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El trabajo que presentamos tiene como objetivo examinar y contrastar la relacion
gue vincula a los Modelos de Contabilidad de Gestién mas avanzados, en los que se
insertan indicadores de rendimiento claves para e seguimiento de la circulacion de valor
en d interior de la empresa, con la creacion y diseminacion del conocimiento dentro de la
misma.

Con dllo pretendemos arrojar luz sobre las posibilidades de integracion de estos
dos ambitos, € de los Sistemas de Informacién Contable Internosy € del Conocimiento,
integracion que ha recibido una escasa atencion en la literatura hasta € momento actual y
gue congtituye el nucleo central de nuestra aportacion.

Abordamos nuestro objeto de estudio desde dos Gpticas diferenciadas. Asi, desde
un punto de vista tedrico, comenzamos destacando la importancia que en la actualidad ha
adquirido € conocimiento y las actuaciones tendentes a su continua creacion y
transferencia, para € desarrollo y mantenimiento de una posicion competitiva en €
entorno empresarial. Toda vez que quede justificada la relevancia del conocimiento como
activo empresarial clave, tras la revisién de los autores que con mayor rigurosidad han
profundizado sobre el tema, nos centramos en examinar cud es la ubicacion de los
Sistemas de Informacion Contable Internos, y por tanto su papel, en e seno de la
estructura organizativa que ha de disefiar la empresa con € fin de utilizar e conocimiento
gue posee, de laformamas eficiente.

Nuestro interés en modelizar esta relacion descansa en la conviccidn de que la
adquisicién de conocimiento, propiciada por la inclusion de indicadores del rendimiento
en los Sistemas de Informacion Contable Internos, conduce a un incremento del valor de
laempresa, objetivo fina de las actividades de explotacion de la misma.

Esta perspectiva tedrica planteada resulta ser la base esencia para € disefio de
nuestra investigacion empirica. En ella pretendemos contrastar, utilizando para ello €
método del caso, lavalidez de hipétesis construidas a partir del marco tedrico descrito. La
propia dinamica de esta técnica, que resulta idénea para contestar al como y por qué de
determinadas précticas reades, sera de gran utilidad para alimentar una teoria emergente
gue enlace € disefio organizativo, a través de los Sistemas de Informacién Contable
Internos, con la creacion de valor.



1. INTRODUCCION

En e presente trabajo proponemos un conjunto de reflexiones que nos
proporcionan € sustrato para hipotetizar la utilidad de los Sistemas de Informacion
Contable Internos (SICI) en cuyo seno se integran indicadores de medicion de
rendimiento, para impulsar la creacién de valor dentro de las organizaciones, a través del
papel que pueden desarrollar alentando la éptima utilizacion del conocimiento.

Para cumplir con nuestro objetivo, nos familiarizamos con los fundamentos
tedricos que justifican la necesidad de un disefio organizativo construido de tal forma que
facilite por un lado, la necesaria concurrencia que ha de existir entre la asignacién de
derechos de decision y € conocimiento, y por otro la motivacién y control del
comportamiento de los trabajadores. Estas actuaciones que resultan esenciales cuando se
ha optado por la delegacion de decisiones en la empresa, pueden ser impulsadas en gran
medida, por laimplantacién de SICl adecuadamente orientados hacia estos propésitos.

Debido a la diversidad de procedimientos y elementos pertenecientes a ambito
de los SICI, susceptibles de actuar en e sentido sefialado, nos hemos centrado en los
indicadores de medicién del rendimiento integrados en los SICI, y en concreto en la
capacidad que presentan para facilitar la adopcién y control de decisiones que sean
eficientes para el conjunto de la organizacion.

La revision de la literatura relativa a conjunto de cuestiones enunciadas, deja
paso a boceto de nuestra investigacion empirica, en la cual en estos momentos seguimos
trabgjando. No obstante, esto no impide que justifiquemos la metodologia que estamos
empleando -el estudio del caso- para contrastar empiricamente las hipétesis elaboradas a
partir del marco tedrico, ala vez que presentamos €l origen, objeto, y descripcién de las
précticas de medicion del rendimiento que la empresa sel eccionada tiene implantadas.

El trabagjo finaliza con una breve exposicién de las principales conclusiones que
del mismo se derivan y anticipando € camino que esta pendiente de recorrer para dar
término alainvestigacion empirica.

2. MARCO CONCEPTUAL QUE FUNDAMENTA ESTA INVESTIGACION

El marco conceptual que brinda los fundamentos tedricos para este trabajo resulta
ser la Teoria Positiva de la Agenciay en concreto, una de sus expresiones més fructiferas,
cual es la Teoria Positiva de la Contabilidad. La eleccidn de esta perspectiva contractual
desde la que contemplamos a la empresa en absoluto se ha realizado al azar, sino que su
adopcién se debe a nuestra conviccién de la capacidad explicativa que ofrece respecto ala



existencia de determinadas précticas de contabilidad, en concreto para nuestro estudio, de
carécter interno'.

La Teoria Positiva de la Contabilidad parte de una comprensién econémica de la
organizacion, en la que incluye al Sistema de Informacién Contable como parte del disefio
organizativo, € cua se construye con € fin de propiciar la adopcién de decisiones que
creen valor paralaempresa

El punto de partida para € establecimiento de un disefio organizativo concreto
viene determinado por e esclarecimiento del principal problema con e que se enfrentan
las empresas para desarrollar con éxito € objeto de su actividad. Un problema que, de
acuerdo con Hayek (1945), no reside en una mera cuestion de la forma en que se han de
asignar unos recursos dados, que estan en poder de un individuo determinado, -lo que no
dejaria de ser un problema estrictamente |6gico-, sSino que mas bien se traduce en las vias
gue seria necesario articular para asegurar la utilizacion de unos conocimientos dispersos
entre los individuos de la organizacion. Es decir, seria precisamente esta dispersién de
conocimientos, cuya transmision supone costes, tanto mayores cuanto més especifico sea
este conocimiento, junto con la limitada capacidad del ser humano para almacenar y
procesar aquél que sea relevante para una éptima toma de decisiones, los elementos de
donde surge € verdadero problema econdémico que debe resolver la organizacién. Por
elo, desde esta Optica que adoptamos, y de acuerdo con Hayek, la utilizacién del
conocimiento y la distribucion del mismo, resultan ser la piedra angular que debe
alumbrar la construccién del disefio organizativo, puesto que se hace depender €l
rendimiento de una empresa de la ubicacion del poder de decisiéon junto a conocimiento
relevante para la toma de decisiones. De €lo, este autor deduce que cuando un
conocimiento es valioso sera beneficioso situar € poder de decisién donde éste se
encuentre.

La concurrencia entre la responsabilidad de la decisién y los conocimientos
necesarios para adoptarla, fue objeto de atencidn afios después, por parte de autores como
Jensen y Meckling (1992), 6 Brickley y otros (1995, 1996). Estos afirmarian que dos son
las posibilidades por las que se puede optar para lograr esta concurrencia.  En primer
lugar, por intentar transferir el conocimiento desde el lugar donde reside en la empresa, a
nivel donde se precisa. No obstante, la existencia de conocimiento tacito, no articulado,
gue resulta dificil de formalizar, la propia disposicién de los individuos involucrados en €l
proceso de transferencia, la heterogeneidad de los contextos en los que se encuentran
emisor y receptor o la existencia de ruidos en la comunicacion, son circunstancias que
dificultan y hacen costoso el funcionamiento satisfactorio de esta aternativa. Grant
(1996), ahondando en esta idea afirma que s |la mayor parte del conocimiento relevante

! Una descripcion més detallada del contexto en el que la Teorfa Positiva de la Contabilidad explica
el porqué de los procedimientos de contabilidad internos utilizados por las organizaciones,
puede encontrarla el lector interesado en Azofray Prieto (1996).



parallevar a cabo la funcion de produccion es técito, esta transferencia de conocimientos,
en la que una persona aprende lo que otra ya sabe, es extraordinariamente dificil y no
eficiente, puesto que esta minando los beneficios de |a especializacion.

En segundo lugar, esta concurrencia podria lograrse a través de la
descentralizacion de la toma de decisiones, esto es, a través de un progresivo
empowerment o desplazamiento del poder de decision ala donde se localice €
conocimiento. Esta opcién, que estaria permitiendo que las tareas operativas sean
efectuadas por quienes poseen mayor conocimiento para €ecutarlas, no esta exenta de
obstéculos y obliga a resolver dos problemas que surgen inherentes a la delegacion de
decisiones. Por un lado, la asignacion de los derechos de decisién, y por otro, € control
sobre la actuacién de la persona ala que se le asignan. Laresolucion de estos problemas
plantea la necesidad de disefiar un conjunto de mecanismos administrativos o reglas de
juego que se concretan en los siguientes:

a) Sistemas de asignacion de derechos de decision a individuos con conocimiento.
La determinacién de esta asignacion viene dada fundamentalmente, por la
manera en que se genere y se transfiera € conocimiento necesario para la toma
de decisiones. La asignacién de derechos persigue minimizar los costes debidos a
las subdptimas decisiones que pueden ser adoptadas cuando se carece del
conocimiento preciso para ello, costes que vendrian determinados por la suma del
coste de adquisicién del conocimiento relevante mas € coste de la mala decision
debida al precio excesivo pagado por la adquisicién de aquél.

b) Sistemas de control del comportamiento del individuo, los cuaes se manifiestan
necesarios a coexistir dentro de la organizacién intereses personales de los
decisores individuales que podrian conducirles a utilizar su conocimiento con
fines privados, 1o que plantea un problema de agencia. Ello es asi, en palabras de
Azofra (1999), porque €l agente no sufre las consecuencias de las acciones
llevadas a cabo con €l gercicio de los derechos delegados, debido a la ausencia
de engjenabilidad® de los mismos en las organizaciones, lo que conduce al
establecimiento de sistemas de control y de incentivos para disminuir los costes
derivados de la divergencia de intereses.

Este sistema de control, cuyo fin Ultimo es vincular més estrechamente los
intereses individuales con los de la organizacién, va a estar compuesto por dos
elementos:

2 La enajenabilidad de los derechos de decisién supone que e decisor va a verse retribuido por las
consecuencias gque ocasionen sus decisiones. Por ello, se siente incentivado en la busqueda,
produccion y utilizacion de la informacion relevante, con € fin de no verse perjudicado por €l
resultado de sus decisiones (Arrufiada, 1990).



b.1. Un sistema de mediday evaluacion del rendimiento, - a cuya construccién va
a contribuir en gran medida € sistema de informacién contable- de cada unidad
de la empresa 'y de cada agente decisor. Este sistema que evalla las actuaciones
de los agentes en relacién al conjunto de derechos de decisién que tengan
asignados, es en redidad, la especificacion de la funcién objetivo de la
organizacion

b.2. Un sistema de recompensas y sanciones que vincula la gratificacion de los
agentes a rendimiento desarrollado.

Brickley y otros (1995, 1996) plantean que, en definitiva, € principal reto de una
organizacion es e disefio de lo que denominan una arquitectura organizativa que
posibilitara, por un lado, que e individuo que haya de tomar una determinada decision
posea € conocimiento pertinente para ello, y por otro, que una vez la anterior
concurrencia sea una realidad, |os decisores estén adecuadamente motivados para utilizar
de forma eficiente este conocimiento.

Los tres componentes de esta arquitectura o disefio organizativo, sistema de
asignacion de derechos de decision, sistema de medida y evaluacién del rendimiento y
sistema de recompensas, son interdependientes, con € fin de que € conjunto global
presente la consistencia precisa para una utilizacion déptima del conocimiento. Asi,
mientras que € sistema de control adquiere significado desde e momento en que existe
una asignacion previa de derechos de decision y operaen el ambito determinado por éstos,
la operatividad real de esta asignacién de derechos, pasa por la existencia de un sistemade
control efectivo que vele por la utilizacion éptima del conocimiento, tratando asi de
minimizar los costes debidos a la divergencia de intereses, ya antes aludidos.

La creacién de este disefio organizativo en absoluto es algo espontaneo, sino que
ha de ser deliberadamente concebido. A la construccion del mismo creemos que sirven en
gran medida los SICI, por la capacidad que presentan para contribuir a los objetivos que
se persiguen con cada uno de los tres pilares que configuran este disefio. La concreta
contribucion de los SICI a este cometido la examinamos en la siguiente seccion.

3. UBICACION Y CONTRIBUCION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION
CONTABLE INTERNOS (SICI) AL DISENO ORGANIZATIVO.

La vision que en este trabajo se propone sobre € papel de los SICI Igos de
considerarlos como un elemento aislado dentro de la empresa, parte de la conviccion de
gue son un componente més del disefio organizativo de lamisma, y, por €lo, € rol que se
les atribuye esta intimamente relacionado con la forma en que se configura la arquitectura
organizativa que la empresa posea. El papd que desde esta perspectiva asumen los SICI
descansa en la contribucion que los mismos pueden desarrollar en el seno de los procesos



conducentes a la adquisicion y transferencia del conocimiento dentro de las
organizaciones, propiciando su utilizacién Gptima a través de diversos procedimientos que
evidencian lainfluencia que los SICI gjercen sobre & comportamiento de los individuos.

Desde la literatura se constata la no-neutralidad del sistema contable con respecto
al comportamiento de las personas que los utilizan destacandose la capacidad ddl sistema
de informacion contable para influenciar y motivar e comportamiento de los individuos.
En este mismo sentido, por ejemplo, Alvarez Lépez y Blanco Ibarra (1989) apuntan que
su proposito principal es influir en la conducta de modo que sus actos produzcan los
mejores resultados.

Tal y como hemos visto, la reflexion de Hayek de hacer depender el rendimiento
de una organizacion de la ubicacién del poder de decision al lado del conocimiento
relevante para la toma de decisiones, constituye la base para el disefio de una arquitectura
organizativa que propicie esta concurrencia, y que simultaneamente disponga de
mecanismos para gjercer e control sobre la actuacién de la persona a la que se le han
asignado esos derechos de decision.

Sera precisamente en la construcciéon de esta arquitectura organizativa donde
diferentes mecanismos procedentes de los SICI se revelan de gran utilidad ya que, de
acuerdo con Zimmerman (1995) y Prieto (1997) presentan un gran potencia para:

a) transmitir conocimiento a los individuos con capacidades de decision asignadas’.
b) a impulsar € desplazamiento del poder de decisién a los individuos con
conocimiento.

Toda vez que ya se haya logrado la concurrencia entre conocimiento y
capacidades de decision, los SICI también asumen un papel tendente al control del
comportamiento de los individuos que han de hacer operativa la decisién, desarrollando
para €llo un sistema de medida y evaluacion ddl rendimiento. Asi, como apunta Arrufiada
(1990), parte del control que se precisa para el cumplimiento de la relacion contractual es
proporcionado por €l sistema contable, a través de procedimientos que gercen influencia
en el comportamiento de los agentes y sirven por ello para la reduccién de conflictos entre
las partes. Con esta funcion de control se pretende en Ultimo término proporcionar los

® A este respecto, Baiman (1990), afirma que las elecciones previas de procedimientos de
contabilidad de gestion pueden afectar a proceso de renegociacion que tiene lugar entre las
partes, cuando surjan contingencias no previstas inicialmente. La razén de ello radica en que
este proceso puede estar en gran medida influido por la manera en que se haya distribuido la
informacion entre los individuos involucrados, distribucion que por otro lado, se ver4 en parte
determinada por los procedimientos contables internos que se hayan utilizado.



incentivos precisos para que los individuos tomen decisiones que incrementen el valor
paralaempresa.

Los SICI se constituyen en parte del sistema de informacion de una organizacion
y su utilizacion se realiza en consonancia con lo que Zimmerman identifica como dos
importantes tareas que se deben emprender en toda organizacion: la obtencién y
diseminacion del conocimiento preciso paralatoma de decisionesy € control del proceso
para asegurarse de que la decision finamente se adopta e implanta. Precisamente estas
necesidades constituyen los dos propésitos fundamentales de los SICI, cuaes son, €
proporcionar parte del conocimiento que se precisa para la toma de decisiones en
diferentes éreas de la organizacion y controlar €l comportamiento de las personas dentro
delamisma, cuestiones que materializan lo que se ha dado en [lamar respectivamente, la
gestion y el control de |la decision (Zimmerman, 1995)°.

Entre los procedimientos que desde el ambito de la contabilidad de gestién se
disefian para que este sistema de informacion sirva para dar forma a la arquitectura
organizativa podriamos citar, entre otros, los procesos presupuestarios, incluyendo €
ABB, sistemas de costes esténdares, sistemas de localizacion y asignacion de costes
indirectos (secciones, ABC), ABM, contabilidad por éreas de responsabilidad, etc. Cada
uno de estos procedimientos permite la utilizacién y en algunos casos la integracién de
indicadores de medicion del rendimiento. En la siguiente seccion nos centramos en €l
andlisis de la forma en que éstos pueden ser Utiles para hacer efectiva tanto la asignacion
de derechos de decision y la transferencia de conocimientos, como e control de los
agentes.

“ Precisamente en este proceso decisorio es donde radica un instrumento béasico de control en las
organizaciones y que de acuerdo con Famay Jensen (1983), se materializa en la separacion,
en diferentes individuos, de las actuaciones que conforman la toma de decisiones. Asi, estas
actuaciones se concretan en las siguientes: Iniciacion o generacion de propuestas; Ratificacion
0 aprobacion de lo propuesto; Implantacion o eecucion de la decision y Supervision de la
propia gecucion.

Un mecanismo eficiente de control serd el responsabilizar a ciertos individuos de la denominada
gestion de la decisidn, que se concreta en las actividades de iniciacion e implantacion de la
decision, mientras que otros diferentes, serén los que tengan que responder del control de esa
decision, lo que viene representado por las actividades de ratificacion y supervision de la
gecucion de la decision. Esta misma secuencia se repetiria a lo largo de la jerarquia para
garantizar la eficiencia en e proceso decisorio, teniendo en todo momento presente que en
cualquiera de las actividades se debe procurar que la persona encargada de la misma tenga €l
conocimiento relevante.



4. LOS INDICADORES DE MEDICION DEL RENDIMIENTO.
SU PAPEL A LA LUZ DEL MARCO TEORICO PROPUESTO.

La continua evolucién a la que estdn sometidos los procedimientos contables
internos, con el fin de satisfacer la exigencia de ser (tiles ala adquisicién y transferencia
del conocimiento en la empresa, ha motivado que en su seno se esté utilizando e incluso
integrandose en los modelos més avanzados, un complemento tan eficiente para €
cometido sefiallado como los indicadores de medicion del rendimiento.

En la actualidad asistimos a reconocimiento de la capacidad que los indicadores
de rendimiento, insertados en e ambito de los SICI, presentan para contribuir de forma
expresa a orientar actuaciones que sean congruentes con la creacion de valor empresarial.
La introduccién de los indicadores de rendimiento esta reforzando la participacion de los
SICI en cada una de las tres vias de actuacion que se han de diseflar para dar forma aun
disefio organizativo cuyos elementos puedan, finalmente, hacer concurrir derechos de
decision y conocimiento, a tiempo que motiven a los individuos a la adopcion de
decisiones que resulten eficientes para el conjunto.

En este apartado nos encontramos interesados, en particular, en comprender
cuales son las nuevas finalidades que estos indicadores han de abordar, con €l fin de que
sean congruentes con €l marco conceptua propuesto, donde la creacion y aplicacion de
nuevo conocimiento resulta ser e pilar basico sobre e que asentar una ventga
competitiva sostenible en €l tiempo.

Abordar esta orientacion de los indicadores de rendimiento precisa entenderlos
desde una perspectiva amplia, tal y como los contempla Lebas (1995), esto es, como un
elemento que se desarrolla y adquiere significado dentro del contexto definido por la
gestion del rendimiento. Asi la gestion del rendimiento segun este autor, estaria integrada
por e conjunto de actuaciones encaminadas a promover una actitud en los trabajadores
congruente con la mejora continua y la creacién de valor. La gestién del rendimiento se
construye y se apoya sobre las medidas de rendimiento, las cuales inducen a la puesta en
marcha de grupos de trabajo, de programas innovadores de la produccion, de sistemas de
incentivos, alentando laformacién e involucracion de los trabajadores.

Por todo €llo, en este punto cobra especial fuerza para nuestra investigacion, uno
de los objetivos apuntados por Lynch y Cross (1992), donde se plantea como meta
fundamental del sistema de medida del rendimiento (SMR) que elaboran, € promover un
aprendizaje organizativo que relacione actuaciones e indicadores de rendimiento con
objetivos estratégicos, y que capacite a la empresa para emprender una reaccion adecuada
ante circunstancias cambiantes, sin que ello derive en una pérdida de orientacion.



De esta reflexion parece desprenderse la idea de que los indicadores de
rendimiento adecuadamente construidos constituyen un vehiculo poderoso para
actuaciones clave encaminadas a la megjora de la eficiencia y de forma especia para
activar la puesta en marcha de procesos de aprendizgje donde se creen nuevos
conocimientos y se puedan transferir los mismos a lugar donde se precisen en la
organizacion. Para hacer posible la meora continua en una organizacién es
imprescindible, 1gjos de que ésta se muestre autocomplaciente, el que posea instrumentos
gue la proporcionen constancia de que ciertos aspectos si son susceptibles de mejorarse.

Partiendo de las aportaciones que aqui hemos vertido sobre la utilidad de la
medicidn, y centrandonos especidmente en e papel que desempefia para facilitar la
congtrucciéon de lo que hemos denominado arquitectura organizativa, -propiciando en
ultimo término la utilizacion Optima del conocimiento- recogemos a continuacion las
finalidades que creemos mas congruentes con esta perspectiva. Bgjo éstas, subyace €l
aspecto conductual que posee la medicion del rendimiento, es decir, la capacidad que
presenta para influir en el comportamiento de los trabajadores. Asi, los propésitos a los
gue sirve lamedicion del rendimiento, son, entre otros, los siguientes:

4.1 Definicién de objetivos y metas de la organizacion a cada uno de los niveles
operativos, clarificando la forma de consequirlos, apoyando € disefio de planes de accion
y promoviendo la coordinacion entre diferentes actividades.

La inclusién de indicadores de aquellas variables del sistema de circulacion
econdmica que més influyen en la creacion de vaor, de los que gran parte son
proporcionados por los SICI, son una excelente guia de transmision de lo que es esencial
para conseguir la excelencia empresarial (Prieto, 1997).

El establecimiento de indicadores de medicion del rendimiento representativos de
los objetivos estratégicos, supone e despliegue de la estrategia, la mayor parte de las
veces planteada en términos demasiado vagos, en una forma desagregada y en base a unos
conceptos que si tienen significado y son operativos para las personas directamente
relacionadas con los procesos productivos. Asi, estos trabajadores encuentran en los
indicadores disefiados una guia que congtituye el norte para unas actuaciones congruentes.

Por tanto, si, los SMR son de utilidad para apoyar la implantacion exitosa de la
estrategia, necesariamente, los indicadores que conforman estos sistemas deben reflgjar
unatotal congruencia respecto a los objetivos estratégicos. Por €llo, € correcto desarrollo
del SMR exige que exista un consenso previo sobre el conjunto de hipétesis de relaciones
causa-efecto que relacionan las actuaci ones genéricas definidas desde la gerencia con cada
uno de los aspectos operativos en que éstas se desagregan, hasta concluir, normalmente,
teniendo una consecuencia en términos financieros.



Esta misma idea de intima conexion entre la estrategia y € SMR, en la que se
percibe aquélla como un conjunto de hipétesis sobre relaciones causa-efecto, se presenta
en Kaplan y Norton (1996)°. En su andlisis, se recoge la necesidad de que sea el SMR el
gue hile relaciones entre los objetivos que se persiguen de forma sucesiva a lo largo de
las diferentes perspectivas que estos autores consideran en la herramienta de gestion del
rendimiento que crean, € Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard).

El input informativo que precisa el trabagjador para saber 1o que de él se espera
puede ser brindado, en parte, por los SICI, a través de la elaboracién de un modelo de
gestion integral de indicadores, toda vez que € registro de los mismos va mas ala de los
exclusivamente financieros, los cuales, en determinados niveles de la organizacién y para
el cometido asighado de transmisién de informacién para la mejora, resultan poco
operativos. Es decir, los indicadores de tipo no financiero, resultan esenciales, debido a
gue son més facilmente observables y perfectamente comprensibles por las personas
familiarizadas con la produccion.

Los SICI tienen capacidad para elaborar una informacion que proporcione un
lenguaje comiin donde cobran protagonismo aquellas éreas criticas para la consecucién de
la eficiencia empresarial. En e seno de las éreas sobre las que los SICI van a operar, que
son especiamente las de procesos internos de fabricacidn, innovacion y clientes, se
identificardn aguellas variables representativas de la circulacién econémica que en las
mismas se desarrolla y se disefiaran aguellos indicadores que de forma mas consistente
sean capaces de materializar €l conjunto de actuaciones que conforman y dan significado
aesas dreas de trabgjo.

4.2 Articulacion de un proceso de feedback a través del que se va a hacer participes a
todos | os trabajadores, del grado en que |os objetivos establ ecidos se van logrando.

Toda vez que se hayan eaborado los indicadores precisos para hacer un
seguimiento de las actividades criticas que se desarrollan en las areas mencionadas, es
preciso que esta informacion generada se dirija a satisfacer las necesidades informativas
gue tienen los miembros de la organizacién en los diferentes niveles de la misma. Es
decir, la informacién sobre los procesos generada por los SICI, va a gercer influencia
sobre lo que constituye e activo intangible por excelencia de una empresa, cué es €l
activo humano y la capacidad de aprendizaje que éste posea y desarrolle. Por €elo, su
utilizacion es factible para dentar y motivar esta capacidad de aprendizaje en todos los
niveles de lajerarquia.

Asi, en los niveles dtos e intermedios, el feedback que proporcionan los SICI
puede servir, no sblo para comprobar € grado en que los objetivos estratégicos se estan

% En concreto, para Kaplan y Norton (1996), estas relaciones se podrian expresar en una secuencia
de declaraciones del tipo si/entonces.



cumpliendo y aplicar actuaciones correctoras en caso de que se manifieste una distorsién
entre las realizaciones y las previsiones, sino que, adicionalmente, la reflexion sobre los
niveles alcanzados por las variables, puede dar pie a desarrollar 1o que Argyris (1991,
1994) califica como & aprendizaje de doble bucle. Este tipo de aprendizaje se cuestiona s
los supuestos de partida en los que se asienta la estrategia implantada, siguen siendo
vélidos, o s por e contrario, €l paso del tiempo o la ocurrencia de determinadas
circunstancias hacen aconsgjable larevision de lamisma.

Ahorabien, el andlisis de la utilidad, que esta informacion contable interna tiene
para trabajadores que estan directamente relacionados con la produccién del bien o
prestacion del servicio, es particularmente interesante. Tal y como apuntan Kaplan y
Norton (1996), la redlizacion del mismo trabajo, cuya rutina ha sido previamente
establecida, con €l mismo nivel de eficienciay productividad, no sustenta el éxito de una
organizacion. Por €ello, para alentar la capacidad de aprendizaje de los trabajadores y, por
tanto, la posibilidad de mejorar, creemos que se les debe proporcionar informacion sobre
las variables y circunstancias méas importantes que afecten a los procesos internos, asi
como los niveles que en la consecucién de las mismas se han alcanzado. El acceso y
andlisis de estas variables, las cuales funcionan como un sistema de sefiaes que llaman la
atencién sobre la existencia de disfuncionalidades, serén e detonante para los procesos de
formacién del trabagjador y en nuestra opinién, tendrdn sus consecuencias y
materializacion en los procesos internos, visualizados a través de la cadena de valor. Este
flujo de informacién que reciben los trabajadores de planta, junto con € conocimiento
especifico que poseen derivado de la labor concreta que realizan dia a dia, posibilita, de
acuerdo con Wruck y Jensen (1994) y Kaplan y Cooper (1998) entre otros autores, € que
sea operativo el establecimiento de grupos de trabgjo. En ellos, tras la identificacion de
problemas afines a los miembros que los componen, se dedican esfuerzos a plantear
posibles soluciones y a prever las consecuencias que de cada una de ellas se derivaria. El
funcionamiento de estos grupos de trabajo tiene como fin Ultimo & desarrollo de procesos
de aprendizaje, que den como resultado la mejora continua.

4.3 Proporciona informacion sobre |la evolucion de aspectos de naturaleza tangible e
intangible, sirviendo de instrumento para e sequimiento del estado y evolucién de los
mismos, através del andlisis de latendencia de los indicadores en € tiempo.

Articular los medios precisos para alentar los procesos de aprendizaje, descritos
en el epigrafe anterior, supone, en definitiva, estar poniendo las bases para garantizar la
supervivencia de la empresa en un contexto donde los activos de carécter tangible van
cediendo importancia afavor de elementos intangibles.

Segin Kaplan y Norton (1997) en la era de la informacién e éxito competitivo
requiere una movilizacion de activos intangibles, los cuaes permiten entre otros
propdsitos, la creacion de relaciones duraderas con clientes y proveedores, el desarrollo de
actividades de innovacién materializadas en productos y servicios con caracteristicas



diferenciadoras y 1o que constituye la base de todo €llo, € poseer una fuerza de trabajo
motivada, dispuesta a aprender y a aportar valor. Por todo ello, se hace preciso invertir en
incrementar y gestionar el conocimiento de cada empleado y profundizar en qué medida
un SMR convenientemente construido es capaz de contribuir a€llo.

La relevancia del conocimiento como elemento clave para la creacion de valor,
puesta de manifiesto desde las aportaciones tedricas, camina pargja a interés que todas las
actuaciones relativas ala mejor utilizacion del mismo despierta en el ambito profesional.
Derivado de estarealidad se esta desarrollando en la actualidad un enorme esfuerzo con €l
fin de daborar modelos a través de los cuales se pueda llegar a visudizar y medir €l
conjunto de activos intangibles que una organizacion posee, con € fin de gestionarlos de
la forma més eficiente. Estos modelos nacen con una vision eminentemente précticay en
aras a su aplicacion inmediata a la empresa actual. Este conjunto de intangibles, que
congtituye €l contenido de lo que se denomina como capita intelectua de una
organizacion, parece ser la explicacion del valor adiciona que presenta el valor de una
empresa con respecto a registrado en su contabilidad, 1o que podria estar motivado por la
valoracion por parte del mercado, de sus potenciales beneficios futuros.

De lo apuntado se deduce la necesidad de que los indicadores de gestion del
rendimiento se disefien desde una perspectiva amplia, es decir, con € objeto de que
permitan visualizar no solo elementos que tradicionalmente se han recogido en los estados
financieros tradicionales, sino también aspectos més intangibles. La cuantificacion de
todos estos elementos, supone un importante reto para los indicadores de gestion del
rendimiento insertados dentro de los SICI, del que esperamos se derive una revitalizacion
de estos sistemas de informacion, ya que tienen la posibilidad de jugar un papel
significativo en la identificacion de aspectos, que debido a su intangibilidad, resultan
dificiles de cuantificar y mucho més de gestionar.

Por €ello, en nuestra opinién, € campo de investigacion relativo a la medicién de
aspectos intangibles, brinda en la actualidad un importante reto para la disciplina de la
Contabilidad de Gestion, la cual puede adoptar un papel relevante dado € conocimiento
gue posee respecto de la circulacion interna de valores de laempresa. Si desde este ambito
se redlizan los esfuerzos precisos para disefiar indicadores representativos de las areas
clave de la organizacion, se estaria trabgjado en un sistema de informacién de gestiéon de
la forma en que Blanco y otros (1999) lo conciben, esto es, como un Util estratégico que
ofrece informaciones y medidas multiples, frecuentes, oportunas y relevantes, cubriendo
mditiples objetivos, satisfaciendo necesidades de diferentes usuarios y conjugando
informacion desde un punto de vistainterno y externo.

Finalmente, queriamos insistir en la necesidad de integrar € conjunto de
indicadores elaborado para identificar y valorar la estructura de activos intangibles, en €
sistema de informacion de gestion. De esta inclusion, es firme partidario un autor tan
relevante en € &mbito de lamedicion del capital intelectual como Sveiby (1997).



4.4 Proporciona informacion sobre la eecucién pasada, la cual representa €l input
informativo fundamental sobre e que se basa € segundo de los componentes de un
sistema de control, cual es € sistema de incentivos.

El enlace del SMR con € de incentivos resulta esencia con €l fin de afianzar €
aspecto motivador de la medicién del rendimiento. Aungue este enlace constituye un tema
muy interesante, cuestiones tales como las implicaciones que genera sobre €
comportamiento de los trabajadores o las diferentes formas para recompensar o penalizar,
son materias que van més alla del objeto de este trabgjo.

5. ESTUDIO DE UN CASO

5.1 Justificacion de la metodologia utilizaday planteamiento de las hipétesis de trabajo.

El enfoque metodolégico que hemos adoptado para desarrollar la investigacion
empirica es e estudio del caso, aentados, por diferentes autores, que como Scapens
(1990) defienden la idoneidad del mismo en & ambito de los SICI. En concreto para
nuestra investigacion, € papel de la inclusién de indicadores en e sistema de gestién no
puede ser comprendido adecuadamente si se contempla de forma inconexa y aislada, sino
gue adquiere significado en un contexto temporal y organizativo concreto. Este contexto
condiciona en gran medida e “como “ y e “porqué’ de la utilizacion de esquemas de
medicién del rendimiento, por lo que una técnica de contrastacion empirica como €l
estudio del caso resulta apropiada en detrimento de técnicas cuantitativas, las cuaes
dificilmente podrian captar las interrelaciones que se establecen con € complejo disefio
organizativo en el que se encuentran inmersos.

De entre las posibilidades que ofrece €l estudio del caso, hemos optado por € de
tipo explicativo, puesto que creemos que es el més fructifero dado € incipiente grado de
desarrollo de la teoria desde la que se sustenta esta investigacion. Nuestro propésito
consiste en contrastar empiricamente una teoria emergente que enlace e disefio
organizativo y en particular un componente del mismo, cuales son los SICI, con la
creacion de valor, en un contexto donde el conocimiento resulta ser un activo clave para
la creacion sostenida de rentas.

La generacion de las hipétesis objeto de contraste la hemos llevado a cabo
apoyandonos en el marco conceptual presentado en paginas precedentes, cual es el de la
Teoria Positiva de la Contabilidad. Este enfoque constituye un &mbito de referencia
adecuado que refuerza 'y nutre la relacion entre teoria y realidad, desde e que se pueden
desarrollar hipétesis sobre regularidades empiricas sobre précticas contables, de caréacter
interno, en nuestro caso. Apoyandonos en la teoria enunciada, hemos identificado una



hipétesis general, la cual habremos de desglosar posteriormente, al objeto de hacer mas
operativa la contrastacién de la misma.

Hipdtesis general: Los indicadores de medicion del rendimiento, integrados en
los SICI, son un instrumento fundamenta en la creacion de vaor empresarial,
contribuyendo de forma decisiva a la asignacién de derechos de decision vy la
transferencia de conocimiento, a la evaluacién del rendimiento y a la recompensa o
penalizacion del mismo.

Tomando como base esta hipétesis genera y las subhipbtesis que a partir de ella
estamos construyendo, en los siguientes apartados presentamos a la empresa caso
describiendo larazén de ser, € objeto y caracteristicas de su sistema de indicadores.

5.2. Origen y objeto de la existencia del Sistema de Indicadores parala Mejora

La empresa seleccionada para € estudio del caso, la cual estd ubicada en nuestra
comunidad autébnoma, pertenece a una importante multinacional estadounidense y centra
su actividad en e sector de componentes del automévil. Debido a que este trabagjo no es
sino una parte de un proyecto méas ambicioso que en estos momentos esta inconcluso, no
nos parece oportuno desvelar € nombre de laempresa, ala cual aludiremos con el nombre
deempresa A.

Laeleccidon de laempresa A para nuestro estudio no se ha hecho al azar, sino que
previamente mantuvimos encuentros con responsables de otras tres plantas industriales,
todas ellas sitas en nuestra comunidad, en los que nos presentaron las préacticas de
medicion y evaluacion del rendimiento que en cada caso tenian implantadas. El avanzado
grado de implantacion del sistema de indicadores de rendimiento, los recursos con los
gue éste cuenta, lainvolucracion que logra de todos los miembros de la organizacion y las
implicaciones que tiene la informacion que proporciona, tanto para la gestion interna
como para rendicion de cuentas a grupo, sSitlan a esta empresa en esta materia muy por
delante del resto de organizaciones visitadas. De hecho, la disciplina que muestra la
empresa A en € seguimiento de las variables clave y la forma en que se logra la
movilizacién de todos los trabajadores en torno a su Sistema de Indicadores para la
Mejora -respetando la denominacién que en la empresa tiene este sistema, e convierte en
un gjemplo dentro de su propio grupo, lo que para nosotros significa que tiene un enorme
potencial para contrastar empiricamente las hip6tesis de trabajo planteadas.

Nuestro estudio del sistema de indicadores en la empresa A comenzé hace ya 2
afios, en los cuales hemos ido recabando informacion a través de encuestas con los
directores de cada una de las éreas funcionales y con € comité de empresa, del acceso a
documentacién internay evidencia extraida de la observacion directa



El punto de partida para la utilizacién de indicadores de medicion del
rendimiento surge por € compromiso que a comienzos de la década de los 90 € grupo a
gue pertenece laempresa A, establece con uno de sus clientes mas importantes, parallevar
a cabo € seguimiento de un conjunto de indicadores con € animo, por parte de ambas
sociedades, de que € hecho de trabajar de forma conjunta, sugiriendo propuestas de
mejora, condujera a logro de resultados de los que las dos empresas pudieran
beneficiarse. En @ incipiente conjunto de indicadores que la empresa A negocié con su
cliente, se tomaban en consideracién exclusivamente, aquéllos que reflgjaran el efecto de
propuestas relativas a reduccién en costes, habiéndose acordado repartir entre ambas
empresas € ahorro de costes que de aguéllas se derivara.

Asi, 1o que comenzé siendo una imposicion es en la actualidad, y una vez que se
ha testado su utilidad, una herramienta de control que satisface a |os responsables de la
planta, los cuales dedican muchos esfuerzos a refinarla y adaptarla a la realidad de sus
operaciones en la medida en que éstas varian. La planta ha adoptado un papel activo en la
continua actualizacion, seguimiento y revision de los elementos que la componen, hasta
congtituir un (til de gestion del rendimiento admirado y elogiado por los clientes que lo
conocen.

El objetivo primordia que persigue la empresa con la implantacién de su actual
sistema de indicadores es el de poseer un instrumento de gestion que represente un aliado
para maximizar las posibilidades de supervivencia de la planta en el enclave en € que ésta
se sitlia. El sector de componentes del automévil esta proporcionando en la actualidad,
unos reducidos méargenes, enfrentando a las empresas que en é operan a una fuerte
competencia, lo que implica que para que la planta sea capaz de actuar y responder de
forma oportuna y acertada debe ser consciente de cudl es la posicion en términos relativos
y absolutos que ocupa en cada momento.

Precisamente esta profunda necesidad que la planta experimenta de conocer casi
en tiempo rea € funcionamiento y resultados de su gestion, con €l objeto en su caso, de
mejorarla, es lo que la ha conducido a disefiar un sistema de indicadores que sea
congruente con la complejidad en la que operay através del cua pueda controlar y en su
caso modificar la respuesta que la planta adopta frente a esta complgjidad. El reto no
resultairrelevante. Si debido a una circunstancia atipica, alguna de las variables clave no
fuera convenientemente controlada en un periodo, ésto puede tener como consecuencia
gue la cuenta de explotacién pasara de arrojar resultados satisfactorios a registrar
pérdidas, 1o que en absoluto resulta remoto dado que e margen que actualmente esta
obteniendo la planta se sitUia en torno, a un reducido 3%. Ademas, de acuerdo con los
responsables entrevistados, |os precios a los que la empresa A vende a sus clientes, van
cayendo afio a afio. Esto le obliga a buscar la forma de incrementar sus ventas y sobre
todo a estudiar detenidamente la composicion de sus costes, para tratar de reducirlos.



Aunque los responsables con los que hemos hablado son bien conscientes de que
la siguiente secuencia no reviste una forma lineal y no siempre se corresponde con la
realidad, si creen no obstante, que “el hecho de controlar hace que se cree cierta cohesion
y preocupacion, facilita que se trabaje en equipo, o que a su vez hace que € conocimiento
se incremente, |0 que esperamos que finalmente se traduzca en una mejora respecto a la
situacion inicia y en un beneficio directo”.

Y aln cuando en ocasiones constaten que los esfuerzos desarrollados en esta
linea tienen como resultado una mejora menos satisfactoria de la esperada, de lo que si
estan convencidos es de que s ho prestaran atencion al sistema de indicadores de laforma
en gque lo hacen y no siguieran de forma escrupulosa todo € protocolo de actuaciones que
conlleva tanto su elaboracion como su implantacion, muy probablemente no hubieran sido
capaces de mantenerse en este mercado.

5.3. ¢Qué se mide con € Sistema de Indicadores paralaMejora? Descripcién del mismo.

L os aspectos gque son objeto de medicion en la planta no son sino la consecuencia
de la desagregacion y traduccién en términos mas operativos de las grandes lineas de
actuacion disefiadas a nivel del grupo. Estos objetivos estratégicos del grupo, se concretan
por un lado, en la generacién de resultados y de cash-flow, cuya consecucién ha de
lograrse de forma simultanea, poniendo en préctica tres iniciativas, cuaes son la
reduccion del coste de las compras, reduccién de inversion y reduccion de capital
circulante y por otro, la satisfaccion del cliente.

Estos objetivos son la base para identificar las variables cuya concrecién resulta
ser determinante para centrar los esfuerzos que la planta debe desarrollar especificamente
respecto a logro exitoso de los fines estratégicos. Estas variables clave que se concretan
en los pardmetros relativos a coste, calidad, seguridad, tiempos y flexibilidad, se ven
desagregadas por cada una de las cinco areas funcionales entre las que se encuentra
descentralizada la gestién de la planta, - materiales, produccién, calidad, recursos
humanos y financiera- através del establecimiento de un amplio nimero de indicadores,
gue rozala centena.

Por cada una de estas divisiones departamentales se ha disefiado un subsistema
de indicadores, cuya construccién es en la actualidad, el resultado de una intensa labor,
rigurosay reflexiva, en la que estd embarcado un gran nimero de personas. El sistema de
indicadores lejos de presentar una estructura rigida e inmutable, estd4 ideado para
introducir aquellas modificaciones que se juzguen necesarias ala luz de las circunstancias
tanto internas como del entorno que pudieran tener su efecto sobre las actividades de la
planta. Las principales caracteristicas que presenta el Sistema de Indicadores para la
Mejora, son las siguientes:



a)

b)

<)

d)

e)

En é se combinan indicadores financieros y no financieros, cuantitativos y
cualitativos. El actual sistema de indicadores aglutina un nimero bastante
mayor de indicadores de tipo no financiero, puesto que el espectro que los
financieros puede abarcar es mucho mas reducido y menos significativo y
comprensible paralas operaciones rutinarias.

Los indicadores, perfectamente codificados, se presentan de acuerdo con
diferentes niveles de desagregacion, en funcion de la necesidad de detalle que
se precise, |0 que permite concretar los multiples aspectos y circunstancias
gue en algunos de ellos concurren. El nimero de indicadores que componen
e sistema cuando aquéllos se presentan de forma agregada, es casi de cien,
pero, debido a que algunos aglutinan bajo una misma definicion genérica
elementos que es preciso especificar, el nimero real de indicadores con los
gue setrabgja es bastante mayor.

A cada indicador se le asigna un responsable, el cua se identifica con una
clave dentro de la organizacién, y es la persona que debe responder de la
evolucién del mismo y liderar las actuaciones precisas para el logro del nivel
objetivo. Todos los trabajadores calificados como mano de obra indirecta son
responsables, a menos, de un indicador, relacionandose estos trabajadores
con lamano de obra directaimplicada en el nivel logrado por € indicador, de
formadiscrecional.

Cada indicador que forma parte del sistema tiene un perfil perfectamente
delimitado que se encuentra especificado por escrito. Este perfil o “ficha’ de
cada indicador contempla los siguientes aspectos. Area a la que esta
vinculada el indicador, denominacion del indicador, cédigo que se le asigna
en e conjunto de indicadores, definicion del  mismo especificando
exactamente lo que a través de él se pretende observar y medir, unidad de
medida utilizada, forma de calculo y responsable del nivel alcanzado por €l
indicador.

En cuanto a la procedencia de los indicadores de los que se compone €l
sistema, ésta es multiple, porque también lo es la utilidad que reviste su
seguimiento. Asi por un lado, la planta considera aquéllos que de una forma
mas directa resultan necesarios para valorar y controlar las actuaciones
desarrolladas en cada area, dentro de los que se encuentran los indicadores
gue e grupo considera relevantes para acanzar la “excelencia en las
operaciones’ y que resultan comunes para todas las plantas. Otro grupo de
indicadores ha surgido de acuerdos con el Comité de Empresa, debido aque a
aquéllos se ha ligado una parte de la retribucion. Por Ultimo se encuentran
aquellos indicadores sobre los que se redliza €l benchmarking con €l resto de



empresas del grupo y que por ello su calculo previo por parte de la planta
resultaimprescindible.

f) Laretribucién de toda la plantilla tiene un componente fijo y otro variable,
dependiendo este Ultimo del nivel acanzado por determinados indicadores
tanto de carécter financiero, tales como los resultados o diferentes
rentabilidades, como no financieros relativos a indicadores sobre
productividades, devoluciones de clientes, piezas defectuosas 6 sugerencias,
entre otros.

6. CONCLUSIONES

Nuestro estudio pretende presentar la forma en que los indicadores de medicién
del rendimiento, integrados en los SICI, pueden ser utilizados para contribuir a las
actuaciones que resultan claves parala creacion de valor empresarial.

Asi, los SICI, orientados bajo |a perspectiva tedrica planteada, pueden contribuir
tanto ala gestién de la decision, propiciando la concurrencia entre derechos de decision y
conocimiento, como a control de la misma, visudizando las actuaciones de los
trabgjadores y sirviendo de base paralaregulaciéon del sistema de incentivos.

Actualmente nos encontramos inmersos en e proceso de recogida de datos,
atendiendo a las importantes modificaciones que esta experimentando e Sistema de
Indicadores para la Mejora. La capacidad que éste presenta para € seguimiento y
valoracion de la compleja gestion interna de la planta A, 1o convierte en una herramienta
imprescindible para apoyar la supervivencia de ésta en e mercado en € que opera. La
relevancia de la informacidn que proporciona el sistema, una vez procesados los datos
procedentes del amplio nimero de indicadores del que consta, queda perfectamente
evidenciada cuando se es testigo de todo el conjunto de actuaciones que se articulan en
torno a mismo. Asi, laresolucién de problemas a través de précticas Kaizen, la politicade
retribuciones, la rendicion de cuentas a la casa matriz 6 €l benchmarking que se establece
entre todas las plantas dedd mundo, son agunas de las précticas cuya operatividad
descansa directamente en la informacién que brindan los indicadores.

Simultaneamente con este proceso de exploracion, estamos trabgjando en la
contrastacion de la hipétesis general planteaday de las subhip6tesis construidas a partir de
ella. Las observaciones realizadas parecen corroborar las hipétesis que hasta e momento
hemos contrastado, |0 que nos da pie a pensar en € potencial que lateoria, sobre la que se
fundamentaron éstas, presenta para explicar € papel atribuido a los indicadores de
medicion del rendimiento.
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