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El objetivoquenoshemospropuestoenestetrabajoconsisteenel desarrollode

unametodologíaestructuradaquepermitaestablecerun sistemade Control de

Gestiónintegradoen la empresa,sobrela basede una adecuadainformación

contable.De ahí el título dcl trabajoquesurge debido a la necesidadcreciente

queseobservaenla empresaactualdelestablecimientodeun ControldeGestión

integrado,basado,fundamentalmente,enlasaplicacionesinformáticasde gestión,

y las dificultadesoperativasqueocasionaesteproceso,porotraparteesencialen

lasorganizacionesempresariales.

Por todo ello, se va a tratar de exponerla necesidaddel Control de Gestión

integradoen las organizacionestanto si se trata de unagran empresacomouna

pyme(pequeñay medianaempresa),ya quetodaempresanecesitaun sistemade

informaciónpara el procesode toma de decisionesen la gestióncon el fin de

conseguiralcanzar los objetivos establecidosen el procesode planificación

estratégica.Si bien, el trabajose centraen particular,en las empresasde ciclo

productivocompleto,esdecir, empresastrasformadoras.Se va a considerarel

sistemade Control de Gestión en singular, porque, hay muchossistemasde

gestiónempresarialy subsistemas(gestiónde stocks,de aprovisionamiento,de

producción,de tesorería,etc.),hemosde elegir el másidóneoy completopara

unaempresaenparticulary, sobretodo, seráun sistemade Control de Gestión

integradoparala tomadedecisionesóptimayaquecadaempresatienesupropia
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personalidady un procesoproductivoconcreto,en función desus recursostanto

económicoscomofinancieros,quecompletadoconel bien,objetode suactividad,

su cultura, experiencia,calidad,recursoshumanosy, en especial,susdirectivos

que conformanun conjuntode factoresquehacenposiblequeexistaninfinitos

tipos de empresas.

De acuerdo,con esteplanteamiento,el trabajoseha dividido en cuatro partes.

La primera parte se centra en los sistemasde información contable ante el

Control de Gestión integradoy, para ello, en primer lugar, analizamosel

conceptode Controlde Gestión,los condicionanteso limitacionesquepresenta

en las organizacionesy cómo responde a los temas de centralización-

descentralizacióny estructura organizativa, fundamentalmentea través del

establecimientode los centrosderesponsabilidady los indicadoresde evaluación

decadauno,presentandolasventajase inconvenientesdedichosindicadores,que

sepuedengeneralizaren la mayoríade los ratioso índices.

En segundolugar, se estudiael conceptoy procesode la planificaciónen la

empresa,comounode los sistemasmáscríticosentodaorganización,y elemento

esencialdel Control de Gestión,destacandoel papel de la contabilidad en la

planificacióny el control,asícomoel delanálisiscontable,desdesuópticainterna

y externa,como culminacióndel procesocontable.Por último, en estaprimera

parte, nos centramosen los sistemasde información contable como basedel

Control de Gestión,realizandounareclasificaciónde dichossistemasy, unavez

estudiadosy analizadoscadaunodeellos,proponemosla ContabilidadIntegrada

comonúcleodel sistemade Control de Gestión.En estapropuestaseasumeel

cambio de cultura e, incluso, de filosofia de trabajo que conlíeva en las

organizacionesempresariales,habituadasa la división entrecontabilidadexterna

e interna,en muchasocasiones,sin relacionesentreellas.
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En la segundapartedel trabajosecontemplael sistemade Control de Gestión

comounasolución integradorade apoyoa los directivos en el procesode toma

de decisiones.Por ello se estudianlas característicasesencialesdel sistemade

Control de Gestiónintegradoy de aquelloselementosquedebeninterveniren

el diseño del modelo, como son, entre otros, la estrategia,la estructura

organizativa, los factores clave, los condicionantesexternos e internos y los

sistemasde información contable.Además,se proponecomo instrumentode

apoyo, los sistemasde control de dirección,entreellos, el sistemade dirección

por objetivos.Pasamosa continuación,a estudiarlas etapasa desarrollaren la

implantacióndel sistemade Control de Gestión y proponemosuna guía de

evaluación del sistemadiseñadopara analizar si se adaptatal sistemaa la

empresaen su conjunto, siendo preciso efectuaresta evaluación de forma

periódica, ya que las condicionesde la organizacióninternasy externasson

cambiantes,analizando,a suvez, los diferentesposicionamientosquesepueden

darrespectoa lossistemasde informacióncontabledecaraal sistemade Control

de Gestión.

Unavez diseñadoslossistemasde informacióncontablesurgendosinstrumentos

complementariosqueson de granayudaparala dirección,y sirvencomosoporte

para el sistema de Control de Gestión integrado, el primero el Cuadro de

Mandosy, el segundo,el informe APC (American Productivity Center),este

último comoinstrumentodeestimacióndela productividad-economicidad,ya que

en la mayoríade las empresasquesehan observado,no serealiza esteanálisis

por considerarsedemasiadocomplicado.Con estapropuestase completael

sistemade Control de Gestión.

Parafinalizar estasegundapartese analizaráel mantenimientodel sistemade

Control de Gestión diseñado,que es responsabilidaddel “controller’ de la

organización,paraello, definimoslasfuncionesy responsabilidadesdelcontroller”
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y, además,establecemossu posicióndentrodel organigramade la empresa.

En ]a terceraparte, se estudianlas aplicacionesinformáticasde gestióncomo

soporteal sistemade Controlde Gestiónintegradopropuesto.Se contemplacon

mayorprofundidad,la filosofíay forma de trabajo de las aplicacionesde gestión

integrado, analizando sus característicasfuncionales y su desarrollo e

implementación.Paraello, sedistinguentresgrandesáreasqueson producción,

distribucióny finanzas.En el áreadeproducciónseestudianlasimplicacionesque

puedenaparecerpara la gestión económica-financiera,objeto de estudio,y

destacamosla partetécnicao deproducto,comonúcleoesencialdeesteárea.En

el áreade distribución, realizamosun análisis del control de los inventarios,la

gestión de las compras y la gestión de las ventas, que generan flujos de

informaciónparala gestióneconómico-financierade la empresa.

En el áreade gestióneconómico-financiera,profundizamosen el módulo de

Contabilidad,describiendolas funcionesque se realizan,la definición de los

parámetrosbásicos,el tratamientoquese realizaen la agregacióncontabley en

el procesode consolidación,y en el tratamientode lasexistencias.Además,se

estudian,otrosmódulosdeesteáreacomosonla gestiónde lascuentasacobrar,

la gestiónde las cuentasa pagar, la gestiónde la tesorería,la gestiónde los

costes, la gestión de las divisas (contemplandoalgunas repercusionesde la

implantacióndel euro) y la gestióndel inmovilizado.

Una vez analizadascadauna de las áreas de este tipo de aplicaciones,se

desarrollanlas etapaspara el procesode implantacióny se establecenlos

requisitos básicos para proceder a dicha implantación en la empresa.Se

complementael capitulocon el análisisde las dificultadesen la implantaciónde

unaaplicaciónde Controlde GestióIntegradoy las ventajasqueconllevaneste

tipo de sistemas.
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Enla última partedelpresentetrabajorealizamosla definiciónde unaaplicación

de gestiónparael establecimientodel sistemade Control de Gestiónintegrado

en una empresa definida previamente. Proponemosuna organización y

establecemoslos datosde las áreasde producción,distribucióny finanzaspara

analizarcómo se debe realizarla definición de la aplicacióny así definir su

tratamiento óptimo, en un momento determinadoy en unas circustancias

concretas.Esta fasesedenominade “consultoríade gestión” y sedeberealizar

conjuntamentepor los responsablesde lasdistintasáreasde la organizacióny por

los consultorespara la definición de una Contabilidad Integrada,totalmente

adaptadaa la empresa.
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CAPITULO 1

LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN CONTABLE ANTE EL CONTROL DE

GESTIÓNINTEGRADO
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1.1. APROXIMACIÓN AL CONTROL DE GESTIÓN.

El Control de Gest¡ón,en la actualidad,se configuracomouno de los sistemas

esencialesquepermitea la alta dirección de unaempresaguiarlas actividades

para la consecuciónde sus objetivos con el aprovechamientoóptimo de los

recursosde la organización.El Control de Gestión incluye dos herramientas

íntimamenterelacionadas,quesonla planificaciónde las actividadesy recursos

y el control de los mismos.

Nuestraintención inicial es enmarcarlos conceptosy métodosque utilizan las

empresasen el proceso de Control de Gestión, es decir, el procesode

planificacióny controlde la gestióndirectivadestacandoel papelrelevantede los

sistemasde informacióncontableen el mismo. SaézTorrrecilla (1994) 1 afirma

que“la contabilidadde gestiónestáintimamenterelacionada,desdesusorígenes,

conlos sistemasdeControlde Gestión”,lo cualhacesuponer,comomásadelante

veremos,que la existenciade unopresuponela presenciadel otro.

En cuantoal términocontrol,CuervoGarcía(1985)2 lo definedesdeel puntode

vista económico,como“la función básicade dirección”. La AsociaciónEspañola

de Contabilidady Administraciónde Empresas~ (1987) ‘~ estableceel control

como uno de los objetivosbásicosdetodo sistemaorganizativo”.Asimismo,en

el glosariode Contabilidadde Gestión(1995) serealizaunadefinición de

1 SAÉZ TORRECILLA,A., FERNANDEZ FERNÁNDEZ,A., Y GUTIÉRREZMAZ,
G. (1994):Contabilidaddecostesy contabilidaddegestión.Volumen2. Editorial McGraw-
Hill. Madrid.

2 CUERVO GARCÍA, J.A. (1985). Diccionario Económicode la Empresa.De Suárez
Suárezy otros.Editorial Pirámide.Madrid. PP 98.

3 En adelanteAECA.

4 ASOCIACIÓN ESPAÑOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACIÓN DE
EMPRESAS(AECA). (1987):Lafunciónde controlenlasoganizaciones.Madrid. Pp 11.

5 ASOCIACIÓN ESPAÑOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACIÓN DE
EMPRESAS.(AECA) (1995): Glosario de Contabilidadde Gestión.Madrid. PP 45.
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controlabilidad,que quizásnos acerquemása la ideade Control de Gestión:

“grado de influencia que un directivo tiene sobre los costes, los ingresos,ó

cualquierotra variable de referencia.Concretamente,un costecontrolablees

aquel sobre el que el directivo de un centro de responsabilidadejerce una

influencia significativa en un determinadomomento”.

Es evidente, por lo tanto, que la forma de definir el control varía

considerablementesegúnel enfoquequesequieraestudiardelmismo.Inclusola

noción decontrolessusceptibledemuchasy diferentesinterpretacíones.Existen

definiciones bajo un enfoque máshumanístico(como la influencia que los

directivos tienenen otros mediosde la organizaciónparaponeren prácticalas

estratégiasde ésta),frentea otrosqueenfatizanel aprovechamientoeficazde los

recursostantoeconómico-financieros,técnicoscomolos humanos.Paranosotros

en estetrabajo, controlarsignifica guiar las accionespara que los resultados

coincidan con los objetivos establecidos. Por ello, toda organización,

independientementede su actividad,necesitaser controladay, en especial,el

control se ha entendidosiemprecomo básico e imprescindibleen la gestión

empresarialy, por consiguiente,el procesode control en la organización,ante

unoó variosobjetivos,consisteen adoptarun planquenosconduzcaa conseguir

dichosobjetivos,dar unasinstruccionesquedebenseguirsey queestarandentro

de losprincipiosestablecidosen la política empresarialy, sobretodo,verificar que

secumplenestosobjetivos.

Peroel problemafundamentaldelControl escómoplantearloy cómo conseguir

queseaverdaderamenteeficaz.Uno de los enfoquesmásprácticosparaalcanzar

la eficienciadelcontrolesconseguirquesirva deguía parala consecuciónde los

objetivos en la empresa.En esta línea de razonamiento, al proceso de

aprovechamientoeficaz y permanentede los recursospara el logro de los

objetivosprevistoseslo quellamaríamosControl de Gestión.
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Nuestrapropuesta,aunqueprofundizaremosmás en ella, se inclina hacia el

Control de Gestiónintegrado,esdecir, contemplandola totalidadde funciones

y recursoshumanosen la actividad empresarial,desdeel operario hasta el

gerente.Cadanivel, dentro del organigramaempresarialtiene su Control de

Gestiónespecíficoy definido y seva integrandohastael máximo nivel ~.

Por otra parte, en la actualidad,hay que señalarel paralelismo entre los

conceptosde DirecciónEstratégicay Controlde Gestiónya quesin unadirección

estratégicaadecuadano existirá un Control de Gestiónóptimo, como veremos,

y, paraello, la Contabilidadde Dirección Estratégicaesimprescindibleparala

toma de decisiones.AECA (1995) ‘ define la Contabilidad de Dirección

Estratégicacomo“la rama de la Contabilidada la que incumbecoordinar,de

forma multidisciplinar, todo el procesode planificacióny control y, de modo

específico,la elaboraciónde la información adecuaday en el momentooportuno

parafundamentarracionaímentelas decisionesestratégicas”.

Podemosdecir, quedesdesusinicios 8 el Control de Gestióny la Contabilidad

(fundamentalmentede gestióne incluida en ella, la contabilidadde dirección

estratégica)se vinculan y, en algunos casos,se confunden.Sin embargo,el

ControldeGestiónnaceformalmentedemodoindependientede la Contabilidad.

Utiliza muchosde sus principios pero funcionaen paraleloa pesarde que un

sistemade Controlde Gestiónimplica un sistemade informacióncontablepara

la óptima tomade decisionesen la gestiónempresarialy, esporello, por lo que

seentrecruzanestosconceptosdesdesu nacimiento.

6 En estalíneasemanifiestandiversosautores,veaseentreotrós CUERVOGARCíA, A.
(1995): Introducción a la Administraciónde Empresas.Biblioteca Civitas Economíay
Empresa.Editorial Civitas.Madrid.PP 191. Afirma quelascaracterísticasdel Controlde
Gestiónson“totalidad,equilibrio,oportunidadde acción,eficacia,integración,creatividad
e impulso a ¡a acción”.

7 ASOCIACIÓN ESPAÑOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACIÓN DE
EMPRESAS.(1995): Glosario de Contabilidadde .... op. cit. PP 40.

8 MALLO, C. (1989): Contabilidadde Costesy de Gestión.Editorial Piramide.Madrid.PP
68.
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La finalidad última de] sistemade Control de Gestiónpodemosdecir que es

aprovecharcon la mayor eficiencialos recursosdisponibles,parala consecución

de los objetivos de la organización. Para Rocafort Nicolau (1983) ~‘ “la

organizacióndel Control de Gestiónconstituyeun instrumentoaltamenteeficaz

parala potenciaciónde la productividad,el cual completay domina los medios

usualesde gestiónfinancieray contable”.

Pero, aunqueuno de los objetivosbásicosde Control de Gestiónseaobtenerla

eficienciaempresarial,podemoshablardeotrosobjetivosmásespecíficos,quese

derivan del anterior y que se podrían resumir en los siguientes: informar,

coordinarlos esfuerzos,evaluary motivar.El Controlde Gestióndebeser capaz

de desarrollarconstantementetodaslasacciones,queademáshandeproducirse

al mismo tiempo. Ningunaes más importanteque otra y un buen sistemade

Control de Gestióndebeasegurarque todos los fines secumplan.Por lo tanto,

seranlas característicasde la propia empresalas queestablecerán,la demanda

de información para la gestión interna y, por lo tanto, las características

especificasdel Control de Gestión.

La informaciónbasedelsistemade Controlde Gestióndebereunirunaseriede

característicasparaque seaútil y podemosdestacarlas siguientes:unidad de

medida definiday estable,información real, periódica, comparabley fiable y

coherenciacon la política empresarial.Las actualesteorías,esdecir, cienciade

la administración,investigaciónoperativay análisisdesistemas,concedenun alto

grado de importancia al factor humano, considerandoloun factor decisivo

(tendentea hacer la organizaciónmás humana) y lo implementancon la

información como recurso. Aparece la tecnología de la información como

herramientadetrabajo,detal maneraque,siguiendoaTaylor el hombrepasade

ser máquinaa ser elementopensante-decisoriocentralizadorde la operativaen

la organización.Las relacionesentre los miembrosde unaempresano son

9 ROCAiFORT NICOLAU, A. (1983): O,~’anización y pmcedimientosde contabilidad.
Editorial HispanoEuropea.Barcelona.PP 141.



Canitulo 1: Lossistemasde informacióncontable.../12.

solamentedejerarquía,sinoquesonfundamentalmentede información.Anthony,

en 1965, fué uno de los primerosquedefinió comounidadbásicaorganizativa,

la información. La información orientadahacia el interior a tres niveles:

planificación estratégica,administración y control, y control operativo; sin

embargo,la queseconsiderahaciael exterioresla informacióncontableexterna,

fundamentalmente.

Porotraparte,la necesidaddel sistemadeControldeGestiónenla organización

seacrecientaen los años80 por los profundoscambiosquesurgenen el entorno.

Amat (1992) ‘~ afirmaquela necesidaddel Control de Gestión“estáligadaa la

existenciade recursosescasos,la discrecionalidaden la toma de decisiones,las

diferenciasen los objetivos,necesidadesu motivacionesentrediferentespersonas

y gruposy, la propia complejidad de la realidadorganizativa”.EsteoSanchez

(1995) “justifica su necesidadpor “el nuevoplanteamientode la dirección de

empresas”,que,paraesteautor,secaracterizapor la existenciadecuatroaspectos

esencialesque resumimosen la siguienteforma: actitud estratégica,análisis

estratégico,desarrolloestratégicoy control estratégico.Por lo tanto, podemos

decir, que en el entornoactual todaempresanecesitade un sistemade Control

de Gestióny la diferenciaestribaen el desarrollodel modelo de Control de

Gestión.Así, no existeun marcoespecificoparadesarrollarel ControldeGestión

ya que toda empresaes un marco especifico aunquese deben estudiarlas

singularidadesconcretasde cadaunade ellasparasu implantacióny desarrollo

y, además,la organizacióndebehabersepreparadoparaello.

Debemosdestacardos aspectosrelevantesa teneren cuentadel Control de

Gestión:

10 AMAT, J.M~ (1992): El Control de Gestión: una perspectivade dirección. Ediciones
Gestión2.000.Barcelona.PP 9.

11 ESTEO SANCHEZ, F. (1995):Análisis de losEstadosFinancieros.EdicionesEstudios
Financieros.Madrid. PP 913.
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a) El Control de Gestiónsirve paraalcanzarlos objetivospropuestospor la

organizacióny paraello, debendefinirsedichosobjetivospreviamente.

b) El Control de Gestiónes un proceso,es decir, tiene continuidaden el

tiempo.Dentro de esteproceso,de forma cronológica,podemosdestacar

las siguientes fases: establecimientode unos determinadosobjetivos

estratégicosqueasegurenel funcionamientoóptimode la organización,el

segundopasolo constituyela puestaen marchadelplan estratégicoy, en

tercer lugar, la formulación de la estrategia.Bueno Campos(1996) 12

define la estrategiacomo “la relaciónentrela empresa,sus objetivosy

valores(cultura), su estructuradeorganizacióny denegociosy el entorno

de la misma.Y, a travésde la puestaenmarchade la estrategiasedefine

dónde,cúandoy porquése produceel procesode control”.

Las herramientascon las que cuentala Dirección Estratégicapara poner en

marchaun sistemade Control de Gestión son las siguientes:la planificación

(estratégica,presupuestariay operativa),el sistemade información global e

integraly la estructuray organizacióndefinida.Esto lo señalaGimenoZueray

ZardoyaAlegría(1997) ‘~ al afirmar queel Control deGestiónintegralrecogeel

control operativo,control estratégico,estructuraorganizativa,el factorhumano

y la cultura.Paraestosautores“es un procesoparticipativo,y además,implica la

coordinaciónde distintos nivelesdentrode la organización”.

Comoconclusión,podemosdecir,queel sistemadeControlde Gestióntienedos

aspectosclaramentediferenciados:una, su diseño(que es estático)y otro, su

funcionamiento(absolutamentedinámico).

12 BUENO CAMPOS, E. (1996):Dirección estratégicade la empresa.Editorial Piramide.
Madrid. PP 31.

13 GIMENO ZUERA, 3. y ZARDOVA ALEGRIA, A. (1997): “La nuevaconcepcióndel
control de gestión. Aplicación a las empresasmultinacionales”.Revista Actualidad
Financiera. Madrid. N2 4. Pp 60.
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1.1.1. CONDICIONANTES DE LOS SISTEMASDEL CONTROL DEL GESTIÓN.

Respectoa los sistemasde Control de Gestión,existenalgunasvariablesque

limitan la función del Control de Gestión,ó, másquelimitar, podríamosdecir

quecondicionandicho sistema,como son lassiguientes:

a) En primerlugar,el entornono sólocondicionael sistemade Control de Gestión,

sino los propiosobjetivosde la empresa(la estrategia).No eslo mismo actuaren

un entornoestableque, enunomásdinámicoen dondela adaptaciónal cambio,

supongaunaconstantebásicaen el desarrollode la empresay, tampocoeslo

mismo actuar,por ejemplo,enun entornoeuropeoqueenunoasiático.Incluso,

como hemos dicho, el principal factor en la elección de una estrategialo

constituyelas condicioneslocalesde la competencia(entornocompetitivo).

El enfoque contingencial, situacional ó ambiental 14 fue iniciado por

investigadoresinglesesyamericanosqueanalizanempíricamentela incidenciadel

medioambiente,no sóloexterno,sino tambiéninterno,esdecir, los factoresde

contingencia en la estructura organizativa de la empresa. Como principal

conclusiónde estanuevalíneade investigación,habráqueseñalarla de queno

existeunaforma óptimadeorganizar.La estructuraorganizativamásconveniente

dependedel sistematécnicoutilizado,de la edad,del tamañode la empresa,de

las característicasde su entornoo medio ambienteexterno,asícomotambiénde

otros factores, como, por ejemplo, las ansiasde poder de sus directivos o el

sometimientode la empresaa determinadostipos de control externo.

b) El segundolímite delsistemadeControldeGestión,sonlospropiosobjetivosde

la empresa.Es diferenteun objetivode rentabilidaddeunode crecimiento,ó, los

objetivos de una empresaprivadaa los de una pública (los objetivos sociales

tienenun pesoimportanteenla empresapúblicay menoratenciónenla empresa

14 SUAREZSUÁREZ, A. (1992): Cursode Economíade la Empresa.Editorial Piramide.
Madrid. PP 122 y ss.
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privada).Además,en la empresa,no se hacereferenciasólo a un objetivo sino

que, normalmente,sonvariosy su distribuciónentrelos diferentesresponsables

debeplasmarseenunaestructuradetenninada,quedelimitelas responsabilidades

y el poderde decisiónde lasdiferentesáreasqueconformanla empresa.

c) OtrocondicionantedelsistemadeControldeGestiónesel tamañoy complejidad

de la empresa.Estavariableestáestrechamenterelacionadacon el procesode

centralizacióny descentralizaciónde cadaempresa.Parecerazonablepensar“a

priori” que, a medida que el volumen y tamañode la empresaes mayor, la

complejidaddel sistemade Control de Gestiónserámayor,aunquesólo seapor

el hecho del mayor volumen de información y una toma de decisionesmás

descentralizadaquesenecesitaparadefinir y controlarla gestión.

En general,un sistemacentralizadonecesitaráun sistemadeControlde Gestión

con un grado de sofisticaciónmenor que uno más descentralizado,utilizando

además,unosmecanismosdecontrolmásinformalesy conunaorientaciónmayor

haciael resultadoglobal de la empresa,quehaciaresultadosmásparcialesque

corresponderfana los distintos centrosde responsabilidadde una estructura

descentralizada.Paraello, resultaprecisohacerunasíntesisde lascaracterísticas

esencialesde cadauna de ellas.

- Sistemacentralizado:el sistemadeControl deGestiónespocosofisticado,

los indicadoresdecontrolsonmáscualitativos,los sistemasdeinformación

estánmásorientadosal resultadoglobaly poco orientadosal controlde

responsabilidades,el proceso de planificación es intuitivo y muy

burocraticoy el sistemade evaluaciónes, basicamenteno financiero.Por

lo tanto,la eleccióndelos indicadoreseconómicos-financierostienemenos

complejidad.

- Sistemadescentralizado:el sistemadeControlde Gestiónesmáscomplejo

y serealizaun mayorénfasisen los mecanismosformales,los indicadores
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decontrol soncuantitativosy casi siempreorientadosa los resultados,el

sistemade informaciónestáorientadoa la tomade decisionesy al control

de la actuaciónde los distintos responsables,el procesode planificación

es básicoy es una herramientaimportantepara el tratamientode los

diferentesobjetivosde la empresay el sistemade evaluaciónestábasado

eninformacióncontable(cuantitativa)y en informacióncualitativa.En las

organizacionesmáscomplejasquetienendivisionesde productossuelen

considerarsecasisiemprecentrosde inversión,comoseverámásadelante.

Las característicasenunciadas,paraamboscasos,podranaplicarsecon mayor ó

menor énfasis, dependiendo del grado intermedio de centralización o

descentralizaciónquetenga la empresa.

A nivel general,podemosdecir que las estructurasdescentralizadasrequieren

unosmecanismosdecontrolbastanteformalizados,porquéla informaciónesmás

sistemáticay dichosmecanismosestanbasadosensumayorparteen información

contable.Esterasgodeformalidad requeriráademásindicadoresde controlmás

cuantitativos,que tratarán,en la mayoríade los casos,de estarorientadosa

resultadosconcretoscon los quemedir y controlar la gestiónde los centros.El

análisisestarábasadoen la estructuraformal, queal ser la queestáescrita, la

conocemossiempreen cualquierorganizaciónpor grandeque estesea.

Cadaorganizacióndebeencontrarel equilibrio preciso,esdecir, debebuscarel

nivel decentralización-descentralizaciónadecuadoa susnecesidadesy quemejor

seadoptea losobjetivosde la misma.Cuandounaempresadecidedescentralizar,

lo que realmenteestádecidiendoesdencentralizarla toma de decisiones.

En conclusión,en principio centralizaro descentralizarunaorganizaciónno es

unadecisiónni deestructuraensí misma,ni de Control de Gestión.Lasrazones

paraencontrarel nivel óptimode descentralizaciónen la empresavendrán
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marcadaspor la estrategiade la misma. ParaMintzberg 15 “la centralización

presentala importanteventajade asegurarquela reacciónestratégicarefleje un

conocimientoprofundodelnúcleodeoperaciones.Facilitatambiénla flexibilidad

y la adaptabilidadde la reacción estratégica:sólo hace falta que actúeuna

persona”.Peroaúnasí,el estudiodel diseñode un sistemadeControldeGestión

paraorganizacionessimplesno esun ejerciciopuramenteteórico. Los sistemas

de Control de Gestióntienenque reflejar las diferenciastangiblesque existen

entrelas empresasy, a la vez, el conjunto único de tareasen qué consistela

gestión.

d) Las diferentes estructurasde las empresas son también condicionantes

importantes de los sistemas de Control de Gestión: tener una estructura

funcional,divisionalómatricialimplicasistemasdeControldeGestióndiferentes.

Además,hay quedestacarla existenciade estructurasformalese informalesque

comoseñalaMintzberg(1983) ‘~ “estánestrechamentevinculadas,no pudiendose

apenasdistinguir entreambasen muchasocasiones.Existen centrosde poder

carentesde reconocimientooficial. Lasvíasreguladassevencomplementadasy,

a veces, incluso burladaspor fuertes redes de comunicacióninformal y los

procesosde decisiónatraviesanla organizaciónindependientementede] sistema

regulado”.

CuervoGarcía(1985)’~ entiendeporestructura“la totalidadarticuladacompuesta

por un conjuntode relacionesinternasy establesqueson las quedeterminanla

función quecumplensuselementos(...). La estructurade la empresaes lo que

subyacea la realidaddiaria de la misma”. ParaRocafortNicolau (1983) 18 “la

15 MINTZBERG, H. (1983):La estructurade lasOzganizaciones.Editorial Ariel Economía.
Barcelona.p¡ 182.

16 MINTZBERG, lA. (1983):La estructurade las .... op. cit. PP 35.

17 CUERVO GARCÍA, J.A. (1985): Diccionario Económicode la Empresa.De Suárez
Suárez,A. y otros. Editorial Pirámide.Madrid. PP 164.

18 ROCAFORTNICOLAU, A. (1983):Organizaciónyprocedimientosde .... op. cit. PP 147.
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estructuraorganizativano debeserentendidani confundidacon la organización,

no es por tanto, sinónimo. Es sólo una partede la mismay correspondeal

planteamientoy constitucióndel instrumentoquela soportay le dá cauce”.

Así, la estructuraorganizativade la empresaesunode los condicionantesde los

sistemasdeControl de Gestiónperoparael diseñode la estructuraorganizativa,

estátiene a su vez, tambiéndos condicionantes:los objetivosde la organización

y la situaciónen la queseencuentrela organización.Y, además,las diferentes

estructurasorganizativasdemandandiferentessistemasde Control de Gestión.

Urwick y Gulick en 1937 fueronlos primerosautoresen definir los diferentes

tipos de estructurasde las organizaciones19 entre los quesedistinguencuatro

básicas:estructurapor objetivos,por operacionesó técnicas,por clientelasy por

zonas.Ambos autoresafirmanque “las personasqueefectuaronestudiossobre

la administraciónbuscarondurantemucho tiempo un principio simple de

departamentalización,asícomolos alquimistasbuscaronla piedrafilosofal. Pero

ésta busqueda ha sido yana. Aparentemente,no hay un sistema de

departamentalización,que sea más eficaz que todos los demás (...). La

organizacióndebeestarde acuerdocon las funcionespor cumplir”.

En la actualidad,los diferentestipos de estructurasorganizativasvan a requerir

respuestasy herramientasdistintasde los sistemasde Control de Gestiónen las

empresas.Vamosaverlaspor separado.

- Estructurafuncional:estáestructurafue definidapor Tayíor. La “función”

esla queva a determinarel organigramay suscaracterísticasbásicasson:

predominiodelcontrolburocrático,indicadoresdecontrolcuantitativosde

la eficienciaempresarial,énfasisenla mediciónrutinariay periódicade los

19 URWICK LYNDALL, F. Y GULICK LUTHER, H. (1937).Traducción españolaen
“Ensayossobrela cienciade la administración”,Icap.CostaRica.ComentariosdeScheid,
J.C. (1986):Grandesautoresenla administración.Editorial Orbis. Barcelona.Pp 79.
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ingresosy gastos,el procesode planificación es la asignaciónde los

recursosa los distintos centrosy limitada importanciade la evaluación.

ParaDrucker(1964)20 “el análisisde las actividades,de lasdecisionesy de

las relacioneses lo que determinauna estructura”.Paraeste autor la

estructurafuncionales“clara, estable,proporcionaseguridad,estácentrada

en el esfuerzo, pero también rígida, poco rentable, hace recaerlas

decisionesen la cúspidey no provocaemulación”.

En este tipo de organizaciones,el resultadoglobal se situa a nivel de

empresa,esdecir, el centrodebeneficiosy la empresasuelenserel mismo

concepto.Por lo tanto, las organizacionesfuncionalesdisponende la

potencialidadnecesariaparaalcanzarunagran eficienciay lo explica las

operacionesa gran escalaquepermitenutiliza unosinputscadavez más

especializados.

-Esinícluradivisional: secaracterizaporqueel organigramaseestableceen

funcióndelmercado,en concreto,en el queseva adesarrollarla actividad

empresarialy/o los productos objeto de la misma. Las principales

característicasde los sistemasde Control de Gestiónen función de la

estructuradivisional son las siguientes: predominio del control por

resultados,indicadoresde control cuantitativosde la eficiencia de la

empresay e] procesode planificaciónesvital desdeun puntodevistadel

Control de Gestiónya queva a ser el procesoquepermitala evaluación

posterior de los centrosa través de los presupuestosdepartamentales

(estospresupuestosdebenrecogerla actuaciónde las divisiones dando

énfasistanto a la eficaciacomoa la eficiencia).

Los sistemasde informaciónestanbasadosen informacionesfinancieras

20 DRUCKER,P.F.(1964): ‘Managing for results”,Heinenmann.Comentariosde Scheid,
J.C. (1986): Grandesautoresen la administración.Editorial Orbis. Barcelona.PP 96. Y
SuárezSuárez,A. (1986): CursodeEconomíade la Empresa.Editorial Piramide.Madrid.
pp 122y ss.
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y el resultadode cadaCentro se orienta basicamentea la toma de

decisiones.Los sistemasdeevaluaciónsebasanen el logro de resultados

decadacentroy en la actuacióndel responsabledelmismo.La ventajade

la estructurade divisionesde productosesla direcciónmáseficaz queen

una estructurafuncional. Pero es dificil documentaro cuantificar las

ventajaspero existenposibilidadesde mejora tanto estratégicascomo

tácticas.Desdeun puntodevistaestratégico,esmásfácil paraunadivisión

centrar la atención en las necesidadesde los consumidores,sin pensar

tanto en la fabricacióny ventade los productosde la línea actual.Desde

un puntode vista táctico,un responsablede división tendrátambiénuna

capacidadde respuestamayor a las necesidadesdel momento de sus

clientes.

Estructuramatricial: despuesde lo visto anteriormente,la elección de la

estructurano esbasicamenteun problemade escogerentreunaestructura

funcional ó unadivisional sino de conseguirel mejorcompromisoposible

entrelos beneficioderivadosde las economíasde escalay los beneficios

debidosaunamejorcapacidadde respuestatantoestratégicacomotáctica.

Un planteamientoderivadode estascuestioneses la llamadaforma de

organizacióninatricial. Desdeun puntodevistade] diseñode un sistema

de Control de Gestión,una organizaciónmatricial no planteaningún

problemaespecialy tiene la ventajade quepuedeaplicarseun tipo único

desistemade Controlde Gestión.Por lo tanto, la organizaciónmatricial

esesencialmente,unaorganizaciónfuncional(sobrepuestaa la divisional).

El diseñode una estructuramatricial no representaun cambio en la

estructuraya que es una descripciónmás realistay completade las

relacionesorganizativas,aunquelaorganizaciónsecomplicayaqueexisten

relacionesfuncionalesy jerárquicassuperpuestas.La estructuramatricial

superponea la estructuradivisional (que permaneceejecutiva) otra

estructurafuncional(queejercecomostaff).Lasprincipalescaracterísticas
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de este tipo de estructurasson las siguientes:combinación de] control

funcionaly delcontrolpor resultados,indicadoresdecontrolcuantitativos

y cualitativos, procesode planificación muy flexible para asegurarla

coordinaciónentredepartamentosfuncionalesy proyectoso programasy

el sistemade informaciónponemucho énfasisen el resultadoglobal.

A nivel teórico,esteconceptoofrecedoscaracterísticasventajosas:por un

lado, prometeeficiencia,ya queseconservala especializaciónfuncional,

con lo cual se puedeconseguirla eficiencia propia de las economíasde

escalay, por otro lado, a los directivosde programao de productoseles

responsabilizádel empleode los instrumentosfuncionalesy tambiénde

producirun resultadoqueseacompetitivamenteatractivoparael cliente

y rentableparala empresa.ParaSuárezSuárez(1992)21 “con la estructura

matricial se intentanaprovecharlas ventajasde la estructurafuncional y

divisional.La organizaciónestableceunaestructurade autoridaddobley,

en consecuencia,sacrificael principio de unidady mando”.

La estructuramatricial se desarrollópor primera vez en la industria

aeroespacialya que las empresasde estesector tenianuna capacidad

masiva,tanto física comohumana,parael diseñoy fabricación.En estas

circustancias,la preocupaciónde la direcciónestabácentradaen el empleo

eficiente de la capacidadde producciónde cadadepartamentoy los

problemasde costesy píazosrecibian, dentro de cadacontrato,escaso

atención,es decir, se controlabael coste por departamentoy no por

contrato.La solucióna estacontradicciónconsistióencrearel puestode

directorde proyectoparacadacontratoe imponerlepor encimade toda

la jerarquía funcional existente. La responsabilidaddel director de

proyectoconsistía en coordinarde tal modolos inputsde cada

21 SUÁREZ SUÁREZ, A. (1992):Curso de Economíade la .... op. cit. PP 95.



Capítulo 1: Lossistemasde informacióncontable...1 22

departamentoparaquesecumplieranlas estipulacionescontractualesdel

proyectocon el cliente.

Pero,existenalgunosproblemasde responsabilidadenlasorganizaciones

matriciales ya que en ciertasempresaslas funciones de marketingy

producciónpuedenser altamenteindependientesy responsablesde las

actividadesquetienenunamayor incidenciaen los beneficiosperiódicos.

Un procedimientopararesponsabilizarconjuntamentea los directiVos de

ambasfuncionesconsisteen hacer,a cadauno de ellos, responsablede

unapartede los beneficiosde la empresa,por mediodeunatransferencia

que permitahacer dicho cálculo. Lo más usual es que el Control de

Gestiónde los datoseconómicos-financierosrecaesobrelas divisionesy

el control sobre las funciones(funcional)sobrela organizacióndel staff.

Además,aunqueseasólomencionarlo,la determinaciónde los preciosde

trasferenciaensituacionesfuertementeinterdependientespuedeserdificíl

pero merecela penaintentarlocon el fin de motivar adecuadamentea

cada director. Así, la organización matricial intenta describir las

interrelacionesexistentesentrelas funcionesdeproduccióny marketingy,

sin que se desmantelela jerarquíaanterior, legitimar y promoverlos

contactos,por partedel director entrelas dos panesafectadaspor las

tareasdeinterseccióndela matriz. El diseñodeunaorganizaciónmatricial

representa,en realidad,un cambiode la estructurade la empresaya que

esunadescripciónmásrealistay completade las relacionesorganizativas

aunquemáscompleja.

Otrosistemaen lasorganizacionesmatricialesseiíael deutilizar la forma

matricial sólo a efectosde reconocerla interdependenciay hacera cada

directorfuncionalresponsablede la totalidaddelbeneficiode la empresa.

Estesistemaexige contabilizardoblementecadapesetadel beneficiode

la siguienteforma:
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a) El director de producciónes responsabledel beneficio,definido

comoingresospor ventasmenoslos costestotalesde fabricacióny

menoslos gastosdirectos de marketing, correspondientesa los

productos fabricados. En cada fábrica, el director tendrá una

responsabilidadsimilar.

b) Los directores de producto seran también responsablesdel

beneficiodefinido de idénticamanera,de los productosde cada

línea. La sumade los beneficiosde todaslas líneasdeproductos

seráigual al beneficiototal de las fábricas.

A continuaciónserepresentaun gráficodemostrativode las relacionesde

la organizaciónen la estructuramatricial.

ESTRUCTURA MATRICIAL

E V ríneas producto r fábrica
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Un sistemade Controlde Gestiónbajeunaconcepciónmatricial puede

parecerconfusoal principio pero, cuandoseadecúaa lascircustanciases

eficaz.Lo quepretendela doblecontabilizacióndel beneficioesexplicar

conclaridadatodoslos directivosafectadosquetienenquetrabajarjuntos

parapoderalcanzarcadaunosuspropiosobjetivosindividuales.Cuando,

parallevar acabounaacciónrentable,seprecisacolaboración,aquellano

puedeser el reflejodelméritode unasólaparte,ni tiene sentidorealizar

unadivisión ficticia delbeneficio.De estaforma, el beneficioseráobrade

todos. Un sistema de este tipo produce cierta tensión dentro de la

organización,esdecir, unaatmósferade rivalidad constructiva,en la que

los directoresde unadeterminadafunción sabenquetrabajanhacia un

mismoobjetivoy quedebencompetirentresíen la cooperacióncon otras

áreasfuncionales.

Dadasestasventajaspotenciales,secomprendequeaumenteel empleode

la concepciónmatricialenempresasdondela interdependenciafuncional

es elevaday los frutos de una especializaciónfuncional demasiado

interesantescomoparaignorarlos.

Como conclusión respecto de las organizacionesmatriciales, la

responsabilidaden el diseño de un sistema de Control de Gestión

corresponde,sin lugaradudas,ala alta direcciónya que,enprimerlugar,

porqueeséstaquiendecidela estrategiay la estructuraorganizativay, en

segundolugar,porqueel Control de Gestiónesla principal herramienta

paraimplantarconeficienciadichasdecisiones.El modeloquesepropone

al final del trabajo pretendeflexibilidad en cualquiertipo de estructura

organizativa,pero sereconoce,a nivel teórico al menos,lasventajasque

conlíeva para un completo Control de Gestiónintegrado, la estructura

matricial, aunqueen la práctica de las empresasno se realice una

implantación pura, es decir, normalmente coexisten las estructuras

divisionalescon áreasdondeaparecenlasmatriciales.
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- Estructura holding: un holding puede definirse como un conjunto de

empresas,en principio, bastantediferenciadasen objetoy objetivos,que

lo únicoquepuedenllegaracompartirpuedenserlos recursosfinancieros

por su pertenenciaa un mismogrupoy, normalmente,tambiénla política

a aplicar en los recursoshumanos.

- Estructurapor redes: en estetipo de organizacionesse desciendeen la

estructurade la división hastalos gruposfuncionaleshomogéneosy llevan

un tratamientoparecidoa la estructuradivisional pero con una mayor

cantidadde divisionesy muchamásautonomíapor división.

En el siguientegráficopodemosanalizarel enfoqueexternoe internodentrode

una organización.Se puedecontemplarque la actividad de la organizaciónes

comoun movimientocontinuo,porinputsinternoso externos,quesemuevende

forma permanente.En consecuencia,el Control de Gestión se debeadaptar

también, por lo que podriamos decir que es el eco de los cambios

organizacionales.
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ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA

RELACIÓN PRODUCTO/MERCADO TIPO DE ESTRUCTURA

ETAPA
PRIMERA

EMPRESA PEQUEÑA
Un sólo producto
Una sola tecnología
Un sólo mercado

NO HAY ESTRUCTURA

ETAPA
SEGUNDA

EMPRESA MEDIANA
<Igual que la pequefia
pero de mayor volumen)

ESTRUCTURA FUNCIONAL
Descentralización geográfica

ETAPA
TERCERA

EMPRESA GRANDE
(igual que la mediana
pero de mayor volumen)

ESTRUCTURA DIVISIONAL
Descentralización geográfica

ETAPA
CUARTA

EMPRESA GRANDE Y
DIVERSIFICADA

ESTRUCTURA MATRICIAL

ETAPA
QUINTA

EMPRESA MUY
DIVERSIFICADA Y

DE GRAN TAMAÑO
ESTRUCTURA POR REDES
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Habiendovisto los distintos tipos de estructurasen relacióncon el Control de

Gestión,parecedesprendersequeel gradodedescentralizacióndebeser distinto

en cadaunade ellasy, además,no todaslas empresasmuestransiempreun tipo

deestructuray organizaciónquese ajuste,concretamente,a un módelo teórico

particular.Estaadaptaciónal medioeslo quepermite la existenciade muchas

empresasque, de haberseguidocon moldesrígidos,habríanya desaparecido.

Desdeun puntodevistateórico,amedidaquesevayapasandode unaestructura

funcionala unadivisional y, posteriormente,amatricial y, por último a holding,

el gradode descentralizaciónirá en aumentoen la mismaproporcióny con el

mismo ritmo de cambio. No obstante,estoes relativo ya que, descentralizar

significatomardecisionesanivelesinferioresa los quesetomabanen situaciones

precedentesy estacaracteristicapuededarseen cualquierestructura.Lo quesí

sepuedeafirmaresqueestructurasdivisionalesy matricialesrequierenunamayor

disposiciónala descentralización.Existenciertassituacionesquepuedenjustificar

un procesode descentralizacióncon la posibilidadde obteneralgunasventajas

desdeun puntode vista de la organizaciónempresarial.Algunasde las razones

queaconsejanla descentralizaciónen las empresasson:

a) Granpartede la informaciónestámáslocalizadaen lasdivisionesqueen

la central.Todaslas reaccionesdel entornode la división son conocidas

muchoantespor ella quepor la direccióncentral.

b) Mayor rapidezen la tomade decisiones,ya que, en la medidaen quelos

mercadossemuevenconvelocidady el entornoseamuy competitivo, la

necesidadde una toma de decisionesmásaceleradaquela competencia

y, sobretodo, con un alto grado de fiabilidad, esdecisiva.

c) Desarrollo de la propia organización,es decir, que este procesode

desarrolloorganizativopuedeotorgardirectivosparael futuro que
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asegurenunalínea de continuidaden lo referentea personas,cultura y

estilos de dirección.

Perono todoslos autoresestande acuerdoconestaclasificaciónexpuestade los

tipos de estructuraen la empresa.ParaSuárezSuárez(1992> 22 ademásde la

estructurafunciona],existenlassiguientesestructurasbásicas:organizaciónlineal

querespondea los principiosde unidadde mandoy disciplina, la organización

en líneay staff ó estadomayor en la quesedisponeun grupo de especialistaso

asesores(el staff óestadomayor)queno tienenningunaautoridaddirecta(para

Rocafort Nicolau 23 “con la complejidadde sus funcioneshan sido necesarios

asistentesparaestosstaff, porlo quesehanllegadoacreardepartamentosstaff’>,

la organizaciónmultidivisional(proponequeloscuatronivelesadministrativosson

las unidadesoperacionales,las direccionesdepartamentales,las direccionesde

división y la dirección general)y la nuevaadhocraciaen la queel principio de

unidaddemandosehallamuy fragmentado(los gruposde expertoscreadospara

resolverproblemasconcretosa cortopíazoy desaparecenen el momentoenque

estosproblemashansido resueltosy sevuelven a formar otros equiposnuevos

paradar respuestaanuevosproblemas).Paraesteautor, “la adhocraciaviene a

constituir un pasomás, problablementede largo alcance,en el camino de la

flexibilización de las estructurasorganizativastradicionales”.Esta clasificación

tiene similitudes con la anterior aunqueestetrabajo se basa en la primera

clasificaciónpor ser másgenéricay universal.

e) El último condicionanteimportantede los sistemasde Control de Gestiónesla

cultura de la empresa. No es sencillo definir el término cultura. La Real

AcademiaEspañolala definecomo“el conjuntodemodosdeviday costumbres,

conocimientosy gradosdedesarrolloartístico,científico, industria], enunaépoca

ó grupo social”. Tambiénsepuededefinir comola maneraen queuna

22 SUÁREZ SUÁREZ,A. (1992): Cursode Economíade la .... op. cir. PP 93.

23 ROCAFORTNICOLAU, A. (1983):Organizacióny procedimientosde .... op. cit. PP 4S.
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organizaciónejecutaun conjuntodadode cometidos.No estamoshablandode

clima, aspectoéstemásrelacionadocon la motivación,sino de las formasque

tomanlasrelacionesentrelaspersonasqueconformanla organización.La cultura

es un factor difícil de manejar,porquela conductahumanasigue mecanismos

complejosy la cultura sebasa,enunaparteimportante,en la conductay en las

formasde ser,pensary actuarde los diferentesestilosde las direccionesde la

organización.GasallaDapena nos presentala cultura como “un sistemade

esquemasdecomportamientosocialtrasmitidosa lo largodeltiempoy quesirven

paraintegrarlasorganizacionesensuentornoa travésdeunarelacióninteractiva

y dialéctica.Al mismotiempo,la culturaactuatambiéncomomecanismoutilitario

y adaptativoquepermitea laspersonasadquirirunaseriedevaloresy creencias

Sustituyendoel conceptopor cultura organizacionalpara este autor “es el

conjuntode creenciasque setraducenen valores,símbolos,virtudesy hábitos

compartidospor los integrantesde la organización,los cualesdeterminanuna

identidadespecíficay diferencial tanto de caraa los propios miembros,como

respectoal entornoenel cual la organizaciónestáinmersa(...). La empresaviene

definida por dos grandes componentes: la cultura organizacionaly las

competenciasque, derivadasde esa cultura y con el apoyo de la estructura

organizativa,puedendesarrollarse”.Por lo tanto, la cultura resultaesencialen la

consecuciónde las estrategiasde la empresa.

ParaGimeno Zuera y ZardoyaAlegría (1997) ~ “la cultura se refiere a las

costumbres,la formade actuardelconjuntodepersonasqueintegranla empresa

y a las creencias que éstos tienen en cuanto a la organización y su

funcionamiento”.

24 GASALLA DAPENA. “Cultura y cambioorganizacional”.BoletinAECA.Madrid. N’ 40.
pp 34.

25 GIMENO ZUERA, 1. y ZARDOYA AIEORIA, A. (1997): “La nuevaconcepcióndel
control de gestión.Aplicación a las empresasmultinacionales”.ActualidadFinanciera.
Madrid. Abril 1997. N2 4. Pp 60.
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Como conclusión, la cultura de la empresa será también una variable

determinantea la hora dedesarrollary controlarla consecuciónde los distintos

objetivosestratégicos.Un aspectoimportantea destacares la actitudde la alta

dirección respectoal controly estaactitud se introduceen toda la organización.

La culturade la empresa,en realidad,trataun aspectoovariableempresarialque

incide en la utilidad de los instrumentosó herramientasdel Control de Gestión.
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1.1.2. RESPUESTA DEL CONTROL DE GESTIÓN A LOS TEMAS DE

CENTRALIZACIÓN/DESCENTRALIZACIÓNY ESTRUCTURAEMPRESARIAL.

Dentrode lossistemasde Control de Gestión,unade las áreasmásimportantes

consisteenel establecimientode los diferentescentrosde responsabilidaden la

empresa.Estos centrosdeben respondera la estructuraorganizativa de la

empresay a los objetivosestratégicosde la mismay son los instrumentosde los

quedisponeel Control de Gestiónparaayudaren la partequecorrespondaala

consecuciónde los objetivosempresariales.Son parte de la estructurade los

sistemasde Control de Gestióny, por lo tanto, constituyen,en si mismos,una

respuestadel Controlde Gestióna los temasdecentralización/descentralización

y estructuraempresarial.

ParaAmat (1992) 26 “la descentrajizaciónsuponedividir la organizaciónen

diferentesunidadesorganizativaso centrosde responsabilidady otorgar una

mayor responsabilidada las personasencargadasde gestionarcadaunidad.La

descentralizaciónpermiteque la direcciónpuedadelegarlasoperacionesdel día

a día y puedaconcentrarseen los aspectosde caráctermásestratégicos”.Este

autor entiendepor centrosde responsabilidad“unidad organizativaque está

dirigida por un responsableen quien se han delegadounas determinadas

funcionesy, en quiensehandescentralizadode forma explícita un determinado

nivel de decisión”

La mayoría de los autorescoinciden en clasificar los diferentes centrosde

responsabilidaddel siguientemodo:

- Centrosde responsabilidadde costesoperativos:en estoscentrosexiste

unarelacióndirectaentrelos inputsconsumidosy los outputsobtenidos.

Son centrosde costestípicosde los departamentosde produccióny, en

26 AMAT, J.M~. (1992):El Control de Gestión:unaperspectivade .... op. cit. Pp 87.
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estecaso,el titular tienepoderde decisiónsobrelas cantidadesde inputs,

sobrela cantidadde outputsy sobrela ley técnicaaplicadaen la práctica.

Parael Control de Gestión de este tipo de centrosse disponende las

técnicastradicionalesde la contabilidadanalítica,esdecir, asignaciónde

los gastosa lassecciones(principalmentehorademanode obradirecta),

imputaciónde los costesindirectosa los productos,detenninaciónde los

costesestándares,elaboracióndepresupuestosflexibles,etc. Comoafirma

Amat (1992) 27 “no se debeconfundir un centro de responsabilidadde

costesoperativos con un centro de costesde contabilidad analítica.

Mientrasqueen el segundocasose tratade un métodoparaprofundizar

en el conocimientodel coste del producto, en el primero existe una

delegaciónde responsabilidadesparalograr los objetivos.Amboscentros

deberianser idénticoso estarintegradosentresí. Es decir, un centrode

responsabilidadpuededesdoblarseenvarioscentrosdecosteaefectosde

cálculode los productospero la contabilidadde gestióndebecontemplar

básicamentelos primeros

Centrosde responsabilidadde costesdiscrecionales:en este tipo de

centrosno existela posibilidadderelacionarinputy output , sólosepuede

medir la totalidadde los recursosconsumidospero es difícil relacionarlo

con nivelesdeactividado algúntipo de resultados.Los ejemplosclásicos

son los departamentosde investigacióny desarrolloo los de informática.

El responsabledel centro tiene poderde decisiónsobre la calidad del

output y sobre las cantidadesde input. Sin embargo,convienerecordar

que, no todos los costes son totalmente operativos o totalmente

discrecionalesy, enrealidad,setiendeaoperativizarla mayorpartede los

costesyaqueesdifícil trabajarsin la existenciaderelaciónentreel empleo

de los recursosy la obtenciónde los resultados.ParaAmat (1992) 28 “a

27 AMAT, 11W. (1992): El Control de Gestión... op. cit. PP 94.

28 AMAT, J.M~ (1992):El Control de Gestión...op. cit. PP 92.
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pesar de que se pueden asignar y controlar los gastos de cada

departamento,los sistemascontablespresentanlimitacionesen estetipo

de centros para controlar la eficiencia en el consumode recursos

pudiendoseevaluarúnicamentesi sehacumplidoel presupuestode costes.

Estasdificultadesestánligadasa la medición del outputy a la frecuente

falta de congruenciaentreobjetivosde un centroy objetivosglobalesde

la empresa.Por consiguiente,el control de la eficacia en el logro de los

objetivosdeberealizarsecon mecanismoscomplementarios

Centrosde responsabilidadde ingresos:la personaqueestáal frente de

estetipo decentrosesresponsabledeaquellasvariablesquevayana tener

incidencia sobre la cifra de ingresos pero no en costesó gastos.Su

característicafundamentalesquevendea otrasunidadesde la empresaó

al exteriory, quesuscostesy gastosno son representativosfrente a los

ingresosqueconsigue.El responsabledel centrode ingresosdebepoder

fijar los preciosdeventade los productosy fijar las cantidadesavender.

ParaAmat (1992)29 “la contabilidadde gestióndeberátratardecentrarse

en la obtenciónde información referentea lasventas,la rentabilidadde

clientes, la rentabilidad de productosy mercados,etc. Igualmente,y

aunqueno sean controlablespor su responsable,deberásuministrar

informaciónsobrelos propioscostesdeestructuradelcentroconel objeto

defacilitar su evaluaciónpor partede la dirección”.

Centrosde responsabilidaddebeneficios:estoscentrossecaracterizanpor

ser el beneficio la variablea maximizary el punto de referenciapara

medirla gestióndelresponsable,aunqueno esla únicavariableateneren

cuentacomomedidade gestión.El controly la responsabilidadescomún

a los ingresosy losgastos,conunaabsolutacorrespondenciaentreambos.

29 AMAT, J. 1W. (1992):El Control de Gestión... op. cit. PP 94.
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La característicabásicade estecentroesquevendea otras unidadesde

la empresaó al exterior y sus costessí son representativosfrente a los

ingresosqueconsigue.La definición del módelode cálculodel beneficio

de un centro de beneficio mediante la contabilidad de gestión es

extremadamenteimportanteya quese debenmedirunicamenteaquellas

variablesquesondirectamentecontrolablesporel responsabledelcentro.

Además,entre los responsablesde las empresasexiste una inclinación

naturala favor dela responsabilidadsobreel beneficioya queproporciona

un objetivo claro, es fácil de comprendery esun buenmotivador de las

personas.Pero,enrealidad,nosiemprelos directoressonresponsablesdel

beneficio en el sentidoexáctodel término. El beneficio debeutilizarse

como indicadorde la responsabilidadfinancieraúnicamenteen aquellos

casosen quesu cálculo estéhechode forma tal, que el beneficiode un

directoraumentecuandolasaccionesde lasqueesresponsablefavorezcan

los interesesde la empresa.

Los centros de beneficios constituyenuna de las herramientasmás

esencialesen el Control de Gestiónpor dos razones:

1. El beneficio es un instrumentosencillode análisisy un indicador

de la efectividadde unasecciónde la empresa,por complejaque

estásea.

2. La responsabilidaddel beneficio esun motivadorde las personas

muy poderoso.

Tan sencillo y, a su vez, tan poderosoes el conceptode centro de

beneficio que puede parecer la panaceay la respuestaa todos los

problemasdela gestiónen la empresa.De ahí que,hayasidoun concepto

ampliamenteaceptado,aunquequizás,excesivamenteutilizadocomoúnico

indicadorde rentabilidad.Cualquierelecciónpara elegir los indicadores
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representativosparamedir la actuacióndelos responsablesdebeteneren

cuentados tipos de consideraciones:

- La estrategiade la empresa:es decir, los objetivos generales,la

naturalezade los sectoresen los queoperay el espacioquetrata

de abrirse en cada sectorsobre la base de sus características

competitivasdiferenciales.

- Laestructurade la empresa:esdecir, la maneraenqueel conjunto

de tareasse encuentradistribuido entre los responsablesde la

organizacióna fin de posibilitar la delegaciónde autoridady la

especializacióndel esfuerzo.

En baseaestosdosaspectos,sedebenaplicardoscriteriosparadecidirlos

índicesde responsabilidadeconómica-financieraqueva a emplearpara

cadaunidadorganizativay la forma de calcularlos:a) objetividad,esdecir,

todo responsabledebepensarqueel índiceglobal utilizado paravalorar

surendimientoesel apropiadoy además,b) debeexitir compatibilidadde

objetivos.En el diseñodel Control de Gestión,la variedadde objetivos

impone llegar aunaseriede compromisossumamentedifíciles y sedebe

conseguirque los directivos no persiganobjetivos incompatibles.Los

objetivos seleccionadosdeben cumplir el requisito de que unadecisión

adecuadadesdeel puntodevistadelresponsableseaigualmenteadecuada

respectoa toda la organizaciónglobalmenteconsiderada.ParaAinat

(1992) 30 “el sistema de control basado en indicadoreseconómico-

financierospuedepromoverun comportamientodisfuncional si no está

adaptadoa las personasque forman parte de la organizacióny a sus

necesidades”.

30 AMAT, J.M~. (1992):El Control de Gestión...op. cit. PP 184.
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Las limitaciones de estosindicadoresestán ligadas a la dificultad de

disponer de modelos que permitan estructurar completamenteel

comportamientoindividual y organizativo,de identificar indicadoresde

control y objetivos cauntitativosque midan dicho comportamiento,de

medirel resultadoentérminoscuantitativosy deutilizardichainformación

al evaluarla actuaciónde un responsable.

-Centros de responsabilidadde inversión: en este caso se habla de

rentabilidadsobrelos activosmientrasqueen el casoanteriorsehablade

rentabilidad sobre las ventas y, es por tanto, una prolongacióndel

conceptode centrode beneficiospero avanzaun pasomásy nosdá una

ideamásclara dc la aportacióndel centroala situacióneconómicade la

empresa.Así, su responsabilidadno es maximizar el beneficio sino

optimizar la rentabilidaddel centro.La definición del modelode cálculo

de la rentabilidadmediantela contabilidaddegestión,atravésdelcálculo

del ROl (rendimientosobrela inversión),esextremadamenteimportante

ya que se debe medir unicamenteaquellasvariablesde beneficio y de

inversión que son directamentecontrolablespor el responsablede un

centro.

ParaBlancoIllescas(1971)31 “cadavez seprefieremásmedirla actuación

económicade unaempresapor el ratiode rentabilidadsobrela inversión

(...)“. Perohayquedestacar,comoafirmaGinerIncbausti(1991)32 “el uso

del ROl planteainconvenientescomunesa otros ratios basadosen los

estados financieros, derivados de la falta de reglas o normas

universalmenteaplicablesparala contabilizacióndeloshechoseconómicos

31 BLANCO ILLESCAS, F. (1971): El Con(rol Integradode Gestión.Asociaciónpara el
Progresode la Dirección(APD). Madrid. PP 129.

32 GINER INCHAUSTI, B. (1991): Análisis crítico del renio contablede retomo de una
inversión. Monografia 22. ICAC. Madrid. PP 21.
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que afectana la actividad empresarial”.Es decir, planteauna serie de

problemasquesedebenteneren cuentaa la hora de aplicarlo.

Conceptualmente,el ROl es un cociente quetiene como numeradorel

beneficio y como denominadorel volumen de inversión. En cuantoal

numerador,al hablardebeneficioserefiere al beneficiocontabletotal de

un ejercicio económico y se debe deducir de este beneficio aquellas

partidasque no sean controlablespor el centro de inversión. Existen

algunosproblemas,que podríamosresumiren los siguientespuntos:

- Repartode los gastosgeneralesde la empresa,esdecir, conviene

distinguirentrelosgastoscentralesno controlables,gastoscentrales

parcialmentecontrolablesy losgastoscentralescontrolablesporla

división.

- Resultadosextraordinariosya que desvirtuan el beneficio total

como medidade evaluacióncontinuada,es decir, para analizar

tendencias.

- Los preciosdetrasferenciasonunode los problemasde los centros

de inversión si hansido calculadosde forma incorrecta.

- Lavaloraciónde lasex¡stenciasya quesi seutiliza el métodoLIFO

se debeser coscientede quéen épocasde inflación se tiendea

subvalorarla inversiónen existenciasy puedesernecesariorealizar

ajustes.

En cuanto al denominador,las tres alternativasmásutilizadaspara la

definición de la inversióncomodenominadordel ROl son lassiguientes:
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- Se identifica la inversióncomolos rescursospropios.

- Seconsideráquela inversiónestáconstituidaporla totalidaddelos

recursospermanentesfinancieros.

- Sedefinela inversióncomoel conjuntodela estructuraeconómica,

esdecir, del activo total.

La elección de una u otra alternativa va a dependerdel grado de

autonomíaó decontrol queejerzael responsabledelcentrode inversión.

Como reglageneral,el criterio de controlabilidadllevará a incluir como

basede la inversión, los activosquecontrolala división menosel pasivo

que, tambiéncontrola al centro.Es decir, desdeel lado del activo, es

responsablede todosaquellosactivosque realmentecontrolay desdeel

lado del pasivo, esresponsablede la rentabilidad queseobtienede los

fondosprestadosó depositados.El casomásnonnal,escuandoun centro

de inversiónreciberecursosparaserinvertidosen la comprade activosy

lo que le interesaes controlary evaluar el grado de eficiencia en la

utilización de dichos activos, ó visto desde el lado del pasivo, la

rentabilidadsobrelos fondos prestadosó depositados.Vamosa ver con

detallecadaunade las tresalternativas:

En la primeraalternativaseconsiderála inversióncomoel total de

los recursospropiosy por lo tanto, comoel activo total menosel

pasivoexigible.Si a un centrode inversiónsele calculael beneficio

queobtienesobrelos recursospropios,seestáasumiendoquetiene

libertadparafinanciarsea corto y largo plazoy, por lo tanto, esta

financiación,al ser controlablepor el centro de inversión, debe

deducirsedel conceptode inversión.Visto desdeel ladodelpasivo,

dadoquelos recursospropiossonfondosqueno controlasinoque

le hansido prestados,seva aevaluarla rentabilidadqueobtenga

de los mismos.
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El conceptode inversiónsobrelos recursospropiosesmáspropio

de los analistasexternosen su función de asesoramientoa los

accionistasactualesó potencialesdadoslos interesesquetienenen

la rentabilidadque seobtienede su inversión.

-En la segundaalternativaseconsiderála inversióncomolos recursos

financierospermanentesó lo queeslo mismo, la diferenciaentre

el activo total y el pasivo exigible a corto plazo. Aquí, se está

partiendodelhechode queel centrode inversióntiene autonomía

pero,en la vida real, ningún centrode inversióntiene autonomía

para financiarsecon deudaa largo plazo. La composiciónde la

inversión suele ser una variable estratégicaque asumela alta

direcciónde la empresadadoquela cantidadde endeudamientoa

largo plazo puedealterarel costede capital de la empresaen su

conjunto,por ejemplo, incrementandola tasade interessobrela

nuevadeudaó bien incrementandoel coste de captaciónde los

recursospropios.

Cuandoun centrode inversióntienecontrol sobrela utilizacióndel

activoy sobre el pasivoa cortoplazo,se utilizaráestáalternativa.

Es decir, se asumeque el centro de inversión no puede obtener

pasivoa largo plazo, pero si tiene control sobre el pasivoa corto

plazo.Estacircustanciaen la prácticasedácon másfrecuencia.

-En la terceraalternativala inversiónseidentifica conel activototal.

Aqui sepresuponequela forma de financiación no la decideel

centrode inversión.Perosi va adecidir cómoinvertir los recursos

que le prestala dirección central de la empresa,por lo que se

controlaráy evaluaráel centrode inversiónbienporla rentabilidad

queobtienede esosfondosó por la utilización quesehahechode

esosfondos.Todasaquellaspartidasdel activo queno controleel

centrodeinversióndeberandeducirsede la basede la inversión.Sí
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seaplicael criterio decontrolabilidad,sedeberíaexcluir delactivo

aquellosutilizadospor la central. Casodistinto esel de terrenos,

edificios ó instalacionesutilizados conjuntamentepor varias

divisiones, auque por los problemasque planteael repartose

aconsejasu exclusión.

Podemosdecir, que el ROl seutiliza fundamentalmenteparavalorarno

los resultadoseconómicosdel centro sino los resultadosdirectivos de la

misma. Este método, como hemosvisto, calcula el beneficio sobre la

inversióndesdeun puntodevistacontableperoexistendiferentesmétodos

de valoraciónde activos a efectosde calcularel activo comobasede la

inversión.Sinembargo,el valor contableneto (valor deadquisiciónmenos

la amortizaciónacumulada)presentadefectosde caracterconceptual,

comoel hechode quemuchosproyectosde inversiónno producenflujos

de cajapositivoshastatrascurridosvariosaños,Y, de igual modo, al ser

el ROl superioren los últimos añosdevida útil de un activo, sefavorece

aaquellasdivisionesquetienenequiposantiguosfrentea otrasquetienen

equiposmásnuevos,Con los otros métodosde amortización,al sustituir

una amortizaciónlineal por una amortización aceleradaaumenta la

variabilidadde los ROIsdecadaaño. ParaGinerJnchausti(1991)~ “dada

la existenciade precios de mercadoconocidospara todos los bienesy

servicios,el mantenimientodelcostehistóricocareceríadejustificaciónal

menos para ciertos fines. Además, en el caso de mantenerlo, la

amortizacióncontableno expresaríala depreciacióno pérdidade valor

sufridaporlos activos,yaqueno haríareferenciaa lospreciosdemercado

actuales,y serianecesariointroducir un mecanigmode repartodel coste

deadquisiciónentrelos distintosañosde la vida útil”. Estaautoraplantea

sustituir~ el “criterio de valoracióndel preciode adquisiciónpor el valor

33 GINER INCHAUSTÍ, B. (1991):Análisis crítico del Ratio Contablede ...op. cit. PP 35.

34 GINER INCHAUSTI, B. (1991): Análisiscrítico del Ratio Contable... op. cit. pp 91.
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parael negocio

La solución ideal sería utilizar el valor útil de reposición (o valor de

negociosegúnGinerInchausti)paravalorarlos elementosdel activopero

no siempreesposible determinardicho costey, ademas,en la práctica,

presentaproblemasdeordenprácticoy contable.Enconsecuenciaaunque,

la mayoríade lasempresasutilizan paravalorarel activoel valor contable

neto que, en términosgeneralesesel másprácticoy universalsiempre

teniendopresentelos problemasque sederivande su utilización.

Además,debemosdestacarque los objetivos de unadivisión debenser

congruentescon los objetivosde la empresay paraello el director debe

conocerqué accionesson adecuadasa los interesesde la organización.

Igualmente,sedebeestablecerunanormativaclara,paraqueasí,todoslos

centrosde inversiónsepancualesson las reglasde juegoy qué acciones

actuanenbeneficiode la empresay, en ocasiones,puedeserconveniente

centralizarciertasdecisionesde inversión.

Por lo tanto, podemosafirmar queel ROl esunamedidaestimativadel

rendimientode un centrode inversióndadoquetodo aspectoque afecte

a susestadosfinancierosafectaráenmayorómenormedidaal ROl pero,

a suvez, constituyeunamedidacoherenteconel sistemacontablesiendo

fácil de entenderpor los distintos responsables,queademásson reaciosa

seguir criterios diferentespara la información externae interna de la

empresa.Los inconvenientesexpuestosen el cálculodel ROl tienenque

servir para ayudara la dirección a buscarel mejor indicador de los

resultadosde los distintoscentros,sabiendoquetienenquecompletareste

ratioconotrasmedidasde actuaciónde susdirectivos.Estolo ratificaVela

Pastor(1991)“ al resumirla aportacióndeGinerInchaustide la siguiente

forma: “concluye el estudioinsistiendoen la utilización del ROl parala

35 VELA PASTOR,M. (1991).Prologoal libroAnálisiscrítico delRatio ContabledeRetomo
de una Inversión. De Giner Inchausti,B. ICAC. Madrid.
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adopcióndedecisionesy muestrasu posturafavorablea la sustitucióndel

criterio del precio de adquisiciónpor el criterio de valor de privación,

apoyándoseen el hechoclaramenteadvertidodequeel mantenimientodel

primero no confiere una significación precisaa las técnicasde análisis

contabley especialmenteen el casode la utilización delROl, haciendose

eco de las críticasquela falta de relavanciaen la informacióncontable

elaboradade acuerdocon el principio de adquisición,ha suscitadoentre

prestigiososorganismosde Contabilidad”.

Debemos señalar de forma adicional, que en las organizaciones

empresariales,el ratio de retomode la inversión se calcula de forma

diferente atendiendoa las necesidadesespecíficasde los responsables.

Como ejemplo, la corporaciónIngersoll-Rand~ (facturaciónmundial

alrededordelos 10.000millonesdedólaresamericanos),el valor delactivo

netoesigual al total de los activos(corregidosya por las amortizaciones

contables)de la compañía,exentala tesorería(disponible)y las inversiones

financierastemporales,menosel pasivoexigibleacortoy a largoplazo.El

ROl se calcula como media de los últimos cinco trimestresporqueel

retorno se está generandoa lo largo de un año y, por lo tanto, es

necesariosabercon quémediosa lo largo de eseañoseha obtenidoese

retorno.

A la vista de estadescripciónpuededesprenderseque, a medidaquese pasade

centrosdecostesacentrosdebeneficiosy, posteriormenteacentrosde inversión,

el gradode exigenciadedescentralizaciónesmayor.Es decir, si la estructuradel

sistemade Control de Gestiónseestableceenfunción de centrosde beneficios,

la empresadebe estardescentralizada,pero este grado de descentralización

deberáincrementarsesi sedecidepasara centrosde inversión.

36 INGERSOLL-RAND COMPANY. (1998). Corporación con más de 60 empresas.
Documentointernocon autorizaciónpararecogerloen estetrabajo.
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1.2. LA PLANIFICACIÓN EN LA EMPRESA.

A continuaciónseva a tratar de exponerserie decuestionesqueseconsideran

esencialesparaponerde manifiestola crecientenecesidadquetiene la empresa

actual de desarrollarun procesode planificación completoparauna correcta

gestión de su actividad económica-financieray, por lo tanto, del sistemade

Controlde Gestiónde la organización.Se abordaranlasposibilidadesde ejercer,

de forma activa, la planificaciónestratégicaen la empresaactual,destacándola

importanciade los sistemasde planificacióncontablesy el propio procesode

planificacióncontable.La planificaciónse encuadradentro de los sistemasde

control de dirección que podemosdefinir como conjunto de normas, cuya

finalidadesel establecimientode laspautasde comportamientoparaalcanzarlos

objetivos estratégicosde la organización.Este sistemade control de dirección

puedeser desdemuy abstractohastamuy concreto,dependiendodel gradode

precisiónde las normasquelo integran.ComoseñalanNavasLópezy Guerras

Martin (1997) ~ “la planificaciónen la empresasepresentageneralmentecomo

el instrumentoprácticoque permite la formulación y la implantaciónde las

estrategias.Enestesentido,la planificaciónconstituyeel procesode formalización

de la estrategiaparasu aplicacióncorrecta”.

Así, sepretendedestacarla relevanciade la planificaciónen la empresa,quese

apoya,entreotros,en un procesocontable,dondetiene especialimportanciael

análisisinternode la empresa,a travésde losestadoscontables,la elecciónde la

estratégiaadecuaday la definiciónde los objetivosaalcanzar.Unavez realizado,

sematerializarála planificacióna corto plazo a travésde los presupuestosy se

finalizarácon el controlpresupuestario,en el cual se ánalizanlas desviaciones,

comoluegoveremos.

37 NAVAS LÓPEZ, J.E. y GUERRAS MARTIN, L.A. (1997).La direcciónestrategicaen
la empresa.Teoriay aplicaciones.Editorial Civitas. Madrid. PP 517.
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ParaEsteoSánchez(1989) ~ “el objetivode la planificaciónesla preparaciónde

los responsablesdecaraa la toma dedecisionescoordinadase integradasy, cuya

concreciónse localizaen los presupuestos”.A nuestroentender,estadefinición

eslimitada desdeuna perspectivaglobal de la planificacióny, con el riesgode

fracasar en algunas ocasiones,al trabajar con el presupuestocomo única

herramientaen la gestión. El presupuesto,comoveremos,constituyeel último

eslabóndel procesode planificacióncontabley comotal hay quetratarlo.Para

la AECA (1994) “la planificación es un procesoen el que se definen,

paulatinamente,los objetivosy los planesde la empresaa largo plazo. En un

ámbitomásconcretodecorto plazo,la presupuestaciónseocupade la valoración

económicadel plan operativoparaun determinadoperiodo”.

Ahora bien, la planificaciónno consistésólo en intentarprever el futuro, sino

también, lograr controlarlo, lo que le diferencia precisamentede la mera

previsión, que señalao pone de manifiesto, pero no actúa.Por consiguiente,

resultanecesarioun procesode análisis, no sólo de la situaciónactual, sino

tambiénde lasposibilidadesfuturas,conel fin depoderanticiparse.ParaCuervo

García (1995) 40 “la planificación pretendedominar el futuro desconocidoy

conocer,poradelantado,quésedeseahacer,cómopuedealcanzarseel proposito

establecido,cuándovan aejecutarsecadaunade lasaccionesprevistas,quiénva

adesempeñarías,quérecursosseutilizaranparasu logro y cómovan a evaluarse

los resultadosconseguidos.Es un procesointelectual,previo a la realizaciónde

la acciónque se planifica, que utiliza la previsión para fijar objetivos”. Por lo

tanto, la planificaciónno essolamenteun intento de pronosticarel futuro, es

tambiénun intentode controlarlo,esdecir, implica unavoluntad de actuación.

38 ESTEOSÁNCHEZ, F. (1989):AnálisisdelosEstadosFinancieros,planificaciónycontrol.
Editorial EstudiosFinancieros.Madrid. PP 432.

39 AECA. (1994):Glosario de Contabilidadde Gestión.Madrid. PP 118.

40 CUERVO GARCÍA, A. (1995): Introduccióna la Administraciónde ... op. cit. PP 179.
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En estamismalineá Navas López y GuerrasMartín (1997) “‘ manifiestanque

“intimamente relacionadacon la fase de planificación, hastatal punto que se

puededecirqueunano tienesentidosin la otra, aparecela fasede control como

sistemadecomprobaciónde los resultadosde la planificación”. Pereira,Ballarín,

Rosanasy Vazquez-Doredo(1991) 42 ponende manifisto lasdiferenciasentrela

planificacióny la previsiónal afinnarque“la planificaciónesel procesodedecidir

lo queva ahacerla organizaciónduranteun determinadoperiodode tiempo.Es

decir, la planificaciónse esfuerzapara lograr que lo quevaya a sucedersealo

másfavorable posible,para alcanzarlos objetivos previstos.Mientras que, la

previsiónse limita a tratarde averigurarlo queva a sucedersin pretenderinfluir

en ello. La previsiónespues,pasiva,y, la planificación, activa”.

Ackoff ya en 1972~ poneen evidencialos problemasrealesde la planificación

al exponerque “la planificación es proyectarun futuro deseabley los medios

efectivospara conseguirlo.La necesidadde planearlas organizacioneses tan

obviay tan grandequeesdifícil encontraralguien queno estéde acuerdocon

ella; pero esaúnmásdifícil procurarquetal planeaciónseaútil, porqueesuna

de lasactividadesintelectualesmásarduasy complejascon lasqueseencuentra

el hombre(...). La planeaciónesun puntoquese dirige haciala producciónde

uno ómásestadosfuturosdeseadosy queno esproblablequeocurranamenos

quesehagaalgo al respecto”.

Porotraparte,debemosdestacarqueexistendiversasacepcionesdeplanificación

dentrodel marcode la gestiónempresarialqueson las siguientes:

41 NAVAS LÓPEZ,J.E. y GUERRAS MARTIN, L.A. (1997):La DirecciónEstrategicade
la Empresa...op. cit. PP 541.

42 PEREIRA, F., BALLARIN, E.,ROSANAS, J.W.Y VAZQUEZ-DOREDO,J.C.(1991):
Contabilidadpara la Dirección. EdicionesUniversidadde Navarra.Pamplona.PP 301.

43 ACKOFF, R.L. (1972): Un concepto& planeacióndeempresas.Limusa-Wiley. Mexico.
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a) Plantficaciónearatégica:se refiere a largo plazo.CuervoGarcía(1985) “‘~

define la planificaciónestratégicacomo“el procesode determinaciónde

los objetivos base de una organizacióny las políticas y estrategiasque

gobiernanla adquisición,uso y disposiciónu ordenaciónde los recursos

para lograr realizarlos objetivos”. En similar línea de razonamiento,

cuandoAECA (1994) particularizarespectoal conceptodeplanificación

estratégica,la define como “el procesogénericoy a largo píazo de

planificación, integradopor las siguientesactuaciones:diagnósticode la

empresa(externoeinterno),diseñode losobjetivosamedioy largoplazo,

selecciónde la estrategiamásadecuadaparaalcanzardichosobjetivosy

ejecucióny control de la mencionadaestrategia”.

En consecuencia,la planificaciónestratégicapermitea la dirección,tanto

la adaptaciónde la empresaa su entorno en las mejorescondiciones

posibles,como la formulaciónde estrategiasadecuadas,proporcionando

el marco parala planificacióntácticay operativa;de tal maneraque, la

planificaciónestratégicaeslaquetieneinfluenciasobrelosplanteamientos

globalesy amáslargo plazo.

b) Planificacióntáctica: esel procesodeplanificaciónenel quesedefinenlos

objetivosacorto plazoy seelaborany ejecutanlosprogramasanualesde

gestióny así,pretendeadaptarsea la máximaconsecucióndelos objetivos

establecidoscon los medios dados. Para los autoresNavas López y

Guerras Martín (1997) 46 “tradicionalmentese suele distinguir entre

planificaciónestratégicay planificacióntáctica.Laprimeratrataderecoger

todo lo relacionadoconlos nivelessuperioresde la estrategia,esdecir, a

44 CUERVO GARCÍA, A. (1985):Diccionario económicode la empresa.De SuárezSuárez
y otros. Editorial Piramide.Madrid. PP 285.

45 AECA. (1994).Glosario de Contabilidadde Gestión.Madrid. PP 118.

46 NAVAS LÓPEZ, J.E.y GUERRAS MARTÍN, LA. (1997):La Dirección Estrategicade
la Empresa...op. cit. PP 517.
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nivel corporativo y a nivel de negocios.La segunda,integra el nivel

funcional dondesedesarrollanlas estrategiasfuncionales”.

c) Planificaciónoperativa: esel conjuntode procedimientose instrumentos

quehacenposible el desarrollode la planificación tácticacon el fin de

alcanzarla estrategiaplanificada.Dentro de la planificación operativa,

estaríala planificacióncontablequeSáezTorrecilla (1985) ~ señalaque

consiste en “la previsión del sistema, procedimientoy organIzación

contableque seva a seguiren unaempresa”.No se puedefijar de una

maneraideal,sinoquecadaempresaha deguardarunequilibrio entresus

necesidadesde informacióny los recursosquedisponeparasuministrar

dicha información.

SegúnMallo (1989)48 existenconceptualmentetresclasesdeplanificación,según

las pretensionesde los planificadores: planificación satisfaciente,óptima y

adaptativa,lo cual obliga a establecerdiferentesnivelesde análisis,esdecir, en

términosde objetivossatisfacientes,óptimosóadaptativos.Cadaempresatendrá

queelegir el tipo de planificaciónque quierellevar a caboya que afectaráde

formadiferentey paraello resultaimprescindibleunafaseinicial de diagnóstico

de la situaciónactualy perspectivasfuturas.

Comoconclusión,podemosdecir quela planificaciónen la empresa:

a) Es un proceso lógico de la ordenaciónpragmáticade las actividades,

conjugandode modo continuo la accióncon la reacción en el marco de la

actividadempresarial.

47 SAEZ TORRECILLA, A. (1985): Diccionario Económicode la Empresa.De Suárez
Suárezy otros. Editorial Piramide.Madrid. Pp 283.

48 MALLO, C. (1989): Contabilidadde costesy de gestión.Editorial Piramide.Madrid. PP
158.
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b) Suponeencontrarel equilibrio entelo quesepodriahacer,considerandolas

expectativasy oportunidades,conlo quesepuedehacer,en función de la propia

capacidad.

c) Esta condicionadapor la estrategiaen conceptostalescomola anticipación,

conjunción,elección,operatividady finalidad.

d) Relacionalas decisionesactualescon el futuro para lograr los objetivos

deseadospor la organización.

e) Es un procesointelectualqueprecedea la actividadó acciónqueseplanifica.

ParaCuervo García(1985) ‘~ “todo procesode planificacióndebellevar consigo

unasexigenciasprevias” quepodemosconcretaren las siguientes:existenciade

un sistema de objetivos, sistema de participación de los miembros de la

organizaciónen la realizaciónde la planificacióny estructuraorganizativaenbase

a los flujos de decisión, información y control. Por lo tanto, las condiciones

fundamentalesparaafrontar,de forma óptimael procesode planificaciónglobal

de la empresa,se puedenresumiren las siguientes:participacióny colaboración

detodos,coordinación,continuidad,esdecir,no sepuedeinterrumpirel proceso,

responsabilidadasumiday evaluacióncontinua.

De todasformas, aunquehemosexpuestola importanciade la planificación,no

secomienzaa hablarde planificaciónhastael final de los añossesentapero la

planificaciónestratégicano encuentrainteréshastalos añossetenta,apartir de

la teoríade la planificación. En la actualidad,enmuchasocasiones,el concepto

de planificaciónestratégicaseidentifica con direcciónestratégica,como unade

las func¡onesesencialesde la dirección generalde la empresa,como ponende

49 CUERVO GARCÍA, A. (1985):DiccionarioEconómicodela Empresa.De SuárezSuárez
y otros. Editorial Piramide.Madrid. PP 146.
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manifiestoNavasLópezy GuerrasMartín (1997) ~ al afirmar que la dirección

estratégicano es algo distinto a la dirección de empresas,si bien podemos

precisarqueesaquellapartede la direcciónempresarialquetienecomoobjetivo

primordial formular unaestrategiay ponerlaen práctica”. Estehecho incide y

corroborala esencialidadde la planificaciónen la gestiónempresarial.Hay que

resaltarqueel pensamientoestratégicode la empresaestáfuertementeinfluido

por la evolución del entornoy convienequela direcciónde la empresasefije

como tareael crearun equilibrio dinámico entrela empresay su entorno,es

decir, situar a la empresaen una posición que le permitahacer frente a las

perturbacionestanto externascomointernas.

A pesar de que teóricamente estos términos se integran el la moderna

denominaciónde Dirección Estrategicade la Empresa,que abarcapara los

autoresanterioresel análisisestratégico,la formulación de las estrategiasy la

implantaciónde las estrategias,nosotrosnoscentraremosen la terceraparte, es

decir, la implantaciónde las estrategiasqueconlíevael procesodeplanificación

estrategicay, que en el ámbito de este trabajo, consideramosesencial

mencionarla.

50 NAVAS LÓPEZ, J.E. y GUERRASMARTÍN, L.A. (1997).La DirecciónEstratégicade
la Empresa...op. cit. PP 38.
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1.2.1. EL PROCESODE PLANIFICACIÓN EN LA EMPRESA.

Todos los enfoques, en líneas generales coinciden en las cinco fases

fundamentalesdel procesode planificacióny quévamosa ver a continuación.

Pero, en términos generalescabeseñalarque el procesode planificación es

interactivo, es decir, funciona mediante la interacción conjunta de sus

componentes,porlo quenopuedesercomprendidomedianteel análisisseparado

de ellos. En este ámbito Mallo (1989) ~‘ define cinco fasesen el procesode

planificación interactiva: formulación de la problemática,planificación de los

fines,planificaciónde los medios,planificaciónde recursosy puestaenpráctica

y control; paraesteautor “por lo general,estascinco fasesde la planificación

interactiva se interrelacionan;todas pueden ocurrir de forma simultánea”.

Además,podemosseñalarqueesteprocesode planificaciónesintegral,esdecir,

abarcatodos los ámbitos de la empresa,como veremos.Las cinco fasesdel

procesode planificaciónson las siguientes.

a) Análisis y diagnósticode la situacióninterna de la empresa,de la competencia

y del entorno.

El objetivodeldiagnósticoempresarialesconocerlas fuerzasy debilidadesde la

empresay paraello, el estudioó análisisinternosuponeefectuarel conocimiento

de la situaciónfinancieray económicade la empresay evaluarsu capacidady

posibilidadesfuturas, de acuerdo,fundamentalmente,a los estadoscontables

tradicionales(balancede situacióny cuentade resultados)y complementarios

(estadode origen y aplicaciónde fondosy cash-flowcomo flujo de tesorería).

Este procesode análisis debe permitir conocersi la empresaes rentableen

condicionesde solvencia, al tiempo que debehacerposible detectartanto las

debilidadesde la compañíacomosuspuntosfuertes.ParaRivero Torre (1993)

51 MALLO, C. (1989):Contabilidadde costesy de ... op. cit. PP 162.
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52 “la empresaconstituyeun todo,un conjuntode continuaevolucióny, por ello,

la gestiónesalgo dinámicoqueno puedeser analizadosolamentea la luz de la

informaciónsíntesisqueofreceel balance,por muy completoqueestesea,y de

ahí, la necesidadde completarla información con otros estadoselaborados

también a partir, fundamentalmente,de la información contable y que sean

capacesde ofrecerunaadecuadainformaciónsobrelos hechosy causasquehan

determinadoquela empresalleguea la situaciónreflejadaen el balance.Tal es

el caso del estado de origen y aplicación de fondos, del cash-flow, de

productividadglobal y de la propia cuentade resultadoscomo explicativa del

beneficio del ejercicio registradoen el balance.Así, el Balancey los Estados

Complementariosconstituyenla basede informacióncontablesobre la que es

posible efectuarel análisisde la gestiónporpartedel empresario,en el entorno

económico-socialen el quesedesenvuelvesu actividad”.

De estemodo,soncriteriosdegestiónlos quesirvende guíaal AnálisisContable

y éste,a su vez, toma su esenciacomoculminacióndel procesocontableen su

fasefinal de interpretaciónde la informacióncontableen arasde la utilidad en

la tomade decisiones,particularizandoparael Controlde Gestiónempresarial.

El diagnósticoempresarial,globalmenteconsiderado,tieneporobjetoconocerlas

fuerzasy debilidadesde los recursosfundamentalesde la empresa,por lo que

deberealizarsede formasimultáneacon el estudiodelentorno,ya queambosse

complementan1 Por lo tanto,de similar importanciaqueel análisisinternoes

el análisis del entornopara que la organizaciónpuedaalcanzarlos objetivos

propuestosen suestrategia.Es necesarioincidir, de estaforma,en sunecesidad

de analizartantoel entorno,en su amplio aspecto,como el sectoren el que

52 RIVERO TORRE,P. (1993): Análisis de balancesy estadoscomplementarios.Editorial
Piramide.Madrid. prologo.

53 FIDALGO CERVIÑO,E. y CIRUJANOARES,E. (1996):“La planificaciónye1 análisis
contable en la gestión empresarial”. VII Encuentro de Profesores Universitarios de
Contabilidad.Tomo2. Barcelona.PP 239 y ss.
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trabajamosen el paísobjetode la penetración.A este respectoEsteoSánchez

(1989)~ ponede manifiesto“el desafioqueresultaparalas empresasel hecho

de adecuarseal medioenel quesehande desenvolver.Un métodode dirección

que ayuda a reducir la indertidumbre,ofreciendorespuestasrazonableses el

basado en la planificación y posterior control, apoyado en el contraste

permanentede las realizacionescon los objetivosprevisionales”.

En la actualidad,eshabitualhacerreferenciaa la “ingeneríaconcurrente”,es

decir, llevar los esfuerzosde las áreasfuncionalesde la empresahacia las

necesidadesde los clientesya quela empresaestáconstituidapor el futuro que

le deparasu propiaconductay la de su entorno.Estossonlos nuevosconceptos

de marketingactualque, centransusestudios,no envenderlo que producimos

sino, en fabricar lo que demandael cliente, de tal maneraque, como afirma

Rivero Torre (1993) ~ “el entorno en el que se desenvuelvela actividad

empresarialdebe ser, así mismo, objeto de especial atención ya que las

conclusionesdel análisis y el análisis de la gestión en sí mismo estaran

influenciadosnecesariamentepor aspectostalescomoel sectoral quela empresa

pertenece,las políticasmacroeconómicasfiscalesy monetarias(...)“.

SegúnAlvarez Lopez(1995)56enel diagnósticoexternodebemostenerencuenta

las siguientescuestiones:información sobre los clientes,sobre competidoresy

sobre proveedores.Afirma que “obviamentese necesitainformación sobre los

factoresestratégicosdel entornoy sobre su previsible evolución así como la

formaciónde escenariosalternativosfuturos”.

54 ESTEO SÁNCHEZ, F. (1989):Andlisisdelosestadosfinancieros,planificacióny... op.cit.

PP 433.

55 RIVERO TORRE, P. (1993):Análisis de balance&.. op. Cii. PP 14

56 ÁLVAREZ LOPEZ, J. (1995): “Obtención y análisisde informaciónestratégicapara
apoyar ¡a adopción de decisiones”.Libro Contabilidady Finanzaspara ¡a toma de
decisiones.Homenajea JeachAlbert Federico de Broto Rubio, 3. Universidad de
Zaragoza.Departamentode Contabilidady Finanzas.Zaragoza.PP 29.
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Como conclusión,podemosafirmar que, junto con el análisis del entorno,el

análisiscontableconstituyeun procesodediagnósticoesencialcomo faseinicial

del procesode planificaciónestratégicaen la gestiónempresarial.

b) La segundafasehacereferenciaa la definición de los objetivosempresarialesy

el diseñode lossistemasdefuncionamiento:lascaracterísticasquesedebentener

en cuentaen la definición de los objetivosempresarialesson las siguientes:

viables, motivadores, factibles, comprensibles por toda la organización,

consensuadosy modificables. Esta fase precisa la identificación de los

requerimientosfuncionales,la determinaciónde las accionespreviasdemejora

y la definición de los flujos de información eidentificaciónde interfasesentreel

modelopropuestoy otros sistemas.

c) Formulacióny análisisde las estrategiasa seguirpor la organización:en esta

tercerafasese llevaacabola planificaciónestratégica.Lasdistintasfasesdelplan

estratégicodebenaprovecharlas oportunidades,ser coherentes,ser asumiblesy

servir de estímuloal esfuerzode los directivos. Se deben estudiarlas distintas

estrategiasparavalorarla queocasionemejoreconomicidady factibilidady, para

ello, la empresadebetenermuy claro en quepunto seencuentra(análisis)y a

dondequierellegar (objetivos).Porlo tanto,estafaseimplica el estudiodevarias

alternativasy la selección de aquellaque, de acuerdocon el criterio de la

dirección aporte una mayor consistenciaentre los mediosy los objetivos a

alcanzar,analizandolos riesgosligados a cadaalternativa.

d) Determinacióny programaciónde las accionesestratégicasa desarrollar: la

cuartafaseconsisteen adoptarla acciónestratégicay, paraello, debéconsiderar

el organigrama,las relacionesfuncionalesy jerarquicasparaquelos temasde

responsabilidadquedenperfectamenteclaros.En la empresa,los mediosquees

precisoprogramarson de naturalezamuy variablepero el establecimientodel

programa,en términosgenerales,siempredebecomportarlas siguientesetapas:
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- Adaptarunaciertadescentralizacióndefases,cadaunade lascualesdebe

perseguirsubobjetivoscifrados.

- Determinar los aspectosclave a programar ya que no es rentable

programartodos los aspectosde todaslas actividadessino sólo aquellos

que amenazanó dan lugar a obstáculosgraves. Es decir, tenemosque

teneren cuentael principio de economicidadde la información.

- Elegir el nivel de detalleconvenientesegúnlos objetivosbuscados.

BuenoCampos(1974) “ identifica la programacióncon “la actuaciónoperativa

y a corto plazo de adecuarmediosy dispositivostécnicosa los fines y objetivos

planificados,intentandooptimizar los procesosy las actividadesy elegir las

mejores líneasde acciónpara el logro de los objetivos”. ParaEsteoSánchez

(1989) además“cada uno de los programasdeberáservaloradoen unidades

monetarias,parade estaforma, conocer,no sólo la validez técnicasuministrada

por el programa,sino también,suvalidez financieray económica~~.

e) Definición de la estructuraoperativa:en estafase se definenquienesy cómo

debeninterveniren el procesoy paraello la empresadebe tenerdefinida la

estructuraorganizativa.A esterespecto,Alvarez Lopez (1988) ~ afirma que“a

travésdel procesodeplanificacióny controlsepuedeconseguirla motivacióndel

personal,sucompromisoconla empresaparaalcanzarlos objetivosenqueellos

mismos han participado, su realización personal y su integración en la

organización”.

57 BUENO CAMPOS, E. (1974):El sistemade informaciónen la empresa.Confederación
Españolade Cajasde Ahorro. Madrid. PP 97.

58 ESTEOSÁNCHEZ, F.(1989):Análisisde losestadosfinancieros,planificacióny ...op. cit.
pp 431.

59 ALVAREZ LOPEZ, 3. (1988): “Contenido esencialde la contabilidaddirectiva”. III
Encuentrode ProfesoresUniversitarios de Contabilidad. Malaga. PP 251.
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O Desarrollo,seguimiento,actualizacióny control del plan: en estaquinta fase
hemos de analizar los resultadosobtenidos, tanto para comprobar que la

planificaciónfunciona,comoparadetectarposiblesdesviacionesquenosobliguen

areplanteamientoso modificacionessobrelos objetivosdela planificacióninicial.

Porlo tanto,vamosaadentrarnosenel procesodecontrolde la planificación,ya

queesparteesencialy, sin él, seriainutil la planificacióny tampocohabríalugar

parahacerreferenciaal Controlde Gestión.

En términosmásprecisos,controlarsignifica guiar las accionespara que los

resultadosfinales coincidan ó superena los deseados.Así, se dice que una

actividad“estábajocontrol” cuandosudesarrolloestáorientadoy constantemente

ajustado,con la intención de alcanzarun objetivo previstocon un margende

errorpredeterminado.

Así, podemosdecirqueel controlesla coordinaciónde resultadosy objetivosque

alimentana un sistemade decisionesquehagaestabley progresivoel desarrollo

de la empresa,lo queimplica para cadaactividad:

- Conocery evaluar los resultadosobtenidosa travésde la información

contable.

- Compararlos resultadosobtenidoscon las previsionesefectuadasen el

programa,resaltandolas desviaciones.

- Analizary evaluarlasdesviacionesparallegaraconocerlascausasquelos

motivaron.

- Corregir y ajustarlas realizaciones,con la intención de conseguiruna

mayor aproximacióna los objetivosplanteados.

El grafico de la paginasiguienteexponeel proceso:



-Jo1-zoca

1
5CC1-Ez~0o

-ECO52woe

4<4wa
-

w52LIIza4<aE5woou,w<3oa--Jw

-J‘Ja
oZ

Ocg,

o



Canítulo1: Lossistemasde informacióncontable...¡ 56.

Aunque debemosseñalarque algunosautores,como Navas López y Guerras

Martín (1997) ~, lleganmáslejosy afirmanquela Dirección estratégica“integra

la planificacióny la dirección estratégicaen un único proceso(...) nos lleva a

considerarla planificacióncomola formalizaciónde la Dirección Estratégicade

la Empresa,en un procesointegradorqueincluye a todos los miembrosde la

organización,dondeseestimulala creatividadde los participantesy enel quela

altadirecciónsesienteestrechamentecomprometidacon el éxito de la empresa.

60 NAVAS LÓPEZ, J.E.y GUERRASMARTIN, L.A. (1997):La DirecciónEstratégicaen
la Empresa...op. cit. pp 522.
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1.2.2. EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD EN LA PLAMFICACIÓN Y EL

CONTROL.

Vamosa tratar de analizarel papel que juega la contabilidad,como sistema

esencialde informaciónen la empresa,enel procesode planificacióny control,

como base del Control de Gestión.Hastatal punto es así que, como afirma

Álvarez López y Blanco Ibarra (1993) 61 “una organización puede ser tan

excelentecomo lo sea la información que disponga”. Estos autores,en otro

articulo (1994) 62 situanla contabilidaddirectivacomo sistemade información

contableprioritarioen la tomadedecisionesde lasorganizacionesy, porlo tanto,

del procesode planificación.

Anthony, ya en el año 1965 ~ afirma que “una de las responsabilidadesdel

Control de Gestiónesconcebirun sistemade infonnaciónparaayudara quela

direcciónpuedatomardecisiones.Los sistemasde informaciónno son un fin en

sí mismosy su justificación sólo se encuentraen el servicio queprestan,tanto

parala toma de decisiones,comoparael desarrollode unaplanificacióneficaz

y un correctocontrol”. Johnson(1991)~‘ afirmaque“el fracasode la contabilidad

degestióna los fabricantesoccidentalesdelos inminentescambiosenel entorno

competitivotrasla segundaguerramundial,pudodebersea la falta dedistinción

entrela información parala planificacióny la información parael control”. A

nuestroentener,la información parala planificacióny la informaciónparael

61 ALVAREZ LOPEZ, 3. y BLANCO IBARRA, E. (1993): “Enfoque sistémicode la
contabilidadde direcciónestrategica”.RevistaTécnicaContable.N2 535. Madrid. PP 479.

62 ÁLVAREZ LOPEZ, 3. y BLANCO IBARRA, F. (1994): “La contabilidaddirectivaen
el procesodc optinilzaciónde la gestiónempresarial”.RevistaTécnicaContable. N~ 551.
Madrid.

63 ANTONHY, N. (1965):PlaningandControl Systems:a frame-workforAnalysis.harvard.
Boston.Pp 16-18.

64 JOHNSON, Y. (1991): “La información,el mejor camino haciala excelencia”.Revista
Expansión.18 de noviembredc 1991.. Pp 46.
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controltienenqueestarintegradasy sercoherentesdentrodelámbitodelControl

de Gestiónparaqueésteseaútil.

SáezTorrecilla,FernandezFernandezy GutierrezDíaz (1994) enfocan,como

sistemade infonnaciónesencialla contabilidadde gestión,quedefinencomo“la

ramade la contabilidadcuya misión esla toma de decisionesy las tareasde

planificación y control que estenrelacionadascon la gestión de la empresa

Además,afirman que“la contabilidadde gestióntiene un campode actuación

mucho más amplio que el de la contabilidad de costespero al actuar la

contabilidadde costescon criterios de planificacióny control de la actividad

productiva,puedeconsiderarseque participa de alguno de los objetivos de la

contabilidadde gestióny, por lo tanto, del Control de Gestión”.

Perohay que señalarquecon las aplicacionesinformáticasde gestiónactuales,

en muchasocasionesseobtieneinformaciónbastantedetalladade la gestiónde

la empresasólo con la contabilidadenemay así, esta información se puede

ordenary clasificarde caraa la obtenciónde informesespecíficosde gestiónuna

vezdelimitadoel objetivoaperseguir.Pero,aunqueestoesasí,sonconocidaslas

limitacionesquepresentala contabilidadexternade caraa la gestión~ y, por lo

tanto, para el Control de Gestión,se debe completarcon la contabilidadde

gestiónaunqueésta,tal y comoafirman Mallo, Mir, Requenay Serra(1994> 67

se debeajustara las nuevasrealidadesambientalescontemporáneas,afirmando

que “si la contabilidadno seadaptaa las nuevasnecesidadesde información,

olvidándosede los planteamientosque ya no tienenvigencia, comoel excesivo

cálculo basadoen las tareas de mano de obra, las grandesorganizaciones

encontraranenormesdificultadesde accedera laseconomíasde escalade

65 SAEZ TORRECILLA, A., FERNANOEZ FERNANDEZ,A. Y GUTIERREZ DfAZ,
G. (1994): Contabilidadde costesy contabilidadde ... op. cit. PP 4.

66 RIVERO TORRE, P. (1993):Análisisde balancesy estados... op. ch. PP 46.

67 MALLO, C., MIR, F., REQUENA, J.M~Y SERRA,V. (1994): Contabilidaddegestión.
Editorial Ariel Economía.Barcelona.Pp 490.
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producción,ya queseveranincapacitadasparadirigir y controlarlas múltiplesy

diversasactividadesquesenecesitancoordinar”.PeroSáezTorrecilla, Fernandez

Fernandezy GutierrezDíaz (1994) 68 exponenque el cambioya ha ocurrido en

la contabilidad de gestióny se ha adaptadoa las necesidadesactualesde la

empresa.

Alvarez López (1995) 69 pone enevidenciala importanciade la información en

la empresay exponeque “el sistemade información de la empresaactuacomo

soportepara todo el procesode la gestiónempresarial”.

Porlo tanto,la mayoríadelos autoresdestacanla importanciade la información

contable,en el estudio de la información enfocadaa la planificación en la

empresacomo elementodel procesode Control de Gestión.Como exponen

NavasLópez y GuerrasMartín (1997) 70 “el diseñodel correspondientesistema

de información pasa a constituir una cuestión fundamentalen el éxito del

modelo”. En el procesode planificación, por tanto, existe un subprocesode

planificacióncontable,en el cual sedistinguenlas siguientesetapas:

a) Seleccióny análisis de la información: se lleva a cabo a travésde un

proceso que tiene por objeto observar y examinar los infonnes

seleccionadosmediantelos diversosmétodosy procedimientosexistentes

en la práctica, como la metodologíadel análisis contable que incluye

elementostales como porcentajes,númerosíndices, ratios, promedios,

tendencias,correlaciones,etc.

68 SÁEZ TORRECILLA,A., FERNÁNDEZ FERNÁNDEZ, A. Y GILJTIERREZ DÍAZ.
(1994): Contabilidadde costesy contabilidadde ... op. cli. PP 219.

69 ÁLVAREZ LÓPEZ,3. (1995):“Obtencióny análisisde la informaciónestratégicapara
apoyarla adopciónde ... op. ch. Pp 27.

70 NAVAS LÓPEZ,J.E. y GUERRAS MARTIN, L.A. (1997):La DirecciónEstratégicade
la Empresa...op. cit. pp 555-556.
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b) Interpretación:seobtienela interpretacióndeduciendoconclusionesde los

informes analizadospreviamente.El procesode interpretaciónde la

informacióncontableconstituyeel núcleoesencialde la contabilidady es

lo quele confiereel caracterde ciencia.

Por lo tanto,podemosdecirque la Contabilidadde Gestiónse concibecomoel

sistemade informacióncontablebásicoparael procesodeplanificacióny control

y actualmente,las aplicacionesinformáticasde Control de Gestión integrado

ofrecentoda la información contablenecesariay suficiente,teniendoen cuenta,

que el límite de economicidadde la información se amplia de forma notable

graciasa dichasaplicaciones.Además,hay queañadirque, dentrodelmarcode

la ContabilidaddeGestión,aparecela ContabilidaddeDirecciónEstratégicapara

“reorganizary reorientarla contabilidaddegestión,conel fin desituarel aspecto

estratégicodentrode su ámbito de actuación”siendoconsiderada“la ramade la

contabilidadde gestiónque suministrainformación financieray no financiera,

cuantitativa y cualitativa, dirigida a los distintos niveles jerarquicosde la

organización,relativa a las variablesinternasde la empresa,con contenido

estratégico,así como los de su entorno,con el fin de establecerun plan de

actuaciónestratégicay su posteriorcontrol”7t.

ParaMallo, Mir, Requenay Serra(1994) 72 “la contabilidaddirectivasurge al

considerarla contabilidadcomoinstrumentodecontrolde la actividadeconómica,

pudiendosedefinir comola cienciacontableoperandoatravésde susmodelosen

un sistemade dirección económicaespecíficoy, dentro de él, proporcionando

informaciónútil al sujetoeconómicoparael control de un sistemade circulación

económico”.Porotraparte,paraestosautores“la contabilidaddirectivano esen

71 SAEZ TORRECILLA, A., FERNANDEZ FERNÁNDEZ,A. y GUTIERREZ DIAZ,
D. (1994): Contabilidadde costesy contabilidadde... op. cit. PP 221-222.

72 MALLO, C., MIR, F., REQUENA, J.W Y SERRA,V. (1994):Contabilidadde ... op.
cit. PP 489.
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estesentido,pues,sólo la quedebenrealizarlos expertoscontablesparafacilitar

las decisionesempresariales,sino, también, la información esencialque deben

conocery manejarlos directivosparamantenerdicha función competitiva”.

De estemodo, el procesode planificacióncontableesunode los procesosmás

críticos en la mayoríade lasempresasy, por lo tanto,estarácontempladoen el

Control de Gestión de la organización. No puede pensarseen un buen

funcionamientode la empresa,sin un mínimo procesode planificacióncontable

de las actividades.La planificacióncontablea largo plazo se puededenominar

estratégica,a medioplazo,presupuestariay a cortoplazo,operativa.Asimismo,

se entiendepor plan de empresaal conjunto de los diferentesprogramasque

componeny determinanla actividad en el futuro. Así pues, cadauno de los

programasdefinirá las distintasaccionesencaminadasal logro de los objetivos

propios de cada uno de ellos. Logicamente, todos los programasdeberan

encaminarsea la consecuciónde los objetivos estratégicoscon la máxima

coherenciay el conjuntode todosdebidamentearmonizadosdefiniranel plande

empresa.ParaDe Miguel Fernández(1987)~ “el plan define la acciónque se

emprendeapartir de haberrealizadola planificación”y SuárezSuárez(1985) ~

defineel programacomo“los elementosarticuladosde un plan anteun objetivo

concreto”.

73 DE MIGUEL FERNÁNDEZ, E. (1987):La empresa:elementosy entorno.Universidad
Politécnicade Valencia.PP 11-4

74 SUÁREZ SUAREZ, A. (1985):Diccionario económicodela empresa.Editorial Piramide.
Madrid. PP 299.
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1.2.2.1. Los presupuestos.

Los presupuestosno sonmásquela expresiónfisicay enunidadesmonetariasde

los diferentesprogramas,anteriormentemencionados.El presupuestotiene la

enormeventajaquepermitehomogeneizartodaslasvariablesy objetivosde cada

uno de los programasy actividadesde la empresa.Así pues, el flujo plan,

programa,presupuestotiene su lógicay estáse deberespetar.El plan esmás

global que el programa,y estéesmásque el presupuesto.Por el contrario, el

orden se invierte en lo que se refiere a la precisióny cuantificaciónde las

variablesa considerar,esdecir, tendrámayor precisiónel presupuestoque el

programay éstemásque el plan. El error de algunasempresases comenzar

directamentela planificación con el ejercicio presupuestario,sin enmarcarlo

dentro de determinadosprogramasque respondan,en su conjunto, a un

predeterminadoplan de empresay, por lo tanto, olvidándosedel procesode

planificación, que es, en definitiva, olvidarse del objetivo a perseguirpor la

organización.Así es entendidopor los autoresMallo, Mir, Requenay Sena

(1994) “~ al afirmar queel presupuestoes“un medio de acciónempresarialque

permitedarforma explícitaa decisionesy planesentérminoseconómicos”.Para

ZardoyaAlegría (1997) 76 “los objetivosquepretendenconseguirlas empresasa

travésdela aplicaciónde lospresupuestoshanestadovinculadastradicionalmente

a la planificación. Sin embargo,la introducción posterior de esquemasmás

participativosse ha relacionadocon el objetivo de control y evaluaciónde la

actuaciónde los diferentesresponsables.Los antagonismosquepuedensurgir,

bajo la aplicaciónsimultáneade estosdos objetivos (planificacióny control de

responsabilidades),inciden en el diseñode la información que seutiliza en el

procesode control de gestión”.

75 MALLO, C., MIR, F., REQUENA, J.M~ y SERRA, V. (1994):Contabilidadde ... op. cit.
Pp 248.

76 ZARDOYA ALFORJA, A.I. (1997): “La conversiónde la informaciónprevisionalen
funcióndelosobjetivospresupuestarios”.RevistaEspañoladeFinanciaciónyContabilidad.
Vol. XXVI. Abri-Sunio 1997.Pp 513.
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De estemodo,una de las herramientascontablesbásicasparala planificacióny

el control en la empresaesel presupuesto.ParaEsteoSánchez(1989) ~ “un

presupuestoesla cuantificaciónmonetariade ciertasmagnitudesqueconforman

unasituaciónprevisionaly puedeelaborarseconmayoromenorgradodedetalle,

dependiendoesto,de las coordenadastemporalesy del ámbito de la empresaa

queserefiera”. Desdeun puntodevistacontable,la ContabilidadPresupuestaria

y la ContabilidadExternatienencomoobjetivo la elaboraciónde unosmismos

documentos(balance de situación, cuentade resultados,estadode origen y

aplicacióndefondosy cas-flowcomoflujo de tesorería)y la diferenciaestribaen

la forma en que se han elaboradodichos documentos.El presupuestode

operacionesó de explotación (resultado de la planificación táctica) es el

presupuestode la cuentade resultados,y el presupuestofinancieroóde inversión

es el del balancede situaciónpresupuestadoy el cuadrode flujo de fondos

presupuestado;no obstante,en nuestraopinión resulta más adecuadohacer

referenciaal estadode origeny aplicacióndefondosprevisionaló al cash-flowde

tesoreríaprevisional o presupuestode tesoreríaya que el cuadro de flujo de

fondos presupuestadotiene grandeslimitaciones, que pudieran considerarse

extensivasa la ContabilidadEnemade caraal análisisde la gestión.El flujo de

tesoreríaprevisionales el último escalóndel ejercicio presupuestarioya que

recoje la previsión de entradasy salidas de tesoreríacomo consecuenciadel

desarrollode las actividadesde la empresa,en eseperiodo.El presupuestode

tesoreríaha de confecionarsecon unatemporalidadmensual,inclusosemanal,

para que tenga una operatividadamplia en la toma de decisionesde las

necesidadesde circulante,quees, en definitiva, su objetivo prioritario. De esta

forma, el presupuestoglobal de la empresaquedaráreflejado,por un lado, en la

cuentade resultadosprevisionalcomoherramientabásicadeseguimientoy, por

otro lado, a travésdel balancede situaciónprevisional,comorepresentaciónde

la situaciónpatrimonialde la empresaal final del ejercicio.

77 ESTEO SANCHEZ, F. (1989):Análisisdelos estadosfinancieros,plamficacióny... op.cit.
pp 432.



Canítulo1: Lossistemasde informacióncontable...1 64

El presupuestode operacionespuede elaborarsepor responsablesdonde la

entidadsignificativaesel centrode responsabilidadó por programasó productos

dondela entidadcontableesel centro decoste.Vamosaverlospor separado:

a) Presupuestopor responsables:segúnla relaciónexistenteentrelas actividadesque

se realizan en el centro de responsabilidadvamos a analizar qué tipo de

planificaciónpresupuestariasepuederealizar.

a.1) Centrosde costesoperativos:dadoquelos recursosguardanunarelación

directacon la actividadque realizan,la planificaciónpresupuestariase

puederealizar a travésdel establecimientode unidadesestándarespor

productoó actividad.El control resideprincipalmenteen un análisisde

desviacionesprocurandoque los costesseaniguales ó inferiores a los

estándares.

a.2) Centrosde costesdiscrecionales:normalmentese utiliza la técnica de

presupuestacióndenominadapresupuestobase cero para estetipo de

centros, que en líneas generalesconsisté en olvidarse de los datos

históricosy, partir de cero en la actividadpresupuestaria.Esta técnica

describecadaactividad de la empresaen un paquetede decisión que

recoge los objetivos,ventajasy desventajasde realizardicha actividad,

recursosquesevanaconsumir,etc. Posteriormente,seclasificantodaslas

actividadesy se evaluansegún una relación coste/beneficio,asignando

prioridadespor actividades,parallegarfinalmentea la distribuciónde los

recursosglobalesde la empresa.Los pasosparaqueun presupuestocon

estatécnicaseaeficaz son los siguientes:

- Describircadaactividadde la empresaenun paquetede decisión.

- Evaluary clasificartodos estospaquetesde decisiónmedianteel

análisisdel coste/beneficio.
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- Distribuir los recursosde acuerdoa ellos.

a.3) Centrosdeingresos:la planificaciónserealizaatravésde los presupuestos

de ventasy el control consistebasicamenteen medir las desviacionesy

evaluar las circustancias del entorno que han influido en el

comportamientode lasventas.Al mismotiempo,estoscentrosincurrenen

determinadosgastosque, en su mayoría,son discrecionalesy debenser

planificadasy controladascomotales.

a.4) Centrosde beneficios:el considerarun centrode beneficiosno significa

queel beneficioseala únicamedidadeevaluación,comoya hemosvisto,

ya que seperderíael sentidodel Control de Gestiónsi se acordaraun

beneficioa principiosdelejericicioy secompararáal final delperiodocon

el realmenteobtenido. La planificación presupuestariasigue siendo

fundamentalasí como el control de cadapartida presupuestariay estó

permitiráa la alta dirección tomara tiempo las accionescorrectorasy

variar, si fuera necesario,el rumbo de la dirección. Además,conviene

señalarqueno existeun gradode descentralizacióntal queunadivisión

tenga el control absoluto de todas las variables que influyen en su

beneficioy si únicamentesemidieraa unadivisión por susresultadosse

perderíavisión de conjunto de la empresay se dejaríande conseguir

sinergiasentrelasdivisiones.El centrosólodebetenerresponsabilidadde

los gastoscontrolables.

Un centro de beneficios exige, normalmente, un alto grado de

descentralizacióny por tanto,no esaconsejableestablecerestesistemaen

aquellasunidadesde la empresaqueno tenganautonomíasuficientepara

responsabilizarsedegran partede los resultadosó queno puedanescoger

susmercadosdeventasó deaprovisionamiento.Existencompañiasen las

que las trasferenciasde productosó servicios interdivisionaleses muy

frecuentey, espor ello necesariodiseñarun sistemade relacionesentre
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los centrosde beneficiosqueminimice estosconflictos,quese realizaran

en funcióndel gradode autonomíadecisoriaquetenganlas divisionesy

su encuadreen la estrategiaglobal de la empresa.En estemarco surgen

los precios de trasferencia,que se determinaranañadiendoal coste

estándarun margende beneficioqueseráun porcentajequeseaproxime

al queseaplicaen el mercadocompetitivo a productossimilares.

En las organizaciones,para la instrumentaciónde las reglassobre los

preciosde trasferenciaesnecesarioun conjuntodenormasqueclasifiquen

los productosy el procedimientode determinaciónde los precios de

trasferencia.Debemos señalar que se deben evitar los precios de

trasferenciasi lascircustanciasno sonlasidóneasparaestablecerun precio

justo, equitativo, sencillo y fácil de entender.La descentralizaciónen

centrosdebeneficiosesunaherramientamásdelControldeGestión,pero

no esla másadecuadaen todaslas situacionesy, en algunasocasiones,

planteaconflictos entre los centrosde beneficios.ParaNavas López y

GuerrasMartín (1997) 78 “los preciosde trasferenciason el mecanismo

diseñadoparaproporcionaralgunaformade control centralizadode las

divisioneso centrosde beneficiossin privarlos de sus responsabilidades

delegadas...”.

a.5) Centros de inversión: en estecaso,secomparáel beneficioobtenidocon

la inversiónrealizadaen el centro.Se puedenaplicarlas mismastécnicas

queen loscentrosdebeneficios.Un sistemadecontroly evaluaciónde un

centrode inversiónmuy aplicadoesel retornosobrela inversión (Rol),

comoya hemosvisto.

De estaforma,enel organigramade la empresasedebenestablecerlos distintos

centrosderesponsabilidady ello seráun requisitoesencialparael establecimiento

78 NAVAS LÓPEZ, J.E. y GUERRASMARTIN, L.A. (1997>:La DirecciónEstratégicade
la Empresa...op. cit. PP 568.
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de unacontabilidadpor responsabilidadesy, por tanto,el plan de cuentasde la

organizacióndebeserreflejodel organigramade la empresa,aunquedestacando

quesiempreseráimposiblecuantificartodoslos aspectosqueintegranla gestión

de un responsable.

b) Presupuestoporactividadesóprogramas:la entidadcontableva aser el centrode

coste y no tienen porqué coincidir con los centrosde responsabilidad.El

presupuestoporprogramasrepresentaunabaseinformativaqueconjugala teoría

delsistemaconel análisiscoste/beneficio,especificandolosprogramasquedeben

emprenderseenbaseal cumplimientomáximode los objetivosfijadosy el grado

de alcance que se obtiene de los mismos. Según la AiECA (1995) ~ “el

presupuestopor programases un sistemapresupuestariode carácterintegrado

consistenteenunaproyecciónanualde los planesamedioplazo,relativosa los

objetivosy líneasprioritariasde actuaciónde la empresa,dondeseordenanel

conjuntode actividadesadesarrollar,los objetivosfijadosparadesarrollardichas

actividades,los recursosautilizaren suejecusióny los indicadoresquepermitan

analizaro apreciarel gradode realizaciónen sudobleaspecto:fisico y financiero,

así como los agentesencargadosde llevarlos a buen término, es decir, los

ejecutantesde los programas”.

Por lo tanto,un planpresupuestariopor actividadesó programaspuederesultar

un instrumento útil a la dirección de la empresacuando, debido a sus

dimensionesno le seríaposiblede otra forma obtenerun control centralizado

global, ni por observacióndirecta,ni medianteinformesespeciales,ni por otros

medios.

En términos generales,los requisitos y característicasde la planificación

presupuestariadentrodel procesoglobal de planificaciónen la empresa,son las

siguientes:

79 AECA. (1995):Princz~iosde ContabilidaddeGestión.GlosariodeContabilidaddeGestión.
EdicionesGráficasOrtega.Madrid. PP 133.
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a) La política de planificación debe procederde la alta dirección que es la

responsabledel establecimientode los objetivosy, por otro lado, esbásicoque

el resto de la organizaciónvea la máxima implicación de la dirección en el

proceso.Ello exige la planificaciónprevía.

b) Las cifras significativasdel presupuestodebenprovenir del mayor número de

escalonesposiblesde la organización,esdecir, el gradode participacióndebeser

lo máselevadoposibleparaincrementaral máximoel gradode compromisode

los diferentesorganosy departamentosde la empresa.Por lo tanto, debeexistir

una participación activa de los responsablesen la preparaciónde dichos

presupuestos.

c) Las magnitudesen tiempoy dinerodebensersignificativas,de tal formaquede

suestablecimientoy posteriorcontrolsepuedanobtenerconclusionesoperativas,

quepermitanla tomade decisiones.La definición del periódopresupuestarioes

convenientequecoincidacon el periódocontable.

d) Debe existirun diseñopreviode la estructurade la organizaciónpor centrosde

responsabilidadconun reflejo idénticoenel diseñodelpresupuesto,quepermita

el posterior análisisde los resultadosde una forma homogénea.Paraello, la

codificacióncontablede los centrosde responsabilidadesfundamental.

e) Deberealizarseun análisiscualitativoa la vezquecuantitativode la actuaciónde

los responsables.

O Se deberevisarel ejerciciopresupuestariosiempreque~eanecesarioparaqueel
establecimientocontinuo de objetivosalcanzablessupongana la organización

retosrazonables.Por lo tanto,el presupuestodebeser flexible.

g) Usoefectivode los presupuestosenla coordinación,esdecir, queel presupuesto
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coordinetodos los esfuerzosparaarmonizarlos objetivosde cadaresponsabley

los del conjuntode la empresa.

Porotraparte,el procesomedianteel cualseconstruyela norma,conocidocomo

elaboraciónpresupuestaria,suelerealizarsemediantela formulaciónde modelos

presupuestarios,querespondenamuy diversostipos.Basicamente,estosmodelos

partende la formulación expresadade uno ó varios objetivos y de una cierta

información sobre los mediosdisponiblespara conseguirlo.De estaforma, el

presupuestose consideratanto un medio del procesoglobal de planificación

contablecomouna herramientade gestiónparala dirección.Hay quedestacar

queel procesode elaboracióndelpresupuestovaríaencadaempresaen función

del tamaño y complejidad de la empresa, experienciaen la elaboración

presupuestaria,calidadde la informacióny la importanciaquesele déal proceso

presupuestarioen la organización. Pero, en términos generales,podemos

diferenciarcinco etapassucesivasen el procesopresupuestario:

a) Comunicación,por parte de la alta dirección de la empresa,de los objetivos

globales que se persiguenpara el presenteejercicio presupuestarioa los

responsablesoperativos.ParaMuñoz Colomina(1996) ~ “el iniciar el proceso

presupuestariosuponeelaborarun borradorde previsionesglobalessobrelo que

se deseallegar a desarrollarcomo gestión futura y la competenciade su

confecciónle correspondea la direccióndel ente(...)“. En la mayoríade las

empresas,al existircentrosderesponsabilidadadiferentesniveles,el procesode

comunicaciónde las directricesgenerales,seráescalonado.

b) El segundopasoserála presupuestaciónpor partede los responsablesde los

centros,de todasaquellaspartidasqueestenbajosuresponsabilidady cuyo grado

de control sobrelas mismasseaevidente.Unavez quecadaresponsablerecibe

80 MUNOZ COLOMINA, C. (1996): “Pequeñascuestionesatenerencuentaen la gestión
presupuestaria”.VII Encuentrode ProfesoresUniversitariosde Contabilidad. Centro de
EstudiosFinancieros.Madrid. PP 142.
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las directricesde su superiorjerárquico,comienzael procesode análisisde los

resultadoshistóricosy cambiosen el entornoparadecidir si lascitadasdirectrices

son válidas o no y, a continuación,el responsabledebeprocedera diseñary

concretarun plan de accionespara alcanzarel objetivo deseadoy, así deberá

presupuestaraquellaspartidascontablesquele correspondandependientesde su

centrode responsabilidad.

En cuanto al presupuesto de ventas, al encerrar un mayor grado de

incertidumbre, se deben realizar presupuestosalternativos y, a estó se le

denominaplanificación contingenteó alternativa. En cuanto a las partidas

operativas,el presupuestodebeser flexible y en las partidasdiscrecionales,el

presupuestoes fijo. En términos generales,el objetivo económicopara las

empresaseslograr un beneficiosatisfactorioy puedecuantificarseen funciónde

unadeterminadarentabilidadde lasventasó atendiendoa la inversiónrealizada

y a las circustanciasdel entorno.

c) Proceso de negociación, siendo está fase clave para asegurar el buen

funcionamientodel procesopresupuestario.El resultadode esteprocesode

negociaciónserála obtenciónde un primer presupuestoglobal, en dondetodas

lasvariablesaparezcantotalmentecuantificadasy puedaservir como puntode

referenciasobrela convenienciaó no del mismo.Sedebebuscarqueel gradode

negociaciónseaalto para maximizar el gradode compromisode los distintos

responsablesde la organización.

d) Revisióny coordinacióndel presupuesto.

e) Aprobaciónfinal del presupuestoconsolidadode la compañía,conlos objetivos

delplandeempresaoriginal totalmentecuantificados.A partir de estemomento,

si inicia el procesode control de los resultados.En la actualidad,la aprobación

final depende,fundamentalmente,de lo razonablequeparezcanlos planesde
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acciónarbitradosparalograrcadaobjetivoy de la relacióndecadaobjetivocon

la estrategiaglobal.

t) La etapaque finaliza el procesocontablede presupuestación,seráel análisisy

estudiode lasdesviaciones.Existeunametodologíaparaanalizarlas actividades

con objeto de entendermejor las diferenciasentrelos resultadosrealesy los

esperados,querecibeel nombrede “análisisde desviaciones”.Suponecomenzar

analizandola diferenciaglobal entre los resultadosrealesy los esperadose ir

profundizandoen el análisis,un nivel trasotro, paraobtenerexplicacionesmás

detalladassobre las diferenciasentre lo quesucedióy lo que seesperabáque

sucediera.Unadesviaciónpuedeaparecercomoconsecuenciadeuna ó variasde

las siguientes causas:por cambios en el entorno, por deficiencias en la

planificacióno por deficienciasen la ejecucióndel presupuesto.Paracorregirlas

desviacionesproducidaspor las dos primeras causas,se debe actualizarel

presupuestoadaptándoloa las nuevascondicionesdel entornoo corrigiendolos

defectosde la planificación inicial y para corregir la última causase deberá

apoyara la organizaciónparaconseguirunamejoractuaciónen la ejecucióndel

presupuesto.

Debemos, además de tratar de centrar la atención en las desviaciones

significativasya que constituye la forma de cómo la Contabilidadayuda a la

prácticade la “dirección porexcepción”,queveremosmásadelante.Esteesfuerzo

es, particularmenteimportantecuandola automatizacióndel procesode datos

generágrandesmasasde informaciónquela organizacióndebedigerir paraque

seandeverdaderautilidad.Añadir que,esimportante,acertarconla información

destinadaa cada responsableya que un exceso,al Igual que un deficit de

informaciónpuedetenerun efectodesmotivadorno despreciables.

Mallo (1989) 81 afirma que“la comparaciónentreel presupuestoy la realidad

81 MALLO, C. (1989): Contabilidadde costesy de ... op. cit. PP 188.
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generálas desviacionesde uno y otro signo y de mayor ó menorgravedad.La

deteccióneficaz de dichasdesviaciones,asícomola busquedade las causasque

las hanmotivadoy la posteriorcorrecciónde las mismas,constituyenlo quese

ha denominadocontrol presupuestario”.

Pero si bien todo presupuestodebe ir acompañadode un cierto control

presupuestario,no podemosidentificar, en modoalguno,ambosconceptos,aún

cuandosu conexión seamuy intensa.En efecto, no puederealizarseningún

control presupuestariosin la existenciade una norma a la que aquel pueda

referirse.Porotraparte,la existenciade la normapresupuestariaresultasuperflua

sino se hace ningún uso de ella de caraa la constataciónde las mediciones

contablesque realizamos.Por lo tanto, la utilización del presupuestocomo

herramientade Control de Gestión cobrasu pleno sentido,con el posterior

análisisfrentea los resultadosreales.Peroun buen presupuestono asegura,por

sí mismo,un buencontrolpresupuestario,aunquehacemássencillo el posterior

análisisde los resultados.

Como conclusión,podemosdecir que los fines del control presupuestadoson

partemismadel sistemade Control de Gestión,esdecir, la evaluaciónde las

responsabilidadesy de las personasque tienenque asumirlay tomar aquellas

medidas que bagan que la evolución de la empresacamine por la senda

previamente trazada. Los sistemas de información para el Control estan

integradospor cuantainformación debaemitir el responsablehaciasu superior

jerárquicoy, au vez, formanel soporteinfornativo graciasal cual cadasuperior

vigila y guía a sussubordinadosen la consecuciónde sus objetivos:son el canal

de comunicaciónformal de las relacionesjerárquicasdentrode unaorganizacíon.

Cadaempresadebeprepararsesuspropiossistemasdeinformacióncontablepara

el control adecuándolosa las característicasparticulares y a las de los

responsablesquehan de utilizarlas comoinstrumentosde ayudaen su gestión.

De estemodo,el gradode importanciaquesele confieraala elaboracióndelos
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presupuestos,seobservande la experienciaciertasdeficienciasqueseconsideran

las máscomunesy que se producenen el procesode presupuestaciónen las

organizaciones.Un presupuestobien elaborado podrá ser utilizado como

herramientadel Control de Gestión, sirviendo a los fines y objetivos de la

empresa.Con el presupuestosepone enmarchael ejerciciode control, por lo

cualparecelógico afirmar, quecuantomásseriamentesediseñey mástiempose

dedique a su elaboración, mayor probabilidad tendrá de estar iniciando

correctamentela acciónde control. Las causasmásusualesque conviertenun

presupuestoen poco operativoson lassiguientes:

a) Erroresen la previsiónde lasventas,esdecir,sueleserun error frecuente

al determinarla previsión de ventasbasarseen las ventashistóricasdel

periodoanterior.Además,la previsiónde lasventascondicioná,de alguna

manera,el restodel presupuesto.

b) Erroresen la determinacióndelcostedelasventas,ya quecabehablarde

abusoen la utilización de los costesde ventasde ejerciciosanteriores,

intentandoasí obtenerla informaciónsobre el margende contribución.

c) Erroresen la determinaciónde los gastosgenerales:se sueleutilizar la

determinación de los gastos generales como sistema de encaje

presupuestario.

d) Tendenciaabuscaruna rentabilidaddeterminadade antemano,esdecir,

realizaciónde ciertos ajustesen el presupuestoparahacercoherentela

rentabilidady losbeneficiosdelpresenteejercicioconrelacióna ejercicios

pasadosy futuros.

e) Pocarigurosidadenla calendarizaciónmensual,esdecir,sedebenestudiar

comosevan agenerarlasventasen cadaperiódoya quefactorescomola

estacionalidad,el conocimientode determinadospedidosen épocas
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concretas,el lanzamiento de nuevos productos, etc, pueden alterar

sustancialmentelos presupuestosmensuales.El efecto de una mala

periodificación produce los llamados“picos de sierra” en el control

presupuestario,al producirseconstantesdiferenciasmesa mesentre los

resultadosrealesy los esperados.

O Falta de correccionesdurante el ejercicio económico, es decir, en
ocasiones,setienela costunbredeconsiderarel presupuestooriginal como

un instrumentoinvariablede medidacomparativade la gestióny el mayor

o menor grado de exactituden la realización del presupuestosólo es

posible a medida que los resultadosrealesse van produciendo.Si las

diferenciaso desviacionesentrelos datosrealesy los datospresupuestados

son de cierta importancia,esesencialconsiderarla modificación de los

presupuestosoriginales.

g) Faltadeorganizaciónentrelosobjetivospresupuestariosy los responsables

de ellos: la evaluaciónde los resultadosdebellevar siempreimplicita la

evaluaciónde unosresponsablesy, sin responsablesclaros, las medidas

correctorasse hacenmuchomás dificiles al no sabera travésde quien

encauzarlos.

h) Bajo grado de descentralizacióny participaciónde los responsablesde la

organización,ya que uno de los caminosmásrazonablesy que mejor

resultadodanparalograr la coincidenciaentrelos objetivos individuales

y los de la organización, es aplicar la máxima descentralizacióny

participaciónen el procesopresupuestano.

i) Criterios de medidaexcesivamentecuantitativos,es decir, el adecuado

equilibrio entrecriteriosde medidacuantitativosy cualitativosha de ser

tenidoen cuentaa la hora de realizarlos presupuestos,aunqueescierto
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queel criterio cuantitativoprimaráya quelos presupuestosson, engran

parte,la expresióncuantitativade los objetivosempresariales.

j) Falta de coordinaciónentrecentrosde resultadoscontablesy centrosde

resultadospresupuestarios:es un error muy común,en mayor ó menor

grado, presupuestarde una forma y contabilizar de otra. Los centros

contablesdebenestardiseñadospararecogeraquellainformaciónquese

incluye en cada uno de los centros presupuestariospreviamente

establecidos.En definitiva, el gradodedescentralizacióncontabledebeser

idénticoal de descentralizaciónpresupuestaria.Unade las causasde este

error puedeestaren la pocaparticipación,en ocasiones,que sele dá al

departamentode contabilidaden el ejerciciopresupuestano.

k) Abusode la planificaciónacortoplazo,ejercitandosepocola planificación

a medioplazo y largo plazoya que comohemosvisto, el presupuestoes

el último eslabóndel procesode planificaciónen la empresay como tal

tiene quesertratado.

Portanto, sepuededecirquelos erroresquese cometenen la confecciónde los

presupuestos,sólo sevan corrigiendocon la experiencia.El presupuestoesun

ejercicio que se debe ir mejorandoaño tras año, dotandolecadavez de más

elementosde información, de mayor exactitud,de la máxima participacióny

descentralizacióny, endefinitiva, detodoelementoquepermitacontrolarencada

momento,la consecuciónó no, de los objetivosy susresponsables.Profundizar

enel ejerciciopresupuestarioesunade lasmejoresformasde conocerla realidad

y lasposibilidadesde la propiaempresay un caminoparaasegurar,en el mayor

gradoposible,la eficaciaen la consecuciónde los objetivosy la eficienciaen la

utilización de los recursos,en definitiva, el principal objetivo del Control de

Gestión.

En consecuencia,comohemosvisto, existenmuchosaspectosha tenerencuenta
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a la hora de presupuestaren una organizaciónsi se quiere teneréxito en el

proceso.Muchasveceslas empresasno le concedenla importanciaquetienena

talesaspectosy, por esemotivo, fracasanen su intento.

Comoconclusión,podemosdecirquelospresupuestossoninstrumentoscontables

de gestiónquepuedentenerdistintasfinalidades,comoquepuedenusarsecomo

medio de cuantificaciónde los planesy programasde los responsablesde una

organizacióno bien, cuantificar las actividadesy resultadosde la empresapor

funcioneso bien, ambasa la vez.La aplicacióny el usodeunplanpresupuestario

siempreesútil en la empresay sumayoró menoraprovechamientodependedel

tamañoy de la filosofia de la dirección.Parallevar a cabode forma eficaz la

gestiónnecesitamosel Control de Gestión,quepartiendode la estrategiaglobal

de la empresa(planificaciónestratégica)seencargade la planificacióny control

delasunidadesorganizativasde la misma.Así, sin la existenciadela planificación

estratégica,no podríaexistir, en el amplio sentidode la palabra,el Control de

Gestión.
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1.3. DE LA INFORMACIÓN CONTABLE A LOS SISTEMASDE INFORMACIÓN

CONTABLE INTEGRADOS EN LA GESTIÓNEMPRESARIAL.

En estepunto,vamosaanalizarla informacióncontablecomoinstrumentobásico

del Controlde Gestiónen la empresa,en la medidaen la quela Contabilidades

o debeser el reflejo de una realidadeconómico-social,en continuaevolución.

Ante los cambiosocurridosen el entornode las organizaciones,los sistemasde

informacióncontablehansidorevisadosparaqueseanverdaderamenteútiles en

la toma de decisiones.Así, para la realizacióndel Control de Gestión en la

empresase exige obtenerinformaciónoportunay fiable que, segúnAmat (1992)

~, “permitafacilitar la adopciónestratégicaal entornoy la coordinacióninterna

entre los diferentescomponentesde la organización”. Para este autor “esta

necesidadde informaciónserámayor ó menor en función de la incidenciadel

entornoen la rentabilidadde la empresay delgradodecentralizacióndelproceso

de decisión”.

SegúnBernabeuSánchez(1981) 83 “la consideraciónde la contabilidad como

sistemade información comienzaa destacarsea finalesde los años70 (...). El

objetivode la contabilidadno es(...) establecerestadoscontables,sinoquedichos

estados,resumenesdel procesocontable,secomunicainformacióna un variado

grupo de usuarios”.

ParaFernandezPirla (1994) ~ “el extensoy completotratamientoquesedá alas

posiblesmanifestacionesdel SistemaInformativo Contable,queconciernenal

ámbitointernodecirculación económicaempresarial,desdeel análisisgenérico

82 AMAT, J. W. (1992):El Control de Gestión: una perspectivade ... op. ch. pp 132.

83 BERNABFU SANCHEZ, D. (1981): La informacióncontable externa en épocasde
inflación. Tesis Doctoral. Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales.
Departamentode EconomíaFinancieray ContabilidadII. UniversidadComplutensede
Madrid.

84 FERNANDEZPIRLA, J.M~. (1994):Prologoal libroContabilidadde Gestión.DeMallo,
C., Mír E., RequenaJ.M2 y SerraV. Editorial Ariel Economía.Madrid.
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de las diversasalternativasparala determinacióndel resultado,a las múltiples

opcionesparala captacióny representacióncontablede la actividadeconómico-

técnicaque le es propia, tanto a travésde modelosex-postó históricos, como

sobre magnitudesprospectivasdefinidas ex-ante que permitan enriquecerel

análisismercedde unaadecuaday oportunacalificaciónde la gestión”.

En esta línea, Mallo (1989) 85 afirma que “la Contabilidad constituye un

procedimientodecreary comunicarla informaciónparala administracióndelas

organizacionesempresariales.Enestesentido,la contabilidadhasidoconsiderada

comoel lenguajede los negocios,pero estelenguajeparaser operativodebeser

interpretadoe interpretable,tanto en el significadoespecíficode los términos

comoen los cálculosquese obtienen”.Comocentro delsistemade información

en la empresa,la contabilidadparaFidalgoCerviño(1995) 86 “se concibecomo

sistemade informaciónque cumple dos finalidadesesenciales:como mediode

conocimientode la situacióneconómica-financierade la entidadeconómica,y de

determinacióny medidade susmagnitudeseconómicasy, comoinstrumentoútil

enla tomadedecisioneso de losdistintosinteresadosen la actividadeconómica

Siguiendo este razonamiento,Rivero Torre (1993) 87 afirma que “se debe

establecerunametodologíaestructuradaquepermitaestablecerel análisisde la

gestiónempresarialsobre la basede la adecuadainfonnacióncontablequese

elaboraen las empresas”.Y, aunquela contabilidadtiene limitaciones,como

exponePereira(1984) 88 estono significaquesehayade rechazarla contabilidad

comoinstrumentoeficazparael conocimientoy análisisde la empresay expone

que“despuesde todo, la contabilidadproporcionaunprocedimientopararesumir

85 MALLO, C. (1989): Contabilidadde costesy de ... op. cit. PP 48.

86 FIDALGO CERVIÑO, E. (1995): Proyecto Docente. Universidad Complutensede
Madrid. Departamentode EconomíaFinancieray ContabilidadII. Madrid. PP 109.

87 RIVERO TORRE, P. (1993):Análisisde balancesy estados... op. cit. prologo.

88 PEREIRA, F. (1984): La contabilidad de una empresaindustrial. Enciclopedia de
Direccióny Administraciónde la empresa.Editorial Orbis. Tomo2. Barcelona.PP 36.
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unanumerosaseriedeacontecimientoscomplicadosy heterogéneos”.ParaGiner

Inchausti (1991) 89 “en la actualidadla contabilidad es consideradacomo un

medioo instrumentode información,destinadoa la toma dedecisionesporparte

de los usuarios.Se trata por tanto de un enfoquemásamplio, queha supuesto

un cambiode mentalidadno sólode los profesionalesdeestadisciplinasino de

toda la sociedad”.

En consecuencia,parala mayoríade los autores,la función quedesempeñanlos

sistemasde información contablesen las empresasescadavez másimportante,

especialmenteen lo que conciernea la toma de decisionesen un entorno

crecienteen incertidumbre.BackerMorton, JacobsenLyle y Ramirez Padilla

(1983) exponenque ~~esindudableque el conceptode contabilidad, como

técnicade información,ha logradogran importancia,eliminandoasíla ideade

verla únicamentecomoregistrode hechoseconómicos”.

Por otra parte, el conceptode sistemas de información contable se debe

encuadraren el concepto de organizacióncontable que, para Mallo, Mir,

Requenay Serra(1994) ~‘ “dicha organizaciónpuede,no obstante,considerarse

subsumida,en granmanera,en la Planificacióncontable,eflemae interna,que

de estaforma adquierela condición demarco estructural”.

El conceptode contabilidad,es de tal importancia para la gestión de las

organizacionesempresariales,quesonmuchísimoslosautoresquela handefinido

desdeel siglo XII 92• Estaideaescontempladapor FidalgoCerviño(1995)~ al

89 GINER INCFIAUSTI, B. (1991):Análisis Crítico del Ratio Contablede ... op. cli. PP 11.

90 BACKER MORTON, P., ACOBSEN LYLE, P. y RAMíREZ PADILLA, 0. (1983):
Contabilidaddecostos:un enfoqueadministrativopara fa toma dedecisiones.Editorial Mc
Graw-Hill. México. Pp 422.

91 MALLO, C., MIR, F., REQUENA, J.M! y SERRA, V. (1994):Contabilidadde ... op. cit.
Pp 7.

92 RIVERO ROMERO,J. (1993):ContabilidadFinanciera. Editorial Trivium. Madrid. PP
17.
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afirmarque“la contabilidad,a lo largodel tiempo,hasidoconsideradacomouna

necesidaden el acontecereconómico,ya seacomotécnica,másmodernamente

comodisciplinacientífica,alcanzandoun protagonismodecisivoen la actualidad

tanto en el ámbito de las macromagnitudescomo cuandose trata de aplicar la

contabilidadalasunidadesniicroeconómicas”.Estaautoraademásañadeque“en

la actualidady teniendoen cuentael objetivo utilidad parael usuarioadquiere

gran importancia el caráctercomunicacional,de modo que se observauna

crecientey generalaceptaciónde la contabilidaden un sentidopreferentemente

operativo,contemplándolocomosistemade información fiable y veraz, eficaz

para la toma de decisiones,sobreunarealidadeconómicao, en términosmás

amplios, una realidad socioeconómica”.Belkaoui (1992) ~ contempla una

concepciónmásamplia y distinguelas siguientesópticas: la contabilidadcomo

ideología,comolenguaje,comohistoria,comorealidadeconómica,comosistema

de información,e, incluso,comoartículode consumo.Estaimportanciaespuesta

de manifiestotambiénpor LópezMoreno (1980) ~ al afirmar que“el momento

en que puede decirse que el ámbito contable tiene independenciadel

comportamientoeconómico,constituyendola informacióncontableunafuentede

suministrosavanzadosal análisis empresarial,es aquel a partir del cual, la

Contabilidad,ensuevolución,desagregalos diferentescomponentesde cadauno

de los términosque integranlas igualdadesreferidasal Balancey Cuentade

Resultados”.

En la actualidad,parecequeel estudiode la función contabledesdeel enfoque

de los sistemasde información, estáatravesandoun importante procesode

expansiónen la literaturacontablepotenciado,segúnDel Brío Gonzalez(1995)

93 FIDALGO CERVIÑO, E. (1995): ProyectoDocente.op. cli. pp 2-111.

94 BELKAOUI, A. (1992):AccountingTheoq.AcademicPress.Léndon.

95 LOPEZ MORENO,M.J. (1989): “El sistemaempresa,leyesde equilibrio e información
contable”.EstudiosMonograficosdeContabilidadyEconomíadela Empresa,en homenaje
a FernandezPirla, J.Mt Editorial ICE. Madrid.
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96 por “la evolucióndel estudiode los sistemasde informaciónen generaly por

la aplicaciónde sistemasinformáticosal procesode tratamientode la información

contable”. Además,exponeque “ante todo, se ha de tenerpresenteque para

mejorar la calidad de la información emitida por nuestrasempresasy poder

satisfacerlas necesidadesde los distintosgruposde usuariosesprecisodotara

dichasempresasdesistemasde informacióncontableseficientesintegradosen la

estructuraempresarial”.Paraestaautora“es precisoquelas empresasdediquen

una mayor atención a la función contable en general,y estósólo se logrará

cuandocomiencenaconsiderarlos costesen información,nó comoun gasto,sino

como una inversión, cuya rentabilidad se mide en términos de mayor

coordinación,control y apoyoa la tomade decisiones”.

ParaRocafortNicolau (1983)~ “la contabilidadtieneunafuncióneminentemente

dinámicay respondea la necesidadde optimizarla adopciónde decisionesen el

campode la gestión”. De estaforma “el problemacentral de la Contabilidad,

desdeel puntodevistaeconómicoprivadode la empresaindustrial, consisteen

quésuministrela generaciónde los datosnecesariosparala buenamarchade la

empresa”~ Pereira,Ballarín,Rosanasy Vazquez-Doredo(1992) vanmásallá

y afirman que “la contabilidadpuedeser también un instrumentoeficaz para

ayudara los responsablesde la gestióndeunaorganizaciónadesempeñarmejor

su gestión”.

Comoconclusión,los sistemasde información contablesson imprescindiblesen

la empresaparapoderllevaracabounaóptimatomade decisionesen la gestión

96 DEL BRíO GONZALEZ, E. (1995): “El sistema de informacióncontable”. Revista
ActualidadFinanciera.N~ 42/13.Madrid. pp C-1143.

97 ROCAFORT NICOLAU, A. (1983): Organizaciónyprocedimientosde ... op. cit. PP 83.

98 FERNÁNDEZ PIRLA, J.M~. (1994):Prólogoal libro ContabilidaddeGestión.De Mallo,
C., Mir, F., Requena,J.M~ y Serra,V. Editorial Ariel Economía.Madrid.

99 PEREIRA, F., BALLARÍN, E., ROSANAS,J.M~ y VAZQUEZ-DOREDO, J.C. (1992):
Contabilidadpara la dirección.Editorial Universidadde Navarra.Pamplona.PP 21.
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empresaria]y, no podemosponer en duda,en la actualidad,la función de la

información contablecomo recursoestratégicocrítico, obteniendouna ventaja

competitivasi sesabeutilizar, paralas organizacionesy paratodosaquellosque

seveaninvolucradosdirectao indirectamenteen la actividadempresarial.
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1.3.1. INFORMACIÓN CONTABLE EXTERNA E INFORMACIÓN CONTABLE

INTERNA.

Vamosa clasificarlossistemasde informacióncontables,a los efectosdenuestro

trabajo,e intentaremosjustificar la necesidaden la empresade integrarlostodos

ellosparaun adecuadoControl deGestiónen la organización.ParaRiveroTorre

(1993) ‘~ “la base del control de gestión en la empresaes la contabilidad

integrada,esdecir, la integraciónde la informaciónde las diferentesramasde la

contabilidad”. SaezTorrecilla (1985) ‘~‘ justifica las diferentes ramas de la

contabilidadafirmandoque “la contabilidadesun conjuntode conocimientosy

funcionesqueserefierenalacreación,registro,clasificación,proceso,ordenación,

interpretacióny suministrode información fiable y significativa de una realidad

económicapara conseguirde ella unos objetivosdeterminados.Esteconcepto

general origina, al concentrarselos diversospuntosen que se apoya,distintas

ramasde la contabilidad”.

Vamosaanalizar,entreotros,dosenfoquesqueexistende la contabilidad,según

el tipo de usuario:contabilidadexternay contabilidadinternaparanuestrofin en

estetrabajoquees la propuestadeunametodologíaparala implantaciónde un

sistemade Controlde Gestiónintegrado.La distinción entreusuariosinternosy

externossesustentaen queestosúltimos no tomanparteactiva en el desarrollo

de la actividadde la empresa,aunquesí estaninteresadosen la misma.

a) Contabilidad externa.

El modelovigentede losestadosfinancieros,términoacúñadoparareferirsea los

estadoscontables-fruto de la ContabilidadFinanciera-no hacambiado

100 RIVERO TORRE,P. (1993):Análisisde balancesy estados... op. cit. prologo.pp 14-15.

101 SAEZ TORRECILLA, A. (1985):Diccionario económicodela empresa.DeSuárezSuárez
y otros. Editorial Riramide.Madrid. PP 95.
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esencialmentedesdehacemuchosaños.ParaMartinezOchoa(1994) 102 “se ha

mantenidola líneade realizarun importanteesfuerzopor recoger,dentrode los

cánonesde correcciónpreestablecidos,los nuevoshechoseconómicosquehan

surgidosucesivamentey loslogrosalcanzadoshansidoimportantes(IASC; FASB;

Grupode Expertosde la ONU; FederacióndeExpertosContablesEuropeos),el

modelo se ha demostradoutilísimo como asimilador de nuevas situaciones

aisladas,perosuspropiasestructuras,su propiaesenciano havariado.Estabase

es útil porquehay que sintetizarmuchainformación y hastaahorano se ha

conocidootra forma másadecuadade hacerlo”.

Pereira,Ballarín,Rosanasy Vázquez-Doredo(1992) 103 respectoala Contabilidad

Enemaseñalanque“una contabilidaddestinadaa informaral exteriorsecentra,

por tanto, y como consecuenciade su mayor énfasis en la objetividad, en la

explicación del pasado, por lo que frecuentementerecibe el nombre de

contabilidadhistóricaó contabilidadfinanciera”. En estalínea Alvarez Melcon

(1985) 104 afirma que “La Contabilidad Financiera también denominada

ContabilidadGeneral,recogelas transaccionesdel ámbito externo,esdecir, las

transaccionesrealizadaspor la empresacon otras unidadeseconómicas”.No

obstante,a pesarde quesetrata de un problematerminológico,se producela

identificacióndel términoContabilidadExternacon el de ContabilidadGeneral

y el deContabilidadFinancieray, ennuestraopiniónno resultadel todoacertado

en la medidaque, por unaparte, la información contableenemano sepuede

considerargeneralparala empresani, porotraparte,tampococonstituyela única

informacióncontablede carácterfinanciero.

102 MARTíNEZ OCHOA,L. (1994):“Los modelosdeinformacióncontable:refcrenciaspara
un debateabierto”.RevistaActualidadFinanciera. N2 45/5. Madrid. PP C-996.

103 PEREIRA,F., BALLARÍN, E., ROSANAS,J.M~. y VÁZQUEZ-DOREDO,J.C.(1992):
Contabilidadpara la ... op. cit. PP 21.

104 ALVAREZ MELCÓN,5. (1985):Diccionario económicode/aempresa.DeSuárezSuárez
y otros.Editorial Pirámide.Madrid. PP 95.
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Por otra parte, según SáezTorrecilla, FernándezFernándezy Gutierrez Díaz

(1994) 105 “es importanteseñalarquela utilización de la ContabilidadGeneral

para la adopciónde decisionesmuchasvecesse deja de lado, a pesarde la

importancia que tiene para los responsablesde la empresa.Pareceríaque el

hecho de que la ContabilidadGeneral suministre información para terceras

personasinteresadasenla marchadela empresa,fueraóbiceparaqueesamisma

información seaválida aefectosde la adopciónde ciertasdecisiones”.Paraestos

autores,“la Contabilidad General,es necesariapara la toma de decisiones,

aunque sea contabilidad externa y esté realizada con criterios jurídico-

patrimonialistasaunquedebeser completadacon la contabilidadinterna de la

empresa”.

Cierto es que, la sujecciónde la ContabilidadExterna a ciertos principios y

normasde valoración y principios contables, en algunos casos, dificulta la

interpretaciónu obliganaunareelaboraciónde la informaciónde caraa la toma

de decisionesen la gestiónde la empresa.No obstante,en el marco de la

información contable externa que elabora la empresay que conforma la

ContabilidadExternadestacapor su utilidad a los gestoresporvariasrazones:

- Las cuentasanualesconstituyenunainformaciónválidaparala adopción

de ciertasdecisionespor partede los responsablesde la gestión.Según

RiveroTorre (1993> 106 “el Balance,antesdela distribuciónde beneficios,

esel documentocontablebásicoqueofrece una síntesisde la situación

patrimonial, económicay financieraa la que ha llegado una unidad

económicaenunmomentodeterminado(.jy’. Analizarpues,el balancede

situación debe equivaler a analizar de forma resumida la gestión

empresarial.

105 SÁEZ TORRECLIJIA, A., FERNÁNDEZ FERNÁNDEZy GIJELERREZDIAZ.(1994):
Contabilidaddecostesy contabilidad ... op. cit.

106 RIVERO TORRE, P. (1993):Análisisde balancesy estados... op. cit. prologo.
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- Los directivos de la empresatienena su disposición una información

contablemásanalíticaquela queconocenlasterceraspersonasinteresadas

ya que no hay que olvidar que, las partidasque figuran en las cuentas

anualesagrupansaldosde lasdistintascuentasqueregistranlos hechosen

la Contabilidad.Este detalle de información (mayoresde las cuentas)

puede ser interesantepara llegar a una interpretacióny análisis más

refinadaquelas basadasen las partidasde las cuentasanuales.

- Hay cienosestadoscontablesque sonvoluntariospara la empresaa la

horadesupublicación,comoesla cuentadepérdidasy gananciasanalítica

y, sin embargo,puedentenerimportanciaparala adopciónde decisiones.

Porlo tanto,la ContabilidadExternatambiénnossirveparafacilitarnosla gestión

interna de la empresaaunquepueda resultarincompletay casi siempresea

precisoreelaboraríapara su utilización a nivel internode la empresa.

Por otra parte,Mallo, Mir, Requenay Serra (1994) ~ definen la Contabilidad

Externa de la siguientemanera: “la contabilidad externa es la rama de la

contabilidad aplicada que, con respectoa una microunidad económica,nos

permite en todo momento el conocimientocualitativo y cuantitativo de su

realidadeconómico-financierao externa,conel fin especificodeponerderelieve

la situación de dicha unidad y su evolución en el tiempo, concretandosu

contenidoen la problemáticade las inversiones,de las desinversiones,de la

financiacióny del cálculoy discriminacióndel resultadoperiódicoexterno”.

Además,enestecaso,lainformacióncontabledebeestarredactadadetal manera

quelos diversosusuariosexternospuedeanentenderla,esdecir, Mebeajustarse

107 MALLO, C., MIR, F., REQUENA,J.M y SERRA, V. (1994): Contabilidadde ... op. cit.
PP 10.
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a reglas y convenios generalmenteaceptadosen el lenguaje contable” ~

Cronológicamentehablando, la contabilidad nació en un principio para

desempeñaresta función, es decir, fué concebidacomo un instrumento de

información al exterior.

Actualmente,centrandonosen la ContabilidadExternacomodisciplinadebemos

señalara SerranoMoracho (1994) 109 que afirma que “es un poliedro con

numerosascaras,no siemprebien definidasy tratadaspor separado”.Páraeste

autorse debe avanzaren los aspectosorganizacionalesde la contabilidady se

debendistinguir bien las diversascarasde la ContabilidadExternaya quesino

“tendremosel cocktail servido: la ambiguedadterminológica al servicio de la

indeterminaciónteórica”.

En conclusión,en la actualidad existen diversasposturasal respecto.Desde

aquellas que identifican el término Contabilidad Financiera con la de

ContabilidadExterna(e inclusoconla denominadaContabilidadGeneral).Frente

a otrasque distinguenla ContabilidadExterna,como la información contable

destinadaal usuarioexterno;y la ContabilidadFinanciera,haciendoreferenciaa

la que resulta de la cuantificación en términos financieros, sea información

contable externa o interna. Por tanto, la Contabilidad Externa, podría

denominarseContabilidadlegalde tal maneraquerecogela informacióncontable

externa,sujetaa la legislaciónvigente,de la empresaqueno sedebeinfravalorar

de caraa la gestióninterna.

108 PEREIRA, E.,BALLARÍN, E., ROSANAS,J.M~. y VAZQUEZ-DOREDO,J.C. (1984):
Contabilidadpara la ... op. cit. PP 17.

109 SERRANO MORACHO, F. (1994): “¿Sepuedenelaborarteoríascontablesdesdela
informática de la contabilidad?”.En ContabilidadCelular 1 y II. De Trilles Cano,J.J.
RevistaPartida Doble.N2 44 y 45. Madrid.PP 47-54 y 35-42.
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b) Contabilidadinterna.

La contabilidadal servicio de la direcciónparala gestiónempresarialy, por lo

tanto, para la toma de decisionesen la empresa,es la que denominamos

ContabilidadInterna.BackerMorton, JacobsenLyle y RamirezPadilla (1983)110

denominanla ContabilidadInternacomoContabilidadadministrativay la definen

como “la ramade la contabilidadcuyo objetivoconsisteengenerarinformación

quefacilite a la administraciónde unaempresa,llevar a cabo,de formaeficiente,

el procesoadministrativoy la toma de decisiones”.ParaMallo, Mir, Requenay

Serra(1994)~ la denominaciónde ContabilidadInternaes la más“adecuaday

precisa”.Por lo tanto, la ContabilidadInternava dirigidaapersonasresponsables

de la gestióninternade la empresa.

Dado el papelesencialde la informacióncontableexternaen la empresa,sobre

todopor la legalidadimpuestano esraroencontrartodavíasistemascontablesen

empresasorientadosfundamentalmentea informar al exterior,lo queles lleva a

estarestructuradosdeunaformaquedisminuye suutilidadcomoinstmmentode

decisión.En consecuencia,para dar respuestaa las exigenciasde la empresa

actualsehaproducidounanotableevoluciónde la ContabilidadInterna,que, en

un procesodepermanenteadaptación,haexperimentadoen las últimasdécadas

unanotableexpansión,con especialénfasisen el tratamientode la información

parael análisis,la planificacióny el control de la organización.La información

recogidapor el sistemacontablesirve paratenerunavisión de la empresaque,

aunquenoabarquetodoslos aspectosde la misma,permiterealizaranálisistanto

de la situaciónactualcomode lasconsecuenciasfuturasdelasdecisionestomadas

en el presente.

110 BACKER MORTON,P.,JACOBSENLYLE, P.y RAMíREZPADILLA, D. (1983):La
contabilidadde costos:un esfuerzoadministrativopara la toma dedecisiones.Editorial Mc
Graw-Hill. México. PP 422.

111 MALLO, C., MIR, F., REQUENA, J.lvP.y SERPA, V. (1994):Contabilidaddegestión.
Editorial Ariel Economía.Barcelona.PP 10.
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Respectoa la información contable en la empresa,podemosdistinguir la

contabilidadanalítica,lacontabilidaddegestióny la contabilidaddedirecciónque

desarrollaremosacontinuaciónaunquealgunosautoresla englobana todasellas

en la contabilidadde gestión.

Por otra parte, las diferencias esencialesentre Contabilidad Externa y

ContabilidadInternason muchaspero estono es inconvenientesinoventajoso

parala organizaciónyaquesecomplementan112~ Podemosresumiralgunasde las

diferenciasbásicasentrela ContabilidadEnemay la ContabilidadInternaen los

siguientespuntos:

- La ContabilidadExternaanalizalos gastospor naturalezay asílos agrupa

mientrasque la ContabilidadInternalos analizay agrupapor destinoó

función quedesempeñanen la organización.

- En cuantoal negocio, la Contabilidad Externaatañea la totalidad del

negociodesdeun puntodevistaglobal y la ContabilidadInternaestámás

interesadaen aspectosmicroempresariales,esdecir, esmásdetallada.

- En cuantoa la obligatoriedad,la ContabilidadExternasematerializaen

las cuentasanualesde caracterobligatorioy sujetasa principiosy normas

de obligadocumplimientocon unafinalidad última queesla consecución

de la imagenfiel de la empresaantetercerosy la ContabilidadInternano

esobligatoriay, por lo tanto,no tiene que realizarsecon ningún criterio

legal sino,estrictamentede caráctereconómicoo de gestión.

- La ContabilidadExternaesfundamentalmente,contabilidadhistóricay la

ContabilidadInternaesó debeser contabilidadpresentey futura.

112 MALLO, LIX, MiR, E, REQUENA, J.M~. y SERRA, Y. (1994):Contabilidadde ... op.
cit. PP 10.
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Por lo tanto, estasdiferenciasdeben enriquecerla toma de decisionesen la

gestiónya queambassonnecesariasy debenintegrarsey ser coherentesentresí.

Como afirma Rivero Romero (1993) 113 “la ContabilidadFinancieraque sirve

fundamentalmenteparala elaboraciónde lascuentasanualesde utilidad parael

colectivo de usuariosexternos,es tambiénnecesariapara la dirección de la

empresa,pero insuficiente (...). Por lo tanto, para la toma de decisioneses

importanteanalizartodos los sistemasde información contablede la empresa”.

En el ámbitode la ContabilidadInternasecontemplala ContabilidadAnalítica,

la ContabilidaddeGestión(enocasionesidentificadaconla ContabilidadInterna,

en general)y ContabilidadDirectiva, detallequeacontinuaciónseva a tratarde

exponer.

113 RIVERO ROMERO, 1. (1993):Contabilidad... op. cit. PP 24.
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1.3.2. LA CONTABILIDAD ANALÍTICA.

La Contabilidad Analítica tras décadas de claro estancamiento, viene

experimentandonotables cambios desde finales de los ochenta. Para

IruretagoyenaOsuna(1996) “‘“según numerososteóricosy prácticos,los sistemas

tradicionalesde cálculode costesempiezana resultarobsoletospor múltiples

razones(...). Los argumentosesgrimidosa favor de los nuevosdesarrollosse

fundamentanen la consideraciónde que la contabilidadtiene la obligaciónde

reflejar los cambiosquesevienenproduciendoen el entornoempresarial,tener

en cuentala nuevaestructurade los costesempresariales(...)“.

Pero,parainiciar estetema,lo primeroesdelimitarlos términosde Contabilidad

Analíticay Contabilidadde Costesya que, en muchasocasiones,se confundeny

seutilizan indistintamente.A nuestroentender,la ContabilidadAnalíticaesmás

amplia que la Contabilidad de Costesy, de hecho, la ContabilidadAnalítica

incluye, comouno de sus ámbitos,la Contabilidadde Costesya queestaúltima

sóloseocupade los costesenel procesoproductivo.ComoseñalaSáezTorrecilla

(1985)”~ “la contabilidadanalíticade explotaciónesla ramade la contabilidad

queseocupaespecialmentedelosvaloresafectosa la actividadproductivapropia

de la empresa,así como del movimientode dichosvaloresprovocadospor el

procesoproductivo(...). En rigor,podríadefendersequela contabilidadde costes

esun conceptomás restringidoquela contabilidadanalíticade explotación,ya

queéstapuedepreocuparsede la mismamanerade los costesy de los ingresos

En estamismalínea,paraLuengoMulet (1988) 116 “el ámbitode la contabilidad

114 IRURETAGOYENA OSUNA, 11 (1996): “Posicionesactualesfrentea la Contabilidad

de Costesen España”.RevistaTécnicaContable.N~ 570. PP 415.

115 SÁEz TORRECILLA, A. (1985): Diccionario económicode la Empresa.De Suárez
Suárezy otros. Editorial Piramide.Madrid. Pp 95.

116 LUENGO MULET, It (1988):AnálisisCoste-Volumen-Beneficio.Monografia13. Instituto
de PlanificaciónContable.Madrid. PP 7.
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analíticade explotaciónno se agota con el planteamientode modelosmáso

menosgeneraleso globalesde análisis,cálculoy representacióncontablede los

costesaquedá lugarel flujo internode trasformaciónde valoresderivadosde la

actividadeconómica.Le sonpropiostambiénen el cumplimientode losobjetivos

de análisisde la eficienciay de controlde la gestión,aquellosestudiosespecíficos

de los costesque, aunno siendosusceptiblesde inclusión en la partida doble,

conducena la obtención de cifras significativas en relación con los fines

perseguidos”.Por lo tanto, la Contabilidad Analítica es parteesencialde los

sistemasde informaciónparael sistemade Control de Gestión.

Por otra parte, la Contabilidad Analítica podemosdecir que ha tenido un

desarrolloparaleloal avance industrial pero, como afirma Mallo (1989) 117 la

ContabilidadAnalíticatieneunosorígenesremotosyaenMesopotamia.Nosotros

nos vamosa referir a estasúltimas décadasquees dondese ha producidoel

mayoravancey, además,esel objetivode estetrabajo.El augede la industriaa

partir de la revoluciónindustrial creó dos tipos de actividadesmanufactureras:

“hechosobre pedido” y “produccióncontinuaday uniforme”, dandolugar a dos

sistemasparala determinacióndelcostede los productos,esdecir, los costespor

ordenesde trabajoy loscostespor proceso.La mecanizaciónintensificadade los

procesosproductivosayudoa la modernizaciónde los equipose instalaciones

industriales y estó originó, bajo el punto de vista contable, problemasde

amortizacionesy problemas de reposición de los activos. Hubo que dar

importanciaa los gastosgeneralesde fabricación,siendounode los avancesmás

importantesde la Contabilidadde Costesy ContabilidadAnalítica,por tanto,y,

enconsecuencia,secomenzóla implantaciónracionaldeestoscostes.ParaLopez

Mazy MenendezMenendez(1990) “~ lasprincipalesaportacionesala técnicadel

cálculoy análisisde costesseprodujeronen las dosprimerasdécadasdel siglo

XX. Perola Contabilidadde Costesadquiereel calificativo de modernacon la

117 MALLO, C. (1989):Contabilidadde costes... op. cit. Pp 68.

118 LOPEZ DÍAZ, A. y MENENDEZ MENENDEZ, M. (1990): Curso de contabilidad
interna. EdicionesAC. Madrid. Pp 5.
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aparicióndedostécnicasdestinadasaresolverproblemaspropiosdelavaloración

de las existencias:incorporaciónde los gastosgeneralesde fabricaciónenel coste

de los productosy la utilización de costespredeterminadosen los sistemas

contables.

Porotraparte,los finesmásdestacadosde la Contabilidadde Costeslos podemos

resumiren tres 119: conocerel costedel productoy el resultadoobtenidopor la

empresa,suministrarinformación quefacilite la toma de decisionesy controlar

la actuaciónde las diferentesunidadesde la empresa.El sistemade registroy

determinaciónde costesasumeestructurasy fisonomíasdiferentesen funciónde

la empresay por ello se puededecirque, las formasde aplicar y desarrollarla

ContabilidadAnalíticason tantascomo empresasexisten.

La modernaContabilidadAnalíticahaadquiridogranimportanciaen la empresa

contemporánea,enrazónde las tresfuncionesprincipalesquesueledesempeñar:

1. Proporcionar información relevante para la toma de decisiones de

explotación.

2. Cuantificar el valor de las existenciasa coste completode fabricación

(sumade los costesdirectosdel productomásunaparteadecuadade sus

costesindirectos).

3. Facilitar la información adecuadapara las actividades de control, la

determinaciónde los objetivos de forma coordinaday la evoluciónde la

gestiónde los directivos encargadosde alcanzárlos:el punto de partida

consisteen la acumulaciónde los costespor programasy por centrosde

responsabilidaddiferenciandoloscostescontrolablesy no controlablespor

el directivo de cadacentro.

119 AMAT, J.M~. (1992): El Control de Gestión:una perspectivade ... op. cit. Pp 142.
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A continuación,más concretamente,pasamosa destacarlos contenidosmás

relevantesque desempeñala Contabilidad Analítica como son facilitar la

obtencióndel puntode equilibrio, los sistemasde acumulacióny repartode los

costes,a través,entreotros, del sistemade contabilidadde costesestándary el

sistemade costesbasadoen la actividad,quevan aserlas áreascontempladasen

el sistema de gestión integrado que se propone en este trabajo. En la

Contabilidadde Costes,la conceptualizaciónde todoslos costescomovariables

y fijos y su agregacióna nivel de línea de negocio ó de la empresa,en su

conjunto,permiteel cálculodel puntode equilibrio ó puntomuertocomobase

del análisiseconómico.Estese definecomoel volumende ventascon el quela

empresanoexperimentabeneficiosni perdidasy penniteestimarel beneficioque

se obtendría a distintos niveles de volúmenesde ventas, facilitando así la

planificaciónde la gestióní20~ El desglosede los costestotalesde unaempresaen

variablesy fijos no dependeexclusivamentede la voluntadde las personasquela

dirigen ya quela tecnologíade los procesosproductivosacota,en gran medida,

el posible campode actuaciónen este terreno, aunquetambiénescierto, que

practicamentecualquier empresatiene un cierto margen de maniobrapara

diseñarsu estructurade costesde la forma que resulte más adecuadaa los

objetivosquepersigue.Pero,comoafirmaPereira,Ballarín, Rosanasy Vázquez-

Doredo (1984) 121 “cuaiquier descripciónde la estructurade costes resulta

incompletasinohacereferenciaa las condicionesdel entorno,puesson ellas las

que en última instanciala hacenaconsejableó no en cadasituaciónconcreta”.

Paraestosautores,la principal utilidad del puntode equilibrio “no consisteen

conocerel puntode equilibrio en sí, sino en el análisis quehay quehacerpara

llegar a él”. Además, resaltarla aportaciónde Luengo Mulet (1988) 122 que

exponeque“el estudiodelpuntomuertoen condicionesde incertidumbre,aun

120 RIVERO TORRE, P. (1993):Análisisde balancesy estados... op. cit. PP231.

121 PREREIRA, E., BALLARÍN, E., ROSANAS, J.M~ y VAZQUEZ-DOREDO, J.C.
(1984):Contabilidadpara la dirección. Biblioteca de Empresa.Tomo3. Editorial Orbis.
Barcelona.PP 184.

122 LUENGO MULET, P. (1988):Análisis Coste-Volumen...op.ch. Pp 87.
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constituyendounalíneateóricade investigaciónpor laslimitacionesqueimplica

su planteamientogeneral,constituyeunaversión máscompletadel análisiscon

posibilidadesde aplicaciónparcialen algunoscasos

Si noscentramosen los sistemascontablesparaatribuir los costesa lasunidades

de producto ó la acumulaciónde costesa los departamentosproductivos, el

control de costesse efectuaa travésde los costesde los departamentosy los

sistemasde costescumplen basicamentedos funciones: acumular los costes

habidosencadadepartamentoy atribuir estoscostesa las unidadesde producto

elaboradospor el departamento.Entre los sistemasde acumulacióny repartode

costesestáel métodode costespor pedidoy el método de costespor proceso,

segúncomo seael procesode producciónen la empresa.Anthony (1985) 123

afirma que “como un sistema de costespor proceso requierellevar menos

registrosqueun sistemadecostespor pedido,seobservala tendenciaautilizarlo

inclusocuandoporproductosmanufacturadosno sonrigurosamentehomogéneos.

Si hayrazonesimportantesparallevarcuentade lasdiferenciasentreunproducto

y otro, ó entreun lote de produccióndel mismo tipo de productoy otro, un

sistemadecostespor pedidoesmásapropiado”.El tercersistemadeacumulación

y repartode costesson los centrosde coste, que esun conceptocontablesin

implicacionesorganizativasni de responsabilidad,aunque,a veces,por razones

de comodidadcoincidan con los centrosde responsabilidad.Por lo tanto, la

creacióndecentrosdecosteesun instrumentode la ContabilidadAnalíticapara

la implantaciónde un sistemade costesen la empresa.Además,esimportante

darsecuentaquelas cifrasdecosteno tienenvalor absolutoy sedeberáteneren

cuentalos procedimientosmediante los cualesse obtuvieron para que su

utilización pueda ser correcta. Por este motivo, los norteamericanoshacen

verdaderos“manuales”en dondeserecogenlos principiosy criterios utilizados.

123 ANTHONY, R.N. (1985): Contabilidadpara la dirección.Biblioteca de Empresa.Tomo
22. Editorial Orbis.Barcelona.PP 222.
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Un sistemade Contabilidadde Costesmuy extendidoen las empresasen la

actualidad,esel sistemade contabilidadde costesestándary en esteconcepto

sebasanla mayoríade lasaplicacionesinformáticasde gestiónintegral.La mayor

parte de estos sistemasno porporcionancostesrealessino sólo desviaciones,

precisamenteparaprotegerla falta deprecisióndeloscostesreales.Por lo tanto,

los costesestándarsuponenunamejor base en la toma de decisionesque los

realessiemprey cuandoestosseanrazonablementeprecisos.

Un sistemade contabilidadde costesestándaresaquel enel quese calculanlos

costesde los productosantesde tenerlugar el hechoque los originá, basándose

en estimacionesde lo que deberíanser esos costesy se consigue un control

efectivo comparandolos costesreales de fabricación con los estándaresy

analizandolasdesviacionestantoen lo querespectaalos factorescausalescomo

a las unidadesorganizativasresponsables.La atencióndel director se dirigirá

entonceshacia aquellasáreas en las que los costessean superioresa los

estándares.Se tendrá así un sistemade dirección por excepción.ParaMallo

(1989) ‘~ “el mejorcosteestándaresla cantidadquedeberíacostarel producto,

el servicio ó la operación,configurandosecomo el costeverdadero,ya que el

costehistóricoestásujetoa un sinmúmerode contingencias”.Paraesteautor,“la

importanciade la implantaciónde los costesestándaresesimponderable,ya que

atravésdesuestablecimientola contabilidadpasaaserun sistemade registrode

costeshistóricosa un sistemadegestióny control del costede la produccióny del

funcionamientode las secciones

Muchasempresassiguenutilizando el sistemade costeshistóricos,cuandosería

mucho máseficaz el de costesestándar,simplement&por inerciao porque el

desarrollode aquel fué anterior.Otra razónesla creenciaarraigadade quelos

costeshistóricos son realesmientrasque los estándaresson producto de la

imaginaciónde los técnicos.Pero,con el objeto de queun sistemade costes

124 MALLO, C. (1989): Contabilidadde costesy degestión.Editorial Piramide.Madrid. pp
393.
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estándaresresulteverdaderamenteeficaz, es fundamentalla actualizaciónde los

mismos,conformevarienlascondicionesy además,distinguirlasdesviacionesen

previsiones(preciosy, por lo tanto,variablesexógenas)de las desviacionesen

rendimiento(controlablespor el director).

ParaiFurlany iProvenzale(1977) 125 lasventajasde lossistemasde costesestándar

las podemosresumiren las siguientes:ventajastécnicas(oportunidad,sencillez

e indispensabilidad),ventajasdegestióny la estabilizaciónde loscostes,fácilidad

de interpretacióny fácil comparaciónentresectoresy empresas.

Comoconclusión,opinamosqueun sistemade costesestándares tan superioral

clásico sistemade costeshistóricos, que el responsablede la gestión debe

averiguar porqué no se utiliza éste en la organización.La mayoría de las

empresas,en los últimos veinte años,han adoptadoestesistema,obteniendose

grandesventajasparala gestión.

Por otro lado, dentro del sistemade costes,el sistemade costesbasadoen la

actividad 126 suponeun refinamientode los sistemasde costestradicionales,al

asignarlos costesindirectosdeproduccióna las actividades.El sistemagerencial

de costesque aparececomo consecuenciadelnuevoentornode producciónse

establececon el sistemade costesbasadosen la actividad ya que con él, las

organizacionesse encuentranen una mejor posición para fijar unos precios

competitivos.Este nuevosistemaimplica un análisis estratégicode los costes

denominadoanálisisestratégicode costeso análisisgerencial.

125 FURLAN, S. y PROVENZALI, P. (1977): Contabilidad de costese informaciones
extracontables.EdicionesDeusto.Bilbao. PP 191 y 292.

126 VeaseentreotrosCASTELLÓ, E. y LIZCANO, 3. (1994): “Una aproximacióngenérica
sobrelos sistemasbasadosen las actividadesen relacióncon los sistemasbasadosen el
volumen”. En Elementosde Contabilidadde Gestión.Homenaje a Alvarez Upez, J.
CoordinadorLizcano Alvarez, Y. AECA. Madrid. PP 351-381.
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Al centrarseestesistemaen lasactividadescomoconsumidorasde recursos,se

tiene en cuentalas interrelacionesde las actividadesquese llevan a caboen los

diferentesdepartamentos,evitandoincentivaraccionesque si bien puedenser

beneficiososparaun Centro,puedenserperjudicalesparala empresaconsiderada

ensutotalidad 127 Estecambioen la formadetrabajarafectade maneradirecta

a la ContabilidadAnalítica y de forma indirecta, al Control de Gestiónde la

empresa.Este sistemapuede facilitar a la dirección unasestimacionesmuy

precisasdel costede los productos.ParaRocafortNicolau y Martín Peña(1994)

128 “la contabilidad de costesbasadaen la actividadha venido acaparandoel

interésde muchosdirectivosespañolesen los últimos años.No menorha sido la

curiosidad que despertóen el mundo anglosajóny en ciertos paísesde la

ComunidadEconómicaEuropeaalgunasañosantes.Lasrevistasnorteamericanas

“Journal of Cost ManagementAccounting” y “ManagementAccounting” se ha

erigido en auténticosaltavocesde los defensoresde estenuevo enfoquede la

información contableparausosgerenciales”.

La raiz delproblemaesqueel sistemadecostestradicionalbasadoenelvolumen

de producciónestásobrevalorandoel costede los productosde granvolumene

infravalorandoel costede los productosmáscomplejosy de pequeñovolumen,

la que puedeprovocar gravesconsecuenciasen la política de precios. Para

solucionarestosproblemas,la adopcióndeun sistemabasadoenlas transacciones

esun buenmétodoque nospermiteconocermejor la estructurade los costesy

nosofreceinformaciónmásdetalladaparapoderbasaren elladecisionesde tipo

estratégicoe identificar costesin valor añadido.

127 IGLESIAS SANCHEZ, J.C. (1993): “El sistemade costesbasadoen la actividad y la
excelenciaempresarial”.RevistaTécnicaContable. ~ 538. Madrid. PP 643.

128 ROCAFORTNICOLAU, A. y MARTÍN PEÑA, F41994):“El control contablede la
gestiónempresarial.La propuestaABC/ABM”. RevistaTécnicaContable.W 545.Madrid.
pp 309.
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Otro factor queha motivadola adopciónde un sistemade costesbasadoen las

transaccionesestárelacionadocon los requerimientosde información de dichos

sistemas.El tipo de datosrequeridospor los sistemasde costesbasadosen las

transaccionesson más faciles de obtenerque en el pasadopor la creciente

automatizaciónensistemasde informaciónentiemporealy, además,la mayoría

de lasaplicacionesinformáticasactualestrabajancon estafilosofía. Estesistema

sebasaen contabilidadpor actividady por ello, en la mayoríade lasaplicaciones

informáticas de gestión se trabaja con el M.R.P. (Material Requeriments

Planning, que se verá posteriormente)que utiliza el conceptode costesde

actividad,y por ello, podemosconocerla rentabilidadfinancieray operativade

las principalesactividadesde la compañía.

En resumen,podemosdecir queeste tipo de análisisimplícito en el sistemade

costesbasadasen la actividad,examinalasposibilidadesdeconseguirunaventaja

competitivasostenible,mediantela combinacióndepreciosestratégicosy control

y modificación de las principales de la compañía.Este sistemaactúa como

catalizadordeunanuevaperspectivadelpapelde la contabilidaden los sistemas

de planificación y control y, por lo tanto, del Control de Gestión, con los

siguientesobjetivos:

- Medir el costede los recursosconsumidospor las principalesactividades

de la organización.

- Identificar y eliminar costes sin valor añadido, es decir, los costes

ocasionadospor actividadesque puedenser eliminadossin afectara la

calidad,laspropiedadesó el valor del producto.

- Determinarla eficienciade las principalesactividadesde la compama.

- Identificar y evaluarnuevasactividadesque puedanmejorar la futura

rentabilidadde la organización.
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Para lruretagoyenaOsuna (1996) 129 “este sistema pretendesolventar las

deficienciasy problemasplanteadospor los métodostradicionales”.Pero,no son

todospartidariosde estesistemaya quecomoseñalaGutierrezPonce(1995) 130

“todavía estápor verificar empíricamentesi estesistemaproporcionadesdeun

puntodevistaeconómicomásinformaciónrelevantequelosmodeloshastaahora

vigentes”.Así semanifiestaRosanas(1994)131al afirmarque“el espiritúdelABC

esel mismoqueel de lossistemasconvencionalesde coste”.ParaSánchezIglesias

(1993) 132 “en la prácticasiguenproduciendoseasignacionesarbitrariasde costes

indirectosal seguirproduciendosecostescomunesavariasactividades”.

En resumen,incluso teniendoen cuentala polémicasurgida,podemosafirmar

que los nuevos sistemasde costes basadosen la actividad aportanmayor

informaciónalasdecisionesempresarialesperono resuelventodoslos problemas

de la gestión.Pararesolverestosproblemas,junto a estesistemade costes,se

puedenincorporardosformasde trabajaren la empresa,el sistemajust-in-time

dustoa tiempo)y el sistemadefabricaciónflexible.

El objetivo del sistemajust-in-time, en la mayoríade las empresasactualeses

reducir ó eliminar existenciasen todas las fasesde la producción y ha sido

aplicado con gran éxito por muchos de los principales fabricantescon un

importanteahorroencostes.Estecambioha afectadoa lossistemasgerenciales

de costesquehangeneradounamayor preocupaciónpor temascomola

129 IRURETAGOYENA OSUNA,1. (1996): “Posicionesactualesfrente a la Contabilidad
de Costesen España”.RevistaTécnica Contable.M 570. Madrid. PP 421 y ss.

130 GUTIERREZPONCE,H. (1995): “Baseconceptualpara el diseñoy utilización de los
sistemasde costesbasadosen las actividades.ABC”. En Contabilidadde ¡a Empresay
sistemasde informaciónpara la gestión.Conferenciasy Comunicaciones.Hl Congreso
Nacional de la ACOD!. ICAC. Madrid. PP 11 y ss.

131 ROSANAS,J.Mt(1994):“Costesrelevantesparala tomadedecisiones”.En Contabilidad
de Gestión actual: nuevosdesarrollos. De Amal, J. y Amat, O. MonograficosAECA.
capítulo1.

132 SÁNCHEZ IGLESIAS, J.L. (1993): “El sistemade costesbasadoen la actividady la
excelenciaempresarial”.RevistaTécnicaContable.Madrid. N~ 538. Pp 647.
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determinaciónde la eficiencia que resaltala importancia de la calidad del

productoy el cálculode la productividad,los costesdel ciclo devidadelproducto

debido al acortamientode dicho ciclo por los avancestecnológicosy la

justificación de las inversionesen sistemasavanzadosde fabricación.Rocafort

Nicolau y Martín Peña(1994) ‘~ afirmanqueel just-in-time“es unaactitud ó un

nuevoestilo de dirección(...) quedanlugar aunaimportanteseriede iniciativas

prácticasdedirección,dedondehansurgidolas técnicasdeproduccióny logística

máscompetitivasqueseconocenhoy en día”.

Como conclusióndetodo ello, podemosdecir queno sólo estancambiandolos

sistemasde fabricación,sino también el papel de los costesy, de estaforma,

muchasempresasestanabandonandolos sistemastradicionalesde contabilidad

de costesparaadoptarun sistemagerencialde costesmásactivo, siendopreciso

quetambiénel controlseadaptea estoscambiosconel fin de quepuedacumplir

con susobjetivos.

133 ROCAFORTNICOLAD, A. y MARTIN PEÑA, F. (1994): “El control contablede la
gestiónempresarial.La propuesta... op. cit. PP 310.
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1.3.3. LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN.

La Contabilidadde Gestión,dentrode los sistemasde informacióncontableen

el ámbito internode la empresa,dá un pasomásquela ContabilidadAnalítica,

con el objetivo último, de la óptima toma de decisionespor parte de los

responsablesde la gestión. En esta línea AECA. (1994) ‘~ expone que “la

contabilidadde gestiónguardarelaciónconlas exigenciasderivadasde la toma

de decisiones

ParaLizcano Alvarez (1994) 135 “en los entornoscompetitivosy cambiantesde

estas últimas décadas,el éxito de la Contabilidad de Gestión no se basa

únicamenteen el contenidodel Coste sino en las posibilidadesque tiene de

suministrara la dirección, información relevantepara la toma de decisiones

Mallo (1989) 136 define la Contabilidad de Gestión como “el proceso de

identificación,medida,valoración,registropuntualy acumulativo,verificación,

análisisy posteriorcomunicacióninterpretadaa la organizacióndela información

económica-financierautilizadaen la gestiónempresarialparaplanificar, decidir,

gestionary controlar la adecuadautilización de los recursosy rentasgeneradas

en su actividad específicapor cadaempresa(...). Ya seatomandounaposición

activaópasiva,la contabilidaddegestiónhadepromovercontinuamenteel tejido

nerviosoqueforma la organizacióndela empresa,asícomodarinformaciónpara

tomar las mejores decisiones empresariales”. Otro autor que define la

Contabilidadde Gestióncomo esencialparael análisisde la gestiónesJimenez

Montañes(1993) 137 quela definecomo“una nuevaramade la contabilidadque

sepreocupaespecialmentede su trascendenciaparael análisiseconómicoque

134 AECA. (1994):Glosario de Contabilidadde Gestión.Madrid. Docuemento0.

135 LIZCANO ALVAREZ, J. (1994): Elementosde Contabilidadde Gestión. Homenajea
Alvarez Lopez,J. AECA. Madrid.

136 MALLO, C. (1989): Contabilidadde costesy de ... op.cit. Pp 21.

137 JIMENEZ MONTASES,A. (1993): “Introduccióna laContabilidaddeGestión”.Revista
TécnicaContable. Madrid. pp 423.
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pretendefundamentaruna gestión económicay una gestión racional de las

unidadeseconómicasde producción”.

Además, la Contabilidadde Gestión debe integrar el aspectointerno de la

empresacon el entornoquela rodeaparapodertomar las decisionesacertadas

en la gestiónempresarial.Así, Osorio (1994) ‘~ señalaque“la contabilidadde

gestiónesmásamplia conectandoel contextointerior con el entornoexterno”.

Por otra parte, exile unanimidaden cuantoa comóenfocarla Contabilidadde

Gestión.SegúnOsorio (1994) 139 “la contabilidadde costesesun sistemaquese

desarrolloen la contabilidad de gestiónt’. 140 Vamos a ver algunasde estas

opinionesrespectoa la Contabilidadde Gestión.

a) Blanco Dopico

contabilidad de

contabilidad de

manerasimilar

contabilidadde

contabilidadde

y Gago Rodriguez (1993) consideran que “la

gestión surge al intentar desarrollar y adaptar la

costesa las nuevasnecesidadesde los usuarios”. De

se manifiesta Ripoíí (1994) 142 al exponer que “la

gestiónsurgea partir de la adaptacióny evoluciónde la

costes

138 OSORIO, 0. (1994): “Los costes y la contabilidadde gestión”. En Elementosde
Contabilidadde Gestión.De LizcanoAlvarez, J. AECA. Madrid.

139 OSORIO, 0. (1994): “Los costes y la contabilidad de gestión”. En Elementosde
Contabilidadde Gestión.De LizcanoAlvarez, Y. AECA. Madrid.

140 IRURETAGOYENA OSUNA, T. (1996): “Posicionesactualesfrente a la contabilidad
de costesen España”.Revista TécnicaContable.N9 570. Pp 416 y ss.

141 BLANCO DOPICO,1. y GAGO RODRIGUEZ, S. (1993): “Las lineasde investigación
en la contabilidaddegestión”.En CuestionesActualesdela contabilidaddecostes.En Saéz
Torrecilla. EdicionesMc Graw-Hil. Madrid. Pp 67 y ss.

142 RIPOLL, V. (1994): “Aspectosestructuralesde la contabilidadde gestióny principales
lineas de investigación”.En Elementosde Contabilidadde Gestión.De Lizcano Alvarez,
3. MonograficosAECA. Madrid. capitulo 1.
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b) Mallo (1989) ‘43 afirmaque“la contabilidaddecostesconstituyeun campo

disciplinar importante,pero sólo analizael interior de la empresa.La

contabilidadde gestiónamplia esta investigaciónconectandoel interior

con el entorno (...)“. Por tanto, para este autor, el alcance de la

ContabilidaddeGestiónesmayorqueel de la ContabilidaddeCostes.A

esta posición le llama FernándezFernández(1993) ‘“ la corriente

renovadora.

c) ParaGonzaloAngulo y CarmonaMoreno (1995) ~ el tnuevo alcance

justifica su cambio de denominación,imponiendosecadavez con más

claridadla de Contabilidadde Gestión(..)“.

d) FernándezFernández(1993) 146 afirma que “la contabilidadde costeses

unaparcelade la contabilidadde gestión”.A estacorrientela denomina

renovadoray partedelsupuestode que“ambasdisciplinassondistintasen

cuantoa susfines”.

e) SáezTorrecilla, (1988) ~ afirma que“la idea clave a la queconduceel

análisis de la situación actual y las perspectivasde la contabilidad de

gestióny de, algunasde susramasmásdestacadas,comoesla contabilidad

de costes,esqueestánen crisis”. Portanto,paraesteautor,la contabilidad

143 MALLO, C. (1989): Contabilidadde costesy de ... op. cit.pp 46.

144 FERNÁNDEZ FERNÁNDEZ, A. (1993): “Contabilidad de costesy de gestión:una
propuestadelimftadora”. En Cuestionesactualesde la contabilidad de costes.De Sáez
Torrecilla,A. Editorial Mc Graw-HIil. Madrid. Pp 51 y ss.

145 GONZALO ANGULO, J.A. y CARMONA MORENO, 5. (1995>: Introducción en
“Contabilidadde la Empresay Sistemasde Información parala gestión”. III Congreso
Internacionalele Costes.1 CongresoNacional de la ACODI. ICAC. PP 11 y ss.

146 FERNÁNDEZ FERNÁNDEZ, A. (1993): “Contabilidad de costesy contabilidadde
gestión:una propuestadelinaitadora”.En Cuestionesactualesdela contabilidaddecostes.
SáezTorrecilla,A. Editorial Mc G-raw-Hil. Madrid. PP ~l y ss.

147 SÁEZ TORRECILLA, A. (1988): “Contabilidad de gestión: situación actual y
perspectivas”.¡II Encuentrode ProfesoresUniversitariosde Contabilidad.Malaga.PP 235.
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de costesestaríaincluidaen la contabilidadde gestióny enconsecuencia,

estaríaen línea de la corrienterenovadora.

Nuestra posición se basa en la corriente renovadoradenominadaasí por

FernándezFernándezpero, a nuestro parecerquizás podría denominarse

corrienteintegradoraya queintentareunire integrara la ContabilidadAnalítica

como una parceladentro de la Contabilidadde Gestión,para, de estaforma,

adaptarseal entorno,quecomohemosvisto antes,estámarcadopor sistemasde

fabricaciónflexiblesy las tecnologíasde la información nos permitentratar los

mismosdatoscon diferentesenfoques.AlvarezLopezy Blancoibarra (1995) 148

vanmásallá y afinnanque “no podemoshablarde una contabilidadde gestión

válidaparatoda la empresaen su conjunto(...)“.

A su vez la Contabilidadde Gestióncumplecon los requisitosde un sistemade

información ya que como señalaIglesias Sánchez(1996) ~ apoya “toda su

estmcturaconceptualenel conceptoderelevancia,puedecumplirlos principales

requisitosde un sistemade información, talescomo la de facilitar la toma de

decisioneseconómicas,el promoverla eficienciade la organizaciónal centrarla

atenciónde los directivosen los recursosescasosy el teneren cuentael impacto

de susinformesen el comportamientode los directivos”.

Históricamente,la Contabilidadde Gestióntiene su origen en los años50 pero

no seráhasta los años80 cuandose desarrollaformalmentey en la actualidad

actualmentesigueen plena evolución. Esto lo afirman Ripolí Feliu y Tamarit

Aznar (1996) 150 al exponerque“no seráhastala décadade los 40 y 50, cuando

148 ALVAREZ LOPEZ, J. y BLANCO IBARRA, F. (1995): “La contabilidadde dirección
estratégicacomo soportedela excelenciaempresarial”.RevistaPartidaDoble. N2 59. Pp
44.

149 IGLESIAS SÁNCHEZ, J.L. (1996>:“Aportacióndela ContabilidaddeGestiónalproceso
de decisión.Una reflexión”. RevistaTécnicaContable. N2 565. Pp 9.

150 RIPOLL FELIU, y. y TAMARIT AZNAR, C. (1996): “Sistemasde la filosofía 311 en
el ABC/ABM”. RevistaTécnicaContable.N2 569. Pp 314.
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los investigadoresen contabilidad,ademásdel cálculo de costes, empiezana

plantearsela necesidadde utilizar la información contableparala planificación

y control (...)“. Según Jimenez Montañes (1993) ‘~‘ “la distinción entre

contabilidad financieray contabilidad de gestiónquedá institucionalizadaen

EEUU en 1972 cuando la NationalAssociationof Acounts (NAA), la mayor

asociaciónde contablesde “Contabilidad Interna” de los EEUU establecióun

programadestinadoa la obtenciónde un certificadode contabilidadde gestión”.

Asimismo, SáezTorrecilla (1996) 152 “la contabilidadde gestión estáen pleno

desarrollo,en plenagestación”.Sin embargo,para esteautor,“los cambiosen la

tecnologíay en la organizacióna que estamosasistiendo obligan a serias

reconsideracionesen la contabilidadde gestión”.

Tenemosque tener en cuentaque para valorarla gestiónde un responsable

debencontemplarsetodos los aspectosde la tareaquele hasido encomendada.

En consecuencia,antesde emitir un juicio sobre la bondadde un resultado

convieneanalizarsi el resultadoobjetode estudiocontemplatodo ó sólo parte

de lo que constituyesu gestióny de ello, tanto lo cuantificable como lo no

cuantificable. Debemos destacar, sin embargo,queresulta casi imposible

cuantificartodos los factoresqueintegranla gestiónde un responsable,perono

sedeberenunciarporello aconcretarlos aspectoscuantificables.Estosaspectos

cuantificablesseránlos ingresosy gastoscontrolables,esdecir, las partidasdel

plandecuentasdela empresa,sobrelasquela actuacióndel responsableinfluye.

Enla planificacióny control, la característicadistintiva de si unapartidacontable

esó no significativaessi la mismaresultaó no controlablepor el responsable.En

consecuencia,paravalorarla gestiónde un responsable,la cuestiónprincipal es

determinarla informaciónrelevante,en cadamomento,tratandode cuantificar

151 JIMENEZ MONTAÑYES, Mt A. (1993): “Introducción a la Contabilidadde Gestión”.
RevistaTécnicaContable.Madrid. Pp 425.

152 SÁEZ TORRECILLA, A. (1996): “Contabilidad de Gestión: situación actual y
perspectivas”.RevistaActualidadFinanciera.MonograficosdeContabilidad.Marzo.Pp 141

y 55.
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lo que facilita la comparaciónpara objetivizar el análisis. Por lo tanto, la

Contabilidadde Gestión,tiene queestardiseñadaen la empresade forma que

contempletodos estosaspectosde los distintos responsables.

ParaSanchísPalacio(1994) 153 “teniendoencuentael conjuntodenecesidadesde

información en la Dirección Estratégicahemosde desarrollarun sistemade

información que se apoye, por un lado, en los sistemasinformáticosy en las

nuevastecnologíasde la informacióny, por otro, en la contabilidadde gestión”.

En conclusión,podemoscitar la frasede Ripol! Feliu y TamaritAznar (1994) 154

que, aunquemuy categórica,no por ello dejade sercierta,quedice “la empresa

de los años90 si quiereser competitiva,debedisponerde la informaciónquele

prestala contabilidadde gestión”.

153 SANCHíS PALACIO, J.R. (1994): “El sistema de información en la empresay la
contabilidadde gestión”.RevistaTécnicaContable.Madrid. Pp 549.

154 RIPOLL FELIU, V. y TAMARIT AZNAR, C. (1994): “Contabilidad de gestión:un

puntodearranquede la gestiónempresarial”.RevistaTécnicaContable.N2 543. Pp 193

y 55.
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1.3.4. LA CONTABILIDAD DIRECTIVA.

FernándezFernández,Muñoz Rodriguez,SuarezSanchezde Leon y Vaquera

Mosquera(1996)155 afirmanque“la Contabilidadde Gestióntradicional,al ceñir

sucampode actuacióna los límitesde la empresa,conunavisióneminentemente

táctica y operativano obtiene,en muchoscasos,información adecuadapara

apoyarla toma de decisionesestratégicas,apesarde su evidenteevoluciónpara

adaptarseal nuevocontextointernoy externo de la organización(...). Existe

unanimidadentrelos diferentestratadistas,en considerara la Contabilidadde

Dirección Estratégicacomoun nuevoparadigmaemergente;esdecir, comoun

campo en que la Contabilidad debe desarrollarse”.Para estos autores, la

Contabilidad de Dirección Estratégica debe basarse en los presupuestos

estratégicosquelos definencomo “la formalizaciónde la informaciónnecesaria

paraunadirección estratégicade la organización”.

Alvarez Lopezy BlancoIbarra (1989) 156 la definencomo “la nuevaramade la

contabilidadqueseocupafundamentalmente,operandode formapluridisciplinar,

de procesar,interpretary comunicarinformación relevantey oportunapara la

adopciónde decisionesestratégicasrelativas a la orientaciónde la empresay al

incrementode su capacidadproductiva”.Mallo, Mir, Requenay Serra(1994) 157

afirmanque“la ContabilidadDirectivasurge al considerarla contabilidadcomo

un instrumentode control de la actividadeconómica”.

155 FERNANDEZ FERNANDEZ, A., MUNOZ RODRíGUEZ,C., SUAREZSANCHEZ
DE LEON y VAQUERA MOSQUERA, M. (1996): “Aproximaciónal marcoconceptual
dela Contabilidadde DirecciónEstratégica”.Ensayossobrela ContabiidadylaEconomía.
Tomo 2. ICAC. Madrid. Pp 137.

156 ALVAREZ LOPEZ, 1. y BLANCO IBARRA, Y. (1989): Introduccióna la Contabilidad
Directiva: diagnóstico,planificacióny control. Editorial Donostierra.San Sebastian.Pp 4
y 55.

157 MALLO, C., MIR, F., REQUENA, J.W Y SERRA, V. (1994):Contabilidaddegestión.
Editorial Ariel Economía.Barcelona.
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El conceptodeContabilidadde DirecciónEstratégicafuépresentadoporprimera

vez en 1981 a un simposiocelebradoenOxford 158 Simmond,paraestosautores,

en 1986 define la Contabilidad de Dirección Estratégicacomo “la provisión y

análisisde los datosde contabilidadde gestiónreferentesaunaempresay asus

competidorespara usarlos en el desarrollo y seguimientode la estrategia

empresarial,particularmentelas referenciasa nivelesy tendenciasen costesy

preciosreales,volúmenes,cuota de mercado,cash-flowy recursosutilizados”.

SegúnCholvis (1986) 159 “lo que se ha dado en llamar “contabilidad gerencial”

(contabilidadparala dirección)esun avancedesumaimportanciaentodolo que

hacea la misión informativa de la contabilidad”.

Alvarez Lopezy BlancoIbarra (1996) 160 la definencomo“la provisión, análisis

e interpretación de información financiera y no financiera (cualitativa y

cuantitativa),tanto externa(procedentedel entorno)comointerna(de la propia

organización),para apoyarlas decisionesestratégicas(...)“.

En consecuencia,podemosdecirquela ContabilidadDirectiva esel sistemade

información contable más amplio, que une a la empresacon su entorno

estratégicoparala óptima toma de decisionesen la gestiónempresarial.Por lo

tanto, la ContabilidadDirectiva senutrede la ContabilidadFinancieray de la

ContabilidaddeGestiónparaelaborarel diagnósticode la empresa,unidaaotra

información de carácterinterno.A su vez, la ContabilidadDirectiva suministra

los programasoperativosy los planesde actuacióna la Contabilidadde Gestión.

158 ALVAREZ LOPEZ, .1. y BLANCO IBARRA, F. (1996): “Enfoque actual de la
Contabilidadde DirecciónEstratégica”.RevistaTécnicaContable.Madrid. Pp 481.

159 CHLO VIS, F. (1986):Contabilidadgerencial.De Anthony R.N. Bibliotecade Empresa.
Tomo 28. Editorial Orbis. Barcelona.Prólogo. Pp 21.

160 ALVAREZ LOPEZ, Y. y BLANCO IBARRA, F. (1996): “Enfoque actual de la
Contabilidadde DirecciónEstratégica”.RevistaTécnicaContable.Madrid.N2571.Pp481.
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ParaJimenezMontañes(1993) 161 “la implantaciónde una contabilidadparala

direcciónfacilita el controly la reduccióndecostes,mejorala gest¡ón,puestoque

permiteunamayor calidady cantidadde informacióneconómicarelevantepara

la toma de decisionesy el control de la actuaciónde los diferentescentrosde

responsabilidad”.

Existentresenfoquesen torno a la Contabilidadde Dirección 162 queresumimos

de la siguienteforma:

a) Enfoque externoque se basa fundamentalmenteen el entorno y la

posicióncompetitivade la organización.

b) Enfoque internoel cualsebasaen el estudiode la cadenade valor de la

empresa.

c) Enfoque mixto, el cual toma en consideracióntanto la problemática

internade la empresacomo el ámbito externo.Nosotrospensamosque

esteenfoqueseríaquizas el másoperativoy sobre todo realista a los

efectosde nuestrotrabajo.

Unanuevaaportación,dentrode la Contabilidadde Dirección,esel conceptode

la figura de “gerentede la información” (“managerdesinformations”) 163• Para

estosautores‘‘será primeroun directivo (manager)y despuésun utilizador de

161 JIMENEZ MONTAÑES, Ma. A. (1993): “Introducción a. la Contabilidadde Gestión”.
RevistaTécnicaContable.Madrid. PP 425.

162 ALVAREZ LOPEZ,J. y BLANCO IBARRA, F. (1995): “Planteamientointernacional
actualde la contabilidadde direcciónestratégica”.RevistaTécnicaContable. W 563. Pp
729.

163 ALVAREZ LOPEZ, Y. y BLANCO IBARRA, F. (1996): “Contabilidadde dirección
estratégicacomo paradigmacontablede la competitividadempresarial”.Ensayossobre
Contabilidady Economía.Tomo II. ICAC. Madrid. Pp 7.
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talentosy de las capacidadescontablespara aportarsu ayuda a los demás

componentesdel equipo directivo del cual él seráun miembro; todasellas

aportaránsuspropios talentosparael desarrollode unaempresaperfomante”.

Como conclusión,podemosdecirquela ContabilidaddeDirección englobaa la

Contabilidadde Gestióncon unavisión de futuro pero tambiéntiene en cuenta

aspectosde la ContabilidadExterna.No obstante,se hade teneren cuantaque

tambiénen la actualidadpodríaidentificarseel términode ContabilidadDirectiva

con el de Contabilidad de Gestión, considerandoentoncesque esta última

englobatodo tipo de información contable,tanto internacomoexternaparala

adopciónde decisionespor partede la direcciónde la empresa.
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1.3.5. CONCLUSIÓN.

La ContabilidadExterna,la ContabilidadAnalítica, la Contabilidadde Gestión

y la Contabilidadde Dirección, consideradasestastres últimas como parcelas

diferenciadasen el ámbito interno, son necesariasy se deben integrar como

sistemade informacióncontableglobal dela empresaparael Controlde Gestión

ya que cadauna aporta una parteesencialy con un enfoquedistinto de los

hechossocialesy económico-financierosde la organización.En cuanto a la

informacióncontabledeámbitointerno(ContabilidadAnalítica,Contabilidadde

Gestión,y Contabilidadde Dirección) cadaunade ellasesútil y precisaparala

tomadedecisionesde los responsablesde la empresa.Todoello justificanuestra

denominaciónde “Contabilidad Integrada” que podría identificarse con la

especificaciónrealizadapor Trilles (1994) ‘~ de “ContabilidadCelular”, aunque

no se basanen el mismo concepto,ya que nosotrosseguimosrespetandoel

conceptode partidadoble y la ContabilidadCelular sebasaen el conceptode

partida múltiple.

164 TRILLES,J.J. (1994): “La ContabilidadCelular”. RevistaPartida Doble.N2 44. Madrid.
PP 47 a 54.
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CAPÍTULO II

EL CONTROL DE GESTIÓN: UNA SOLUCIÓN INTEGRADORA
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11.0. CONSIDERACIONESPREVIAS.

En estecapítulo, vamosa analizarlos elementosbásicospara el diseñode un

sistemade Controlde GestiónIntegrado,que, comoya sehamencionado,cada

empresatendráquediseñarel sistemade Control de Gestiónespecíficoquese

adaptea susnecesidadesy objetivos de la misma.Así, la finalidad última del

ControldeGestiónIntegradoconsisteencrearun sistemaquepermitael empleo

máseficientey eficaz de los recursosen el cumplimientode los objetivos de la

empresa.Ante todo, comohemosvisto, esesencialel diagnósticode la situación

de la empresa,decidir los fines antesque los medios,es decir, especificarlas

necesidadesde información antes de diseñar los sistemas de información

contablesy éstos, antesde decidir un equipo de tratamientode la información,

sensibilizare instruir a los responsablesa lo largo del proceso,asegurandosu

participacióny apoyo e identificar los resultadosdel sistemacon el fin de

entusiasmara los directivos con el éxito del proceso.

El Control de Gestiónintegrado puedeconvivir con el Control de Gestión

departamental,funcional o divisional y los englobaa todos.Además,hemosde

resaltarque la definición de un sistema de Control de Gestión Integrado

requeridoporunaempresano vaaserun sistemaestablequepermanecedécadas

en la organizaciónsinoqueesun sistemavariableyaque,normalmente,cadatres

o cinco añoshade adaptarsea loscambiosquesevanproduciendo,biencambios

en la propia empresao en el entornoy, por lo tanto, los sistemasde Control de

Gestiónsevanmodificandoy evolucionandode formacontinuay perfeccionando,

constituyendoun áreade trabajoen constanteevolución.

Enconsecuencia,lascaracterísticasesencialesdelControldeGestiónlaspodemos

resumir en las siguientes: totalidad ó globalidad, equilibrio, oportunidad,

eficiencia, integración, creatividad e impulso a la acción. De este modo, al

pretenderestablecerun sistemade Control de Gestiónintegrado,seimplique a
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los responsablesde la empresaa todos los niveles.

Ciertasempresas,quizás,pretendanllegara sistemasde Controlde Gestiónno

integrados,esdecir, definiendoy controlandolasgrandeslíneasde sudesarrollo

sin repercutirdicho sistemaen el conjuntode los diferentesniveles de decisión,

o bien sistemassemintegrados,cuyo objetivoesel de realizarla coordinaciónde

subconjuntosdiversificadosdesdeel puntodevistade la localizacióngeográfica

ó de la explotación.Peroeste tipo de sistemasde Control de Gestiónestaría

incompletoparala tomade decisioneseficaz en lasgestiónde lasorganizaciones

y podríallevar a erroresen la gestiónal no tenerdisponibletoda la información

relevantepor la posibleomisión devariablesinformativasquepuedan,segúnel

caso,ser de incidenciasignificativa.

Es interesantedestacarla afirmaciónde GonzalezJimenez(1996) queexpone

que “los sistemasde información contable deberíanen nuestraopinión, ser

integralese integrados.Integrales,en el sentidode que atiendana todaslas

necesidadesde informaciónexistentes.Integrados,encuantoaquecadaempresa

dispongade un único sistemaque manejetoda la información con contenido

económicorelativo a la organización.La existenciade sistemasparalelos,que

utilizan las mismasfuentesde datos aunquede forma distinta por atendera

necesidadesdiversas,encarecela información al duplicarsetareas (como la

capturade datos).Además,aumentanotablementela probabilidadde que se

produzcanerroresy discrepanciasal existir fuentesde información paralelas,

referidasa un mismo objetivo: la empresay su actividad.Así pues,podemos

afirmar que la integración incide positivamentesobre la fiabilidad de la

información, sobre su cualidad de representarlo que pretenderepresentar,al

tiempoquereduceel costedesu obtención”.

1 GONZALEZ JIMENEZ, L. (1996).Sistemasdeinformacióncontable.Biblioteca Civitas
Economíay Empresa.Madrid. PP 35.
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En resumen,vamosa tratarde lo quese entiendepor el diseñodel Control de

Gestiónintegradodetodala organización,y de los diferentessistemasgenéricos

de Controlde GestiónIntegradoqueexisten;además,seva a tratarde exponer

cómodebeplantearseel diseñode un sistemade Control de GestiónIntegrado

enunaorganizacióny, au vez,vamosapresentarunaguíaprácticaparafacilitar

la evaluación del sistema de Control de Gestión integrado puesto en

funcionamiento.Por último, seva ahacerreferenciaa la necesidadde mantener

el sistemade Control de Gestiónimplementadoy paraello creemosquesehace

imprescindiblela presenciaen la organizaciónde la figura del “controller”. En

consecuencia,resultaprecisoconsiderarcomoesencialel diseñode los sistemas

de información contabley la integraciónde toda la información, como base

fundamentaldel Control de GestiónIntegrado.
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11.1. DISEÑO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓNINTEGRADO EN

LA EMPRESA.

Entendemospor diseñode un sistemade Control de Gestión Integrado el

procesode seleccióny adecuaciónde las herramientasde Control de Gestióna

las necesidadesglobales de planificación y control de una empresa.De esta

definición convienedestacardos aspectos:

1. Seleccióny adecuación:un sistemade Control de Gestiónpuedeutilizar

diferentesherramientasperono todasestasherramientastienenqueestar

presentesen un determinadosistema de Control de Gestión, ni ser

aplicadosde forma idéntica, ni ser las únicas existentes.Ademásuna

empresano debe adaptarsea un determinadosistema de Control de

Gestión,por el contrarioesel sistemade ControldeGestiónel quedebe

adaptarsea las propiascircustanciasde cadaempresae ir evolucionando

con las mismas.

2. Necesidadesglobales: esun procesoque contemplaa la empresade una

forma global. La seleccióndelas herramientasy su forma de aplicaciónva

a dependerde la propia estrategiade la empresaasí como de otros

factores tanto externos (el entorno y la competencia>como internos

(estructuraorganizativa,cultura de la organización,...).El diseñodebe

contemplartantolasnecesidadesactualesdeplanificacióny controlcomo

las futuras, y prever los mecanismosde ajuste necesariospara ir

adaptandosea los cambios que se produzcan. Como señalanPerez-

Carballoy Vela Sastre(1986) 2 “en la actualidadse consideraque la

responsabilidaddel financiero se extiende a todo el ámbito de la

organización”.

2 PEREZ-CARBALLO, A. Y 1. Y VELA SASTRE, E. Princ4ños de Contabilidad
Financieraen la Empresa.Alianza Editorial. Madrid. PP 45.
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El objetivodelSistemadeControldeGestiónIntegradoesapoyara los directivos

en el procesode la toma de decisiones,para que se obtenganlos resultados

deseados.En otraspalabras,setratade lograruna“ congruenciade metas”,para

lo cual el ControldeGestiónIntegradocreael marcodentrodelcual las acciones

tomadaspor los distintos directivosno respondensólo al interés de su propio

servicio, sino querespondenal interéssuperiorde la empresacomoconjunto.

11.1.1. CARACTERÍSTICAS ESENCIALES DEL CONTROL DF GESTIÓN

INTEGRADO.

Los aspectosesencialesquecaracterizanal Controlde GestiónIntegradosonlos

siguientes:

1. Globalidad: en el sentido de que cubre todos los aspectos de las

actividadesde la empresa.

2. Periodicidadó estacionalidaddelsistemadel controlde gestiónintegrado:

ya quesigue un esquemay unasecuenciapredetenninados.

3. Posibilidadde afrontarvaloracionescuantitativas:utilizandocomounidad

de medidaprincipal la monetaria,pero apoyandoseen otrasmedidasde

la actividadcomopuedesermedidascualitativas,por ejemplo,los niveles

de calidad,que le permiten establecerun criterio sobre su evolución a

travésde índicesy ratios.

4. Integracióny coordinacióndelgrupodesubsistemasdecontrolarticulados.

Un elementoesencialde apoyoen el diseñodelControl de gestiónIntegradoes

la Contabilidadde Gestión,comohemosvisto, que, comodefineBlancoDopico
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(1996) “como un “producto” (elaboradoentreotros,por los contablesy dirigido

a unosclientes,los usuariosde la información).Comotal productotieneun ciclo

devida enel quepodríandiferenciarselas fasesdediseño,lanzamiento,madurez

y declive.El interésde la primerafase, el diseño,esevidente,puestoqueen la

mismase sientanlas basesde las característicasdel sistema,establecidascomo

respuestaa las necesidadesinformativas de los directivos; el logro de la

adecuacióny coherencia entre las caracteristicasy diversas situacionesy

necesidadesmarca el valor del sistemaelaborado;incrementael uso de las

informacionesquegenera,facilita su puestaenpráctica,reducela duraciónde la

fasede introducción,amplia la demadurezy permiteeludir el declivemediante

la reingenieríadel sistema”.

Paraestaautora,la basedel Control de Gestiónesla Contabilidadde Gestión

como se puede extraer de la siguiente afirmación: “si aceptamosdefinir la

contabilidadde gestión comoprocesode identificación, medida,acumulación,

análisis,preparación,interpretacióny comunicaciónde informaciónfinancieray

operativausadapor la direcciónparaplanificar, evaluary controlardentrode la

organizaciónyparaasegurarel usoy contabilizaciónde los recursos,parececlaro

queel sistemade información de gestión,entendidocomoconjuntode reglasy

procedimientospara el suministrode infonnación útil a la dirección paralas

decisiones de planificación y control de los directivos, ha de reflejar

adecuadamentee] escenarioproductivoy el entornoen que se desenvuelvela

empresa’.Por lo tanto, podemosdecir, que la Contabilidad de Gestión se

configuracomo eje del Control de Gestión y así, se debediseñarde forma

coordinadala ContabilidaddeGestiónparala coherenciadelControlde Gestión

Integradoen la empresa.

3 BLANCO DOPICO,MM. (1996).“Algunasconsideracionessobreel diseñode sistemas
dcinformaciónparalagestión”.ActualidadFinanciera.PrimerTrimestrede 1996.Madrid.

PP 7.
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En estalínea,Ripolí Feliúy BaladaOrtega(1994) ‘~ exponenque“es evidenteque

la informaciónobtenidaa travésde la Contabilidadde Gestiónenunaempresa,

es imprescindible para la toma de decisiones (...). El Departamentode

Contabilidadde Gestión,dependiendode las necesidadesinformativas de la

empresadebeemitir (...) la información necesariaparaquela Dirección pueda

tomar las decisionesapropiadasen cadamomento”.

Asimismo,la AsociaciónEspañoladeContabilidady AdministracióndeEmpresas

~consideraque la Contabilidadde Gestióncomosistemade informaciónde la

empresafacilita la toma dedecisionesy esun instrumentomuy útil de control,

siendoimprescindiblela adecuaciónde un sistemaconcretode Contabilidadde

Gestiónquecondicionarála implantaciónde un determinadosistemade Control

de Gestión Integrado de la organización.Para AECA 6 “dentro del control

organizativo,la Contabilidadde Gestiónpuedefacilitar la realizaciónde varias

funcionesfundamentales:

- La formulación de objetivos explícitos para cadauno de los diferentes

departamentoso centros de responsabilidadque se plasman en sus

presupuestoscorrespondientes.

- La medición contabledel comportamientode cadadepartamento,y

- La evaluaciónde la actuaciónde personasy/o departamentosapartir del

cálculode las desviaciones

4 RIPOLLFEFLIU, V. y BALADA ORTEGA,T. (1994): “Implicacionesdelredisefiode
procesosenla Contabilidadde Gestión”.RevistaTécnicaContable.N~ 544. Pp 243.

5 En adelanteAECA.

6 AECA (1990): “La Contabilidadde Gestióncomo instrumentode gestión”.Documento
2. EdicionesGráficasOrtega.Madrid. PP 18.
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Existendiferentestiposdesistemasde ControldeGestiónperoningunode ellos

se puede consideraróptimo para la empresa.En un determinadosector,dos

empresascon éxito puedentenercada una sistemasde Control de Gestión

contrapuestos:unapuedefuncionarconun sistemacentralizado,formal y rígido,

mientrasquela otra puedetenerigual éxito con uno queseadescentralizado,

informal y flexible. Existen multiples combinacionesy posibilidadesexistentes

tanto desdeel punto de vista de herramientasa utilizar comopor el grado de

utilización de dichasherramientasqueya severá.

A continuación,vamosa estudiarlos elementosbásicosparael diseñode un

sistemade Controlde GestiónIntegradoen la organizacióny los quedebemos

considerarsi queremosteneréxito en la implantacióndel sistema.
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11.1.2.ELEMENTOSDEL DISEÑODE UN SISTEMA DE CONTROLDE GESTIÓN

INTEGRADO.

Parainiciar el procesode diseñode un sistemade Controlde Gestiónintegrado

en la empresatenemosque comenzardistinguiendolos siguienteselementos:

estrategiade la organización, factores relevantesdel éxito de la empresa,

estructuraorganizativa,condicionantesexternos(entorno)e internos,y sistemas

de información contablesexistentesen la empresa.

a) La estrategia:

El diseñode un sistemade Control de Gestión Integradodebetomarsiempre

como punto de mira la estrategiacoorporativade una empresa.A veces, el

Control de Gestión de una empresagira en torno a medidasexclusivamente

económicofinancierassin teneren cuentaotros aspectosmáscualitativoscomo

esla calidaddelproductoo servicio.La estrategiadebeserel puntodereferencia

al estándarcon el que se mida la actuaciónde los directivosy con el quese

construyael sistemade Control de Gestiónintegrado.La coordinaciónentre la

estrategiay el sistemade Controlde Gestiónconstituyeun elementocrítico en

la organización.ParaBlancoIbarra (1995) ~“medianteunaestrategiaadecuada

sepodrá,por unaparte,maximizarel aprovechamientode las oportunidades(del

entornoexternoa la empresa)y de los puntosfuertes(del entornointernoa la

empresa)y por otro lado, minimizar el impactode las amenazas(del entorno

externoala empresa)y de los puntosdebiles(del entornointernoala empresa)”.

La falta de una planificación estratégicay de unos objetivos a largo plazo,

conduciráaqueel presupuesto,parteesencialdel sistemade Control de Gestión

Integrado,quededescoordinadoy no integradocon el largo píazo,comoya

7 BLANCO IBARRA, F. (1995). Contabilidadde Costesy analítica de gestiónpara las
decisionesestratégicas.EdicionesDeusto.Bilbao. PP 14.
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vimos. No esraro encontrarempresassin unaestrategiabien definida o donde

la percepciónde la estrategiaesvista de forma diferentepor los miembrosde la

altadirección.En estoscasos,la funciónde ControldeGestióncarecedelcamino

adecuadoparadesempeñarsu papel de guía. Otrasveceslas empresasdefinen

una estratégiapero se olvidan de controlardicha estrategiao de adecuarlas

necesidadesoperativasde control a la misma.

El grado de formalizaciónde la estrategiade la compañiaapoyala consecución

de los objetivosdel sistemade Controlde GestiónIntegrado,si bienesrequisito

indispensablequela estrategiaesteformalizadapor escrito,ya queno bastaque

estéen la cabezade la alta dirección sino queestáseacapazde transmitirlay

recogerlaen un sistemade Controlde Gestión,ya que enel sistemade Control

de Gestión Integradoparticipan todos los responsablesy los sistemasde la

empresay por lo tanto debeestarpor escritoy consensuado.El diseñode un

sistemade Control de GestiónIntegradopuederealizarsea posteriori, esdecir

unavez formuladala estrategia,perotambiénpuederealizarseal mismotiempo

que se formula o seadaptala estrategiade la empresaa las necesidadesdel

entorno.Así, el Controlde GestiónIntegradodebeiniciarseenla cumbredeuna

organización,contemplandoel negocionecesariamentedesdeel puntodevistade

sus actividadestotales.

Esta idea es expuestapor Perez-Carballoy Vela Sastre(1986) 8 “para que un

sistemade control cumplacon sucometidode ser un instrumentode gestión,es

precisoqueconsigala congruenciade los diversosobjetivos,que convivenen el

senode la organización,y queincentivea los responsablesa alcanzarlos”.Para

Alvarez Lopez,Ainat i Salas,BaladaOrtega,BlancoIbarra,CastellóTaliani,

8 PEREZ-CARBALLO, A.y J. y VELA SASTRE, E. (1986). Princ¡~ios de Gestión
Financierade la empresa.Alianza Editorial. Madrid. PP 466.
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Lizcano Alvarez y Ripolí Feliu (1995) ~‘ “la formulación de los objetivos

empresariales,cuyo logro estáligado a la estrategia,esel puntode partidadel

procesode control. La formulación de los objetivos globales de la empresa

permitela posteriordefinición de los diferentesobjetivos específicosparacada

unode los distintoscentrosde responsabilidadexistentesen la organización”.Por

lo tanto, la estrategiade la empresadebeestarfonnalizadaparaqueel modelo

presupuestariola recogay se trabajede acuerdoa ella.

AunquedebemosresaltarcomoexponenNavasLópezy GuerrasMartín (1997)

10 que el conceptode estrategiaaplicadoal ámbitoempresarialsurgeenlos años

sesentay ha ido evolucionandoa medidaque lo hanhecholos propiossistemas

de dirección y los problemas internos y externos a los que éstos se han

enfrentado. Ciertamente,son muy numerosaslas definiciones que se han

presentadode estrategiapor partede diversosautoressin que por ello sehaya

llegadoa un consensosobreel significadode tal término”.

b) Factoresclave del éxito de la organización:

Lo importanteenuna organizaciónno es planificary controlarbien sino saber

qué se tiene que planificar y controlar. Una empresadebeprestaratencióna

muchosaspectos,perohayalgunosqueson másimportantesqueotros;si a la vez

sepiensaque la alta direcciónsólo puedeconcentrarsu atenciónen un número

limitado de aspectos,sepuedepensarquela labor prioritariade un sistemade

Control de Gestión Integradoresideen el control de aquéllosque seanmás

críticosparala organizacióny quesesuelendenominar“factoresclave”.

9 ALVAREZ LÓPEZ, AMAT 1 SALAS, J. y O., BAILADA ORTEGA, T., BLANCO
IBARRA, E., CASTELLÓ TALIANI, E., LIZCANO ALVAREZ, Y. y RIPOLL FELIU.
(1995). Contabilidadde GestiónAvanzada:planificación, controly experienciaspracticas.
Editorial Mc Graw Hill. Madrid. PP 9.

10 NAVAS LÓPEZ,J.E. y GUERRA MARTIN, L.A. 81997): La Dirección Estratégicade
la Empresa.Teoriay aplicaciones.Editorial Civitas. Madrid. PP 36.
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El conceptode “factoresclave” delnegociotratadedistinguiraquellasactividades,

áreaso parcelasque una organizacióndebe hacer especialmentebien para

conseguirsusobjetivosestratégicosy nuestraintención,en cuantoal Control de

GestiónIntegrado,es simplementecuantificar contablementelas desviaciones

generadasentrelosdatosestándaresy los datosreales,esdecir, realizarde forma

adecuadala ContabilidadPresupuestaria(incluida en la ContabilidadAnalítica)

y, para ello, existe una necesidadde que la Contabilidad se adecuea estos

factoresclave. Con el análisis de los factoresclavesdel negocio se pretende

conseguirdos objetivosbásicos:

a) Girar la atencióndelsistemade Controlde Gestióna lo querealmentees

importantepara el éxito de una empresa,vigilando de forma continua

dichos factores y asegurandoque la alta dirección recibe información

puntual generadaa través de un correcto diseño de los sistemasde

informacióncontables.

b) Adecuarla organizacióny los sistemasde dirección al cumplimientode

dichosfactoresclaves.

Cadaempresadebeidentificarsusfactoresclavede negocio,quepuedenprovenir

por condicionantesdel entorno o de la propia estratégiacompetitiva de la

empresa.Aunqueno sepuedegeneralizarel númerode factoresanivel de la alta

direcciónno deberíasersuperiora diezen un momentodeterminado.A medida

quela empresaevolucionao cambiael entornodichosfactorespuedencambiar

también.Si antesse dabamáximaprioridada conseguirunapenetraciónrápida

en el mercado,ahorapuedesermásimportantelograrunamayorcalidad en los

productoso investigarenel desarrollode nuevosproductoso prestarun servicio

diferentey estedebecontemplarloun sistemade Control de GestiónIntegrado.



CapítuloII: El Control de Gestión:una solución...!126

c) Estructuraorgan¡zati’va:

La organizaciónde una empresa,comoseha visto anteriormente,debeser la

adecuadapara llevar a cabo los objetivos estratégicosde una compañía.La

organizacióndebeidentificarquépersonaso departamentosvana llevar a cabo

las diferentestareasy funciones,y los directivosdeben conocercualesson sus

competenciasy responsabilidades,así como el nivel jerarquico en que se

encuentran.

AiECA tiene en cuentalas característicasde la organizaciónparala adaptación

de la Contabilidadde Gestióncomobasefundamentaldel Control de Gestión

Integrado(1990) “y afirmaque“la contabilidaddegestióndebeadaptarsea las

característicasde la organización,y enparticulara sucultura, alas personasque

formanpartede ella y a su entorno.Además,el comportamientode la dirección

tiene unaimportancianotableenel resultadode la implantaciónde un sistema

de contabilidadde gestión”.

En esta línea, Álvarez López, Amat i Salas, Balada Ortega, Blanco Ibarra,

CastellóTaliani, Lizcano Álvarez y Ripolí Feliu (1995) 12 exponenque “la

definicióny clarificaciónde la estructuraorganizativaesbásicaparapoderdiseñar

el sistemade control. En la medidaen quela descentralizaciónseamayor,más

necesarioserátenerun sistemade control formalizado,y ademáséste deberá

estar adecuadoparapodercontrolar las variablesconcretasen las que puede

incidir la gestióndescentralizadaen los diferentesresponsables.Por lo tanto,

antesdediseñarun sistemadecontrolseránecesariodefinir claramenteel poder

11 ASOCIACIÓN ESPAÑOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACIÓN DE
EMPRESAS.AECA.(1990):La contabilidad de gestión como instrumentode control.
Documento2. Madrid. PP 5~.

12 ALVAREZ LOPEZ, J. y otros.(1995).Contabilidadde GestiónAvanzada.Planificación,
controly experiencias... op. cit. PP 11.
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de decisión que se trasfiere a cadaresponsableen cadaunade las diferentes

funcionesquedebenrealizar

En principio, el sistemade Control de Gestión Integrado debe partir de la

estructuraorganizativaexistentey adecuarseala misma,ello presuponeconocer

lasestrategias,funcionesy responsabilidadesdecadaunidaddenegocioy, dentro

deéstadecadaunidadfuncionalparapoderdelimitarlasnecesidadesdelControl

de Gestión de cadaparcelade la organización.No obstante,tambiénpuede

identificar mejoras o cambios a realizar y en su caso sería la estructura

organizativaquien se adapteal sistemade Control de Gestión.El problemade

coordinaciónentreel sistemade Control de GestiónIntegradoy la estructura

organizativadeberesolverseal másalto nivel de la organización.

Es difícil documentaro cuantificar las ventajasde cada uno de los tipos de

estructurasorganizativaspero posibilidadesde mejoraexistentanto estratégica

como tácticamente.Desdeun puntode vista estratégico,esmásfácil parauna

división de producto(estructuradivisional) que parauna estructurafuncional

centrarla atenciónen las necesidadesde los consumidores,sin pensartantoen

la fabricacióny ventade los productosde la línea actualya queen la división se

realizande forma globaly coordinadatodaslastareasde un sóloproducto,desde

la comprade las materiasprimas hastael marketingy venta. Un director de

división puededesarrollarunaestrategiaespecíficadistintade la quesiguenotros

directoresde de división conlíneasde productosdiferentes.Desdeun puntode

vista táctico, un directorde división tendrátambiénunacapacidadde respuesta

mayor a las necesidadesdel momentode susclientes,Un directorde división

tiene autoridad para modificar el programade producción si hay que dar

prioridad al pedido de un cliente pero en una estructurafuncional por el

contrario,estepedidotendráunacanalizaciónnormal,quepuederesultarpesada

y lenta.



CapituloJI: El Control de Gestión:unasolución...!128

Por último, sepuedeargumentarque lasdivisionesde productoconstituyenun

excelentecampode formaciónparalos directoresjovenes,puestoquefomenta

e?! espiritú emprendedory suponen un aumentodel número de centrosde

iniciativa de la empresa.Y todo esto afectaal sistemade control de gestión

integradode la organizaciónya que serádiferentesi la estructuraesfuncional o

divisional.

Por lo tanto,paraunaorganizaciónempresarial,si quieresobrevivir,serrentable

y crecer,debeser eficiente.La elecciónde unaestructurano esbasicamenteun

problemade escogerentreuna y otra, sino de conseguirel mejor compromiso

posibleentrelos beneficiosderivadosde laseconomíasde escalay los beneficios

debidoa unamejor capacidadde respuestatanto estratégicacomo táctica. Un

planteamientodeestascuestiones,cadavezmásutilizado,esla llamadaforma de

organizaciónmatricial, queya hemosmencionadoen el capítulounoy comoes

la máscomplejay quemáspolémicaha levantado.

d) Condicionantesexternose internosde la organización:

El sistemade Control de Gestión Integradoen la organizacióntiene ciertos

límites o condicionantesquevan a adquirir relevanciaen el propio diseñodel

sistema.Por ello, unade las principalestareasquesedebenrealizaresanalizar

la situaciónen la queseve inmersaunaempresa,esdecir, identificary analizar

aquellosfactorestanto externoscomo internosque puedentenerun impacto

potencialen el diseñoe implantacióndel sistemade Control de Gestión,para

ello, se debeanalizarel entornocompetitivoya que, el sistemade Control de

Gestiónintegradocomoherramientadeplanificacióny control, tienecomomisión

ajustarlos recursosdisponiblesa unasexpectativasfuturas.

El gradoposible de ajusterepresentaun compromisorespectoal riesgoy a la

incertidumbredelentornocompetitivo.Un entornosometidoa constantes
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cambiosva a tenerimplicacionesdiferentesen el sistemadeControl de Gestión

integradoque si hablamosde un entornoestable.Va a exigir un alto gradode

análisisquecontemplediferentescursosdeaccióny queposibilite la adaptación

inmediataamedidaquelascircustanciascambian.Comoherramientadecontrol,

el sistemade Control de Gestiónintegradodeberáserflexible con respectoa la

planificación original, deberaestudiarcon detalle la causade las desviaciones

antes de pedir responsabilidadesy exigirá una continua actualización y

seguimiento.

El sector concreto donde actúa la empresa es también un importante

condicionantea la hora de diseñarun sistemade Control de Gestiónintegrado.

Hay determinadossectoresdondelos beneficios se obtienena corto plazo, o

dondehay que tomardecisionesmásarriesgadaso dondelo importantees un

buencontrol de los costes.Tambiénexistensectoresmáscompetitivosqueotros

dondeseramásdifícil responsabilizarde los resultadosa los propiosdirectivosy

la fijación deobjetivosno puedeserestática.En estecaso,un sistemadeControl

de Gestiónexcesivamenterigido impedirátomar aquellasiniciativas o acciones

innovadorasque el mercadoexige pero al mismo tiempo una descentralización

excesivapuedeser contraproducente.Son múltiples las variablesque afectanal

entorno,anterionnenteya hemosvisto algunas.Pero, hay que destacarel papel

del análisiscontable en la determinaciónde los factoresmásrelevantestanto

externos, a través del análisis eterno comparativo del sector, siguiendo

fundamentalmentetanto indicadoreselaboradosa través de la Contabilidad

Financiera o externa, como internos, a través del análisis interno de la

organizaciónenbasea la información contable,que suministrala Contabilidad

de Gestión.



Capítulo II: El Control de Gestión:una solución...!130.

ParaAlvarez Lópezy otros (1995) ‘~ “lógicamente,la necesidadde implantaruna

ContabilidaddeGestiónserámayoro menorsegúncuálesseanlascaracterísticas

del entorno. En la medida en que el entorno de una empresasea más

competitivo,mayorserála presiónpor la eficaciay, por consiguiente,mayorserá

la necesidad de diseñar una Contabilidad de Gestión por centros de

responsabilidadque, en baseala confecciónde presupuestos,permitaevaluarla

actuaciónde cadaunode dichoscentrosy promoverunamayoreficacia”..Así, la

respuestadelsistemade Controlde GestiónIntegradoseráel establecimientode

losdiferentescentrosde responsabilidad,cometidoespecíficode la Contabilidad

degestión.

e) Acercade los sistemasde informacióncontable.

La organización,a la hora de implantar un sistemade Control de Gestión

Integrado debe tener en cuenta, como aspectoprioritario, los sistemasde

información contable que existen en la empresade tal maneraque si esta

información estádiseñaday estructuradade forma adecuadaparael Control de

Gestiónespecíficode la empresa,serviraparala óptima toma de decisionesen

la organización.En estesentido,asísemanifiestanPerez-Carballoy Vela Sastre

(1986)14cuandoafirmanque “el procesode toma dedecisionesenunaempresa

u organizaciónrequierela existenciade un sistemade información apropiado”.

Además,nodebemosdesestimarningúnáreacontableya quetodala información

relevantey oportunaes importante (debemosno olvidarnosdel principio de

Economicidadde la Información),por ello debemosteneren cuenta, tanto la

informacion aportadapor la ContabilidadExterna,comopor la Contabilidad

13 ALVAREZ LÓPEZ, J., AMAT Y SALAS,Y. Y O., BALADA ORTEGA, T., BLANCO
IBARRA, fi., CASTELLÓ TALIANI, E., LIZ~ANO ALVAREZ, 1. Y RIPOLL FELIU,
V. (1995). Contabilidadde GestiónAvanzada.Planificación, controly experiencias... op.
cit. PP 16.

14 PEREZ-CARBALLO, A. y Y. Y VELA SASTRE, E. (1986). Principios de gestión
financiera de la ... op. cit. PP 53.
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Analítica,comopor la ContabilidaddeGestióny ContabilidadDirectiva,ya que

cadaunade ellasdesempeñaunafunciónconcretay específicaenel sistemade

Control de GestiónIntegrado(como ya vimos en el capítulouno).

Como apuntaLopesde Sá (1997) ‘~ “la primeratareaquedebemosimponemos

es definir lo que debemosentenderpor Informacióny cuál esla utilidad que,

efectivamente,debetenerparaquienla busca”.Ademásañadeesteautorque“el

conocimientocontable,en la actualidad,se beneficia con los recursosde las

técnicasinformativas, pero necesita, a través de sus teorías, nivelarse al

crecimientode talesmedios”.Comoconclusión,esteautor cree“en el futurode

la Contabilidadporquecreo enla cienciay admitoqueel esfuerzoquese realiza

hoy terminarápor ofrecerlegrandesresultadosal proximo milenio. No haynada

másfuertequela verdady su tendenciaesde queprevalezca”.

Martinez Tapia (1995) 17 concibe que “la Contabilidadesel mejor instrumento

para la dirección de la empresa.Pero la crítica se ensañaen estatésis,con la

Contabilidadporqueesta,en su concepcióntradicional,sólorefleja el pasado,y

por tantono estápreparadaparaquesepuedantomardecisionesdefuturo. Para

solventareste problema, y seguir tomando como eje de información a la

Contabilidad,hay dosposibilidadesgenerales.Unaes, orientarlas actividadesde

informaciónde la contabilidadde la empresahacialos objetivosde la empresa.

Otra es, queen formacontinuay al mismotiemposedispongade informaciones

paratomardecisionesempresariales”.Nosotrosbasamosel sistemade Controlde

Gestiónintegradoen los sistemasde información contable,tanto pasadascomo

a travésde proyeccionescontables,parala toma de decisiones.

15 LOPES DE SÁ,A. (1997).RevistaTécnicaEconómica.N~ 159. Junio.PP21.

16 LOPES DE SA, A. (1997).RevistaTecnica... op. cit. PP 26.

17 MARTíNEZ TAPIA, R. (1995). “El Controlde Gestióndesdela perspectivaactual:un
desarrolloa partir de la contabilidad”.RevistadeDirección, OrganizaciónyAdministración
de Empresas.CEPADE. Madrid. PP 12.
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Podemosconcluir, una vez analizadoslos elementosa tener en cuentaen el

diseñodel Control de GestiónIntegradocon la afirmación de Blanco Dopico

(1996) ‘~ queen sintesispodemosresumirdiciendoqueun adecuadosistemade

informaciónde gestiónrefleja la imagen,culturay objetivosde la empresa,presta

atención a los elementosesencialescomo son los tiempos de producción y

entrega,calidad,desarrollode producto,etc, a travésde indicadoresfinancieros

y no financieros,y debeestablecerunarelaciónadecuadaentreel costey el grado

de adecuaciónque le preste el sistemade Control de Gestióndeteniendoen

cuentala organizaciónde la informacióncontablede modoquesemaximicesu

utilidad.

Por lo tanto, se han de definir adecuadamentelos elementosde diseñodel

Control de GestiónIntegradopara así obtenerun eficaz Control de Gestióna

travésfundamentalmentedelos sistemasdeinformacióncontables,especialmente

de la ContabilidaddeGestiónporquecomoafirmanAlvarez Lópezy otros(1995)

19 “la contabilidadde gestiónpermiteevaluarla contribucióneconómicade las

diferentesactividadesquerealizala empresay, por tanto, facilitar el procesode

decisiónqueposibilite la mejorade dicha contribución(...). La Contabilidadde

Gestión es un sistemade información para la dirección que, a través de la

realizacióndelprocesocontable,suministrainformacióneconómicarelevantepara

la gestión.Su utilización, por consiguiente,puede contribuir notablementea

facilitar y mejorarlas decisionesempresariales’.

18 BLANCO DOPICO,1. (1996): “Alg~inas consideracionessobreel diseñode sistemasde
informaciónpara la ... op. cit. PP 15.

19 ALVAREZ LÓPEZ, J., AMAT 1 SALAS, J. Y O., BALADA ORTEGA,T., BLANCO
IBARRA, F., CASTELLÓ TALLAN!, E., LIZCANO ALVAREZ, Y. y RIPOEL FELIU,
V. (1995).Contabilidadde Gestiónavanzada.Planificación,controly experiencias... op.cit.
PP 3.
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11.1.3.SISTEMASDE CONTROLDEDIRECCIÓNCOMOAPOYOAL DISEÑODE

UN SISTEMA DE CONTROLDE GESTIÓNINTEGRADO.

Como apoyo al diseño de un sistemade Control de Gestión Integrado los

sistemasde control de dirección aportanmucho a través de los sistemasde

ContabilidaddeDirección.Vamosaverbrevementesucontenidoy características

por entenderesencialdichaaportaciónparalos sistemasde Controlde Gestión.

Se entiendepor sistemasde control de direccióncualquierconjuntode normas

y procedimientos,cuya finalidad sea el establecimientode las pautas de

comportamientoaobservarpor laspersonas,departamentoso divisionesdeuna

empresa,de formaquese alcancenlos objetivoso metasde la organizacióna la

pertenecenmaterializados,como vimos, en la planificación a largo píazo

(estratégica), medio plazo (táctica) y corto plazo (operativa). Se llama

organizacióna todo conjuntode individuoscooperantesque, parael logro de de

un objetivo común, llevan a cabo una serie de actividadesconscientemente

coordinadas.EstafinalidadestácontempladadentrodelaContabilidadDirectiva

y en esta línea Mallo, Mir, Requenay Serra, (1994) 20 exponen que “la

contabilidad directiva deberádesarrollaren un futuro inmediato los modelos

operativos que generalicen la medición de los mercados merced a la

cuantificaciónde su oferta,demanday nivel de precios,completandolos,entre

otros,con los Indicesy rallosde participaciónde cadaempresay nivelesde

calidadde los productosy de satisfacciónde los clientes”.

En este sentido, un sistema de control de dirección puede ser desdemuy

abstractohastamuy concreto,dependiendodelgradodeprecisiónde lasnormas

que lo integren.Y paraello, en el senode toda organizaciónexistenobjetivos

globales, individuales y personales.Se define como objetivo global de una

organizaciónel conjuntode cambiosquela mismapretendaintroducir en e]

20 MALLO, C., MIR, E., REQUENA., J.M4. y SERRP~,V. (1994>:Contabilidadde Gestión.
Editorial Ariel Economia. Barcelona.PP 4.
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entornoqueseencuentraenclavado.Perosi bienesciertolo anterior,no sedebe

olvidar quetodaorganizaciónseintegrade los individuosocentrosde decisión.

En el momentoen que hayados o máspersonascooperantesparaun objetivo

común, es de suponerque habrá un reparto de atribucionesen cuanto al

cometidoespecíficode cadaunadeellas.En estesentidoseproponeque,dentro

desusatribuciones,cadaindividuo tendráquetomardecisiones,por lo quecomo

miembro de la organización,es un decisor y por lo tanto un individuo

organizacionalo centro de decisión. Cada centro de decisión tendrá unos

objetivosindividuales comotal centroqueseranun reflejo parcial del objetivo

global. Los objetivos de un centro de decisión son partes constituyentesdel

objetivo global, quehansidoencomendadasa distintoselementosconstituyentes

de la organización.

En las empresashay múltiples centros de decisión y cada centro tiene

encomendadaunamisión, parteintegrantede la globaldeesaorganizaciónen el

entornoque se muevey sin cuya cooperaciónno se crearáel valor añadido

económico.Además,hay queconsiderarquelaspersonasquevivenenel senode

unaorganizacióntienenobjetivospersonalesquealgunasvecespoco tienenque

ver necesariamentecon los objetivosquecomo individuosorganizacionalesles

hayansidoasignadosaunqueestosedebeevitarlo másposibleparaasegurarque

los objetivos globalesde la organizaciónsecumplen.

Parallegaraestablecerlas característicasde los sistemasde controlde dirección

se debeproponerun objetivo de los mismos.Un sistemade control de dirección

tiene su razón de ser en la consecuciónde unos o»jetivos organizacionales

globales.

Sin embargo,en el senode unaorganizaciónhay diferentestipos de objetivos y

por lo tanto, el sistemade control de dirección debe atendera los distintos

objetivos,Y esprecisamenteenestesentidoenel quesedeberásercongruente,
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esdecir, capazde convergerlos tiposde objetivos enunamismadireccióny con

la intensidad adecuadaen cada caso. Precisamentede esta necesidadde

congruenciainterna se deducenlas característicasde los sistemasde control.

Dado que en cualquier caso, quienestoman decisionesen el seno de una

organizaciónson personas,un sistemade control dedireccióndebesercapazde:

1. Indicar al tomadorde decisionescual es la alternativamejor, paraquese

consigae] objetivo global.

2. Coordinar la decisión del tomador de decisiones con el resto de

responsablesdel logro del objetivoglobal, de tal formaque consigasu

objetivo individual sin estorbar el que los restantestomadores de

decisionespuedanconseguirsusobjetivos individuales.

3. Motivar al tomadorde decisionesparaquesatisfagasu objetivo personal

siemprey cuandohayaconseguidosusobjetivosindividuales.

En síntesis,todo sistemade control de dirección debe ser al mismo tiempo

indicador, coordinadory motivador. Como se puedededucir las normasque,

integran un sistema de control de dirección tendranun triple contenido o

significado: indicador,coordinadory motivador. Ello quieredecirquesi bien en

algunas cosas puedenaparecernormas que unicamentetengan un carácter

indicador, coordinadoro motivador,generalmente,cadanormaparticipademás

de unade las características.

Antesde seguiradelante,convienedestacarque la necesidadde coordinarlas

decisionesde los distintoscentrosdecisoriosen el senode unaorganización,es

consecuenciade la imposibilidad práctica de convertir dichos centros en

compartimentosestancos,independientesunosde otros. Bien al contrario,estos
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deben complementarseentre sí, es decir, no ser independientessino

interdependientes,en la generalidadde las ocasiones.

De ahí,queel campodelconocimientohumanodenominadosistemasdecontrol

de dirección, tengacomo característicaespecíficatodo lo relacionadocon las

necesidadesdecoordinaciónmientrasquela problemáticadelestablecimientode

los objetivos globalesy por centrosde decisión,es materiade la polftica de

empresay dela planificaciónestratégica,siendofinalmente,la motivaciónobjeto

específico de estudio del áreadenominadacomportamientohumano de la

organización.

De la definición anteriorde sistemasde control de direcciónse desprendeque

su contenidosecomponedeunaseriede normaso reglasde comportamientoy

que, por tanto, se estatratandounicamentede lo que se llamarían sistemas

fonnalesdecontrol,sin entraren lasnormasde comportamientono formalmente

establecidas(sistemasinformalesdecontroldedirección)decuyaimportanciano

se dudaaunqueson difíciles de explicitar.

Parael diseñode un sistemadecontrolde direcciónunode loselementosbásicos

es la Contabilidadde Dirección o Contabilidad Directiva que Alvarez López

(1988) define 21 como“una ramade la contabilidadqueseencargade procesar,

intepretary comunicarinformación relevantey oportunaa todos los niveles

directivosparafundamentarracionalmentela adopciónde decisionesreferentes

a la planificación total y coherentede la empresay al controlintegradode las

respectivasgestiones,fomentandoal mismo tiempo, la motivacióne integración

del personalde la empresa”.Por lo tanto,vemosqueun elementofundamental

para el sistemade control de dirección esla ContabilidadDirectiva quecomo

sistemade informacióncontableabarca,desdela planificaciónestratégica(que,

21 ALVAREZ LOPEZ, J. (1988): “Contenido esencialde la ContabilidadDirectiva”. III
Encuentrode ProfesoresUniversitariosde Contabilidad. Malaga. PP 248.
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como hemosvisto, está materializadala estrategia) a la motivación de los

responsablesen el logro de los objetivos.

Unade las herramientasó instrumentosde los sistemasdecontrol de dirección

es el sistemade dirección por objetivos que permite buscary definir otras

medidas,no necesariamentefinancieras,dela evaluacióndela actuacióndirectiva,

ya queexaminarun centroexclusivamentepor el beneficioo por el ROl (como

hemosvisto) tiene dificultadesy, a veces,hastapeligro sino se tienenencuenta

suslimitacionesy, porlo tanto,el ControldeGestiónintegradolo tienequetener

en cuenta.

Sistemade dirección por objetivos(D.P.O.).

El sistema de dirección por objetivos permite llevar a cabo una labor de

planificación,control y evaluaciónde la función directiva,pero al mismo tiempo

es un sistema eficaz para relacionar los objetivos directivos con los de la

organizacióne inducir, incentivary motivar las actuacionesdirectivas.Así lo

exponenNavasLópez y GuerrasMartín (1997) 22 al afirmar que “la Dirección

Participativapor Objetivos (DPO) constituye,a la vez queun modelodirectivo

en el quese introducela participaciónde los integrantesde la organización,un

sistemadeplanificacióny control,queintentamotivar a los individuosmediante

suparticipación”.

Mediantela comparaciónde los resultadosTealescon los esperados(estándar),

la direcciónobtieneunaprimeraconclusiónsobreaquellasáreasde actividadque

reclamaninvestigacióny sobre aquéllasotrasque parecenirse desarrollando

conformea lo planeadopor lo quepuedenser razonablementeignoradaspor el

momento.Esto es, en esencia,una aplicaciónde la técnicade dirección por

objetivos(o, por excepción)queesun ingredienteesencialde cualquiersistema

22 NAVAS LÓPEZ,J.E. y GUERRASMARTIN, LA. (1997):La DirecciónEstratégjcade
la empresa.Teoríay aplicaciones.op. cit. PP 580.
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formal de dirección quepretendaasignarel tiempode los directivosa aquellas

áreasquereclamanmayor atención.

La eficaciade cualquiersistemade dirección por objetivosdepende,claro está,

de la bondadde los objetivosadoptadoscomopuntosdereferenciaenel proceso

deevaluación.Cuantomásfiablesseanestospuntosde referenciay cuantomejor

seadaptena la naturalezade la actividad,mássepodráconfiaren la desviación

entre los resultadosreales y esperados.Con puntos de referenciade gran

fiabilidad, talescomolos estándaresde ingeneríapara componentesproducidos

en grandesseries, relativamentepequeñasdesviacionesdel estándarpueden

justificar unainvestigacióninmediata.Enel extremoopuesto,seríapocoacertado

compararlos beneficiosrealesde la nuevadivisión o línea de productoscon los

beneficiosplaneadosun año antesy concluir qué pequeñasdiferenciasson

aceptablesmientrasquegrandesdiferenciasno lo son.Antes de sacarninguna

conclusión, debe procedersea examinar los supuestosque subyacen las

estimacionesefectuadasy compararloscon lo quehaocurridoefectivamente.En

estoscasos,el análisisdelasdiferenciasentrelos resultadosrealesy losesperados

es sólo un punto de partida para llegar a una mayor comprensiónde lo que

sucedióen realidad, determinandolo que ésto implica para la empresay

evaluandola gestiónde los responsablesde la gestión.

La direcciónpor objetivoscuentaconfervientesadmiradoresy detractoresentre

los reponsablesde lasorganizacionesquerealizanfuertescriticasdestacandolas

siguientes:1) por muy detalladaqueseala definición de los objetivos,éstaes

esencialmenteestática,2) la mayoríade las definicionesson individualesy no

contemplanla aportacióndel individuoa objetivoscomunesy generalesy, 3) por

último, seignoranlos objetivospersonalesdel evaluado.NavasLópezy Guerras

Martín (1997) añadenque “tambiénsele ha achacadola preocupaciónbásica

23 NAVAS LÓPEZ,iLE. y GUERRASMARTIN, L.A. (1997):La DirecciónEstratégicade
la Empresa...op.cit. PP 582.
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porla cumplimentacióndeobjetivosacortoplazo,al referirseaobjetivosde tipo

funcional y operativo,en detrimentode unamayor atenciónsobrelos objetivos

a largo plazo

La aparentesencillezdel conceptode direcciónpor objetivosconstrastacon la

complejidad de diseñar e implementardicho sistema. A pesar de fracasos

anterioresen la utilización deestaherramienta,sepuedeteneréxito si sepresta

atencióna los siguientesaspectos:

1. Es necesariollevar a cabouna correcta adaptacióndel sistemaa las

necesidadesde la empresa.

2. La direcciónporobjetivosdebecontemplarobjetivosdenegociodelcentro

de responsabilidad,objetivos globales de la empresay objetivos de

desarrollodel individuo responsable.Se debenespecificarlos planesde

acción y recursosque soportanlos objetivos y establecervalores de

medicióny prioridadesde los mismos.

3. Una vez definidos los objetivos, periodicamentese debe controlar la

evolución de los resultados,evaluandolas desviacionesy sus causas,

corrigiendodesviacionesy de sernecesario,actualizandolos objetivos.

4. Al finalizar el periodoanualsedebencompararlos resultadosobtenidos

con los objetivosestablecidos.Junto auna evaluacióndel desempeño,la

direcciónpor objetivosfacilita la informaciónparala proximoejercicioen

la forma de ajustes en los planes y presupuestos,adecuaciónen la

organización,fijación de los objetivosparael proximo añoy decisionesde

retribución.

5. La dirección por objetivosdebetenerunaimplicacióndirecta sobre el

nivel retributivo de los directivos.
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11.2. DESARROLLO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓNINTEGRADO

EN LAS ORGAMZACIONES.

La implantacióndelsistemadeControldeGestiónIntegradounavez analizados

todos los factoresque puedaninfluir en el diseñode estesistemay, habiendo

partido de los objetivosestratégicosestablecidospor la empresa,definidos los

factores clavesdel éxito del negocio, considerandola estructuraorganizativa,

contempladaslasnecesidadesacubrir por los sistemasde informacióncontables

y seleccionadasy adaptadaslas diferentesherramientasde Control de Gestión,

sedebeponeren marchael sistemao realizarlos ajustesnecesariosal existente

en la empresa.Lasetapasquesugerimospuedenconsumirvariosañosde trabajo

en la empresa.A pesarde la eficiencia propuesta,se conocenexperienciasde

empresascuyo primerproyectode “planificacióny control de gestiónintegrado”

ha requeridodos añosparaserestablecidoy un rodajedetres añosadicionales

parallegararesultadosválidos.La contrapartidadeesteprocesodeimplantación

esla eficienciadel sistemaal quesellega.

Los aspectosa consideraren la puestaen marchadel Control de Gestión

Integradolos podemosresumiren los siguientespuntos:

1. El papel que debejugar la alta dirección en la puestaen marcha del

sistemade Control de Gestión Integradoya que el papel del máximo

dirigentede la empresaesfundamentala la hora de implantarel sistema

de Control de Gestión,no sólo debedar un fuerte apoyosino quedebe

involucrarseenel diseñodelpropiosistemade Controlde Gestión.Dado

queunode los objetivosfundamentalesdel Controlde GestiónIntegrado

esel aprovechamientoóptimo de los recursosde unaempresay queello

va a afectara todos los departamentoso divisionesde unaempresa,la

dirección del procesode implantaciónde un sistemade Control de

GestiónIntegradodeberíaquedaren el nivel másalto posible de la
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empresa.Así, la Alta Dirección tiene necesidadde intervenir en los

siguientespuntos:

1.1. Participandocon intensidad y continuidad: la participaciónes

obligadaantelas resistenciasinternasderivadasde unaoposición

a todo cambio. A veces, es hasta convenienteque se susciten

dificultades importantespara que la Dirección General se vea

obligadaa tomarpartidoantetales‘‘maniobras pasivas’’ y así

sondearsi la actitudde la Dirección esverdaderay decididaante

la materia.

1.2. Apoyandoal responsablede la puestaen marchadeun sistemade

Control de Gestión integrado por las dificultades que éste

encontraráen todoel proceso.No esraradelerrorde lanzarhacia

unobjetivomal definidoaun responsablesin el apoyocolectivode

toda la Alta Direcciónya queen estecasoel proyectofracasará.

1.3. Eligiendoel estilo delsistemade Controlde Gestiónintegrado,es

decir, las dificultadesquesehande presentartantosobreel plano

técnico como sobre el humano, necesitande un esfuerzo de

adaptacióndelmodeloteórico deseadoy la realidady medidade

la empresa.Sólola Alta Direccióntienela perspectivay autoridad

necesariasparaelegir el estilo delsistemade Controlde Gestión

quele vienemejor a la empresaparaadaptarsea susnecesidades

y paracon ello alcanzarlos objetivospropuestos.

1.4. Asegurandola participacióna todos los nivelesde la organización

ya que el sistemano podráfuncionarde modo satisfactoriosi no

recibe el apoyo y adhesión de los distintos responsables.

Recordemosque el sistemaestádestinadono sólamentea dar
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información,a conducirla gestióndel nivel superiorsinoa quese

apliquen medidas correctivasa los niveles más bajos. La Alta

Direccióndebepersuadirsedequeel sistemalejosdehacerperder

el interés por su trabajo, motiva a los responsables,desciende

progresivamentehastalosnivelesmásbajosy no seconvierteenun

procesoburocrático.

1.5. Evitandoque los ejecutivos“aceptenlas ideaspor subordinación”:

finalmente,la Alta Dirección debeser reaciode “sometimientos

superficiales”desusejecutivospor merasubordinación.En efecto,

sepuedeaceptarservilmenteel sistemaparasatisfaceral director

o parecerprogresista.Este peligro es grave porque se opone

exactamenteal estadodeespiritú(descentralizacióny autocontrol)

queel sistemarequiere.Estadescentralizaciónsupone,en efecto,

no un estadode sumisiónsino de adhesiónvoluntariade todosal

estilo de direcciónpor objetivoscontrolados.

2. Funciónquedebeejercerel “controller”: el “controller” o la personaque

enunaorganizaciónasumelas funcionesde Controlde Gestiónintegrado

deberíatenermásunafunción decoordinadorquededecisor,elaborando

propuestasy coordinandola puestaen marchadel plan de implantación

perono tomandodecisionespor sucuentasinel apoyode la altadirección

(al final de este capítulo analizaremosla función del “controller” en la

empresaactual).

3. Participaciónde los directivos en el proceso:el sistemade Control de

GestiónIntegrado,desdeun puntodevista global,va a afectaratodaslas

unidadesde la empresay su éxito dependeraen granmedidadelgradode

aceptaciónpor parte del personal directivo. Por ello, al introducir el

sistemasetienequeasegurarqueel personaldirectivocomprenday acepte
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de forma razonabledichosistema.Todocambio,seaceptamásfacilmente

cuandolaspersonasafectadashanparticipadoquecuandovieneimpuesto.

Por ello, la participación de los directivos es un requisito básico y

necesario.Junto a la participación del personal directivo y una vez

aprobadoel diseñoesimportantequeel sistemade Control de Gestión

Integradoactuecomounared de comunicaciónentretodoslos nivelesde

la dirección.Apoyando estaidea,los autoresKaplany Norton (1997) 24

afirman que “en un mundo ideal, cada una de las personasde la

organización,desdela salade consejoal cuartotrastero,comprenderían

la estrategiay la forma en quesusaccionesindividualesapoyanel <gran

panorama>”.

4. Decisión de implantacióninstantáneadel sistemade Controlde Gestión

o desarrollogradual,esdecir,un sistemadeControlde Gestiónno puede

ni debeimplantarsede un díaparaotro. Por un lado el propio diseño,

adaptandoloa lasnecesidadesempresarialesrequiereun análisisy por lo

tanto, tiempo;por otro lado esnecesarioprevermecanismosde revisión

quepermitandetectarerroresen la utilizacióndelsistemay poderrealizar

los cambiosoportunos.Tambiénsedebetenerpresentequeel sistemano

puedepermanecerestáticoy que, a medidaque los factoresquefueron

analizadosparasudiseñosufranmodificaciones,tambiéndebecambiarel

propio sistema.Por ello y para una adecuadaimplantación se deben

definir diferentesfasesde la puestaenmarchaquerecojanlasactividades

adesarrollarsegúnel ordendeprioridades.Normalmente,el responsable

del proyectodesarrollacalendariosde actuación,la mayoríade lasveces

superioresal año.

24 KAPLAN, RS. y NORTON, D.P. (1997). Cuadmde Mandos Integral (TbeBalanced
Scorecard).EdicionesGestión2.000, S.A. Barcelona.PP 213.



Canítulo II: El Control de Gestión:una solución...!144

5. Análisisde la relacióncoste/beneficiode implantarun sistemade Control

de GestiónIntegradoen la empresaya quea menudosecaeen el error

de intentar diseñar un sistema de Control de Gestión perfecto,

enumerandoy midiendomúltiplesvariablesy estableciendocontrolesal

másmínimodetalle.Sin embargo,lasventajasde implantarun sistemaasí

debensermayoresquelasdesventajas,yaqueenocasionesel beneficiode

ir al mínimo detalleno compensael costede obtenerdicha información.

6. Adaptaciónde laestructuradelaorganizaciónporquedesafortunadamente

en Españano es normal que la empresamediana,ni aún la grande,

dispongande manualesde organización,que describanla estructuray

configurenfuncionesy responsabilidades,y menosaún, de un manualde

procedimientosy comunicaciones.En esteclima deorganizacióndifusay

de definición ambigua de responsabilidades,no puede concebirseun

sistemade Control de GestiónIntegrado.Estecondicionanteo exigencia

previa no suponeteneruna buenaorganización,sino una organización

definida. Delegacióny descentralizaciónexigen una normalizaciónque

quedeplasmadaen documentosespecíficos.Sin la existenciao confección

de talesmanualesesimposible la tareadeimplantarel Controlde Gestión

Integradoya que los diferentes responsablesno sabrían cual son los

objetivosa alcanzar.

Desdeun puntodevistaeconómico,la puestaenmarchade un nuevosistemade

Control de GestiónIntegradopuedeexigir recogertal cantidadde información

queseanecesariola contrataciónde nuevopersonalo la ampliacióndel equipo

informáticoexistente.Ello no significaquesedebadesecharde formasistemática

aquelloscambios que implican un mayor coste. Por una parte, se debever si

realmenteesimportantedichoControldeGestiónen la empresay por otraparte

si sepuederealizarde unaforma diferente.Es decir, compararel beneficioque

seobtienecon el costecon el quese incurre.Perose debeapuntarquecon las
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actualesaplicacionesinformáticas,no suele ser necesariolos incrementosde

personal,aunqueel costede esteinmovilizadosí esnecesarioy aconsejable.En

algunasocasiones,la experienciahadesmostradoquedespuesde la implantación

de un sistema de Control de Gestión Integrado, la empresa reduce

considerablementecostesdepersonaly costesadministrativos,conel consiguiente

ahorroen tiempos.Peroun peligro que debeevitar un sistemade Control de

Gestión Integradoes sustituir la labor directiva por una labor burocráticade

cumplimentarformulariosy rellenarinformes paraproporcionarinformación a

tercerosdeescasovalor añadido.De igual forma hayqueconsiderarsi el tiempo

perdidoendichasfuncionescompensao no el beneficioqueseobtiene,encuanto

a la toma de decisionesen la gestiónempresarial.

ParaKaplan y Norton (1997) ~ los aspectosa destacarpara el desarrollodel

Control de Gestiónintegradolos resumenen los programasde comunicacióny

formación, los programasde establecimientode objetivosy la vinculacióndel

sistemade incentivos.

25 KAPLAN, R.S. y NORTON, D.P. (1997).El Cuadrode Mandos... op. cit. PP 214.
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11.2.1. ETAPAS A CONSIDERAREN EL DESARROLLODEL CONTROL DE

GESTIÓNINTEGRADO.

La meta del Control de GestiónIntegradoes crearun sistemaque permitael

empleomás eficiente de recursosen el cumplimiento de los objetivos de la

empresa.Paraello vamosa esbozarunalista de accionesquesuponeunabreve

metodologíadeapoyo,siendolasetapasadesarrollarlassiguientes:1) Diseñodel

sistemaglobal del Control de Gestión Integrado; 2) Creación de un clima

favorable, y, por último, 3) introducción del sistema por áreas. Vamos a

desarrollarbrevementecadaunade estasetapas.

1. En el diseñodelsistemaglobaldel sistemade Controlde GestiónIntegral

tenemosquedefinir los siguientespuntos.

1.1. Identificar los factoresclave enel éxito de la empresa:estadode

puntosfuertes(oportunidades)y débiles(peligros)y diagnósticodel

sistemade gestióny sus resultados(evaluacióninterna). De esta

forma seproporcionámayorinformaciónsobrelas oportunidades,

riesgose incertidumbres.

1.2. Análisisde la estructurade la organización:análisisestáticode los

principios generalesde organización,articulación de funciones,

organigrama,etc y análisisdinámicocomoson la definición de los

centrosde responsabilidaden el marcode la estructuraexistente,

los limites de autoridad,etc. ParaKaplan y Norton (1997) 26 es

esencialtenerdefinida la unidad organizativaa travésde lo que

denominanunidadestratégicadenegocio.

26 KAPLAN, R.S. y NORTON, D.P. (1997):El Cuadro de ... op. cit. Pp 50.
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1.3. Determinaciónde las necesidadesde información parael sistema

de Control de GestiónIntegradoquequeremosponeren marcha

y por lo tanto, la estructurade la información de los sistemasde

informacióncontables.Es decir, si vamosa funcionarpor centros

de beneficio, habrá que definir contablementecada centro de

beneficiosy las cuentasy subcuentascontablesasociadosa cada

centro de beneficios para así poder obtener una cuenta de

resultadospor cada centro de beneficios y confeccionar los

presupuestospor centrosde beneficios.

1.4. Integraciónde lasnecesidadesde informaciónconla organización:

fijación de políticas de explotación e inversiones, sistemasde

planificación integrados,dispositivospresupuestarios,etc.

1.5. Preparaciónde los diseñosbásicosdel sistema:diseñodelsistema

generalde Control Gestiónintegradoy la pirámidedel Cuadrode

Mandos. Más adelante,veremos la información contable que se

recogeen el cuadro de mandosque fundamentalmenteaporta

informaciónperiódicade las áreasclavede la organizacionpara,de

forma rápida,poderdetectarlasdesviacionesmássignificativasque

se producenen el periodoy podercorregirlaspor los diferentes

responsables,es decir, lo que hemosdenominadosistemasde

direcciónporexcepción.ParaKaplany Norton(1997) 27 “el cuadro

demandodescribela visión de futuro deJaorganización.Creaun

entendimientocompartidoy ademáscreaun modeloholísticode la

estrategia,quepermitequetodos los empleadoseranla forma en

quecontribuyenal éxito de la organización.Sinestavinculación,los

individuosy los departamentospuedenmejoraral máximo su

27 KAPLAN, R.S. y NORTON, D.P. (1997).El Cuadrode ... op. cit. PP 161.
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actuación, pero no puedencontribuir a la consecuciónde los

objetivosestratégicos”.

1.6. Diseño de las herramientasde Control de Gestión, es decir,

informaciónparael individuo, señalarlas tendenciasy decidir la

frecuenciay los píazoscorrectosde la informacióncontable.Para

los autoresanteriores“en última instancia,los caminoscausalesde

todos los indicadoresde un cuadro de mandos deben estar

vinculadoscon los objetivos financieros

1.7. Definir los criterios, procedimientos y medios del sistema:

seleccionarla doctrinasobrelos costes(históricoso previsionales

o variableso totales),dimensionarel volumende datosy estimar

las necesidadesde equipo(mediosmanuales,ordenadores,red de

comunicaciones,etc). En este punto deberemosdefinir las

necesidadesde equipos para procesosde información y las

aplicacionesinformáticasmásadecuadasconla organización.

2. Creaciónde un clima favorable para la implantacióndel Control de

Gestiónya quelos obstáculospuedenclasificarseenpsicológicosy técnicos

(organización,información, etc). Estos obstáculosse encuentranen los

distintos nivelesde la pirámide de la empresay paravencerleshay que

planificar adecuadamenteel sistemaenunadoblevertientecomo son la

presentacióna la empresadelsistemaa travésde las reunionesdetrabajo

y sesionesindividualesy la preparacióndelprogramade implantaciónque

podemosresumiren:

2.1. Identificación de las grandestareasy asignaciónde un tiempo

límite.
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2.2. Planificación de las necesidadesde personaly su asignaciónde

tareas.

2.3. Prever las toleranciaspara la disponibilidadde los equipos,el

solapamíentode los procedimientos, la preparación de los

estándaresy la formación de los directivosy susstaff.

Por lo tanto,se debecrearunamentalidadadecuadaen los directivos de

la organizaciónhaciala consecuciónde losobjetivoscomunes,haciendoles

particularmentesensiblesala rentabilidady a la eficienciadelconjuntode

la organización.

3. Introducciónde] sistemadel Control de GestiónIntegrado.ParaKaplan

y Norton (1997)28 “un sistemadegestiónno aparecedeformainstantánea.

A causade sualcance,complejidade impacto,un nuevosistemade gestión

debeserintroducidopocoapocoa lo largo del tiempo”. Vamosaanalizar

comose llevaria a efectoesteprocesoa travésde los siguientespuntos.

3.1. Realizarel programade implantaciónen diferentesáreasde la

organización.Es imposible el desarrollode todas las áreasen

paralelo.Esfrecuenteiniciar esteprocesoenel áreadefabricación,

paraenunasegundafasedesarrallarla partelogística(inventarios,

compras, ventas, comerciales)para finalizar con los módulos

económico-financieros (Contabilidad Externa, Contabilidad

Analítica,Contabilidadde Gestión,ContabilidadDirectiva, gestión

de tercerosy gestióndel inmovilizadoy tesorería).

3.2. Coordinaciónen la instrucciónde la gestiónde los ejecutivoscomo

28 KAPLAN, RS.y NORTON, D.P. (1997>.El Cuadrode ... op. cit. PP 286.
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son los principios del sistema,los procedimientos,la intepretación

y la acción.

3.3. Preparacióna lo largo del trabajo de las reunionesde acción y

decisión.

3.4. Asegurarsede la fiabilidad de la información distribuida.

3.5. Asegurarun nivel alto de colaboraciónde los responsablesdesde

el principio.

3.6. Demostraralgunosresultadosa conoplazocomo sonel perfil de

rentabilidad,la mejorade lasventas,la reducciónde los gastos,la

mejorade los stocks,los interesesdel excesode tesoreria,etc.

3.7. Actuar no investigar. Es decir, en el momento que se han

establecidolos pasosa seguir se deben desarrollarno seguir

estudiandola mejor forma de mejorarlos.

4. Comprobaciónde los resultadosy la toma de accionescorrectoras.Para

RocafonNicolau (1983) 29 “el control degestióny suposteriorestudiode

las acciones correctoras no sólo permite mejorar las decisiones

desacertadas,sino también comprobar la validez de los programas

establecidospreviamentey, ensu caso,adaptarlas medidasconducentes

a ajustarlos programase inclusoa modificar los objetivos”.

Los directivosencargadosde la elaboraciónde un sistemade Control de

gestiónactuanfundamentalmentecomoinformadoresa la alta dirección

29 ROCAFORT NICOLAU, A. (1983): Organización y procedimientosde contabilidad.
Editorial HispanoEuropea.Barcelona.PP 147.
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de la empresadentrodel momentodecomprobacióne informessobrela

ejecución.Su labor de análisisde la información recogidasematerializa

en tres tipos de informes que son herramientasbásicasdel Control de

Gestiónen la empresa:

- Informesdel análisisefectuado:sesintetizanlas grandeslineasde

actuaciónde la organizacióncomparándolascon las previsiones

realizadaspor la dirección de planificación. Se iden tifican las

grandesdesviacionesy suscausas,llamandola atenciónde la alta

direcciónsobrelas posiblesvíasde acciónfuturas.

- Un balanceperiódicode los puntosdébilesy fuertesde la gestión,

esdecir, se trata de unaevaluaciónperiódicade la gestiónen la

quesepresentande formaconcisalas debilidadesconstatadasen

el periodoy se identifican los posibles“cuellos de botella” de la

expansión rentable a corto plazo, las líneas de fuerza y los

potencialesde la organizaciónno explotadosen los queapoyarsu

desarrollo.

- Análisiscomparativointerempresas:nobastaconverificar la buena

marchade la organización,sino que, además,hay quesituarlaen

relacióncon las empresasdel sectar;para ello, esnecesariosituar

los ratiosdela gestiónpropiosdentrode un marcoprofesional(con

todaslas precaucionesnecesarias,como veremosmás adelante),

para así tomar conciencia de la posición alcanzaday de las

tendenciasde la competencia.

El Cuadrode Mandos.
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11.2.2.GUÍA DE EVALUACIÓN DEL SISTEMA DISEÑADO.

Unavez enumeradaslasetapasadesarrollarparala implantacióndel sistemade

Control de GestiónIntegradovamosaver acontinuaciónunaguíadeevaluación

del sistemaparaanalizarsi seadaptaa lasnecesidadesde la empresao no. La

organizacióndeberárealizarestechequeode formaperiódica,ya quelos cambios

en el entornoo en la propia empresa,puedenhacerque el sistemase quede

obsoletoparalasnuevasnecesidadesde la organización.La organizacióndeberá

estudiarlos siguientespuntos:

1. Analizar si escoherenteel sistemade Control de GestiónIntegradocon

la estrategiade la empresay por lo tanto, con la planificación a largo,

medioy cortoplazoplasmadaen los presupuestos.En algunasocasiones,

las condicionesdel entornoy las de la propia organizaciónhacenque la

empresaen periodos relativamenteconos de tiempo inodifique su

estrategiay sus objetivos a perseguiry, de esta forma, modificar los

presupuestosvigentes.

2. Estudiarsi induceo motivael sistemadeControl de GestiónIntegradoa

perseguirlos objetivosestratégicosmarcadospor la organizaciónya que

si estos son imposibles de alcanzar desmotivarana los distintos

responsables.

3. Investigarsi permiten los criteriosde medidadel sistemade Control de

Gestión Integrado recoger un justo reflejo de la actuación de los

directivos.

4. Comprobarsi puedeel directivoevaluarsupropiodesempeñoa travesdel

sistemade Controlde GestiónIntegrado.
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5. Verificar si ejerceel directivounainfluenciasignificativa sobrelos ingresos

o gastosobjeto de su control, dependiendode qué tipo de centro de

responsabilidadseaya quesi nopuedeinfluir enunadeterminadavariable

(por ejemplo, las desviacioneseconómicas)no podrá ser responsablede

ella.

6. Analizar si con el sistemade Controlde GestiónIntegradosesolucionan

las interrelacionesexistentesentredepartamentos,divisioneso centrosde

responsabilidad.

7. Comprobarsi escongruenteel sistemade Control de GestiónIntegrado

con el sistema de recompensase incentivos o con otros sistemasde

dirección.

8. Analizarsi setieneel apoyoadecuadode la direccióngeneralenlas tareas

de los responsables.

9. Estudiar si es coherenteel sistemade información con el sistema de

Control de Gestión Integrado y se tienen los medios necesariosde

recogidade información para planificar y controlar. La información

necesariapara un sistemade Control de Gestión Integrado debe ser

completay en tiempo real.

10. Verificarsi escomprendidoy aceptadodeformarazonablepor el personal

directivo.

Con estascuestiones,la organizaciónsepuedeplantearsi el sistemade Control

de GestiónIntegradoesóptimo parasu empresaen esedeterminadomomento

ó si por el contrariosepuedemejorary en qué puntos.
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11.2.3. DIFERENTES POSTURAS RESPECTOA LOS SISTEMAS DE

INFORMACIÓN CONTABLE COMO BASE DEL SISTEMA DE CONTROL

DE GESTIÓNINTEGRADO.

Los sistemasde informacióncontablesirven,comohemosvisto, de basepara el

Controlde GestiónIntegrado,peroestainformaciónseutiliza de formadiferente

dependiendode la organizacióny de la culturaexistenteen ellay antela postura

de partida que la gestión de la empresamanifieste ante los sistemas de

informacióncontables.ParaMartínezTapia(1995)~ “la contabilidadaúnsiendo

un instrumentobásicopara el control económicode la empresa,ha quedado

vinculado a la propia evolución del conceptode control”. La Harvard Business

Review,en 1981,formalizólos diferentespuntosdevistaque, enresumenquedan

plasmadosen las siguientes posturasante los sistemasde información que

conllevanunafilosofíadetrabajodiferente:sistemanulo, técnicadelsubproducto,

sistemade indicadoresclavey procesode estudiototal31.Vamosa analizarcada

una de estasposturas.

a) El siaemanulo: seasientasobrela basedequelas actividadesde los altos

directivossondinámicasysiempreestanen continuocambio,demodoque

no se puede predeterminar,con exactitud la información que se va a

necesitarpara poder hacer frente a los acontecimientosque suceden

variadamentey en un momento determinado.Estos directivos, por lo

tanto,dependeny tiene queser así, de las informacionesgeneradascon

rapidez, con vistas al futuro, subjetivas la mayoría de las veces, y no

estructuradasformalmente, emitidas verbalmentepor consejerosde

confianza.Los partidariosde estaposturallaman la atenciónsobrela

30 MARTINEZ TAPIA, R. (1995). “El control de gestióndesdela perspectivaactual: un
desarrolloa partir de la ... op. cit. PP 5.

31 Harvard BusinessReview. (1981). “Cchief executivesdefine their own data needs”.
Editadapor el Instituto de Empresaenel MasterMBA-Exccutive. (1991).
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inutilidad de los informesquesedesprendendel sistemade información

formalmente establecido.Los defensoresde esta postura llegan a la

conclusión de que todos los informes basadosen los datos de los

ordenadores(independientementedel sistemade procesoutilizado) no

tienenvalor. Estáclaro que el problemaestáen la definición exactade

qué datos son los que el director necesita.Este metodoconcedepoca

importanciaalasnecesidadesde informacióndeldirectorgeneral.Es una

posturaradicalpoco extendidaen lasorganizacionesactualesen la quela

informaciónse extiendepor los distintos responsablesde forma verbaly

sin formalizar.En estaposturano cabeplantearseun sistemaestructurado

de Control de GestiónIntegrado.

b) Técnica del subproduao:esta postura se basa en que e] sistemade

información de la empresa,basadoen la informática, se centraen el

desarrollodesistemasquellevana caboel procesodel trabajoburocrático

de la empresa.Los subproductosde información de estossistemasde

procesode transaccionesde datos,quedandisponiblesa menudopara

todoslos directivosinteresadosen ellosy algunosde los datosse pasana

la dirección. Los subproductosque llegan a la misma,suelenestar,con

frecuencia, excesivamentecondensadospero todos los informes, sin

embargo,son esencialmentesubproductosde un sistemaquese obtiene

automaticamentea travésde aplicacionesde gestión.

c) SÑemade indicadores clave: estaposturase basaen que el concepto

primordiallo constituyela selecciónde un conjuntode indicadoresclave

sobreel estadode la empresa.La informaciónseobtienede cadaunode

estos indicadores.Además se une a lo anterior la información por

excepción,es decir, la posibilidad de que los directivos tengan a su

disposición,silo desean,solamenteaquellosindicadorescuyosresultados

sonmarcadamentediferentesde los esperados.Los directorespueden
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entoncesrepasar con cuidado todos los datos de que disponen o

concentrarseunicamentesobreaquellaszonasen lasquesu influencia es

significativamentediferentede lo previsto.Además,seañadela disposición

de técnicasde exposicióny representaciónvisual mejores,másbaratasy

másflexibles. Estasvaríandesdelasconsolasdelos ordenadoresbastalas

presentacionesen tamañogigantede los datosdigitaleselaboradospor el

ordenador.Estaposturaescriticadapor Kaplany Norton (1997) 32 que

afirmanque“nuestraexperienciaesquelos mejoresCuadrosde Mandos

Integrales son algo más que una colección de indicadorescríticos o

factoresclave del éxito”. Esta posturaseríala seguidaen un sistemade

direcciónpor objetivos.

4. Proceso de estudio total: esta cuarta postura se fundamentaen las

necesidadesrealesde información. Para ello, se trata de realizar una

encuestasobre una amplía muestrade responsablesy sus necesidades

totalesde información,comparandoluegolos resultadoscon los sistemas

de informaciónexistentes.Se fijan tambiénlossubsistemasnecesariospara

proveerla informaciónquenormalmenteno estádisponible,asignándo]es

prioridades.Este método fue desarrollado,entre otros, por IBM para

combatirel métododelsubproducto(o, tambiénllamada,técnicaintegrada

de información y es la que prima actualmentea travésde los sistemas

informáticosde gestiónintegral).

Losobjetivosde esteprocesosonel desarrollodeun conocimientogeneral

delnegocio,la informaciónnecesariaparadirigirla empresay conocerlos

sistemasde informaciónqueya existendentrode la organización.Se toma

notade los vacíosexistentesentrelos sistemasde informaciónnecesarios

y los queexistenen funcionamiento.A partir de ellos, sepreparaun plan

32 KAPLAN, R.S. Y NORTON, Di’. (1997).Cuadrode MandosIntegral (The Balanced
op. cit. PP 43.
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para llenar aquellos vacíos existentes.Este proceso, que ofrece un

conocimientocompleto de la empresa,resulta caro en términos de

personaly exhaustivoen cuantoa su alcance.Es difícil, aunen el mejor

de los casos,determinarel gradooperativocorrectode agregaciónde los

datosparala tomade decisiones,de recopilaciónde datosy de análisis.

Sin embargo,esteprocesovertical de arribahaciaabajo tiendea ser

altamenteútil en la mayoríade los casos.Seriael modeloóptimoaseguir

y en la actualidad,con la existenciade las aplicacionesinformáticasde

gestiónno resultatan caroen términosde personalaunquesigansiendo

este tipo de inversionesde inmovilizadoimportantesy sedebenteneren

cuentalos costes/beneficiosquegeneráen la empresa.En muchas

organizaciones,estetipo de inversioneshamotivadoahorrosdepersonal

considerables.

Cadauno de estosposicionamientostiene susventajasy susinconvenientes.La

técnicadel subproductotiene su metaenfocadaa la consecuciónde un proceso

depapeleode la informaciónqueresultebarato,pero quedalejosdeserútil con

vistasa la información a la dirección. EJ método nulo con su énfasis en la

mutabilidad,diversidadynecesidadesde información,subjetivay deopinión,que

necesitatodoalto directivo,haahorradoprobablementeamuchasorganizaciones

el montajede sistemasde informacióninútiles. Sin embargo,estemétodohace

muchohincapiésobrelospapelesestratégicosadesarrollarporlosdirectivosy sus

relacionesdepersonaapersona.El sistemapasapor altoel papelde controlque

tododirectivodeberealizar,y quepuedehacerse,al menosparcialmente,deuna

manerarutinaria,apoyándoseenmediosinformáticos.Conestapostura,esinútil

hablarde un sistemadecontrol integradoen las organizaciones.

El sistemade indicadoresclaveproveeunaimportantecantidadde información

útil. No obstante,el métodoconlíeva,a menudo,y ensí mismo,la presentación

de muchasvariablesfinancierasno diferenciadasquesepresentanal equipode
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dirección.Su tendenciaesmásbien a abarcarunainformación exhaustivade la

situaciónfinancieraglobalqueasatisfacerlasnecesidadesespecificasdeldirector

concreto.La informaciónsuministradaenestemétodoesobjetiva, cuantificable,

y almacenadaen la memoriadel ordenador.De aquí que, en el métododel

indicadorclave,la perspectivade lasnecesidadesde informacióndeldirectivo,es

unanecesidadparcial y orientadasolamentehacialas necesidadesde datosde

ordenador.Más importante,aún, al seguirel enfoquede presentarunaextensa

basede información,el métodofalla porqueno proporcionaa los directivos la

ayuda oportuna para pensaren cuáles son sus auténticasnecesidadesde

información.

El sistemade los factores críticos de éxito ó de indicadoresclave centrasu

atenciónsobrecadadirectivo enparticulary sobrelas necesidadescorrientesde

información,tantoformalescomoinformales,delmismo.Estemétodoseencarga

de identificar lasnecesidadesde informaciónde gestiónde unamaneraclaray

específica.Más aún, este sistematiene en consideraciónel hechode que las

necesidadesde información varián de un directivo a otro, y estasnecesidades

cambiaránconel tiempoparacadapersonaenparticular.Paradirigir la atención

haciael tipo de información realmentenecesariaparaapoyarlas actividadesde

direcciónestemétodoseapoyaen la ideade los factorescríticosde éxito y estos

sonlimitadosy si sonsatisfactoriosaseguranel funcionamientocompetitivode la

empresa.

La posturadel estudioglobal es de ámbito exhaustivoy permite identificar

aquellossistemasqueson erroneos.Sin embargo,adolece,de los inconvenientes

de los métodosde alcanceuniversal. Hay problemasrelativos al gasto,a la

enormecantidad de datos recogidos,a la predisposicióndel equipo que ha

proyectadoel sistemay a la dificultad de diseñarsistemasde informes que

puedanservir bien a todos los directivos.
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Comoconclusión,destacamosaAnthony (1972)~~quepusode manifiestoqueun

sistemade Control de Gestión tiene que estarhecho a la medida de cada

empresaen concretoy, por lo tanto,no existeunaposturaúnicay global respecto

a los sistemasde información,paratodaslasorganizaciones.Nuestraopinión se

decantahacia unamezclaentrela posturade indicadoresclavey la posturadel

procesode estudiototal siempreteniendoen cuentalas necesidadesespecificas

de cadaempresaporque,por unaparte,el sistemade factorescríticoscentrasu

atenciónsobrecadadirectivo,enpanicular,y la porturadeestudioglobalpermite

identificar los erroresen la gestión.En cuantoa los indicadoresclave,sedeben

analizarde forma global los siguientes,si unaorganizaciónquiereteneréxito en

su gestión:

1. Estructuradel sectorconcreto.

2. Estrategiacompetitiva,posicióndel sectory situacióngeografica.

3. Factoresdel entorno.

4. Factorestemporales:las consideracionesorganizativasderegimeninterior

dan origen,con frecuencia,a factorestemporalescríticos de éxito.

Por lo tanto, se trata pues de destacaraquellasáreasde actividad que son

significativaspara el éxito de una organizaciónduranteun periodode tiempo

concreto,por estardebajodel nivel de aceptación.Las situacionesde cuaquier

empresavarian con el tiempo y los factoresque en. un momento dado son

consideradoscomoconvenientesporla dirección,puedenconvertirseenfactores

críticos en un momento posterior. En este punto, la clave para el personal

directivo, estáen la clara definición, en cualquiermomentodeterminado,de

33 ANTHONY, R., DEARDEN,1, VANCIL, R. (1972).Managementcontrolsystems.Irwin.
PP 147.
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aquellosfactoresqueson crucialesparael éxito desu empresaenconcretoy en

el período de tiempo en el que se están planificando los objetivos de su

organización.En resumen,podemosdecirque el sistemade indicadoresclave y

su procesode selecciónpresentalas siguientesventajas:

1. Ayudar al directora determinaraquellosfactoresen los queel director

tendráquecentrarsu atención.

2. Obligaral directoradefinir la mediciónadecuaday abuscarinformación

sobrecadaunade aquellasmedidas.

3. Permitir una clara definición de la cantidad de información que debe

recogerseen la empresay limita la costosarecolecciónde másdatosque

los necesanos.

4. Reconocerquealgunosfactoresson temporalesy que algunosotros son

específicosde ciertos directoresenparticular.

5. Utilidad parael diseñode un sistemade información en la empresay,

además,sirve de ayuda al procesode planificación. Un áreaque puede

mejorarsecon el empleodelmétododelos factorescríticosde éxito esel

procesode planificaciónya que estospuedenordenarsejerárquicamente

y utilizarse como un importante vehículo de comunicaciónpara la

dirección,al mismotiempo queunaayudacomplementariainformal para

la planificación, comounapartedel procesoformal de planificación.

6. Centrarlas necesidadesde informaciónde la empresaparael sistemade

ControldeGestiónIntegrado,allí dondelos datosresultannecesariospara

vigilar y mejorarlas áreasde negocio,ya existentes.
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Todaorganizacióndebeclasificar los factorescríticos de éxito comoorientados

al control u orientadoshacia la planificación. Cuanto mayor sea la presión

competitivasobre el directivo para un funcionamientonormal, mayor serála

tendenciade susfactorescríticoshaciael controlde los resultados.Cuantomás

aisladadepresioneseconómicaso descentralizadaseencuentrela empresa,mayor

serála orientaciónde los factorescríticosde éxito haciala planificacióndefuturo

a travésde un cambioimportantede programasenfocadosala adaptaciónde la

empresahaciael nuevoentornoqueseavecina.Sin embargo,en la realidad,hay

unamezcladelos dostipos (planificacióny control).Tododirectorparecetener,

en mayoro menorgrado,ambasresponsabilidadesde controlary planificar. De

ahí que una gran cantidad de la información que utilizan no la seguiran

necesitandoaño tras año. Al contrario, es la información a corto plazo,

informacióndel estadodelproyecto,la quesenecesitaunicamentedurantetoda

la vidadelproyecto.La revisiónperiódicade los factorescríticosdeéxito aclarará

por tanto, la necesidadde deteneralgunasinformacionese iniciar otrasnuevas.

Ademásde las posturasexpuestasdebemosdestacarque dependerádel pais

dondese encuentrela organizaciónel queestasprácticasse llevan a cabo con

mayorénfasis.Estolo reconoceLainezGadea(1993)~ queexponeque“afirmar

categoricamentehoy en día que existendiferenciasen los métodosy prácticas

contablesutilizados en los diferentespaisesno resultasorprendente,ya que

constituye una evidenciaconstrastada,y por tanto, aceptadaen la comunidad

economico-financierainternacional... En algunos paises, como EEUU, la

información sedirige hacialas necesidadesde los inversoresy acreedoresu su

utilidad en lasdecisionesesel principal criterio parajuzgarsu calidad”. Por lo

tanto, debemosteneren cuantala cultura de la informacióncontablequereina

en cadapaís.

34 LAINEZ GADEIA, J.A.(1993).ComparabilidadInternacionaldela informaciónfinanciera.
Análisisy posiciónde la normativa española.Instituto de Contabilidady Auditoria de
Cuentas.Ministerio de Economíay Hacienda.Madrid. PP 35 y 37.
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11.3. INSTRUMENTOSCOMPLEMENTARIOSEN EL SISTEMADE CONTROLDE

GESTIÓNINTEGRADO.

Una vez diseñadoslos sistemas de información contables en la empresa,

adecuandolasa la estrategia,la estructuraorganizativa,factoresclave, cultura,

etc., se desprende,de forma inmediatala elaboracióndel Cuadrode Mandosy

el análisis de la productividad-economicidad,constituyendoentonces,estos

últimos, instrumentosde análisiscomocomplementoóptimoparael Control de

Gestiónintegrado.Además,el estudiodela economicidad-productividadsepuede

incluir en el Cuadrode Mandosde la organización.

ParaRocafortNicolau (1983) ~ “el conceptodinámicoquetiene la contabilidad

moderna, consisteen servir de información orientativa a la empresapara

desarrollarun perfectocontrol de gestión.La organizacióncontabledebe,pues,

serviraestefin de análisisy controldelasoperacioneseconómico-administrativas

para facilitar a la dirección un conocimiento de la situación económico-

patrimonialy paraqueéstapuedatomardecisionesoportunas”.Aunquesiempre

seráen última instanciala empresaquien decidaen qué instrumentosdebe

apoyarsesu sistemade Controlde Gestiónintegrado.

Graficamentesepuedeexponerdel siguientemodo:

35 ROCAFORT NICOLAU, A. (1983): Oganizacióny procedimientosde contabilidad.
Editorial HispanoEuropea,S.A. Barcelona.PP 149.
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11.3.1. EL CUADRO DE MANDOS.

Vamosa analizarel Cuadrode Mandoscomoun instrumentocomplementario

de gran ayuda del Control de Gestión Integradoque contiene información,

basicamentecontable,precisapara la adecuaday oportunaguía de la gestión.

Confeccionadaestaherramientaal nivel de mandocorrespondiente,permiteal

directivoencuestión,contemplarglobalmentela marchade losaspectosclavede

la gestióna él encomendada,ayudandolea corregirlas desviacionesquetiendan

aalterarlasmetasu objetivosprevistos.La terminología“Cuadrode Mandos”es

francesapero seha adoptadoeste términoen la empresaespañola.De forma

muy simplificadapodemosdecir que esun documentoque se confeccionapor

todos los responsablesde la organizaciónparaanalizary realizarun seguimiento

de la gestión empresarialde forma periódica, basicamentecon información

contable.

La característicaesencialde esteinstrumentoperiódicode información,esla de

realizarun control porexcepción,a travésde ciertasáreasclavesseleccionadas

cuidadosamente,las cuales,por medio de señalesrápidasde alerta, permiten

identificar las desviacionescon sus causasy responsablesligados al nivel

inmediato inferior de su propia función directiva. Estasseñalesdetectorasde

desviacionespermiten,dadosucaracterorientador,queel directivo desciendaal

nivel precisode detalle,si el casoasílo requiere,a travésde la ramaespecífica

queprodujoel “salto” de algunode los elementosde esared de control. Por lo

tanto,sefundamentaen la posturade los indicadoresclavevistaanteriormente.

En estamismalínea,BlancoIbarra (1995)~ exponeque“los cuadrosde mando

debenreunir no sólo la descripciónde cómosehanrealizadolos objetivos,sino

tambiénel gradoderealizaciónde losmismosanivelescualitativoy cuantitativo,

esdecir, abarcarántambiénel contenidodel término “responsibilityaccounting”,

36 BLANCO IBARRA. (1995). Contabilidad de Costesy Analítica de gestión para las
decisiones... op. cit. PP 353.
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y asíofrecerun instrumentomáscoherenteparala contabilidadde gestión(...).

La característicamásimportantedel cuadrode mandoesquedebeser visual,y

huir de todo tipo de complejidad”.

ParaKaplan y Norton (1997) “ “el Cuadro de Mandos Integral expandeel

conjunto de objetivos de las unidadesde negociomásallá de los indicadores

financieros.Los ejecutivosdeunaempresapueden,ahoramedir la forma enque

susunidadesde negociocrean valor parasusclientespresentesy futuros, y la

forma en que deben potenciar las capacidadesinternas y las inversionesen

personal,sistemasy procedimientosqueson necesariosparamejorarsuactuación

futura.El CuadrodeMandosIntegralcapturalas actividadescríticasde creación

de valor, creadaspor expertos y motivados empleadosde la organización.

Mientrassiguereteniendo,por mediode la perspectivafinanciera,un interesen

la actuacióna corto plazo,el Cuadrode MandosIntegral revelaclaramentelos

inductoresde valor para una actuaciónfinancieray competitivade categoría

superiora largo plazo”. Estos autoresvan másallá y consideran“el Cuadrode

MandosIntegral como sistemade gestión”. Nosotrosno apuntamostan lejos y

consideramosel Cuadrode Mandoscomoinstrumentocomplementario,aunque

si esencialdel sistemade gestiónpero no es el sistemade gestiónen sí mismo,

dadoqueresultaríainsuficienterealizarsolamenteun controlpor excepciónya

quefaltaríala planificaciónestratégicay táctica,con todo lo queello conlíeva.

La informaciónnecesariaparaun Cuadrode Mandosdebeobtenerseconrapidez

parapoderactuaroportunamentefrente a las desviaciones,lo cual suelellevar

consigo que algunos datos sean conseguidos mediante las estimaciones

suficientementefiables, circunstancia que nos induce a denominar a la

informaciónqueenglobaun Cuadrode Mandocomoinformación de gestión,

37 KAPLAN, R.S.YNORTON, XJ.P. (1997).CuadrodeMandoIntegral (TheBalanceo!?..op.
cit. PP 21.
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para distinguirla de la que unicamentese generaa través de la Contabilidad

Externaqueesbasicamenteinformaciónhistórica.Ambosdatos,los estimadosy

los históricos,aisladao conjuntamenteexpuestosa travésde índicesy ratios en

graficos y tablas, una vez realizados los análisis económico y financiero,

constituyenel conceptode Cuadrode Mandosya que sin el análisisprevio el

Cuadrode Mandoscareceríade basede estudio.

En consecuencia,la informaciónquesuministreesteinstrumentohadeposeerlas

siguientescaracteristícas:que seanecesaria,quesearecientey actual, quesea

fiable, que se halle lo mássistematizadaposible y que seacapazde suscitar

decisiones.En mayordetalle,estosfactoresbásicosquedefinenla esenciade lo

quedebeser informacióncontablede gestión,definenlos principiosquedeben

seguirseen el establecimientode un CuadrodeMando,y quea continuaciónse

exponen:

a) El Cuadrode Mandoha de poneren evidencia, de forma sintética,las

informacionesprecisasy sólo las precisasparapoderobservar,desdeun

primermomento,dondeseencuentranlas desviacionesy por lo tanto,los

problemas.

b) El Cuadrode Mandoha de destacarlas informacionesmássignificativas

del periodoen cuestión.

c) Ha de procurarseque las informacionespuedanpresentarsede forma

sinóptica,especialmenteaquellasquetenganunarelaciónentresí.

d) Las representacionesnuméricasde los datoshan de ir acompañadasde

representacionesgráficasqueresultensignificativas.
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e) Las informacionesdebentenerun carácterde permanenciaal objetode

observarlas tendencias.

1) El Cuadrode Mandoshade normalizarseen la organizaciónen cuantoa
los soportesexternos,las dimensionesde los cuadrosy gráficos, forma de

representaciónde los gráficosy forma depresentaciónde las cifras.

g) En todos los casosen que seaposible, las informacionesdebenhacer

referenciaa las previsiones,las normas,los objetivos o estándaresde la

organización,sin por ello poneren dudala eficaciade los indicadores

financierosy no financieros.

Ya hemoscomentadoquela importanciay la complejidaddela empresamoderna

fuerzana unadescentralizacióncreciente,queimplica el queno puedapensarse

enun sóloCuadrodeMandos,sinoentantoscuantasresponsabilidadescomplejas

distintasse den en la empresay por lo tanto, cadaresponsablerealizarásu

CuadrodeMandosa un nivel inferior (Kaplany Nortonenel libro anteriormente

mencionadolos denominanlas unidadesde negocio)y todosellos seintegraran

a nivel de dirección generalen un único Cuadrode Mandos.

Existenbasicamentecuatrometodosdeaproximaciónparaelaborary negociarlos

Cuadrosde Mandocon los directivos afectadosen la empresa:

1. El procedimientofuncional: la aproximaciónfuncional, partiendode la

estructuraorgánicade la empresa,trata de análizarquénecesidadesde

informacióncontablesfundamentalmentetiene cadaposiciónen relación

con su trabajo, para establecerlo que pudieramosllamar los flujos de

información de las distintasposiciones.Es una de las aproximaciones

típicas,que siguencasi todaslas empresascuandoempiezana estudiarel

problema,a pesarde sererróneaen sí mismapor variasrazones.La
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primeraesporqueel flujo de informaciónno coincideexactamenteconla

estructuraformal de la empresa,sino, en ocasiones,conla informal. Hay

mucha información que se dá de personaa persona,saltándosela

organizacióny que es, con frecuencia, másimportanteque la que se

trasmiteporvia jerárquica.Porotrolado, el valor relativode lasdiferentes

posiciones,en la estructurainformal, esmuy diferentedel que refleja la

formal. Pero lo másgrave, quizás,de la aproximaciónfuncional esque

conduce,precisamente,a lo contrariodel sistematotal; nos lleva a un

sistemade información ‘divisional”, muy especializadoy fragmentado,no

integradoconel restode la organización,enel quecadaunidadrecogelos

mismoshechosen la forma en que ella los entiende.Y es asícomose

producen,en la práctica,datosdistintivos respectoa un hechoobjetivo,

segúnla unidadorgánicaquelo registra.

2. El procedimiento de recolección de datos: es un sistema demasiado

burocrático,queconsisteen ir por lasunidades,recogiendolos impresos

operativosqueutilizan,paraanalizarlosen suconjunto,clasificándolospor

familias y subfamilias, viendo que conexioneso interrelacionesde

informaciónse puedenhacerentreellos.

3. Elprocedimientodeentrevistasal mando:el métododeentrevistasconsiste

en preguntardirectamentea los interesadosquéinformacionesutilizan o

precisan.tradicionalmente,seempiezande arribaa abajo.Cuandoa un

directorle preguntanquénecesidadesde informacióntiene, en el mejor

de los casos,haceun actode reflexión y empiezaaextrapolarlo quesele

ocurre en ese momento,dejándose,como es lógico, muchascosassin

especificar,por lo queel productono sueletenernuncaun granvalor. Por

otro lado, las informacionesrealmentebásicasson las queseproducena

nivel operativo,por lo cual pareceque, en las entrevistasse obtiene la

información desdela partemásalta de la pirámide de mandos,en vez

desdeel nivel másbajo de esta.



CanítuloTI: El Control de Gestión: una solución...! 169

4. El procedimientode aproximaciónpor sistema integrado: el sistematotal,

que partede la idea de que cualquierinformación que se produzcaen

cualquierlugarde la empresa,en ciertamedida,mayor o menor,interesa

siempreal restode la empresa.Es decir, quetodaslas informacionesestán

relacionadasentresí, comolo estantodaslas actividadesde la empresa.

Es una solución un poco teórica y, quizás, irrealizable de primera

intención,de formaqueiniciar un “sistematotal” comoúnica acciónsería

tanequivocadocomoempezarcon el bancode datos.El sistemadebanco

de datos,en la verdaderaacepciónde la palabra, es una utopía que

representa,sin duda, el final de la serie. Consiste en que toda la

información de la empresava a un sitio centralizado,de donde sale a

medida que cadauno lo pide y en la forma que la precisa,aunque,

actualmente,las aplicacionesinformáticasde gestiónintegral persiguen

esta idea. Esta posturaes la defendidapor las grandesconsultorasen

nuestropaís y a nuestroentenderes la realmenteváilida, sobre todo

porque se justifica la idea de un Control de Gestión integrado,como

proponemosen estetrabajo.

Ninguno de estosmétodosexpuestospara negociary elaborarlos Cuadrosde

Mandosresultaautosuficientey, además,entreellos secomplementan.

Planteadala matriz de información, o diseñobásico del sistemade Control

Integradode Gestión debeprocedersea una utilización ponderadade estos

métodos.Y, además,es importanteseñalarque todo este procesodebe ser

precedidode unacampañadesensibilizacióna la operacióny de unaformación

y ambientaciónen los objetivose instrumentosquesederivariandela operación.

Interesadestacardesdeun principioque, al diseñarlos CuadrosdeMandodelos

distintos responsables,no debemoscircunscribimosa controlary apreciarlas

grandesáreasfuncionalestípicasde la empresa.En lasorganizacionesel Control
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de Gestiónvienedescompuestosegúnla división convencionalanatómicade la

empresa;así para el director comercial se limitan al análisis de la situación

comercial,parael directorde producciónse analizala situacióntécnica,etc.

Nuestroenfoque,desdeel principio de estetrabajo,ha sido al contrario. Las

áreascríticas del negocio afectan a los distintos directores en porcentajes

variables,peroningunodebesentirseajenoaningunade ellas, ya quela vida de

la empresadependedel desarrolloarmónicode todasy cadaunade esasáreas

críticas.Es evidentequeel áreacrítica“personal”constituyapreocupaciónmayor

parael director de personal,pero todo mandopor el hechode serlo no puede

considerarseajenoa lasactuacionesdelpersonalbajosumando.Unasensibilidad

a los aspectoseconómicos-financierosdebeser criterio decisorioen cualquier

mandoy no entendersecomoterrenodel directoradministrativoo el lenguajede

los contables.

Paracadaaspectoclavesedefineunagamalimitadade indicadoresquea suvez

se traducencuantitativamente.Evidentemente,la elecciónde los aspectosclave,

los indicadoresy los ratios dependede los objetivosquesepersigany cada

ópticase adaptaramejor a unosindicadoresque a otros y, en cualquiercaso,

nuncadebeutilizarseun ratio aisladamentesino completadocon el análisis.El

ratio en si, comococientede un numeradory un denominador,no aportanada

si no hayun análisisprofundoy coherentede la situacióneconómico-financiera

de la empresa.Además,el Cuadrode Mandos,siempredebeserun documento

final, unavez realizadostodos los pasosdel procesoya quesi lo contemplamos

comodocumentoúnicopuedeinducir a infinidadde errores.Es unaherramienta

parael Controlde GestiónIntegradoperono esla basedeun sistemadeControl

de GestiónIntegrado.
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Para Álvarez López (1984) 38 “en la problématicadel cuadro de mandose

distinguencuatroetapas:

1. La determinaciónprecisa de las funciones y responsabilidadesque

incumben a cada encargado,a fin de seleccionarla información y

orientarlahacialos quetomaranlas decisiones(ayuday control).

2. Inventarioprecisode lainformaciónexistente,destacandola naturalezade

los datosobtenidos,el origen y fuentesde información,las personasque

la utilizan y la utilidad que reporta.

3. Necesidadesde informaciónen las distintasfunciones.

4. Selecciónde informes”.

Sintetizando,podemosresumirlas áreascríticasmásusualesy normalesen las

organizacionesquesedebenincluir, en la mayoríadelas empresas,enel Cuadro

deMandosde la empresa,teniendoen cuentaquecadaempresadeberáestudiar

las másadecuadasparasu organización,puedenser en términosgeneraleslas

siguientes:

1. Área 1: situación económico-financiera:los aspectosclave a tener

encuentasson la estructurafinanciera,las rotaciones,la rentabilidady el

rendimiento.Desdela perspectivafinancieralos objetivos estratégicos

desdeuna ópticaglobal puedenserla satisfacciónde las expectativasde

los accionistas,la mejor actuaciónde las operaciones,un crecimiento

establey reducir los riesgosde los accionistas.Podriamosdetallarmásy

señalarlos indicadoresmásrelaventesde estosaspectosclave:

38 ALVAREZ LOPEZ,J. (1984).Análisisdebalances.Editorial Donostierra.Bilbao. PP5~4.
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1.1. Estructurafinanciera:independenciafinanciera,equilibrio financiero

a largoplazo,equilibrio financieroacortoplazo,gradode inmovilización,

liquidez,...

1.2. Roración:de inversiones,de stocksy de los capitalespermanentes.

1.3. Rentabilidad:sobreinversiones,sobreloscapitalespropiosy sobrelos

capitalespermanentes.

1.4. Rendimientosobrelas ventas

2. Área2: situacióncomercial:los aspectosclavesonlasventas(composición

de lasventas,costede laventay eficaciade la delegación),los canalesde

distribucióny el entorno(participaciónen el mercadoporzonasy cartera

de pedidos).

3. Área 3: producción: los aspectosclave a destacarson la calidad, la

cantidad (nivel de producción)y los stocks (nivel de obra en curso,

rotacióndel stocksy consumode materiasprimas).

4. Área4: productividad:sedeberantenerencuentala productividadtécnica

(rendimiento de la mano de obra y eficiencia del empleo) y la

productividadeconómica(rendimientode los costesvariablesy

rendimientodel costede producción).Estospuntoslos estudiaremosen

mayordetallea continuación.

5. Área5: personal:los aspectosclavea estudiarsonla plantilla (estructura

de la plantilla por centros,por gruposlaboralesy edades),el clima social

(rotaciónexternay horasdeabsentismo),el nivel de formación,promoción

y seguridady los salados(adecuaciónsalariale incentivos).
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6. Área 6: servicioal cliente: habráqueestudiarel juicio de la clientela,la

calidad del productoy las relacionescon los clientes (desarrollode

clientes,crédito a clientes,descuentoscomercialespor producto).

7. Area 7: relacionescon la comunidad:se deberantener en cuenta las

relacionescon la administraciónpublica, los sindicatos,la imagende la

empresay la participaciónen las actividadesde la comunidad(actividad

externao internaa la empresa).

En el gráficosiguientesesintetizanestasáreasgeneralesdel CuadrodeMandos.
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Peroestosindicadoresdebenserpocosy bienestudiados.ParaKaplany Norton

(1997) “la mayoríade organizacionesde hoy en díaya tienenmuchosmásde

16 a 25 indicadoresparaseguirfuncionando.No creenqueun Cuadrode Mando

Integralqueno tengamásde dos docenasde indicadorespuedaser suficiente

para medir sus operaciones.Tienen razón, por supuesto,en un sentido muy

limitado,peronodistinguenentreindicadoresdediagnóstico(aquellosquesiguen

y controlan si el negocio sigue estandocontroladoy emiten señalescuando

sucedencosas no habituales,que requieren una atención inmediata) y los

indicadoresestratégicos(aquellos que definen una estrategiadiseñadapara

obtenerunaexcelenciacompetitiva).Estosautoresconcluyenafirmandoque“el

Cuadrode Mando Integral no es un repuestopara el sistemade indicadores

diariosdeunaorganización.Los indicadoresdel cuadrodemandoseeligenpara

dirigir la atenciónde los directivosy los empleadoshaciaesosfactoresque se

esperaque conduzcana unos avancescompetitivos espectacularespara una

organización”.

La normalizaciónesun principio obligadoal plantearseun desarrolloordenado

de los Cuadrosde Mando de la empresa.Entendemosque, a los nivelesde alta

gestión,interesanlas tendenciasa lo largodelejerciciomásquelasdesviaciones

coyunturalesdel mes,ya quela acciónde la direcciónes amáslargo plazo que

la de los mandosy ejecutivos intermedios.A este propósito de mostrar las

tendenciasseprestanmejor los gráficosquelos cuadros.Por ello, en los cuadros

de mandose pone un mayor énfasis en las figuras que constituyensu parte

esencial,apoyadasen un pequeñoarchivode tablas,dondequedanreflejados

numéricamentetodos los datos en sus valores de~ previsión, realización,

desviacionesy repercusiónal final de ejercicio económicoo de un periodo

contable.Peroestoesalgo quedebediseñarcadaempresay debedecidir conla

frecuenciade realizarloal igual quecomoyaexpusimos,el diseñodel Controlde

39 KAPLAN, R.S. Y NORTON, D.P. (1997). Cuadrode Mando Integral (The Ralanced
op. cii. pp 176 y ss.
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GestiónIntegradoy lo deberádiseñarde acuerdocon la filosofía utilizadapara

la definición de su Controlde GestiónIntegrado.

En estalínea,Alvarez López (1984)40 exponeque“el CuadrodeMandosesuna

síntesispermanentede lainformación(internay externa)dela empresadestinada

a conocer,en todomomento:

- La situaciónde la empresa.

- La marchadel negocio.

- La tendenciade los elementosde explotación~1.

Paraesteautor, “es un elementocentralizador,dondedesembocanunaseriede

circuitos adecuadamenteenlazadoscon todos los puntos a controlar de los

diversosdepartamentoso servicios.Al igual queenel cuadrode mandosde un

modernoavión, si todo funcionabien, no esprecisomantenerfija la atención

sobre todos los dispositivosde control; pero si algo va mal surge ensesguidala

señalde alarma

Como conclusión,el sistemade información contable para la gestión de un

Cuadrode Mandodebeestarbasadoen la identificación de los factorescríticos

para lograr los objetivos de un modo óptimo y así, ayudar a las empresasa

alcanzarlas metasde la organización.La existenciade múltiples informes es

necesariay sepuedenconseguireconomíasde personalde oficina centrandose

sobrelos sistemasde mecanizadodel procesode datosde toda la organización

y, fundamentalmente, con las aplicacionesinformáticasde gestión integrado.

Dependiendodel sistema elegido por la empresa, los indicadoresy ratios

utilizadosseapoyanen los sistemasde información contablesparaobtenerlosy

40 ALVAREZ LOPEZ, J. (1984). Análisis de ... op. cit. PP552 y 554.
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sedebenmantenerlos mismoscriteriossi sequiereobservarunatendenciaen el

tiempo.Esdecir, si unaempresaapoyasusratioseconómicosen losvaloresútiles

de reposiciónno puedencambiarsede un mesa otro a valoreshistóricos.
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11.3.2. ANÁLISIS DE LA PRODUCTIVIDAD-ECONOMICIDAD A TRAVÉS DEL

INFORMES APC.

Uno de los instrumentosútiles paraapoyarel Control de GestiónIntegradoen

unaorganizaciónesla elaboracióndel documentoAPC (AmericanProductivity

Center,instituciónespecíficamentededicadaaestudiosdeproductividad),basado

enel análisisde la productividad-economicidadparaobtenermedidasagregadas

de la productividady con el fin depotenciarel sistemadeplanificacióny control

en la empresasobre todo como elementode diagnósticopara prevenciónde

riesgos.Estapropuestaparael análisisde la productividaden la empresaestá

basadaen conceptosfácilesde utilizar por la organizaciónpara,al menos,tener

una tendenciade la productividad en la empresaya que la mayoría de las

organizacionesno estudianesteconceptopor no sabercomo hacerloy por ser

complicadosu cálculo y posteriorestudio.A] ser un instrumentosencillo de

utilizary la informacióncontablenecesariaparasu realizaciónestádisponibleen

la mayoríade las empresas,sepuedellevar a la prácticay ser unaherramienta

habitualdel Control de Gestiónintegradoen el desarrollodiado de la gestión.

La productividad,al ser un conceptoamplio, es díficil de calcular y más de

encontrarconsensogeneral,y a nivel másreducido,hastala estimaciónde la

rentabilidadpresentatambiéngran polémicaentrelos distintosautores.Así se

reconocen López Diaz y Menéndez Menéndez (1990) ‘~‘ al afinnar “la

imposibilidadprácticadeencontrarunamedidatotalizadorade la eficienciahace

necesarioacudiradiferentesindicadoresparcialesde la misma.Estosindicadores

son la rentabilidad,la economicidady la productividadY.

41 LOPEZ DIAZ, A. Y MENENDEZ MENENDEZ, M. (1990). Cursode Contabilidad
interna. Editorial AC. Madrid. PP 283.
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SegúnRivero Torre (1993) 42 los ‘análisis de la productividadconstituyen,sin

duda, el complementonecesariopara poder juzgar sobre la eficiencia de la

gestiónempresarialduranteun períododeterminado,unavezrealizadoel análisis

en función del beneficio o rentabilidad.Tradicionalmente,los análisis de la

productividadsehancentradofundamentalmenteen la busquedade indicadores

que miden la contribuciónde cadafactor de la produccióna la obtencióndel

resultadofinal de la gestión y, también en su mayor parte, han intentado

relacionarestaparticipaciónde cadafactor con magnitudesfundamentalesdel

proceso técnico de producción a través de los indicadores o ratios

correspondientes”.

ParaAlvarez López (1984) ‘~ “el estudiode la productividadeconómicageneral

de la empresatrata de la determinacióne interpretaciónde los resultados

conseguidosen sus distintas actividades;podemosconsiderar,en síntesislos

siguientesaspectos:

a) Rendimientosajenosal negociofuncional (inversionesextrafuncionales).

b) Rentabilidadde la explotación(objetoprincipal de la empresa).

c) Rentade los accionistaso propietariosde la empresa.

Edwards,Kay y Mayer(1990) “ inclusocreenqueesdificil medir la rentabilidad

y afirmanque“un largo,complejoy a vecesagrio debateentrelos académicosy

profesionalesde varias disciplinasno han podido resolverla cuestiónde cómo

42 RIVERO TORRE, P. (1993).AnálisisdeBalancesy EstadosComplementarios.Editorial

Piramide.Madrid. pp. 255.

43 ALVAREZ LOPEZ, J.(1984).Análisis de ... op. cit. Pp 484.

44 EDWARDS,J.,RAY, J. Y MAVER, C. (1990).El análisis económicode la rentabilidad
contable.Alianza Editorial. Madrid. PP 179.
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establecerde manera adecuadalas cuentasde la empresapara medir la

rentabilidade, incluso, si habríande establecerseparaestepropósitoo no. El

estadodeconfusióndeldebateestal quemuchoslo hanabandonadodeclarando

bien que las objeciones teóricas son irresolubles bien que las soluciones

propuestasson impracticables”.

Otrosautores,comoRiveroy Rivero (1993) “~ exponenque“la primerapregunta

que podemosformulamosessi el beneficio empresarialconstituye unamedida

de la productividad(...) La expresiónproductividadseha convertidocasi enun

tópico que significa todo y nadaa la vez. Es un conceptoque cuantomásse

intenta estudiar más difícil resulta su conocimiento. La productividad es

comúnmentedefinida como la relación entre la producción obteniday los

recursosutilizadosparasu consecución”.

Aunque,la mayoríade los autoresno seponende acuerdoen las medidasde la

productividad,algunosdeellos, comolos autoresanteriormentecitados,vanmás

alíay ni siquieraestande acuerdocon algomásfacil decalcularen lasempresas

comoesla rentabilidad.En el mimso trabajo Edwards,Kay y Mayer (1990) ~

afirman que “una parte sustancialde la literatura económicaha utilizado

directamenteel beneficioestimadopor la contabilidad”y a lo largo desutrabajo

vuelven a exponerque “gran parte de la literaturaeconómicaes, pues, muy

pesimista sobre el uso de información contable en el análisis económico

Nosotrosno somostan pesimistasy pensamosque la rentabilidady dandoun

pasomás,la productividadsonmedidasquepor lo menossepuedenestimaren

la empresaparacon esainformacióntomarunaóptima toma de decisiones.

45 RIVERO, J. ‘Y RIVERO, M~. (1993). Análisis de los EstadosFinancieros. Editorial
Trivium. Madrid. PP 438.

46 EDWARDS,J; KAY, JY MAYER, C. (1990).El análisiseconómicode la rentabilidad...
op. cit. Pp 13, 48 y 179.
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ParaMaroto Acm (1980)~ “en la productividadinciden variablesendógenasy

exógenas,y no podemosafirmar quelas variacionesde aquellasprocedande

meras variacionescuantitativas en los inputs productivos. Los efectos de

economíasde escala,lasvariacionesdecalidadenlos factores,la sustituciónentre

estosy la mismaorganizacióndel procesoproductivosonaspectosrelevantesque,

entreotros, no debenobviarse”.

Sin embargo,la mayoríade los autoressonmásoptimistase inclusoexponenque

48 que afirma que “el empresarionorteamericanoconsideraque si quiere

sobrevivirenunaeconomíalibre, le incumbela responsabilidaddelmejoramiento

de la productividad incluido el aumentode los salariosy la garantíade la

seguridad de empleo. Por consiguiente, la productividad viene a ser la

responsabilidadsocial delmundode los negocios

Nuestrapropuestaes crear un documento que refleje, al menosde forma

estimativa,la evoluciónde la productividaden la empresa.ParaMallo (1989) “~

“los estudiossobreel cálculoy medidade la productividad,asícomolosgabinetes

especializadosexistenabundantementeen España,pero no estánadaptados,en

muchasocasiones,ni ala mentalidad,ni alasposibilidadesde la empresamedia,

ni a la organizaciónde la contabilidadinterna.Por otra parte, esconocidoel

receloproverbialdel empresarioespañolacuantificarunosdatosqueconsidera

su máximo secretoparano ser desplazado”.

47 MAROTO ACIN, J.A. (1980). Consideracionesen tomo al excedentedeproductividad
globaL Unapropuestaparala evaluaciónderesultadosen la empresapublica.Tesisdoctoral.
UniversidadComplutensedeMadrid. FacultaddeCienciasEconomicasy Empresariales.
pp 48.

48 CASANOVAS F. (cd): “Medida y factor de ¡a productividad: 1. Característicasde la
empresanortemericana’,enContabilidad,Barcelona.(1997).Pp 1. VéaseenMALLO, C.
(1989). Contabilidadde costesy degestión.Editorial Piramide.Madrid. PP 630.

49 ibedem,PP 632.
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Pero,aunqueexistantantasdificultadesen sucálculoy variedaddeopiniones,no

podemosdudarde la importanciade su estudioparala tomade decisionesen la

gestiónempresarial.De estaforma, Rivero Torre (1991) exponeque“en e]

ámbito microeconómicoProductividady Repartoo Participación,constituyen,a

mi juicio, un conjuntode objetivosempresarialesespecíficose interrelacionados

de los quedependeráesencialmenteel éxito o fracasode la empresacomotal,

en su devenirinmediatoy en su permanenciay proyecciónfutura”.

Nosotrostomamoscomo métodoo instrumentode medición estimativade la

productividadel informe APCy paraello, enprimerlugar,vamosaenumerarlos

tipos de medidas de la productividad que podemosconsiderar,que son las

siguientesy que son útiles parala gestiónaunquede forma aisladapresentan

limitacionesparala estimaciónde la productividadglobal:

1. Medidasde productividadparcial: existendistintos tipos de medidasde

productividadparcial,en funcióndelinputconsiderado:producto/trabajo,

producto¡ energía,producto¡ materiales,...En cadaunade estasmedidas

sólo se consideranlos insumoscorrespondientesal output y no existen

medidasauto-deflactadas.Tampoco setienen en cuentalos índicesde

precios.Tradicionalmentehansidolos másutilizados.

2. Productividadtotal de los factores:outputmenoslos materiales,energía

y demasfactoresdividido entre ]a sumatotal de trabajo másel capital.

Puede utilizarse esta medida una vez deflactada y ponderada

adecuadamente.El sistemaAPC puedeadaptarsefinalmenteparaesta

medición.Estamedidade productividadtotal de los factoresresultaútil

cuandoseusael preciode transferenciadelos factorescomocostesde los

mismos.Su interpretaciónsehacemásdifícil cuandolos preciosde los

50 RIVERO TORRE,1’. (1991): Generacióndevaloresañadidosenla empresa:productividad
y reparto. DiscursoRealAcademiade Doctoresde Madrid. PP 7.
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materialesy la energíacambia constantemente.En estamedidade la

productividadse tieneencuentael factorcapitaltantopropiocomoajeno.

3. Productividadgeneral,global o total: output dividido por la suma del

capitalmásel trabajomásla energíamáslos materiales.El sistemade

medicióndelcomportamientode la productividadqueseutilizarábarauso

de estetipo de índice. Se recomiendaeste indicador cuandose desea

medir, analizar y controlar la relación entre los posibles cambios

generalizadosdel output.Esteconceptoesel quemásse acercaa la idea

delexcedentede productividadglobal51,ya quese tienenen cuentatanto

los factorescomo los productos.

Parael autorRiveroTorre(1993)52 las limitacionesbásicasde los indicadoresde

productividadreferidosa los factoresaisladosde producciónson las siguientes:

- “Miden fundamentalmenterendimientosmásbien queproductividad.

- Sólo toman en cuantafactresaisladosde la produccióny, por tanto,no

consideranqueel procesode producciónenun sentidoeconómicoesun

conjuntocoordinadohacia un fin, y que, por tanto, lo importanteesla

participaciónde todosy cadauno de los factoresy quepuedeocurrir que

la menorutilización de otro u otros y, en consecuencia,a costa de una

disminución en la productividad del conjunto. Lo que importa es el

“sacrificio mínimo” parala obtencióndel “productomáximo”enel conjunto

de la empresa.

- Se refieren fundamentalmentea “cantidades”ignorandoel “sistema de

precios”explícito o implícitoy ésteesbásicoen lasdecisioneseconómicas

51 Vease enRIVERO TORRE, P. (1993):Análisis de BalancesyEstados...op. cit.

52 RIVERO TORRE,P. (1993).Análisis de Balancesy Estados... op. cit. pp 256.
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sobrelos procesosde producción,puesrepresentala orientaciónrespecto

a la elecciónde factoresen relaciónal óptimo”.

Para García Hermoso(1985) ~ “la Oficina Internacionalde Trabajo define

productividadcomo “la relación entre la producciónobteniday los recursos

utilizadosparaobtenerla”.Es la medidacuál esel input necesariopara alcanzar

un determinadooutputy sesuelepresentarcomoeficacia técnica.El cálculose

puedehaceren unidadesfísicas o en unidadesmonetarias.Por otra parte, la

productividadse puedeentendercomo productividadglobal o de explotacióno

como productividadparcial de algún factor, departamento,etc., si bien resulta

practicamenteimposibledecirqueel outputdeproductofinal obtenidodependa

de un sólo recursoy no de la interrelaciónde varios. A esterespecto,el factor a

cuya productividadsele dá mayorimportanciaesla manode obra; aunquehay

que tener muy en cuenta la influencia del factor capital tiene en su

determinación.La mejorade la productividadsupone,basicamente,la obtención

de mayor output con los mismosinputsde factores,conseguirel mismo output

con menorinput, o mejorade la calidaddel input’.

Nuestro planteamientose prodría considerar un punto intermedio entre

indicadoresde la productividadreferidosalos factoresaisladosy la mediciónde

la productividadglobal, fundamentalmentepor la dificultad de las estimaciones

parael cálculoqueseplanteaentérminosdeproductividadglobal. Comoapunta

Mallo M “la productividadmide la eficienciaconquelos recursosson utilizados

en la producciónde bienesy servicios,por lo quela explicitación y utilización

comparativade índices de productividad se hace muy difícil, ya que debe

realizarsesobrebaseshomogéneas,lo quesólopuedeconseguirsesi introducimos

53 GARCIA HERMOSO,J.M. (1985). Diccionario económicode la Empresa.S.Suárezy
otros. Editorial Piramide.PP 297 y 298.

54 MALLO, C. (1989).Contabilidadde costesy de ... op. ‘¿it. Pp 627.
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en los cálculosdelcostede los factores,el costede loscapitalespropios,el cual,

a suvez, tieneun costemuydiferenciadoe influido por factorespolíticosen los

diversos paises”.Añade este autor que “la dispersión conceptualy cálculos

concretossobre la productividadson tan prolijos y complicadosqueal final no

suelentenerun valor efectivo”.

La flexibilidad de esteinstrumentoqueproponemospermitequesu aplicación

puedallevarseacabotantoa nivel unidadorganizativacomoanivel empresa.En

cualquier caso, las dificultades no se plantean en el uso directo de este

instrumento, sino que los problemas suelen plantearsepor las siguientes

cuestiones:

a) Informaciónnecesariae informacióndisponibleparala obtenciónde este

documentoen la empresa.

b) Política de gestiónde la empresarespectoa la productividad.

c) Recursosdisponiblespara las accionesa tomar en la mejora de la

productividad.

De acuerdocon estemodelo,puedendistinguirsedos áreasbien diferenciadas:

a) Campo o área física, coincidente con la función de producir (no

necesariamenteproducción)de un bien o servicio.Aquí, la mediciónse

efectúaen cantidades.

b) Campoo áreafinanciera:querecogetodoel proceso,desdelos costespor

comprashastasurecuperaciónvia ingresosporventas.Todoellovalorado

en precios.



Carátulo II: El Control de Gestión:unasolución...!185

De la interrelaciónentreestasdosáreaspodríandarselassiguientesposibilidades

extremas:

1. Empresasconelevadaproductividad,perobajaeconomicidad(entérminos

sólo de beneficios,exclusivamente),por lo que la rentabilidad de las

empresasseve enpeligro. ParaMallo (1989) ~ “el conceptooperativode

productividadenun sentidoeconómicoderivaeneconomicidad....y existe

la íntima conexión operativa que debe haberentre la medidade la

productividad-economicidady la rentabilidad”.Por lo tanto,unaempresa

conelevadaproductividadperobajobeneficionominalsepresenta,cuando

la diferenciaentrelos preciosaquesepaganlos inputsy los preciosa que

sevendenlos outputsson máselevadosquelos segundos.

2. Empresascuyaproductividadesbaja,peroviarecuperacióndeprecios,se

obtieneun beneficionominalaltoo al menosfavorable.Ocurrecuandolos

preciosde los inputssoninferiores,en términosrelativos,a los preciosde

los outputs.O bien, cuandoel incrementode los preciosde los inputsse

puederepercutiren el precio de los outputs (monopolios,oligopolios,..).

De este modo, a través del estudio de la productividadse puedendetectar

extremoscomolos descritos,asícomocualquiersituaciónintermediaentreellos.

Por otra parte, las ventajasmás importantesde este sistemapropuestode

estimaciónde la productividadsepodrianseñalarlas siguientes:

a) Necesitamuy pocos datos,normalmentedisponiblesen los sistemade

informacióncontablede cualquiertipo de empresa.

55 MALLO, C. (1989). Contabilidadde costes)’de ... op ‘¿it. PP 630.
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b) El métodoes autodeflactante;los efectosinflacionistasson separadosy

analizadospor el propio método. ParaMallo (1989) 56 “los métodosde

análisisde la productividadglobal, con ajustesde la inflación delperiodo,

se encuentranaún menosdesarrolladosy mucho menosimplantadosde

fonna general”.

c) Permiteanalizarcualquierade los recursos,susinfluenciaspor separado

y en conjunto.

d) Permiteunaintegracióncon los estadosfinancierosde la empresa.

El objetivo fundamentaldel sistemade medicióny análisisdelAPC consisteen

explicar las diferencias en los beneficios obtenidosen dos periodos, como

resultadode los cambiosen la tasade crecimientode los preciosdel producto

frentea la tasade crecimientode los preciosde los factoreso recuperaciónvía

precios.Los factoresaconsiderarpor el sistemademedición de la productividad

parcial son los materiales,la manode obra, la energíay el factorcapital quea

continuac¡ónse exponen.

56 MALLO, C. (1989). Contabilidadde costesy de ... op. cit. PP 633.
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11.3.2.1.Aspectosbásicosen la operativadel cálculo.

Con el fin de proporcionarunavisión completasobre los diferentesproblemas

operativosquepuedenpresentarseen el cálculode la productividad,a travésdel

informe APC, se consideranesencialeslos siguientesaspectos:a) Factoresde

conversión;c) Ajustespor inventario;c) Determinaciónde lasmateriasprimasy

materiales consumidosy, por último, d) Recopilaciónde los métodos de

ponderación.

a) Factoresde convervión:su usoestáindicadoen aquelloscasosqueal existir

tablasde equivalencia,se puede traducir a una única unidad todos los

valoresde un input consumido.Porejemplo,en el casodeloutputenergía,

para una empresaque consideranecesariouna cantidad de output

determinadoenun periodode tiempodado,sepuedehaberconsumidode

energíalassiguientescantidades:500 barrilesde fuel, 1.000 piescúbicos

degasnatural,30.000kilovatios-hora.Utilizandolas tablasde conversión

se podríacalcularel equivalentede consumode energíaexpresado,bien

en barrilesde fuel, enkilovatios-hora,o bienen cualquierotra unidad.

b) Ajustespor inventarioparadeterminarlos consumosde input y el nivel de

producciónde output. Se determinala producciónrealizadaduranteun

periododeterminado,conocidaslassiguientescantidades:ventasvaloradas

apreciodecosteo enunidades,existenciasinicialesvaloradasapreciode

costeo en unidadesfísicasy las existenciasfinalesvaloradasa precio de

coste o en unidadesfísicas, es decir, Ei+V-Ef. Para el inventario de

productosen curso:

b.1) El tratamientoes el mismo que para el cambio en el stock de

cualquierotro producto.
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b.2) Para determinar el número de unidades de producto final

equivalentes,se divide el valor delstockdeproductosintermedios

por el costeunitario del productofinal.

b.3) También puede utilizarse los resultados de la Contabilidad

Analítica, en el supuesto que la empresa cuente con esta

herramienta.

c) La determinación de las materiasprimas y materiales consumidospara

alcanzar una determinadaproducción en un periodo de tiempo

considerado,conocidaslas siguientescantidades:

c.1) Comprasen unidadesfísicas, realizadasen el periodode tiempo

considerado.

c.2) Existenciasiniciales,expresadasen unidades.

c.3) Existenciasfinalesendichoperiodo,expresadasenunidadesfisicas.

Consumodeinput = Ei+ C-Etk

d) Recopilaciónde los métodosdeponderación:el objetivode los sistemasde

ponderaciónescombinarcantidadesheterogeneasy reflejarla importancia

relativade los componentescomobasesde agregación.Los métodosde

ponderaciónmásutilizadoscon esteinstrumentosson los siguientes:

d.l) Métodosde ponderaciónpor precios.

Los métodosde ponderaciónpor precios,esdecir, la ponderación
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de precios o costes constantesaplicados a cantidadesen una

comparaciónentrepreciosmultiples de outputlinputqueeliminan

los efectosde la inflación de la medidadel output. Lasdiferencias

en el preciounitario puedenverseafectadaspor factoresdistintos

a las diferenciasde calidad. El método más utilizado es el de

poderaciónconlos índicesde Laspeyresy Paasche;esel métodode

ponderaciónpor cantidadesy la ponderaciónserealizade acuerdo

con un periodo tomadocomo base.

d.2) Métodosde ponderaciónpor cantidades:los quevamosa utilizar

son los índicesde ponderaciónde Laspeyresy Paasche.

Indices decantidadesde Laspeyres.

SumatorioQ2.P1 Q=Cantidades.

— P=Precios

SumatorioQ1.P1

En esteíndice, las cantidadesdelperiodo2 estanponderadaspor

los preciosdelperiodo1. Estemétodoseutiliza cuandosequieren

homogeneizarcantidades;el factordeponderaciónelegido,son los

preciosdel periodo1.

Indice depreciosde Laspeyres:

SumatorioQl.P1

SumatorioQ1.P1

En esteíndice, los preciosdel periodo2 estanponderadospor las
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cantidadesdelperiodo1. Y tambiénestemétodoseutiliza cuando

se quieran homogeneizar precios diferentes; el factor de

ponderaciónelegidoson las cantidadesdel periodo 1.

índice de Paasche:son similares a los de Laspeyres,la única

diferenciaestaen quelos factores(siendolos mismos)son los del

periodo2.

Indice de cantidadesde Paasche

Indice de preciosdePaasche=

Se observaque el

preciosde Paasche

(Indice cantidades

valor. Es decir:

SumatorioQ2.P2

SumatorioQ1.P2

SumatorioQ2.P2

SumatorioQ2.P1

índice de cantidadesde Laspeyrespor el

dá comoresultadoel indice devalor 1 Es

indice de

decir:

Laspeyres)X(Lndicede precios de Paasche= Indice

SumatorioQ2.P1

x

SumatorioQ1.PI

SumatorioQ2.P2

SumatoñoQ2.P1

SumatorioQ2.P2

SumatorioQLP1

Y el índicede cantidadesdePaascheporel índice

tambiénel índice de valor.

de pre%ziosdeLaspeyresresulta

Por lo tanto,unavez expuestoslos aspectosesenciales,cabeseñalarquelas

57 Se entiendeel ‘¿onceptovalorcomoel productode volumenporprecio.Siendovolumen
el resultadodemultiplicarcantidadpor calidad.Veaseen RIVERO TORRE, P. (1993):
Análisisde balances...op. ‘¿it.
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relacionesentre los anterioresindicadoressevan a efectuarestableciendo:

a) Ratios de variación: es el ratio obtenido medianteel cociente de la

variableen el periodo2 y la variablecorrespondienteen el periodo1 (las

variablespuedenreferirsea cantidades,precioso valores).

b) Relaciónqueexisteentrelos ratiosdeproductividady ratiosdevariación

y ratiosde comportamientode la productividad

De tal maneraque resulta:

- Ratiosde variacióno indicesde cambio:

02 12 Q = output (unidadesfisicas).

1 = input (unidadesfisicas).

Ql u

Ratiosde productividad(envolumen):

Q2 Ql

u u

Ratiode comportamientode la productividad:

ratio de variación de los

output

ratio de variaciónde los

input

0202

12

Ql

u

Ql

12

u
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Por lo tanto:

i) Los índicesde cambioo ratiosde variación:

Q2 12

y
Ql Ji

u) Los indicesde productividad:

Q2Q1

y
12 11

iii) “Perfomance” de productividad o ratio de comportamiento de la

productividad:

índiceo ratiode productividadenel periodo2

índiceratio productividaden el periodo 1

índicede cambiode] output

índicede cambio del input

A travésdelsiguienteesquemasemuestracomosedesarrollael proceso.

A continuaciónseva a tratardeexponerla mediciónde la productividadparcial

y la analizaremosparalos factoresmateriales,energía,trabajoy capital.
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11.3.2.2.Mediciónde la productividadparcial del factormateriales:

Para la medición de la productividad parcial del factor material tenemosque

teneren cuentaquedentrodeestefactorpuedenconsiderarsecomprendidoslos

siguienteselementos:materiasprimas,suministrosoperacionales,componentes,

adquisiciónde servicios (en su componentematerial) y la energía(si no se

consideradeformaindependiente).Enocasiones,puededividirsesolamenteentre

materiasprimasy sumunistros.Debemosteneren cuentaqueexistendiferentes

ratios de productividadde los materialescomo son los ratios por cadatipo de

materialy los ratiosparatodoel consumode materiales.Así, pues,tendriamos:

output/materiasprimas,output/suministrosoperacionales...output/consumototal

de materiales.

Las empresasqueestaninteresadasen medir la productividadde los materiales

son aquellasquelos materialesrepresentanunaparteimportantedelcostetotal

de su productoo servicio, o aquellasen las que se puederealizardiferentes

combinacionesefectivasentrelos materialesy otros factoresde producción,o

aquellasque puedenutilizar para su producto diferentestipos de materiales

(sustitucionesde materiales),o por último aquellasque puedenrediseñarsus

productos.

Parael cálculo de la medición de la productividadparcial del factormateriales

hay quetenerpresentevarios aspectosoperativos:

a) Puedehacer falta realizar ajustespor inventario para determinarlos

consumosreales.

b) Cuandono existendatosdisponiblesdeprecioso cantidadespuedeusarse

comoprecio del segundoperiodo,el ratio de preciosrelativo entredos

periodos.
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c) Parala determinacióndel ratiooutput/consumototaldematerialeshabra

queutilizarselos indicesde ponderaciónde Laspeyresy Paasche.

d) Las alternativasde deflacción de los valores monetariospara estimar

cantidadesson ó deflactarel valor de cadarecursomediantela variación

en el precio actual del mismo, ó usar el índicede preciosal por mayor

parael grupodebienesalos quese lespuedeaplicaró construirun índice

internode la organización.

11.3.2.3.Medición de la productividadparcial del factor trabajo.

Parala mediciónde la productividadparcial del factor trabajodebemosde tener

en cuentaquelas empresasque estaninteresadasenmedir la productividadde

estefactorsonaquellasen lasqueestefactor representaunaparteimportantedel

costetotal de susproductoso servicios,o aquellasquepuedenrealizardiferentes

combinacionesefectivasentreéstey otrosfactoresdeproducción,o aquellasque

puedanformatearla polivalencia,o, por último aquellasque estendispuestasa

realizarplanesde desarrollode susrecursoshumanosen general.Actualmente

son la mayoríade las organizaciones.

Dentro de estefactordebenclasificarsesusdistintoscomponentesenfuncióndel

tipo de análisisquesedeseerealizar, lo másfrecuenteesutilizar lasdiferentes

familiasocupacionales,definidassegúnconvenio.Enaquellascircustanciasenque

no se disponga de este dato de clasificación, utilizarse la clasificación

proporcionadapor la OrganizaciónInternacionaldel Trabajo.En ocasioneses

interesanteutilizar como elemento de clasificación, los diferentes niveles

jerarquicosque proporcionael organigramade la empresay suele ser lo más

usual.
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Dentro de cadaclase o elementode clasificación (que dependeradel criterio

adoptado)debede disponersede los datossiguientes:titulo de los puestosde

trabajo que comprende,escalasalarial, formas de remuneración(por horas

semanales,por mensualidadesdistinguiendoel personalexentodel no exento,

comisiones,bonificaciones,incentivosy primas),complementosuplementariono

monetariosdirectos como las primas de seguros,pensionesde jubilación y

seguridad social, complemento suplementario no monetarios indirectos

(programasde seguridad,comedores,cafeterias,programasde formación,...),

mano de obra contrataday mano de obra propia de la empresa.Paracada

elementode la clasificación debe de determinarsesu unidad de medida.

Practicamenteal determinarla valoración económicadel consumode input

“trabajo” debe de incluirse, para cada categoria laboral o elementode la

clasificación elegida, todos los aspectosde gastos,desdeel salario, hastalas

vacaciones,enfermedades,surpiusno monetariosdirectose indirectos.

Con el fin de quelas comparacionesanualeso periodicasdistintas al añosean

congruentes,se suele consolidar los diferentes grupos laboralesen grupos

homogeneas,quepermitaobtenerresultadosposiblesdeinterpretarenunsentido

prácticoy realista.Son los clásicosGruposFuncionalesHomogéneos(G.F.H.).

Al serla productividaddel trabajola medidamásfrecuenteusaday ademásla de

mayortradición,suelesernormalquelos datosnecesariosparasuevaluaciónen

la empresa,se encuentrendisponibleso por lo menostenganun fácil acceso.

Los aspectos operativos que debemostener presenteen el cálculo de la

productividad parcial del factor trabajo, hoy en día nos lo presentanlas

aplicacionesinformáticasde gestión(lo veremosen el siguientecapitulo) que a

travésdel control de las ordenesde trabajonos ofrecenuna mediciónexactaa

travésde los costesestándaresy las desviacionessobrelos costesreales.
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• Los tipos de ratiosde productividadquepuedenusarseen estefactor: ratiosde

productividadpara cada una de las categoriaslaboraleselegidasy ratio de

productividadtotal del factor trabajo.

IV.3.2.4. Medición de la productividadparcial del ractor energía.

Parala mediciónde la productividadparcialdel factorenergíadebemosteneren

cuentaque las formasde energíaactualesson la electricidad,los derivadosde

fuel-oil, el carbon,el gas natural,el vapor, la cortezade madera,el alcohol de

madera,...Debemosconsiderarladefinicióndelsistemaquesesometeamedición

queserátodo el centroproductivo,la estaciónelectricay otrossubcentros.

Los sistemas de ponderación a utilizar son los siguientes: por el precio

(indicadoresde Laspeyresy Paasche)y factoresy tablas de conversióncomo

energíaequivalenteen BTU’S ~ El siguientecuadromuestralasequivalencias

FORMA DE ENERGÍA UNIDADES
ENERGIA EQUIVALENTE

LIBERADA
EN 1.000 BTU’s

RESIDUOS FUEL-OIL BARRIL 6,000 - 6~267

GAS NATURAL MIL PIES CÚBICOS 0950- 1,03 1

CARBÓN TONELADA CORTA 25400- 26,200

VAPOR MILES DE LIBRAS 1,008 - 1,200

ELECTRICIDAD MILES FW 1 HORA 3,413 -

58 BTU’S, medidaestándarunificadorautilizada enla cuantificaciónde la energía.
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Laslimitacionesde la ponderaciónpor BTU 8 son las siguientes:

a) Es necesariomultiplicar los BTU’S por la eficiencia conversoradel

mecanismode consumo.

b) Laseficienciasdeconversiónde muchosmecanismospuedenconocerseal

nivel de la corporación.

c) las variacionesde calidad causandiferenciasen el contenidoen BTU 3

estándart.

Sin embargo,se aconsejala ponderaciónpor los BTU 3 porque enfatiza la

eficienciade consumoy las variacionesde calidad.

Los tipos de ratiosde productividadquepuedenutilizarsesobreestefactorson

ratioparacadaunade las clasesde energíaconsumidaparaobtenerel outputy

el ratio de productividadtotal de estefactor. Debede tenersesiemprepresente

que en el consumode energíahay que contemplarla energíaproduciday

consumiday la energíacompraday consumida.

11.3.2.5.Medición de la productividadparcial del factorcapital:

Para la medición de la productividadparcial del factor capital en primerlugar

debemosdefinir el conceptocapitalquepodriamoshacerde la siguientemanera:

todos aquellos activos dedicadosa la producción de..bienes o prestaciónde

servicios,tanto si son propios como ajenos.Los tipos de activos a considerar

pueden ser inmovilizado físico (terrenos,edificios y maquinariay equipo),

circulantes, es decir generadospor la rotación del ciclo de explotación

(inventarios,saldonetode lascuentasacobrar- cuentasapagary caja)y técnicos

(tecnología,recursoshumanose investigacióny desarrollo),aunquea vecesse
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capitaliza solamenteaquella parterelacionadacon la mejora del procesode

producción.

Parala determinacióndel factorcapitalexistendiferentesmétodos,entreellosse

puedenmencionarel metodode los activosempleadosy el metodode los activos

consumidos:

a) Método de los activos empleados:las unidadesen que se expresanlos activos

empleadosson unidadesfísicasy unidadesmonetariasconstantes.El métodode

valoraciónen unidadesmonetariasconstantesparael enfoquede las mediciones

sonel dineroen efectivo,lascuentasacobrar,el inventarioo stocks,los terrenos

y las instalacionesy equiposproductivosvaloradossegúnel índice del costede

renovación(incluyetecnologíanueva),índicede] costede reproducción(coincide

con el métodoNIFO), ajustedelas inversionesal valordel añobasemedianteel

indice general de inflación y las estimacionesde ingeneria. El ratio de

productividadparcial del factorcapital esel siguiente:

Output

Activos fijos medios+activos circulantesm.

Paracalcularesteratiosedebeusarunamediade los activosproductivosdurante

el periodo de medicióny por lo tanto se debeteneren cuentalos siguientes

puntos:

- Usarla fechadecomienzode funcionamientodelequipoparadeterminar

el capitalmedio en uso.

- Excluir los fondos en efectivo aportadospara los pagos por su

construcción.
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- Excluir los activos fijos en procesode construcción:se debeanalizarel

efectode la utilizaciónde la capacidadsobrela productividaddel capital:

unaprimeramediciónde la productividaddel capitaldeberíabasarseen

el activo total y una medición posteriorde la productividaddel capital

deberíaexcluir el equipoproductivo en paro por mantenimientou otras

paradasno controlables.

Paraanalizarel efectode la utilizacióndela capacidadsobrela productividaddel

capital, unaprimeramediciónde la productividaddel capitaldeberíabasarseen

el activo total y unamedición posteriorde la productividaddel capital debería

excluir el equipo productivo en paro por mantenimientou otras paradasno

controlables.Paradeflactaro actualizarlos valoresdel factor capitallos índices

de costesde la plantay del equipo los podemoshacerde la siguienteforma:

- Indicede reproducción:estimacióndelcostedecontrucciónde unaplanta

contecnología,diseñoy capacidadde producciónigualesqueen la planta

original.

- Indice derenovación:estimacióndel costede construcciónde unaplanta

con la misma capacidad productiva que la planta original, pero

incorporandola tecnologíamásmodernadisponible.

El siguienteesquemarefleja el metodode los activosempleados:
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METODO DE LOS ACTIVOS EMPLEADOS

CONSULTOR

INDICE REPOSICIÓN

INDICE REPRODUCCIÓN

DEFLACTOR PNB

OTROS INDICES
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b) El métodode los activosconsumidos:esel métodoutilizadopor el informe APC.

Comoactivosconsumidosseentiendecomola cantidaddeactivosconsumidosen

e] procesoy el beneficiogeneradopara mantenerproductivala empresa.Los

componentespara el cálculo de los activos consumidosson: los pagos por

alquileres,las inversioneseninventarios,el usodeldisponible,la depreciacióndel

activo fijo y el beneficio o rendimientodel total de activos.Losvaloresde cada

unode estoscomponentesqueseincluyenal calcularel activoconsumidoson los

siguientes:

- Pagosde alquileres:incluye suvalor total, paraconocerlover la cuentade

perdidasy gananciasdel ejercicio.

- Inversionesen inventarios:incluye el costede capital correspondienteal

valordel inventario,esdecir,valor del inventarioporel indicedecostedel

capital.

- Disponible:se procedede forma igual que en el casode los inventarios.

Depreciacióndel activo fijo: no se utiliza el valor de la amortización

contablesino el valor real de la depreciación,es decir la amortización

calculada sobre el valor de reposición del bien. Las aplicaciones

informáticasdegestiónintegral,comola queproponemosenestetrabajo,

nos permitentrabajaren Contabilidadde gestión,con el verdaderocoste

del inmovilizado,queserábasandonosen los valoresútiles de reposición.

- Beneficio o rendimientodel total del activo y puedentomarsediferentes

medidascomo en el casode tratarsede un ejercicioeconómiconormal

suele utilízarse el beneficio antesde interesese impuestosde dicho

ejercicio o en el caso de un ejercicio económicono normal puede

escogerseentreel netopatrimonialpor la tasadebeneficio objetivo o el
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activototal por]a tasaobjetivoo la mediaponderadadelcostedelcapital.

Las fluctacionesdel mercadoimplican la necesidadde tomar el valor

medioparaobtenerel rendimientonormaldel capital.

Vamosa representarloen el siguienteesquema:

METODO DE LOS ACTIVOS CONSUMIDOS

TASA OBJETIVO

A

EJERCICIO ECONÓMICO REGULAR

TASA NORMAL DEL AÑO EN CURSO
oc

u

EJERCICIO ECONÓMICO IRREGULAR

4,
MEDIA PONDERADA DEL COSTE DEL CAPITAL
MEDIA DE LA EMPRESA
MEDIA DE LA INDUSTRIA

(en 1éh1T~InOS pftC45CS).

ti
TASA MINIMA DE RENDIMIENTO —

(en t&mIflOS de esUrna~6n>.

• LAS FLUCTUACIONES DEL MERCADO IMPIJCAI< LA NECESIDAD DE TOMAR EL VALOR MEDIO
PARA OBTENER EL RENDIMIENTO NORMAL DEL CAPITAL

— RELACIONADA CON EL COSTE PARA INVERSIONES FUTURAS.
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Lasventajasdel

las siguientes:

estemétodode los activosconsumidoslaspodemosresumiren

1. Facilidad delcálculo de la depreciaciónconocidade la vida del activo.

2. Facilidad

añobase.

de ajustede los beneficiosen libros a losvaloresmonetariosdel

3. Se tomanlos beneficiosantesde interesese impuestos.

4. El rendimientoestapredeterminadosi sehaelegidopreviamenteunatasa

objetivo.

5. A efectosde agregacióncon otros factoresde trabajo,estemétodotrata

al capitalsobrelasmismasbasesqueel restode los factoresproductivos.

Otrosfactoresenla mediciónde la productividaddelfactorcapitalquesepueden

incluir en el análisisde la productividadparcial son:

1. Aquellos costesasociados con la propiedadde la empresa:impuestos

sobre la propiedady seguros diversos sobre edificios, instalaciones,

inventarios,etc.

2. Otrostipos de recursoscomolos materialesno productivos(materialde

oficina), franquicias,royaltys, publicidad,etc.

La fuente de datos a utilizar para conseguirlos valoresmonetariosde estos

factoresson el balancede situacióny la cuentade perdidasy ganancias,y las

cantidadesa utilizar de estosfactoresson los vaioresmonetariosde e]los con

respectoa un periodobase,esdecir, deflactandodichosvaloresrespectoa un
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periodotomadocomoreferencia.Si sedisponeen la empresade la Contabilidad

de Gestión,esaconsejableutilizar comobasededatosel BalancedeSituacióny

la CuentadeResultadosfuncional,esdecir, la clasificaciónrealizadaconcriterios

de gestióny no exclusivamentede ContabilidadFinanciera.

11.3.2.6.Sistemade análisisy medicióndel comportamientode la productividad:

procedimientoAPC.

En el sistemade análisisy medición del comportamientode la productividada

travésdel procedimientoAPC debede atenersea relacionesentre cantidades

parasu medición.La productividadse mide en el periodocorrienterespectoal

periodoelegidocomobasede comparación.Y por lo tanto:

1. Ratio de comportamientode la productividad:

Q.O periodo2¡ Q.O periodol

Q.I periodo2 ¡ Q.I periodo1

dondeO significaoutputy 1 input.

2. Ratio de comportamientode la economicidad:quepuedetomarsecomo

medidade la rentabilidad.

V.O periodo2 ¡ V.G periodo 1.

V.I periodo2 ¡ V.I periodo 1

3. Ratio de variaciónde precios:
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P.Operiodo2 ¡ P.O. periodo1

P.1 periodo2¡ P.I. periodo 1

Se cumplequeel ratiode comportamientode la economicidadesigual al ratio

de comportamientode la productividadpor el ratio de comportamientoo de

variaciónde precios.Lasventajasde estesistemason las siguientes:

1. Proporciona una técnica analítica para determinar el efecto de la

productividadsobrelos beneficios.

2. Proporcionaun marcoteóricoparaanalizarel efectode los cambiosde los

preciossobrelos beneficios.

3. Proporcionamedicionesdeeconomicidad,productividadycomportamiento

de los precios,pudiendoanalizarselos efectosconjuntosy por separado

para cadaunoo variosde los factoresproductivos.

4. Las medidasdel comportamientoseexpresantanto en términosderatios

como en términos de contribución de la rentabilidad expresadaen

términosmonetarios.

5. Permitela posibilidadde analizarel impactode cambiosen los preciosy

cantidadesde los factoresen los beneficiosy rentabilidad.

La forma detrabajarsebasaen quetantolos datosde los factoresbásicoscomo

los datos elaboradosa partir de estos, se presentannormalmenteen forma

matricial. Cadaproductoy cadarecursosepresentaenunafila o columnade la

matriz. Los datos de los productosy los datos de los factores o recursosse

recogenen docecolumnasde la matriz quese explicana continuación:
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- (A): valor del bienproducidoo del factor consumidoen en el periodo1.

- (B): cantidadconsumidao producidaen el periodo1.

- (C): preciopor unidaddel productoo factoren el periodo1.

- (D): valor del bienproducidoo del factor consumidoen el periodo2.

- (E): cantidadproducidao consumidaen el periodo2.

- (F): preciopor unidaddel productoo factor en el periodo2.

- (G): ratio de variacióndevalores(periodo 2 versusperiodo1).

- (H): ratio de variaciónde las cantidades(periodo2 versusperiodo 1).

- (1): ratio de variaciónde precios(periodo2 versusperiodo1).

- (J): variacióntotal en el valor (periodo2 versusperiodo1).

- (L): variación en el valor como consecuenciade la variación en las

cantidades(ingresos).

- (M): variaciónenel valorcomoconsecuenciadela variaciónen losprecios

(ingresos).

Hay seiscolumnasde datosqueseusansolamenteparalas filas de los factores

y representanlas medidasde comportamientoo evolución. Son las columnas

siguientes:
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- (N): ratiodeevolucióno variaciónrelativade la economicidad(quepuede

considerarsecomounamedidade la rentabilidad).

- (R): ratiode evolucióno variaciónrelativade la productividad.

- (5): ratio de evolucióno variación relativade precios.

- (T): contribuciónde los beneficios de las variacionesde economicidad.

- (U): contribucióna los beneficiosde las variacionesde productividad.

- (W): contribucióna los beneficiosde lasvariacionesdeprecios.

Hay dos columnasde datosquerecogenla economicidadde los factoresencada

uno de los periodos:

- (Y): ratio de economicidaden el periodo 1.

- (Z): ratio de econoinicidaden el periodo2.

El valor total de los factorespuedehacerseigual al valor del outputmedianteel

ajustedel rendimiento(tasaobjetivo) del capital y con ello se puedenobtener

comparacionesrespectodelañooperiodobase(el periodo1). Lascantidadesde

los factorespuedenexpresarseen cualquierunidad queseaapropiadapara el

recursoen cuestión;igual puedehacerseparalos outputs o productos.

- Horaspor empleadoso por númerode empleados.

Toneladaso libras.
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Galoneso barriles.

Piescuadradoso metroscuadrados.

Valoresmonetariosen monedaconstante.

Los valoresseexpresansiempreenpesetasconstantes.Cualquiertipodeunidades

puedeusarseparapreciosy cantidadescon tal de que cumplanlas siguientes

reglas:

1. Valor = cantidadx precio.

2. 02 ¡ 01: representasolamentevariacionesrelativas de cantidad.

3. P2 ¡ Pl: representasolamentevariacionesrelativas de precios.

A continuación,seadjuntala matrizde análisisdela productividad-economicidad

que sigueel métodoAPCy que, conceptualmente,encuentrasimilitudes con la

metodologíaqueexponeRivero Torre (1993) ~.

59 RIVERO TORRE,P. (1993):Análisis de balances...op. cit. capítulo 13.
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SISTEMAS AP C
FORMULAS DE CALCULO

A
A
A
A
A
A
A

DESCRIPCION
ELEMENTO DEL

OUTPUT O IMPUT
TOTAL O

SUETOTAI..

CALCULO A PARTIR DE LAS
COLUMNAS ANTERIORES
Elementos del Total o
IMPUTo OUTPUT Subtotal

o

o

o

Valor en el periodo 1

Cantidad en el periodo 1

Precio en el periodo 1 4

V,

-

-

Son datos de partida

Son datos de partida

Son datos de partida

F

F

F

Valor en el periodo 2

Cantidad en el periodo 2

Precio en el periodo 2 4

V2

-

-

Son datos de partida

Son datos de partida

Son datos de partida

J

J

J

Variación relativa

de valor

Variacion relativa

de cantidad

Variación relativa

de precio •

1w y, /V,

V,,. /1’,

U2 IV~.

13/A DM

E!B

F!C G/H

M

M

M

Variación total en el

valor (Ingresos)

Variacion en el valor

(Ingresos) debida a la

variación relativa de

cantidades

Variacion en el valor

(Ingresos) debida a la

variación relativa de

precios (1)

Q,Prd’,

U, — U,

y,,. —U,

Y2 IV,,.

(C—I)oD—A Sumade

los sub

(H—1)A elementos

respectivos

K—L

5

5

5

Variación relativa de

la economicidad

Variación relativa de

la productividad

Variación relativa en la

(Kñ’X’~=~’¡i’)

(~lG<Xki/tQ’)

igual

(U;,, /VRiV;,. liv’)

UiíÚ (ZI>’)

libÉ íín#

V

V

VV

recuperación via precios

Efecto total en los

beneficios

Efectos en los beneficios

del cambio de productividad

Efectos en los beneficios

del cambio de precios

(~/UXLffík)

qj’/~’—g/iífl=a;

(Q1Q 1Q /¡Q’)—¡V’

(T40

~ )(IP P,~.

.

igual

{(V;~lJ<hiJ~,.l¡r’j’)}=iv

Igual

U—u’ NI!?
Sumade

(G’ /iG’)IA’ los res-
pectivos

(JI’ /iH’)IA’ sub
elementos

(T-4If)
Z

Z

Economicidad en Periodo 1

Economicidad en Periodo 2

U) IV,

V,IV,

igual

igual

(1) (1).lncíuye la covarianza
* = es el valor en el periodo 2

(del elemento o subtotaí que se trate) ajustadoa los precios de Periodo 1)
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Esteprocedimientoesútil ya queesmuy facil deaplicarcon todala información

que disponemos,en la actualidad,con lasaplicacionesinformáticasde gestión

integrado.Como defensaa estemétodopodemosdecir que setienenen cuenta

los precios, pero sólo los explícitos pero por lo menos, la empresatiene una

estimación (aunqueno seaexacta) y siemprees mejor una estimación (que

ademásresultafácil de realizar)quenadaparaapoyarel sistemade Control de

Gestiónen la organización.Quedamuchocaminoporandaren estetema,pero

la medidade la productividadpuedeconstituirseenunadisciplinaautonoma(no

independiente),puestoquela última fasede la Contabilidad,esdecir,el análisis

de la información contable.Por otrolado, estáestrechamenteligadaa la ciencia

económicay a la econometriay, en fin, parala interpretaciónde resultadoshace

falta recurrir a la historia, a la sociologia,a la psicologia,etc.

Nosotroshemosintentadodemostrarla capacidaddel métodoAPC para,por lo

menos,obtenerunaestimaciónde la productividaddel ciclo de explotación.De

estaformalos directivospuedenutilizar la informacióngeneradadeformaóptima

ya que como afirma Wa]sh (1994) ~ ‘los resultadosmensualesde la gestión

proporcionadosalos directivossonusadosamenudoporéstoscomoinformación

sobrela que basarsusdecisionest’.

60 WALSH, C. (1994).Ratiosclaveparala direccióndeempresas.EdicionesFolio. Barcelona.
pp 189.
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11.3.2.7.A modo de ejemplo.

A modo de ejemplo,Ruiz Duranproponela siguientetécnicaparademostrarel

cálculode la productividadporel método expuesto~ La empresa‘X” presenta

el siguientebalancede situación y la siguientecuentade resultadosen millones

de ptas.

BALANCE DE SITUACIÓN

ACTIVO ANO 1 ANO 2

Activo fijo material 1.107 1.273

(AAIM) (487) (553)

Existenciasmateriasp. 833 816

ExistenciasP.T. 320 352

Realizabley disponible. 1.011 1.324

2.784 3.212

PASIVO Y NETO

Capital 353 360

Reservas 696 762

Exigible hp 265 660

Proveedores 700 720

Exigible a c/p 770 710

2.784 3.212

61 RUIZ DURAN, J. (1981). Departamentode Investigaciéndel Instituto de Empresa.
Madrid.
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CUENTA DE RESULTADOS

Ventas

CompraM.P.

Costesm.obradirecta

Costespersonalad. y com.

Gastosfinancieros

Amortizacionesy varios

Beneficio antesimpuestos

3.250

2.050

740

150

120

82

108

4.000

2.550

860

200

180

75

135

INFORMACIÓN ADICIONAL

1. La produccióny sus preciosson las siguientes:

AÑOl

VALOR CANTIDAD PRECIO

1.460

1.900

3.360

1.300

2.900

1.123

655

402

VALOR

1.692

2.340

CANTIDAD PRECIO

1.200

3.000

1.410

780

4.032

2. La materiaprimautilizada,unavezrealizadosciertosajustesdevalory su precioson:

AÑOl

VALOR CANTIDAD PRECIO

ANO2

VALOR CANTIDAD

Prod.A

Prod. B

PRECIO

m.p. 2.060 510.000 404 2.567 505.000 5.080
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3. El númerode horas trabajadaspor la manode obra directafué de 1.850.000en el

año 1 y de 1.810.525enel año2.

4. El personaladministrativoy comercialtrabajóun total de 272.727horasenel año1

y de 322.580horasen el año2.

5. El valor añadidode reposicióndel activo fijo de la empresaesde 1.350 millonesde

ptasy de 1.650 millonesdeptasenel año1 y 2 respectivamente.En promedio,la vida

económicade este activo se calculaen 20 años. El coste medio del capital para la

empresase estimaen el 10% y la tasade rentabilidadobjetivoesdel 12% (tantopara

el año1 comoparael año 2).

Soluciónqueproponemos:

Conocidoslos balancesde situación, las cuentasde resultadosy alguna otra

información adicional de gran importancia de dos ejercicios económicosy

consecutivos,utilizaremosla herramientaAPC parahacerun diagnósticode la

productividadde la evoluciónsufrida en la fasede producción.Es decir, vamos

acompararlo quesehaproducido(a preciode mercado,sehayavendidoo no)

con lo que se haconsumidoparaproducir.

Paratrasladarala matriz la informaciónnecesaria,parecerazonabley coherente

con los objetivos que se persiguen,tomar en primera instancia datosde la

información adicionalpor tratarseéstade consumosy producciónen los dos

periodos.Se utilizaráparadeterminarel valor del factorcapital,el métodode los

activosconsumidos.

En cuanto a los outputs se observaen la columna H la pérdida de la

productividaden el productoA (0,9231,esdecir, másde un 7%) aunquegano

economicidad(casi un 16%) víaprecios(incrementodemásde un 25%). Sin
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embargoen el productoB ganomásde un 3% en productividaddelperiodo1 al

2. La pérdida de productividaden el producto A produce una pérdidade

112.300.000ptasen valor absoluto(columnaL), produciendoa suvez en el mix

de ambosproductosunapérdidade 46.800.000ptaspor productividadrespecto

al periodoanterior.

En cuantoa los inputsseanaliza,en primer lugar,el de mayorimportancia(en

cuantoaconsumoserefiere) en la producción,esdecir, en estecasolasmaterias

primasconsumidas,siendo,ademáspreocupanteel efectoqueen los beneficios

causan estas negativas tasas de productividad (columna R = 0,9958), de

recuperaciónpor precios(columna S = 0,968) y, por tanto, de economicidad

(columnaN = 0,9640) siendoestosefectosaltamentenegativoscomparandoel

periodo2 respectoal periodo 1.

Es evidentequese debende tomarmedidascorrectorasparamejorarla gestión

de las materiasprimasy mejorar,sobretodo, las comprasde lasmismas,ya que

unapérdidadeproductividadde apenas1% nosproduceun efectonegativosobre

los beneficiosde más de 8,5 millones de ptas, mientrasque vía precios de

compra,unapérdidade másde un 3% en la tasade recuperaciónproduceun

efectonegativode másde 83 millones(la recuperaciónaquíde un unopor ciento

produciríaun efectopositivo de, aproximadamente,28 millonesde ptas.).

De estamisma forma, se analizarantodos los inputs(columnasT, U y W). De

debenanalizarlascausasde los efectosen las tasascomparativasdel periodo2

con respectoal periodo 1, tanto en productividad,preciosy economicidad,

prestandoespecialatenciónaaquellosvaloresabsolutosnegativos,esdecircon

tasasmenoresal uno, en cuyos casos,hay que mejorar,dandoprioridad a los

inputs de mayoy pesoy, dentrode él, mejorandola tasade productividado la

tasaderecuperaciónporprecios,dependiendodel tanto porunodemayorefecto

en beneficios,tal y comohemosanalizadoen las materiasprimas.
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En términosgenerales,seobservaunapérdidade, aproximadamente,9 millones

de ptasdebeneficiointernoenel segundoperiodorespectoal primero(columna

D - columnaA).
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11.4. MANTENIMIENTO DEL SISTEMA DE CONTROL DEL GESTIÓN

INTEGRADO.

Paramantenerel sistemade Control de GestiónIntegradoen la empresase

requieren unas funciones y responsabilidadesque las desempeñala figura

denominada“controller” 1 Aún más,en términosgenerales,el “controller”, esla

personaencargadadel diseño de] sistema de Control de Gestión Integrado

adaptadoa lasnecesidadesespecíficasde la organización,esosí, contandoconla

cooperacióndel resto de los directivos. En este punto vamos a análizar la

problemáticaqueplanteala figura del “controller” en la empresaactualycualson

susresponsabilidades.ParaMartinezTapia (1995)~ “hoy se la configurabajo la

nosión de controlling, para proporcionar sistemasque tratan de aunar los

procesosde planificacióny control, y así posibilitar la adopciónde posturas

estratégicasen las empresas”.De estoseocuparíael “controller”.

Ante todo, enlasorganizacionescomplejas,fundamentalmenteel “controller”, en

cuantoamiembrode la altadirección,tiene antesí un papela desempeñarmuy

importante, ya que diseñarel sistema de Control de Gestión,es una tarea

demasiadocomplejacomoparaquee] director ejecutivopuedaasumirlasin la

ayudade los servicios staff.

Debemosseñalarla vinculaciónexistenteentreel “controller” y el contableen la

empresapero no en los términosclásicosde la palabracontable,SegúnRipolí

Feliúy BaladaOrtega(1994) 64 “la funcióndelcontabledebecambiarhaciala del

62 CUERVO GARCÍA, J.A. (1985): Diccionario económicode la empresa. Editorial
Pirámide.Madrid. PP 90. “Controller es un término ingles.Define el órganoo persona
encargadade llevara caboel control de gestiónde la empresa

63 MARTíNEZ TAPIA, R. (1995). “El Control deGestióndesdela perspectivaactual:un
desarrolloapartir dela contabilidad”.RevistadeDirección, OrganizaciónyAdministración
de Empresas.CEPADE.Madrid. Pp 5.

64 RIPOLL FELIÚ, y. y BALADA ORTEGA, T. (1994): “Implicacionesdel rediseñode
procesosen la Contabilidadde Gestión”. N< .544. RevistaTécnicaContable.pp 251.
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contableproactivo,el cual,ademásdesuministrarinformacióna la direccióny de

conocerel posicionamientode la empresa,debesaberhaciadondevá la misma,

es decir, los cambiosacaecidosen la forma de dirigirla, ya que de estaforma

estaráen condicionesde suministrara la dirección información con la cual la

empresapueda ser de primera clase”. Por lo tanto, para estos autores“las

inquietudesde adaptaciónde la empresaa los nuevoscambios:actualizaciónde

los sistemascontables,análisis de las nuevasteoríassobre la contabilidad de

gestión y el continuo desarrolloe implantación de nuevastecnologías,lleva

necesariamenteamejorarel proceso,prestaratencióna la formacióncontinuada

del personaly a una adecuadamecanizacióne integraciónde los procesos

contables’. Por lo tanto, debe existir una unificación de criterios entre el

“controller” y el “contable” para el diseño de la integraciónde los sistemasde

información contablecomobasedelsistemadel Control de GestiónIntegrado.

El “controller” ha de poseerunaideacompletaacercade la estrategiay de la

estructurade la empresa(comovimos, soncondicionantesdelsistemadeControl

de Gestiónen todaorganización)y en basea estosconocimientos, debeaplicar

doscriteriosparadecidirlos índicesde responsabilidadeconómica-financieraque

va a emplearcadaunidadorganizativay la forma de calcularlosdebeser con

objetividad y compatibilizandoobjetivos. La aplicación simultáneade estos

criteriossignificaqueel “controller” ha de combinarlos puntosdevista de cada

responsabley los de toda la organización.Esto resultamásdifícil a medidaque

aumentala complejidaddel negocioy la estrucutraorganizativa.

Porotraparte,parececlarala estrecharelaciónentreel “controller” y la función

de control. Sin embargo, dicha relación puede tener.,una intensidad y un

contenidodiferentedependiendodemúltiplesfactores.Dentrode los factoresque

pueden afectar a las funciones del “controller”, su situación dentro del

organigramaes posiblementeuno de los factoresmás importantes.Existen

diferentesalternativasquesepuedendardentrodel organigramade la empresa

parasituar al “controller”:
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1.El “controUer” sesituacomostaffy nocomolíneay sesitúamuypróximo

a la alta dirección de la empresa:hay queresaltarla característicadel

“controUer” de coordinadory su posiciónde staff le va a dar sobretodo

independenciafrente a las direcciones funcionales, característica

imprescindibleparael correctoejerciciodel ControldeGestiónIntegrado.

Son pues, la facilidad de coordinación desde su posición y la

independencia,las dos enormesventajas que tiene situarle en esta

posición.Los inconvenientes,en estecaso,sonpracticamenteinexistentes.

Másqueinconvenientes,sepodríahablardecondicionantesquesedeben

dar para que realmentelas ventajas puedanser aprovechadasen su

totalidad:

1.1. Debetenerel máximoapoyode la altadirección.Dadosu caracter

de staff, el “controller” ‘no manda nada”, es decir no tiene

responsabilidadesdirectassobre ningún procesoconcretopero

frente al resto de la organizaciónnecesitasentirse apoyado y

comprobarquesusdecisionesson tomadasmuy en cuenta.

1.2. Debeexistir un clima apropiadohaciael Control de Gestión,con

un alto gradodeparticipaciónde losdirectivosa todos losniveles,

acompañadoasímismo de un alto gradode delegación.

2. En la segundaalternativa,el “controller’ esun director funcional más,al

mismo nivel decisorioqueel restode la dirección.Es el casotípico en el

que la dirección financierade ]a empresaasume al mismo tiempo la

función de Control de Gestión. Esta segundaalternativatiene algunas

desventajasrespectoa la primera:

2.1. El ticontrolleru en estaposiciónpierde bastanteindependenciaal

estaren línea y tenerpoderdecisorio.
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2.2. La pérdidade estaindependenciale va a hacermásdificil la labor

de coordinaciónnecesariaen la función de control.

2.3. Es dificil serdirectorfinancieroy ‘controller” al mismotiempo,ya

queen ciertamedidaescomplicadocontrolarsea sí mismo.

Esta alternativaes típica de grandesempresasmultinacionales,petoen

nuestraopinión,no esaconsejablepor la dificultaddedefinirlas funciones

del “controller’ y el directorfinanciero,al serla misma persona.

3. La terceraalternativaes queJa función de Control de Gestiónestáen el

departamentofinancieropordebajodela direcciónfuncional.Logicamente

lasdesventajasdeestecasoson lasmismasdel apartadoanteriorperoen

mayor grado. En estecaso el “controller”, si es que hay una persona

encargadaexclusivamentede la funciónde Control de Gestión,reportará

directamentea la direcciónfinanciera.En estecasola diferenciaentreser

staff o línea dentrode unadirección funcional no tiene repercusiones

importantes.Quizasel hechode serstaff puedeayudara queel restode

la organizaciónvea al departamentodel “controller” como unaayuda o

apoyoparasupropiadirecciónfuncionaly parael restode lasdirecciones.

Por lo tanto, existenvarias alternativaspara situaral “controller” dentrode la

organización:¿Dondese debesituar?.Antes de intentardar unarespuesta,es

interesanteanalizarunaseriedecuestionesdeimportanciabásicaparacentrarlas

distintasposibilidades.
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11.4.1. CUESTIONESPREVIAS PARA DEFINIR LA SITUACIÓN DEL

“CONTROLLER”.

Vamosa determinarquefactoresdeterminanla situacióndel “controller” en el

organigramade la compañía:

1. Conocery determinarel gradode desarrollode la funciónde Controlde

Gestiónen la organizacióny analizarhastadondesequiere llegar.

2. Tamañode la empresa.

Respondera estascuestionesseraen cierto modola clave quede unarespuesta

de comosituar al “controller” en la organización.

1. Grado de desarrollo de la función de Control de Gestión en la

organización: haymuchasempresasenlasqueel Controlde Gestiónjuega

un papelprimordial comobasedemedidade los sistemasdedirección,en

el logro de losobjetivosy suposteriorevaluación.Sonempresasdondelos

instrumentosde control se encuentranmuy desarrollados:presupuestos

muy completosy participativosprecedidosde programasy planesacono

y medioplazo, centrosde responsabilidadbien definidos con normasy

objetivos claros y concretos, amplios niveles de descentralizacióny

delegación,sistemasde informaciónquefacilitan la toma de decisionesy

un sistemade incentivosbasadoen todos los apanadosanteriores.En la

situaciónquese acabade describir,seestaante.unateórica empresaen

dondeel grado dedesarrollode la función de Control de Gestiónesmuy

elevado.

Por contra,enel poío opuesto,seencuentranaquellasempresasdondeel

Controlde Gestiónsecircunscribepracticamentea los datoshistóricosde
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la ContabilidadExterna,siendoéstosexclusivamentela basedel sistema

de informaciónde la empresa,aunqueestáno seriala situaciónideal para

una óptima toma de decisiones.Si a estose le une unos objetivos no

definidos con claridad, las accionescorrectoray evaluadorade control

pierdenpracticamentetodo su sentido.En estesegundosupuestoseestá

ante empresascon grado de desarrollo de la función de Control de

Gestiónmuy bajo. El númerode posicionesque puedendarseentreun

extremoy el otro son infinitos, existiendotantosgradosde desarrollodel

Control de Gestióncasi comoempresas.

2. Tamañode la empresa:otro factor básicoa teneren cuentaesel tamaño

de la empresa.Parecelógico enprincipio, pensarquepudieraexistir una

relación directa entre el tamañoy la mayor o menor necesidadde un

sistemade Control de Gestión,pero estono esdel todo cierto.

No cabedudaque si seestáanteuna empresade grantamaño,el grado

de descentralizacióntenderáa ser elevado porque probablementelo

requerirael negocioy los acontecimientosse encargaránde crearla

necesidadde un sistemadeControl de Gestiónmássofisticado,completo

y operativo. Cabetambiénafirmar queuna empresapequeñarequerira

menosherramientasy complejidaden su sistemade Control de Gestión.

Perode lo queno hayduda,esqueen amboscasosel sistemade Control

de Gestión es vital para el funcionamientode la empresa,y que no

siemprelos sistemasde Control de Gestióntienenquesermássencillos

sólo por el hechodel menor tamañode la empresa.En cualquiercaso,

podemosafirmarqueen la empresapequeña,aunqueseaamenorescala,

esnecesarioun sistemade Control de GestiónIntegrado.

Parecerazonableafirmarqueunaempresaconunafunción deControlde

Gestiónmuy desarrolladay de tamañomedio alto, requeriracon toda
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probabilidad la presencia de un “controller” como centralizador

responsablede esta función dentro de la misma pero ser unaempresa

pequeñano es justificación para no llevar un sistemade Control de

Gestión(integrado)ya quesu objetivo seráigualmenteunaóptima toma

dedecisiones.Laorganizacióndebesaberquehayunapersona,enmuchos

casoscon su equipo correspondiente,dedicadaexclusivamentea ella y

debe ser conocedoradel papel coordinador y de ayuda que este

departamentole puedeofrecer. La situaciónserádiferentedependiendo

del momento donde se encuentrela empresa.El tamaño lo dará el

mercadoy la participaciónen él y el sistemade Control de Gestión

seirádesarrollando,previoestablecimientode los objetivos,en la medida

en quelas necesidadeslo requieran,aunquesiempreteniendounabase

bien diseñadadel sistema.

Por lo tanto, en las empresasde tamaño medio que tienen sistemas de

información y control efectivos y el Control de Gestión juega un papel

importante, a medida que el tamañode la empresasevaya incrementando,

auemntarátambiénla necesidaddel “controller”.

Por el contrario, se puedenencontrarempresasde tamañoconsiderable,con

importantesvolumenesde facturación,mercados,productos,...peroconsistemas

de información y control poco desarrollados:presupuestospobres y poco

participativos,contabilidadde gestiónpoco desarrollada,información escasay

deficienteparala tomade decisiones,...Es quizasla peorsituaciónquesepuede

encontrarya queporun ladola empresatieneun tamañoconsiderabley por otro

unanecesidadimperiosade mejorarrapidamentelos sistemasde informacióny

control paraasí mejorary controlarsu gestión.En estecasoel tamañoserala

variablequeaconsejaraclaramentela necesidadde un “controller”. Sin embargo,

es quizas e] posicionamientocomo staff de la dirección general el punto que

podria tenermayordiscusión,ya queen un principio la situaciónaconsejaría
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detectarlos problemasdesdeabajoe intentarir dandolessolucióndesdeel mismo

terreno en donde se esten produciendo.Un posicionamientoen esta etapa

demasiadoelevadopodria aislar al “controller’ de la verdaderarealidadde los

problemasy no sedaeficaz.

Por último, una empresarelativamentepequeña,con sistemasde Control de

Gestióncentralizadosy elementales,no requeriraprobablementede formaaislada

la figura del ‘controller” pero estono quieredecirqueno senecesitéun sistema

de Control de GestiónIntegradoy quehayaunapersonaqueseresponsabilicé

de su actuación. Ni el tamaño ni el grado de desarrollo de la función lo

justificarían.Posiblemente,y asíocurreenla realidadenmuchoscasos,la propia

direcciónfinancieraasumelas funcionesde informacióny control.

Convieneaclarar,que en ningún casose estádelimitandoni cuestionandola

necesidaddel Control de Gestión,sino la necesidadde disgregare independizar

la figura del “controller” dentro del organigramade la empresa.Con estos

planteamientosy a la vista de las alternativasdisponibles, una solución

interesante,puedeser ir situandoal ‘controller” mediantesucesivasetapasen

diferentesposicionesdentrodelorganigramadela empresa,amedidaquelasdos

variables,tamañode la empresay gradode desarrollode la función de control

de gestión,sevayan incrementando.

Porlo tanto,un aspectoaconsiderar,essuubicaciónen la estrncturaorganizativa

que dependerámuy directamenteel tamañode la empresa.Al respecto,puede

constatarsedos formaso concepciones:

a) La vertiente europea:el ‘controller” ocupa una posición de staff. Las

unidadesadministrativasa controlary sobrelas queel “controller” emite

informes se hallan, desdeel punto de vista del control en sus primeras

fases,a las órdenesdirectasde susrespectivosjefes.
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i» La vertiente americana:el “controller” se baila integrado en la línea

jerarquicay algunosdepartamentoscomo los de contabilidad,finanzas,

presupuestos,etc., dependendirectamentede él. Además,seencargadel

control de otrasactividades,ejercidoa travésde los respectivosjefesde

unidad.

ParaBlancoIbarra (1971) ~ “en la practica,nos encontramoscon unavariedad

grandedeespeciesde controllersqueoscilandesdela posición nortemaericana

de un super-controllerde todo de una gran amplitud de funciones,hastalas

posicioneseuropeasmásen la lfneadel asesoro consejerode gestión”. Paraeste

autor ‘según la AsociaciónNacionalFrancesade Consejerosy Controllers de

Gestión,el Director-Controllersde gestióna nivel másalto:

1. Es responsablede la concepcióndel sistemade información y, por lo

tanto, contribuyeampliamenteen la concepciónde la estructurapor la

definición de funcionesy obetivos.

2. Es responsabledel buenfuncionamientode estesistemade información

en todo su medio ambiente,tanto en la elaboraciónde previsiones,

programasy presupuestos,como en el control de las realizacionescon

relacióna los objetivos.

3. Hace que ese sistema sea verdaderamenteutilizado por todos los

responsablesdesu entorno,con e] fin de aumentarla rentabilidadde los

capitalesinvertidos.

4. Formulaconsejosy avisossobrelas operacionesproyectadasy realizadas

65 BLANCO IBARRA, F. (1971). El Control Integrado de Gestión.Asociación para el
Progresode la Dirección (A.P.D.). Madrid. PP 229.
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Naturalmente,la prácticaha generalizadootrasformas intermediasadaptadasa

las característicasde los diversossectoresempresariales.En nuestraopinión,el

“controller” puede armonizarmejor la concepcióndel control generalizadoy,

ademásdepermitirunamayoragilidadorganizativa,puedecontribuira reforzar

unade las característicasbásicasquedebenconcurriren los órganosde control

comoes la independencia.Es importantequeestosinstrumentossirvan para la

tomade decisiones,ya queson lasdireccionesfuncionaleslos organosdecisorios

de la empresa.

Porlo tanto,no hayni puedehaberreglasexactasparaposicionaral “controller”

en la organización.Cadaempresadeberáestudiardetenidamentesusnecesidades,

pero un analisisprevio de las dosvariablesmencionadases el punto de partida

imprescindibleparatomaralgunadecisión.En la mayorÍade lasorganizaciones

actuales,a este temano sele ha dado la importanciadebiday la posicióndel

“controller” seestablecede forma arbitrariapeijudicandoel diseñoy desarrollo

adecuadodel sistema.
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11.4.2. DEFINICIÓN DE FUNCIONESY RESPONSABILIDADESDEL

“CONTROLLER”.

El módelo de funcionesen el que estarÍarepresentadolos cometidosde un

“controller” en una supuestaempresade un cieno tamañocon un sistemade

informacióny Control de Gestióndesarrolladoy situadocomo staff de la alta

dirección de la compañia,podriamosdecir, quees el encargadode diseñarlos

diferentesinstrumentosqueayudenen la gestióna los restantesdirectivosde la

empresa.Como afirma Posh(1992) M el “controller” viene a ser el directordel

Control de Gestión en la empresa.Segúneste autor, “su aparición en los

organigramases relativamenterecientey sus atribucionesy forma de actuar

puedenser muy distintasde unos entesa otros,no obstante,puededecirseque

en la gran empresaaparece,cadavez más,como unapiezaclave del sistemade

Controlde Gestión”.De acuerdocon la definición divulgadapor el “Controllers

Institute of America”, este autor afirma que el “controller” debe cumplir las

siguientesfunciones:

1. Establecer,coordinary mantener,con autoridadsuficienteparaello, un

plan integradoparael controlde lasoperacionesempresariales:esteplan

deberásuministrar,en relaciónconlasexigenciasde la empresa,estándar

de costes,previsionesde gastosy de ventas,programasde financiacióny

de amortización así como los procedimientosnecesarios para su

realización.

2. Valorar los resultadosobtenidos,en relacióncon los planesoperativosy

los estándaresaprobados,analizare interpretardichos resultadospara

informara todos los nivelesdirectivosy a los propietariosde la empresa.

Estafunción abarcala concepción,implantacióny puestaal día de la

66 POSH,R. (1992):Manualdecontrol interno.EdicionesGestión,2000,S.A. Barcelona.PP.
79.
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contabilidad,cálculode los costesy registroscorrespondientes,así como

la determinaciónde la política contabley la recopilaciónde estadísticas.

3. Evaluary comunicarel valor de los objetivosestablecidospor la empresa

y el éxito de su polftica de su estructura organízativa y de los

procedimientosseñaladospara el logro de aquellosobjetivosincluyendo

asimismoel asesoramientoa cualquierotro dirigente responsable.de la

política o de la gestión,sin sobrepasarel ejerciciode estafunción.

4. Redactarlas declaracionesfiscalesy encargarsedetodaslas gestionesen

materiade impuestos.

5. Interpretary comunicarel impactode la coyunturasobre el logro de los

objetivosempresariales.Estafunción serealizamedianteun estudio

contmuode la evoluciónde las fuerzaseconómicasy sociales,asícomode

la política del gobierno, dentro de los límites que puedenafectara la

gestiónempresarial.

6. Protegerla integraciónde los bienesempresariales,establecery mantener

un sistemade control internoy de verificación de las cuentasy contratar

laspólizasde seguros.

Esteautor,destacaqueel “controller” “no limita su actuaciónal establecimiento,

mantenimientoy supervisióndelsistemadecontrolinternosino quedesempeña,

además,las funcionesbásicasdel controlde gestión”.

Cabetambiénprecisarcualesla relaciónentreel “controller” y el departamento

de auditoríainternaya que, aprimeravista,podríallegarseapensarquesondos

órganossustitutivoscuandoen realidadno esasí.El “controller” viene definido

comoun órganocon competenciasy funcionesmásampliasquelasatribuiblesa
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la auditoria interna de forma, que, en las grandes empresas,ésta suele

estructurarsecomo un departamentosubordinadoal “controller”.

ParaMartinezTapia (1995)~ el “controller” desempeña“la totalidad de todas

aquellastareasqueapoyana la dirección,quetienenpor objeto la coordinación

y la consecuciónde información óptimaparala tomade decisionespor partede

la direcciónde la empresa”.

No obstante,es frecuenteencontrarorganizacionescon el departamentode

auditoría interna que dependedirectamentede la alta direccióny en las que

aparecela figura del “controller”. Desdeun puntode vista másconcreto,las

funcionesdel “controller” estarandirectamentevinculadasa las siguientesáreas:

1. ContabilidadFinanciera:informaciónexternaa la empresa,es decir, las

cuentasanuales. Para Martinez Tapia (1995) ~ “el controller tiene

competencias también para preparar la información externa

correspondientea la presentacióndelresultadoy delpatrimonio,asícomo

su evolución talescomo el Balancede Situación, Balancede grupo de

empresas,imagendel patrimonio, situación de resultadosy financiera,

informedegestión,publicidadinformátiva,y otrostemasafectadosporlos

principios de balancey los métodosdevaloraciónseleccionadospor la

empresa,como los principios de valoración válidos para política de

balances”.

2. Contabilidad de Gestión: se recogerianla Contabilidad Analítica y

ContabilidadPresupuestaria.

67 MARTíNEZ TAPIA, R. (1995).“El Controlde Gestióndesdeunaperspectivaactual:un
desarrolloapartir dela contabilidad”.RevistadeDirección, OrganizaciónyAdministración
de Empresas.CEPADE. Madrid. PP 6.

68 MARTíNEZ TAPIA, R. (1995): “El ControJ de Gestión...op. cit. PP 7.
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3. ContabilidadDirectiva.

4. Sistemasde información contable:para cometertodas las tareasdebe

acometerel diseñode un sistemade información contable integradoy

coherente.

5. Procesosy sistemasadministrativos.

Son de gran importanciaestosmaticesen relaciónal papel queen ellosvan a

jugar el director financiero y el “controller”. En el casode la coexistenciade

ambosel responsableúnico y último de la obtenciónde los estadosfinancieros

esel director financieroaunqueotra cosadiferenteesel diseñode los sistemas

contables,fundamentalmentede la ContabilidadInterna,en dondeel

papel del “controller” puede ser muy importante. Pero una vez los sistemas

contablesestenaprobados,estospasana ser responsabilidadde la dirección

financiera.

Porcontra,la Contabilidadparala planificacióny controlsebasaeninstrumentos

mucho másconcretosde Control de Gestión,como puedeser el diseñode los

centros de responsabilidad,la medida de resultadosde dichos centros, la

instauracióny la determinaciónde preciosdetransferencia,los soportesparalos

presupuestosy la planificación de la empresa,etc., como ya hemosvisto. El

diseñode estosinstrumentos,queen el fondo básicodelsistemade Controlde

Gestión,son de competenciaexclusivadel “controller”. Otrade susmisionesmás

concretases asimismoel diseñodel sistemade información de la empresa,

entendiendopor tal, al conjuntode flujos de información necesariosparauna

correctatomade decisionesquehagaposiblela gestiónde la empresa.

Logicamentedichos flujos de informacióncomienzancon los que generanlos

sistemascontablesintegrados(informacióninterna>razónpor la cual se destaca
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la importantepresenciadel “controller” en el diseñoinicial y mantenimientode

los mismos.La otra partedel sistemade información(informaciónexterna)es

tambiénde gran importanciaparala definición, implantacióny seguimientode

los diferentesobjetivosestratégicosde la empresay además,debeestarintegrada

conla informacióncontableinterna.

Además,esimportantedeterminartodos los criteriosnecesariosqueconfiguran

el flujo generalde la información,determinandohechostan críticos como:

a) Que informaciónse deseaobtener.

b) A quiénseva a destinarla información.

c) Queperiocidadva a tener.

d) De dondey comó seva a obtener.

El resumenfinal delsistemade informacióndeberaquedarrecogidoenel diseño

queel “controller” de la empresarealicedel Cuadrode Mandosde la compañia

comouno de los documentosbásicosde la consecucióny logro de objetivos.Por

último, en lo referenteal sistemade información,estambiénresponsabilidaddel

“controller” asegurarsequetodo el mundolo utiliza, desdela doblevertientede

alimentacióny uso del mismo.Aquí esimpotanteel continuoentrenamientoy

asesoramientoa la organización,drigido a hacerver la utilidad del mismo.

El siguienteeslabónbásicoen loscometidosdel “controller” sonlos presupuestos

de la empresa.No esel responsablede los presupuestosdela compañia,sólo los

coordinay controla.Los presupuestosdela empresasonresponsabilidadexclusiva

de la dirección,másconcretamentede la dirección generaly de los directores

funcionalesque son en definitivaquieneshande lograr los objetivos.
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El “controller” no hacesino asegurarquelos objetivosgeneralesquela gerencia

de la empresaestablezcaparael futuro tienenun reflejo correctoy adecuadoen

los

presupuestosfuturos. Es en estepunto en dondeel “controller” juega su papel

básicodecoordinadorentrela direccióngeneraly lasdireccionesfuncionales.En

estepuntoes de suresponsabilidadla elaboración,por iniciativa propiao de la

dirección,de los estudioseconómicosnecesariosquepermitanun mejoranálisis

y definición de los planesy presupuestosy unatoma de decisionesen óptimas

condiciones.Dentrodel eslabónpresupuestarioel pasoposterioresel control de

los resultados.

Estecontrolpresupuestariovuelve aserotra tareaesencialdel “controller”. Si se

consideraqueconoceampliamentelossistemascontablesdela organizacióny que

suconocimientode lospresupuestostambiénprovienede sudirectaparticipación,

parecelógico pensarque es la personamásindicadade la organizaciónpara

determinary analizarlas diferentesdesviacionesentrepresupuestoy realidad

hayandeparado.Estainformaciónseraunaparteesencialdelcuadrode mando.

Aquí esimportante delimitar el papel del “controller” frente a los directores

funcionales.El “controller” detectalas desviacionesen los objetivos,amboslas

analizany a tenor de este análisis se tomaran una serie de decisionespara

corregirlasdesviaciones.El “controller” puedecon suconocimientoy experiencia

aconsejar en dichas decisiones, pero la responsabilidadde corregir las

desviacionesy de las decisionestomadascorresponderaexclusivamentea los

directoresfuncionales, que en definitiva son los responsablesde objetivos y

resultadosde su areade negocio.

El conocimientointernode la empresaquetiene el “controller”, le hacevaledor

paracualquieraspectorelacionadocon losprocesosy sistemasadministrativosde

la misma.El diseñopreviodel sistemade informaciónle hahechodetenerseen
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muchasocasionesencadaunode los procesosqueconfiguranel funcionamiento

de la empresa.

En estesentidocabeafirmar, queen mayoro menorgradoel “controller” puede

estarinvolucradoen la auditoriainterna,si bienconvieneaclararfirmemente,que

el auditorinternoy el “controller” puedentenercometidosdiferentesen aquellas

empresascon departamentosde auditoria interna y Control de Gestión

independientes.

Un aspectode importanciarelevanteesla altay estrechacomunicaciónquedebe

existir entreel departamentode procesode datosy el “controller”. La razónno

escapaa nadie y es el alto grado de informatización que el sistema de

informacióny Control de Gestiónva teniendoya en las empresas.A estepunto

dedicaremosel próximocapítulodeltrabajo.Peropodemosdestacarlaafirmación

dePerezCarballoy Vela Sastre(1986) 69 “el controllerse responsabilizádetodas

las tareasrelacionadascon la gestióny control de los activos de la empresa.

Resultaimprescindiblellamar la atenciónsobreel departamentode procesode

datos, frecuentementeasignadoal departamentofinanciero por dos razones

fundamentales:

1. Porquelas finanzassirvena todaslas partesde la organización.

2. Porqueunagran partede los datosqueel sistematrata son financieros”.

El apoyode la altadirección a la misión del “controller” esesenciala la horade

incrementaro disminuirsusfuncionesdentrode la organización.En definitiva,

sus aportacionesy opinionessobre la estratégiade la empresaen el futuro, los

posiblescambiosen la estructuray el organigramay, en definitiva, su

69 PEREZ CARBALLO, A. Y J. Y VELA SASTRE, E. (1986). Principios de gestión
financiera de la empresa.Alianza Editorial. Madrid. PP 48.
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consideracióno nocomomiembrodela altadirección,dependeraengranmedida

de lo queestale apoye,dela forma enqueentiendala posicióndel “controller”

y sobre todode la capacidadqueestetengaparaganarsela confianzade la alta

dirección,en basea su conocimientode la empresay a su integraciónen ella.
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11.4.3. PERFIL DEL “CONTROLLER”.

Vamos a continuacióna tratar de definir en términos generalesel perfil del

“controller” ya queestédebereunirlascaracterísticasapropiadasparaserun buen

“coníroller”, lo cual, no es sencillo. La complejidadde su misión en muchas

ocasiones,el contactoobligatoriocon todoslos departamentosde la empresa,su

posición de staff dentro del organigramay su cercanarelación con la alta

dirección, le hace moverse en muchas ocasionesen un laberinto bastante

complicado. Entre las característicasmás importantes que debe reunir el

responsabledel Control de Gestiónpodemosconsiderarlas siguientes:

1. Alta capacidadpararelacionarsecon el restode la organización.Debeser

unapersonaamabley queinspire confianza.

2. Alto conocimientodela empresay el sector.Estepuntoesbásicoparae]

logro de la competencianecesariaquele hagaganarseel respetodentro

de la organización.

3. Capacidadde síntesisy análisisquele permitadeterminarconclaridadlos

problemasdandoo proponiendosolucionesconcretasy rápidas.

4. Espiritúinquietoen lo referenteala constantebusquedade los temasque

no vayan bien. En estepunto no siempreva a tenergran ayuda: a las

personasles cuestamuchoreconocersuserrores.

5. Espiritú muy constructivo, intentando siempre ayudar y proponer

soluciones.

6. Buen conocimientode las técnicasde gestión y del tratamientode la

información.
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‘7. Buenosconocimientosde informática.

8. Debeserunapersonaa la queno le gustemucho“mandar”. Un perfil con

ambiciónde mandoy capacidadparaello podriaencontrarcienogradode

frustaciónen estaposición.

9. Capacidadparainterpretarlos resultados.Esteúltimo puntoesuno de los

que más distinguen al ‘controller” de otras personasdentro de la

organización.En cualquierempresaexistenmuchaspersonascapacesde

manejarcon solturalos númerosy queposeenun enormeconocimiento

sobre ellos, pero son menos aquellos capaces de interpretarlos

correctamente,sacarconclusionesy plantearsolucionesy alternativasen

basea ellos.

Kaplany Norton (1997) ~ lo definencomo“el arquitecto”y segúnestosautores,

“el arquitectosueleser un miembrode la alta dirección”.

70 KAPLAN, R.S. Y NORTON,D.P. (1997). Cuadrode Mandosintegral (Tite Balanced...
op. cit. PP 311.
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11.4.4. POSICIONAMIENTODEL DIRECTOR FINANCIERO Y EL

“CONTROLLER”.

Vamos a intentar definir las limitaciones entre el director financiero y el

“controller” en las organizaciones.ParaPerez-Carballoy Vela Sastre(1986) ~

“basicamente,la función financierapuede descomponerseen cuatro áreasde

responsabilidad:

1. Funcionesde controly planificación,identificadasusualmentecon los del

controllerde la empresa.

2. Funcionesderivadasdel manejo,control y protecciónde la tesorenay

otros activosliquidos, identificadosusualmentecon los del tesorero.

3. Funcionesfinancierasdiversaso de caracteratípico.

4. Funciones derivadas de servicios auxiliares establecidos bajo la

responsabilidaddel departamentofinanciero”.

Comovamosaver acontinuación,no estamosde acuerdoconestadefiniciónya

quela función financieray la función del “controller” son distintasy no pueden

superponerse.

La definición de funcionesy el perfil expuestocomo más idoneo para el

“controller”, han dado en cierta medida algunasideas, en algunoscasosya

concretas,sobre lasdiferenciasentrela posicióndel director financieroy la del

“controller”. Aunque puede sonar a “perogrullo”, genericamentela principal

diferenciapodríaestribaren que la dirección financierasedebeocuparde las

71 PEREZ-CARBALLO, A. y .1. Y VELA SASTRET, lE. (1986). Principios de gestión
financiera de ... op. cit. PP 47.
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finanzasde la empresay el “controller” de la eficaciay eficienciade la gestióny

por consiguiente,del sistemade Control de Gestiónpara la óptima toma de

decisiones.

El “controller” seencargafundamentalmentede la eficiencia,garantizandouna

óptima distribuciónde los recursoshumanos,técnicosy económicosa su cargo,

paralograr una adecuadaintegracióny utilización de los mismos, así comode

medir el impactoque las diferentesdecisionestienen sobre los resultados.Es

decir, la dirección financieratiene como misión básicadentro de la empresa

procurar la financiación más correctatanto en volumen como en coste que

asegureel logro de los objetivos.Esafinanciación logicamente,alcanzatanto a

la interna (proveedores,cash-flow,...)como a la externa(bancosy entidadesde

credito).

La misión del directorfinancierova avariarconsiderablementeenfunción de la

posición del “controller” dentro de la empresa.Cuandose habla del término

función, la referenciaestanto a su posicióndentro del organigramacomo a su

pesoespecíficoen las decisionesde la empresa.Parael “controller”, el director

financieroesun directorfuncionalmásde la organización.Lo queocurreesque

partede las funcionesquemuchasdireccionesfinancierasejercencon asiduidad

quedanabsorvidaspor el “controller” cuandoestaposiciónse consolida.

Siguiendo con los mismos criterios, es importante que el “controller” no

intervengaen los cometidospropiosde la dirección financiera.Ambosson dos

miembros importantesde la alta dirección de la empresa,pero no conviene

olvidar que uno tiene poderde decisióny el otro no. En aquelloscasosdonde

ambasfuncioneslas realicela mismapersona,la independenciadebesertambién

el objetivoprimordial, sobretodo cuandoserealizanlos cometidosde Controlde

Gestión,aunquetiene mayor dificultad. Aquí el problemamásgravequese dá,
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es que aun reconociendoque puede existir abundanteinformación sobre la

gestión, es más difícil conseguirevaluar esa gestión y tomar las acciones

correctorascorrespondientes.

Se podríaafirmarque conseguirmayoresgradosde eficienciaesdirectamente

proporcionalaconseguirmayoresgradosde independenciay esésta,sin duda,la

razón más importante por la que se defiende la posturade separarambos

cometidos.

Como resumen, podemosdecir que las funciones y responsabilidadesdel

“controller” sonlas siguientes,teniendoen cuentaquesiemprevaadependerde

las necesidadesespecíficasde cadaorganizaciónempresarial:

1. Funcionesde planificación:

1.1. Ayudaraformular la estrategiay los objetivos de la empresa.

1.2. Acordar con todas las áreasy cadaresponsablelos diferentes

objetivosa alcanzara corto,medioy largo plazo.

11.3. Coordinaciónde la planificaciónestrategicay operativa.

1.4. Coordinaciónen el establecimientode indicadoresde actuación

tanto a nivel global de la empresacomodepartamental.

2. Funcionesde control:

2.1. Control de los resultados en relación con los objetivos e

indicadores.
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2.2. Establecimiento del sistema de informes o reuniones de

seguimiento.

2.3. Análisisde desviaciones.

2.4. Definir las necesidadesde información contablesa efectos de

Control de Gestión:concebiry adaptarun sistemade información

contableinternoy externointegrado.

3. Responsabilidadesde la estructuraorganizativa:

3.1. Recomendaro ayudara la direccióngeneralen el establecimiento

de los centrosde responsabilidad.

3.2. Clarificar las funcionesy responsabilidadesde cadacentro.

3.3. Establecimientode las normasde coordinación.

4. Responsabilidadesdelsistemadeincentivos:coordinar,participaroapoyar

enel establecimientode un sistemade incentivos:deestaforma,apoyaria

al sistemade dirección por objetivosvisto anteriormente.
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TEMA III

APLICACIONES INFORMÁTICAS EN EL CONTROL DE GESTIÓN

INTEGRADO
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.11.0. INTRODUCCIÓN.

En el actualclima denegocios,lasdecisionesy laspolíticascorporativassebasan

en condicionantesde la economíamundialy serequiereunagestióneconómico-

financiera agresivay eficaz para contrarrestarla alta competitividad y las

demandasdel mercadointernacional.El desafiode la gestiónfinancieradeuna

empresaestá en controlar los bienesy servicios que puedenser producidos

globalmente,y manejarlos datosligadosa ellos. Por lo tanto, las empresasque

operanen mercadoscadavez másamplios debencompartirla informaciónque

procesan,inclusosi la informaciónestáen diferentesidiomasy divisas.Así, una

solución de gestión económico-financieradebe ser receptiva a los procesos

distribuidosen múltiples localizacionescon facilidad de intercambio de datos

entretodaslas oficinasy conversionesautomáticasde datosy divisas.Además,las

aplicaciones informáticas de gestión integrado, son una herramienta

imprescindible para un sistema de Control de Gestión integrado en la

organización.

Perocomo señalaRocafort Nicolau (1983) 1 “la aplicacióndel ordenadora los

trabajos relacionadoscon la contabilidadgeneral se inició con cieno retraso

respectode su empleo a otras funcionesde la empresay no constituyó una

verdaderainnovaciónsobrelosmétodosdemecanizacióncontableconvencional”.

ParaMadrid García(1994) 2 “la informáticade gestiónha permitido que los

contables,en muy poco tiempo, nos acostumbremosa obtenery procesarunos

niveles de informaciónque erainviable o, en el casode las grandesempresas

requeríaun elevadonúmerode personas”.Paraesteautor, es, sin dudaalguna,

la apariciónde la informáticade gestióncomoherramientay soportede la

1 ROCAFORT NICOLAU, A. (1983): Organizacióny procedimientosde contabilidad.
HispanoEuropea.Barcelona.PP 319.

2 MADRID GARCIA, F. (1994): “La contabilidadde gestióncon Ja incorporación de
nuevastecnologías”.RevistaActualidadFinanciera.Tomo 1994.2. PP C-51.
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contabilidad,el acontecimientomássignificativo desdequeFray LuccaPaccioli

enuncióla teoríade la partidadoble.Paraesteautor,“la historiade los registros

contableshacorrido parejaconlasdistintasetapasdeldesarrollotecnológicode

la escritura. Así, la contabilidad ha ido evolucionando al ritmo de los

descubrimientoshumanos,cuyamcta fue siempresimplificar y darefectividada

su trabajo”. En estesentido,esteautordistinguelas siguientesetapas:

1. Contabilidadmanuscrita.

2. Pormediosmecánicos.

3. Por medioselectromecánicos.

4. Pormedioselectronicos.

Esta evolución tambiénla describenCalvo Silvosa y Doldán lié (1997) al

afirmar que “en los últimos años,las tresdimensionesquepodríandescribirla

evoluciónde sistemasde informacióncomoconsecuenciadel avancetecnológico

son:

- Del trabajo personal al trabajo en grupo: el trabajo individual en

ordenadorespersonalesaisladosha dado pasoal trabajo que comparte

informacióny recursosa travésde redes.

- De sistemasaisladosa sistemasintegrados:la evolucióncomentadarompe

con la idea de que los sistemasde información son la agregacióno

yuxtaposicióndesistemasestancoscomo,por ejemplo,la gestióny control

3 CALVO SILVOSA, A. Y DOLDÁN TIÉ, F. (1997): ‘Los mnódelosde planificación
financieray corporativacomosistemasde apoyoa la decisión:un enfoquede sistemas
de información”.Foro de Finanzas“Nuevos desarrollosfinancieros”. AEFIN. Asociación
Españolade Finanzas.Malaga.PP 451.
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de artículosfísicoseinventarios,gestiónfinanciera,tecnologíasdesoporte

de los recursoshumanos,etc. La modernaconcepciónde los sistemas

obliga a diseñaruna arquitecturaglobal dondeel sistemaempresasea

tratadodemodointegraly lossubsistemasque lo componenseencuentren

interconectadosde modoqueseoernitauna fluida trasmisiónde datose

informaciónentreellos.

- De procesosinternos a procesos interempresas:cada vez más, las

organizacionesempresarialesson coscientesde la necesidadgénericade

integrarseenel entornopata,cuandomenos,sercapacesde mantenersu

nivel competitivo.Funcionesquepertenecíandemodoexclusivoal ámbito

internosepuedenexternalizarconlo quesecreaun ámbito de actuación

nuevointerempresas.Esto implica la implantaciónde conexionesentre

organizacionespara el desarrollode procesosque tradicionalmentese

veníanrealizandode modoindividual y separadopor cadaunade ellas.

Evidentemente,Jateleinformáticaposibilita técnicamentela comunicación

de datosy el compartirprocesosentreequiposfísicamentedispersos’.

CuervoGarcía(1995), ~tambiéndestacala importanciade la informáticacomo

herramientafundamentalpara]a gestiónde la empresamodernay afirmaque “la

sociedaden generaly la empresaen particular,vienendemandandovolúmenes

crecientesde datos, junto con una elaboracióncadavez máscompleja de los

mismos.Sin embargo,graciasal desarrolloy aplicacióngeneralizadaqueseha

producidode las nuevas tecnologíasde la información, con incidenciaen la

prácticatotalidadde los ámbitosde actuacióndel hombre,ha sido posible dar

respuestaa esasnecesidadesinformáticas,quese hanconvenidoen un arma

estratégicadeprimeramagnitud’.Además,señala~que“poco podráplanificarse

4 CUERVO GARCÍA, A. (1995):Introducción a laAdministracióndeEmpresas.Biblioteca
Civitas Economíay Empresa.Editorial Civítas,Madrid. PP 195.

5 CUERVO GARCÍA, A. (1995): introduccióna laAdministración...op. cit. PP 199.
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y controlarsesi secarecede algún sistemade información’.

Bernstein(1993) ratiflcaestaideay exponeque“en el entornoactual,en el que

la complejidad de la empresaha sobrepasadoa nuestra capacidad de

aprenhensióny en el quegeneramosmásinformaciónde la quesomoscapaces

de utilizar, el ordenadorpuede prestaruna ayuda vital... La velocidad y

capacidadesde los modernosordenadoresson tales, que realizar lo queellos

hacenrequeriríatantashorasde trabajoque el esfuerzoseriaantieconómicoy

poco factible. Los ordenadoreshan automatizadoefectivamentealgunasde los

pasosestadísticosy analíticosqueantesse realizabande forma manual”.

Por último, destacarla importanciaque concedea los procesosinformáticos

Rivero Torre (1996) ‘ que afirma “la contabilidadse ha desarrolladoen los

últimos tiemposenunadireccióndiferente,pasandoaserconsideradacomouna

disciplina queencuentrasu razónde seren el procesode comunicacióny en el

análisisde la información (...). La necesidadqueen nuestrosdíasplanteala

Informática encuantoa la revisiónde los fundamentosmismosde la disciplina

contable”.

Calvo Silvosa y Doldán Tié (1997) 8 citan a Garcíade Madariaga(1994) que

revisa la evolución de los sistemasde información desde“los Sistemasde

ProcesamientodelasTransacciones(TPS)hastalosmásmodernosSistemaspara

la Alta Dirección (EIS), pasandopor los sistemasde Informaciónde Gestión

6 BERNSTEIN, L. (1993): Análisis de los estadosfinancieros. Techo, aplicación e
interpretación.Tomo 1. EdicionesS. Barcelona.PP ~3.

7 RIVERO TORRE, P. Prologoal libro DE CONZALEZ JIMENEZ,L. (1996).Sistemas
de informacióncontable.Biblioteca CivitasEconómiay Empresa.Madrid.

8 CALVO SILVOSA, A. Y DOLDAN TIÉ, F. (1997): “Les médelosde planificación
financieray corporativacomosistemade apoyoa la decisión:nn enfoquedesistemasde
información”. Foro de Finanzas, Nuevosdesarrollosfinancieros”. AEFIN. Asociación
Españolade Finanzas.Malaga.PP 451.
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(MIS), Sistemasde Apoyo a la Decisión (DSS) y SistemasExpertos (ES) y

concluyeen que, en la actualidad,la informaciónen el sistemaorganizacional

puedeser entendidacomounaccrntinuum quecomienzaa partir de los datosy

quefinaliza en la toma de decisiones”.

Por lo tanto, vemosque la mayoríade los autores,en estosúltimos tiempos,

destacanla importanciade las aplicacionesinformáticasparallevar a caboun

procesoóptimo en la llevanzade la contabilidad,como sistemade información

básicoparala tomadedecisionesenla gestiónempresarial.Aunquereconocemos

su importancia,destacamosqueestetipo de aplicacionesnecesitanconsultores

financierosexpertospara que funcionen de forma óptima y se adaptena las

necesidadesde la empresay queno seala organizaciónquiense adaptea ellos.

Sin embargo,algunocautoressemanifiestanensentidocontrario,así Martinez

Lopez(1997) afirma “la contabilidadal final del siglo XX sepodiainformatizar

casiensu totalidad,sin apenasintervenciónde los propioscontables,por lo que

se necesitaun salto cualitativo para mantenernuestroestatusdentro de la

empresa,y los planes generalesde información han supuestoun revulsivo

importanteparamantenerenel candeleroa la profesióncontable.Sin embargo,

granpartede lo referenciadopor los planesgeneralesde informacióntambiénse

estámecanizandocompletamente,por lo quesi no somoscapacesde crearun

nuevosaltocualitativo,estamosa un pasodequela contabilidaddejede seruna

actividad humana...”.Nosotrosno nos mostramostan pesimistascon nuestra

profesiónya que resultaimprescindiblela intervencióndel profesionalcontable

para, en primer lugar, interpretar la realidad socioeconómicaobjeto de la

Contabilidady, a continuación,la definición de los sistemasde información a

utilizar.

9 MARTÍNEZ LOPEZ,Fi. (1997>:“La Contabilidaddejó deser unaactividadhumana”.
Boletín ,4ECA. N2 43. Pp 39.
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ParaWilkinson y Cerullo (1997) “‘ “para mantenersu utilidad, los profesionales

de la contabilidaddebenfamiliarizarseconlos siguientesconceptosclave: reporte

y toma de decisiones,técnicasy sistemasde soportebasadosen la informáticay,

por último, los sistemasde información especializadaen redes”.

10 WILKINSON, J.W.y CERULLO, M.J. (1997):AccountingInformationSystems.Wiley &
Sons,Inc. USA. PP 682.
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111.1. LOS SISTEMAS INFORMÁTICOS: UNA BREVE DESCRIPCIÓN.

En este capitulovamosa tratar los sistemasinformáticos de gestiónintegral

existentesen la actualidadparael tratamientode los sistemasde información,

basicamentecontables,de la empresa.El objetivo a lo largo de este trabajo

consisteenplantearlas posibilidadesde desarrollarun sistemade información

integradoy, que, como señalaIBM (1972) “ “si bien es a vecesconveniente

organizary controlarla información en varios lugaresdistintos,la organización

de la información deberíallevarse a cabo, por regla general,de modo que

abarcarala totalidad de la empresa,con los siguientesobjetivos:

- Eliminar la duplicación de datos, y con ella las contradicciones,

representandocadaelementode datosunasólavez.

- Ponerlos datosa disposiciónde cadausuariode la maneraque más le

convenga.

- Lograrla flexibilidadnecesariaparapermitirel desarrolloy reorganización

futuros sin costesadicionalesexcesivos.

- Desarrollartécnicasmediantelascualespuedamantenersela información

básicaenunacondiciónactualy precisa,paraqueseaposibleobtenerde

ella los datosdeseadoscuandose soliciten”.

En esta línea Cuervo García (1995) 12 expone que, “dentro del sistema de

información se utilizan los sistemasinformáticos,herramientabásica en la

civilización actual,integradapor elementosfísicos(hardware)y programas

11 IBM. (1972): Sistema de Información y Control de la Producción orientado a las
Comunicaciones(COPICS). Volumen VIII. IBM. Madrid. PP 3.

12 CUERVO GARCIA, A. (1995): Introduccióna la Administración...op. ch. pp 194.
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(software).Estesistemainformáticoharáposibleel tratamientomasivodedatos,

dandolugar a un reflejovivo de la interrelaciónde la empresacon su entorno.

Vamosa iniciar estecapítuloconunapequeñaintroducciónsobrelos elementos

que componen los sistemasinformáticos. En una empresaexisten diversos

sistemasde informaciónque secorrespondencon cadaáreade la misma (por

ejemplo,sistemade información en el áreade personal,sistemade información

enel áreafinanciera,subsistemade informaciónde contabilidadanalítica,etc...).

Dentro de cada sistemade información puedenexistir varios subsistemasde

información (por ejemplosubsistemade información de contabilidadgeneral,

subsistemade información de tesoreríadentro del áreafinanciera,...).Estos

subsistemasestánconstituidosen mayoro menormedidapor partesmanualesy

partes mecanizadaso tratadaspor ordenador.Generalmente,los directivos,

ejecutivos,mandosintermedios,etc, de unaempresa,tienenconcienciade que

existe la informáticaporque,de vez encuando,recibenunosinformeso listados,

editadospor un ordenador,y que, en alguna forma, les ayudana realizar su

trabajo.

Detras de estosinformes o listados,hay lo que se suele llamar un sistema

informático (conjuntomecanizadode un sistemade información). Un sistema

informático sepuededefinir, de forma quizasno rigurosa,comoun conjuntode

trabajosde tratamientode la información,apoyadosbasicamenteen la utilización

de ordenadoreselectrónicos,y encaminadosa la consecuciónde unosobjetivos

concretos,relacionadoscon una determinadafunción de la empresa.Cuandoel

sistema informático tiene panessuficientes diferenciadas,a estas partes o

subsistemasinformáticos,se les denominaaplicaciones.Un sistemainformático

constade diversoselementosbásicosque son los datos, ficheros, resultadosy

programas.Vamosaanalizarloscadaunodeellosporseparado,peroantesvamos

a realizarun breveesquema:
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PARTES DE UN SISTEMA INFORMÁTICO

EN TERMINOS GENERALES

SISTEMA
* TRATAMIENTO

1NFORMACION
<Programas)

*EEJ
(Resultados)

Datos

En concreto, en nuestra área de trabajo se podrfa esquematizar del siguiente modo:

Hechos económicos Base de datos

c.

Ficheros

*
Base fe datos

fApLkadón !n?ormátca
¡ de gestión

Contabilidad
financiera
ana Utica
de gestión
directivo
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a) Datos:los datosconstituyenla materiaprimade la informática.Suorigen

estáen los acontecimientos,cuyo transcursodescriben.Tododatohasido

generadopor un acontecimientos,y aporta una cierta cantidad de

informaciónsobreel mismo. El tratamientoo procesode los datos,que

incluye comprobarsuvalidez,clasificarlos,operarconellos,seleccionarlos,

etc, esdecir, en sentidoestricto,la actividadinformática. Comoprimera

característica, los datos deben ser identificables, en cuanto al

acontecimientoa quese refieren,y en cuantoal valor representativode

dicho acontecimiento.Esto quieredecirquehandeser expresadosenun

lenguajeo sistemade codificaciónpredeterminado.

En segundolugar, han de ser fiables, es decir, deben reflejar con la

máximafidelidad el hechoque describen.Dado queno esposibleevitar

la posibilidadde quese introduzcanerroresen los datos,la fiabilidadde

éstosseconsiguemedianteprocedimientosparalocalizary corregirdichos

errores.En tercerlugar, han de ser oportunos,lo que suponequedeben

estar disponiblesen los plazos válidos. La utilidad de los datos está

directamenterelacionadacon las posibilidadesde actuacióna que su

tratamiento dé lugar. Por ello, el tiempo que transcurrehasta su

disponibilidad, puede llegar a hacer inútil la adquisición de un

determinadodato.Evidentemente,el conceptode plazoválido esrelativo

a la naturalezade los acontecimientosa queestánligados.

Cuervo García(1995) ‘~ afirma que “los datos,conjunto de hechossin

organizar,estadísticaso prediccionesrelativas.a las personas,objetos,

acontecimientosy las ideas,setransformanen información en la medida

que, debidamenteorganizados,aportanutilidad o adquierencarácter

relevantepara una personadeterminada.La información, cuya calidad

dependedelos datos,esclaveen el procesodecisional.Debido aquecada

13 CUERVO GARCIA, A. (1995): Introduccióna la Administración...op. cit. pp 195.
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directivo no puedeutilizar todala informacióndisponible,el gran retode

la erade la informaciónserácapturar,almacenar,procesary comunicarla

mássignificativa para la toma de decisiones.Por lo tanto, las empresas

deberandiseñarsistemasde informacióncapacesdetransformardatosen

informacióny, en consecuencia,considerarel valor y costede la misma”.

Paraesteautor“los datos,organizadosde maneraquepermitanun acceso

y recuperaciónfácil y rápido, configurán la base de datosintegraday

centralizadade cadaunidadempresarial.Esteesel auténticocorazóndel

sistemade información”.

b) Ficheros:los ficherossonconjuntosdeinformaciónutilizadosenel sistema

y que tienen un carácterpermanente,o relativo, en relación con la

dinámicade éste.Constande datosrelacionadosentresíde acuerdocon

unadeterminadaorganizacióny queson extraidos,cuandoespreciso,para

su tratamiento.La organizaciónde los datosen los ficherosdebesertal

quefacilite su accesibilidada los mismos,deacuerdocon la naturalezay

frecuencia de los tratamientos a que vayan a ser sometidos. En

consecuencia,unacaracterísticafundamentalde un ficheroessuestructura

interna,entendiendopor tal, las relacionesentrelos datosy subconjuntos

de datosquecontiene.La informacióncontenidaen los ficherosdebeser

actual,esdecir, la correspondiente,en el tiempo,al momentoquereflejan

los tratamientosa efectuar.Esto quieredecir que los ficheroshande ser

actualizados,incorporandoa elloslosdatosquecorrespondan,de acuerdo,

siempre,con la dinámicadel sistema.Asímismq,han de ser eliminados

aquellosdatoscuya presenciaen el fichero haya llegado a carecerde

validezo utilidad.

c) Resultados:los resultadosde un sistemason el conjuntode informaciones

elaboradascomoconsecuenciadel tratamientode los datos.Constituyen
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las salidasdel sistema,y la únicajustificación delmismo. Los resultados,

por encimade todo, tienequeser útiles parala empresau organización.

Los resultadosestanintimamentevinculadosa los objetivos perseguidos

y de acuerdocon estosobjetivos,puedenser de diversostipos:

1~. Transacciones:comopuedeser la obtenciónde unainformación

referidaa un enteo acontecimientoindividual, comounafactura,

unanómina,etc.

2~. Listados detallados: en los que se refleja exhaustivamentela

información obtenida sobre un conjunto de entes o

acontecimientos.

3Q~ Listadossintéticos:en los quela información apareceresumiday

caracterizadapor valores significativos, obtenidosa través de

tratamientosde tipo estadístico.

4Q• Informes por excepción: en los que sólo aparecenaquel]as

informacionesque se separande los valoresquepreviamentese

handefinido comonormaleso aceptables.

d) Programas:los programasson los elementosmediantelos queseordena

al ordenadorla realización de una determinadaactividad, claramente

definida, en un principio y su final. El principio estádefinido por unas

entradas(datosy ficheros)y el final por unassalidas(los resultados).En

losprogramasestáncontenidos,pues,el conjuntodeoperacionesquehay

que hacer sobre los datos de entradapara conseguir a la salida los

resultadosbuscados.Losprogramasmaterializan,enforma inteligiblepara

el ordenador,modeloslógicos-matemáticosde los tratamientosaefectuar.
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111.2. APLICACIONES INFORMÁTICAS DE CONTROL DE GESTIÓN

INTEGRADO.

Unavezvisto, loselementosbásicosqueconfiguranun sistemainformáticovamos

atratardeanalizarla formadetrabajarde lasaplicacionesinformáticasexistentes

como ayuda y soporte para Control de Gestión en la organización,en la

actualidad.Nosvamosa referir alasaplicacionesdegestiónmáspotentesqueson

integradaspara un tratamientocompletode toda la informaciónen la empresa

y para una correcta toma de decisiones en la gestión empresarial.En

consecuencia,vamosa analizarcomoel procesode ControldeGestiónintegrado

se desarrollaen la práctica a travésdel estudioy puestaen marchade una

aplicacióninformáticade gestiónintergral.ComoafirmaGonzalezJimenez(1996)

14 “la Informáticay la Economíade la Empresaactuanconjuntamenteparael

diseñoy desarrollode sistemasquedenrespuestaaunademandade información

que evolucionaen cuantoa sucantidady calidad”. ParaPagey llooper (1987) 15

“la aplicaciónde losconceptosrelativosde lossistemasdeinformaciónal proceso

contabley los modelos contables,esun fenomenorelativamentereciente.En

realidad,el estudiode los sistemasde informaciónesen sí mismo nuevo

En consecuenciaAlvarez Lopez,Amat, BaladaOrtega,BlancoIbarra, Castelló

Taliani, LizcanoAlvarez y Ripolí Feliu (1996) 16 exponenque“la estructura

informáticade la Contabilidadde gestiónseapoya en la informacióngenerada

por los macrosistemas,queforman la espinadorsalde los procesoscontables.

14 GONZALEZ JIMENEZ,L. (1996):SistemasdeInformaciónContables.BibliotecaCivitas.
Madrid. PP ~

15 PAGE, J. y HOOPER, P. (1987):Accountingand Information Systems.Prentice.Hall
InternationalEditions.N.J. USA. PP XI.

16 ALVAREZ LOPEZ,J.; AMAr ¡SALAS; BALADA ORTEGA,1.; BLANCO IBARRA,
F.; CASTELLÓ TALIANI, E.; LIZCANO ALVAREZ, 1.; RIPOLL FELIU, V. (1996):
ContabilidaddeGestiónAvanzada.Planificación,ControlyExperienciasPrácticas.Mc Graw
Hill. Madrid. pp 413.
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Paracompletarla estructurainformática,el departamentodecontabilidaddispone

de otros sistemas auxiliares, así como también de subsistemasde apoyo

informáticoparala obtencióny clasificacióndedatose informaciónextracontable

totalmentenecesariaparapoderefectuarlos procesosanalíticosy de control”.

Para estos autores “trasmitiendo y recibiendo información directa de estos

sistemasexistenotros que aun a pesarde no perteneceral departamentode

contabilidad,la información obtenidaen sus procesoses imprescindiblepara

poderllevar a cabolos procesosdiarios de la Contabilidadde gestión”.

Otro autor que destacala importanciade las aplicacionesinformáticaspara la

gestiónde la empresaesMadrid García(1994)17queafirmaque“en esteproceso

de integración el correo electrónico y las denominadosE.I.S. (Executive

IntegratiónSystem)van a jugar un papel decisivo. Los E.I.S. son instrumentos

informáticos que tratan de ayudar a la gestión y toma de decisionesen la

empresa.En la actualidadse encuentranen plena fase de maduraciónhacia

herramientasmáscomplejas,que intentandar respuestaa las necesidadesde

informaciónaprovechandolas oportunidadesqueofreceactualmentela

tecnología”.Paraesteautor, el resultadode ello esque nos encontramosante

sistemascaracterizadospor:

- “Ampliación del ámbitode informaciónhaciaotrasáreasy procesosde la

organizaciónno exclusivamenteeconómico-financiero.

- Inclusiónde la informaciónexternarelativaalos factorescompetitivoscon

mayor impactoen el desarrollodel negocio.

- Orientaciónde la informaciónhaciael futuro mediantela posibilidadde

proyectarlos datosmásrepresentativosy simular la evolucióndel negocio

17 MADRID GARCIA, F. (1994): “La contabilidad de gestióncon la incorporaciónde
nuevastecnologías”.RevistaActualidadFinanciera.Tomo 1994.2. pp C51.
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antediferentesescenarios.

- Extensiónde la informaciónE.I.S.hacianivelesintermediosdegestiónen

la organización.

- Mayor importanciarelativadeldiseñoE.I.S.frenteasudesarrollotécnico,

debido a la crecientecomplejidad de la información manejaday al

conocimientosectorial del negocioque es precisoaportaren cadacaso

paraconseguirun instrumentoeficaz”.

Asimismo este autor señalaque “la tendenciaen la empresaes a manejarla

informaciónde los distintos subsistemasde la empresade un modohomogéneo

y parametrizable,loque permiteque las personasencargadasde realizar los

informes de gestiónpuedanrealizarsu trabajo desdesu propia terminal y sin

necesidadde conocera fondoel departamentosobre el que estáninformando’.

ParaBodnary Hopwood(1998) ‘~ “un sistemade informaciónejecutivo(EIS) se

crea a medida para cubrir las necesidadesde información estratégicade la

dirección al más alto nivel. Mucha de la información utilizada por la alta

direcciónprovienede fuentesdistintasdelsistemade informaciónorganizacional

(...). EIS proveea la altadirecciónun accesosencilloa informaciónselectivaque

ha sido procesadapor los sistemasde información de la organización.Esta

informaciónselectivaconciernea los factoresclave deléxito quela altadirección

a identificadocomocríticos parael éxito de la organización”.

El procesode implantaciónde unaaplicaciónde Control de GestiónIntegrado,

al igual queel diseñode Control de GestiónIntegradoen la organización,será

específicode cadaempresay además,la granventajadeestetipo de aplicaciones

18 BODNAR, G. H. y HOPWOOD,W.S. (1998):AccountingInformationSystems.Prentice
Hall. N.J. USA. PP 5.
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essu granflexibilidad, esdecir, son parametrizables(los parámetrosbásicoscon

los que quiere trabajar, los define la empresa)para adaptarsetotalmentela

aplicacióninformáticaa la organizacióny no a la inversa,queeslo queocurría

hace, no tantos años. Uno de los errores clásicos que se produce con la

informáticaen lasorganizacionesempresarialesespensarqueva a resolvertodos

los problemasde la empresa.Previoal procesode informatización,la empresa

debetenerestructuradasuorganizacióny haberplanificadosusnecesidades.La

informática, comoveremos,aportaunareducciónde costes,fundamentalmente

de personal(es más baratoobtenerlos datos del ordenadorque elaborarlos

manualmenteya quegenerála informaciónen tiemporeal), y permite,además,

aplicar nuevosmétodosmássofisticados,perolo queun sistemainformáticono

resuleveesel diseñode un sistemade Controlde Gestión,aunquesi estábien

definido, esunagran ayuda.Ademásdebemosdestacar,comoafirmanBodnary

I-lopwood (1998) 19 “aunqueno existendosorganizacionesqueprocesenlos datos

transaccionalesexactamentede la misma manera, muchas organizaciones

experimentany procesanflujos de información similares”.

BlancoIglesiasya en 1971 estableceque“un sistematotal de informaciónen la

empresadebeserflexible, modularmecanizable,integradojerarquizado,quese

base en la cultura empresarial existente, que se pueda ir mejorandoy

perfeccionandoy quepuedaincorporarinformesa petición”. Estapredicciónde

hacemásde 25 añossiguesiendoválida, aunquelos mediosparaconseguirlo,hoy

en día, son diferentes2O~

Para Cuervo García (1995) 21 “los actualessistemasde información para la

dirección se concibensobrela siguientefilosofia:

19 BOONAR,G.H. y HOPWOOD,W.S. (1998):Accounting...op. cit. pp 131.

20 BLANCO IGLESIAS, E. (1971): El control integrado de gestión.Asociación para el
Progresode la Dirección(A.P.D.). PP 207.

21 CUERVO GARCíA, A. (1995): Introduccióna la Administración...op. cit. pp 198.
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a) Ser soportes decisionales de la dirección, admitiendo el análisis

multidimensional.

b) Constituir un centrode informaciónque partede datose informaciones

generadaspor diversasfuentes: financieros,dc producción,económicos,

sociales,de mercados,etc.

c) Aportar informes consolidablespara cadauno de los niveleso unidades

organizativasde la empresa.

d) Incorporarflexibilidad, permitiendoanálisis ad-hoc.

e) Exibir facilidad operativay rapidezde respuesta”.

De tal maneraque, comoseñalaCuervoGarcía(1995) “el diseñode los nuevos

sistemasdeinformacióndirectivaseapoyaenel soporteinstrumentalofrecidopor

los mediosinformáticos

Hay quedestacarla afirmacióndeCushingyRomney(1988)22 “una característica

centralde la contabilidadenel mundoactualde los negociosesla interacciónde

los profesionalesde la contabilidadcon sistemasde información basadosen la

informática. (...). Comousuariosprimariosde los sistemasde informaciónen las

organizaciones,los profesionalesde la contabilidaddebenparticiparen sudiseño

y enterudersu funcionamiento.Losresponsablesde la contabilidaddebenmedir

y evaluar el funcionamientode los sistemasde información.(...). La mayor

contribución del trabajo de los consultoresde contabilidadestáen el diseño,

implantacióny evaluaciónde los sistemasde información”.

22 CUSHINO, B.E. y ROMNEY, MB. (1988):AccountingInformation Systems.Addison-
WesleyPublishingCompany.USA. PP ¡II.
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En España,(1996) 23 el mayordesarrollodeaplicacionesinformáticasdegestión

integral,esdecir, el tratamientoeconómico-financierodel áreade producción,

distribucióny finanzas,a travésde unasólabasede datos,ha estadoacargode

compañiasextranjeras,fundamentalmenteamericanas,aunquea nivel europeoya

existenalgunasimportantesquesedebenconsiderar.Los gruposde consultoria

handesarrolladoen España(pioneraen estatareafue CENTRISA, grupo IBV)

una serie de herramientasinformáticaspara adaptarestasaplicacionesa la

normativaespañolay asípermitir a la empresaespañolacontrolarsu gestióny a

la vez presentarlas cuentasanualesoficiales y demásdocumentossegún la

legislaciónvigente.

Estasaplicacionesinformáticas,la mayoríadesarrolladasenun lenguajedecuarta

generación,permitenla gestiónintegraldetodala organización;esdecir, abarcan

la logística integraldeunacompañía,desdela comprade la materiaprimahasta

la entregadel productofinal y el cobro al cliente con la gestióneconómica-

financieraqueello conlíeva.

ComoafirmaCuervo García(1995)24 “el sistemaglobal quedaconfiguradopor

un conjunto de subsistemasfuncionales, con diseño concebidopara trabajar

conjunta y simultáneamenteen entornosintegrados e interactuantes.Una

fundamentaciónquedescansaen dos puntosclave:

a) En primer lugar, en la lógica humanade la gestión,con usuariosque

utilizan cada uno de los subsistemasde acuerdocon sus necesidades

específicas,demandandoe introduciendodatos/informaciónconcretasen

23 CIRUJANO ARES, E. (1996): La consolidación en España: origen y evolución del
tratamientonormativocontable.ArtesLiberales.SerieQuadrivium,~2 11.EdicionesUEM-
CEES. Villaviciosa de Odón. Madrid. pp 43.

24 CUERVO GARCÍA, A. (1995): Introduccióna la Administración...op. cit. Pp 198.
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funcióndecadaunade lassituacionesparticularesy paracadaunode los

estadosconcretos.

b) En segundolugar, en la idea de arquitectura inteligente, con software

modular: procesosidénticos, compartidos por aplicacionesdistintas,

conforman un módulo separado, en tanto que las características

funcionalesde cadaaplicaciónconcretasesituan en módulosdiferentes.

La gestiónde la basede datosy las correspondientesconexionesparael
“25teleprocesopermanecenautónomosde las aplicaciones

Paraesteautor, lasventajasque aportaestametodologíason claras: “por una

parte,la autonomíadecadamódulofacilita flexibilidad y modificación;por otra,

al incorporarsela metodologíay el estilo directivo de cadaempresa,seseparan

la cultura empresarialy la tecnologíay los procesos,permitiendosedesarrollosy

ejecucionesde los módulosde maneraautónoma,de acuerdocon sustasasde

cambio particulares; finalmente, se generauna considerablereducción en el

tiempo requeridopara el aprendizajede los usuarios~~.

En cuantoal uso de estetipo de aplicacionesde Control de Gestiónintegral, el

diseñode la basede datos se realiza de acuerdocon las necesidadesde la

compañía.Se puede crearuna solabase de datosparavarias empresasde la

compañíao puedenexistir unabasede datospor cadaempresa.La ventajade

tenerunasolabasede datosesquelos ficherosparala informaciónde terceros,

los datosdeproduccióny productossoncompartidospor las diferentesempresas

(en el casode queseaun grupo de sociedadesa efectosde la consolidacióny a

efectos de la planificación del grupo) y por lo tanto no existirá ninguna

información duplicada.

25 La cursivaesnuestra.



CanítuloIII: Anlicacionesinformáticasen el ControL..!263

Como conclusión,podemoscitar a Calvo Silvosa y Doldán Tié (1997) 26 que

afirmanque “el desarrollode sistemasintegradosde informaciónhapermitidoel

tratamiento de grandesvolúmenes de datos en un tiempo mínimo y, en

determinadoscasos,ha podido sustituir la intervenciónde los individuos en la

toma de decisionesde ahíqueestossistemasintegradosse hayanconvertidoen

unaherramientafundamentalde la gestiónempresarial”.

26 CALVO SILVOSA, A. Y DOLDAN TIÉ, F. (1997). “Los módelos de planificación
financieray corporativacomo sistemasde apoyoa la decisión:un enfoquede sistemas
de información”. Foro de Finanzas,“Nuevos desarrollosfinancieros”. AEFIN. Asociación
Españolade Finanzas.Malaga.PP 450.
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111.2.1.CARACFERÍSTICASFUNCIONALES.

Las característicasfuncionalesdeestetipo de aplicacióninformáticasdegestión

las podemosresumiren los siguientespuntos:

1. Multiusuario: puedenaccedera la aplicaciónlos diferentesusuariosde la

organizacióny además,dependeráde suclave personal,quela aplicación

le facilite toda la información ó solo una parte(permisosde accesos).

2. Tiemporeal: la información segenerásiempreen tiempo real.

3. Multiempresa: se pueden gestionar y controlar varias empresas

simuláneamentey en tiempo real. Estacaracterísticapresentala ventaja

de sermássencillo la consolidaciónen los gruposde empresas.

4. Muhiejercicio: se puedentratar varios ejerciciosfiscalesen paralelo. Lo

normal esquela mayoríade las empresasdefinanel ejerciciodesdeel 1

de enero al 31 de diciembre (no hace falta cerrar un ejercicio para

comenzarel siguiente).

5. Muhfperiodo: dentro de un ejerciciofiscal se puedentener los periodos

contablesque senecesiten:diario, semanal,quincenal,..,aunquelo usual

seamensual.

6. Multidivi.sa: se trabajacon las diferentesmonedasy con sus tipos de

cambiopara poder obtenerla conversiónde los estadoscontablesy la

generaciónde las pérdidas y gananciaspor cambio de divisa o por

variación del tipo de cambio (como veremosmás adelante,se pueden

definir varias cuentasy subcuentascontablespara que se recojan las

pérdidasy gananciasgeneradaspor el tipo de cambiode cadadivisa).
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Comovisióngeneral,la gestiónde divisasafectaenun primerpasoal área

degestióneconomico-financiera,a las ofertasa clientes,a los terceros,a

la tesoreríay a las listas de precios.En una segundafase, afectana las

ordenesdecompra,lasordenesdeventasy a lascantidadesde ventay en

tercerlugar, a las transaccionesde contabilidad,a lascuentasa pagary a

las cuentasa cobrar.Existeun códigode cuentade contabilidadgeneral

a Ja que afectanlas variacionesdel precio de compraque reflejan las

fluctuacionesdel tipo de cambiode la divisa. Es la cuentacontablede

“Pérdidasy gananciasporvariaciónde tipo de cambiopor compras”.Las

variacionesdel preciode compraaumentancuandoel precio cargadoen

la factura del proveedordifiere del precio introducido en la orden de

compraoriginal. En las transaccionesenmultiplesdivisas, la diferenciaen

el precio puedeser en su totalidado parcialmenteun resultadode las

fluctuacionesdel tipo de cambio. Laspérdidasy ganaciasporcomprasse

calculan cuandose registranlos albaranesde las cuentasa pagar. Se

calculacomo la diferencia entre el costede la compra con el tipo de

cambioefectivoenel momentoquela ordendecompraseha introducido

y el costede la compracon el tipo de cambioefectivo del albaran.Las

pérdidasy gananciasde compra de cada divisa puedenseguirsepor

separadoasignandoun númerode cuentade contabilidaddistinto a cada

una.

7. Multples idiomas: la mayoríade las aplicacionesde estetipo contemplan

varios idiomas y, por lo tanto, en una organización, los diferentes

responsablespuedentrabajarcadauno enun idiomadistinto.La mayoría

de lasaplicacionesdegestióncontemplanactualmentehastadoceidiomas.

8. Mu1tt~1esimpuestos:estasaplicacionescontemplan,por reglageneral,el

sistemaimpositivodeEEUU., el canadiensey el europeo(tratamientodel

IVA de los diferentespaíses)aunquese podrían definir otros sistemas

impositivosdiferentes.
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111.2.2. DESARROLLOE IMPLANTACIÓN.

El primer pasoparainiciar estetipo de aplicacionesesestablecerlos procesos

específicosy los datosbásicosdela compañÍacomosonla seguridaddel sistema,

el calendariopara cadauna de las empresasa gestionar(ejercicios fiscalesy

periodos contables), selección del idioma por empresay responsable,el

establecimientode datosbásicosy parámetroscomunesa toda la aplicación,

definiciónde lasempresasagestionar,etc. Entrelos datosbásicosa definir estan

los siguientes:

1. Definición de la empresay/oempresas.

2. La asignaciónde cuentasy subcuentascontablesa los almacenesy a las

lineas de productos, lo que permite separar el valor del inventario

mantenidoen los distintos almacenespara los informes financieros, e

inclusoexistencódigosde ubicaciónquepermitenidentificar la ubicación

física de los productosdondese almacenael inventario. De estaforma,

contablemente,mantenemossiempre actualizado el inventario y los

almacenesde la empresay porlo tanto,no esnecesariorealizarel proceso

de regularizacióncontable.

3. Definición de las familias de productosy sus definicionescontablesen la

determinaciónde las cuentasde inventario,ventas,comprasy ordenesde

trabajo.Cadafamilia deproductoses unaagrupaciónde productosy así

identifican las agrupacionesprincipales de productos.Las familias de

productoshacenposible las siguientesfunciones:

a) Agrupar a los productos por similitud de fabricación o de

aplicación.
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b) Identificara las familias de productosquepuedenplanificarseen

su totalidad,

c) La existenciade cuentascontablesasociadasa los grupos de

productosy sedebenestablecerpor línea de productolas cuentas

contablesde inventario,ventas,comprasy ordenesde trabajo. Es

decir, la vinculaciónentreel almacenfísico y el áreadefinanzases

a través de las cuentascontablesdefinidas para cadalinea de

producto.

Por lo tanto, un articulo debetenerasignadauna línea de productos,

fundamentalmentepara el procesode planificacióny para la gestión

económico-financiera.

4. Listas de precios por artículos y descuentospor volumende pedido. Los

términosde creditosedefinenporderechode cobro,direccionesde envío

y obligacionesde pago. Sedefinensi las condicionesde pagotienenfecha

de vencimientoy dedescuentosindividualeso múltiples.Las condiciones

de pagodefinen la fechadevencimientoy cualquierdescuentopennitido

para el cobro anticipado.Se debenintroducir los siguientesdatos:

- Descripciónde las formasde pagos.

- Porcentajede descuentopara el cobro anticipado.

- Días de descuento:identifica el número de díasnaturalespara

determinarsi seaplica un descuentode cobro anticipado.

- Determinarsi el descuentose realizadesdela fechade la factura

o desdefinal demes.
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5. Pararealizarun seguimientototal de los costes es necesariodefinir y

establecerlos datos de los departamentos,centros de trabajo o unidades

económicasdeproducción, lo cual dependeráde la organizaciónde cada

empresa.Todoslos centrosde trabajode la fábrica definidosseagrupan

en departamentosparapoderobtenersi se deseacuentasde resultados

por departamentoo unidadesde negocio.Se debenconfigurar al menos,

un departamentoparala subcontrataciónpermitiendoasí incorporarun

grupo de centro de trabajo, una para cada proveedorque proporciona

procesosexternospara de estaforma controlardesdeel áreafinanciera,

los procesosexternosa la empresa.

6. Datosde comercialesy comisiones,datosde tercerosy definiciónde tipos de

IVA y el IVA comunitario (UE). Parael impuestode ventaamericanoel

sistemacalcula el tipo impositivo para cadaestado.En los impuestos

canadiensesel sistema calcula el impuesto de bienes y servicios

(denominadoGST)y el impuestodeventasprovincial (denominadoPST).

El IVA europeohay que definirlo dependiendode los tipos (exento,

reducido,normalo de lujo).

7. Además, se definen todas las verificacionesde las cuentascontables,

proyectos,la monedabase(pesetaen España,aunque,comoveremos,se

contemplaa corto plazo el funcionamientodel EURO) y el factor de

redondeo(paradeterminarel númerode decimalescon los queseva a

trabajar).

Todas estas definiciones se realizan en la fase de consultoría previa a la

implementación,en dondese estudiay analizala empresay se materializala

organizacióndel proyecto.
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111.2.3. AREAS DE GESTIÓNEN LA EMPRESA.

Podemosdistinguir, en términosgenerales,tresgrandesáreasen las aplicaciones

informáticasde gestión,quesuelencoincidir con las áreasde las empresas:

1. Área de gestióneconómico-financiera.

2. Area de Producción.

3. Área de Distribución.

Dentro del áreade gestióneconomico-financiera,estasaplicacionescontemplan

la ContabilidadEnema,con la obtenciónde las cuentasanualese informesa

medida,la ContabilidadAnalítica (con un análisispor centrosde costeo centros

de responsabilidady por proyectos;permitela simulaciónde los costes,análisis

deellosy su actualización),la ContabilidadPresupuestaria(paraJarealizaciónde

los pronósticosy previsiones, planificación y análisis de desviaciones),La

Contabilidadde Gestióny la Contabilidadparala Dirección,parteesencialpara

el Controlde Gestión,quecontemplatodo el proceso,esdecir, desdeel análisis

internoa travésde los estadosclásicosy complementarios(Estadode Origen y

Aplicación de Fondosy el Cash-Flow)y la clasificaciónfuncionaldel Balancede

Situacióny la Cuentade Resultados,fijación de losobjetivosestratégicosalargo

plazo hastael control de lasdesviaciones,por lo tanto,secontemplalos flujos de

tesorería,gestiónde terceros(derechosde cobroy obligacionesde pago), la

problemáticade la gestióndel inmovilizado (amortizacionestécnicasy fiscales)

y los informes de gestión. Toda esta información es integradapara toda la

aplicacióny en tiempo real.

Vamosa repasarlosdiferentesaspectosde lasáreasdeproduccióny distribución

quecompletanel tratamientoglobaldelControlde Gestiónparaluegocentrarnos
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en el áreade gestióneconómico-financieraya quela informaciónde la gestión

de distribución(gestiónde compras,gestiónde ventasy control de inventarios)

y gestiónde producción(ordenesde trabajo, control de planta, estructurade

productos y formulas y procesos)genera flujo de información en el área

económico-financieraquees lo queprovocala integracióncompletade dichas

aplicacionesy, por lo tanto, la integración del Control de Gestión en la

organización.Los flujos de informaciónse realizandesdeel áreade producción

y áreade distribución al áreade gestióneconomico-financierapero nuncaa la

inversa.

El siguienteesquemademuestralas diferentesáreasy los módulosde cadauna

de ellas:
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En resumen,podemosdecir quelas característicasesencialesy básicasde este

tipo de aplicacionesparael Control de GestiónIntegrado,son las siguientes:

1. Flexibilidad en la gestiónde los datos.

2. Integracióncontinuay completaentre lasdiferentesáreaslo queelimina

la duplicación de los esfuerzosy mejora el control sobre los datos

financieros.

3. Manejofácil de la aplicaciónya que la presentaciónde la misma esta

orientadaal gestory no al informático.

4. Control completode la gestiónfinancieraen toda la aplicación.

5. Obtenciónde distintos nivelesde control.
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111.3. ÁREA DE PRODUCCIÓN.

La gestióneficaz en las organizacionesindustrialespara productoscomplejos,

entendiendosepor tales los productos terminados que se componen de

subconjuntosy componentesa diferentesniveles, se ve dificultada por las

múltiples operacionesy por la diversidad de materiales que se manejan

normalmente,asícomopor la abundanteinformacióngeneradapor cadaunade

lasfuncionesqueserealizanen el senodecadaorganización(comercial,finanzas,

producción, compras,ventas,...).En estassituacioneses preciso disponerde

mediospotentesy rápidospara el tratamientode la información, como ayuda

decisivaparala toma de decisiones;ello esposiblegraciasa la utilizacióncada

vez máscrecientede la informática,comoinstrumentoauxiliar de la gestiónde

producción.

Consecuentemente,sehandesarrolladolos llamadosmodelosdeplanificaciónde

la empresa,entrelos cualesdestacael M.R.P. comounodelosmásampliamente

aplicados. Bajo estas siglas (Material RequerimentsPlanning, es decir

Planificaciónde losrecursosdeproducción)seencuentraunafilosofía degestión

empresarialde la produccióncuya evolución ha sido la siguiente,aunqueantes

vamosa resumirloen un esquema:
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EVOLUCIÓN DE LA GESTIÓN DE LA PRODUCCIÓN

Me&o

Gestión ManualAlias 80 - Inicio

Informático

Mas 70

Mas 80

Procesos lentos

Usta matedales
Plan producción

7
- Planificación

- Canfrol Planta
K.

lanificación negocio
tock cern

Integralmanufadwlng

LANIFICACION AF— MEOIO PLAZO
‘-a
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a) M.R.P. de las necesidades.En los años60, con el inicio de la informática,

el M.R.P. eraun sistemadegestiónde inventariosorientadoal futuro, que

utilizabacomoinformaciónla lista demateriales,datosde inventarioy el

plan maestrode producciónpara los productosfinales, y mediantela

“explosión” nivel a nivel de las necesidadesprevistas para éstos. Se

determinabansucesivementelas necesidadesde semielaborados,partesy

materiasprimas; es decir, hastallegar al primer nivel de producción.

Además,elaborasugerenciasparalanzarórdenesdeaprovisionamientode

materialesy, unavez cumplido el plazoplaneado,recomendabaacciones

que permitían reprogramar las órdenes abiertas cuando las fechas

comprometidasy de necesidadno eransuficientes.

b) “Lazos” o “bucles”. A finalesde los 70 se introdujoestaidea,sinónimode

ciclo, y seadoptala expresióncierredel ciclo en referenciaa un sistema

elaboradoa partir del conceptode M.R.P., que incluye también la

planificaciónadicional de las funcionesde Planificación y Control de la

Producción, Programa Maestro de Producción y Planificación de

Necesidadesde Capacidad.Además,tras Ja fase de Planificación (que

concluyeconla aceptaciónde los Planeselaborados),entranen juegolas

funcionesde ejecución,queincluyen las funcionesde Control de Planta,

Programacióny Lanzamientodetallados,informesdeAdelantos/Retrasos

emitidospor la Plantay por los comerciales,seguimientoy control de

compras,... El término ciclo cerradoimplica que cada uno de estos

elementosno sólo estáincluido en el sistematotal, sino quetambiénhay

una realimentacióndesde las funcionesde ejecución, que recoge las

modificacioneso desviacionesproducidasen la realidad, corrigiendo

consecuentementela planificación para que resulte válida en todo

momento,esdecir, se actualizade forma permanente.
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c) M.R.P. II. A principios de los 80, y como consecuenciade la evolución

experimentada,seutiliza estemétodoparala planificacióneficazen todos

los recursosde la empresa,que estáconstituido por varias funciones

ligadas:

1. Planificacióndel Negocio.

2. Planificacióny Control de la Producción

3. Programamaestrode producción.

4. Planificaciónde Necesidadesdematerialesy de capacidad.

Asimismo, se tienenen cuentasistemasde apoyo a la ejecuciónparacapacidad

y materiales.Hay tambiénla posibilidadde efectuarsimulacionescon las que

responderpreguntasdel tipo “qué pasasí”, y permiteintegrarlos resultadosde

todos los sistemascon informes financieros, como el plan de negocio, los

compromisosdecompra,losprogramasdeentrega,lasproyeccionesdeinventario

enunidadesmonetarias,etc.

La filosofíaM.R.P. II involucraa todaslas funcionesde la empresaen el proceso

deplanificación,y ello acentúala necesidaddeunificar los datosnecesariospara

la ejecuciónde las mismas,de modo que sea posible que todos los usuarios

contribuyana la generaciónde la informaciónunificaday participende la misma,

lo cualresultafactiblegraciasal empleodelos ordenadores.Comoresumen,estos

sistemasson “sistemasintegradosde toda la información de la empresa”.De

forma concreta,persiguelos siguientesobjetivospuntuales:

1. Reducirlas inversionesde los inventarios.



CavítuioIII: Aplicacionesinformáticasen el ControL..! 277.

2. Determinar las necesidadesde materiales basadasen la demanda

pendiente.

3. Planificarprioridadesbasadasen las fechasde entrega.

4. Lanzar aprovisionamientosólo de aquelloquesenecesita.

Para Cuervo García (1995) 27 el módulo de producción implica “referencias

básicasa los recursosproductivos,a su asignacióny a los procesosproductivos.

Incluirámateriales,máquinas,equipohumano,tareasy aspectostansignificativos

como listas de piezas (estructurada),hoja de ruta de operaciones,modelos

optimizadoresde producción,tiemposy unidadesde produccióny consumode

recursos.En lo querespectaa la fasede lanzamientoy gestión,deberáaportar

la creación de órdenes de producción, su lanzamiento (documentos,

aprovisionamiento,preparaciónde materiales,etc), así como la distribución y

seguimientode lasórdenes.Incorporará,también,la planificaciónde la capacidad

productiva,con posibilidadesde optimizar los diferentessubsistemasmediante

modelosmatemáticos”.ParaWilkinson y Cerullo (1997) 28 “el M.R.P.II es un

desarrolloposterioral M.R.P. Establecelos programasmaestrosde producción

queseextiendende un añohaciael futuro basadoen las previsionesde ventas

y la esperadacapacidadde producción. El M.R.P. II también revisa las

necesidadesde capacidadparacadacentrode trabajoy, en general,considerael

uso efectivoy eficientede los recursosde fabricación”.

27 CUERVO GARCIA, A. (1995): Introduccióna la Administración...op. c¡t. PP 199.

28 WILKINSON, J.W. y CERRULLO, M.J. (1997): Accounting Information Systems:
Essentialconcept’saníSapplications.Wiley & Sons,Inc. USA.
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Los objetivosglobalesde estetipo deaplicacionesdegestiónintegralsonmejorar

la rentabilidadde la empresae incrementarel nivel depenetraciónen el mercado

y dentro del áreade producciónpodemosincluir la problemáticatécnicao de

producto,que a continuaciónvamosaver.
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111.3.1.ÁREA TÉCNICA O DE PRODUETO.

En su líneamásesquemáticasepuededefinir unaempresacomola quetieneun

producto(tangible o intangible), lo transformay/o adapta,lo comercializay lo

cobra, con lo cual generánuevasy mayoresdisponibilidaddesparacontinuarel

proceso.El producto ha de estar en primera línea competitiva, ha de ser

apreciadopor el clienteya queen casocontrario,sepresentanproblemasreales

parala empresa(1981) 29~

Sehamostrado,en general,un interéspreferentehaciael perfeccionamientode

los subsistemasde Control de Gestiónen las áreasde producción,comercial,

almacenamiento,etc., pero, sin embargo, la parte técnica de definición del

producto,por su complicidad,por absorver,la mayoríade las veces,menosdel

10% del presupuesto,no se ha tenido muchasvecesen cuenta.La tendencia

actualdeberíasereliminaresosprejuiciosquehanexistidotradicionalmentey aún

hoy se presentanen las empresas.

El áreatécnicao deproductotienecomoobjetivoel controlintegraldelproducto

desdesu diseñohastasu viabilidad en cuantoal costey resultadofinal en el

mercado.Por ello resultaesencialdescribirlas fasesde desarrolloy control de

producto tanto para el caso de que se trate de un nuevo producto, un

relanzamientoo, simplemente,un productoya introducidoen el mercado.Un

nuevoproductoencualquierempresatieneunasfasesquepodemosresumiren

las siguientes:

1. Fase de Seleccióninicial: en una empresadinámicasiemprehay varias

propuestasparadesarrollarnuevosproductos(nuevosmodelosen fabricas

en serie,nuevospaquetesinformáticosen empresasde serviciossofivare,

29 CIRUJANO CEPEDA, J. (1981): La oficina técnica en la pequeñay medianaempresa.
Editadopor A.P.D. (Asociaciónparael Progresodela Dirección). Madrid. PP 23.
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nuevosproductosfinancierosenla Banca,etc.)y, sinembargo,los recursos

(humanosy monetarios)son casi siempreescasos.En estafasese tratade

compararlas distintaspropuestaspara elegir la másbeneficiosaparala

organización.En estaelecciónparticipan:

a) Departamentode Marketing:quedefinecon la mayorprecisiónJo

quequiereel cliente,cúantoquiere(cantidadesacomercializaren

el primer año, segundoaño, etc.), cuando lo quiere (fecha de

lanzamientodel productoal mercado)y cúanto estádispuestoa

pagarel cliente por satisfaceresanecesidadcontempladaen el

nuevoproducto.

b) DepartamentoTécnico:estedepartamentoestablececuandopuede

tener definido el nuevoproducto, número de horas de técnicos

empleará,costede las pruebas,ensayos,suministros,etc.

c) DepartamentodeProducción:definelas inversionesnecesariaspara

lanzarel productoy los costesde fabricaciónestimados.

d) DepartamentoComercial: define las pautasde lanzamientodel

nuevoproducto,la publicidad,laspromociones,losdescuentos,etc.

e) Departamentode gestióneconomico-financiero:analizael coste-

beneficiodel nuevoproductoparael global de la organiazción.

Si con los datos aportadospor las diferentesáreasde la empresa,el

resultadoessatisfactorioparael global de la organizaciónsecontinúael

proyecto,en casocontrariose desestima,provisionalmente,para quelas

distintasáreaspuedanreconsiderarla propuesta.Al terminarestafasede

seleccióninicial, si el proyectocontinúa,se informa al responsablede
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controldegestióneconómic-financieroqueinicie el controlde costesy de

plazosde cumplimiento.

2. Fasede Conceptoy Factibilidad: estafase, de breveduración,sirve para

que las distintasáreas(marketingy técnica, sobre todo) estudienmás

profundamentela trilogia de Técnica, Tiempo y Economíay si es

necesariose introduzcanmodificacionesa las estimacionesde la fase

anterior.

La diferenciacon la fasede seleccióninicial, es queen ella seestablecen

las estimacionesy aúnno ha funcionadoel Control de Gestión.En esta

fase, ya controlada,las estimacionesse transformanen programaciones

fiables. Al final de estafase se reconsiderála bondad del proyecto y

comienzael desarrollodel nuevoproducto.

3. Fasede Desarrollo y Pruebas:en esta fase todos los trabajos,segúnlos

informes elaborados,van alimentandoel modulo de productosde la

aplicacióndegestiónparapodercontrolarloscostes,tiempos,etc., y para

poder corregir las desviacionessobre los datosestimadosy analizarel

porquése producen.

4. Fasede Produccióny Comercialización:en esta fasesepuedenpresentar

dos alternativas:

4.1. Quela empresaestédivisionalizaday el nuevoproductodé origen

a una nueva división, En este caso, desapareceel Control de

Gestiónpor productoy se inicia por división y todos los costes

incurridoshastael momentose imputana estanuevadivisión.
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4.2. Que la empresatengaestructurafuncional o bien queel producto

desarrolladose integreen unadivisión existente.En estecaso,los

costesdel nuevoproductoseimputana la distintasfunciones,como

investigacióny desarrolloy fabricación.

5. Fasede Control de Gestión:en estafase,quese inicia al ser seleccionado

el producto,permanecehastaqueéstelanzadoal mercadoy esla guiaque

orientaa las distintasáreasde la empresa.

Estesistematécnico,quepor otra parteforma partedel sistemade Control de

Gestióncompletoeintegradoenempresasde ingeniería,deestudiosdemercado,

de aplicacionesinformáticas,etc., vemosquees algo semejantea la producción

realcon la salvedadde queaquí,en vez de tratarunidadesfacilesde identificar

se tratade ideasque al fraccionarías,dividirlas en accioneselementales,etc., se

gestionancomo unidadesfísicas. El sistemade gestión del producto es más

delicado,estásometidoa másvariables,esmáscomiejo, requieremásatención

pero esmuy necesarioparapoderdominartantolos costesdel nuevoproducto

comola fechade lanzamientoal mercado.En empresasen lasquese“sabía” que

un proyecto“costabadoble” y “durabadoble” de lo estimadose puedepasara

eliminar ambasvariables.En toda esta fase de desarrollodel producto, las

aplicacionesde gestión ayudana llevarlo a la prácticay las decisionesquevan

estableciendolos distintosdepartamentos(exponensusprevisionesparaanalizar

si esfactible) sobreel productoson gestionadasa travésde dichasaplicaciones.

En el siguienteesquemaseobservanlas fasesde desarrollodel producto y las

fasesde trabajo en el desarrollode dicho producto.
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FASES DE DESARROLLO

Ha superada la selección in~c¡aI

DESARROLLO DEL

PRODUCTO

RE - ESTUDIO

CONCEPTO : VON..’ a analizar su factib¿lldad
DESARROLLO Y PRUEBASbit DEFINICIÓN PROOUCTO: Protollpo

CONTROL DE GESTIÓN

PRODUCCI D¡STRIBUCIÓÑ1
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111.4. ÁREA DE DISTRIBUCIÓN.

El áreade distribución recogetodos los módulosde inventarios, ordenesde

compras,comerciales,ventas/facturación,logísticadetrasportes,...Nosotrossolo

vamos a introducir brevementeaquellaspartes del áreade distribución que

generaninformaciónal áreaeconómicofinancieray quesin estainformación,se

deberíarealizarde forma manual.

Al igual queel áreade producción,exponeAlvarez Lopez,Amat, Balada

Ortega, Blanco Ibarra, CastellóTaliani, LízcanoAlvarez y Ripolí Feliu

(1995) 30 que“los sitemasexternos,cuyos datosson imprescindiblespara

poderllevar acabolos procesosdela contabilidadde gestión,debenestar

interconectadosconlossistemascontables,transflriendoseinformaciónen

todos los procesosde actualizaciónde datos”.

El siguienteesquemanos lo muestra:

ORDENES DE COMPRAS DATOS

GESTION DE VENTAS DATOS

COMERCIALES DATOS

30 ALVAREZ LOPEZ,J.,AMAT 1 SALAS, J. YO., BALADA ORTEGA,T., BLANCO
IBARRA, F.,CASTELLÓ TALlAN!, E., LIZCANO ALVAREZ, J. y RIPOLL FELIU,
V. (1995):Contabilidaddegestiónavanzada:planificación,controly experienciaspracticas.
Mc Graw Hill. Madrid. PP 419.

AREA

ECONÓMICA

FINANCIERA



CapítuloIII: Aplicacione~Ánformáticasen el ControL..! 285

111.4.1. CONTROL DE INVENTARIOS.

Un módulobasede estasaplicacionesde gestiónintegral,es el de gestiónde

inventarioso stocks.ParaCuervo García(1995) ~‘ estemódulo contempla“la

recepciónde materiales,componentesy productos y su salida. Mantendrá

(dinámicae históricamente)su estadoy su evolución, facilitando su control y

evaluación.Asumirálasaccionesde conversiónautomáticadeunidadesmúltiples,

así como el tratamientode envasesy embalajes.Punto clave será el de su

valoración,con posibilidadesde introducir cualquierade los criteriosdirectivos:

FIFO, LIFO, NIFO, 1-REO, media ponderada,etc. La reposición contendrá

modelos matemáticosde optimización, así como la gestión de diferenciasde

inventarioa consecuenciade los recuentosu otras anomalías”.

ParaBodnary Hopwood(1988) 32 “el control de inventariosse lleva a caboa

travésdeunaseriederegistrosde inventarioeinformesquefacilitan información

tal comoutilización del inventario,balancede inventario y niveles mínimosy

máximosde los stocks”.

Es decir,en estemódulounavez definidoslos artículosy las líneasde producto

de la compañía,segestionanlos almacenes,aumentandocadaartículo(conectado

al áreaeconómico-financieraa travésde las líneasde producto)a travésde las

ordenesde compray disminuyendoa travésde las ordenesdetrabajo(salidasa

producción)y las ventas.Desdeeste módulo, cada vez que un operario de

almacenintroduceunaaprobaciónde entradaaunaubicacióndeterminadade un

artículo, la aplicación generá de forma automátic.aun asiento contable de

aumentode la línea de productoasociadaa eseartículo.

31 CUERVO GARCíA, A. (1995): Introduccióna la Administración...op. cit. PP 199.

32 BODNAR, GR y HOPWOOD,W.S. (1988):AccountingInformationSystems.Prentice-
Hall. N.J. USA. PP 305.
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Por tanto,desdeel áreaeconómico-financiera,llevamosel control contabledel

inventariosinnecesidaddequeel operariodelalmacenconozcaalgo de finanzas.

Para ello, la aplicación debe de estar parametrizadade forma correctay

adecuada,es decir, se han debido definir las cuentascontablese incluso los

centrosde costepara que la generaciónde la información seaóptima parala

empresa,tanto en ContabilidadFinancieracomoen ContabilidadAnalítica.

El siguientegrafico lo ilustra:

CONTROL DE INVENTARIOS

ARTÍCULOS

(seasocan>

LINEAS DE PRODUCTO

SUOCUENTA
LZrrON

TABLE CONTABLEw [99~J

j

W561~VOW1
~9~CTQJ

AREA ECONÓMICO - FINANCIERA

‘4
CONTABILIDAD FiNANCIERA
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111.4.2. GESTIÓN DE COMPRAS.

El puntode partiday de arranqueen todacompañÍaesla actividadde compras

queviene recogidaen las siguientesfases:

a) Planificacióndelasnecesidades:cálculodeplanificaciónde lasnecesidades

de compradependiendode la produccióny la demandade la empresa.

b) Necesidadesde compra.

c) Aprobaciónde las ordenesde compra.

d) Recepciónde las ordenesde compraen el momentoque entranen los

inventariosde la empresa(albaranes).

e) Registrode las facturasde proveedores.

Para Cuervo García (1995) ‘~ el módulo de compras incluirá “la gestión de

compras y el lanzamiento automático de pedidos, información sobre

suministradores,selecciónde ofertas,evoluciónde precios,control de calidady

tratamientode pedidos,con rechazosy plazos de entrega”. ParaWilkinson y

Cerullo (1997) “el propositomásimportantedel ciclo decompraesfacilitar el

intercambio de efectivo con proveedorespara las mercanciasnecesariasy

servicios

Convieneseñalarque el procesode pago a proveedores,queseríael siguiente

paso,este tipo de aplicaciones,lo contemplaen el áreade gestióneconomico-

financiera,enel tratamientode tercerosy por lo tanto,severámásadelante.Los

33 CUERVO GARCÍA, A. (1995): introduccióna la Administración...op. ch. PP 199.

34 WILKINSON, J.W. y CERULLO, M.J. (1997):Accounting...op. cit. PP 529.
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dosúltimospasosdescritosanteriormentesonlos quedebengenerarinformación

al áreaeconómico-financieraya que hastael momentoque se recepcionanlas

ordenesde compra (normalmente,se define la cuentacontable de pasivo

transitorio “Proveedores,facturaspendientesde recibir o formalizar”) no ha

existidovariaciónreal delpatnmonío.Lo quesi sepodríadefinir son cuentasde

ordenpara recogerlas aprobacionesde las ordenesde compray anularestas

cuentasde ordencuandose recepcionenlas compras.

Existenvariostiposdeordenesdecompradependiendodela líneadeproductos

quelleve asociaday en la recepciónse realiza:

a) Si la línea de productosesde inventario: la transacciónque generaen

contabilidadgeneral es un aumentoen la cuentacontable definida de

inventarioy un apunteen unacuentatransitoriadefinidade pasivoya que

la factura todavíano seha recibido(proveedores,facturaspendientesde

recibir o formalizar).

b) Si la líneade productosesdesubcontratación(esdecir,sesubcontratauna

partedel procesode producciónfuerade la empresa)la transacciónque

segeneraencontabilidadesun incrementodelinventariode productosen

cursoy un aumentode unacuenta,queha sido definidapreviamente,de

pasivotransitono.

c) Si la línea de productosno esde inventariogeneráun aumentode gastos

por la compra.Lo normalesque el material de. oficina y, en general,el

material fungible, no se gestionédesdeinventariosy por lo tanto, se

tratarancomogastosy no comoactivos.

Podemosresumirlos casosanterioresen el siguienteesquema:
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Los programasde proveedoresrepresentanlos compromisosde comprasde la

organizacióncon los proveedoresy es típica su utilización en la industria

automovilística,entre otras. Estos compromisosde compraspara futuro, estan

ubicadosen este tipo de aplicaciones,en el módulo de gestión de compras.

Existentrestiposcontempladosdeprogramacióndeproveedores:los programas

de planificaciónde proveedores,los programasde envíosde proveedoresy los

programasde enviosrequeridos.

Los listadosgenéricosó estándaresdel módulode gestióncomprasbásicosson

los siguientes:seguimientode la ordende compra(seimprimen loscompromisos

de compraanteriores,presentesy futuros) por númerodeordende compra,por

proveedor,por producto,listadode transaccionesde recepción,desempeñopor

proveedor,programasde suministrosdelas ordenesde compray recepcionesde

las ordenesde compra,peroa travésde unadefinición adecuadael usuariofinal

de la aplicaciónpuedecrearsesuspropioslistadossin necesidaddeprogramarlos

(a estosele denominalistadosdefinibles por la empresa).

El siguienteesquemamuestralas gestionesquese realizandesdeel módulode

compras y que tipo de información se va generandoen el áreaeconómica-

financiera.
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Funcionesquese realizandesdeel módulode gestiónde comprasy el flujo de

informaciónquesegeneraen el áreaeconómico-financiero.

MODULO GESTIÓN
COMPRAS

PLANIFICACIÓN DE LAS
NECESIDADES DE COMPRA

4’,

AREA ECON MICA
FINANCIERA

APROBACIÓN NECESIDADES
COMPRAS

‘4
ENVIO ÓRDENES COMPRA

4,
~jnventaflabIe

~sinventafl~e

nt

rEj±
Inventarío

Pas~o transitoilo

Gasto

Pasivo transitorio

RECEPCIÓN FACTURAS

4’,
PAGO FACTURAS

CUENTAS DE ORDEN

RECEPCIÓN ÓRDENES

COMPRA
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111.4.3. GESTIÓNDE VENTAS.

El puntode partida de la actividadde cuentasa cobrar(derechosde cobro)se

inicia enestemódulode gestióndeventas.Despuesde quela ordende ventase

envía, los ingresospor venta se generany la información pasaal módulo de

cuentasacobrary de contabilidad.Lascuentascontablesde contabilidadparalas

ventasy los descuentossobreventasse chequeandirectamentedesdela líneade

productosde cadapartida.El prefesionalcomercialsepuedeasignarmediante

un númerode identificacióna la ordende venta,de forma automática,desdeel

fichero de control de clientes(parapoderconocerlas ventasque ha realizado

cadacomercial).Existenvarias fasesen el procesode ventas:

a) Entradamanualde la orden de venta: las ordenesde venta puedenser

productos de inventario o no, o productos de embarque directo y

productosconfigurablesy se puedencontrolardesdeel áreaeconómico-

financieraa travésde los códigosde proyecto(el pedidodefinecomo es

el producto)y los servicios.

b) Impresión de la orden de venta: en este momento se localiza en el

inventarioel producto.

c) Cálculode necesidades,albaranesy envio de la orden de venta.

d) Salidade inventarioy cálculodel costede la mercancíavendida.En este

momentose generande forma automáticalos correspondientesasientos

contables.

e) Comisionesde loscomerciales(por línea deproductoy/o cliente),cálculo

de precios(sobrelas listasde precios,por líneade productos,aplicando
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a cantidadesescalonadaso por fechas de vencimiento)y cálculo de

impuestosy cargosvarios.

f) Rujo de información al módulode cuentasa cobrary a la contabilidad

general.Se disponede un listadohistórico de las ventaspor productosy

clientes,informessobrelos envíos,infonnessobreel margenbruto,diario

de los impuestosde ventasy el análisisde las ventas.

El módulo de gestión de ventas,normalmenteen el área de distribución y

logística(enel áreaeconómico-financierasóloseencuentranlascuentasacobrar)

realizalas siguientesfunciones:

1. Tratamientode las ordenesde ventas:sepuederealizarun seguimiento

por cadaproyectoespecífico.

2. Confirmaciónde las ordenesdeventa.

3. Listadodebultos(paqueteso listasde embarque)delas ordenesdeventa:

sedebeespecificarsi en laslistasdebultosde los pedidosdebenincluirse

sólo las cantidadesasignadasy si el envio parcialde cadaordendeventa

debetenerseen cuentacuandoel clientehaespecificadoqueaceptaráun

envío parcial.

4. Asignaciónde los envíos:cuandoel envíose registraseproducela salida

del inventarioy el ingresoy seutiliza fundamentalmenteparacontrolarlos

envíos de los pedidos. El sistemaintenta asignar sólo el inventario

disponible en las partidasde pedidospendientesdentro del númerode

díasespecificado,permitiendoejercerun mayor control sobreel proceso

de asignación.En cualquiermomentosepuedenvariar las asignaciones

realizadaspor la aplicacióncomoconsecuenciade serel departamentode
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ventasy no el de envíosel quedirige las ordenesdeventa a los clientes.

5. Registroe impresión de las facturas.

6. Listas de pedidos.

7. Histórico de las facturas (datos de todas las facturasemitidas por la

organizaciónclasificadascomosenecesite,esdecir,porcliente,porregión,

por fechas,etc.).

8. Programasde clientes:ordenesprogramadasde planificaciónde pedidos

de clientes.Se obtienenconsultasy listadosde programasde clientes,los

históricos de los programasde clientes y las autorizacionesde los

programasde clientes.

9. Asignaciónde los envíos.

10. Crédito de clientes:se asignael límite de crédito a cadaordende venta

por clientey las condicionesdel credito,permitiendobloquearde forma

automáticael credito y aprobarlo.

Antesdeempezara trabajarconestemódulo,esnecesariodefinir (parametrizar)

el fichero de control del mismo (parte de la aplicación destinadaa definir los

parámetrosespecíficosde la empresay se encuentraen todos los módulos o

panesde la aplicación).Lasconfiguracionesde los ficherosdecontrolsirvenpara

definir en quéforma se realizael procesodentrode cadamódulo.El ficherode

control de la gestión de ventas define si en las listas de bultos se incluyen

cantidadesasignadas,si las ordenesde confirmaciónde ventasse imprimeny el

comentarioque encabezalas ordenesde venta,si se mantieneun histórico de

registrosy de facturas,el tiempo de entregade los envíos,si en las facturasse
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imprimentodaslas partidasde los pedidoso sólo las líneascon unacantidad

distintade cero, los métodosde introducciónde los pedidosy laspartidasde las

facturas,el siguientenúmerode facturay de ordenesde ventay la integración

con el módulode contabilidady el módulode análisisde ventas.

Si se define la integraciónde la aplicación,segenerande forma automáticalos

asientoscontablesy la información necesariaal áreade gestióneconomico-

financierade la aplicación.

Comoconclusión,enel módulode gestióndeventas,serealizala generaciónde

la informacióncontablede ventasquellega a los módulosdel áreaeconómico-

financiera,cuentasacobrary contabilidad.El siguienteesquemanoslo muestra:



Capítulo III: Aplicacionesinformáticasen el ControL..! 296.

Funcionesdel módulo de gestión de venta y flujo de información al área

económico-financiero.

AREA DISTRIBUCIÓN 1

M DULODEGESI N
DE VENTAS

4r

ENTRADA ORDEN DE
VENTAS

4’
RECEPCIÓN ORDEN DE VENTA

(localización Inventarios>

r
ENViO ORDEN DE VENTA

Salida Inventario
Coste mefoancla vendia

Ir

L~CI]¿~&J
Comisiones comerciales

AREA ECONÓMICA 11 FINANCIERA ¡

CUENTAS DE ORDEN

Cuentas a Cobrar

Contabilidad
+ Existencias P.t

+ Clientes, faduras
pendientes de recibir

CUENTAS COBRAR
CONTABILIDAD

[

COBRO
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COMO RESUMEN AL AREA DE DISTRIBUCIÓN

PLANIFICACIÓN

1

1~

1 PRODUCCIÓN

Lanzamientos órdenes de trabaja
CMc*JIOO de capacidad
Ejeajdóc trabajos
Necesidades m. obra

1 VENTAS1

1

FACTURAS PROVEEDORES 1
r

[COSTEPRODUCCIÓN¡
a Inventario

a Desviaciones
/~*.Cuentas pagar

4,. Desviaciones

1
CONTROL DE GESTIÓN

PEDIDOS

GESTIÓN

7

FACTURAS CLIENTES ¡
Cuentas cobra,It Desviaciones
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111.5. ÁREA DE GESTIÓNECOMONICO-FINANCIERA.

El tratamientode la informaciónparael ControldeGestiónrealmenteserealiza

en el área de gestión económico-financieraen este tipo de aplicaciones

(usualmentese la denominael áreade finanzas)y que, además,se podría

identificar con el áreade la informacióncontable.Alvarez Lopez,Amat Salas,

BaladaOrtega,BlancoIbarra, CastellóTaliani, LizcanoAlvarez y Ripolí Feliu

(1995) ~ afirmanrespectode la contabilidadque: “el sistemade contabilidad,es

la espinadorsalde todoel entramadoinformáticoinstaladoenunaempresa”.La

gestióndel áreaeconómico-financierase realiza, fundamentalmente,a travésde

transaccionesautomáticasdesdelasáreasdeproducción,distribución(órdenesde

compray gestiónde pedidosde venta), terceros(cuentasa pagary cuentasa

cobrar)y gestióndel inmovilizado;todoestosi esnecesarioen diferentesdivisas,

calculandolas pérdidas o beneficios esperadospor modificacionesdel tipo de

cambio.En estesentido,lo másimportanteparaqueunaaplicacióninformática

deestascaracterísticasseadaptea la empresay seobtengala informaciónprecisa

y necesaria,es realizaruna labor de consultoríade gestión que analice las

necesidadesrealesde la empresa,y asíposibilite la optimizaciónde la aplicación

informática.

Cuandose introdujoen Españaestetipo de aplicaciones,un problemainicial fue

quela gestióneconomico-financierasebasabaen la concepciónamericanade la

contabilidad,lo cual tiene algunasventajas,perotambiénciertosinconvenientes,

puesno permitiaobtenerlascuentasanualeslegales,ni realizarla gestiónde los

efectoscomercialesacobrary pagar(enEstadosUnidosno sontan comunmente

utilizados como en algunos paíseseuropeoscomo es el casode España.A

continuaciónse exponeun esquemade este tipo de aplicacionesy sus rasgos

esenciales.

35 ALVAREZ LOPEZ,J., AMAT SALAS, J. Y O., BALADA ORTEGA, T., BLANCO
IBARRA, F., CASTELLÓ TALIANI, E., LIZCANO ALVAREZ, J. y RIPOLL FELIU,
V. (1995). Contabilidaddegestiónavanzada:planificación, controly ... op. eit. PP 415.
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APLICACIONES DE GESTION INTEGRADA

DOBLE CONCEPCIÓN CONTABLE.

AMERICANA ESPAÑOLA

- Actualización contable - Presentación legal de las
permanente de los inventarios cuentas anuales, respecto

- Clasificación funcional de a la legislación vigente.
la Cuenta Resultados - Proceso de regularización

- Seguimiento total de los contable.
costes - Gestión efedos comerciales

La labor de adaptaciónde los modelosamericanosa la forma de trabajaren

España(en general,paraFranciae Italia también,por sermuy similares)estuvo

en manos de consultoresde gestión expertos en la normativa españolay

americanaparaquesepudierancomercializarestetipo de productosen nuestro

país. Como resultado,toda la gestióneconómica-financierapuedeobtenersede

acuerdocon el Plan GeneralContableEspañoly la normativaen materiade

consolidacióny demáslegislaciónvigente. Las empresasconsultorasespañolas

hubieron de realizar una fuerte inversión inicial en equipo humano para

comercializarestasaplicacionesen nuestropaís(1992) ~.

Las diferenciasexistentesentre EstadosUnidos y Europa(fundamentalmente

España,FranciaeItalia) sonimportantesdebidoaque,esencialmentetienenuna

filosofía diferente. Lainez Gadea(1993) ~ cita la clasificación realizadapor

Mueller queincluye aEEUUenunode los paísesqueposee“sistemasen losque

36 CIRUJANO ARES, E. (1992).Trabajorealizadoparala empresaCentrisa(grupoIBV)
con unaaplicación informáticadegestiónamericanallamadaMFG ! PRO.

37 LAINEZ GADEA, J.A. (1993):Comparabil idadInternacionaldelainformaciónfinanciera.
Análisisy posiciónde la normativa española.Instituto de Contabilidady Auditoria de
Cuentas.Ministerio de Economíay Hacienda.Madrid. PP ~4.
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la contabilidadseconcibecomodisciplinaindependiente,quesedesarrollaaislada

de los gobiernosy de las teoríaseconómicas.La contabilidadsedesarrollaenlas

empresasquehacenfrentea los problemascuandosurgeny adoptansoluciones

operativas.Los planteamientosteóricossurgena partir de la puestaen práctica

de tales soluciones,que quedan de esta forma justificados y consagrados”.

Asimismo,a nivel internacional,esteautorcomparala normativaespañolay las

normasdel IASC (InternationalAccountingStandardsCommittee)y exponeque

“las dos coincidenen la concepcióny aplicaciónde los principios contablesen

relacióndirectacon la obtenciónde la imagenfiel, así comoen la exigenciade

determinadainformación sobre la no aplicaciónde algunosde ellos, si bien el

Plan, a diferencia del IASC, concreta estas posibles exencionesy requiere

informar del efectode éstassobre los estadosfinancieros. Ambas normativas

difieren en el catálogodeprincipios,ya queel Plan no recogeexplicitamenteel

principiodeprioridaddel fondosobrela formay el IASC no incluye en él los de

no compensación,precio de adquisición, registro y correlación de ingresosy

gastos,que si se recogenen el Plan. Ademásdifieren en la consideraciónde

algunosde ellos, ya que el IASC no dá tanta importancia como el Plan al

principio de prudenciay el de importancia relativa lo considerá como una

característicacualitativay no sólo cuantitativa,siendola normativaespañolala..

únicaqueestablecejerarquíaentreprincipios”.

Estosson sólo algunospuntosa considerarparaanalizarlas diferenciasentrela

gestiónde la empresamultinacional,en general,y la españolay, por ello, se ha

debidorealizarun gran esfuerzoparaadaptarestasaplicacionesaunqueha sido

degran ayudala armonizacióninternacionalde losmétodosy prácticascontables,

como exponeLainez Gadea(1993) 38 en la siguienteafirmación: “la necesidad

expresadapor los usuarios internacionalesde comprender y analizar la

información financierade las empresas,elaboradacon criteriosmuy diferentes,

38 LAINEZ GADEA, J.A. (1993).ComparabilidadInternacionaldela informaciónfinanciera.
Análisisyposiciónde la normativa ... op. cit. PP 35.
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ha propiciado la demandade una armonizaciónde los métodosy prácticas

contablesa nivel internacional,tendentea la consecuciónde un mayorgradode

comparabilidad de los estados financieros (Normas Internacionales de

Contabilidad)’. Esteautor resumelos factoresque configuranla información

financieray, que, por tanto,provocanlas diferenciasen los criteriosy prácticas

contablesentrelos diversospaises:el sistemalegal,naturalezade las relaciones

entre la empresay los suministradoresde financiación, relaciones,entre

contabilidady fiscalidad,niveles de inflación y vinculaciónpolítica y económica

con otros paises.Por lo tanto, ‘tanto Reino Unido como EEUU tienenunos

mercadosde capitalesmuy desarrolladosque dominan la orientación de la

informaciónfinancieray dondela contabilidadestáseparadade la fiscalidad.Por

contra,muchospaísesde la Europacontinentaly Japóntienenun sistemalegal

codificado basado en el Derecho Romano y los criterios fiscales influyen

claramenteen las prácticascontables”,esteseriael caso de España.

Amat y Bloke (1995) vanmásalláe incluyena la contabilidaddegestióncomo

básicade lasdiferenciasexistentesentrelos paísesy afirmanque“la contabilidad

de gestión,al igual que la contabilidad financiera, estácondicionadapor las

diferencias existentes a nivel internacional. Estos son consecuenciade la

diversidadde los entornosen quese mueven las empresas.Los objetivosde la

empresay el papel de la contabilidad de gestióndependende condicionantes

económicos,tal comoel nivel deprotecionismoexistenteen el paíso la situación

de competitividad existente. Diversos estudios muestran que el grado de

desarrollode las técnicasde contabilidadde gestión es determinadoen gran

medidapor estoscondicionantes(...). Estasdiferenciasjustifican la necesidadde

conocerla situacióncontableexistenteen los diversospaisesde los quese

39 LAINEZ GADEA, J.A. (1993): Comnparabilidadinternacional... op. ch. PP 38 a 43.

40 ORIOLAMAT y JOHNBLOKE (1995): “PerspectivasInternacionalesdelaContabilidad
dc Gestión”. En Internacionalización de la Empresa: Un desafiopara el 2.000. VIII
CongresoAECA. 22 tomo. Pp 536.
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analizandatosde contabilidaddegestiónconel fin deevitar lasdistorsionesque

se pueden producir”. Estos autoresseñalanque en Japon, respecto de las

prácticas contablesespañolasse piensa que constituyen una “maquiavélica

presentaciónde un directivo español”,suponemosquedebidoa la complejidad

en la presentaciónde los informes.

Por lo tanto, todo este procesode internacionalizacióncomo señalaCubillo

Valverde(l989)~~ “ha impulsadoconmuchafuerzael progresocontable,situando

a nuestradisciplinaen el núcleode la información económicainternacional”.

Aún así, todavíaexistengrandesdiferencias.Lainez Gadea(1993) 42 afirma que

‘en relacióna la normativadel IASC, los criterios contenidosen la regulación

contable españolapresentan,por lo general, una gran similitud con los

establecidosen lasNIC. No obstante,existenimportantesdiferencias”.Esteautor

lasenunciay nosotroslas resumimosen lassiguientes:catálogoy jerarquíade los

principios contables, fondo de comercio, arrendamientos financieros,

capitalizaciónde intereses,información financierapor segmentos,estadosde

flujos de fondos,información para reflejar los efectosde las variacionesen los

precios,transaccionesy estadosfinancierosenmonedaextranjera(tratamientode

lasdiferenciasdc cambio),imputaciónde los costesfinancierosen lasactividades

de 1 +D. Este autor exponeque “por su parte, la normativainternacionalno

regula la problemáticade los gastos de establecimientoy del inmovilizado

material”.

41 CUBILLO VALVERDE, C. Prólogo del libro de SáNCHEZ FERNANDEZ DE
VALDERRAMA, .LL. (1989): Normalización y Planificación Contable. Instituto de
Contabilidady Auditoria de Cuentas.Ministerio de Economíay Ilecienda.Madrid.

42 LAINEZ GADEA, J.A. (1993). Comparabilidad Internacional de la Información
Financiera.Análisisy posiciónde la ... op. cit. PP 680 y ss.
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Estotambiénlo ratifica ZardoyaAlegría (1997) ‘~ al afirmarque“la complejidad

del entornoen el quedesarrollansu actividadlasempresasmultinacionalestiene

unagran incidenciasobreel procesode elaboraciónde la informaciónutilizada

en el control de gestiónquesesigueen estetipo de empresas’.

Por lo tanto, los estudiosrealizadosen Españahanadaptadoestasaplicaciones

informáticasa la gestiónde la empresaespañolapero a la vez, seha tenidoen

cuenta,la gestiónde los gruposmultinacionales.Las diferenciasbásicasquese

han tenido en cuentapara la adaptaciónde estetipo de aplicacionesson las

siguientes:

1. Concepto:en algunoscasosla contabilidadestáseparadade la fiscalidad,

algo que no ocurresiempreen España.

2. Principioscontables:el catálogoy la jerarquíade los principioscontables

son distintas.El Plan Contable Españolno recogeexplícitamente,en

principio, de prioridad del fondo sobre la forma y la normativa

internacionalno recogeel principio de no compensación,el principio del

precio de adquisición, el de registro y el de correlaciónde ingresosy

gastos.

3. Normas de valoración: en ocasiones son diferentes los aspectos

relacionadoscon el fondo de comercio,la capitalizaciónde los intereses,

los arrendamientosfinancierosy la imputaciónde los costesfinancierosa

los gastosde investigacióny desarrollo.

4. El procedimientocontable:es diferente en cuanto al conceptode la

partida dobleen las cuentasde pérdidasy ganancias(sólo existecuenta

43 ZORDOYA ALEGRíA, A.I. (1997): La conversiónde la informaciónprevisionalen
función delos objetivospresupuestarios.RevistaEspañoladeFinanciaciónyContabilidad.
Vol. XXVI. N~ 91. Pp 514.
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única para pérdidasy ganancias,positiva sí es beneficioy negativasi es

pérdida)y el tratamientode las comprasde almacénque incrementan

directamentelas cuentasde activo de existencias(no secontabilizanen

gastosy, por lo tanto, no es necesarioel procesode regularización

contable).

5. Información externa e interna: existe una presentacióndiferente,de las

cuentasanualesy la problemáticade la Contabilidad de Gestión es

cambiantesegúnel entorno,por ejemplo.

Como conclusión, observamosque las diferencias, aún con el proceso de

armonizacióninternacionalcontable,existeny se debenteneren cuentasi se

quiere definir bien unaaplicacióninformáticade gestiónamericana.

Respectoal áreade gestióneconómico-financieraparaCuervo García(1995)

recoge contabilidad y finanzas. Para este autor la contabilidad “recoge

informaciónde todoslosmódulosanterioresy posteriores(mediantelasinterfaces

necesarias)ademásde lasoperacionespropiasconterceros.Lagestióndecuentas

corrientes (clientes, proveedores,deudores, acreedores)debe permitir su

seguimientoperiódico y por excepción,tanto en monedanacional como en

divisas, estableciendoy registrandoautomáticamentediferencias.Contemplala

problemáticade anticipos, con gestión automatizadade reclamacionesy de

liquidación con filiales y sucursales.Dispondráde módulosinteligentesde tipo

contable,fiscal y auditoría,paraoptimizaresastareasdirectivas.Sedarácumplida

información tantosobrela contabilidadfinancieracomola de costes”.Paraeste

autor,el áreade finanzasrecoge“la problemáticaquefacilite la cuantificación

financierade los planesglobalesde la empresa,y el control de los resultados

actualesfrente a los objetivospropuestosen el plan o en áreasfinancieras

concretas,incluyendoprevisionessobreescenariosvarios.Controlarála estmctura

44 CUERVO GARCíA, A. (1995): Jntrod¡wcióna la Administración...op. cit. PP 200.
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financieray la dirección de los fondos corrientes,así como las relacionescon

instituciones financieras.Asimismo, debe seguir y controlar el presupuesto,

realizando el análisis de costesy la valoración de inversiones, generando

informaciónfinancieraparala direccióny de previsionessobreel working capital.

Registrarálas transaccionesfinancieras,elaborandoestadoscontablesy análisis

financierosy operativosde caja, disponiendode un pooí inteligentede divisas

paralas operacionesinternacionales”.

Porotra parte, la informaciónse generadesdeel áreade produccióny áreade

distribuciónal áreaeconómico-financierapero nuncaal reves,esdecir, desdeel

área financiera al área de producción o de distribución. Dentro del área

económico-financieraestán recogidos los siguientes módulos: módulo de

contabilidadgeneral,módulode cuentasa cobrar,módulo de cuentasa pagar,

módulode gestióndefondos,módulode gestióndecostes,módulode gestiónde

divisas(normalmente,fisicamenteseencuentraenel áreade finanzasperogenera

informaciónentoda la aplicación)y módulode gestiónde los bienesdel activo

fijo Lo vamosaver en el siguientegráfico.

MÓDULOS DEL ÁREA ECONÓMICO - FINANCIERA

Ló~i9!¶RIBUCíÓN
ÁREA PRODUCCIÓN 1

} Gestión Terceros
Contab4lidad
Cuentas Cobrar
Cuentas Pagar
Gestión Tesored a
Gestión de Costes
Gestión de DMsas
Gestión Inmovilizado
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111.5.1. CONTABILIDAD GENERAL.

El módulode ContabilidadGeneral,esel núcleodel áreaeconómica-financiera

y a estemódulo le llega información prácticamentede toda la aplicaciónque

tenga repercusioneseconómico-financiera.Aunqueno estamosde acuerdocon

la denominaciónde estemóduloya que, ennuestraopinión,se le deberíallamar

ContabilidadIntegradaporquerecogela ContabilidadFinanciera,la Contabilidad

Analítica, la Contabilidad de Gestión y la Contabilidad Directiva, vamos a

mantenerloya que en la mayoríade las empresasse le conoceasí. Antes de

empezara trabajar con la aplicación de gestión, lo primero a realizar es la

definición de los parametrosesencialesde la empresa,es decir, configurarel

módulode tal forma quese generela información tal comoseaprecisoparalas

necesidadesconcretasde la empresa.

ParaRocafortNicolau (1983) ~ “la aplicacióndelordenadora la ]abor contable

se puederesumiren:

1. La formacióndel bancode datoso archivo de los hechoscontables.

2. La realización de los asientos contables, tanto cronológicos como

sistemáticos,efectuandolos listadoscomprensivosde libros principalesy

auxiliares.

3. La obtenciónde los estadosfinancieroso cuentasanuales”.

Vamosaver queesteáreaeconómico-financieradesarrollamásfuncionesquelas

expuestaspor el anteriorautorque según él, sólo desempeñala Contabilidad

Externa.

45 ROCAFORTNICOL,AU, A. (1983): Onjanizaciónyprocedimientosde ... op. cit. PP 320.
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111.5.1.1. Funcionesdel módulo de ContabilidadGeneral.

Lasfuncionesquerealizael módulodecontabilidadgenerallaspodemosresumir

en las siguientes:

1.importar/exportarasientos:contemplalas funcionesde exportarasientos,

importarasientos,conversiónde la tasade cambio,revalorizaciónde los

asientosimportados,referenciascruzadasde lascuentas,revalorizaciónde

los cambiosy el registrode asientos.La importaciónde las transacciones

utiliza la referenciacruzadade lascuentaspararegistrarlas transacciones

que han de consolidarsedesdeotra entidad(empresa)que funciona en

otra basede datoshastalas cuentascorrectorasde estabasede datos.

Durantela importaciónserealizaunareferenciacruzadade las cuentas,

por lo quela informacióndebeintroducirsetambiénen la basede datos

de la consolidación. Por lo tanto, la contabilidad se generá con

informaciónsellegadesdeotrosmódulosde la aplicación,o deotrasbases

de datoso a travésde asientosmanuales.

2. ContabilidadFinanciera: se realiza todo el ámbito de la Contabilidad

Finanacieradesdeel libro diario y el libro mayor de todaslas cuentasy

subcuentascontableshastala presentaciónde lascuentasanuales(Balance

de Situación, Cuenta de Resultadosy Memoria). En este módulo se

realizanvariostiposde asientos(enel libro diario) dependiendodecomó

y porquésegenerala información: asientosmanuales,de cuentasa pagar,

asientosde cuentasa cobrar, asientosde consolidación,asientosde

inventarios,asientosde pérdidasy gananciaspor variación de tipos de

cambio,asientoscomprasy ventas,asientosretroacticos(seutiliza cuando

el año fiscal ha sido cerradoy se quiere modificar algo), asientosde

ordenesde trabajoy cierredelejercicioeconómico.Cadatipo de asientos
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está identificado de diferente fonna para que siempre se pueda saber

dondey en qué partede la aplicaciónha sido generado.Además,existe

una numeracióncorrelativade los asientoscontablesen el libro diado

oficial que fué una de las adaptacionesque se realizaron en España

cuandose comercializóla aplicación,ya queno estabacontemplado.El

siguienteesquemamuestralos tiposde asientosquesegeneranen la

ContabilidadFinanciera.

TIPOS DE ASIENTOS A CONTABILIDAD FINANCIERA

SP - CUENTAS A PAGAR: COMPROBANTES, PAGOS Y CHEQUES NULOS.

DC - CUENTAS A COBRAR: NOTAS, CARGOS FINANCIEROS Y COBROS.

SS - CONSOLIDACIÓN DE TRANSACCIONES DE CONTABILIDAD GENERAL.

FX - REVALORIZACIÓN DEL CAMBIO EXTRANJERO EN CONTABILIDAD.

CI - CONTROL DE INVENTARIO: - SALIDAS! ENVÍOS
- RECEPCIONES
- DEVOLUCIONES
- ACTUALIZACIONES

JL - TRANSACCIONES MANUALES DE CONTABILIDAD GENERAL.

RA - TRANSACCIONES RETROACTIVAS DE CONTABILIDAD GENERAL.

1W - TRANSACCIONES ANULADAS DE CONTABILIDAD GENERAL

PDO - PEDIDOS 1 FACTURAS

OT - ORDENES DE TRABAJO

XV - REVALORIZACIÓN DE TRANSACCIONES IMPORTADOS DE CONTABILIDAD GENERAL

VR - CIERRE DEL EJERCICIO DE TRANSACCIONES DE CONTABILIDAD GENERAL.

• Las siglas utilizadas son las de uso habitual referente a terminología americana.
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Los listadosgenéricoso estádarque se obtienenson los siguientes:los

libros de IVA soportadoe IVA repercutido,el plan de cuentasde la

empresa,el libro mayor oficial, el libro diario oficial, los saldosde las

cuentasy subcuentas,los balancesde comprobación,los balancesde

situación, los balancesde situación presupuestados,las cuentasde

resultados,los históricosde las cuentasy los listados consolidados.El

siguienteesquemanos lo muestra.
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3. La gestiónpresupuestaria:en cuanto a la confección de presupuestos,

simulación,aprobacióny control de las desviacionescon los datosreales.

En cualquier momento se puedenobtener los datos presupuestados

comparandoloscon los realespara así estudiardondese encuentranlas

desviacionesmássignificativas. Los presupuestossepuedenrealizarpor

ejercicio económicoó por períodoscontablesy ademáspor centrosde

costesy por proyectos(se puederealizarun seguimientocompletodel

proyectoy compararlode forma periódicacon la realidad).

4. ContabilidadAnalítica: realizael análisisde los costes,la actualizaciónde

costesy la simulaciónde costes.La contabilidadanalíticasepuederealizar

por centrosde coste, centrosde beneficioso centrosde inversióny por

proyecto.De estaformaseobtienenlascuentasderesultadosporcentros

o por proyectos(o actividad).

5. Informesde gestión:estaríacontempladala Contabilidadde Gestión y la

Contabilidadpara la Dirección dependiendode la amplitud con quese

desarrollenen la empresa.Se incluyen toda una serie de informes

definidos por la organizaciónde acuerdocon susnecesidadesespecificas

para la Contabilidadde Gestión,comopuedenser el estadode origen y

aplicaciónde fondos,el cash-flowcomo flujo de tesorería,clasificación

funcional delbalancede situacióny de la cuentade resultados,análisisa

travésde los ratioseconómicosy financieros, el Cuadrode Mandos, el

informeAPC parael análisisde la productividad-economicidad,etc.

6. Consolidaciónde los estadoscontables:obtención de las cuentasanuales

consolidadasdel grupode empresasenla doblevertiente:externao legal

y de gestión.
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111.5.1.2.Definición de los parametrosbásicos:parametrización.

Se deberandefinir los siguientesdatos,identificandoesteprocesode definición

con el nombrede parametrización:

1. Empresaso entidades:definición de la empresaprimaria (empresadesde

dondetrabajamos)y las empresassecundarias.Normalmentese asignaa

la empresaprimaria la matriz del grupo de empresasy las secundarias

serianlas filiales. Los códigosde entidad seutilizan paraidentificar las

transaccionesde contabilidadgeneralde una empresaespecífica.Puede

estarutilizandosemásde unaentidadactual, pero unade ellasdebeser

la entidadprimaria (a efectosde consolidaciónes prioritario, ya que la

primaria será la dominanteo matriz y desdedondese realizá todo el

proceso).

2. Calendariodecontabilidadgeneral: establecimientode los ejerciciosfiscales

paracadaunade las empresasquepuedencoincidir o no (normalmente

del 1 deeneroal 31 de diciembre)y de losperíodoscontables(usualmente

se definen mensualesaunqueexiste la opción de establecerhasta999

periodos).

3. Agrupacionesde cuentas:sedenominanposicionesde formatoy seutilizan

para agruparlas cuentasy conceptoscontablesen los informestanto de

Contabilidad Financiera con sus posiciones de formato como de

ContabilidaddeGestiónconposicionesdeformatodiferentes,permitiendo

hastaseisnivelesdistintosdeagrupaciónen la mayoríade lasaplicaciones

(en el anexosepuedeverun ejemplode posicionesde formato).De esta

forma sedefinenlos informesde gestióny las cuentasanuales.
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4. Códigosdecuentascontables:sedefinenlas cuentascontablescon las que

trabajala empresa,esdecir, el plande cuentasespecificoparacadauna

relacionadascon las posiciones de formato definidas anteriormente.

Existen seis tipos diferentesde cuentas:activo, pasivo ¡ neto, gasto,

ingreso,memo (de orden)y estadística.Las cuentasmemo y estadisticas

seutilizan sóloparaasociarsecon las cuentasde IVA y no se incluyen en

los totales de los informes financieros. Se debe especificarel tipo de

cambio de conversiónde divisaspara cadacódigode cuentacontabley

existenvariostipos a definir: tipo decambioactual,tipode cambiomedio

ponderado,tipo de cambiomedio simple,tipo de cambiohistóricoy tipo

de cambiodefinidopor el usuario si no esningunode los anteriores.Las

transaccionesde otras entidadespuedenprocesarsecon otras divisas,

cuandoestastransaccionesse importana una basede datosconsolidada

los importespuedenconvertirseen la divisa basecooworativautilizando

los tipos de cambioespecificados.Seproponela definiciónde los códigos

de cuentaparaunaempresa,en el anexo.

5. Códigosdesubcuentascontables:definición de las subcuentascon las que

trabajala empresa.El códigode subcuentano esmásqueun componente

del número de cuentacontable definido en contabilidad general. Los

númerosde cuenta contable se identifican unicamentemedianteuna

combinación del código de cuenta, subcuentay centro de coste. Las

subcuentassesuelenutilizar para organizarlos informes financierospor

división.

6. Códigos dc centros de coste: se utilizan para crear los diferentes

departamentosdentrode Ja empresay asírealizare] seguimientode los

costes. Se denominaasí pero se puedenasociartambién a centrosde

beneficioso centrosde inversión.
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7. Códigos de proyectos: se crean los códigos de proyecto o actividad

conformevan apareciendoen la organización.El seguimientode los

proyectosserealizadesdediversosmodulosde la aplicación:contabilidad

general,cuentasa pagar,ordenesde trabajo,cuentasa cobrar,manode

obra, ordenesde venta, ofertas de ventas y pedidos. Los códigos de

proyectoidentifican las actividadesespecíficasde las queseanalizanlos

gastos.Los presupuestospuedenprepararsepara un proyectoespecifico

y acontinuaciónpermitir quelos gastose ingresossecomparencon ellos.

8. Códigosde asignación:sirve parareunir un conjuntode cuentascontables

y definir los porcentajesde asignaciónpara cada una de ellas. Una

transacciónde contabilidadgeneralpuedehacerreferenciaa un códigode

asignacióny cuandoseregistraal importe sedivide automáticamente

utilizando los porcentajesde asignaciónpredefinidosy se registraen las

cuentasa las que se hace referencia. Normalmenteestos códigos de

asignaciónseutilizan paralos asientosmensualesde sueldosy salariosya

que la asignacióna las cuentasde Hacienda Pública, acreedorpor

conceptosfiscalesy Organismosde laSeguridadSocial, acreedoressuelen

ser las mismas todos los meses.También se puedenutilizar para la

imputación de los gastosgeneralesen los diferentescentrosde costes.

9. Maestrodecomentados:mantenimientode comentariosparasuutilización

en la mayoríade los informes.

En el siguientegráfico seobservanlos datoso parametrosa definir en cadauna

de las empresascon las quetrabajemos.
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CONFIGURACIÓN DE LA INFORMACIÓN
ECONÓMICA FINANCIERA

- EMPRESA DOMINANTES

DEPENDIENTES

- CALENDARIO LZPERIO~OSCONTaES

- POSICIONES FORMATO

- CUENTAS CONTABLES

Contabilidad Financiefa

ontabilidad de Gestión

Activo

- SUBCUENTAS CONTABLES

- CENTROS DE COSTES, DE BENEFICIOS O DE INVERSIÓN

- PROYECTOS O ACTMDADES

- CÓDIGOS DE ASIGNACIÓN

PasJvo/Neto

- COMENTARIOS
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111.5.1.3. Tratamientode la agregacióncontabley la consolidación.

Estetipo deaplicacionespermitenllevarla gestiónintegradadevariascompañias,

lo cual facilita la integraciónpararealizarla consolidaciónde lascuentasanuales

en los grupos de sociedadesque lo requierany, además,de cara a la gestión

interna del grupo. La consolidaciónse realiza dentro del área económico-

financieracon la obtención de las cuentasanuales.Este tipo de aplicaciones

recogeel métodode integraciónglobal, pero no el procedimientode puestaen

equivalenciay el métodode integraciónproporcional,que sepuederealizarde

forma manual a través de los asientospredeterminados(definidos por la

empresa).En el métodode integraciónglobalseincorporaal balancedesituación

de la sociedaddominante(seestablecela empresaprimaria) todos los bienes,

derechosy obligacionesde las sociedadesdependientes(empresassecundarias),

y a la cuentade pérdidasy gananciasde la empresaprimaria todos los gastose

ingresosde las empresassecundariaseliminandolas operacionesque sehayan

realizadoentre las empresasdel grupo.

Todos los ajustes que se deban realizarpara la consolidaciónse efectuaran

previamente;y dependiendode los casos,de forma manualy automática,en la

empresadominante, a través de los asientos estándares.El proceso de

homogeneizaciónestáasegurado,siemprequela parametrizaciónse realicede

forma correcta,al ser la mismaaplicaciónla querecogela informaciónde todas

lassociedades,lo cualpermitemantenerlos mismoscriteriosparatodas:ejercicio

económico(tantolos ejerciciosfiscalescomolos periodoscontables),valoración

del patrimonioy de lascuentasdegastose ingresos,y.la.estructurade lascuentas

anuales(definición apriori de los planesde cuentasde las diferentessociedades

y su agrupación).Los ajustesa realizaren lasempresasfiliales serealizanencada

unade lassociedadesde forma individual cuandosepreparala informaciónpara

la consolidación.
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Paratodo estoson necesariosun análisisprevio y una fasede consultoriaque

establezca,paratodaslas sociedadesdel grupolos siguientesdatos:

1. El ejerciciocontable.

2. Los períodoscontables.

3. La valoracióna preciodeadquisiciónde todoslos bienesen el módulodc

gestióndecompras:la informaciónsegenerade formaautomáticaal área

económico-financiera.

4. La definición del Plan GeneralContablede cadauna de las empresas:

definición de cadacuentacontabley de sus agrupacionesde cara a la

presentaciónde las cuentasanuales(posicionesde formato),con cuentas

contables(8 dígitos),subcuentascontables(8 dígitos),centrosde costes(4

dígitos) y códigosde proyectos(4 dígitos).Estasdefinicionestienenque

sercomunesparatodaslas empresasdelgrupoy se debendefinir con los

mismoscriterios.

5. Los códigos de asignaciónpredeterminadospara los ajustesprevios al

procesode consolidación:como hemos visto, son los austesprevios a

determinaren el procesode consolidación,siemprecon la posibilidadde

modificarlosde forma manual.

El procesode agregaciónse realizasumandolas partidas(idénticas)de cuentas

contables,subcuentascontableso anivel deposicionesdeformatodelbalancede

situacióny de la cuentade resultadosde las diferentessociedadessecundarias

(filiales) al balancedesituacióny la cuentade resultadosde la sociedadprimaria

(dominante).Paraqueno se produzcaduplicidaden la información,los ajustes

y eliminacionesserealizana travésde loscódigosde asignación,predeterminados
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desdeun principio. Si en un momentodado estaseliminacionescambian,de

forma manualsepuedenvariar estoscódigos.El informe de gestiónconsolidado

se define a priori, en la fasede consultoríaprevia, por mediode los informes

definibles por la empresa.De este modo, se establecenlas cuentasanuales

consolidadasdel grupo.En el casode diferenciaspositivaso negativassóloexiste

unacuentacontableúnica, lo que dificulta la obtenciónformal de las cuentas

anuales,aunqueno la información básicapararealizarlas.Parasolucionareste

problema,la mayoríade las empresasdefinendos gruposde cuentascontables.

Encualquiermomento,unavez cerradoel ejercicioeconómicosepuedenrealizar

asientosdeajustesen la sociedaddominantepararealizarla consolidación(estos

asientosquedanmarcadospara saberqueson de consolidación,lo quepermite

un tratamientomásfácil de la información).

Las eliminaciones de resultadospor operacionesinternas de existenciasse

producendeforma directaenel áreadedistribución,queesdondeseencuentran

los inventarios.En cambio, la eliminación de los resultadospor operaciones

internasde inmovilizadoserealizanen el áreade activosfijos dentrode la parte

económica-financiera.Todos los demástipos de ajustesse realizanen el área

económico-financieraa travésde los códigosde asignación.

En cualquiermomentosepuedenconvertirlas cuentasanualesconsolidadasen

la monedabase(peseta,en el casoespañol)acualquierdivisa, estableciendoun

tipo de cambio medio, normalmente,por periodo contable. Los ajustes por

diferenciade tipo de cambiogeneranautomáticamentecuentasde diferencias

positivas o negativas.En el año 2.002 con la llegada del EURO, no habrá

diferenciasde tipo de cambioa nivel europea,facilitando así la gestióndeeste

tipo de aplicaciones.

Los ajustesen el impuestosobresociedadesse realizandeformamanual,yaque

no hay opciónpara realizarestasoperaciones.
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En resumen,en el casode gruposde empresas,el procesode consolidaciónse

realizará de forma óptima con el estudioy el análisis previo del procesode

homogeneizaciónde las cuentasanualesen las diferentesempresasdel grupo.

111.5.1.4.Tratamiento de las existencias.

Las transaccionesqueserealizandesdeel áreade produccióny distribución al

áreaeconómica-financiera(apuntesautomáticosa la ContabilidadFinancieray

a la ContabilidadAnalítica) son datosestándareso reales,y la diferenciaentre

losestándaresy losdatosrealesserecogenencuantasde desviaciones.Unprimer

problema,comúnen estetipo de aplicaciones,esque, al no existir el conceptode

partida doble (como se ha visto) en las cuentasde diferencias,hay una única

cuentacontableparalasdiferenciasnegativasy positivas(pérdidaso ganancias).

Así, los costesestándarse utilizan paraestablecerun punto de referenciaen

cuantoal rendimientode la cadenade produccióny paraestimarla rentabilidad

a corto, medio y largo plazo. La ideaesencialesquetodaslas operacionesde

inventario se realizan a un único coste, denominadocoste estándar,como

analizamosen el capítulo1. La diferenciaentreel costereal y el costeestándar

sedenominandiferenciaso desviacionesy sedefinenunascuentascontablespara

recogerdichasvariacionespositivas o negativas.El coste estándardebeestar

estimadode la forma másexacta,puestoque el valor de inventario se calcula

sobredicho coste. Generalmente,en la mayoríade las organizaciones,el coste

estándarse fija una vez al año aunquealgunasempresasmuy sujetas a las

oscilacionesdel mercadopara sus materiasprimas o componentes,realizan

revisionesdedichoscostestrimestralesó semestralesparaasíno generargrandes

desviacionespor precios (externasa la organización).A lo largo del año, los

costes reales pueden variar pero la aplicación va recogiendoel coste real

regularmentey lo reflejajunto al costeestándar.En la mayoríade las empresas
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seestimael costeestándarcomouna mezclade datoshistóricosacontecidosen

la organizacióny los datosestándares.

Mallo exponela importanciade los costesestándaresal afirmarque(1989) 46 ‘la

importanciade la implantaciónde los costesestándaresesimponderable,ya que

atravésde suestablecimientola contabilidadpasaa serun sistemade registrode

costeshistóricosa un sistemade gestióny control del costedela produccióny del

funcionamientode lassecciones’.Resumimoslasventajasqueexponeesteautor

del costeestándar:ventajastécnicas(oportunidad,sencillezy indispensabilidad),

ventajasde gestión (posibilidad del control por excepción,responsabilización

sobre los resultados,detenninación de los puntoscríticosy baseparala gestión

presupuestaria)y ventajas suplementarias (estabilización de los costes,

confrontabilidadentre sectoresempresarialesy entreempresasy facilidad de

interpretaciónde las informacionesde costes).

Porotra parte,los datosquellegandesdeproducciónpermiten,al seren tiempo

real, teneractualizadasen todo momentolas cuentasde inventarios(materias

primas,productosen cursoy productosterminados),sobrela base del método

elegido (PIFO, LIFO,...). Esta es una de las mayores ventajas de tales

aplicaciones,puesno hay queesperara realizarla regularizacióncontablede las

existenciaspara saber en todo momento, contablementelos saldos de los

diferentestipos de existencias.La unidadde medidaestándares la unidaden la

cualserealizanlos controlesdeexistencias,producción,planificacióny cálculode

costes.

Comoyavimosenel capitulo1 el costeestándarde un productorepresentaaquel

costeprevistoentérminosóptimosporla empresao posiblede obtenerde forma

habitual.El origen del cálculovienedeterminadopor la naturalezadel propio

46 MALLO, C. (1989):Contabilidadde Costesyde Gestión.Editorial Piramide.Madrid, PP
397.
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producto:a) materiaprima(definiciónexternaala aplicación);b) semielaborado

o productoterminado(calculadoa travésde los datosexistentesen la basede

datosde la producción).El costereal deun productosebasaenel resultadoreal

de las comprasy fabricacionesrealizadassobreel mismo. Parala informacióny

realizaciónde la ContabilidadAnalítica,los elementosdecostesonlossiguientes:

1. Costede materiales:costede la compra(a precio de adquisición).

2. Coste de la mano de obra: las horas indicadas en la operación,

multiplicadaspor las tasasdel centrode trabajo.

3. Costeindirecto(gastosgeneralesvariables):la sumadelcosteindirectode

máquinasy mano de obra del centro de trabajo, multiplicadaspor el

númerode horas indicadasen la operación.

4. Gastosgeneralesfijos: una cantidad fija informadadel exterior de la

aplicacion.

5. Costesde subcontratación:coste de las operacionesrealizadaspor los

proveedorese informadasa la aplicaciónde formamanual.

Puedenestablecerseunidadesalternativasparalascompras,ventasy transacciones

especiales,que deberánserhomogéneasen todaslas empresasdel grupo.

Laslineasdeproductoagrupanartículos,utilizadosprimordialmenteconfines de

gestióneconómica-financieraenlasáreasdeplanificación,distribucióny finanzas.

Todo articulo pertenecede forma obligatoria a una línea de productossi se

quierequeexista información deeseproductoenel áreaeconómica-financiera.

Las líneasde productogeneranlas transaccionesa la ContabilidadFinanciera,

parala actualizaciónde los inventarios,y a la ContabilidadAnalítica parael
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cálculode los costes,aunqueexistela opción de trabajarsolamenteconloscostes

realespero perderiamostodaslas ventajasexpuestasrespectoa los sistemasde

costesestándares.La determinaciónde las líneasdeproductodeberealizarsecon

criterios homogéneos,de caraal procesode consolidacióndel grupo.

Para explicar como funcionan las cuentasque recogen las variaciones o

desviaciones,vamosa seguir un breve ejemplode un productocuyaadquisición

se reflejaa travésde un componentecon un costeestándartotalde 1.000ptaspor

unidad.Se emite una orden de comprapara la adquisiciónde una unidad de

productopor 1.200 pIas.

A. Recepcionesde las ordenesdecompra al costeestándar.

A.i. Recepciónde la orden de compra: cuandollega el componenteal

inventariode la empresa,los “compra” al costeestándarde 1.000 u.m. Se

abonaenla cuentaderecepciónde la ordendecompra(cuentatransitoria

de pasivo, normalmente,“proveedores,facturaspendientesde recibir o

formalizar”) la cantidadde 1.200 u.m., el precioestándarde la orden de

compra. La cuenta recepciónde la orden de compra, es una cuenta

acumulativaque seutiliza hastaqueel comprobantede abono“se hace

responsable”del componente.Se adeudaa la cuentade variación del

precio de comprala cantidadde 200 u.m. positivasque representala

diferenciaentreel costeestándary el costereal.

A.2. Mantenimientodel comprobante:se recibela facturay el proveedorha

facturado 1.300 u.m.por el productopor cualquiercausa.Seadeudaa la

cuentade recepciónde la ordende comprala cantidadde 1.200 u.m., se

abonan1.300 u.m. a la cuentadel proveedory se adeuda100 u.m. a la

cuentadevariaciónde la ordende compra(en estecaso,la diferenciaes

negativaentreel costeestándary el costereal).
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A.3. Expedicionesal costeestándar:cuandosetomanlos artículosde inventario

y selesdá salidacondestinoa la fábricao parasuenvio a un clientesi no

tiene procesode trasformaciónalguno,el valor de inventariose reduce

segúnel costeestándar.Lo quesucedecuandosedá salidaal articulo es

lo siguiente:

-Expedicióna la fábrica: al expedirel componentese abona1.000 u.m. a

la cuentade inventario (expedicióna la ordende trabajo).Se adeudan

1.000 u.m. al inventariode trabajo en curso.Al calcularel costefinal del

productoterminado,seutiliza el costeestándardel materialqueen este

casoes de 1.000 u.m.

-Envío aventas:los artículosenviadosdirectamentealos clientes(esdecir,

no entranen el procesode producción)reducenel inventarioen 1.000

u.m. (costeestándar).El precioreal de la ventade 1.500 u.m. (preciode

venta) no se registrahastaquese ha generadola factura.

-Facturacióndel producto:se adeuda1.500 u.m. a cuentasa cobrary se

registraen la cuentacontablede ingresosde ventasde eseproducto.

En el siguienteesquemasemuestrael proceso.
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B. Componentesdelcostedel artículo. El análisisde lasposiblesdesviacionesentre

los costesrealesy los estándaresesfundamentaldadoqueun deficienteestudio

nos puedellevar a tomardecisionesequivocadas.Vamosaver los componentes

del artículoquede forma genéricasepuedenestableceren costede materiales,

costede la manode obra,costesindirectosy costesde subcontratación.

Bí. Coste de materiales:es el coste de los consumibles o artículos de

suministroo el costede los componentescomprados.El costedematerales

puede actualizarsemedianteun pedido de compra y también puede

actualizarsea partir del módulode cuentasa pagar.Dependiendodel

sistemade gestiónde inventarioque se utilice, estevalor puedeser el

último coste del material o un valor medio del coste del material. El

consumode materialesincluye lasdiferenciasen el preciode compra,los

desperdicios,las mermas,etc. Son de resaltarlas siguientesdesviaciones

por costede materiales:por cambiode preciode la materiaprima, por

cantidadempleadaen la producción,por modificacionestécnicasy por

bajasimputablesa fabricaciónó a los proveedores.

B.2. Coste de mano de obra: se tomaran todos los datosde mano de obra

(nóminae incentivos), tiempo de máquina,grupodemáquinas,cantidad

producidaparadaspor mantenimientode las máquinas,etc. Se calcaula

multiplicandoel preciodela manodeobra encadacentrodetrabajopor

las horas requeridaspara producir el artículo (tiempo de preparacióny

ejecución)y posteriormentesumandolos totalescorrespondientesa cada

centro de trabajo en la ruta. Se actualizaal realizarla totalización de

costesde la rutao cuandosecierraunaordendetrabajo.Lasdesviaciones

puedenser producidasen:

Desviaciónen actividad.
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-Cambioen la tarifa enla manodeobra(por ejemplo,en el ciclo sepreve

que la operaciónla ejecutéun oficial de segunday la ha realizadoun

oficial de primera).

-Trabajorealizadoen horas extras.

-Cambiode volumende producción(por ejemplo, si el costeestándarse

calculópara fabricar100 unidadesy por motivosdiversossólo se fabrican

46 segeneráunadesviación,pueslos tiemposdepreparacióndemáquinas

son los mismospara 100 unidadesquepara46.

-Materialesdefectuosos.

B.3. Costesindirectos:se tratadeun costeindirecto óde los gastosgenerales.

Es un coste de gastosgeneralesquevarian en función del númerode

horasde fabricación.Una opción de trabajoen este tipo de aplicaciones

esel cálculoparacadacentrode trabajosumandoel costeindirectode las

máquinasy el coste indirecto de la mano de obra y multiplicando el

resultadopor el númerode horas empleadasen realizarel trabajo. El

costeindirectotambiénpuedecalcularseen basea un costefijo por hora

de manode obra.La tasade costesindirectosseactualizaen la aplicación

al ejecutarla totalizaciónde los costesquesevanincorporandoal proceso

(ruta de los portadoresde coste), pero puede actualizarsede forma

manual o en el mantenimientode los costesindirectosde los artículos.

Además,hayquetenerencuentalos costesindirectos,quesuelenseruna

cantidadfija por los gastosgeneraleso costesindirectosy se introducede

forma manual.En estetipo de aplicacionesel centrosepuedeidentificar

con una sección,un departamento,un centro de actividad,etc., de tal

maneraqueel modeloseadaptaal sistemadecostespredeterminadopor

la empresa(seccioneshomogéneas,full-costing,direct-costing,ABC,etc.).
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B.4. Costes de subcontratación:se calculan a partir de los costes de

subcontrataciónintroducidosen lasoperacionesde la rutay seactualizan

en la aplicación al realizar el procesode actualización.Puedenser

introducidostambiénde forma manual.

C. Totalizaciónde cavtesde la estructuradeproductos:parala totalizaciónde los

costes,se debenseguir los siguientespasos:

- Introducirlas estructurasde los productosal inicio del módelo.

- Introducir los costesrealesde los materialesde los artículoscomprados.

- Verificar los costesrealesde los materialesde los artículoscomprados.

- Totalizarlas estructurasrealesde los productos.

- Verificar los costesrealestotales.

- Pasarlos costesrealesa estándares.

- Verificar los nuevoscostesestándares.

La totalizaciónde la estructurade los costesde los productosse realizadespues

del procesode incorporaciónde costesdel producto.
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111.5.2. GESTIÓNDE CUENTAS A COBRAR.

En cuantoa terceros,el módulode cuentasacobrarcubretodala problemática

de los derechosde cobro: créditosa clientes,cargasfinancieras(cuandoexiste

retrasoen los cobrosse calculan las cargasfinancierasde forma automática),

cuentasde clientes,notasde cargoy abono,cobrosy tratamientode los efectos

comercialesacobrar(generaciónde los efectoscomercialesacobrar,descuento

de efectos,gestiónde cobrode efectos,impagodeefectosy cobrode efectos).El

tratamientode los efectoscomercialessedesarrollóenEspaña,ya queestetipo

de aplicacionesinformáticasno lo contemplanpor la razóndequeenEEUU no

seutilizan las letras de cambiocon la mismafrecuenciaqueen nuestropaís.

Paraponeren marchaestemóduloesnecesariodefinir previamenteel sistema

impositivoy los tipos, las condicionesde crédito a los clientesde forma globalo

individual, las listasdepreciosde losartículosy los bancosconlos quetrabajala

empresa.

Los listadosgenéricosde este módulo son los siguientes:saldosde clientes,

antiguedadde clientepor fechade factura, antiguedaddel clientepor fechade

vencimiento,antigUedadde clienteporfechaefectivade contabilidad(la fechade

contabilidadpuede ser diferentede la fechade facturasi esnecesario)y los

asientosque se hangeneradode forma automáticaal módulode contabilidad

general(asientosde facturas,dememos,esdecirde productosno de inventario,

asientosdecostesfinancieros,asientosde efectoscomersialesacobrarcontoda

la problemáticaqueello conlíevay los asientosdecobrosy anticiposde clientes).

Todosestosasientosdiferentesquesetrasmitenacontabilidadestanidentificados

de forma distinta para saberen todo momentoen el módulo de contabilidad

generaldesdedondese hangeneradoy porqué.
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El flujo quesegeneraporvariacionesde tipo de cambiocuandotrabajamoscon

diferentesdivisasen cuentasacobraresel siguiente:
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111.5.3. GESTIÓN DE CUENTAS A PAGAR.

En estemóduloseregistrany reajizanlos pagosa los proveedoresy acreedores

seande productosde inventariocomolos productosqueno soninventariados.Se

deben definir las condicionesde pago establecidascon cada uno de los

proveedorescon los quetrabajala empresay definiranla fechade vencimiento

y cualquier descuentopermitido para el pago anticipado ó por volumen de

pedido. Para Wilkinson y Cerullo (1997) ‘~ “las cuentasa pagar es un

departamentode contabilidad no directamenteinvolucrado en comprar y

recepcionarmercanciasy por ello es el departamentomás adecuadopara

examinarlas facturasde los proveedoresy llevar suscontenidosa los libros”.

En estemodulose registranlas facturasde los proveedorescuandollegan(si no

ha existido diferenciacon la recepciónde la orden de compraaprobadaen el

módulo de compras,solamentees aceptary en casocontrario, se corrige la

diferenciay apareceráunadesviaciónentrela ordende compray la factura),se

retienenlas facturasdeproveedoresen el casodequeexsitaproblemasdecalidad

enlos productosrecepcionados,seconfirmanla factuasy serealizael procesode

pagos(a travésde la impresión de chequesde los bancoscon los quetrabajala

empresaó a través de efectoscomercialesa pagaro del endosode efectos

comercialesa cobrar).Por lo tanto, las funcionalidadesde estemóduloson las

siguientes:

1. Confirmaciónde albaranesy de las facturasrecibidas.

2. Establecimientode los créditoscon los proveedores.

3. Cálculode gastosfinancierospor demoraenel pagoó ingresosfinancieros

porpago anticipado.

47 WILKINSON, 1W. y CERRULLO, M.J. 81997):Accounting...op. cit. PP 576.
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4. Retenciónde facturasde proveedorespor incumplimiento(normalmente

por defectosde calidad>.

5. Procesode pagos:se inicia conla selecciónde los pagospor proveedores

ó por fecha de vencimiento, la impresión de los chequesó efectos

comercialesa pagary la reconciliaciónde los cheques.Los chequesuna

vez enviadossepuedencancelaro anulary contemplavariosformatosde

chequespara la empresiónautomáticay si no se adaptadasiemprese

puedecrearun nuevoformato.

6. Obtención de listadosgenéricos:listado de anticiposa proveedores,de

variacionesde facturasobreel costeestándar,variacionesdefacturasobre

las ordenesde compra,listadosde actividadpor proveedor,vigencia de

cuentasa pagarpor vencimiento ó por fecha de factura ó por fecha

efectiva de contabilidad y listados de los asientosgeneradosde este

móduloen el módulode contabilidad.

El flujo de información de los tipos de cambio, cuandose trabajacon varias

divisas,parala generaciónde laspérdidasy gananciasporvariaciónde divisa, es

el siguiente.
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111.5.4.GESTIÓN DE TESORERÍA.

Para Wilkinson y Cerrullo (1997) 48 “la gestiónde caja abarcamuchomásque

recibiry depositarefectivo”. Lo habitualen estemóduloesla denominaciónde

“módulo de gestiónde fondos”. Sin embargo,a nuestroparecer,existeun error

terminológicoque pudierallevar a error de concepto.Es decir, setrata de un

móodulodondese realizael controly gestióndel flujo de tesorería,por lo tanto,

encierraunaconcepcióndinámicadelcontrolde recursoslíquidosen la empresa.

Quizas,el nombre“gestión de fondos” seaconsecuenciade la interpretacióndel

concepto de cash-flow, como recursos generados(concepción estática de

tesorería).Así, el conceptofinanciero de fondo como recurso es el que se

utilizaráenel análisisdelEstadode Origeny Aplicación de Fondos,entantoque

la Tesoreríaseráel objetode análisisdel cash-flowcomoflujo de caja” ).En

el módulo de gestiónde tesoreríala apliacióncontemplalos flujos de cajay el

libro de caja. Los flujos de tesoreríarealizan el tratamientode los orígenesy

aplicacionesde los fondos,permite realizarprevisionesfuturaspor cadauno de

los bancosy paracadauna de las empresasy todo estemódulosealimentade

forma automáticadesdelos módulosde cuentasa cobrary cuentasapagary de

las ordenesde compray ordenesde venta.En los flujos de tesoreríase puede

seleccionarla divisa conla quese quieretrabajar.El libro de cajacontienela

informacióndetalladade cadauno de los bancos.

En el tipo de aplicacionesquesepresentaexistentresmétodosdenominadosde

devigenciade la gestiónde tesoreríay son los siguientes:a) vigenciapor media

dedíasde retraso(númeromediode díasde retrasode los derechosde cobro);

b) vigenciapor fechaesperadade cobros(fechade cobroesperadaenvez de

48 WILKJNSON, J.W. y CERULLO, M.J. (1997):Accounting...op. cit. Pp 663.

49 RIVERO TORRE, P. (1993).Análisis debalancesy estadoscomplementarios.Editorial
Piramide.Madrid. PP 39.
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fechade cobrodebida)y, c) la vigenciapor plazosdecréditos(plazosde crédito

de cobrosestándares).

Se puede realizar las previsionesde tesoreríaa corto, medio o largo plazo

definiendosi sequierenincluir enestasprevisioneslas recepcionesdeordenesde

compray las ordenesde ventaó realizarlasin ellas.
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111.5.5. GESTIÓN DE COSTES.

Habiendovisto el tratamientoquerealizaestetipo de aplicacionesdelos costes

(sistemadecostesestándar)en Contabilidad,además,disponede un módulode

gestiónde costesquehaceposiblelas funcionesdeplanificaciónde los costes,la

simulaciónde los costesy la definiciónde losgruposde costes.Paraello en este

módulo existentres posibilidadesde funcionamientode coste: a) el grupo de

costeactual (mediaponderadasencilla,último costede la ordende comprau

ordende trabajoy grupo de costemanual);b) grupo de costede contabilidad

general(mediaponderadasencillay estándar)y; c) grupodecostessimulado(se

determinade forma manual).

a) Si el tz~o de costeesel actual, el métodode costesdebede ser a travésdel

cálculo de la media ya que los costesse actualizan utilizando una media

ponderadasencilla.En los productosadquiridosen el exteriorserealizacuando

serecepcionala ordende compraenel almacény paralos productosfabricados,

la manode obra y el trasporteseactualizancon el cierre en la contabilidadde

la ordendetrabajode formaqueserefleje las horasrealesempleadas.Un grupo

de costesactual puedemantenerloautomáticamenteel sistema,realizandoun

seguimientodel costemedioo último costede la ordende comprau ordende

trabajo.El tipo de grupo de costeactual sirve paraalmacenarlos costesreales

actualesde los productos.

b) Si el t¡~o de costesesdecontabilidad,el métodode costesdebede ser media

o estándar. El tipo de costes de contabilidad general, se utiliza en las

transaccionesdecontabilidad.Esmuyútil pararealizarunacomparaciónrespecto

a los costesde la contabilidadgeneraly poderidentificar las desviacionespoco

comunesy significativas.
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c) Siel tx~o degrupode costesessimulado,el métodode costesno seestableceen

la aplicación automáticamentesino que estos costesse mantienende forma

manualya que son simulados.El tipo grupode coste simuladose utiliza para

almacenarloscostesdeprevisionesy los costesquehansidoproyectadosamedio

o largo plazo. Este tipo de aplicaciones, en general, permiten utilizar

simultaneamentelos tresmétodosdescritos,de tal maneraquesirvan parala

planificacióny la simulación.

El código informáticoasignadoal grupo de costeses único, cadabasede datos

sepresentaconun grupo de costesestándary además,un gmpode costesactual

y encadaalmacendebeasignarseal menosun grupode costescomoun conjunto

de contabilidadgeneral.

En cualquiercasosedebeespecificarla vinculacióndel tipo deproductocon el

grupo de costesy los tipos puedenser los siguientes:planificación de familias,

productosfabricados,productoscomprados,productoconfiguradopara pedir,

productoquesesumunistrainternamentedesdeotro almacen(planificación de

los recursosentrelos centrosde distribución) y el tipo de productofabricado

inmersoen unaruta o procesode fabricación.

La simulaciónde costesrealizalas funcionesde análisisde las áreassiguientes:

1~. costesdirectos por cada orden de trabajo, 2~ costesde simulación, 3Q

componentesdel coste,4Q costesde subcontratacióny centrosde trabajo.El

código de centro de trabajo y el código de máquinaidentificanun centro de

trabajo (unidad de producción básica que se utiliza en el control y en la

planificaciónde la producción).Cadaoperacióndel procesoo de la ruta tiene

asignadoun centrode costesde trabajoespecifico.Existencinco categoríasde

costes:materiales,manodeobra,gastosindirectos,gastosgeneralesy gastosde

subcontratación.Las simulacionesse efectuana partir de los cálculos que se

realizanen el módulo de contabilidad.
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La aplicación permite actualizarlos costesdirectosde una orden de trabajo

establecidopor un porcentajefijo, normalmentea incrementar.Se puedellevar

a cabotanto para un grupo de centrosde trabajoo máquinas,como paralos

elementosde coste.Si el grupo de costesde simulaciónsecreacopiandolodel

grupodecostesactualo estándar,los tiposdecentrode costesecargande forma

automática.Los tipos de manode obra de preparacióny ejecuciónestándarse

asociancon el componentede coste de mano de obra, los tipos de gastos

indirectosde máquinariacon el componentede costesde gastosindirectosde

máquinaria,los tiposdegastosindirectosdemanodeobracon el componentede

costede gastosindirectosde manode obra, indicandoel porcentajeincremental

en el centrodetrabajo.La tasade preparación(tiempoestándarx costeprevisto

de la orden de trabajo) determinael tipo de manode obra pagadapor hora

trabajadaparaconfigurarel centrode trabajo.

Los tipos de centrosde trabajoseutilizan duranteel procesode incorporación

de costesparacálcularlos costesindirectosy de manode obra del productoa

partir de la orden de trabajo del producto.Cadaoperacióndel procesotiene

asignadoun centrode trabajoespecífico.La tasaadeterminarparala categoría

demanode obraesla tasadepreparación,parala categoríadecostede la mano

de obra esel costeindirecto por horatrabajaday parala categoríade costede

la máquinaesel costeindirecto por horade máquina.

La planificación de los costesse realiza en el plan de costespor almacén

conjuntamentecon la actualizaciónde los costes,consultasy listados.Se debe

determinarla fechaen la quesequiereactualizarlos costesde los productosen

estealmacéncon los nuevoscostesde contabilidad.La función de planificación

decostespuedeestablecerlasfasesde los cambiosde los costes.Es muy útil para

los productosbásicosdonde los costescambianregularmentey al cierre del

ejercicioeconómico.Los cambiosde costesrealmenteno seefectuanhastaque

seprocesael plan de costespor actualizacióndel almaceny puedeconfigurarse
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un procesopor lotes que lo ejecutade forma automáticaen la fecha inicial

especificada.ata función señalael conjuntode costesespecificadocomo

el conjuntode costesdecontabilidadgeneraly crealos asientosnecesariospara

justificar los cambiosde los costes.

En resumen,estemódulonos permiterealizarla planificaciónde los costes,que

si esaprobadoporlos responsables,automaticamenteseconviertenenlos nuevos

estándaresde la empresa.
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111.5.6. GESTIÓN DE DIVISAS.

El módulodegestióndedivisasen estetipo deaplicaciones,gestionalos tiposde

cambiopor multiplesdivisas,la conversiónde losestadoscontables,la generación

de laspérdidasy gananciaspor variacióndel tipo decambioy las consultasy los

informes.Cualquier informe sepuedeobteneren la divisa quese desee.Este

módulo afecta a las áreas de producción, distribución y finanzas aunque

fisicamente,normalmenteseubica en el áreaeconómico-financierade estetipo

de aplicaciones,pero afectaa los tres áreaspor igual. La forma de cómo se

generála información la exponemosen el graficosiguiente:
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Además,debemosdestacar,comoexponeClode (1997)50 que“con el cambioal

eurova ahaberdistintoscamposquepuedencambiary nospodemosencontrar

con situacionesen que hay que cambiartotalmenteel formato de facilitar la

información”.En el casoquenos ocupa,no habríagrandesproblemasya quese

podríandefinir nuevoslistadosparaestosformatosespecíficos.Por otra parte,

comoexponeesteautor “no podemosempezara prepararhastaquesepamos

todos los detalles”.

Sancho(1997) 52 vamásallá al afirmar que “para comenzar,los importesde la

nuevadivisa podráncontenerdecimalesen tanto quelas cantidadesen pesetas

eranenterasdesdehacemásde veienteaños.Solamenteesteefectosuponela

aparición de reglasde redondeoy la exigenciade cambiosen los formatosy

tamañosde aquelloscamposde la basededatosquecontienenimportes”.Para

esteautory paranosostros“cadaempresatiene quebuscarsu soluciónóptima”.

Parala AECA (1997) ~ “como resultadode practicarconversionesentrelas dos

divisas,surgendiferenciasporcadaredondeoque,si bienno sonsignificativasen

cada conversión, pueden acumularse y generar diferencias agregadas

significativas”. En nuestrocaso, aunquehayaqueesperara su introducción,no

habríainconvenientesya queel campodefinidoparael establecimientodel tipo

de cambio,permitedos decimalesy los cálculosserealizaríanen basea ellos.

50 CLODE, A. (1997): “Implicaciones del euro para ¡a información financiera”. Revista
Dirección y Progreso. N

2 156: El impacto del euro en la gestión financiera y en los
sistemasde información.Noviembre-Diciembre.Madrid. PP 58.

51 CLODE, A. (1997): “Implicacionesdel euro...op. cit. PP 61.

52 SANCHO,J. (1997): “El euroy los sistemasdeinformación”.RevistaDirecciónyProgreso.
N9 156. Noviembre-Diciembre.Madrid. PP 62 y 64.

53 AECA. (1997):Secretariapermanenteparala monedaúnica: “El impactoen las Cajas
de Ahorro”. RevistaDirecciónyProgreso.Noviembre-Diciembre.Madrid.Pp 156.
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111.5.7. GESTIÓN DE LOS BIENES DE ACTIVO FIJO.

No es habitual que, en este tipo de apicacionesexista estemódulo de forma

genérica,integradocon el restode los módulos.Sin embargo,nuestrapropuesta

esque, paracumplir conel objetivodelsistemade Controlde Gestiónintegrado

debe contemplarsepara cerrar el ciclo de la gestión económica-financiera

haciendoreferenciaa la problemáticay gestióndel inmovilizado,yaseamaterial,

inmaterial o en curso. Se generade forma automáticala informaciónde este

módulo en contabilidad general, cuentasa cobrar, cuentasa pagar con la

periodicidadque sedefina.

En cuantoa lascaracterísticasfuncionalesde estemódulopodemosdistinguir las

siguientes:

a) Número ilimitado de libros del inmovilizado.

b) Númeroilimitado de bienesde activo fijo.

c) Métodosalternativosde amortización.

d) Definición del calendadode amortizacionesde forma individual o para

cadagrupode bienesde activo. Puededefinirse un calendariodiferente

para cada forma de amortización (por ejemplo, el calendario de la

amortizaciónfiscal puedeser anualy el calendadode la amortización

técnicamensual).

e) Depreciación anual en una fecha determinadaó periodo a periodo

(normalmentemesa mes).
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O Integracióndeltratamientodeamortizaciónde los activosfijos ala gestión
de los proyectos.

g) Clasificacióndelelementopor clasede activo, localizacióno responsable.

h) Generación automática del asiento de amortización al módulo de

contabilidadgeneral.

En cadauna de las empresasque segestionenlos elementosdel activo fijo, la

periodicidaddelasamortizacionespuedeserdiferente.A continuaciónsedefinen

lasfuncionesquepuededesarrollarestemódulo:

1. Altas de los bienesen la gestióndel inmovilizado: se realizadesdeel

módulo de gestión de las compras: clasificación del inmovilizado, la

capacidadde diferenciaciónentrelas altasdirectasy las obrasen curso,

desagregaciónde un elementopatrimonial,capacidadde funcionamiento

mediantepresupuestosde inversionesy seguimientoy tratamientomasivo

de pequeñoselementos.Capacidadde funcionamientomediante los

presupuestosde inversionesy seguimientodeestoscomparandolosconlas

altas.Permiteel análisisentrelo presupuestadoy lo real.

2. Bajas de los bienesen la gestiónde los activos: venta de activos fijos,

obsolescenciaen loselementospatrimoniales,retirostemporalesy gestión

adecuadade las bajasparcialesy los bienesamortizadostotalmente.

3. Amortizaciones:definición del conceptoy métodos de amortización

alternativos(valoresde compra,valoresnetos,valoresde reposicióny en

funcióndelusodelactivosobrelasamortizacioneslineales,progresivas,...),

cálculo de amortizaciones, sistemas de amortización en paralelo

(amortizacionestécnicasy fiscales),correccióny modificaciónde
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amortizaciones,amortizacionesanticipadaseinformaciónhistóricadecada

elemento patrimonial. Permite la simulación del importe de las

amortizacionesde un ejercicio fiscal o un periodo contable con la

obtenciónde las cuentasanualesde simulación.

4. Revalorizacionesen loselementosdel inmovilizado: capacidadde cálculo

automáticode las revalorizacionescorrespondientesalasdistintaspartidas

de los elementospatrimonialesajustadasa ley y las actualizaciones

realizadaspara el análisisde gestión.

5. Reclasificación de los activos por naturalezay por la función que

desempeñanen la empresa.

6. Controlfísicode losactivos:posibilidaddedefinir el elementopatrimonial

de forma amplia paraqueseafacilmenteidentificabley la capacidadde

emitir etiquetasparala identificaciónfisica de los activos..

7. Análisis del inmovilizado en curso: seguimiento,plazos y puesta en

marcha.

Porlo tanto,secontemplala problemáticaintegralde los bienesdel inmovilizado,

tanto a nivel de ContabilidadEnema,comoa nivel de ContabilidadInterna.
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Ademásde los modulosdescritosanteriormentede una aplicaciónde gestión

integrado,hay que destacarotros posiblesmódulosque estaríandestinadosal

análisisdelentorno,la composicióndela carterao el posicionamientoestratégico.

ParaCuervoGarcía(1995) ~ “los nuevossistemasde información a la dirección

deben contemplar los análisis interempresariales,de mercados,productosy

proyectos.Deberánadmitirlasmodificacionesdehipótesisen losplanteamientos

previoso en las basesmismasde los análisis.Por tanto, implican concepciones

flexibles, máxime cuandose asumela actual integracióne interdependencia

internacionaly la existenciade diferentesprincipios contables,fiscaleso de otra

naturalezaen los distintospaísesen los queactúala empresa”.

Aunque ya lo hemoscitado aneriomente,debemosdestacarla afirmación que

respectoala implantacióndeleuroenlasaplicacionesinfonnáticasrealizaSancho

(1997) “para imaginar el nivel al que la introducción del euro afectaa los

Sistemasde Informacióndebemostenerpresentequeenlos 50 añosdeexistencia

de la industria informática,estáseha introducidoenla prácticatotalidad de los

circuitosy procesosde manejode información de lasempresas,comenzandopor

aquellosquetienenquever con los precios,cobrosy pagos”.Por tanto,el futuro

a corto píazo de este tipo de aplicacionesserá la adaptaciónal euro, que

pensamosque pequeñapero que hoy en día soólo se conocenlas directrices

europeasdeleuroqueafectanal registro,estadísticasy contabilidadperodeberan

seranadoptadaspor las distintaslegislacionesde los paísesmiembros~.

54 CUERVO GARCÍA, A. (1995): Introduccióna la Administración...op. cit. PP 200.

55 SANCHO,J.(1997): “El euroylossistemasde información”.RevistaDirecciónyProgreso.
N

2 156. Noviembre-Diciembre.Madrid. PP 62.

56 PlanNacionaldel Euro. (1997): Ministerio de Economíay Hacienda.
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111.6.ETAPASEN LA IMPLANTACIÓN DEUNA APLICACIÓN DE CONTROLDE

GESTIÓN INTEGRADA.

Para alcanzarel mayor grado de éxito a través de la implantaciónde una

aplicaciónde Control de Gestiónintegradoresultaimprescindibledisponerde

una metodología suficiente que permita elegir la solución informática y

organizativaaunasituaciónplanteada,quepuedaaportarel máximodegarantías

en cuanto a su eficienciay su adecuación,a unoscostesde realizacióny de

utilización razonablesdentrodel cuadrode objetivosfijados. El esquemade las

etapaspreviasal procesode implantaciónesel siguiente:

1. Organizacióndel proyecto.

2. Análisis de la situaciónexistentey estudiode las necesidades.

3. Estudiode nuevassoluciones.

4. Informe global.

5. Toma de decisionesparael nuevosistema.

ParaWilkinson y Cerrullo (1997)~ “una metodologíade diseñoesunacolección

de aproximaciones,técnicas,herramientasy procedimientospor los cuales,el

diseñodelsistemaesdesarrollado.Unabiendefinidametodologíaproveedeuna

disciplina de ayudaal analista.(...) Es más, ello ayuda al analistaa detectar

inconssistenciasy omisionesy, por lo tanto, a reducir la aparición de serias

deficienciasen el diseño”. ParaBodnar y Hopwood (1998) ~ “la gestión del

proyectoesun conceptoclave en la implantacióndel sistema.Paragestionarde

57 WILKINSON, J.W. Y CERULLO, M.J. (1997): Accounting...op. cit. PP 866.

58 BODNAR, Gil. y HOPWOOD,W.S. (1998):Accounting...op. cit. PP 658.
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unaformaadecuadael proyectode implantaciónesnecesariodesarrollarplanes

específicos(...). Hay muy diferentestécnicasde planificación que puedenser

usadasparacontrolarla implantacióndel sistema-

A continuación se exponen las fases que se considerannecesariaspara la

implantacióndeunaaplicaciónde gestiónsegúnunametodologíapropiafruto de

la experienciaen consultoríade gestión~.

1. Organizacióndelproyecto:enestafasesedeterminacualseráel objetodel

estudio,se constituyeel equipo de trabajoy se estableceun plan de

actuación.Estafasecomprendelas siguientestareas:

1.1. Definición de losobjetivosdelestudio: sedeterminacual debeser

el contenido del estudio, teniendo en cuenta las directrices

generalesde la dirección,respectoal nuevosistema,y el marcoen

quehade desarrollarseel proyecto.

1.2. Constitucióndel equipo de trabajo: se eligen los miembros del

equipode trabajo en función de la envergaduradelsistemay de la

experienciaen el tema objeto del estudio. Se determinanlas

responsabilidadesde cadauno de los miembrosdel equipo.

1.3. Planificación del estudio: se estableceun plan de trabajo que

incluya entrevistascon los usuarios,durantelas fasesprincipales.

2. Análisisde la situación aistentey estudiode necesidades:en esta fasese

pretendealcanzarunamejor comprensióndel entornoy problemáticaen

quedebedesarrollarseel sistema,y detectarcualesson las necesidades

59 Diseñadopor Cirujano Ares, E. (1994) parael grupo IBV (Centrisa).
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realesde información,es decir, el estudiode la organizacióny de sus

necesidadesde gestión.Comprendelas siguientesfases:

2.1. Estudiode las actividadesdeláreaafectada:setratade estudiarel

ámbito en que se mueve la empresa,es decir: terminología,

prácticasytendencias,problemascaracterísticos,nuevastecnologías,

reglamentosy mercado,y nuevosproductos. Esta información

puedeobtenersedeotros estudiosanterioresefectuadossobreesta

mismaárea,o bien de especialistasen ella.

2.2. Estudiode la estructuraorganizativa:enestatareaseestudiacual

esel cuadroorganizativode la empresay lasdistintascompetencias

de losdepartamentosafectados.Setendráencuentala distribución

fisica de la empresa.

2.3. Estudiode los sistemasinformáticosexistentes:en el casode que

existan procesosinformáticos, se capta información sobre la

naturalezade los mismos, y se tiene en cuenta las posibles

implicacionese interrelacionesdeéstosrespectoal nuevosistema.

2.4. Estudiodela circulacióndeinformaciones:en esteestudiose trata

deconocerel circuito quesiguenlosbloquesde información,entre

losdistintosdepartamentosy puestosde trabajode la organización

(incluyendoposiblesprocesosmecanizados)y el tratamientoquea

nivel funcional recibeestainformación.Se consideran,asimismo,

volúmenes de datos, resultadosintermedios, puntos críticos,

interrelaciones,...

2.5. Estudiode los documentosy archivos existentes:se investiga y

recopilalos documentosutilizadosenel sistemaactual,y seestudia
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la estructurade archivosen funcionamientoasícomosu contenido,

sistemade ordenadoresy busqueda.En esteestudiose tendráen

cuenta,ademásde los documentosy ficherosoficiales,otrosquea

pesarde no estarnormalizadosson de uso común en forma de

notificacionesinternas,ficherospropiosde usuario,etc.

2.6. Estimaciónde los costesdelsistemaexistente:paraestaestimación

deben tenerse en cuenta aspectos como coste del sistema

informáticoactual,gastosdepersonal,material,accesorios,locales,

prestacionesy serviciosy correoy comunicaciones.

2.7. Análisis crítico de la situaciónexistente:el fin de estatarea es

detectarposiblesanomalíasy sus causasen el sistemaexistente.

Este análisis proporcionaráunaidea del tipo de mejora que se

esperaobtener,de cualessonlas necesidadesreales,y tambiénde

las estructuraso funcionamientasqueinteresaconservar.

2.8. Identificación de necesidadesy limitacionesdel sistema:en esta

tarea se trata de identificar las necesidadesy limitaciones en

diversas áreas afectadaspor el sistema, de manera que nos

conduzca a la elaboración de los objetivos fundamentalesa

conseguircumplir por el sistemay su dimensionamientoreal. Las

áreasa considerarson:

a) La organización,ya queen estesentidosedeberápreverse

posibles cambios a efectuar en la organización de la

empresa,asícomolaslimitacionesde la mismaen cuantoa

operatividad.
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b) Operatividady control: en estaáreasetratade determinar

lasprestacionesnecesariasal ususario,la facilidad de usode

la aplicación,los requerimientosde seguridadde los datos

y el detectaráreasdeproblemas,querequieranun esfuerzo

adicional como son la integración en otros sistemas,

conversiones,etc.

c) Diseño: en este punto se consideranaspectostécnicosy

operativos que puedan tener una repercusión en el

desarrollo y mantenimiento del sistema como son el

rendimiento(volúmenesy tiemposderespuesta),flexibilidad

para aceptar cambios fundamentales, compatibilidad,

posibilidadesde expansión,configuraciónde la instalación

y reglas internas de su funcionamiento y presupuesto

disponible.

3. Estudioden¿~evassoluciones:el objetodeestafaseesproponerunao más

solucionesalosproblemasdegestióny accesoala informacióndetectados.

Comprendelas siguientestareas:

3.1. Determinaciónde losobjetivosfundamentalesaconseguir:esdecir,

quesepersigueconlassolucionesa adoptarcon el nuevosistema.

Estosobjetivosdebenestarligadosa los imperativosde la gestión

de la empresa,como son laspolíticas de expansióny planificación

en tiempo y costes.

3.2. Definición preliminar del nuevo sistema: se define

esquematicamenteel nuevo sistema, incluyendo los siguientes

puntos:
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a) Esquemade los bloques de datos y sus interrelaciones:

diseñandounaestructuraconceptualde los datos,teniendo

en cuentasu volumeny susrelaciones.

b) Definición de los procesos generales, su ámbito, su

procedimientoorganizativoy sus funciones,de forma que

asegureel flujo fundamentalde la información con el

soporteinformático adecuado.Si hay másde unasolución

posible,sedescribenlas diversasalternativas.

3.3. Configuracióny alternativasdeharwarey softwarebase:el objetivo

deestatareaesdescribirlos requerimientosdehardwarey sofware

baseparael nuevosistema.Si el equipoinformático (hardware)en

quedesarrollarseel sistemaya estápredeterminado,sedescriben

suscaracterísticas,y en casonecesariolaslimitacionesquesupone.

Si el equipoestápor determinar,sedefinenlos requerimientosque

éstedebecumplir comoson la capacidadde la unidadcentraldel

proceso,la capacidadde almacenamiento,el númeroy tipo de

terminales,las impresorasy las característicasdel sofware base

apropiado.Lastendenciasactualesseñalanquelo últimoesdiseñar

el hardware,esdecir, justoa la inversade lo quepasabahaceuna

decada,quelo primero eradefinir las máquinas.

3.4. Determinarla estrategiay alternativasde softwarede aplicación:

según las característicasdel proyecto, se estudian los distintos

softwareapropiadoso ensu casosoftwareamedida,y lasventajas

einconvenientesdecadaunode ellosconrespectoaesteproyecto.

3.5. Evaluaciónde costesy beneficios:en estatarea se analizan los

costesy beneficiosasociadosa cadauna de lasalternativas.El
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informede costesy beneficiosservirápara evaluarla rentabilidad

del nuevo sistemay las inversionesque precisa, el ordenarpor

prioridadeslos objetivosbasandoseen el aprovechamientode los

desarrollosparcialesy compararlasdistintasalternativasexistentes.

Entreloscostesy beneficioscuantificablesaconsiderarusualmente,

puedencitarseel costedel equipo,el costede mantenimiento,el

costede la operacióny el ahorropor costesomitidosal operarcon

el nuevo sistema. También se citarán otros beneficios no

cuantificablestalescomola mejoraen la gestiónderivadode una

mejor y másrápida información,etc.

3.6. Planificación de la implantación: en esta fase se evaluaránlos

plazos de realización asociadosa cada una de las soluciones

presentadas.Los plazosestimadosharán referenciaa las etapas

principalesdedesarrollodelsistema.En casodeexistirsubsistemas

deberántenerseen cuentalasprioridadesde desarrolloexistentes

entrelos mismos,ya seapor necesidadestécnicas(un subsistema

prerrequisitode otro), ya sea por necesidadespropias del área

considerada(desarrollarprimerolos subsistemasdemayorinterés).

4. Redaccióndel informe global: los resultadosdel estudio se redactany

resumenen un dosier, queincluya toda la informaciónde interésparala

toma de decisiones.

5. Toma de decisiones: el documento resultado,del estudio debe ser

presentadoy comentadoal responsablede la toma de decisiones.En

muchoscasos,el responsablede la decisiónpuedeestimarqueel costeo

plazo de desarrolloson elevados,lo cual puedesuponerun periodode

justificaciónde los datosespecificadosen el documento,o bienun reajuste

enel ámbito del proyecto.
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Porlo tanto,el resultadodel trabajoesun documentoquecontieneinformación

sobrelossiguientespuntos:objetivosdelestudio,resumeny conclusiones,ámbito

de aplicación, análisis de la situaciónexistente,necesidadesde información,

descripcióngeneraldelsistemapropuesto,característicasy alternativasdelequipo

y aplicacióninformáticabase,estratégiasy alternativasde la aplicación,evaluación

de las alternativas,incidenciadel sistemaen la organización(procedimientos),

análisiscoste-beneficioy el plan de implantación.

En resumen, podemosdecir que la materialización de las etapas en la

implantacióndeunaaplicacióninformáticade Controlde Gestiónintegradoson

las siguientes:

1. Definición de los datos básicos en el áreade producción y área de

distribuciónen cuantoa la gestión.

2. Definición de los datosbásicosen el áreaeconómico-financieraparala

ContabilidadFinanciera(definición del Plan GeneralContable,cuentas

contables,subcuentascontables,agrupacionesdecuentas,...),Contabilidad

Analítica(centrosdecostesy proyectos),ContabilidadPresupuestaria(una

vez definidoslos objeteivosa alcanzar)y Contabilidadde gestióny para

la dirección(estadoscomplementarios,balancesdesituacióny cuentasde

resultadosfuncional,...).

3. Parametilzaciónde la aplicación.

4. Pruebapilóto de la aplicaciónen la propia organización.

5. Lanzamientode la aplicaciónen real.
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111.7. REQUISITOSPARA IMPLANTAR UNA APLICACIÓN DE CONTROL DE

GESTIÓNINTEGRADO EN UNA ORGANIZACIÓN.

Ademásde la importanciaque tiene la metodologíaen la implantaciónde una

aplicación de estas características,resulta esencialconsiderar el grado de

pepraraciónconquela empresaafrontadichaimplantaciónyaqueéstedesarrollo

puedesuperar,dependiendode la situaciónorganizativade la compañía,el año

de dedicación. No obstante, se puede asegurarque el cumplimiento de

determinadosrequisitos,pertenecientesal ámbito interno de la empresa,son

indispensablesparaalcanzarunaadecuaciónóptima.Seconsideranlossiguientes:

1. Fuertementalización,atodoslosniveles,sobrela necesidaddeunificar las

informaciones.

2. La Dirección, al máximo nivel, debeestarinvolucradaen el desarrollo,

debiendoser públicay notoriatal posición.

3. Debeafrontarsela implantaciónconlasmismasgarantíasdeplanificación,

ejecucióny seguimientoquecorrespondena un amplio proyectode larga

duración.

4. Se debeexperimentarcompletamenteel modelo con un ensayo,parair

paulativamentea] restode Jaorganización.

5. Hay queplantearsela enormetrascendenciade la correctaelaboraciónde

la información:al serúnica,si no esbuenatampocolo seránlas gestiones

basadasen ella.

6. Creación de comités de proyecto. El objetivo debe ser establecerla

coordinación,ejecucióny aprobaciónnecesariosparala ejecucióndel
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proyecto.Este procedimientoes básico para coordinary controlar las

operacionesen las distintas áreasy obtener la validación de los

procedimientoscorrespondientesa los nuevosmodosde trabajo.

Debedefinir ademásel ámbito y alcancedel proyectoy las definiciones

conceptuales,esdecir, la función del comité esla toma de decisionesde

forma conjuntaentreunaseriederepresentatesde las áreasinvolucradas.

Se debenestablecerparael proyectotres comitésdiferentes:

- Comité de Dirección: debecoordinarlos medios,los objetivosy

realizarla planificacióny anteposiblesdesviacionesdebetomarlas

medidascorrectorasoportunas.

- Comité de Seguimiento:debeplanificary controlarel avancedel

proyectoy, despuesde realizarel análisis,establecerlos puntos

sobrelos quetiene queejercerunaacciónespecifica.

- Comité de Calidad.

Pero, para algunosautoresestos requisitosno son tan amplios, como expone

Rocafort Nicolau (1983) “la aplicación del ordenadoral trabajo contable

requiere,paraqueserealicecon garantíasde éxito, quesecontemplenunaserie

de requisitosprevios”. Estosrequisitosparaesteautor sonlossiguientes,y ahora

los resumimos:preparacióndel adecuadoplan de cuentasa utilizar (adaptación

del Plan General Contable a las necesidadesconcretas de la empresa),

codificación de las cuentas, criterios contables, organización contable y

configuracióndel ordenador.

60 ROCAFORTNICOLAU, A. (1983):O,ganizaciónyprocedimientosde... op. cit. Pp 322.
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De estaforma,seestablecenlasbasesy requisitosnecesariosparael procesoque

esdiferenteencadaorganización.Ni el ordenadorni ningúnsistemainformático

por sí sólorealizanesteprocesoya queademás,esteproceso.Laventajadeestas

aplicacionesesque, al sertanflexibles, permitencontemplartodosestosaspectos

a priori haciendomásfácil la adapaciónde la aplicacióna la empresa.
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111.8. ANÁLISIS DE DIFICULTADES EN LA IMPLANTACIÓN DE UNA

APLICACIÓN DE CONTROL DE GESTIÓN INTEGRADO.

Seva adestacarlas dificultadesquesehanobservadoen lasdiferentesempresas

analizadasa la hora de poneren marchaunaaplicaciónde estascaracterísticas:

1. Cultura de las personasde la organización.De nuestraexperiencia,la

primeradificultad queseobservaresultala tareade asumirpor partede

la organizaciónde la empresa,en especialdel área financiera, las

dificultadesque en la gestiónde la organizaciónprovocanel tratamiento

de lainformacióncontableen diversasaplicaciones,áreasódepartamentos

y ya que se obtienenvisiones parciales de la Contabilidadenema,

tesorería,ContabilidaddeGestión,seguimientode loscostes,perono una

visión global de la empresa.

2. Existenciade unafasepreviade estudioy consultoriaque, normalmente

involucra a todos los responsablesde la empresa.

3. Inadecuadaestructuraorganizativa,quesupone,entreotrascuestiones,la

ausenciade un adecuadoorganigramay la delimitación clara de las

responsabilidadesde los distintos directoresy por lo tanto, un control

internoinadecuadocon la realidadempresarial.

4. La propiainversiónen sí cuandoseacometeel estudioe implantaciónya

queresultadificil queinicialuienteseobservenlasventajasqueconlíeva

y las rentabilidadesque generaen la organización.Además,hay que

resaltarque,normalmente,la pequeñay medianaempresalo contemplan

comoun gastoy no comounainversiónamortizableenpocosaños.
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5. Debemosdestacaren la propia implantación, una de las principales

dificultadeseslograr conjuntamentelos consultoresy los directivos, un

plan contableúnico o, lo que eslo mismo, un único sistemade cuentas

queintegrelascuentasespecificastantode la ContabilidadEnemacomo

de la Contabilidad Internay su reflejo en las áreasde produccióny

distribución de la organización.



Ganítulo TTI: Aulicacionesinformáticasen el ControL..!359

111.9. ANÁLISIS DE LAS VENTAJAS DE LA IMPLANTACIÓN DE UNA

APLICACIÓN DE CONTROL DE GESTIÓNINTEGRADO.

Unavez expuestaslas característicasde estetipo de aplicacionesde Controlde

GestiónIntegrado,debemosconsiderarlasventajasqueconlíevaparala tomade

decisionesporpartede la direcciónde la empresay, de la experiencia,podemos

destacarlas capacidadesquese han analizadoen distintasorganizaciones una

vez concluidoel proyecto.Podemosdestacarlas siguientesventajas:

1. Ahorro considerableen costesde personaldel departamentofinanciero

parala preparacióny emisiónde informesespecíficos.En algunosde los

casosobservadosde hastaun 40%.

2. Tratamientode la informacióncontablede forma integrada,esdecir, una

contabilidadúnica tratadadesdediferentesópticas,ya seaContabilidad

Financiera,Contabilidad analítica ó Contabilidad de gestión y, de esta

forma,desaparecela ideaarraigadafuertementeenlasempresasespañolas

de la doble e incluso triple contabilidad.Además,sepuedendestacaral

tratarsesólounacontabilidadla disminuciónde erroresen la entradade

los datosy un tratamientode la informaciónmás reducido.

Estehechotambiénprovocala disminuciónde los costesal disponerde

unaúnicaaplicaciónquesustituyea la anteriordiversidadde aplicaciones

basadas,en muchasocasiones,en diferenteslenguajesde programación

informáticaqueeradifícil, y a vecesimposible,integrary, además,tenia

un alto coste.

61 El estudiohacereferenciaa 10 grupo multinacionalesy nacionalespertenencientesa
diversossectoresempresarialescon una característicacomún, que es la fabricación y
distribuciónde variosproductos(esdecir, la muestrano recogeempresasde servicios)
de los cualesno se facilita informaciónpor no estarautorizadosa su publicación.Todos
ellos operanen España.
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3. Tratamientoglobal y visión conjuntade la organizacióndesdeel área

económico-financiera,al recibirtodala informaciónprecisadesdelasáreas

de produccióny distribución.Además,desdeestasúltimas áreas,unavez

bien definida la aplicación,no esnecesarioun conocimientoeconómico-

financiero y, por lo tanto, los costes de formación disminuyen

considerablementeen las organizacionesanalizadas,por otra parte,esta

visión global, permitea la altadireccióndisponerde toda la información

necesariapara la óptima toma de decisionesen tiempo real.

4. Se ha observadounaadaptaciónperfectade la aplicacióna lasdiferentes

realidadesempresarialesde lasempresasestudiadasy no a la inversa,que

eslo quesucediahacealgunosañosy por estemotivo, es tan importante

la fasede consultoriaantesde la inplantaciónde la aplicación.

5. Establecimientodeunospermisosó códigosde entradaparaaccedera la

información,en caso de ser reservadasólo parala alta dirección.

Enlamuestraobservada,todaslasempresashandesarrolladoy perfeccionadoun

rigurosocontrol internoy la fasede consultoriahasido esencialya quegracias

a ello, se hanconseguidolasventajasexpuestas.

Page y Hooper (1987) 62 exponenque “los beneficios tangibles incluyen la

reducciónde los gastosdirectosde operacióny son los ahorrosmásdramáticos

quemuchagenteprefierever. (...). Los beneficiosintangiblesson la justificación

realy compromisode lossistemasinformatizados.Desafortunadamente,estetipo

de beneficiosson los másdifíciles de detectary son, especialmentedificiles de

cuantificar”. Resumimosestos beneficios que exponen estos autoresen los

siguientes: capacidaddel sistema para manejar volumenes crecientes de

transaccionescon facilidad,rapidezenlos resultadosqueprovocaactualizaciones

62 PAGE, J. y HOOPER,P. (1987):Áccounting...op. cit. PP 542.
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permanentesde la información, fiabilidad de la información, mejora en las

operacionesy, por último, mejoraen la información suministrada.Paraestos

autores“cuantificarel valordeestosbeneficiosintangiblesesdifícil peroal menos

sedebellevar a cabo unaevaluaciónde su impacto”.
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CAPÍTULO IV

DEFINICIÓN DE UNA APLICACIÓN PARA EL SISTEMA DE CONTROL DE

GESTIÓNINTEGRADO



CaultuloIV: Definiciónde una aplicación ... ¡ 363

lv.O. ORGAMZACIÓN DE UNA COMPANIA COMO REFERENCIA.

En estetrabajosehapretendidorealizarun estudioapartir deunabrevereseña

históricaen el ámbito del estudiode Control de Gestión,analizarsu evolución

(se puedehablarcasi de revolución),profundizaren su necesidad,abordarlos

distintos sistemasy procedimientospara conseguir eficiencia en la gestión

empresarial,investigaren lasaplicaciones,resultados,etc.,y, fundamentalmente,

sentarlasbasesdelControldeGestiónintegrado,a travésdeunode los sistemas

de informaciónmásrelevantesen lasorganizacionesempresariales,los sistemas

de informacióncontable.

No se ha tratadode exponerun sistemade Control de Gestiónuniversaldado

que, en principio, no existe.Hay queanalizarunaempresadeterminada(es lo

quevamosa realizaren esteúltimo capítulo) paradescubrirsu tratamientomás

eficaz en un momentoen particularcon suscircustanciasconcretas.

Hemostratadoel sistemade Control de Gestión,ensingular,porquesi bienhay

muchossistemasdegestiónempresarialy subsistemas(gestiónde stocks,gestión

de aprovisionamientos,gestiónde producción,gestióndetesorería,etc.) hemos

deelegirel másidóneoy completoparaunaempresaenparticulary, sobre todo,

será un sistema de Control de Gestión integrado para la óptima toma de

decisionesen la gestión empresarialya que cadaempresatiene su propia

personalidad,y un procesoproductivoconcreto,en función desusrecursostanto

económicoscomo financierosque, complementadocon el productoquevende,

su cultura, su experiencia,sus propios recursoshumanosy, en especial, sus

directivosqueconformanun conjuntodefactoresque,departicularizarestrategia,

planes,metas,ambicionese idealeshacenqueexistaninfinitos tiposdeempresas.

El estudioy análisisparael desarrollode unaaplicaciónde gestiónparala
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implantaciónde un sistemade Control de Gestiónintegrado en una empresa

específicaeslo quevamosa llevar acaboenesteúltimocapítulodel trabajo. El

procesoprevio se le conoce con e] nombre de consultoríade gestión que

consisteen analizarlos procesosde gestiónde la empresapara,de estaforma,

definir losparametrosde la aplicaciónparaqueéstaseadaptea la problemática

de la empresay no a la inversa.En esteprocesode estudio,si se observan

limitacionesde gestiónen la empresa,sepuedensolucionarapriori.

Hemos elegido una empresa mediana del sector industrial informático

(fabricacióndediscosdurosparaordenador),porlo tanto,tieneel ciclo completo

de aprovisionamiento,fabricación,ventay cobro. Un dato a destacaresque la

organizaciónnaceen la actualidady, por lo tanto, no existe ningún cambiode

procesosde trabajo,sistemani cultura en la empresasiendoasímássencillosu

inicio y desarrollo. Esta empresaforma parte de un grupo multinacional

americano.En el caso de quela organizaciónya esteen funcionamientohabrá

quetenerencuentacomóafectanlos cambiosa las personasinvolucradasen la

empresa.El númeromediode empleadosen estaempresatipo estáentorno a

200personas.

En unaprimerafase,seanalizanlasnecesidadesde la empresay los objetivosa

alcanzarpor la organizaciónen cuanto a fabricación,distribución y finanzas.

Normalmentela empresaelige la adopcióndeunaaplicaciónglobal yaqueal ser

integrada se consiguen todas las sinérgias entre las partes, pero algunas

organizacionesoptan (normalmente decisiones de inversión de capital y

dedicaciónde la plantilla al proyecto)por un área,en unaprimera etapa,para

quede forma sucesivair integrandolas demasáreas.Para iniciar el proyectola

organización tiene que tener claramenteestablecidoel organigramade la

organización(con una estructuraformalizada)y la planificacióna largo plazo.

Vamosa seguirel mismo planteamientoqueen el los capítulosanteriores,es
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decir, vamosa desarrollarlos siguientespuntos:

1. Area de fabricación.

1.1. Producto: investigacióny desarrollo, definición del producto y

calidaddel producto.

1.2. Operaciones:programa maestro de producción y proceso de

fabricación.

2. Área de distribución:

2.1. Control de inventario.

2.2. Gestiónde compras.

2.3. Gestióndeventas.

3. Area de gestióneconómico-financiero:

3.1. Contabilidad: Contabilidad Externa, Contabilidad de Analítica,

ContabilidadPresupuestaria,ContabilidaddeGestión,Contabilidad

Directivay problemáticade la generaciónde asientosdesdeotros

módulos de la aplicación a la contabilidad. Es decir, el plan

contableque se proponeen el anexose ha definido para ser el

cuerpobásicode la Contabilidadintegradade la empresa.

3.2. Gestiónde tesorería.
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3.3. Gestiónde terceros:gestiónde lascuentasa cobrary de cuentasa

pagar.

3.4. Gestiónde múltiples divisas.

3.5. Gestiónde los bienesdel inmovilizado.
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IV.1. AREA DE FABRICACIÓN.

La planificaciónacortopíazose realizaráde forma anualal igual quela compra

de las materiasprimasque, enun principio,seconcentranenvariosproveedores.

Existen dosproductosfinalesaunquecon variaspersonalizacionesparapedidos

concretosdedeterminadosclientes.

El procesode fabricaciónesmuy corto (30 minutospor unidad),con lo cual el

inventariodeproductosen cursoseradeescasaimportancia,aunquecontrolables

desdeun puntodevistaeconómico-financiero.Dentrodelprocesode fabricación

(departamentode producción) se definen 5 centros de trabajo (fases de

producción):descontaminación,montaje,pruebas,reprocesoy embalaje.

En lasestructurasdeproductose cargarásólo informaciónde la materiaprima

y de los subeonjuntos.

Inicialmente se pensó tener2 líneas de productos. Una para los productos

tenninadosincluyendosu desglosedematerialesy consumiblesy otra líneapara

el resto(mantenimiento,gastosgenerales,...).Al final seha decididomantener

varias líneaspara todos los productos(materiasprimas,productosen curso y

productos finales) porque nos facilita la información de cara al análisis

económico-financiero.Esto cambiaráde caraa la codificaciónnecesariaparala

gestiónfinancierade la producciónya queel enlanceentreproduccióny gestión

económica-financieraseproducea travésdelas lineasdeproducto,comohemos

visto.

Respectoa losdatosdecostehabráquedeterminarlosdatosdecostedematerial

paraincluirlos en la lista de materiales.Los otros datosde costescomola mano

de obra directa,gastosindirectosy gastosgeneralesprovienende la ruta. Estos
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costesconformaranlos costesestándaresa definir por el departamentode

producción.

Sedeberacontrolardesdeun puntodevistafinancierolos rechazosya queexisten

los productosquesepuedenrecuperary volver a introducirlosen el procesode

producción(reproceso)y los quesetirandirectamente(aunquehayapiezasque

sepuedenrecuperar).Secalculaqueun30%de los rechazossepuedenrecuperar

(un porcentajealto a teneren cuenta).

Al final del procesoproductivo (a travésde ordenesde trabajo) se obtienen:

productosterminados,subconjuntos,productosobsoletosy desechos.
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IV.L1. PRODUCTO.

El productoen una empresaes la base del negocio. La concepciónde esta

empresaesque hay que mantenery actualizarlos productosya existentes(es

decir,diseñados)y ademássedebellevar un conectocumplimientodela calidad

para mantenerfieles a ]a empresaa los clientesactualesy promover nuevos

clientes.

IV. 1.1.1 Investigacióny desarrollo.

Paraestaempresaloscostesenconceptode investigacióny desarrollodebenestar

en torno al 4% del presupuestobruto de facturación. No llegar al 4% puede

significar el anclarseen el pasado,el no evolucionaren un mercado,como el

informático,que avanzaa un ritmo muy rápido.

IV.1.1.2. Lista demateriales.

El departamentode ingeneríadebe dar la lista de materiales,es decir, la

composiciónde los productosterminadosy tambiénlos sistemasde fabricación.

En estaempresaambasingenerías(de productosy de fabricación)estanunidas

bajo una misma estructuray controla los siguientes datos: planos técnicos,

definición de productos,modificacionestécnicas,históricodeproductos,

herramientas,máquinasy centrosde trabajo, rutas de fabricación, datos de

diseño. En la lista de materialesse debenespecificarlos siguienteselementos:

definición,controlde los datos,codificaciones,creaciónde la lista demateriales,

utilización de la lista de materiales,actualizacionesy variantes,y opciones.El

control de la configuracióncontribuyea asegurarla fabricacióndel productode

acuerdoconsu diseño.La lista dematerialescompuestadesarrollaunalista para

especificaciónúnicadeelementoterminadomediantecódigosalmacenadosen los

registrosde la estructura.
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1.La lista de materialeso lista de piezasen que se detallan las panesque

intervienen en el producto.

2. Datos de elementos:información relativa a cadaelementoutilizado en la

producción. Un elementopuedeserun producto, conjunto, componente,

materia prima, etc. Los elementosse miden en una unidad de medida

(peso, longitud, etc).

3. Control de planos técnicos: es la relación entre los planos y la lista de

materiales,con los cambiosen especificacionestécnicas.Identifica la lista

de materialescon las modificaciones técnicas.

4. Codificación: en estaempresaseva autilizar la codificación alfanumérica.

5. Creaciónde los datos de los elementos:cadadepartamentodebeaportar

los siguientesdatos:

5.1. Ingeneríade proyectos:código de elemento,descripción,código de

clasificación del elementoy datosde la lista de materiales.

5.2. Ingenerfade producción: plantadefabricación,especificacióndela

cantidad de materia prima, datos sobre la ruta de fabricación,

unidad de medida, factor de mermas(bajas) y datos de la lista de

materiales.

5.3. Control de inventarios: código de origen, lugar de almacenamiento

y código de política de lotes

5.4. Ventas:preciode ventay estructurade descuentos.
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5.5. Finanzas:costeestándary costereal.

5.6. Compras:proveedory plazosde entregade la compra.

6. Utilización de la lista de materialesa travésde los diferentestipos de

explosióno implosión. Se entinedepor explosión la ordende inicio de]

desarrollo de un proceso concretoy por implosión, un proceso de

identificación de efectos,errores,modificaciones,etc.

6.1. Explosiónresumida:sirve paraplanificar el programamaestrode

produccióny claculala utilización total de piezasde un producto

y la fijación de costesparaun producto.

6.2. Explosión dentada:sirve para la catalogaciónde las piezasde

repuesto,parala planificaciónde un productoy parael desglosede

los costesdeun producto.

6.3. Explosición a un nivel: se obtienenlos listadosde peticionesde

conjuntos,la explosión para la planificaciónde necesidades,la

introducciónde las modificacionestécnicasy la determinaciónde

los costesde los conjuntos.

6.4. Implosiónresumida:determinala utilización de un componente,el

efectode los cambiosen los costesy el impactopor un rotura de

stocks.

6.5. Implosión dentada:identifica la utilización de los componentes

afectadospor una modificacióntécnica.
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6.6. Implosión a un sólo nivel: evalúael efecto de una modificación

técnica.

7. Actualizaciones:seincluyen las bajas,altasy el histórico.

8. Variantesy opcionales:el ejemplotípico el esautomovilistico:cochecon

ventanillaen el techoen vez de sin ellay los opcionalesson los añadidos

al producto(radio en el coche).

En los siguientesgráficosseobservanlos principalestipos de datoscontrolados

por el control de datos de ingeneria y de producción, el control de la

configuraciónde los productosy un ejemplode lista de materialespara esta

empresa.
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IV.1.13. Rutasy centrosde trabajo.

Enestaempresapredetenninada,la ingeneriade fabricación,unavez definidoel

producto,definéenquémáquinaserealizacadaoperación(rutade fabricación),

en quécentrode trabajosedesarrollael proceso(centrode trabajo), teniendo

siemprepresentela capacidadde lasmáquinase instalacionesy tambiénla carga

quesedá, esdecir, quéporcentajede la capacidadde la máquinaseutiliza. Por

supuesto,nuncala cargapuedeexcederal 100% de capacidad,si asífuesehabría

quepensarseenhorasextras,doblesturnos,pasartrabajosa los proveedores(es

decir, subcontratación)ni tampocopuedeinfrautilizarsela máquina(inferior al

50% decapacidad)pueslasamortizacionesde lasmáquinaseinstalacionessedan

excesivaspara el costedel productofinal.

Vamos a señalarlos siguientespuntospara enfocarla problemáticade esta

empresaencuantoa rutasy centrosde trabajo:capacidad,centrosde trabajo,las

rutasde fabricacióny las necesidadesde capacidad.

1. Capacidad:la capacidadesla cantidadde productoo servicio quepuedeser

obtenidopor unadeterminadaunidad productivaduranteun cieno periodode

tiempo.Todaoperaciónrealizadaparala produccióndeunaordenquerequiera

algunmediode producciónimpone unacargade trabajo.La cargadetrabajo

representalas necesidadesde capacidadquedebensatisfacerseparacumplir el

programa.Por lo tanto, la capacidadrepresentaunamedidade la cantidadde

trabajoaqueesposibledarsalidaenun tiempodado.Paraanalizarla capacidad

diaria en un centrode trabajonecesitamosla siguiente.información:

- Númerode operariosy máquinasdisponiblesen cadaturno.

- Número de horas disponiblesen cadaturno (excluyendolos tiempos

muertos:comida, descanso,aseo,absentismo,...).
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- Factorde eficiencia.

Hayquebuscarel equilibrio decapacidady la planificacióndelasnecesidadesde

capacidaddebeestardeterminada.

2. Centrosde trabajo: un centrode trabajoesun grupo de máquinasu operarios

especificadoen la ruta de fabricaciónparaefectuarunadeterminadaoperación.

Puedeestarcompuestoporunoo variosempleadoso máquinas.En estaempresa

estandeterminadoslos centrosde trabajo de forma adecuadaya que si cada

máquinadecimosqueesun centrodetrabajosecomplicala programaciónde un

modoinnecesarioy si definimosun departamentoenterocomocentrode trabajo

nos puede confundir ya que puede haber máquinassobrecargadasy otras

infracargadas.En un Centro de trabajosedeterminanlos siguientesdatos:

- Estructura:númerode centrosde trabajo,númerode grupo de máquinas

y númerode cadamáquina.

- Ubicación: número de departamento,centro de costes, código de

ubicación,númerodealrnacenabastecidoy centrodemáquinaalternativo.

- Datos de la máquina: fabricante, proveedor,número de la orden de

compra,númerode inventario,número de cuentacontable,métodode

depreciación,periodode depreciación,valor en curso,etc.

- Control de costes: categoríade la manode obra, tarifa horaria de la

máquinay basede distribuciónde gastosgenerales.

- Valoresestándardecapacidad:númerodela máquina,númeroplanificado

de operados,númeroreal de operarios,eficienciadelcentrode trabajoy

disponibilidadestándardel equipo.
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- Tiemposestándar:tiemposestándarde parada,tiempo de preparación,

tiempo de esperay tiempo de puestaa punto.

- Capacidaddisponibleactual:capacidaddisponibledemáquinay capacidad

disponiblede manode obra.

- Mantenimiento: número de operación de mantenimientopreventivo,

últimomantenimientopreventivorealizado,empleadoquerealizóla última

inspección,fechaprevistaparael mantenimientopreventivoy el tiempode

paradaparael mantenimientopreventivo.

3. Rutasdefabricación: los objetivosde las rutasde fabricaciónson los siguientes:

- Instruccionesde la fabricación: se indica al taller cómo realizar la

operación,el tipo de máquinaria,las herramientasy los tiempos.

- Planificaciónde la producción: seespecificala secuenciade operaciones

y la informaciónnecesariaparaclacularlascargasde loscentrosde trabajo

y el plazo de fabricación.

Se debeestablecerlos siguientesdatos: identificaciónde la ruta (númerode la

ruta estándar,código de ruta, etc.), la operación,las herramientas,los tiempos,

la inspección, la manipulación y las alternativas (número de operación

alternativa).

4. Necesidadesde capacidad: se determinanlas necesidadesde capacidaden

cuantoala planificaciónde lasnecesidadesde recursos,lasrutasy las alternativas

y sedeterminala capacidaddisponible.Los datosson los siguientes:



Capítulo IV: Definiciónde una anhicación ... ¡ 379

DATOS EN LOS CENTROS DE TRABAJO

DATOS DE ENTRADA
POR EL DPTO. FABRICACIÓN

(definición eslándar)

•N0 turnas
Horas por turnos
Tiempo estandar de parada
Tiempo preparaclón 1-

DATOS REALES 1
OBTENIDOS DE SALIDA

N0 real operadas

Horas extras autorizadas 1
tao de la máqutna

((inactive, improductiva,
¡en reparación,...

)

N Orden en curso
Estado de la orden
en curso

SI

PROCESO DE PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA PRODUCCIÓN

ESTRATEG lOA

TÁCTICA

OPERATfVA

FASE

E-
PPan)ficación

a larga plazo

¡ Planificación ¡

agregada o

a medio pialo

Prograrnad6n

maestra

Programación

de componentes

’

Gestión de

talleres

lb
1’

PLAN A OBTENER

Pian do producción

a largo plaza

(entre otros)

Pian agregado

¡ de producción

Programa maestra

de oroducción

Plan de materiales

Programación de

operaciorles

ACTMDAD PRECISA

(ente otras)

Planificación

de capacidad

a largo plazo

Plan agregado

de capacidad

Plan aproximado

de capacidad

Plan detaliado

de capacidad

Control de capacidad

Control prioridades

Acciones de comora

N0 máquinas
N0 operados
Disponibilidad equipos
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IV.1.I.4. Calidad.

En nuestraempresalos proveedorestienencalidadconcertada,esdecir, seles

dotade las instruccionespertinentesparaquecontrolenla calidaddel producto

queentregany de estemodo se ahorraen calidaden la recepción.

Los distintos responsablesy operariosdisponende las suficientesherramientasy

manualespara controlar la calidad del productoque ejecutan.Seguiremosel

principio del autocontrolen vez del antigUoprincipiode queel operarioejecuta

y el inspectorcontrola.De toasformas,enestaempresahayunorganoencargado

de la calidad que elaboralas pautas,procesos,etc., paracapacitartanto a los

proveedorescomo al propio personalparaquela calidadseala deseada.Es el

responsabledel manualde calidad de la empresa.



CapítuloIV: Definición de tina aplicación ... 1 381

IV.L2. OPERACIONESDE FABRICACIÓN.

Englobatodo el trabajo operativo, desdela programaciónde lo que se va a

producirhastaqueel productoestáterminado.Paraestovamosaver el programa

maestrode produccióny la supervisióny el control de planta.

IV.1.2.1. Programamaestrode producción.

En el programamaestrode producciónse indican las necesidadesnetasde un

determinadoelementofinal especificadaspor la fechay la cantidad.El programa

refleja la política de la direcciónasícomolasdemandasrealeso previstasde los

clientes.La utilización a cono plazo es la planificaciónde las necesidadesde

materialacorto (conjuntos,componentesy materiasprimas),la planificaciónde

la capacidadde produccióndel periodoy rige el sistemade prioridades.En

cuantoa su utilización a largoplazo,estimalasdemandasa largo de los recursos

de la empresa(capacidaddeplanta, capacidadde máquinas,capacidadde mano

de obra, las necesidadesde comprasy la capacidadlogística).

El sistemadebecompararperiódicamentela demandarealdecadaelementocon

la previsión de la demanda.El sistemacalculauna previsión corregidade la

demanday extiendeel horizontede planificacióna períodosposteriores.

La planificaciónde lasnecesidadesdematerialesse realizana travésdelM.R.P.

(visto en el capitulo anterior) y para ello se necesitanlos siguientesdatos:

inventario,maestrode familias, listasdemateriales,maestrode rutas,maestrode

centrosde trabajo,maestrode operaciones,maestrodeherramientas,calendario

de taller, maestrode pedidos,maestrode proveedoresy el maestrode clientes.

De estaforma secalculalas necesidadesbrutas,analizalas disponibilidadesde

inventario,y las recepcionesprogramadasy calculalas necesidadesnetas.
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VI.1.2.2. Supervisióny control de planta.

El programamaestro de producción con toda su planificación define el

funcionamientoesperado”dela fábricay de compras.El procesode fabricación,

supervisión y control de planta proporciona la infonnación de como van

sucendiendorealmente los acontecimientos.Se facilita a la dirección la

información necesanapara el mejor control de los recursos,materialesy

actividadesde la fabrica.Los procesosquehemosdeprogramarllenanel espacio

existenteentrela planificacióna corto (programación)y la realidad.Si todo se

desarrollacomoseprogramóenun principio, noharíanfaltaestosprocesospero

en la realidadsepresentandesviaciones(las máquinasseaverían,los operarios

tienen absentismo,los operariosno siempretrabajana la actividadplanificada,

los desechosdematerialesno siempresoniguales,seproducenparosenla mano

de obrapor demoraen Ja llegadade los materialesa los puestosde trabajo,...>.

La información a planificar mejora la capacidadde respuestade una fábrica

frente a las interrupcionesy desviacionesque se producenen referenciaa lo

estudiadopreviamente.

El objetivode la supervisióny controlde plantaesel siguiente:

- Emitir instruccionesal taller basandoseen la actividad planificada, es

decir, proporcionala coordinaciónde todaslas actividadesrealacionadas

con el taller o la fabrica.

- Recogerinformaciónsobrela situaciónde los talleres.

- Compararla situaciónde la actividadconel plandeactividade identificar

las excepciones.

Decidir quémedidascorrectorasdebenadptarse.
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- Emitir nuevas instrucciones al taller basandoseen esas medidas

correctoras.

- Destacarlas áreasde problemascríticos.

- Resumir los puntosimportantestanto vigentescomo históricos de las

actividadesde fabricación.

En la supervisióny control de plantase recogenlos siguientes aspectos:la

ejecución,el registro de empleados,el control de la documentaciónde la orden

de trabajo,la activacióny notificación de la situación,la supervisióndelproceso

y las operaciones,el control de la calidad,el control de la manipulacióny de las

herramientasy el control del mantenimiento.

a) Ejecución:estáfaserecogeel controlde documentaciónde lasordenesde

taller, petición de material, asignaciónde trabajo, notificación de la

situación, notificación de la actividad de fabricación, control de

manipulaciónde materiales,control de herramientas,control de calidad,

control directo de máquinase informesdepresencia(operarios).

b) Registrode empleados:recogelas trasferenciasde manode obra entre

centrosde trabajo, autorizacionesde actividady la autorizaciónde horas

extras. Además, se controlan la presencia,la actividad y se calculan

incentivos.

c) Control de las ordenesde trabajo: recogelas peticionesde materiales

(peticionesparalas operacionessucesivas,peticionescreadasenel taller

y peticionesde elementosvarios)y asignacionesde trabajo(asignaciones

detrabajosamáquinas,asignacióndeoperariosa maquinas,reasignación

detrabajo,supervisiónde colasde trabajoy medicióndemovimientosde
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cadamáquinao centrode trabajo).

d) Activación y notificación de la situación:se recogenlos lanzamientosde

trabajo, notificación de puestaa punto, notificación de interrupciones,

solicitud de ayuda, notificación de la actividad de trabajo en equipo,

terminaciónde trabajo,notificacióndedesmantelamientoy cambiosen la

orden de taller.

e) Supervisióny control directo del procesoy de las operaciones:seutiliza

en dos grandesáreas la supervisióny el control directo que son la

supervisión del proceso de producción, máquinas herramientas,

operacionesde montaje, etc., y el control directo del proceso. Las

funciones las podemos resumir en las siguientes: recuento de la

producción,verificación del ritmo de producción,supervisióndel estado

de la máquina,supervisiónde las condicionesdel procesode la máquina

y direccióndel equipodefectuoso.

Controlde la calidad: los objetivossondetectarla producciónno estándar
lo antesposible,coordinarel lanzamientoremotode las operacionesde

inspeccióny mejorarla exactitudy reducir los costesde laspruebas.

g) Control de la manipulación:la manipulaciónde materialesno essólo

aplicableal movimientode la obraen cursoentrealmacenesy centrosde

trabajo sino también al traslado de herramientasy movimiento de

materiales.

h) Control de herramientas:losobjetivosson el almacendeherramientas,la

planificación de necesidadesde herramientas,la coordinaciónde la

disponibilidaddeherramientas,obsolescenciadeherramientasy el historial

de las herramientas.
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i) Control de mantenimiento:se realiza un mantenimientopreventivoy

correctivo,seplanificanlas cargasde trabajoy el control de almacenes.

En el gráficosiguientese resumenlastransaccionesefectuadasparanotificar las

actividadesde fabricación.
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JV.2. ÁREA DE DISTRIBUCIÓN.

En el áreadedistribución,decaraa la generaciónde la informacióncontable,se

debeanalizarel controlde inventarios,la gestiónde las comprasy la gestiónde

lasventas.Existe bastanteliteraturaactualquele asignaa estalabor el nombre

de logística. No entraremosen quédenominaciónesmáscoherenteo acertada,

simplemente,englobaremosen esteapanadolos inventados,la gestiónde las

comprasy de lasventassegúnlas normasestablecidasde la empresa.

La distribuciónesel conjuntode tareasy operacionesnecesariasparallevar los

productosdesdela fábricaalos lugaresdeconsumo.Lasfuncionesde distribución

son:

- Acondicionamientodeproducto:colocacióny preparacióndelosproductos

en los embalajesy envasespara evitar su deterioroy que lleguen al

consumidoren perfectoestado.

- Almacenamientode losproductos:guardarlos productosenel almacénen

las cantidadesadecuadasparasatisfacerla demandade los clientes.

- Trasponede los productos: trasladarlos productosdesdeel almacén

propioa los almacenesde los clientes.

Haceunos añoslos responsablesdel áreadedistribucióneranlos comercialesy,

en la actualidad,la distribuciónesunapartedel planteamientologístico integral

de la empresa.En esteárease recogenlas siguientesfunciones: linitización,

peticióndeservicio,containerización,optimizacióndelapaletización,preparación

del servicio, rutas de distribución y planificación logística y distribución física.

Vamosaverlas por separadocadaunade ellas:
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a) Linitización: partiendode la unidaddel servicio al cliente,hacerquelos

lotes de fabricacióny de aprovisionamientoseanmúltiples del lote de

venta.(porejemplo:silosdiscosde ordenadorsevendenpordocenasque

los lotesde fabricaciónseanmultiplesde lasdocenasy los lotesdecompra

seanmultiplesde los de fabricación).

b) Petición del servicio: de forma previsionalse realiza un estudiode los

consumos.Las ventajasesqueel sistemalo realizade forma automática,

mejorandola planificación de la distribución y la rentabilidad de las

entregasy los inconvenientesson quelos consumosno son homogéneos.

El pedidosepuederealizarde forma manual(llamadadel cliente)y de

forma automática(a travésde la teleinformática).

c) Embalaje(procesodenominadocontainerización):el embalajetiene por

objetivoprotegerla mercanciacontralos riesgosdel trasporte,facilitar la

manipulacióny la recepción,obtenerequilibrio entreel costey la calidad

de la protección,facilitar la identificaciónde la mercanciay disminuirlos

riesgosparalaspersonas.Seidentificael embalajeuniversalconla “paleta

universal” (1200 x 1000 mercancías)y la paleta europea(1200 x 800

mercancías).A nivel técnicolaspaletasy loscontenedoresestanregulados

porlasnormasISOy porla UniónEconómicaEuropea(CatalogoEspañol

del Envase,Embalajey su grafismo del Instituto Españoldel Envasey

Embalajede la Escuelade OrganizaciónIndustrial).

d) Optimización de la paletización: se encargade establecerla mejor

configuración posible de las cajas a optimizar e incluso dando

recomendacionessobre las dimensionesde dichascajaso los paquetes

contenidosen las cajas.
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e) Preparacióndel servicio: los procesosde preparacióndel servicio habran

de tenerpresenteel sistemade palet ó contenedoraemplear.

f) Rutas: unavez preparadoel servicioviene el trasporte.Actualmenteel

75% del trasponeserealizacon medioscontratados.Existenprogramas

específicosparala optimizaciónde las rutas(la empresaOHESAesuna

de ellas).Parala optimizaciónde las rutas sedebenteneren cuentalos

datosdel pedido (peso, volumen, tipo de mercancíay tipo de carga a

realizar), datosdel punto de entrega,datosde la flota, agrupaciónde

pedidosa travésde los circuitos y planificación.

g) Rutasde distribución:se determinanunaseriede rutassobreunarealde

distribución existente y normalmentepara resolver los problemasde

programación de rutas de distribución es mediante técnicas de

programaciónlineal convariablesenteras.

h) Distribucióncapilar:consisteenestablecerel númeroóptimodevehículos

asignadosa la distribución capilarde tal maneraque se sirva con una

calidad de servicio determinada,se utiliza una determinadared de

distribuciónexistentey secumplandeterminadasespecificacionestécnicas.

i) Planificaciónlogísticay distribución fisíca.

Paratodoello, vamosaanalizaren estaempresalos módulosqueintervienenen

el áreade distribución.
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IV.2.1. GESTIÓNDE INVENTARIOS.

El inventario de los artículos existentesen el almacén es dato de primera

importanciaparala gestióneconómico-financiera,perolo estambiénparadefinir

la disponibilidadde artículosparael cliente.El plazo de entregadelproductoes

función del inventario.

La repercusióneconómicadel inventarioha sido tan fuerte en épocaspasadas

(llegandoa bloquearhastaun 30% del activo) queen la actualidadse procura

manteneren nievelesbajos (just - time, según la teoríajaponesa,stockscero,

segúnla teoríaamericana,queya hemosvisto) parala cual se requieremucha

informacióny agilidaden ella.

Comoopciones,se puedencrearen la aplicacióntantosalmacenescomosean

necesariospero existe sólo un almacen físico en esta empresacon varias

ubicaciones: materias primas, productos en curso, productos terminados,

devolucionesy las recepcionesde las ordenesde compra.Se deberacontrolarel

materialdisponible,asignadoy recepcionado.En el almacéndemateriasprimas

se controlaran las diferentes líneas de productos: materia prima directa

(componentes),materiaprima consumibley la materiaprima no inventariable

(estaspartidasvan directamenteagastos)comopuedeserel materialde oficina.

El estadopor defectodel Almacenpara estaempresaestaráen blancoya que

éste inicialmente no tendrarestricciones.Todaslas ubicacionespertenecenal

almacen1 al ser el único existente.Lasubicacionesy códigosdefinidosson:

1. Inspección:tambiénllamadopre-almacén.

2. MateriaPrima.
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3. Devolucionesa proveedores.

4. Subconjuntos.

5. Productoterminado

6. Desechos.

7. Obsolescencia.

8. Mantenimiento.

9. Material de oficina.

10. Consumiblesde producción.

11. Devoluciónde clientes.

12. Expedición.

Por lo tanto, se deberandefinir las cuentascontablesde inventariopara los

siguienteselementos:

1. Materiasprimas.

2. Productosde mantenimiento.

3. Material de oficina: sedeseacontrolarel inventariodematerialdeoficina

perono desdeun puntodevistafinanciero.La decisiónfinal esno realizar

un control del inventariode material de oficina porque un alto costeen
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su control y el beneficiono compensaríael sacrificio.

4. Productosconsumibles.

5. Dentro del inventariode productosen curso:descontaminación,montaje,

pruebas,reprocesoy embalaje.

6. Dentro del inventariode productosfinales: un sólo producto.

La planificación y control de inventariosrecogey determinael tamañoy el

programade las ordenesde aprovisionamiento,la naturalezade la demanda,la

planificaciónde lasnecesidadesde material,el puntodepedidoy las inversiones

en inventario.Realizamosun esquemaen la paginasiguiente.
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En cuanto a la contabilidad de los inventarios, la corrientede datosdebe ser

idéntica a los movimientosde los datosy se deben planificar cero erroresy

comprobarlos.Lo reflejamosa continuación.

Rea%sdé¶ •
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Parala gestióneconómico-financieradelos inventariosdenominamosparámetros

particulatesaaquellosquepuedenafectarunicamentea un subconjuntode datos

de un mismotipo. Paraello, la líneade productono esni másni menosqueuna

agrupacióndeartículos.Dicha agrupaciónseutiliza primordialmenteconfines de

planificacióny contabilidad.Normalmentela agrupaciónsehacepor semejanzas

de fabricación o de aplicación. Una línea de productostambiénvincula los

artículosa las cuentasde Contabilidad General.Este vínculo esla forma que

tiene el sistemade asegurarsede quetodaslas transaccionesque afectana un

determinadoarticulo tienensu repercusiónen ContabilidadGeneral.Por este

motivotodoartículodeberáobligatoriamenteperteneceraunalíneadeproductos

para que se generenlas correspondientestransaccionesen el áreaeconómico-

financiera.

En funciónde comose realicela definiciónde las lineasdeproducto,sepodran

obtenerun mayor o menordetalleen cuantoa las transaccionescontables.Los

dos extremosdel espectroson:

a) Lautilización deunasólalíneade productosparatodoslos artículos.Con

ello no se obtendría detalle alguno en contabilidad en cuanto a las

transaccionespor artículo.

b) La utilizacióndeunalíneadeproductosparacadaarticulo.El seguimiento

en contabilidadde las transaccionesrealizadasen otros módulosseria

exhaustivo,teniendodichainformación paracadaartículo.

Las cuentasque debenser informadasparacadauna de las lineas de producto

son las mismasquebajo el epigrafese relacionaronen el apartadode ‘Fichero

de ControldelSistema’.Se recomiendaa la empresaqueentrelosdosextremos,

siempreseelige un términomedioparaqueaportesólola informaciónfinanciera

queprecisela empresa.
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Paraesta organizaciónse definen 17 líneasde productode acuerdocon las

necesidadesde información económico-financieray sonlas siguientes:

1. Materiasprimas.

2. Productosde mantenimiento.

3. Productosconsumibles.

4. Material de oficina: la decisión final esno incluirlo en inventarioya que

sino cada compra generará asientoscontables de actualización del

inventariode material de oficina. A no serquela organizaciónposeaun

inventariogrande de material de oficina y quiera controlarlo desdeel

puntodevistafinanciero,no sedeberádefinir ningunalíneadeproductos

paraello.

5. Elementosy conjuntosincoiporables.

6. Productosen cursode descontaminazación.

7. Productosen cursoen montaje.

8. Productosen cursoen pruebas.

9. Productosen cursoen reproceso.

10. Productosen cursoen embalaje.

11. Subconjuntos.
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12. ProductoterminadoA.

13. ProductoterminadoB.

14. Subproductos.

15. Residuos.

16. Materialesrecuperados.

Es posibledefinir las cuentasde inventariodiferenciadasparacadacombinación

líneade producto¡ almacén¡ ubicación.Cadavez queseefectueun movimiento

de inventario que involucre a una de estas combinacionesque haya sido

informada,segeneraráunatransacciónen el áreaeconómico-financiera.

Denominamosparámetrosgeneralesdel sistemaa aquellosque afectanpor igual

atodos los datosde un mismo tipo y sonlos quevan adefinir los procedimientos

específicosde la organización.

Lasconfiguracionesde los ficherosde control sirvenparadefinir la forma en la

quesequiererealizarel procesodentrode un módulodeterminado,esdecir, se

estipula como quiere trabajarla empresa.Puedeser algo tan sencillo como

actualizarel númerodel último periodo,o tan complicadocomo las reglasde

asignaciónde los productos.Practicamentetodos los módulostienensu propio

fichero de control.

Generalmentelos ficherosde control sólo seconfiguranunavez; la mayoríade

losvaloresno puedencambiarseunavez queel sistemaestasiendoutilizado.Los

ficherosde control definentodo el procesoy a modode ejemploseñalamoslos

siguientes:
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1. Tolerancias.

2. Sistemasde numeración.

3. Valorespor defecto.

4. Cuentasdel Libro Mayor de ContabilidadGeneral.

En cuantoa los ficherosde controlconinfluenciaen los módulosfinancieros,es

decir, a la gestióneconomico-financierade la empresadebemosdestacarel

fichero de control de Inventario: este fichero controla el funcionamientodel

módulode Controlde Inventario. Incluye informaciónreferidaa los parametros

de Conteode Inventario,Contabilidady la Lógica de recogidade los materiales

en el almacen.Se debenestablecerlos siguientesconceptos:

1. Costeactual: esun parámetroutilizado por el sistemaparadeterminarel

modo de cálculo de los costesrealesde los artículos.Estecampopuede

tomar uno de los tresposiblesvaloressiguientes:

- AVG: el cálculode loscostesrealesse realizaramedianteun coste

promedioponderado.

- LAST: el costereal seráel de la última entrada.

- NONE: no se realizaraactualizaciónalguna del coste real de

inventario.

El valor inicial parala organizaciónseraAyO.
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2. CosteAct. de CP: indica si los costesrealespodrano no ser actualizados

por los datosprocedentesdel módulode Cuentasa Pagar.Los valores

posiblesunicamenteson Si ¡ NO.

El valor inicial para la organizaciónseraSI, esdecir, cuandoel sistema

detecteque e] importe de Ja factura difiere respectoal del pedido,

realizarala correspondienteactualizaciónen la valoracióndel inventario.

El sistemadeberáavisar paramodificar la facturao el pedido.

3. Diario resumido:parámetroutilizadopor el sistemaparadeterminarsi las

transaccionescon impactosobre contabilidad son resumidaspor día y

cuenta antes de ser registradasen el fichero de transaccionesde

ContabilidadGeneral.LosvalorespermisiblessonunicamenteSI ¡ NO. El

valor inicial parala organizaciónseraNO: cadaunade las transacciones

de inventario generaráun apuntecontable, fundamentalmenteen los

primerosmesesde desarrollode la implantaciónde la aplicaciónparasu

seguimiento.

4. Creartransaccionesde ContabilidadGeneral:parámetroqueindicasi la

actividadde inventariocrearao no transaccionesdeContabilidadGeneral.

Los valores permisiblesson unicamenteSI ¡ NO. En este caso, como

veremosmásadelante,se generanasientoscontablesen la Contabilidad

Financieray la ContabilidadAnalíticapor cadatransaccióno conjuntode

transacciones

El valor inicial para la organizaciónseraSI: conestevalor se informa al

sistema que se utilizará el metodo de inventario permanente,en

detrimentodeL inventarioperiódico.
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IV.2.2. GESTIÓNDE COMPRAS.

A través del MRP se calcularanlas necesidadesde compra, que generaran

ordenesde comprade la organizacióntanto automáticascomo manuales.El

siguientepasoesala recepciónde la ordende compray la entradaen el almacén

(conla correspondientegeneracióndeinformaciónal áreaeconómico-financiera).

Los subsistemasde aprovisionamientosson los siguientes:fabricar o comprar,

determinaciónde las necesidades,normalizaciónde los productos,análisis de

valor,selecciónde proveedores,seguimientoy activacióndepedidosy recepción

y control de las mercancías.

En cuanto a las condicionesgeneralesdel pedido se deben introducir los

siguientes datos: calidad (calidad y fiabilidad y garantía), cantidad,

documentación,seguros, legislación vigente, modificaciones y cancelación,

autorizacióndel suministroy documentacióntécnicay de servicio.

La basede datosde estemódulopresentalos siguientesdatos:

1. Ficheromaestrodereferencias:númerode referencias,nivel de inspección

y nivel de aceptación,material exigido, unidad de mediday tiempo de

reposición.

2. Fichero de estructuras:referencia en que se usa, referencia del

componente,cantidadunitariay clave y fechade vigencia.

3. Fichero maestrode proveedores:númerode proveedor,razónsocial y

condicionesde pago.

4. Ficherode pedidosen vigor: númerodepedido,centroemisor, fechade

emisión, cantidadinicial y fechade entrega.
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5. Ficherode entradasde proveedor.

6. Ficherode almacenes:númerode almacén,existenciasactuales,fechadel

último movimientoy fechaúltima entrada.

7. Fichero de movimientos: tipo de movimientos,cantidad de entradasy

salidas,cantidadde entradasen excesos,ordendefabricación,etc,

Dossonlas combinacionescuentacontable¡ centrode costesquese especifican

en el fichero maestrode proveedores.En primer lugar apareceuna cuentade

compras.Dichacuentaseutiliza a la recepciónde las facturasdeproveedoresque

hacenreferenciaaartículosno inventariables.En estoscasosse empleaesta

cuentapuestoquelos artículosno inventariablesno estanligadosaningunalínea

de productos.



Canitulo IV: Definición dc una aplicación .‘ 401

En segundolugar, se debe informar la cuenta contable ¡ centro de conste

asignadoa dicho proveedor.En la organizaciónno se utilizaran los centrosde

costeparalos proveedores.

En el siguientegráfico se muestranlas funcionesde gestiónde las compras.

Actividades
antedoEsa al ~ AcÚMades de

formutadái del pedido

AdMada
poetadorsa al

pedido

Funciones de COMPRAS
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- Crear datos de xvveedoms
- Crear datos de of orlas
- Evaluación de proveedora

• Entrada y control de psdón
• Selección de proveedores

Generación de la orden de
con’pra

- Conflnnadón de orden de

- Actvaoón
- Planificación de compras

- Validación
- Control de elementos afIlen
- Reo-unto y pesaje

- DetermInar necesidades de
1~

- Carga de trabajo de Inspección

- Muestreo adaptadvo
- CaJificadón de calidad del

~cr

- Dsec~o
Reamndklonsmiento

- Devolución *1 proveedor

- Informa de control de calidad
Normas de control de candad

Conoide

a
Admacenes

Departamento
de producción

En’Acs

Funciones básicas de COMPRAS Y RECEPCIÓN
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IV.2.3. GESTIÓNDE LAS VENTAS.

Seobtienenatravésdeestemódulolasordenesdeventa,facturasy el controlde

losvendedoresy distribuidores.En cadaordende ventay emisión de la factura

segenerarande forma automáticalos correspondientesasientoscontablesen el

módulode ContabilidadGeneral.

La gestiónde ventasrecoge las siguientesfunciones:productosfinales que se

comercializan,entorno (se incluyen los productos sustitutivos que ofrece la

competenciajuntoa lo másdestacadodelanálisisDAFO y serealizA por familias

de artículos),segmentospotencialesdeventa,zonas(esla distribucióngeográfica

del territorio objeto y cadazonatendráunafuerzade ventas),clientesrealesy

potenciales(se determinantodos los datosdel cliente comoel limite decrédito,

el potencial,etc.), vendedoresy la cifra deventaspor vendedor(comisiónpor

familiasde artículosy planificaciónde lasventaspor cliente,familia o periodo),

gestióndepedidos,atenciónal cliente(serecogentodaslasquejas,reclamaciones,

protestasde los clientes al objeto de atenderlas,estudiarlasy, en definitiva,

mejorar tanto el productocomo el servicio que prestamos)y presupuestode

gestión comercial o presupuestode la gestión de ventas (todo debe ser

presupuestadoparacomprobarquela rentabilidadplanificadasecorrespondecon

la realidad).

En el fichero de clientes es posible definir para cadauno de ellos la cuenta

contabley el centrode costesquetienenasociados.Estosdatosson empleados

por el sistemapara generarun apunte de ventasen la Contabilidad en el

momentode registrarla facftra.En estaorganizaciónenconcretono seutilizaran

paralos clienteslos centrosde coste.

El ficherode controldeventascontrolael funcionamientodelmódulodeventas,

cantidadesdisponiblesy parametrosparala asignacióndeproductos,generación
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de documentaciónligada a los pedidos y datos históricos, parametrosde

contabilidady facturación,parametrosde previsionesy códigosde rastreo.Se

deberadefinir si esta integradocon Cuentasa Cobrar, es decir, indica si la

funciónregistrarfacturasen cuentasacobrary contabilidadgeneralactualizael

módulode cuentasa cobrar.Los valoresposiblesson SI ¡ NO. El valor inicial

parala organizaciónesSI.
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IV.3. ÁREA ECONÓMICA-FINANCIERA.

En cuantoal áreaeconómico-financieraéstaempresacontemplala gestiónde Ja

Contabilidad General (Contabilidad Financiera, Contabilidad Analítica y

Contabilidadde Gestión),la gestiónde la tesorería,la gestiónde terceros,el

tratamientoenmúltiplesdivisas, la revisiónen la generaciónde asientosde otros

módulosa la contabilidady la gestióndel inmovilizado.Todala informaciónde

la empresaparala tomade decisionesllegaa esteárea.Vamosa analizarcada

uno de los móduloscon los queva a trabajarestaempresa.
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IV.3.1. CONTABILIDAD GENERAL.

Este módulo integra la ContabilidadFinanciera,la ContabilidadAnalítica, la

ContabilidadPresupuestariay los informesde gestión.

La empresadefine un calendariode 13 periódoscontablespara cadaejercicio

fiscal, que coincidecon los mesesnaturales(exceptoel periódode cierre que

abarcahastael 31 de Diciembre)y estecalendariova aserválido tanto parala

ContabilidadFinancieracomoparala ContabilidadPresupuestaria.

Se trabaja sólo con una empresa,que se definirá como primaria aunquela

aplicación, como vimos, permite trabajar con tantas compañíascomo sean

necesarias.Se ha determinanlas dos direccionesde contactoa utilizar por la

empresay las cuentasbancariasde la compañía.

En cuantoa la ContabilidadFinanciera, lasposicionesde formato (agrupaciones

decuentasde balancesy cuentade resultadosdelPlan Generalde Contabilidad,

comovimosenel capítuloanterior)y lascuentascontablesvan aajustarseal Plan

GeneralContabley se adjuntaal final de este documentopero teniendoen

cuentasu integraciónconla ContabilidadAnalítica,ContabilidadPresupuestaria

y Contabilidadde Gestión.

No sevanautilizar las subcuentascontables,en un principio aunquedisponemos

de ocho dígitos para hacerloy en un futuro de la organización,puedenser

utilizadas.

En cuantoa la ContabilidadAnalítica de establecenlos centrosde costey para

ello sedefinen15 conexpectativasa crearmás.En la actualidadvamosadefinir

los siguientesde acuerdocon el organigramaactualde la organización:
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1. Presidencia:1000.

2. Financiero¡ Administrativo y Personal.

2.1. Financiero:2000.

2.2. RecursosHumanos:2100.

3. Dirección General:3000.

4. Dirección de operaciones:4000.

4.1. Logística: 4100.

4.2. Planta: 4200.

4.3. Producción:4300.

5. Dirección Técnica:5000.

5.1. MIS: 5200.

5.2. Ingeneria:5100.

6. Calidad: 6000.

7. Marketing ¡ Ventas:7000.

8. Reconversión:9000.
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9. Varios: 0000.

Seabriránlos centrosdecostesparatodaslascuentasde gastos,exceptoparalas

cuentasdemateriales(queson activosy por lo tanto,se recogenen inventarios),

parapoderanalizarlasdesviacionesde costespor cadaunode los centros.No se

van a utilizar los centrosde costesparalas cuentasdel grupo 7 (cuentasde

ingresos),esdecir no secreanni centrosdebeneficiosni centrosde inversión,en

un primer momento.Los costesde los dos centrosde coste (Plantay MIS) se

repartiranpor porcentajesal restode los centrosde coste,esdecir, repartode los

costesindirectos,por el metodode imputacióndefinido.

Respectoa la Contabilidad Presupuestariase obtienenpresupuestospor cada

centro de coste en las cuentasfinancierasde gastos.Existiran dos tipos de

informaciónpresupuestaria:presupuestoanualdela organizacióny presupuestos

mensuales(coincidentescon los periodos contables)para el análisis de las

desviacionesparacadacentrode coste.El presupuestode ventassedistribuirá

por periodos.Lasagrupacionesde lascuentasparael presupuestode gastospor

centrode costeseranlas siguientes:

1. Gastosde personal:grupo 1: Recogelas cuentasde sueldosy salarios,

otrasremuneraciones,seguridadsocialy otros gastossociales

2. Gastosgenerales:grupo 2: Recogelos siguientesconceptos:gastosde

viaje, formación, tributos,arrendamientos,reparacionesy conservación,

suministros,canones,primasde seguros,transportesy fletes, materialde

oficina,comunicaciones,representación,publicidady propaganda,servicios

auxiliares,gastosdiversosy amortizaciones.

3. Repartode gastos:grupo3: Recogela cuotade plantay la cuotadeMIS.
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Paraestasagrupacioneshabráquecrearposicionesde formato de mayornivel.

Las cuotasde plantay MIS serealizarana travésde los códigosde asignación

parala imputacióndefinida.

En cuantoa algunosde los informes de gestión,la organizaciónobtendráde

forma mensualla cuentade pérdidasy gananciasparareportara la casamatriz

de la siguienteforma (codificaciónamericana):

- Ventasbrutas:desglosadasenventasnacionales(70110000)y extranjeras

(70120000).

- Costede la mercancíavendida:siemprecontabilizadoal costeestándart.

- Desviacionesentreel costeestándary el costereal.

- Margen Bruto = Ventas brutas - coste de la mercanciavendida -

desviaciones.

- Gastosgenerales:recogelos gastosdelcentrodecostedeproducciónmás

los gastosdelcentrode costesde direccióngeneraly los demascentrosde

costeexceptomarketing¡ ventasy finanzas.

- Gastosdel centrode costesde marketing¡ ventas.

- Gastosdel centro decostesde finanzas.

Otrosgastosno operativos:

coste0000.

gastosfinancierosincluidos en el centro de
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- Beneficioantesde interesese impuestos(BAIT) = Margen bruto menos

todos los gastosde los centrosde costesmarketing¡ ventas,finanzasy

vanos.

- Beneficioantesde impuestos(BAIT) Beneficio antesde interesese

impuestosmenoslos intereses.

Para realizarestetipo de informesseranecesanounanuevacodificaciónde las

posicionesde formato incluidasdentrode los listadosdefiniblespor la empresa

y lo incluimosen la Contabilidadde Gestión.Además,obtendremosel Estadode

Origen y Aplicación de Fondos y comoveremosa continucación,el estadode

cash-flowcomo flujo de tesorería.

El ficherode controlde ControldeContabilidadGeneralesel ficherode control

del Sistemay este fichero determinael funcionamientoglobal del sistema,

inicializandoparámetrosdeContabilidadGeneral,impuestosy validacionesen el

mismo.

El fichero de controlde cuentas/sistemadeberáconfigurarseantesde introducir

ningúndatoenel sistema.Setratadeun ficherodecontrolespecialutilizadopor

todos los módulosde la aplicación.Principalmentedefine la maneraen quees

gestionadala información contablepor el sistema.Vamosa hablarde él ahora,

porque el mantenimientode líneasde productoutilizará datosconfiguradosen

estefichero. Estefichero tiene dos apartados.

1. El primer apartadodefine los siguientesparametroscontables:

1.1. Verificar las cuentasdel Libro Mayor: si estecamposeha dejado

en SI, los asientosse crearan utilizando cuentasválidas y se

anotaranen un periodocontableválido del Libro Mayor.
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1.2. Monedabase:esun código que define la monedanormalmente

utilizada en el sistema.No se deberacambiarnuncaestecódigo

unavez hayasido configurado.

1.3. Entidad: el código de la empresa.Este código se utiliza para

diferenciar transaccionesen el Libro Mayor durante la

consolidación.No sedeberamodificarnunca.

1.4. Impuestos:seoperaráconimpuestosestadounidensessalvoquese

pongaa SI el sistemafiscal canadienseo el impuestosobreel valor

añadido.La organizacióntrabajarácon el IVA europeo.

2. El segundoapartadodel ficherodecontrol de cuentas¡ sistemadefinelas

cuentasdel libro mayora lasqueseaccederácuandose introduzcandatos

en otros módulos.El ficherode control fija losvalorespor defectode las

cuentasy de los centrosde costeen las lineasde producto.Tambiénfija

estosvalores en las áreasde cuentasde clientes (Cuentasa Cobrar),

cuentasde proveedores(Cuentasa Pagar),departamentos,impuestosy

cuentasbancadas.Los valores por defecto siemprepuedencambiarse

dentrode un áreadetenninada.

2.1. Verificar las cuentasde contabilidad general:es un campo que

determinasi el sistemarealizaráverificacionesde las entradasde

cuentascontables,conlasestablecidasen el PlanGeneralContable.

Los valores posibles son SI ¡ NO. El valor inicial para la

organizaciónseraSI.

2.2. Monedabase:código de la monedabaseempleadapor el sistema

paragenerarlos estadoso los informes financierosde la empresa.

El valor inicial parala organizaciónes PTAS.
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2.3. Factorde redondeo:númerodedecimalesde redondeoempleados

en lasconversionesde divisas.Los posiblesvaloresson0, 1 ó 2. En

la organizaciónse utilizaráel factor de redondeo0. En un futuro,

con respectoal EURO,como hemosvisto, el valor será2.

2.4. Entidad: códigoqueidentifica la organizaciónutilizadopordefecto

en todala organización.LastransaccionesdeContabilidadGeneral

seregistranenestaentidadde no especificarseotra.El valor inicial

parala organizaciónsera1000.

2.5. IVA: campo que indica si las transaccionesestan sujetas a la

normativaimpositivadel IVA. El valor inicial parala organización

seraSI.

2.6. Cuentasde ventas:

2.6.1.Cobros:cuentadeContabilidadGeneralutilizadapordefecto

paralos cobrosde los clientes.Los posiblesvaloresson todaslas

cuentasdadasde alta en el Plan Contabley quepertenezcana la

clasificación especificadapor el mismo. El valor inicial para la

organizaciónsera43000000.

2.6.2.Ventas:cuentadeContabilidadGeneralutilizadapor defecto

comocuentadeventasparapedidos,facturasy lineasdeproducto.

El valor inicial parala organizaciónserael70000000.

2.6.3.Descuentodeventas:cuentadecontabilidadgeneralutilizada

por defecto como cuentade descuentode ventas para pedidos,

facturasy líneasde producto.El valor inicial parala organización

serála 70900000.
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2.6.4. Formasde pago: cuentade ContabilidadGeneralutilizada

por defectocomocuentade descuentospor prontopago.El valor

inicial parala organizaciónserael 66500000.

2.6.5. Efectivo: cuenta de Contabilidad General utilizada por

defecto como cuenta de Bancos. El valor inicial para la

organizaciónserael 57200000.

2.6.6. Devoluciones:cuentade ContabilidadGeneralutilizadapor

defectocomo cuentade devolucionesde ventas.El valor inicial

parala organizaciónserael 70800000.

2.6.7. Cargasfinancieras:cuentade ContabilidadGeneralutilizada

por defectocomo cuentade cargasfinancierasde las ventas.El

valor inicial parala organizaciónserael 76900000.

2.7. Cuentasa Pagar:

2.7.1. Pagos:cuentade ContabilidadGeneralutilizadapor defecto

comocuentasapagar.El valor inicial parala organizaciónserael

40000000.

2.7.2. Descuentosde compras:cuentade Contabilidad General

utilizadapordefectocomocuentadedescuentossobrecompras.El

valor inicial para la organizaciónserael .76500000.

2.8. Líneasde productos:

2.8.1. Cuentade inventario: cuenta de Contabilidad General

utilizadapor defectocomocuentade inventarioparalas
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transaccionesde recepcionesy envios. Valor inicial para la

organizaciónserael 30000000.Habráque crear una cuentade

inventarioparalas materiasprimas (31000000),los productosde

mantenimiento(31200000),el materialde oficina (32800000),los

productosconsumibles(31300000),productosencurso(33000000),

subconjuntos(34000000)y productosfinales (35000000>.

2.8.2. Cuentade recepciónde las ordenesde compra: cuentade

ContabilidadGeneralutilizadapordefectocomocuentade facturas

pendientesde recibir o formalizar en las recepcionesde compras.

Dicha cuenta queda saldadaa la recepción de la factura del

proveedor.Se la puedeconsiderarcomounacuentatransitoriade

pasivo.El valor inicial parala organizaciónserael 400900000para

todaslas líneas de producto de materiasprimas, productosde

mantenimiento,materialdeoficina,productosconsumibles.Paralas

líneasde producto de producto en curso el valor inicial seráel

40091000y para las líneasde productosfinalesel 40092000.

2.8.3.Cuentadevariacióndelpreciode la ordendecompra:cuenta

de ContabilidadGeneralutilizada por defecto como cuentade

variacionesdelpreciodecompraen las transaccionesde recepción

de materialy recepciónde las facturasde clientes.El valor inicial

para la organizaciónsera el 61110000. Se crea una cuentade

desviacióndelprecio de la ordende comprapara cadaunade las

lineasde producto.

2.8.4. Compras:cuentade Contabilidad Generalque en caso de

utilizar inventariopermanenteseutiliza comocontrapartidade la

cuenta de existencias para las transaccionesde recepción no

planificadas.El valor inicial deberaser definido como cuentade
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pasivotransitoria(40010000).

2.8.5. Desperdicios:cuentautilizadapor omisióncomo cuentasde

mermascuandoel materiallasgeneraen suprocesode fabricación.

El valor inicial para la organizaciónsera el 36500000. Paralos

productosobsoletosel valor inicial para la organizaciónserá el

36000000.

2.8.6. Coste de producción: cuentautilizada por defecto como

cuentadelcostede losproductosexpedidospor unaordendeventa

(coste de la mercanciavendida).El valor inicial seráel 60300000.

El costequerepresentala materiaprimaserepresentaen la cuenta

60300001,el costedemanodeobradirectaenla 60300002,el coste

de indirectosen la 60300003,el costede gastosgeneralesen la

60300004y el coste de los productosde subeontrataciónen la

60300005.

2.8.7.Obraen curso:cuentade ContabilidadGeneralutilizadapor

defecto como cuentade trabajo en curso para las ordenesde

fabricación.El valorinicial parala organizaciónserael 33000000y

sedesglosaparacadauna de las fasesde producción.

2.8.8. Cuentade diferenciasde inventario:cuentade Contabilidad

Generalutilizada por defectocomo cuentade discrepanciasde

inventario que aparezcancomo resultadode ConteosCiclicos,

físicoso actualizacionesdel costeestándar.El valor inicial parala

organizaciónserael 61000000y sedesglosaparacadaunade las

cuentasde inventario. En el caso de las materias primas se

subdivirápor ubicaciones,si en un futuro fuesenecesario.
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2.8.9.Variacionesdelasordenesdetrabajo:cuentade Contabilidad

Generalutilizadapor omisióncomocuentade desviacionesen los

cierrescontablesde lasordenesde trabajo.El valor inicial seráel

61300000desglosadoen manode obra directay costesindirectos.

2.9. Departamentos:

2.9.1. Coste de producción: cuentade Contabilidad General

utilizadapor defectocomocuentade costede la producciónpara

los datosprovenientesde las ordenesde trabajoy el control de

planta.

2.9.2. Indirectos: cuentade Contabilidad Generalutilizada por

defectocomocuentade absorciónde los gastosindirectosparala

información procedentede los departamentosy del control de

planta.El valorinicial deberadefinirlo la empresacuandoinicio el

desarrolode la implantación.

2.9.3. Variación de la mano de obra: cuenta de Contabilidad

Generalutilizada por defecto como cuentade desviacionesen

manode obra informadaspor control de planta.

2.9.4. Manode obra:cuentade ContabilidadGeneralutilizadapor

defectocomocuentasparala absorcióndemanodeobrainformada

por los departamentosy el control de planta.

2.9.5. Horasextras:cuentade ContabilidadGeneralutilizadapor

defecto como cuenta de horas extras informadas por los

departamentosy el control de planta.
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IV.3.2. GESTIÓNDE TESORERÍA.

Enestaempresa,serealizaengestiónde tesorería,los flujos detesoreríaactaules

y previaionales.Parala realizaciónde la conciliaciónbancariase ha conectado

conel bancoconel quesevayaa trabajarunacomunicaciónentiemporeal.Será

necesarioanalizar como llega la información a la organizaciónpara poder

importar así los datos (cargos, abonos,concepto, fecha valor, fecha de la

operacióny saldo).

Los informes de los balancesprevisionalesy los planesde tesoreríase elaboran

deformatrimestral.De todasformas,en términosgenerales,seincluyentodaslas

entradasy salidasa tesoreríay paralas previsionesde cash-flowcomo flujo de

tesorería la información de las cuentasa pagar y las cuentas a cobrar

seleccionadaspor vencimiento,ordenesde compray ventas¡ facturación.

El costede lascargasfinancierasde los créditosdepasivoseranrecogidosal igual

que los informespresupuestarioscon los planesde tesorería.
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IV.3.3. GESTIÓNDE TERCEROS.

Se recogenlas obligacionesde pago en el módulo de cuentasa pagary los

derechosde cobroen el módulode cuentasa cobrar.

Se definirancuatroclasesde IVA (A = 16%,B 7%, C = 3% y D = exento)

para la gestióncon terceros.La clase de IVA por defecto serála A. El IVA

repercutidosedesglosarapor cadatipo de IVA.

Paralas obligacionesdepago sedefinende forma estándarlos siguientestipos:

1. 90 díasfechafacturacondosfechasde pagofijas: 10 y 25 de cadames. Se

utilizará paralos acreedoresnormales.

2. Transferencia:fundamentalmenteparalosproveedoresdemateriasprimas:

normalmenteel 50% de la comprapor anticipadoy el otro 50% a la

recepciónde la ordende compra.

3. Impresiónde cheques.

4. Efectoscomercialesa pagar.

Paralos derechosdecobro se definenlas siguientesformas:

1. A 30 días.

2. A travésdeefectoscomercialesacobrar:seincluye la gestióndecobrode

efectosy el descuentode los efectos comercialesa cobrar y efectos

comercialesimpagados.
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3. Al contadomediantecheque.

4. Transferencias.

Encuantoaproveedoresyacreedoressedefinenvariasnecesidadesespecificas,que

son las siguientes:

1. La relación de facturascon los vencimientospara las previsionesde

tesorería,esdecir, los flujos de tesoreríaa 30, 60, 90 y 120 días.

2. Obtencióndel vencimientomediode los pagos.

3. Se deberadefinir unacuentacontableparacadaproveedorsin centrosde

coste,al igual que una cuentacontable para los efectoscomercialesa

pagarpor proveedor.En el inicio, comohemosvisto, no seutilizaran las

subcuentascontables.

4. Definición de las cuentasde pérdidasy ganancias(en las cuentasde

gastos)por tipo de cambiode divisa en el momentode la facturay en el

pago.Laspérdidasy gananciasderivadasen las fasesde ordendecompra

y recepciónde la ordendecomprasellevaranalascuentasde desviación,

no haciendofalta el desgloseencuentasdepérdidasy ganancias,esdecir,

seva a trabajarcon cuentaúnica.

5. Los descuentospor pronto pago no incluidos,e incluidos en factura

generaranlos correspondientesasientoscontablesde ingresosfinancieros.

La cuentacontablede los descuentospor prontopagoseincluyede forma

manualen el momentodel pagoy el asientose generáenel módulode

ContabilidadGeneral.
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Respectoa los clientesy deudoresexistenvarias necesidadesespecificasde la

organización:

1. Se definencuentascontablesparacadauno de los clientesy de la misma

formaseabriranlascuentasde los efectoscomercialesacobrar,descuento

de los efectos comercialesa cobra, gestión de cobro de los efectos

comerciales,impagoy cobro.

2. Se definenpara cadacliente los límites de crédito.

3. Unicamenteun tipo de formato paralas cartasrecordatoriasde cobro.

4. Se utiliza el cálculo de lascargasfinancierasy los díasde graciaaunque

el cálculode la cargafinancieraserealizaradesdeel primerdiade retraso

enel pago.

5. Generaciónde un listado de impagados,con las respectivascargas

correspondientes,si lashubiera.

6. Vencimientomediode clientes: compensaciónde la cargafinanciera,con

las anticipos,si los hubiera

Para la actualización permanentede la información del área económico-

financiera,se generaráautomaticamenteinformación de los módulosde gestión

de comprasy gestióndeventasde la aplicaciónintegral:

A. Gestiónde las ordenesde ventas:

Parael sistemaimpositivodel IVA, el sistemaintentarálocalizarel tipo
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impositivo aplicable a un cliente o el código de tipo de IVA durante la

introducción del pedido. Dichos códigos deberanconfigurarseantesde que

puedanser asignadosa los clientes.Los centrosde costey las cuentasa cobrar

y a pagar de IVA tomaranpor defecto los valores introducidos.Asimismo se

puedeintroducirunaseriede fechasdevigenciaparaintroducirnuevostipos de

IVA.

De formagenérica,podriamosdecirque

de todo el procesoserían:

los pasosnecesariosparala realización

Introducirpedidos.

Filtrar pedidos.

Confirmar pedidos.

Impresiónde albaranes.

Expediciónde artículos.

Introducir las facturaspendientes.

Imprimir facturas.

Registrarfacturas.

Generaciónde información a cuentasa cobrar, contabilidad general,

análisisdeventasy el históricode facturas.

El registrode facturasen cuentasa cobrary contabilidadgeneralgenerael
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apuntecontablequese deriva de la factura, en el fichero temporalde apuntes

contables.Además:

- Apunte de facturasactualizaautomáticamenteel saldo del cliente.

- Facturassetransformanen notasde débito ¡ crédito encuentasa cobrar.

- Consultade cuentasa cobrarpor númerode facturas.

- Númerode facturase mantieneen las observaciones.

Las facturasse anotanen cuentasa cobraren forma de débito ¡ crédito. Las

transaccionesde Contabilidad General son generadasautomaticamenteen el

envíoo durantela actualizaciónde las facturaspendientes.Todoslos asientosde

inventarioy del coste de la mercanciavendidase crean basadosen el coste

estándar.Lasventasseanotanen Jacuentacontable/centrodecostedeventasde

la línea de productosdel artículo.Seestableceranvalorespor defectode las

mismasa partir de los valoresconfiguradosparala línea de productos.

Las salidas de material para ventaspuedenproducirsedesdedos almacenes.

Desdeel almacendeproductoterminadoparasuministrarartículosfinaleso bien

desdeel almacende componentespara el suministrode repuestos.

Las cuentas

ahuacen,las

DEBE:

involucradasseranpara la generacióndel albaran de salida de

siguientes:

Costede lasmercanciasvendidas(unidadesporel costeestándar).

HABER: Cuenta de almacén de materias primas o productos finales

(unidadespor precioestándar).
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Cuandose efectuael envíode la factura al cliente se realizaranlos siguientes

apuntes:

DEBE: Clienteso bancos,segunse aplaceo no el pago (por el total de la

factura: baseimponiblemásel IVA).

HABER: Ingresosporventas,desdela líneadeproductos(baseimponiblede

la factura).

IVA repercutido(IVA de la factura).

B. Gestióndepedidosde compra:

El ciclo de los pedidosesel siguiente:

Aprobaciónde la ordende compraplanificadao solicitud manual.

- Introducióno modificaciónde la solicitud: se imprime la solicitud.

- Introdución o modificaciónde la orden de compra:seimprime la orden

de compra.

- Recepciónde la ordende compra.

Paralos artículosmemo(comprade artículosfuerade inventario):

- La recepciónno creaningunatransacciónen Contabilidadgeneral.

- Se creaun documentoderecepciónparapoderconfrontarloencuentasa

pagar.
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- Númerodecuentasdegastosen pedidosde comprao encuentasapagar.

En el pedidode compra,si el campode tipo no estaen blanco se trata de un

pedidoparaun articulo fuerade inventario.Hay dos tiposde códigode tipo “s”

(subcontratación)y ‘ni” (productosmemo).Un pedidodecompramemoespara

artículosqueseutilizan en la fabrica, pero queno formanpartedel producto,

comopuedenser los boligrafos de la oficina.

La recepciónde un artículomemono tiene efectosobre el inventarioy por lo

tanto no generaningunatransacciónen contabilidadgeneral.Su recepciónsi

generaun jusificante de recibo que pueda enviarse a cuentasa pagarpara

confrontarlocon las facturas.

El pedido de compra memo o la factura correspondientedel proveedorse

introducencone] númerode cuentadecompras.Estacuentapuedeserde gastos

o deactivo. La cantidadadeudadaa unproveedorquesuministraartículosmemo

esla sumade susaldo de cuentasa pagary de los recibosno abonadosde los

artículosmemo.

Parala comprade productosde inventado,cuandoserealizanrecepcionesde las

ordenesde comprade los distintos componentes,que puedenser parcialeso

globales.El documentoqueacompañaa la mercancíaesun albaran,recibiendose

la factura en alg’an momentoposterior a la recepcióntotal del material. Los

asientosqueserealizanson los siguientes:

- A la recepcióndel material:

DEBE: Existencias de materias primas (existencias de la linea de

productos).Se contabiliza en unidadesde mercancíaa precio

estándar.
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HABER: Facturaspendientesderecibiro formalizar (recepciónde la orden

de comprapor línea de producto).Se contabilizalas unidadesde

mercancíaa precio estándar.

- A la recepciónde la facturadel proveedor:

DEBE: Facturaspendientesde recibir o formalizar(recepciónde la orden

decomprapor la líneadeproducto).Secontabilizaenunidadesde

mercancíaa precioestándar.

Variación del preciode la ordende comprapor línea de producto

(base imponible de la factura menos las unidades a precio

estándar).

IVA soportado(IVA de la factura).

HABER: Proveedorpor el total de la factura(baseimponible masIVA).

La valoraciónde las mercancíasal realizarseel alta en el almacénserealizaráa

costede adquisición,recalculandoseparacadaentradael costemedioponderado

de lasmismas.En contabilidadlos apuntesserealizana costeestándar,llevandose

cuentasde desviación.

Las comprasde subcontrataciónvienen generadaspor ordenesde compray no

afectanal inventario.Se puederealizarun seguimientoporordenesde trabajoo

número de lote. La recepción de los productosde subcontratacióncrea un

justificantede recibo y cierra la operaciónde la ordende trabajo.La recepción

seadeudaen trabajoen cursoy acreditalas entradasdel pedidode compras.

Cuandouna operaciónsubcontratadaforma parte de una orden de trabajo,

tambiéndeberacrearseun pedidode comprapara la operacióndel proveedor
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externo. La coordinaciónentre la fabricación y las compras,en tales casos,

dependede la política de la empresa.

Paravincularel pedidodecompraa la ordende trabajoseintroducenel número

de ordende trabajo(o númerodelote) y la operaciónen la pantallaqueaparece

cuandoel tipo decamposefija en ‘s’ (subcontratación).La recepciónde artículos

no afecta al inventario, son dirigidos a la operaciónde trabajo especificáda

(puedenser redireccionadosen el momento de la recepción). Se crea un

documentode recepciónpara el uso de la gestión de cuentasa pagar. La

recepcióncierra la operaciónde la ordende trabajoy de forma opcional,puede

avanzarla ordende trabajo a la siguienteoperación.La recepcióndel articulo

creaunaanotaciónen el archivohistóricodeoperacionesde la ordende trabajo.

Una recepcióngeneraun cargoen la cuentade trabajoen cursoy un abonoen

la recepciónde las ordenesde compra.

Con la llegadadel material de subcontrataciónse generael siguienteasiento

contable:

DEBE: Obraen curso (costeestándarde la subcontratación).

HABER: Facturaspendientesde recibir o formalizar (costeestándarde la

subcontratación).

A la recepciónde la facturadel proveedor:
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DEBE: Facturaspendientesderecibiro formalizar(recepciónde la orden

de trabajo por línea de producto). El apuntese generaa coste

estándarde la subcontratación.

Variación del preciode la ordende compra(baseimponiblede la

factura menos el coste estándar de la subcontratación).La

organizaciónutilizarála mismacuenta.

IVA soportado(IVA de la factura).

HABER: Proveedores(total de la factura).
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IV.3.4. GESTIÓNDE DIVISAS.

La monedabaseen la queseva a trabajaresla peseta,aunqueen un futuro a

corto plazo se implementaráel EURO. Se utilizaran varias divisasy de cara al

departamentofinancieroseutilizarantiposdecambiomediosacordadosde forma

mensualparatodala compañía.La empresasóloutilizaráunacuentacontablede

pérdidasy gananciaspara todas las pérdidas y gananciasgeneradaspor la

variaciónde los tiposde cambio.
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IV.3.5. GESTIÓNDE LOS BIENES DE INMOVILIZADO.

La agrupaciónde los elementosde activo fijo se va a realizar igual que la

ordenacióndelPlanGeneralContable.Lacodificaciónparael módulode Activos

Fijos es la siguiente: los dos primeros dígitos se asignan a el grupo de

inmovilizado,el tercerdígitoparala familia (esun conceptodeagrupamientopor

característicascomunes,u otras razonesde homogeneidad),el cuarto,quinto y

sextode ordeny los últimos dos parael documento.No seutilizaran los centros

de costeen los elementosdel activofijo.

El procesodeamortizaciónserealizarátambiénporfamilias.Las amortizaciones

fiscalesseranlaslinealessegúnlastablas.Respectoalas amortizacionestécnicas,

en un principio se realizaránlinealescon diferentespíazosde amortización.El

valor residualen la amortizacióntécnicaseradiferente al valor residual en la

amortizaciónfiscal por motivosde obsolescenciatécnica.Ambasamortizaciones

se realizarande fonnamensualcoincidiendocon los períodoscontables.

Respectoa la descripciónde los elementosde activo fijo en el Plan General

Contable,lostresprimerosdígitossonparala cuentacontabley losdossiguientes

parala familia. Lascuentascontablesde amortizaciónacumuladay de dotación

secrearánpor familias.

Se llevaránamortizacionesfiscalesy técnicasenparaleloenContabilidadGeneral,

las fiscalesparala informaciónexternay las técnicasparala informacióninterna

de la empresa.En cuanto a las cuentasque se utilizaran serán igual las

estructurasen las técnicasque en las fiscales. La solución para ello sera la

duplicidadde la basede datosparapoderllevar en unala amortizaciónfiscal y

enotrala amortizacióntécnica.La organizaciónutilizarálasetiquetasfísicaspara

el control de la ubicaciónde todos los elementosdel inmovilizado.
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IV.3.6. GENERACIÓNDE INFORMACIÓN CONTABLE DESDEOTROS

MODULOS.

La información al áreaeconómico-financierafluye de la siguienteforma:

1. En productos y partidas: entradade los productos en inventario e

incrementode las discrepanciasde inventariopositivas.

2. Inventariofísico: lasdiscrepanciaspositivasy negativasqueaparezcanse

reflejaranen unacuentade desviación(diferenciaentreel costeestandar

y el coste real). Se crearantantascuentascomo familias de productos

existan.

3. En cuanto al control de inventario en el caso de devolucionesa los

proveedoressegeneraunadisminuciónde inventarioy seanula la deuda

con el proveedor.Los gastosinherentesa la operaciónsecontabilizanen

estemomento.

Vamosa analizaren los módulosde fabricacióncomoinfluye la informaciónen

el áreaeconómico-financieray como segeneráestainformación:

A. Gestiónde las ordenesde trabajo:

El ciclo común de unaordende trabajopuederepresentarsecomosigue:

a) Introducciónde la ordendetrabajoo autorizaciónde la ordenplanificada

por el MRP.

b) Mantenimientode la ordendetrabajo.
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c) Emisiónde la orden de trabajo: se compruebanlas disponibilidadesde

componentes.

d) Expedir los componentesde la ordende trabajo.

e) Recepciónde la ordende trabajo.

O Cierre de la ordende trabajo: cierre contablede la ordende trabajoy
actualizaciónde las cuentasde desviación.

Un recibode ordendetrabajohaceconstarquelos artículosde trabajohansido

enviadosal almacéntrasserterminados.Unavezquesehayananotadotodaslas

expedicionesdematerialy transaccionesdemanodeobraenla ordendetrabajo,

estapuedeser cerrada.El cierrecontablede la orden de trabajo actualizalas

cuentascontablesy los registrosde las operaciones.

Las expedicionesy recepcionesde componentesde una ordende trabajocrean

automaticamente transacciones en Contabilidad General. Todas estas

transaccionesestanbasadasen el costeestándar.La cuentade trabajoen curso

parala ordende trabajoseutilizaparatodoslos apuntesa trabajoen curso.Esta

cuenta toma los valores por defecto de la cuenta de trabajo en curso

correspondientea la Jíneade productodel artículo.Lasexpedicionesseacreditan

a la cuentade inventario de la líneade productodel componentey seadeudan

a la cuentade trabajo en curso de la orden de trabajo. Las recepcionesse

acreditana la cuentade trabajoen cursode la ordende trabajoy seadeudana

la cuentade inventariode la líneade productodel artículoprincipal.

El cierre contablede la orden de trabajo cuadrael costeestándardel artículo

principal con el costeestándarde sus materialesconstituyentes,de la mano de

obray costesindirectos.Se realizaun adeudoa la cuentade trabajoen cursode
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la ordende trabajoy se acreditanla manode obray los gastosfijos. Seproduce

unavariaciónde ordende trabajocuandoexisteuna discrepanciadebidoa:

- Una expediciónexcesivade material a la ordende trabajo.

- Se cambiaronlos costesestándaresde los componentessin realizaruna

totalizaciónde la estructuradel producto.

- Se cambiaronlos costesestándaresde manode obra o gastosfijos sin

realizarunatotalizaciónde los costesde ruta.

- Se cambióla estructurade productosin realizarunatotalizaciónde la

estructuradel producto.

- Se cambió la ruta sin efectuarunatotalizaciónde la ruta.

El procesoconcretode generacióndela informacióncontabledesdelasáreasde

fabricacióny distribuciónesel siguiente:cuandoserealizael lanzamientodeuna

ordende trabajoseproduceunasalidadematerialdel almacéndecomponentes

a la obra en cursode la orden de trabajo.

DEBE: Obra en curso de fabricación (ordende trabajo de la línea del

productofinal). Se contabilizaen unidadespor el precioestándar.

HABER: Inventario de materia prima o componentes

producto).Se contabilizaenunidadespor precio

Cuandoun articuloesrecepcionadoenel almacéndeproductos

incorporaa un valor dos componentesdiferenciados:

(por linea de

estándar.

terminados,este
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- El coste de los materialesasignadosa la orden de trabajo que se

recepciona,valoradosal costeestándar.

- El importe del trabajo subcontratadoparala ejecuciónde la orden de

trabajoquese recepciona.

Dichoscostessonincorporadosa la ordende trabajoy a la recepciónde la misma

quedanincorporadosal valor delstock de productoterminado.

DEBE: Existenciasde productosterminadospor línea de productos.Se

contabilizael costeestándardel productoterminado.

1-IABER: Obra en curso (de la orden de trabajo de la línea de producto

final).

En el momentodel alta del material en el almacende productoterminado,se

calcularáel nuevocostepromedioponderadode las existenciasen el mismo.

Puedenaparecerdesviacionesrespectoal coste de la subeontrataciónen el

momentode reeepcionarsela facturade trabajorealizado.En tal casose

registraráel valorde la desviaciónproducidarecalculandoseasímismo el coste

promedioponderadode las existenciasen el almacénde productosterminados.

Lo vemosenel siguientegráfico.
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PROCESO DE GENERACIÓN DE INFORMACIÓN
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B. Otras transaccionesde inventario:

Toda operación de inventario tiene un efecto sobre Contabilidad general.

Especialmentecuandosetratadeentradasy salidasno planificadas,esimportante

sabercualesson dichosefectos.

A veces,no obstante,unaoperaciónse utiliza porun motivo distinto al habitual

o afectaacuentasdistintasde lasnormales.En talescasos,dependede la persona

que realice la operaciónel asegurarseque se utiliza la cuenta adecuadade

contabilidadgeneral.Unatransferenciade ubicaciónno afectaa las cuentasde

inventariode ContabilidadGenerala no ser que los artículosseantrasferidos

entredistintasentidadesde ContabilidadGeneralo bien quese hayanindicado

explicitamentecuentasdistintasparalasdiferentesubicaciones.El valorcontable

del inventariono ha cambiado,sólo lo ha hechosu posición.

Puedenproducirsesalidasdeproductosterminadosódecomponenteshaciaotros

departamentoscomo promoción comercial, I+D, etc. Dichas salidas serán

registradascomo gastosimputablesa cada uno de estosdepartamentos.Las

salidasquedaranregistradaspor un albarande salida.

DEBE: Existenciasdealmacéndemateriasprimaso elaboradas(dela línea

de producto).Se contabilizanunidadespor el costeestándar.

HABER: Cuentatransitoriade inventado(de la línea

de producto).Se contabilizanunidadespor el

precioestándar.
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DEBE: Cuentatransitoria de inventario (de la línea de producto). Se

contabilizaen unidadespor precioestándar.

1-IABER: Existenciasde almacéndemateriasprimaso elaboradasen función

del almacén(dela líneade productos).Se contabilizaen unidades

por precioestándar.

Puedenaparecertambiénsalidasdeproductosterminadosodecomponentesque

pasena formarpartedel activoinmovilizadodela empresa.En tal caso,la salida

quedaráreflejadade la siguientemanera:

DEBE: Cuentageneraldel inmovilizado (unidadespor precioestándar).

Cuentatransitoriade inventariodesdela línea de producto. Se

contabilizaen unidadespor precioestándar.

HABER: Cuentatransitoriade inventariodesdela línea

de producto.Se contabiliza en unidadespor

precio estándar.Existenciasen almacénde

materiasprimaso elaboradasen función del

almacéndesdela líneadeproductos(unidades

por precioestándar).

En aquelloscasosen losqueun determinadomaterialseadevueltoporun cliente

la transacciónquedaráregistradade la siguienteforma:

DEBE: Existenciasde mercancíasdesdela línea de productos(unidades

por precioestándar).

Devolucionesde ventas(baseimponiblede la factura)

IVA soportado(IVA de la factura).
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HABER: Coste de la mercancíavendida desde la línea de productos

(unidadespor precioestándar).

Clientes o bancos, segúnse aplace o no el pago (total de la

factura).

Enel casoqueseproduzcandiscrepanciasdeinventadoy estasdiscrepanciassean

positivas:

DEBE: Existenciasdesde la línea de productos (unidadespor precio

estándar).

HABER: Cuenta de discrepanciasde inventario (unidades por precio

estándar).

En el caso que se produzcandiscrepanciasnegativasse generael siguiente

asiento:

DEBE: Cuentade discrepanciasde inventariodesdela línea de producto

(unidadespor precioestándar).

HABER: Existenciasdesde la línea de producto (unidades por precio

estándar).

Si existentraspasosentrealmacenesdentrode unamismaempresasegenerael

siguienteasiento:

DEBE: Existenciasde materiasprimaso productoselaborados,en función

del destinode los materiales(unidadespor precioestándar).
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HABER: Existenciasdemateriasprimasoproductoselaborados,en función

del origen de los materiales(unidadespor el precio estándar).

El traspasose realizaráa costepromediodel almacénde origen, debiendose

recalcularel costepromedioponderadodel almacende destino.Estavariación

quedaráreflejadasóloextracontablementeen el módulodecontrolde inventario.

A continuaciónse relacionan los conceptospor los que puedenproducirse

movimientosde stock y quequedarianreflejadoscontablemente:

1. Entradasen inventario:

1.1. Entradadematerial enstock de producción(cuentatransitoria).

1.2. Entradadematerialporregularizaciónde existenciasenel almacen

general.

1.3. Pequeñascantidadesdevueltaspor producciónpor diferenciasen

el conteo.

1.4. Material recibido de producción como consecuenciade una

modificación a equiposde almacénen los que hay sustituciónde

componentes.

2. Salidasen inventario:

2.1. Diferencias de materiales en un albaran; no se imputan al

proveedorpor su escasovalor.

2.2. Material obsoleto.
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2.3. Material entregadoa producciónparaefectuarreparaciones.

2.4. Pequeñascantidadesde material entregadoa producción por

diferenciasen el conteo.

2.5. Reposiciónde material defectuosopor un proveedor.No existe

pedido.

A continuaciónse definenlas posicionesde formato y el plan generalcontable

paraestaempresade acuerdocon lo visto hastaahora.

Por último, hay que destacarque el trabajo expuestopretendeabarcarla

problemáticade la metodologíade implantaciónde algún tipo de aplicación

informáticade gestión para el establecimientode un sistemade Control de

Gestiónintegradofundamentadoen la informacióncontable.

Paraello, seha establecidola necesidadde dicho sistemapero,sin embargo,no

es posible presentar,en primer lugar, listados de salida porque seria preciso

disponer de este tipo de aplicaciones y, en segundolugar, no se pueden

normalizarlos estadoscontablesresuntivosquese podríanobtener(diferentesa

los obligadoslegalmente)dadoquela aplicaciónpermite todo tipo y, además,

ajustadosa la realidadempresarialde quesetrate.
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ANEXO
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POSICIONESDE FORMATO

1. Financiaciónbásica.

2. Ingresosa distribuiren variosejercicios.

3. Provisionespara riesgosy gastos.

4. Acreedoresa largo plazo.

5. Acreedoresa corto plazo.

6. Accionistaspor desembolsosno exigidos.

7. Inmovilizado.

- Gastosdeestablecimiento.

- Inmovilizacionesinmateriales.

- Inmovilizacionesmateriales.

• Inmovilizacionesfinancieras.

• Accionespropias.

8. Gastosa distribuir en varios ejercicios.

9. Activo circulante.

10. Cuentade pérdidasy ganancias.

Resultadosde la explotación.
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Resultadosfinancieros.

Resultadosextraordinarios.

Impuestos.

11. Cuentasde orden.
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100000: FINANCIACION BASICA: FONDOS PROPIOS.

- 101000: CAPITAL SUSCRITO.

- 101100: RESERVAS.

- 101110: PRIMA DE EMISION.

- 101120: RESERVASDE REVALORIZACION.

- 101130:OTRAS RESERVAS.

- 101200:RESULTADOSDE EJERCICIOSANTERIORES.

- 101210:REMANENTE.

- 101220:RESULTADOS NEGATIVOS DE EJERCICIOSANTERIORES.

- 101230:APORTACIONESDE LOS SOCIOSPARA COMPENSACIONDE

PERDIDAS.

- 101300:PERDIDASY GANANCIAS.

- 101400:DIVIDENDO A CUENTA ENTREGADO EN EL EJERCICIO

110000:INGRESOSA DISTRIBUIR EN VARIOS EJERCICIOS.

- 111000:SUBVENCIONESEN CAPITAL

- 111100:DIFERENCIAS POSITIVAS DE CAMBIO.

- 111200:OTROSINGRESOSA DISTRIBUIR EN VARIOS EJERCICIOS.

120000:PROVISIONESPARA RIESGOSY GASTOS.
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121000:PROVISIONESPARA PENSIONESY OBLIGACIONES SIMILARES.

121100:PROVISIONESPARA IMPUESTOS.

121200:OTRASPROVISIONES.

121300:FONDO DE REVERSION.

130000:ACREEDORESA LARGO PLAZO:

131000:EMISIONES DE OBLIGACIONES Y OTROSVALORES NEGOCIABLES.

- 131010:OBLIGACIONES NO CONVERTIBLES.

- 131020:OBLIGACIONES CONVERTIBLES.

- 131030: OTRAS DEUDAS REPRESENTADAS EN VALORES

NEGOCIABLES.

132000:DEUDAS CON ENTIDADES DE CREDITO.

133000:DEUDAS CON EMPRESASDEL GRUPOY ASOCIADAS.

• 133010:DEUDAS CON EMPRESASDEL GRUPO.

• 133020:DEUDAS CON EMPRESASASOCIADAS.

134000:OTROSACREEDORES.

134010:DEUDAS REPRESENTADASPOREFECTOSCOMERCIALES A

PAGAR.

134020:OTRAS DEUDAS.

134030:FIANZAS Y DEPOSITOSRECIBIDOSA LARGO PLAZO.
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- 135000:DESEMBOLSOSPENDIENTESSOBREACCIONES NO EXIGIDOS.

- 135010:DE EMPRESASDEL GRUPO.

• 135020:DE EMPRESASASOCIADAS.

• 135030:DE OTRASEMPRESAS.

140000:ACREEDORESA CORTOPLAZO.

• 141000:EMISIONES DE OBLIGACIONES Y OTROSVALORES NEGOCIABLES.

• 141010: OBLIGACIONESNO CONVERTIBLES.

• 141020:OBLIGACIONES CONVERTIBLES.

• 141030: OTRAS DEUDAS REPRESENTADAS EN VALORES

NEGOCIABLES.

• 141040:INTERESESDE OBLIGACIONES Y OTROSVALORES.

• 142000:DEUDAS CON ENTIDADES DE CREDITO.

• 142010:PRESTAMOSY OTRASDEUDAS.

- 142030:DEUDAS POR INTERESES.

• 143000: DEUDAS CON EMPRESAS DEL GRUPO Y ASOCIADAS A CORTO

PLAZO.

• 143010:DEUDAS CON EMPRESASDEL GRUPO.

143020:DEUDAS CON EMPRESASASOCIADAS.

144000:ACREEDORESCOMERCIALES.
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• 144010:ANTICIPOS RECIBIDOSPORPEDIDOS.

- 144020:DEUDAS PORCOMPRASO PRESTACIONESDE SERVICIOS.

• 144030: DEUDAS REPRESENTADASPOR EFECTOSA PAGAR.

• 145000:OTRASDEUDAS NO COMERCIALES.

- 145010:ADMINISTRACIONES PUBLICAS.

• 145020: DEUDAS REPRESENTADASPOR EFECTOSA PAGAR.

- 145030:OTRASDEUDAS.

• 145040:REMUNERACIONES PENDIENTESDE PAGO.

• 145050:FIANZAS Y DEPOSITOSRECIBIDOSA CORTOPLAZO.

• 146000:PROVISIONESPARA OPERACIONESDE TRAFICO.

• 147000:AJUSTESPORPERIODIFICACION.

150000:ACCIONISTAS POR DESEMBOLSOSNO EXIGIDOS.

200000:INMOVILIZADO.

• 201000:GASTOSDE ESTABLECIMIENTO.

- 202000:INMOVILIZACIONES INMATERIALES.

- 202010: GASTOSDE INVESTIGACION YDESARROLLO.

- 202020:CONCESIONES,PATENTES,LICENCIAS, MARCAS Y SIMILARES.

202030:FONDO DE COMERCIO.
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202040:DERECHOSDE TRASPASO.

202050:APLICACIONES INFORMATICAS.

202060:ANTICIPOS.

202070:PROVISIONES.

202080:AMORTIZACIONES.

203000:INMOVILIZACIONES MATERIALES.

- 203010:TERRENOSY CONSTRUCCIONES.

- 203020:INSTALACIONES TEGNICAS Y MAQUINARIA.

- 203030:OTRAS INSTALACIONES, UTILLAJE Y MOBILIARIO.

• 203040:ANTICIPOS E INMOVILIZACIONES MATERIALES EN CURSO.

- 203050:OTRO INMOVILIZADO.

- 203060:PROVISIONES.

- 203070:AMORTIZACIONES.

204000:INMOVILIZACIONES FINANCIERAS.

204010:PARTICIPACIONES EN EMPRESASDEL GRUPO.

204020:CREDITOSA EMPRESASDEL GRUPO.

204030:PARTICIPACIONES EN EMPRESASASOCIADAS.

204040:CREDITOSA EMPRESASASOCIADAS.
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204050:CARTERA DE VALORES A LARGO PLAZO.

204060:OTROSCREDITOS.

204070:DEPOSITOSY FIANZAS CONSTITUIDOSA LARGO PLAZO.

204080:PROVISIONES.

-205000:ACCIONES PROPIAS.

300000:GASTOSA DISTRIBUIR EN VARIOS EJERCICIOS.

400000:ACTIVO CIRCULANTE.

401000:ACCIONISTAS POR DESEMBOLSOSEXIGIDOS.

402000:EXISTENCIAS.

- 402010:COMERCIALES.

• 402020:MATERIAS PRIMAS Y OTROSAPROVISIONAMIENTOS.

- 402030:PRODUCTOSEN CURSOY SEMITERMINADOS.

- 402040:PRODUCTOSTERMINADOS.

- 402050:SUBPRODUCTOS,RESIDUOSY MATERIALES RECUPERADOS.

- 402060:ANTICIPOS.

- 402070:PROVISIONES.

403000:DEUDORES.

403010:CLIENTES PORVENTAS Y PRESTACIONESDE SERVICIOS.
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- 403020:EMPRESASDEL GRUPO,DEUDORES.

- 403030:EMPRESASASOCIADAS, DEUDORES.

- 403040:DEUDORES VARIOS.

- 403050:PERSONAL.

- 403060:ADMINISTRACIONES PUBLICAS.

- 403070:PROVISIONES.

404000:INVERSIONESFINANCIERAS TEMPORALES.

- 404010:PARTICIPACIONES EN EMPRESASDEL GRUPO.

• 404020:CREDITOSA EMPRESASDEL GRUPO.

- 404030:PARTICIPACIONES EN EMPRESASASOCIADAS.

- 404040:CREDITOSA EMPRESASASOCIADAS.

- 404050:CARTERA DE VALORES A CORTO PLAZO.

- 404060:OTROSCREDITOS.

- 404070:DEPOSITOSY FIANZAS CONSTITUIDOSA CORTO PLAZO.

- 404080:PROVISIONES.

405000:TESORERIA.

406000:AJUSTESPORPERIODIFICACION.

CUENTA DE PERDIDASY GANANCIAS
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600000:RESULTADO DEL EJERCICIO.

• 610000:BENEFICIO ANTES DE IMPUESTOS.

620000:RESULTADOS DE LA EXPLOTACION.

-621000: GASTOSDE LA EXPLOTACION.

621010:REDUCCIONDE EXISTENCIASDE PRODUCTOS

TERMINADOS Y EN CURSO DE FABRICACION.

621020:APROVISIONAMIENTOS.

- 621021:CONSUMO DE MERCADERIAS.

- 621022: CONSUMO DE MATERIAS PRIMAS Y

OTRASMATERIAS CONSUMIBLES.

- 621023:OTROSGASTOSEXTERNOS.

621030:GASTOSDE PERSONAL

• 621031:SUELDOS,SALARIOS Y ASIMILADOS.

- 621032:CARGAS SOCIALES.

621040: DOTACIONES PARA AMORTIZACIONES DE

INMOVILIZADO.

621050: VARIACION DE LAS PROVISIONES DE

TRAFICO.

- 621051: VARIACIONES DE PROVISIONES DE

EXISTENCIAS.



Anexo./451

621052: VARIACION DE PROVISIONES Y

PERDIDAS DE CREDITOSINCOBRABLES.

621053: VARIACION DE OTRAS PROVISIONES

DE TRAFICO.

621060:OTROSGASTOSDE EXPLOTACION.

- 621061:SERVICIOS EXTERIORES.

- 621062:TRIBUTOS.

621063: OTROS GASTOS DE GESTION

CORRIENTE.

- 62064:DOTACION AL FONDO DE REVERSION.

622000:INGRESOSDE LA EXPLOTACION.

622010:IMPORTE NETO DE LA CIFRA DE NEGOCIO.

- 622011:VENTAS.

- 622012:PRESTACIONESDE SERVICIOS.

- 622013:DEVOLUCIONES Y RAPPELSSOBREVENTAS.

622020: AUMENTO DE EXISTENCIAS DE PRODUCTOS

TERMINADOS Y EN CURSO DE FABRICACION.

622030:TRABAJOS EFECTUADOSPORLA EMPRESAPARA EL

INMOVILIZADO.

622040:OTROS INGRESOSDE EXPLOTACION.
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622041:INGRESOSACCESORIOSY OTROSDE GESTION

CORRIENTE.

622042:SUBVENCIONES.

622043: EXCESO DE PROVISIONES DE RIESGOS Y

GASTOS.

630000:RESULTADOSFINANCIEROS.

631000:GASTOSFINANCIEROS.

- 631010:GASTOSFINANCIEROSYGASTOSASIMILADOS.

631011: POR DEUDAS CON EMPRESAS DEL

GRUPO.

631012: POR DEUDAS CON EMPRESAS

ASOCIADAS.

631013: POR DEUDAS CON TERCEROS Y

GASTOSASIMILADOS.

631014: PERDIDAS DE INVERSIONES

FINANCIERAS.

631020: VARIACION DE PROVISiONES DE

INVERSIONES FINANCIERAS.

- 631030:DIFERENCIAS NEGATIVAS DE CAMBIO.

632000:INGRESOSFINANCIEROS.

632010:INGRESOSDE PARTICIPACIONESEN CAPITAL.



Anexo.¡453.

632011:EN EMPRESASDEL GRUPO.

632012:EN EMPRESASASOCIADAS.

632013:EN EMPRESASFUERA DEL GRUPO.

632020:INGRESOSDEOTROSVALORESNEGOCIABLES

Y DE CREDITOS DEL ACTIVO INMOVILIZADO.

- 632021:DE EMPRESASDEL GRUPO.

- 632022:DE EMPRESASASOCIADAS.

- 632023:DE EMPRESASFUERA DEL GRUPO.

632030:OTROSINTERESESE INGRESOSASIMILADOS.

- 632031:DE EMPRESASDEL GRUPO.

- 632032:DE EMPRESASASOCIADAS

- 632033:OTROSINTERESES.

- 632034: BENEFICIOS EN INVERSIONES

FINANCIERAS.

-632040:DIFERENCIAS POSITiVAS DE CAMBIO.

640000:RESULTADOS EXTRAORDINARIOS.

-641000:GASTOSEXTRAORDINARIOS.

641010: VARIACION DE LAS PROVISIONES DE

INMOVILIZADO LNMATERIAL~ MATERIAL Y CARTERA

DE CONTROL.
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641020:PERDIDASPROCEDENTESDEL INMOVILIZADO

INMATERIAL, MATERIAL Y CARTERADE CONTROL.

641030:PERDIDASPOROPERACIONESCON ACCIONES

Y OBLIGACIONES PROPIAS

641040:GASTOSEXTRAORDINARIOS.

641050:GASTOSY PERDIDAS DE OTROS EJERCICIOS.

642000:INGRESOSEXTRAORDINARIOS.

• 642010: BENEFICIOS EN ENAJENACION DE

INMOVILIZADO INMATERIAL, MAThRIAL Y CARTERA

DE CONTROL.

• 642020: BENEFICIOS EN OPERACIONES CON

ACCIOENESY OBLIGACIONES PROPIAS.

- 642030: SUBVENCIONES DE CAPITAL TRANSFERIDAS

AL RESULTADO DEL EJERCICIO.

• 642040:INGRESOSEXTRAORDINARIOS.

- 642050: INGRESOS Y BENEFICiOS DE OTROS

EJERCICIOS.

650000:IMPUESTOS.

• 651000:IMPUESTO SOBRESOCIEDADES.

-652000: OTROSIMPUESTOS.

800000:CUENTAS DE ORDEN.
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801000:CREDITO DE DISPOSICIONGRADUAL.

802000:PRESTAMOSEN GARANTIA.
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PLAN GENERAL CONTABLE INTEGRADO
1. PASIVO.

2. ACTIVO.

3. CUENTA DE PERDIDASY GANANCIAS.
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PASIVO

100000.

101000.

10000000:CAPITAL SOCIAL.

10100000:FONDO SOCIAL.

10200000:CAPITAL.

101100.

101110.

11000000:PRIMA DE EMISION DE ACCIONES.

101120.

11100000:RESERVADE REVALORIZACION.

101130.

11200000:RESERVALEGAL.

11300000:RESERVAS ESPECIALES.

11400000: RESERVA DE ACCIONES DE LA SOCIEDAD

DOMINANTE.

11500000:RESERVAS PARA ACCIONES PROPIAS.

11600000:RESERVAS ESTATUTARIAS.

11700000:RESERVASVOLUNTARIAS.

11800000:RESERVAS PORCAPITAL AMORTIZADO.

101200.

101210.

12000000:REMANENTE.

101220.

12100000: RESULTADOS NEGATIVOS DE EJERCICIOS

ANTERIORES (-).

101230.

12200000:APORTACIONESDE SOCIOSPARA COMPENSACION

DE PERDIDAS.

101300.

12900000:PERDIDASY GANANCIAS.

101400.

55700000:DIVIDENDO ACTIVO A CUENTA (-).

110000.

111000.
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13000000:SUBVENCIONES OFICIALES EN CAPITAL.

13100000:SUBVENCIONESDE CAPITAL.

111100.

13600000:DIFERENCIAS POSITIVAS EN MONEDA EXTRANJERA.

111200.

13500000:INGRESOSPOR INTERESESDIFERIDOS.

120000.

121000.

14000000: PROVISIONES PARA PENSIONES Y OBLIGACIONES

SIMILARES.

121100.

14100000:PROVISION PARA IMPUESTOS.

121200.

14200000:PROVISIONPARA RESPONSABILIDADES.

14300000:PROVISIONPARA GRANDES REPARACIONES.

121300.

14400000:FONDO DE REVERSION.

130000.

131000.

131010.

15000000:OBLIGACIONES Y BONOS.

131020.

15100000:OBLIGACIONES Y BONOS CONVERTIBLES.

131030.

15500000: DEUDAS REPRESENTADAS EN OTROS VALORES

NEGOCIABLES.

132000.

17000000:DEUDAS A LARGO PLAZO CON ENTIDADES DE CREDITO.

17010000: PRESTAMOS A LARGO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO.

17020000:OTRAS DEUDAS A LARGO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO.

133000.

133010.
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16000000: DEUDAS A LARGO PLAZO CON EMPRESAS DEL

GRUPO.

16200000:DEUDAS A LARGO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO DEL GRUPO.

16400000: PROVEEDORES DE INMOVILIZADO A LARGO

PLAZO, EMPRESASDEL GRUPO.

133020.

16100000: DEUDAS A LARGO PLAZO CON EMPRESAS

ASOCIADAS.

16300000: DEUDAS A LARGO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO ASOCIADAS.

16500000: PROVEEDORES DE INMOVILIZADO A LARGO

PLAZO, EMPRESASASOCIADAS.

134000.

134010.

17400000:EFECTOSCOMERCIALESA PAGARA LARGOPLAZO.

134020.

17100000:DEUDAS A LARGO PLAZO.

17200000:DEUDAS A LARGO PLAZO TRANSFORMABLES EN

SUBVENCIONES.

17300000: PROVEEDORES DE INMOVILIZADO A LARGO

PLAZO.

134030.

18000000:FIANZAS RECIBIDASA LARGO PLAZO.

18500000:DEPOSITOSRECIBIDOSA LARGO PLAZO.

135000.

135010.

24800000:DESEMBOLSOSPENDIENTESSOBREACCIONESDE

EMPRESASDE GRUPO.

135020.

24900000:DESEMBOLSOSPENDIENTESSOBREACCIONES DE

EMPRESASASOCIADAS.

135000.

25900000:DESEMBOLSOSPENDIENTESSOBREACCIONES.

140000.
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141000.

141010.

50000000:OBLIGACIONES Y BONOSA CORTO PLAZO.

141020.

50100000:OBLIGACIONESY BONOSCONVERTIBLESA CORTO

PLAZO.
141030.

50500000: DEUDAS REPRESENTADAS EN OTROS VALORES

NEGOCIABLES A CORTO PLAZO.

141040.

50600000:INTERESESDE EMPRESTITOSY OTRASEMISIONES

ANALOGAS.

142000.

142010.

52000000: DEUDAS A CORTO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO.

52010000:PRESTAMOSA CORTOPLAZO DE ENTIDADES DE

CREDITO.

52020000: DEUDAS A CORTO PLAZO POR CREDITO

DISPUESTO.

52030000:DEUDAS POREFECTOSDESCONTADOS.

142030.

52600000: INTERESES A CORTO PLAZO DE DEUDAS CON

ENTIDADES DE CREDITO.

143000.

143010.

40200000:PROVEEDORES,EMPRESASDE GRUPO.

51000000: DEUDAS A CORTO PLAZO CON EMPRESAS DE

GRUPO.

51010000:PRESTAMOSA CORTO PLAZO DE EMPRESAS DE

GRUPO.

51020000:OTRASDEUDAS A CORTO PLAZO CON EMPRESAS

DE GRUPO.

51200000: DEUDAS A CORTO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO DEL GRUPO.
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51400000: PROVEEDORES DE INMOVILIZADO A CORTO

PLAZO, EMPRESASDE GRUPO.

- 51600000: INTERESES A CORTO PLAZO DE DEUDAS CON

EMPRESASDE GRUPO.

55100000:CUENTA CORRIENTECON EMPRESASDE GRUPO.

-143020.

- 40300000:PROVEEDORES,EMPRESASASOCIADAS.

- 51100000: DEUDAS A CORTO PLAZO CON EMPRESAS

ASOCIADAS.

- 51300000: DEUDAS A CORTO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO ASOCIADAS.

51500000: PROVEEDORES DE INMOVILIZADO A CORTO

PLAZO, EMPRESASASOCIADAS.

51700000: INTERESES A CORTO PLAZO DE DEUDAS CON

EMPRESASASOCIADAS.

- 55200000:CUENTA CORRIENTECON EMPRESASASOCIADAS.

144000.

-144010.

- 43700000:ANTICIPOS DE CLIENTES.

- 43700001:ANTICIPO CLIENTE A.

- 43700002:ANTICIPO CLIENTE B.

-144020.

- 40000000:PROVEEDORES.

- 40000001:PROVEEDOR 1.

- 40000002:PROVEEDOR2.

- 40010000: PROVEEDORES, FACTURAS PENDIENTES DE

RECIBIR O FORMALIZAR.

• 40090000:PROVEEDORES,FACTURASPENDIENTESDE

RECIBIR O FORMALIZAR PARA LAS MATERIAS

PRIMAS, PRODUCTOS DE MANTENIMIENTO,

MATERIAL DE OFICINA Y PRODUCTOS

CONSUMIBLES.

- 40091000:PROVEEDORES,FACTURASPENDIENTESDE

RECIBIR O FORMALIZAR PARA LOS PRODUCTOSEN

CURSO.
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- 40092000:PROVEEDORES,FACTURASPENDIENTESDE

RECIBIR O FORMALIZAR PARA LOS PRODUCTOS

FINALES.

- 40600000: ENVASES Y EMBALAJES A DEVOLVER A

PROVEEDORES(-).

- 41000000:ACREEDORESPORPRESTACIONESDE SERVICIOS.

- 41010000:ACREEEDORESPORPRESTACIONESDE SERVICIOS,

FACTURAS PENDIENTESDE RECIBIR O FORMALIZAR.

- 41900000:ACREEDORESPOR OPERACIONESEN COMUN.

- 40100000:PROVEEDORES,EFECTOSCOMERCIALESA PAGAR.

- 41100000:ACREEDORES,EFECTOSCOMERCIALESA PAGAR.

-144030.

- 40100000:PROVEEDORES,EFECTOSCOMERCIALESAPAGAR.

- 40100001:PROVEEDOR 1, EFECTOSCOMERCIALESA

PAGAR.

- 40100002:PROVEEDOR 2, EFECTOSCOMERCIALES A

PAGAR.

41100000:ACREEDORES,EFECTOSCOMERCIALESA PAGAR.

145000.

-145010.

- 47500000:HACIENDA PUBLICA, ACREEDORPORCONCEPTOS

FISCALES.

- 47510000:HACIENDA PUBLICA, ACREEDORPORIVA.

- 47520000: HACIENDA PUBLICA, ACREEDOR POR

RETENCIONESPRACTICADAS.

47530000:HACIENDA PUBLICA, ACREEDOR POR IMPUESTO

SOBRESOCIEDADES.

47540000: HACIENDA PUBLICA, ACREEDOR POR

SUBVENCIONESA REINTEGRAR.

• 47600000: ORGANISMOS DE LA SEGURIDAD SOCIAL,

ACREEDORES.

- 47700000:HACIENDA PUBLICA, IVA REPERCUTIDO.

-145020.

- 52400000:EFECTOSA PAGAR A CORTOPLAZO.

-145030.

50900000:VALORES NEGOCIABLES AMORTIZADOS.
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52100000:DEUDAS A CORTO PLAZO.

52300000: PROVEEDORES DE INMOVILIZADO A CORTO

PLAZO.

52500000:DIVIDENDO ACTIVO A PAGAR.

52700000:INTERESESA CORTO PLAZO DE DEUDAS.

55300000: CUENTA CORRIENTE CON SOCIOS Y

ADMINISTRADORES.

55500000:PARTIDAS PENDIENTESDE APLICACION.

- 55600000:DESEMBOLSOSEXIGIDOS SOBREACCIONES.

145040.

- 46500000:REMUNERACIONESPENDIENTESDE PAGO.

• 145050.

- 56000000:FIANZAS RECIBIDAS A CORTO PLAZO.

56100000:DEPOSITOSRECIBIDOS A CORTOPLAZO.

146000.

- 49900000:PROVISIONPARA OTRASOPERACIONESDE TRAFICO.

147000.

- 48500000:INGRESOSANTICIPADOS.

- 58500000:INTERESESCOBRADOSPORANTICIPADO.
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ACTIVO

1500000.

19000000:ACCIONISTAS PORDESEMBOLSOSNO EXIGIDOS.

19100000:ACCIONISTASPOR DESEMBOLSOSNO EXIGIDOS, EMPRESASDE

GRUPO.
19200000: ACCIONISTAS POR DESEMBOLSOS NO EXIGIDOS, EMPRESAS

ASOCIADAS.

19300000:ACCIONISTASPORAPORTACIONESNODINERARIAS PENDIENTES.

19400000:ACCIONISTASPORAPORTACIONESNO DINERARIAS PENDIENTES,

EMPRESASDEL GRUPO.

19500000:ACCIONISTASPORAPORTACIONESNO DINERARIAS PENDIENTES,

EMPRESASASOCIADAS.

19600000:SOCIOS,PARTE NO DESEMBOLSADA.

200000.

201000.

20000000:GASTOSDE CONSTITUCION.

20100000:GASTOSDE PRIMER ESTABLECIMIENTO.

20200000:GASTOSDE AMPLIACION DE CAPITAL.

202000.

202010.

21000000:GASTOSDE INVERTIGACION Y

DESARROLLO.
202020.

21100000:CONCESIONESADMINISTRATIVAS.

21200000:PROPIEDADINDUSTRIAL.

202030.

21300000:FONDO DE COMERCIO.

202040.

21400000:DERECHOSDE TRASPASO.

202050.

21500000:APLICACIONES INFORMATICAS.

202060.

21900000: ANTICIPOS PARA INMOVILIZACIONES

INMATERIALES.

202070.
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29100000: PROVISION POR DEPRECIACION DEL

INMOVILIZADO INMATERIAL.

202080.

28100000:AMORTIZACIONACUMULADADELINMOVILIZADO

INMATERIAL.
203000.

203010.

22000000:TERRENOSY BIENES NATURALES.

22100000:CONSTRUCCIONES.

203020.

22200000:INSTALACIONES TECNICAS.

22300000:MAQUINARIA.

203030.

22400000:UTILLAJE.

22500000:OTRASINSTALACIONES.

22600000:MOBILIARIO.

203040.

23000000:ADAPTACIONDETERRENOSY BIENESNATURALES.

- 23100000:CONSTRUCCIONESEN CURSO.

- 23200000:INSTALACIONES TECNICAS EN MONTAJE.

- 23300000:MAQUINARIA EN MONTAJE.

23700000:EQUIPOSPARA PROCESOSDE INFORMACION EN

MONTAJE.

23900006:ANTICIPOS PARA INMOVILIZACIONES MATERIALES.

203050.

22700000:EQUIPOSPARA PROCESOSDE INFORMACION.

22800000:ELEMENTOS DE TRANSPORTE.

22900000:OTRO INMOVILIZADO MATERIAL.

203060.

29200000: PROVISION POR DEPRECIACION DEL

INMOVILIZADO MATERIAL (-).

203070.

28200000:AMORTIZACIONACUMULADADELINMOVILIZADO

MATERIAL (-).

204000.

204010.
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- 24000000:PARTICIPACIONESEN EMPRESASDE GRUPO.

204020.

- 24200000:VALORESDE RENTA FIJA ENEMPRESASDEGRUPO.

- 24400000: CREDITOS A LARGO PLAZO A EMPRESAS DEL

GRUPO.

- 24600000: INTERESES A LARGO PLAZO DE INVERSIONES

FINANCiERAS EN EMPRESASDEL GRUPO.

204030.

- 24100000:PARTICIPACIONESEN EMPRESASASOCIADAS.

204040.

- 24300000: VALORES DE RENTA FIJA DE EMPRESAS

ASOCIADAS.

- 24500000: CREDITOS A LARGO PLAZO A EMPRESAS

ASOCIADAS.

- 24700000: INTERESES A LARGO PLAZO DE INVERSIONES

FINANCIERAS EN EMPRESASASOCIADAS.

204050.

- 25000000: INVERSIONES FINANCIERAS PERMANENTES EN

CAPITAL.

- 25100000:VALORES DE RENTA FIJA.

- 25600000: INTERESES A LARGO PLAZO DE VALORES DE

RENTAFIJA.

204060.

- 25200000: CREDITOS A LARGOPLAZO.

- 25300000:CREDITOSA LARGOPLAZOPORENAJENACIONDE

INMOVILIZADO.

- 25400000:CREDITOS A LARGOPLAZOAL PERSONAL.

- 25700000: INTERESESA LARGOPLAZO DE CREDITOS.

- 25800000: IMPOSICIONES A LARGOPLAZO.

204070.

- 26000000: FIANZAS CONSTITUIDAS A LARGOPLAZO.

- 26500000: DEPOSITOSCONSTITUIDOSA LARGOPLAZO.

204080.

- 29300000: PROVISION POR DEPRECIACION DE VALORES

NEGOCIABLESA LARGOPLAZO DEEMPRESASGRUPO(-).
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29400000: PROVISION POR DEPRECIACION DE VALORES

NEGOCIABLESA LARGOPLAZODE EMPRESASASOCIADAS

(-).
29500000: PROVISION PARAINSOLVENCIAS DE CREDITOSA

LARGOPLAZOA EMPRESASDEL GRUPO(-).

29600000: PROVISION PARA INSOLVENCIAS DE CREDITOSA

LARGOPLAZOA EMPRESASASOCIADAS (-).

29700000: PROVISION POR DEPRECIACION DE VALORES

NEGOCIABLESA LARGO PLAZO (-).

29800000:PROVISION PARA INSOLVENCIAS DE CREDITOSA

LARGO PLAZO (-).

205000.

19800000: ACCIONESPROPIASEN SITUACIONES ESPECIALES.

300000.

27000000:GASTOSDE FORMALIZACION DE DEUDAS.

27100000:GASTOSPORINTERESESDIFERIDOSDE VALORES NEGOCIABLES.

27200000: GASTOSPORINTERESES DIFERIDOS.

400000:

401000.

55800000:ACCIONISTAS PORDESEMBOLSOSEXIGIDOS.

402000.

402010.

30000000:MERCADERIA 1.

30000001:MERCADERíA 2.

402020.

31000000:MATERIAS PRIMAS.

PRODUCTOSDE MANTENIMIENTO.

PRODUCTOSCONSUMIBLES.

31200000:

31300000:

DE OFICINA.

32000000: ELEMENTOSY CONJUNTOSINCORPORABLES.

402030.

33000000:PRODUCTOS

33000001:PRODUCTOS

33000002:PRODUCTOS
33000003:PRODUCTOS

33000004:PRODUCTOS

EN CURSOA.

EN CURSO B.

EN CURSOC.
EN CURSO D.

EN CURSO E,

32800000:MATERIAL
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- 34000000: PRODUCTOSSEMITERMINADOS.

- 34500000: SUBCONJUNTOS.

402040.

- 35000000: PRODUCTOTERMINADOA.

35000001: PRODUCTOTERMINADO B.

402050.

- 36000000:SUBPRODUCTOS.

- 36500000:RESIDUOS.

- 36800000:MATERIALES RECUPERADOS.

402060.

- 40700000:ANTICIPOS A PROVEEDORES.

402070.

- 39000000:PROVISIONPORDEPRECIACIONDEMERCADERIAS

(-).

- 39100000: PROVISION POR DEPRECIACION DE MATERIAS

PRIMAS (-).

- 39200000: PROVISION POR DEPRECIACION DE OTROS

APROVISIONAMIENTOS(-).

39300000: PROVISION PORDEPRECIACIONDE PRODUCTOSEN

CURSO(-).

39400000: PROVISION PORDEPRECIACION DE PRODUCTOS

SEMITERMINADOS (-).

39500000: PROVISION PORDEPRECIACION DE PRODUCTOS

TERMINADOS(-).

- 39600000: PROVISION POR DEPRECIACION DE

SUBPRODUCTOS,RESIDUOSY MATERIALES RECUPERADOS

E.).

403000.

-403010.

43000000:CLIENTE A.

43000001:CLIENTE B.

43010000: CLIENTES, FACTURAS PENDIENTES DE

FORMALIZAR.
43100000: CLIENTE A, EFECTOSCOMERCIALESA COBRAR.

43100001: CLIENTE B, EFECTOSCOMERCIALESA COBRAR.
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43110000: CLIENTE A, EFECTOS COMERCIALES

DESCONTADOS.
43110001:CLIENTE

43120000:CLIENTE

DE COBRO.

43120001:CLIENTE

DECOBRO.

43150000:CLIENTE

43150001:CLIENTE

43500000:CLIENTE

43500001:CLIENTE

B, EFECTOS

A, EFECTOS

COMERCIALESA COBRAR.

COMERCIALESEN GESTION

B, EFECTOSCOMERCIALESEN GESTION

A, EFECTOS

B, EFECTOS

COMERCIALESIMPAGADOS.

COMERCIALES IMPAGADOS.
A DE DUDOSO COBRO.

B DE DUDOSOCOBRO.

43600000: ENVASES

CLIENTES (-).

Y EMBALAJES A DEVOLVER

- 43200000:CLIENTES, EMPRESASDEL GRUPO.

- 55100000:CUENTA CORRIENTECON EMPRESASDEL GRUPO.

403030.

- 43300000:CLIENTES, EMPRESASASOCIADAS.

- 55200000:CUENTA CORRIENTECON EMPRESASASOCIADAS.

403040.

- 44000000:DEUDORES

- 44010000: DEUDORES, FACTURAS PENDIENTES DE

FORMALIZAR.
- 44100000:DEUDORES,EFECTOSCOMERCIALESA COBRAR.

- 44110000: DEUDORES, EFECTOS COMERCIALES

DESCONTADOS.

- 44120000:DEUDORES,EFECTOSCOMERCIALES EN GESTION

DE COBRO.

- 44130000:DEUDORES,EFECTOSCOMERCIALESIMPAGADOS.

- 44500000:DEUDORESDE DUDOSOCOBRO.

- 44900000:DEUDORESPOROPERACIONESEN COMUN.

- 55300000: CUENTA CORRIENTE CON SOCIOS Y

ADMINISTRADORES.

403050.

46000000: ANTiCIPOS DEREMUNERACIONES.

54400000:CREDITOSA CORTO PLAZO AL PERSONAL.

403020.

POR
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403060.

47000000: HACIENDA PUBLICA, DEUDOR POR DIVERSOS

CONCEPTOS.

47100000: ORGANISMOS DE LA SEGURIDAD SOCIAL,

DEUDORES.

47200000:HACIENDA PUBLICA, IVA SOPORTADO.

47400000: IMPUESTOS SOBREBENEFICIOS ANTICIPADOS Y

COMPENSACIONDE PERDIDAS.

403070.

49000000: PROVISION PARAINSOLVENCIAS DE TRAFICO (-).

49300000:PROVISION PARA INSOLVENCIAS DE TRAFICO DE

EMPRESASDEL GRUPO (-).

49400000:PROVISION PARA INSOLVENCIAS DE TRAFICO DE

EMPRESASASOCIADAS (4

404000.

404010.

53000000: PARTICIPACIONES A CORTOPLAZOEN EMPRESAS

DEL GRUPO.

53800000: DESEMBOLSOSPENDIENTES SOBREACCIONES A

CORTOPLAZO DE EMPRESASDEL GRUPO(-).

404020.

53200000: VALORES DE RENTA FIJA A CORTOPLAZO DE

EMPRESASDEL GRUPO.

53400000: CREDITOS A CORTO PLAZO A EMPRESASDEL

GRUPO.

53600000: INTERESES A CORTO PLAZO DE INVERSIONES

FINANCIERAS EN EMPRESASDEL GRUPO.

404030.

53100000:PARTICIPACIONESA CORTOPLAZO EN EMPRESAS

ASOCIADAS.

53900000: DESEMBOLSOSPENDIENTES SOBREACCIONES A
CORTOPLAZODE EMPRESASASOCIADAS (-).

404040.

53300000: VALORES DE RENTA FIJA A CORTOPLAZO DE

EMPRESASASOCIADAS.
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- 53500000: CREDITOS A CORTO PLAZO A EMPRESAS

ASOCIADAS.

- 53700000: INTERESES A CORTO PLAZO DE INVERSIONES

FINANCIERAS EN EMPRESASASOCIADAS.

404050.

- 54000000: INVERSIONES FINANCIERAS TEMPORALES EN

CAPITAL.

- 54100000:VALORES DE RENTA FIJA A CORTO PLAZO.

- 54600000: INTERESES A CORTO PLAZO DE VALORES DE

RENTA FIJA.

- 54900000:DESEMBOLSOSPENDIENTESSOBRE ACCIONES A

CORTO PLAZO (-).

404060.

- 54200000:CREDITOS A CORTO PLAZO.

- 54300000:CREDITOSA CORTOPLAZO PORENAJENACION DE

INMOVILIZADO.

- 54500000:DIVIDENDO A COBRAR.

- 54700000:INTERESESA CORTO PLAZO DE CREDITOS.

- 54800000:IMPOSICIONESA CORTOPLAZO,

404070.

- 56500000:FIANZAS CONSTITUIDAS A CORTOPLAZO.

- 56600000:DEPOSITOSCONSTITUIDOSA CORTOPLAZO.

404080.

- 59300000: PROVISION POR DEPRECIACION DE VALORES

NEGOCIABLESA CORTOPLAZO DE EMPRESASDEL GRUPO

(-).

- 59400000: PROVISION POR DEPRECIACION DE VALORES

NEGOCIABLESA CORTOPLAZODEEMPRESASASOCIADAS

- 59500000:PROVISION PARAINSOLVENCIAS DE CREDITOSA

CORTOPLAZOA EMPRESASDEL GRUPO (-).

- 59600000: PROVISION PARA INSOLVENCIAS DE CREDITOSA

CORTOPLAZOA EMPRESASASOCIADAS (-).

- 59700000: PROVISION POR DEPRECIACION DE VALORES

NEGOCIABLES A CORTOPLAZO (-).
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- 59800000: PROVISION PARAINSOLVENCIAS DE CREDITOS A

CORTOPLAZO (-).

405000.

- 57000000: CAJA PESETAS.

- 57100000: CAJA, MONEDAEXTRANJERA.

- 57200000: BANCO1 E INSTITUCIONES DE CREDITO,

CUENTA CORRIENTE A LA VISTA EN PESETAS.

- 57200001: BANCO 2 E INSTITUCIONES DE CREDITO, CUENTA

CORRIENTEA LA VISTA EN PESETAS.

- 57300000: BANCO 3 E INSTITUCIONES DE CREDITO, CUENTA

CORRIENTE A LA VISTA EN MONEDA EXTRANJERA.

- 57300001: BANCO 4 E INSTITUCIONES DE CREDITO, CUENTA

CORRIENTE A LA VISTA EN MONEDA EXTRANJERA.

- 57400000: BANCO 5 E INSTITUCIONES DE CREDITO, CUENTA DE

AHORRO EN PESETAS.

- 57400001: BANCO 5 E INSTITUCIONES DE CREDITO, CUENTA DE

AHORROSEN PESETAS.

- 57500000:BANCO 6 E INSTITUCIONES DE CREDITO, CUENTAS DE

AHORRO EN MONEDA EXTRANJERA.

- 57500001: BANCO 7 E INSTITUCIONES DE CREDITO, CUENTA DE

AHORRO EN MONEDA EXTRANJERA.

406000.

- 48000000:GASTOSANTICIPADOS.

- 58000000:INTERESESPAGADOS PORANTICIPADO.
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CUENTADE PERDIDASY GANANCIAS

600000.

-610000.

-620000.

-621000.

621010.

- 71000000: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOS EN CURSO EN

DESCONTAMINACION.

- 71000001: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOSEN CURSOEN MONTAJE.

- 71000002: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOSEN CURSO EN PRUEBAS.

- 71000003: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOSEN CURSOEN REPROCESO.

- 71000004: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOSEN CURSOEN EMBALAJE.

- 71100000: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOSSEMITERMINADOS.

- 71200000: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOSTERMINADOS 1.

- 71200001: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

PRODUCTOSTERMINADOS2.

- 71300000: VARIACION DE EXISTENCIAS DE

SUBPRODUCTOS,RESIDUOS Y MATERIALES

RECUPERADOS.

621020.

621021.

- 60000000:COMPRAS DE MERCADERíAS

A.

60000001:COMPRASDE MERCADERíAS

E.

60300000: COSTE DE LA MERCANCíA

VENDIDA.

- 60300001: COSTE DE MATERIA

PRIMA.
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60300002: COSTE DE MANO DE

OBRA DIRECTA.

60300003: COSTE DE GASTOS
INDIRECTOS.

60300004: COSTE DE GASTOS

GENERALES.

60300005: COSTE DE

SUBCONTRATACION.

60800000:DEVOLUCIONESDECOMPRAS

DE MERCADERíAS(.4

60900000:RAPPELS POR COMPRAS DE

MERCADERIAS (-).

-61000000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE MERCADERíAS (CON SIGNO

POSITIVO O NEGATIVO SEGUN SU

SALDO).

-61010000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE MATERIAS PRIMAS.

61020000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS DE MANTENIMIENTO.

61030000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE MATERIAL DE OFICINA,

61040000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS CONSUMIBLES.

61050000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS EN CURSO A.

61051000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS EN CURSO B.

61052000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS EN CURSO C.

61053000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS EN CURSO D.

61054000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS EN CURSO E.

61060000: VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOS FINALES A.
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-61061000:VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOSFINALES B.

621022.

60100000: COMPRAS DE MATERIAS

PRIMAS A.

60100001: COMPRAS DE MATERIAS

PRIMAS B.

60200000: COMPRAS DE OTROS

APROVISIONAMIENTOS.

60810000:DEVOLUCIONESDECOMPRAS

DE MATERIAS PRIMAS (-).

60820000:DEVOLUCIONESDECOMPRAS

DE OTROSAPROVISIONAMIENTOS (-).

60910000: RAPPELS POR COMPRAS DE

MATERIAS PRIMAS (-7>

60920000: RAPPELS POR COMPRAS DE

OTROSAPROVISIONAMIENTOS (-7>.
61100000:VAiRIACION DEL PRECIO DE

LA ORDEN DE COMPRADE MATERIAS

PRIMAS.

61110000:VARIACION DEL PRECIO DE

LA ORDEN DE COMPRA DE

PRODUCTOSDE MANTENIMIENTO.

61120000:VARIACION DEL PRECIO DE

LA ORDEN DE COMPRADE MATERIAL

DE OFICINA.

61130000:VARIACION DEL PRECIO DE

LA ORDEN DE COMPRA DE

PRODUCTOSEN CURSOA.

61140000:VARIACION DEL PRECIO DE

LA ORDEN DE COMPRA PARA

PRODUCTOSEN CURSOB.

61150000:VARIACION DEL PRECIO DE
LA ORDEN DE COMPRA PARA

PRODUCTOSFINALES.
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61200000:VARIACION DE EXISTENCIAS

DE OTROSAPROVISIONAMIENTOS.

61300000: VARIACION DELA ORDENDE

TRABAJO.

- 61300001: VARIACION DE LA

MANO DE OBRA DIRECTA.

- 61300002: VARIACION DE LOS

COSTESINDIRECTOS.
- 61300003: VARIACION DE LOS

GASTOSGENERALES.

- 61300004: VARIACION DE LOS

C 0 5 T E 5 D E

SUBCONTRATACION.

• 621023.

- 60700000:TRABAJOS REALIZADOS POR

OTRASEMPRESAS.

621030.

- 621031.

- 64000000:SUELDOS Y SALARIOS.

- 64100000:INDEMNIZACIONES.

- 621032.

- 64200000:SEGURIDADSOCIALACARGO

DELA EMPRESA.

- 64300000:APORTACIONES A SISTEMAS

COMPLEMENTARIOSDE PENSIONES.
- 64900000:OTROSGASTOSSOCIALES.

621040.

- 68000000: AMORTIZACION DE GASTOS DE

ESTABLECIMIENTO.

- 68100000:AMORTIZACIONDELINMOVILIZADO

INMATERIAL.

- 68200000:AMORTIZACIONDELINMOVILIZADO

MATERIAL.
621050.

621051
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69300000:DOTACION A LA PROVISION

DE EXISTENCIAS.

79300000:PROVISION DE EXISTENCIAS

APLICADAS(-).

621052.

-65000000: PERDIDAS DE CREDITOS

COMERCIALESINCOBRABLES.

-69400000:DOTACION A LA PROVISION

PARA INSOLVENCIAS DE TRAFICO.

79400000: PROVISION PARA

INSOLVENCIAS DETRAFICOAPLICADA

(—7>.
621053.

-69500000: DOTACIONA LA PROVISION

PARA OTRAS OPERACIONES DE

TRAFICO.

-79500000: PROVISION PARA OTRAS

OPERACIONES DE TRAFICO

APLICADAS (-7>.

621060.

-621061.

62000000:GASTOSDE INVESTIGACION Y

DESARROLLODEL EJERCICIO.

62100000: ARRENDAMIENTOS Y

CANONES.

62200000: REPARACIONES Y

CONSERVACION.

62300000: SERVICIOS DE

PROFESIONALESINDEPENDIENTES.

62400000:TRANSPORTES.

62500000:PRIMAS DE SEGURO.

62600000: SERVICIOS BANCARIOS Y

SIMILARES.

62700000:PUBLICIDAD, PROPAGANDAY

RELACIONES PUBLICAS.

62800000:SUMINISTROS.
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62900000:OTROSSERVICIOS.

621062.

63100000:OTROSTRIBUTOS.

63400000:AJUSTES NEGATIVOS EN LA

IMPOSICIONINDIRECTA.

63600000:DEVOLUCION DE IMPUESTOS

(-).
63900000: AJUSTES POSITIVOS EN LA

IMPOSICION INDIRECTA (-7>.
621063.

65100000: RESULTADOS DE

OPERACIONESEN COMUN.

65900000:OTRAS PERDIDAS EN GESTION

CORRIENTE.

621064.

69000000: DOTACION

REVERSION.

AL FONDO DE

622000.

622010.

622011.

70000000:VENTAS DE MERCADERíAS 1.

70000001:VENTA DE MERCADERíAS 2.

- 70110000:VENTAS

- 70120000:

EXTRANJERAS.

70100000: VENTAS DE

TERMINADOS1.

70100001: VENTA DE

TERMINADOS 2.

70200000: VENTAS DE

SEMITERMINADOS.

70300000:VENTAS DE

RESIDUOS.

70400000: VENTAS DE

EMBALAJES.

NACIONALES.

VENTAS

PRODUCTOS

PRODUCTOS

PRODUCTOS

SUBPRODUCTOSY

ENVASES Y

622012.
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- 70500000:PRESTACIONESDE SERVICIOS.

622013.

- 70800000:DEVOLUCIONESDE VENTASY

OPERACIONESSIMILARES(-).

- 70900000:RAPPELS PORVENTAS.

622020.

- 71000000:VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOSEN CURSO.

71100000:VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOSSEMITERMINADOS.

71200000:VARIACION DE EXISTENCIAS

DE PRODUCTOSTERMINADOS.

- 71300000:VARIACION DE EXISTENCIAS

DE SUBPRODUCTOS, RESIDUOS Y

MATERIALES RECUPERADOS.

-622030.

- 73000000:INCORPORACIONAL ACTIVO

DE GASTOSDE ESTABLECIMIENTO.

73100000:TRABAJOSREALIZADOSPARA

EL INMOVILIZADO INMATERIAL.

-73200000: TRABAJOS REALIZADOS PARA EL

INMOVILIZADO MATERIAL.

- 73300000:TRABAJOSREALIZADOSPARA

EL INMOVILIZADO MATERIAL EN

CURSO.

73700000:INCORPORACIONAL ACTIVO

DE GASTOSDE FORMALIZACION DE

DEUDAS.

622040.

-622041.

75100000: RESULTADOS DE

OPERACIONESEN COMUN.

75200000: INGRESOS POR

ARRENDAMIENTOS.
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75300000: INGRESOS DE PROPIEDAD

INDUSTRIAL CEDIDA EN

EXPLOTACION.

75400000:INGRESOSPORCOMISIONES.

75500000:INGRESOSPORSERVICIOSAL

PERSONAL

75900000: INGRESOS POR SERVICIOS

DIVERSOS.
622042.

- 74000000:SUBVENCIONESOFICIALES A

LA EXPLOTACION.

- 74100000: OTRAS SUBVENCIONES

OFICIALES A LA EXPLOTACION.

622043.

- 79000000:EXCESODE PROVISIONPARA

RIESGOSY GASTOS.

800000.

-801000.

-81000000:CREDITO DISPONIBLE.

-82000000:CREDITO DISPUESTO.

-83000000:POLIZA DE CREDITO.

802000.

84000000:GARANTIA PORPRESTAMO.

85000000:VALORES EN GARANTíA PORCREDITO.

630000.

631000.

- 631010.

- 631011.

66100000:INTERESESDEOBLIGACIONES

Y BONOS A LARGO PLAZO EN

EMPRESASDEL GRUPO.

66150000:INTERESESDEOBLIGACIONES

Y BONOS A CORTO PLAZO EN

EMPRESASDEL GRUPO.
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- 66200000: INTERESES DE DEUDAS A

LARGO PLAZO CON EMPRESAS DEL

GRUPO.

- 66300000: INTERESES DE DEUDAS A

CORTO PLAZO CON EMPRESAS DEL

GRUPO.

- 66400000:INTERESESPOR DESCUENTO

DE EFECTOS COMERCIALES EN

ENTIDADES DEL CREDITO DEL GRUPO.

- 66500000:DESCUENTOSSOBREVENTAS

POR PRONTO PAGO A EMPRESASDEL

GRUPO.

631012.

- 66110000:INTERESESDEOBLIGACIONES

Y BONOS A LARGO PLAZO EN

EMPRESASASOCIADAS.

- 66160000:INTERESESDEOBLIGACIONES

Y BONOS EN EMPRESASASOCIADAS.

- 66210000: INTERESES DE DEUDAS A

LARGO PLAZO CON EMPRESAS

ASOCIADAS.

- 66310000: INTERESES DE DEUDAS A

CORTO PLAZO CON EMPRESAS

ASOCIADAS.

- 66410000:INTERESESPOR DESCUENTO

DE EFECTOS COMERCIALES EN

ENTIDADES DE CREDITO ASOCIADAS.

- 66510000:DESCUENTOSSOBREVENTAS

POR PRONTO PAGO A EMPRESAS

ASOCIADAS.

631013.

- 66130000:INTERESESDEOBLIGACIONES

Y BONOS A LARGO PLAZO EN OTRAS

EMPRESAS.
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66180000:INTERESEDE OBLIGACIONES

Y BONOS A CORTO PLAZO EN OTRAS

EMPRESAS.

66220000: INTERESES DE DEUDAS A

CORTO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO.

66230000: INTERESES DE DEUDAS A

LARGO PLAZO CON OTRASEMPRESAS.

66320000: INTERESES DE DEUDAS A

CORTO PLAZO CON ENTIDADES DE

CREDITO.

66330000: INTERESES DE DEUDAS A

CORTOPLAZO CON OTRASEMPRESAS.

66420000:INTERESESPOR DESCUENTO

DEEFECTOSEN OTRASENTIDADES DE

CREDITO.

66530000:DESCUENTOSSOBREVENTAS

POR PRONTO PAGO A OTRAS

EMPRESAS.

66900000:OTROSGASTOSFINANCIEROS.

-631014.

- 66600000:PERDIDAS PROCEDENTESDE

VALORES NEGOCIABLES.

- 66700000:PERDIDAS DE CREDITOS.

631020.

69630000: DOTACION A LA PROVISION PARA

VALORES NEGOCIABLESA LARGO PLAZO EN

OTRASEMPRESAS.

69650000:DOTACION A LA PROVISJONPARA

VALORES NEGOCIABLESA LARGO PLAZO EN

EMPRESASDEL GRUPO.

69660000:DOTACION A LA PROVISION PARA

VALORESNEGOCIABLES A LARGO PLAZO EN

EMPRESASASOCIADAS.
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69700000: DOTACION A LA PROVISION PARA

INSOLVENCIAS DE CREDITOS A LARGO

PLAZO.

69800000: DOTACION A LA PROVISION PARA

VALORES NEGOCIABLES A CORTOPLAZO.

69900000: DOTACION A LA PROVISION PARA

INSOLVENCIAS DE CREDITOS A CORTO

PLAZO.

79630000: EXCESO DE

VALORESNEGOCIABLES

OTRAS EMPRESAS.

79650000: EXCESO DE

VALORES NEGOCIABLES

EMPRESASDEL GRUPO.

79660000: EXCESO DE

VALORES NEGOCIABLES

EMPRESASASOCIADAS.

79700000: EXCESO DE

PROVISION PARA

A LARGO PLAZO EN

PROVISION PARA

A LARGO PLAZO EN

PROVISION PARA

A LARGOPLAZOEN

PROVISION PARA

INSOLVENCIAS DE CREDITOS A LARGO

PLAZO.

79800000: EXCESO DE PROVISION PARA

VALORES NEGOCIABLES A CORTO PLAZO.

79900000: EXCESO DE PROVISION PARA

INSOLVENCIAS DE CREDITOS A CORTO

PLAZO.
631030.

66800000: DIFERENCIAS NEGATIVAS DE

CAMBIO.

632000.

632010.

632011.

76000000: INGRESOS DE

PARTICIPACIONES DE CAPITAL EN

EMPRESASDE GRUPO.

632012.
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76010000: INGRESOS

PARTICIPACIONES EN CAPITAL
EMPRESASASOCIADAS.

76030000: IN

PARTICIPACIONES
OTRASEMPRESAS.

76100000:

RENTA

GRUPO.

76200000:

LARGO

GRUPO.

INGRESOS

FIJA DE

INGRESOS

PLAZO A

GRESOS
DE CAPITAL

DE

DE

DE VALORES DE

EMPRESAS DEL

DE CREDITOS A

EMPRESAS DE

76110000 INGRESOS DE VALORES DE

RENTAFIJA DE EMPRESASASOCIADAS.

76210000: INGRESOS DE CREDITOS A

LARGO PLAZO A EMPRESAS

ASOCIADAS.

632023.

76130000: INGRESOSDE VALORES DE

RENTA FIJA DE OTRAS EMPRESAS.

76230000: INGRESOS DE CREDITOS A

LARGO PLAZO A OTRASEMPRESAS.

632030.

632031.

76300000: INGRESOS DE CREDITOS A

CORTO PLAZO A EMPRESAS DEL

GRUPO.

76500000:

COMPRAS

EMPRESAS

DESCUENTOS SOBRE

POR PRONTO PAGO DE

DEL GRUPO.

632013.

DE

DE

632020.

632021.

632022.

632032.
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76310000: INGRESOS DE CREDITOS A

CORTO PLAZO A EMPRESAS

ASOCIADAS.

- 76510000: DESCUENTOS SOBRE

COMPRAS POR PRONTO PAGO DE

EMPRESASASOCIADAS.

632033.

- 76330000: INGRESOS DE CREDITOS A

CORTO PLAZO A OTRASEMPRESAS.

76530000: DESCUENTOS SOBRE

COMPRAS POR PRONTO PAGO DE

OTRASEMPRESAS.

76900000: OTROS INGRESOS

FINANCIEROS.

-632034,

- 76600000: BENEFICIOS DE VALORES

NEGOCIABLES.

-632040.

-76800000:DIFERENCIASPOSITIVAS DECAMBIO.

640000.

-641000.

-641010.

69100000: DOTACION A LA PROVISION DEL

INMOVILIZADO INMATERIAL.

69200000: DOTACION A LA PROVISION DEL

INMOVILIZADO MATERIAL.

69600000: DOTACION A LA PROVISION PARA

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A LARGO

PLAZO EN EMPRESASDEL GRUPO.

69610000:DOTACION A LA PROVISION PARA

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A LARGO

PLAZO EN EMPRESASASOCIADAS.

79100000: EXCESO DE PROVISION DEL

INMOVILIZADO INMATERIAL.

79200000: EXCESO DE PROVISION DEL

INMOVILIZADO MATERIAL.
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79600000: EXCESO DE PROVISION PARA

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A LARGO

PLAZO EN EMPRESASDEL GRUPO.

79610000: EXCESO DE PROVISION PARA

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A 2LARGO

PLAZO EN EMPRESASASOCIADAS,

-641020.

- 67000000: PERDIDAS PROCEDENTES DEL

INMOVILIZADO INMATERIAL.

- 67100000: PERDIDAS PROCEDENTES DEL

INMOVILIZADO MATERIAL.

- 67200000: PERDIDAS PROCEDENTES DE

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A LARGO

PLAZO EN EMPRESASDEL GRUPO.

- 67300000: PERDIDAS PROCEDENTES DE

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A LARGO

PLAZO EN EMPRESASASOCIADAS.

-641030.

- 67400000:PERDIDAS POR OPERACIONESCON

ACCIONES Y OBLIGACIONES PROPIAS.

-641040.

- 67800000:GASTOSEXTRAORDINARIOS.

-641050.

- 67900000:GASTOSY PERDIDASDE EJERCICIOS

ANTERIORES.

642000.

-642010.

- 77000000: BENEFICIOS PROCEDENTES DE

INMOVILIZADO íNMATERIAL.

77100000: BENEFICIOS PROCEDENTES DEL

INMOVILIZADO MATERIAL.

- 77200000: BENEFICIOS PROCEDENTES DE

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A LARGO

PLAZO EN EMPRESASDEL GRUPO.
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- 77300000: BENEFICIOS PROCEDENTES DE

PARTICIPACIONES EN CAPITAL A LARGO

PLAZO EN EMPRESASASOCIADAS

- 642020.

- 77400000:BENEFICIOSPOROPERACIONESCON

ACCIONES Y OBLIGACIONES PROPIAS.

642030.

- 77500000: SUBVENCIONES DE CAPITAL

TRASPASADAS AL RESULTADO DEL

EJERCICIO.

- 642040.

- 77800000:INGRESOSEXTRAORDINARIOS.
- 642050.

- 77900000: INGRESOS Y BENEFICIOS DE

EJERCICIOSANTERIORES.

650000.

-651000.

- 63000000:IMPUESTO SOBREBENEFICIOS.

- 63300000: AJUSTES NEGATIVOS EN LA IMPOSICION

SOBREBENEFICIOS.

63800000: AJUSTES POSITIVOS EN LA IMPOSICION

SOBREBENEFICIOS.

-652000.

63500000:OTROSIMPUESTOS.
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ESQUEMA DELAS POSICIONES DEFORMATO

100000.

- 101000.

- 101100.

- 101110.

- 101120.

- 101130.

- 101200.

- 101210.

- 101220.

- 101230.

- 101300.

- 101400.

110000.

- 111000.

- 111100.

- 111200.

120000.

- 121000

- 121100.

- 121300.

130000.

- 131000

- 131010.

- 131020.

- 131030.

- 132000.

- 133000.

- 133010.

- 133020.

- 134000.

- 134010.

- 134020.

- 134030.

135000.

135010.
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135020.

135030.

140000.

141000.

141010.

141020.

141030.

141040.

142000.

142010.

142030.

143000.

143010.

143020.

144000.

144010.

144020.

144030.

145000.

145010.

145020.

145030.

145040.

145050.

146000.

147000.

150000.

200000.

201000.

202000.

202010.

202020.

202030.

202040.

202050.

202060.
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202070.

202080.

203000.

203010.

203020.

203030.

203040.

203050.

203060.

203070.

204000.

204010.

204020.

204030.

204040.

204050.

204060.

204070.

204080.

205000.

300000.

400000.

401000.

402000.

402010.

402020.

402030.

402040.

402050.

402060.

402070.

403000.

403010.

403020.

403030.

403040.
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403050.

403060.

403070.

404000.

- 404010.

- 404020.

- 404030.

- 404040.

- 404050.

- 404060.

- 404070.

- 404080.

-405000.

-406000.

CUENTA DE PERDIDASY GANANCIAS

600000.

610000.

- 620000.

621000.

- 621010.

- 621020.

- 621030.

- 621040.

- 621050.

- 621051.

- 621052.

- 621053.

621060.

- 621061.

- 621062.

- 621063.

- 621064.

622000.

622010.
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- 622011.

- 622012.

- 6220t3.

622020.

622030.

622040.

622041.

622042.

622043.

630000.

631000.

631010.

- 631011.

- 631012.

- 631013.

- 631014.

631020.

631030.

632000.

632010.

- 632011.

- 632012.

- 632013.

632020.

- 632021.

- 632022.

- 632023.

632030.

- 632031.

- 632032.

- 632033.

- 632034.

632040.

640000.

641000.

641010.
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- 641020.

- 641030.

- 641040.

- 641050.

642000.

- 642010.

- 642020.

- 642030.

- 642040.

- 642050.

-650000.

- 651000.

• 652000.

CUENTAS DE ORDEN

800000.

-801000.

802000.
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CONCLUSIONES
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PRIMERA

Habiendoanalizadoel conceptode Control de Gestiónen la empresasepuede

señalarque éstedebecontemplarla totalidad de las funcionesy recursosde la

empresa,siendo su finalidad última la de aprovecharcon la mayor eficiencia los

recursosdisponibles por la organización para la consecución de los objetivos

establecidos,pero aúnsiendoesteel objetivo final, sepuedenenumerarobjetivos

másespecíficosquese derivan del anterior, como son informar a los distintos

responsables,coordinar los esfuerzosde toda la empresa,evaluary motivar. El

Control de Gestión debeser capazde asegurarsimultáneamenteque todos los

fines se cumplan y dependeráde las característicasespecíficasde cadaempresa;

esdecir, no existeun Control de Gestiónúnico paratodaslas empresassino debe

sercadaorganizaciónla quediseñeel propio. Por lo tanto, el Control deGestión

tendráclaramentedosetapasbien diferenciadas,la primera, sudiseño,queesuna

etapaestáticay, la segunda,su procesoquees absolutamentedinámico; a suvez

estará condicionado o limitado, por el entorno de la empresa, los propios

objetivos,el tamañoy complejidadde laorganizaciónqueestarárelacionadocon

el gradodecentralización-descentralizaciónqueexistay las diferentesestructuras

organizativasy, por último, la cultura, formal y/o la informal, como variable

determinante.

SEGUNDA

Despuesde efectuarun análisis de la respuestadel Control de Gestión a los

temas de centralización-descentralizacióny estructura empresarial de la

organización, se desprendeque el establecimientode los diferentescentrosde

responsabilidadrespondendeforma distintaalasnecesidadesy característicasde

la empresa,y una vez analizadala problemáticade cadauno de ellos y las

ventajasde cadauno dedichos centrosderivadosde su utilización, la respuesta

del Control de Gestiónresultadiferentey por lo tanto, tambiéndistinta suforma
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de evaluar dichos centros de responsabilidad.Si se trata de un centro de

beneficios,se utilizaran indicadoresde beneficiosy si se trata de un centrode

inversión,el indicadormáscomunmenteutilizado seráel ROl. Unavez vistoslos

problemasy limitaciones,a nivel generalde los diferentesindicadoresy, a nivel

panicular,los queplanteael ROl ensu utilización, secontemplala necesidadde

sustituirensu cálculoel valorcontablenetopor el valor útil de reposición y, para

ello, deberá existir un cambio de cultura en la empresaque permita que las

organizacionesutilicen de forma distinta la información contable, si es parael

exteriorde la empresaseajustaráa principiosy normasdevaloraciónperosi se

aplica al ámbito interno, se utilizaran critérios de gestiónbasadosmásen la

realidadqueen la estrictaprudenciacontable.

TERCERA

El procesoglobal de planificación integra todas las áreasde la empresay es,

además,un procesocompletoe interactivoya que debeir adaptándosea los

cambiosdelentorno.En la actualidadsueleidentificarseel términoPlanificación

Estratégica con la denominada Dirección Estrategica de la Empresa (DEE)

siendoconsideradacomounade las funcionesmayorimportanciadentro de las

teorías modernasde la dirección empresarial.La planificación estratégica

proporcionaa la empresael marcoparala planificación tácticay operativa.De

estemodo se puedeafirmar que la planificación en la empresa:

a) Es un procesológico de la ordenaciónpragmáticade las actividades,

conjugandodemodocontinuola accióncon la reacciónenel marcode la

actividad empresarial.

b) Suponeencontrarel equilibrio entrelo quesepodríahacer,considerando

las expectativasy oportunidades,con lo quesepuedehacer,en función de

la propiacapacidadde la organización.
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c) Está condicionada por la estrategia en conceptos tales como la

anticipación,conjunción,elección,operatividady finalidad.

d) Relacionalas decisionesactualescon el futuro para lograr los objetivos

deseadospor la organización.

e) Es un proceso intelectual que precede a la actividad o acción que se

planifica.

CUARTA

Considerandoel conceptodeplanificación comoelementobásicoindiscutiblepara

la óptimatomadedecisionesen la gestiónqueintentapreverel futuroperoa la

vezcontrolarloy, habiendoanalizadola necesidadcrecientede la empresaactual

de desarrollarun procesode planificación completo,se puede afirmar que la

planificacióncontablejuegaun papelesencial.Por lo tanto,cuandoseafrontael

proceso de planificación el primer paso siempre debe ser el análisis de la

situacióninternade la empresa,de la competenciay del entorno,quetiene por

objetoconocerlas fuerzasy debilidadesde la organización,y, sin él, el resto del

procesosería inútil. En esta fase, la contabilidad a través del análisis de la

informacióncontablede caráctereconómico-financiero(como culminacióndel

procesocontable) tiene verdaderovalor para conocersi la empresa,como

resumenglobal de su actividad,esrentable(análisiseconómico)en condiciones

de solvenciade su estructurafinanciera(análisisfinanciero). De estaforma, el

procesode planificacióncontableesuno de los procesos,máscríticos en el cual

merecela penadetenersesi se quiere realizarel procesode planificaciónde

forma óptima.

La segundafasedel procesode planificaciónesla definición de los fines de la

empresay el diseñode los sistemasde funcionamientode la misma,ya quesin
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conocer los objetivos no podemossaberel camino para alcanzarlos.La fase

posterior la resumimosen la formulación y el análisisde las estrategiasparala

evaluación y selecciónde las alternativasque nos facilita la determinacióny

programaciónde las accionesaseguiry posteriormenteelaboramos,definimosla

estructuraoperativay, actualizamosy controlamosel plan para detectar las

posiblesdesviacionesrespectoa lo planificado.El Comité de planificación es el

órgano encargadode coordinar todas las fasesdel proceso de planificación y

definir quienesy cómo debenintervenir en ella.

El ejercicio presupuestarioes la última fasedel procesode planificacióny no la

única, como se consideraen muchasocasiones,ya que,de estaforma, se estaría

olvidando el objetivo aperseguircon dicho procesoquees la consecuciónde los

objetivos. Por tanto, los fines del control presupuestarioson parte misma del

Control de Gestión, es decir, la evaluaciónde las responsabilidadesy de las

personasque tienenque asumirlay tomar aquellasmedidasquehaganque la

evolución de la empresacaminepor la sendapreviamentetrazada.

QUINTA

Unavez estudiadaslas deficienciasmáscomunesqueseproducenen el proceso

depresupuestaciónde lasorganizaciones,sepuedeafirmarqueestoserroressólo

sevancorrigiendoconla propiaexperienciay, porotra parte,sedebeprofundizar

en el ejercicio presupuestariocomo una de las mejores formas de conocerla

realidady las posibilidadesde la propiaempresay un caminopara asegurar,en

el mayor grado posible, la eficacia en la consecuciónde los objetivos y la

eficienciaen la utilización de los recursos,en definitiva, el principal objetivo del

Controldegestión.Porotraparte,al ser los presupuestosinstrumentoscontables

de gestión, pueden tener distintas finalidades, es decir, como medio de

cuantificaciónde los planes y de los programasde los responsablesde una

organizacióno bien, ambasa la vez.
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Porlo tanto,destacamosel papelesencialdel controlpresupuestariocomoúltimo

eslabóndel procesode planificacióncontable.

SEXTA

No se puede poner en duda, en la actualidad,la función de la información

contablecomo recursoestratégicocritico, obteniéndoseunaventajacompetitiva

si se sabe utilizar por las organizacionesy para todos aquellosque se vean

involucradosdirectao indirectamenteen la actualidadempresarial.Portanto,los

sistemasde información contableestanal serviciode la direcciónparala tomade

decisionesy parael desarrollodel procesodeplanificación estratégica.

Ahora bien, aunquela información contableexternaestásujetaa los principios

contablesy normasdevaloraciónque,enalgunoscasos,dificulta la interpretación

u obligan aunareelaboraciónla información de caraa la toma de decisionesde

gestión,sepuedeafirmar quedichainformaciónno sedebeinfravalorar,ya que

a pesarde que las diferenciasentrela ContabilidadExternay la Contabilidad

Interna (Contabilidad Analítica, Contabilidad de Gestión y Contabilidad de

Dirección) son diversas, no es inconveniente sino ventajoso ya que se

complementan y enriquecenla toma de decisionessiempreque se integren y

seancoherentesentre sí, dadoque los mismoshechoseconómicosse analizan

desdedos ópticasdistintas,la externay la interna.

SEPTIMA

La ContabilidadAnalítica,comocamporecogidoen los sistemasde información

contableinternosde la empresa,viene experimentandonotablescambiosdesde

finales de los ochenta,sobretodo respectode los sistemasde Contabilidadde

Costesestándarque aportanmásventajasen la gestión que los sistemasde

contabilidadbasadosexclusivamenteendatoshistóricos;asícomo,lossistemasde
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costesbasadosen la actividad, que actuan como catalizadoresde una nueva

perspectivadel papelde la Contabilidaden lossistemasdeplanificacióny control

y, por lo tanto, del Control de Gestión.Ambos sistemasproporcionanmayor

información a los responsablesde la gestión aunqueno resuelventodos los

problemasde gestión.Todo ello, hacenecesariola utilización de otrastécnicas

de apoyoal control de gestióncomoson el sistemadefabricación ‘just-in-time”

y los sistemasde fabricaciónflexible.

A pesar que todos ellos son conceptossuperadosen el ámbito teórico, en la

actualidaden la empresano sólo estancambiandolos sistemasde fabricación,

sino tambiénel papelde la informaciónrelativaa loscostesenlas organizaciones

y, de estaforma, muchasempresasestanabandonandolos sistemastradicionales

de costesparaadoptarun sistemagerencialde costesmásactivo.

OCTAVA

Una vez que hemos expuestoslos diferentes posicionamientos que existen

respectoa la Contabilidadde Gestión.Nuestraposición se basaen la corriente

renovadora,comointegradorade la diversainformacióncontableinternaquese

produceen la empresa,lo cualobligaaun diseñoespecíficoquecontempletodos

los aspectosde los distintoscentrosde responsabilidadde la gestión.

NOVENA

El diseñodel sistemade Control de GestiónIntegradoestarácondicionadopor

las siguientescuestiones:

1. Laestructuraorganizativa:losproblemasdecoordinaciónentreel sistema

de Control de Gestión integrado y la estructuraorganizativa debe

resolverseal másaltonivel dela organización.La elecciónde la estructura
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no es basicamenteun problema de escogerentreuna y otra, sino de

conseguirel mejor compromisoposibleentrelos beneficiosderivadosde

las economíasdeescalay los beneficiosdebidosaunamejorcapacidadde

respuestatantoestratégicacomotáctica.

2. Conocerlas estratégias,funcionesy responsabilidadesde cadaunidadde

negocioy, dentro deesta,de cadaunidadfuncionalparapoderdelimitar

lasnecesidadesde Control de Gestiónno sólo a nivel particularde cada

unade lasunidadessino tambiéna nivel global.

3. Lasnecesidadesde información,enespecial,lasdecaráctercontable.Bajo

un enfoqueutilitarista de la informacióncontabley antela multiutilidad

de la misma nuestrapropuestase situa en un punto intermedioque, en

primer lugar, se apoyaen el denominadoprocesode estudiototal quees

de ámbito exhaustivoy permite identificarposibleserroresen la gestión.

En segundolugar,complementalo anteriorlos indicadoresclave centrando

la atenciónen lasespecificasnecesidadescorrientesde información,tanto

formalescomoinformales,en cadacentro de responsabilidad.

DECIMA

Laimplantacióndeun sistemade ControldeGestiónintegradoestácondicionado

por los sistemasde información contablesque existen en la empresa,de tal

maneraque si estainformaciónestadiseñaday estructuradadeformaadecuada

y es integrada,podrá tenerun papelactivo en la óptima toma de decisiones.En

estetrabajohemosdefendidoqueel sistemade Control deGestiónestábasado,

fundamentalmente,en los sistemasintegradosde informacióncontables.Siendo

el sistemacontable integradola basede los sistemasde Control de Dirección

como elementode apoyoal sistemade Control de Gestión.Entendemospor

sistemasdeControldeDirección, cualquierconjuntodenormasy procedimientos,
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cuyafinalidad seael establecimientode las pautasdecomportamientoaobservar

por las personas,departamentoso divisionesde unaempresa,de forma quese

alcancen los objetivos o metas de la organización a la que pertenecen,

materializadosen la planificacióny, este,puedeser,desdemuy abstractahasta

muy concreta,dependiendodel gradodeprecisiónde las normasque lo integran

y debeser indicador, coordinadory motivador.

UNDECIMÁ

La puestaenmarchadeun nuevosistemade Controlde Gestiónintegradoobliga

a la participaciónde los directivosa todos los niveles, así como desdeun punto

de vista económico puedeexigir recogertal cantidadde información que sea

necesariala inversiónennuevasaplicacionesinformáticasdegestión,queamedio

píazo, normalmente,reducenconsiderablementelos costesde personaly los

costesadministrativos,con el consiguienteahorro en tiempos.

En estafasede la puestaenmarchala guía de evaluaciónque proponemosdel

sistemaimplantadosedeberá realizarde forma periódica,ya quelos cambiosen

el entorno o en la propia empresa,puedenhacer que el sistema se quede

obsoletoparalas nuevascircunstancias.

DUODECIMA

El CuadrodeMandos,comoinstrumentoperiódicoy complementariodeControl

realizaun control por excepción,a travésde ciertasáreasclave seleccionadas

cuidadosamenteporla organización,lascuales,por mediodeseñalesrápidasde

alerta,permitenidentificarlasdesviacionesy suscausasy los responsablesdeellas

y sólo se pone en evidencia las informacionesprecisasy más significativasdel

periodo. De estaforma, se considerael Cuadrode Mandoscomo instrumento

complementado,aunqueesencial,del sistemade Controlde Gestiónperonunca
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esel sistemade gestiónen sí mismo,como proponenalgunosautores,dado que

resultaríainsuficienterealizarexclusivamenteun control por excepción.

Despuesde realizar un estudio del Cuadro de Mandos proponemospara su

elaboración,el procedimientode aproximaciónpor el sistemaintegradoya que

defiendela ideade quetoda la información contableestácentralizaday cada

responsableutilizará la partede éstaqueseanecesariay precisa,apesarde que

no se puedeafirmar queexistaalgún procedimientoabsolutamentesuficiente.

DECIMOTERCERA

Nuestrapropuestaparael estudioy análisis de la productividad-economicidad,

como estimación,es la elaboracióndel informe APC. Al ser un instrumento

sencillo de calcular y la información contable para su realizaciónsuele estar

disponibleen la mayoríade las empresas,se puedellevar a la prácticay serun

instrumentohabitual en los sitemasde Control de Gestión integrado en el

desarrollodiário de la gestión. Algunos autores,son pesimistas,no sólo en el

cálculo de la productividadsino tambiénen el cálculo de la rentabilidadpero,

nosotrospensamosque,aunqueno de forma rigurosa,esmejor, unaestimación

de la rentabilidady, por supuesto,de la productividad,queno disponerde este

tipo de información ante la dificultad parasu obtención.

Una vez realizadoun análisis de la productividad,nuestroplanteamientose

podríaconsiderarun puntointermedioentrelos indicadoresde la productividad

referidos a los factoresde producción,de forma aisladay, la medición de la

productividadglobal, a travésdel excedentede productividadglobal. El objetivo

esencial del sistema de medición y análisis APC consiste en explicar las

diferenciasen las productividadesobtenidasen dosperiodos,como resultadode

loscambiosen la tasadecrecimientode los preciosde losfactoreso recuperación

vía precios.Parala realizaciónde esteestudio,nosbasamosen el métodode los
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activosconsumidosparael cálculodela medicióndela productividadparcialdel

factorcapital ya queseasientaenel conceptodecosterealdel inmovilizadoque

se debecalcularenbaseal valor útil de reposiciónde los bienes.

Se puede afirmar que este sistema proporcionamedicionesde economicidad,

productividady comportamientode los precios,pudiendoanalizarselos efectos

conjuntosy, por separado,para cada uno de los factoresproductivos.y las

medidasde comportamientose expresantanto en términosde ratioscomo en

términos de contribución de la rentabilidadexpresadaen términosmonetarios;

además,nos proporciona un marco teórico para el análisis en la gestión

empresarialy, sobretodo, unaestimación,que la mayoríade las veces,no existe

en las empresas.

DECIMOCUARTA

En cuantoal mantenimientodelsistemade Control deGestiónintegradoquese

hadesarrolladoeimplantadoen la empresa,serequierenrealizarunasfunciones,

quelassueledesempeñarla figura del “controllert’, encargandosedel diseñodel

sistema,adaptandolaa las necesidadesespecíficasde la organización, eso sí,

contandocon la cooperacióndel restode los directivos.

En las organizacionescomplejas,fundamentalmenteel controUer”, en cuantoa

miembro que es del equipo de la alta dirección, tiene ante si un papel a

desempeñarmuy importanteya quediseñary mantenerel sistemade Controlde

Gestiónes una tarea demasiadocompleja como paraque el director ejecutivo

puedaasumirlasin la ayudade los servicios staff. En las empresasde tamaño

medio que tienensistemasde informacióny control efectivosy el Control de

Gestiónjuegaun papelimportante,esnecesariolasfuncionesy responsabilidades

desempeñadaspor el ‘controller” y, a medida, que el tamañode la empresase

vayaincrementando,aumentarátambiénla necesidadel “controller’.
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Por otra parte, no hay ni puede haber reglas exactas para posicionar al

‘controller dentrodel organigramade la empresa,esdecir,cadaempresadeberá

estudiardetenidamentesus necesidades,pero un análisis previo del grado de

desarrollode la función del Control de Gestióny el tamañode la empresa,son

el punto de partidaimprescindibleparatomar cualquierdecisión.

Se puedeseñalarqueel apoyode la alta direcciónen la misión del “controller

esesencialala horadeincrementarsusfuncionesdentrode la organización.Una

de las funciones, entre otras, que destacamospor su importancia, que debe

desempeñarel ‘controller”, es la interpretación y análisis de los resultados

obtenidospor la organizacióny lapropuestadesolucionesy paraello, debetener

capacidadde análisis,no siendotareafácil llevarlo a cabocuandoestainmerso

en el propio procesode Control de Gestión.

Nuestrapropuestase basaen quela función del director financieroeconómica-

financieray la función del ‘controller son distintasy no puedensuperponerse,

aunquela función del primero va a variar considerablementeen función del

segundodentro de la organización.Se podría afirmar que conseguirmayores

gradosdeeficienciaesdirectamenteproporcionalaconseguirmayoresgradosde

independenciay, es esto, sin duda, la razón más importantepor la que se

defiendela posturade separaramboscometidos.

DECIMOQUINTA

Las empresasoperan en mercadoscada vez más amplios, compartiendola

informaciónqueprocesan,incluso si la información estaen diferentesidiomasy

divisasy unasolución de gestióneconómico-financieradebeser receptivaa los

procesosdistribuidosenmúltipleslocalizacionescon facilidad de intercambiode

datosentre las oficinasy conversionesautomáticasde divisas. Las aplicaciones

informáticasde gestiónintegrado,son unaherramientaimprescindibleparaun
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sistemade Control de Gestiónintegradoen la organizaciónincluso podriamos

afirmar que sin ellas, el Control de Gestiónsería practicamenteimposibley,

gracias a ellas, el desarrollo de los sistemasde Control de Gestión en las

empresasha sido espectacular.

Podríaafirmarseque la mayoríade los autoresconcedengran importanciaa los

procesosinformáticosen los sistemasde información contablesy, por tanto,para

el Control deGestiónintegrado,en los últimos añosya que,nospermiteobtener

la información de forma rápida, puntual y al menor coste posible. Aunque

reconocemossu importancia, debemosdestacarque este tipo de aplicaciones

necesitanconsultoresfinancierosparaquefuncionende forma óptima, es decir,

resultaimprescindiblela intervención del profesional contablepara, en primer

lugar, interpretar la realidad socioeconómicaobjeto de la Contabilidady, a

continuación, la definición de los sistemasde información a utilizar y cómo

definirlos.

DECIMOSEXTA

En cuantoal procesode implantaciónde unaaplicaciónde gestiónintegrado,al

igual que el diseño de un sistema de Control de Gestión integrado en la

organización,puedeafinnarseque, debeserespecíficode cada empresay, ello

esposiblepor su gran flexibilidad, esdecir, son aplicacionesparametrizablesy,

por lo tanto, los parametrosbásicoscon los quese quiere trabajar los define la

empresay de estaforma, se adaptatotalmentela aplicacióna la empresay no a

la inversa,quees lo queocurría,no hacetantos años.Los objetivos globalesde

estetipo de aplicacionessonmejorarla rentabilidadde los procesos,incrementar

el nivel de penetraciónen el mercadoy obtenerunavisión global de todaslas

áreasde la empresaen tiempo real. Los hechos recogidos en las áreasde

produccióny distribución de la aplicacióngeneranflujos de información al área

económico-financiera,queesdondese realiza el tratamientode la información,
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parael Control deGestiónintegradoy, que, además,sepodríaidentificarcon el

áreade la información contable.

DECIMOSEPTIMA

Para el funcionamiento de este tipo de aplicaciones de gestión integrado,

fundamentalmenteamericanas,se ha realizado,hace algunosaños (de 1992 a

1994) una labor de adaptaciónde los modelos americanos,que tienen una

filosofía de trabajo respectoa los sistemasde información contablesdiferente,

consecuenciade la diversidadconceptuala nivel internacionalquehaceposible

la flexibilidad de la adaptacióna los gruposmultinacionales.Estasdiferenciasse

manifiestanen aspectostalescomo el seguimientode los costes,la actualización

permanentede los inventariosy la clasificación de la cuentade resultados;

Además surgen diferencias en cuato a la interpretación de los principios

contables, normas de valoración, el propio procedimiento contable y la

presentacióny tratamientode Ja información externae interna respectivamente,

entre otrascuestiones.

Por último, podemos añadir que las diferencias, aún con el proceso de

armonizacióncontableexistenteen la actualidad,existeny se debenteneren

cuentapara la óptima definición de este tipo de aplicaciones,que al ser muy

completas,estansiendoimplementadasen muchasde las empresasespañolas.

DECIMOCTAVA

En el área económico-financiera,al módulo de Contabilidad denominado

General, (aunque pensamosque la denominaciónmás acertadadebería ser

módulo de ContabilidadIntegradaya querecogela información contabletanto

interna como externa de la empresa),llegan practicamentela información de

todaslas áreasde la aplicacióny, por lo tanto,podemosdecir queeste módulo
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es el núcleo del área económico-financiera.Además, este módulo recoge la

problemáticadelprocesodeconsolidación,si setratasede un grupodeempresas,

desdela doble vertiente,externae internadel grupo empresarial.

DECIMONOVENA

Despuesde efectuaruna descripciónen cuanto al tratamientocontable de las

existencias,en estetipo de aplicacionessepuedeseñalarquese realiza en base

a los sistemasde costesestándaresy, de esta forma, se estableceun punto de

referenciaen cuanto al rendimiento de la cadena de producción y para la

estimacióndela rentabilidada corto, medio y largoplazo.La ideaesencialesque

todaslas operacionesde inventariose realizan a un único coste,denominado

costeestándar.La diferenciaentreel costerealy el costeestándarserecogeen

lascuentasdedesviaciones.Dicho costeestándardebeestarestimadodela forma

másexáctaposibleya queel valor de inventariosecalculaen basea él y, además,

sino se trabajarade estaforma, las cuentasde desviacionestendrían saldos

excesivos.Generalmente,en la mayoríade las organizaciones,el costeestándar

se fija una vez al año aunqueen algunasempresasqueestanmuy sujetasa las

oscilacionesdel mercado,para sus materiasprimas y componentes,realizan

revisionestrimestraleso semetralespara, de estaforma, no generargrandes

desviacionespor variacionesexógenasa la empresa(precios).

En la mayoríade las empresasestudiadasse estimael costeestándarcomouna

mezclade datoshistóricosacontecidosen la organizacióny los datosestádares.

Por otra parte, no habrá que esperara realizarel procesode regularización

contablede las existenciasal final del periodopara conoceren todo momento

contablemente,los saldosde los diferentestiposde existenciasy paraello, todos

los productosde la empresadebenpertenecer,de forma obligatoria,a unalínea

de productos,ya que estaes la que la vincula con el áreaeconómico-financiera,

a travésde la definición de las cuentascontables,subcuentascontables,centros



Conclusiones.../509.

de coste y códigos de proyecto. En cuanto a costesse refiere, este tipo de

aplicacionesdisponede otro módulo (gestiónde costes),en dondeserecogen

funcionalidadesadicionalescomosonla planificaciónde loscostes,la simulación

y la definición de los gruposde costeparaello.

Además,debemosdestacarquese debendefinir previamentelos productosque

son inventariablesy, por lo tanto, contablementeestaránen cuantasde activo

(existencias)de aquellosproductosqueno soninventariablesy contablementese

recogendirectamenteen las cuentasde costes(cuentade resultados)a los que

estetipo de aplicacionesdenomina memo.

VIGÉSIMA

Estetipo de aplicacionesde gestiónintegralno contemplael tratamientode los

efectoscomercialesa cobrary apagar, fundamentalmente,por seraplicaciones

americanasy en EstadosUnidosno eshabitualque las empresastrabajenconel

descuento,gestión,endosodeefectos.Esteproblemahasido resueltoparaalguna

aplicación en panicular, siendo novedosa su resolución, cuando expertos

profesionalesde la contabilidaddefinieronlos procesosde trabajode los efectos

comercialesa cobrary a pagaren los módulosde cuentasa cobrary cuentasa

pagary, lo queesmásimportante,susvinculacionesconel restode los módulos

de la aplicación(gestiónde las compras,gestiónde lasventas,tratameintode la

contabilidady gestiónde la tesorería).

VIGÉSIMOPRIMERA

Ademásde la importanciaquetienela metodologíaexpuestaen la implantación

de una aplicación de estascaracterísticas,que hemosvisto, resulta esencial

considerarel grado de preparacióncon la que la empresaafronta dicha

implantaciónya queestedesarrollopuedesuperar,el añodededicación
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dependiendode la situaciónorganizativade la empresa.No obstante,sepuede

asegurarqueel cumplimientodedeterminadosrequisitospertenecientesalámbito

internode la empresason indispensablespara alcanzaruna adecuaciónóptima

en una labor conjunta de consultores financieros y responsablesde la

organización.

VIGÉSIMOSEGUNDA

El resultadode la propuestade una metodologíade trabajo,esun documento

quedebecontenerlos objetivosdel estudio,ámbito de la aplicación,análisisde

lasituaciónexistente,necesidadesdeinformación,descripcióngeneraldelsistema

propuesto,característicasy alternativasdel equipoy aplicacióninformáticabase,

estratégiasy alternativasde actuación,incidenciade los nuevosprocedimientos

en la organización,análisisdel coste-beneficioy el plan de implantación.

En el estudioefectuado,en una muestrade empresasde ámbito nacional,se

observa que las principales dificultades para su puesta en marcha son las

siguientes:cultura de los directivos,especialmentede los responsablesdel área

financiera, inadecuadaestructuraorganizativa, la propia inversión en sí del

sistema y acuerdoconsensuadode un plan contable único que integre la

Contabilidad Externa e Interna y su reflejo en las áreas de producción y

distribución.

VIGÉSIMOTERCERA

En la actualidad,pequeñas,medianasy grandesempresashan implementadoen

susorganizacionesestetipodeaplicacionesdegestiónintegrado,quehamotivado

un cambioen la formade trabajare, incluso podríamosdecir,en la filosofíade

la gestiónempresarial,obteniendosecon ello, un ahorroconsiderableen costes

y unagestiónmáseficaz.Concluimos,señalandolas siguientescaracterísticasde
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estetipo de aplicaciones:

- Flexibilidad en la gestiónde los datos.

- Integracióntotal y en tiempo real de las diferentesáreasde la empresa,

es decir, integracióncontinuay completaeliminando la duplicidadde

esfuerzosy mejorandola gestiónde los sistemasde información.

- La concepcióndelMRP (Material RequerimentsPlanning),comohemos

visto, facilita el desarrollodel procesode planificacióndel negocioy, por

tanto, de la planificaciónestratégica,incluida, en la modernaconcepción

de la Dirección Estratégicade la Empresa.

- Nos permite trabajar con el concepto propuestoen este trabajo de

ContabilidadIntegradaya quecon unosmismosinputs(datos)seobtienen

outputs diferentes dependiendode las necesidadesconcretasy desde

ópticasdistintas,esdecir,unaentradaúnicadel hechoeconómicopermite

un análisis contabledesdeuna óptica internay externa.

VIGESIMOCUARTA

Unavezanalizadasestetipodeaplicacionesdegestiónintegrado,y estudiadouna

muestrade empresasdondese ha implantado, hemosobservadolas siguientes

ventajas a nivel general: ahorro considerable en costes de personal,

fundamentalmente,del departamentofinanciero,tratamientode la información

contablede forma integradaque hacedesaparecerla ideade la doble e incluso

triple contabilidad,y, disminuye los erroresen la entradade los datosy reduce

loscostesinformáticosal sólo necesitaruna aplicacióninformáticay, porúltimo,

resaltarel tratamientoglobal de la organizacióndesdeel áreaeconómico-
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financieraal recibir todala informaciónprecisadesdelas áreasde produccióny

distribución.

Ademáshay quedestacarla adaptaciónperfectade la aplicacióna lasdiferentes

realidadesempresarialesdelasempresasestudiadas.Aunque,paraconseguirestas

ventajas,como ya hemos expuesto,es necesarioque la empresadesarrolle

previamenteuna fasede estudioo consultoríay quese perfeccioneun sistema

ngurosocontrol interno.

VIGESIMOQUINTA

A lo largo de estetrabajoseha pretendidorealizarun estudioa partir de una

brevereseñahistóricaen el ámbito del estudiodel Controlde Gestión,analizar

su evolución, profundizar en su necesidad,abordar los distintos sistemasy

procedimientosparaconseguireficienciaen la gestiónempresarial,investigaren

lasaplicaciones,resultados,etc.,y fundamentalmente,sentaríasbasesdel Control

de Gestión integrado, a través de uno de los sistemasde información más

relevantesen lasorganizacionesempresariales,que esel sistemade información

contable.Es decir, a partir del conceptode Control de Gestión,del sistemade

informacióncontableintegradoy del procesode planificacióny, a travésde las

aplicacionesinformáticasde gestión,sellega a unapropuestade un sistemade

Control de Gestiónintegrado.

No seha tratadode exponerun sistemade Control de Gestiónuniversaldado

que, en principio, no existe. Hay que analizaruna empresadeterminadapara

estudiarel tratamientomáseficazenun momentopanicularcon suscircustancias

concretas,queeslo que hemospretendidorealizarenel último capítulode este

trabajo.
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Se ha estudiadoun tipo de aplicaciónesde gestión,parala implantaciónde un

sistema de Control de Gestión integrado a una empresamedianadel sector

industrial informático y, de esta forma, con el ciclo completo de

aprovisionamiento,fabricación,ventay cobro, con la salvedadde que es una

empresaquenaceen estemomento,resultandoasí mássencillo su estudiopor

no existir cambiosni en la cultura de la organizaciónni el los procedimientosde

trabajo,que,en la realidadde las empresas,sondificiles de cambiar.

En una primera fase, se han analizadolas necesidadesy objetivos de la

organización. En el área de producción se ha estudiadoel producto y las

operacionesde fabricación, en las que se planteael programamaestrode

produccióny la supervisióny el control deplanta.En el áreade distribuciónse

haanalizadoel control de inventarios,la gestiónde lascomprasy la gestiónde

ventasy se han definido los parámetrosbásicoscon los que va a trabajar la

empresa.En el áreaeconómico-financierosehadefinidoel plandecuentasúnico

y lasposicionesde formatoparalapuestaenmarchade la ContabilidadIntegrada

a nivel genérico y, como se debe definir cada módulo para que generela

informaciónal áreaeconómico-financierade forma adecuada.Todoello, con el

fin demostrarla adaptacióndeunaaplicacióndeestetipo, en general,a un caso

enparticular.

VIGESIMOSEXTA

Sepuedeconcluirafirmandoqueno creemosquesehubierahabladoalgunavez

de sistemas de Control de Gestión integrado sin . la informática y, más

concretamente,sin las aplicacionesinformáticasde gestiónintegral, ya queha

sido la gran herramientapara el Control de Gestión en las organizaciones

actuales.En un futuro proximo en la empresa,seránlos sistemasexpertos,que

seestandesarrollandoya conceptualmentelos quesustituyana estasaplicaciones
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y seránla basedel Control de Gestiónpero la labor del expertocontableserá

insustituible en cuantoa la definición del sistemay el análisisposteriorde los

datoscontablesy su adaptacióncon la realidadempresarial.
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