VEINTE ANOS DE TRABAJOS DE LA COMISION DE
CONTABILIDAD DE GESTION DE AECA

Jesus Lizcano Alvarez
Presidente de la Comision de Contabilidad de Gestion de AECA
Catedratico de la Universidad Autonoma de Madrid

1. EL CUMPLIMIENTO DE DOS ILUSIONANTES DECADAS DE TRABAJOS.

Parece que fué ayer, y ya han transcurrido veinte afios desde que en la Comision de Contabilidad
de Gestion de AECA comenzamos a trabajar en el texto o borrador de lo que luego seria nuestro primer
Documento. La Comision no era en aquella época (1988) mas que un grupo de atrevidos entusiastas que,
aunque no sabian por donde iban a ir, si tenian claro adonde querian ir, esto es, a formar un grupo que
pudiera desarrollar una serie de ideas, comunes y consensuadas, en el ambito de la Contabilidad de
Gestion, disciplina ésta de la que ya por entonces se comenzaba a hablar de una forma generalizada, tanto
a nivel nacional como internacional.

Hasta el momento en el que escribimos estas lineas, y durante estos veinte afios, los Documentos
que ha publicado la Comision de Contabilidad de Gestion de AECA han sido treinta y seis (Doc. n° 0 a
35). Se han ido abordando a través de estas dos décadas aquellas materias y aspectos que colectivamente
se estimaban como mds importantes, en algunas ocasiones solicitados por algunos sectores, estamentos, o
por determinados colectivos de AECA, lo que sin duda ha incentivado a que la Comision haya podido
abordar diversos temas de claro interés econdmico, empresarial o social, aunque no por ello menos
complejos en su andlisis o en la estructuracion de los correspondientes métodos de trabajo.

En el momento de esta efeméride cabe recordar que la Comision de Contabilidad de Gestion esta
actualmente formada por treinta y siete miembros, pertenecientes tanto al dmbito universitario, como
profesional y empresarial. Una buena parte de sus integrantes son catedraticos y profesores universitarios
pertenecientes a una veintena de Universidades y Escuelas de negocios de toda la geografia espafiola,
perteneciendo el resto de los miembros a empresas, tanto industriales, como de servicios, asi como
entidades financieras, habiendo asimismo miembros pertenecientes a diversas entidades publicas.

Los miembros que forman la Comision no han sido siempre los mismos, sino que se ha
experimentado a lo largo del tiempo una inevitable rotacion, que no ha hecho sino enriquecer, merced a la
correspondiente variedad de enfoques, perspectivas y talantes personales, los trabajos y resultados de la
propia Comision. En todo caso con el devenir de los afios se ha creado una impronta y un ambiente
colectivo de cuyos resultados pensamos modestamente que pueden estar orgullosos los miembros que
integran la Asociacion Espaiiola de Contabilidad y Administracion de Empresas.

En este sentido, deseamos aprovechar estas lineas para mostrar nuestro reconocimiento a todas
aquellas personas que durante estos veinte afios han pasado por la Comision de AECA, enriqueciéndola
especialmente con su muy valiosa presencia y sus aportaciones. Este reconocimiento o recordatorio ha de
hacerse necesariamente extensivo, como homenaje poéstumo, a algunos entrafiables miembros que fueron
de la Comision y que nos dejaron en diversos momentos del tiempo debido a su muy sentido fallecimiento;
nos referimos a Francisco Bes Alepuz, a Fernando Martin Lamoroux, y a Jos¢ Mario Alvarez Novales.
Descansen en paz.

Vamos a hacer a continuacion una referencia o breve analisis, debidamente estructurado, de los
temas que hemos considerado durante estos afios como mads actuales, importantes y utiles para la
comunidad empresarial y universitaria, y que hemos abordado por ello en los correspondientes
Documentos siempre en base a la perspectiva adoptada colectivamente por la Comision de AECA.



En primer lugar, cabe sefialar que la Comision elabord un primer Documento, relativo al Marco
de la Contabilidad de Gestion, que fué publicado en 1989, y en el que tratamos de sentar las bases de
lo que representa esta disciplina, sus objetivos concretos, asi como la relacion de la misma con otras
disciplinas colindantes; era en estos afios finales de la década de los ochenta, cuando a nivel
internacional se evolucion6 desde Cost Accounting hacia Management Accounting, tras este primer
documento, se pasaron a desarrollar varias lineas o areas de Documentos.

Como se puede apreciar a través de la Figura 1, y tal como iremos describiendo a través de los
siguientes apartados, han sido concretamente cinco las areas o series de Documentos que se han
venido desarrollado en estos afios:

A) Cdlculo de costes y valoracion de productos (cinco Documentos).

B) Planificacion y control de gestion (cuatro Documentos).

C) Aplicaciones sectoriales (trece Documentos y dos Documentos en curso).

D) Entidades publicas y sin fines de lucro (cuatro Documentos y dos Documentos en curso).

E) Nuevas técnicas y perspectivas de la Contabilidad de Gestion (ocho Documentos y un
Documento en curso).

Vamos a abordar en ulteriores aparatados los contenidos de los diferentes Documentos
elaborados por la Comision de Contabilidad de Gestion, y referidos a los cinco areas citadas.

2. CONTENIDO Y AMBITO ACTUAL DE LA CONTABILIDAD DE GESTION.

Sabido es que mientras que la informacidén que suministra la Contabilidad externa o financiera se
refiere fundamentalmente a las operaciones y a la situacion de la empresa en relacion con el exterior, la
Contabilidad de costes se ha dedicado tradicionalmente a generar informacion sobre las magnitudes
internas de la empresa, sobre todo de sus costes.

En relacion con este &mbito interno entendemos, por otra parte, que la Contabilidad de Gestion
constituye una ampliacion y evolucion enriquecedora, tanto en lo extensivo como en lo intensivo, del
propio contenido de la Contabilidad de costes. Hasta los afios sesenta de este pasado siglo, el principal
objetivo de la contabilidad de costes era el calculo y determinacion del coste de los productos, con la
mayor precision posible. Hasta dicha década, la contabilidad de costes estuvo sometida, en gran medida, a
la contabilidad financiera. A partir de estos afios se sinti6 la necesidad de obtener diversos costes para
diferentes propdsitos, segun las necesidades de los usuarios internos que tenian que tomar decisiones de
muy diversa indole. Se sale asi de los estrechos limites a que la habia sometido la contabilidad financiera
para integrarse en los dominios més amplios de la Contabilidad de gestion.

Para delimitar mas especificamente sus relaciones, cabe sefialar que dentro del sistema de
informacién empresarial, se registra usualmente un intercambio informativo entre la Contabilidad
financiera y la Contabilidad de gestion a través de la Contabilidad de costes, pero no asi en lo que
respecta a la racionalizacion del coste y a su utilizacién para apoyar la accion decisoria de los érganos
directivos, que no corresponde a la Contabilidad financiera, sino a la Contabilidad de gestion.

En este contexto la Comision de AECA ha venido considerando que la Contabilidad de costes
constituye un subconjunto fundamental de la Contabilidad de gestion, de tal forma que una empresa puede
desarrollar una Contabilidad de costes sin haber implantado una Contabilidad de gestion. Por el contrario,
una empresa que ha establecido una Contabilidad de gestion, necesariamente debe tener una Contabilidad
de costes.
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Todos estos conceptos relativos al ambito de la Contabilidad de Gestion, entre otros varios, estan
recogidos en el ya mencionado Documento n° 1 de la Comision de AECA: "El marco de la Contabilidad
de Gestion", cuyo objetivo basico radica por tanto en delimitar el dmbito conceptual de la propia
Contabilidad de Gestion, encuadrando esta disciplina en relacion con aquellas otras areas con las que
deberia tener una relacion directa, bien instrumental o en todo caso organica. Con este Documento se
intentd, en definitiva, fijar un marco conceptual para la Contabilidad de Gestion y delimitar las areas en las
que se mueve la misma, definiendo consecuentemente las fronteras y relaciones con las disciplinas
contables colindantes.

3. EL PROCESO DE LA CONTABILIDAD DE COSTES: PROBLEMATICA DEL CALCULO Y
ASIGNACION DE LOS COSTES.

A la hora de disefiar e implantar en una empresa u organizacion un proceso interno de informacion
contable o, en definitiva, un modelo de Contabilidad de costes, habra que considerar fundamentalmente
que la misma habra de estar integrada adecuadamente dentro del Sistema general de informacion de la
empresa.

Dentro de este importante rol respecto al sistema de informacién, y en relacion con los aspectos
metodoldgicos de la Contabilidad de costes, cabe sefialar que la Comision de AECA ha venido elaborando
una serie de Documentos, que describimos a continuacion.

En el Documento n° 3: "La Contabilidad de costes: Conceptos y metodologia bdasicos", se
desarrolla un modelo conceptual a nivel global en relacion con el nicleo fundamental de la Contabilidad
de Gestion, esto es; la Contabilidad de costes. Dada la diversidad de opciones existentes no se fija en todos
los casos un esquema unitario en el tratamiento y conceptualizacion de los diversos aspectos, sino que se
exponen las diversas vias que se pueden considerar razonables para la formulacion, evaluacion, control y
registro de las operaciones que se contemplan por parte de dicha Contabilidad de costes.

Por otra parte, el Documento n°® 5: "Materiales: valoracion, asignacion y control”, aborda, por una
parte, los problemas que plantea la valoracion tradicional de los materiales, junto con sus posibles
soluciones alternativas; por otra parte, se viene a analizar la elaboracion de los programas (unidades
fisicas) y los presupuestos (unidades monetarias) de compra y consumo de materiales, sefialindose las
responsabilidades econdmicas y personales a que dan lugar las desviaciones entre las actuaciones previstas
y las realmente desarrolladas. También se destina una parte del Documento al andlisis de las técnicas de
gestion de materiales mas novedosas utilizadas en la actualidad.

En cuanto a los costes de la mano de obra en las empresas, el Documento n° 6, titulado: "Mano de
obra: valoracion, asignacion y control”, trata las distintas formas de cuantificacion de los costes de
personal en las empresas, haciendo referencia a las variables que influyen en la mejora de la eficiencia de
la mano de obra, a la problematica de la asignacion de la misma a los productos, asi como a las bases que
se han de seguir para el establecimiento de los estandares, y la incidencia de éstos en el comportamiento
del factor humano; también se analizan los "circulos de calidad" como elementos de racionalizacion de los
costes, dedicandose un apartado posterior a los efectos de los incentivos sobre el rendimiento y la
motivacion del personal.

Por otra parte, el Documento n°® 7 de la Comision: "Costes indirectos de produccion: localizacion,
imputacion y control”, se centra en ese volumen o "pool" de costes "indirectos" que llegan a representar en
muchas empresas mas de las tres cuartas partes de los costes globales de produccion de las mismas. Se
abordan asi los problemas y las soluciones que se pueden optar para un 6ptimo tratamiento e imputacion
de tales costes, asi como las diversas vias para efectuar un adecuado control de los mismos.

Finalmente, en el Documento n° & titulado: "Los costes conjuntos y comunes en las empresas”, se
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tratan de describir, analizar y suministrar aquellas herramientas metodologicas més Optimas para resolver
los problemas de la asignacion y control de estos costes conjuntos y comunes, presentandose, ademas, un
enfoque de gestion para la asignacion de dichos costes entre los distintos centros de responsabilidad de la
empresa.

4. EL CONTROL EMPRESARIAL Y LA CONTABILIDAD DE GESTION.

La Contabilidad de Gestion se puede considerar el sistema de control formalizado por excelencia.
En este sentido, la contabilidad de gestion debe ser disefiada de acuerdo con las caracteristicas de la propia
empresa y, especialmente, en funcion de la estructura de control que en ésta se necesite.

Ello implicard, a su vez, la delimitacion de unos centros de responsabilidad, y la determinacion,
para cada uno de estos centros, de dos aspectos que son fundamentales para la realizacion del control: a) El
nivel de responsabilidad que tienen, y b) los indicadores de control que pueden permitir la medida de su
actuacion.

Es importante resaltar que para un adecuado control de gestion deben existir ademds de
indicadores financieros, indicadores de caracter no financiero, ya sean cuantitativos o cualitativos, de
forma que complementen a los financieros y permitan completar el disefio de la estructura de control.
Ahora bien, para ello serd necesario, en primer término, la identificaciéon de las variables clave de la
empresa en su conjunto y de cada centro en particular. Se entiende por variables clave aquellas areas o
actividades que de realizarse bien garantizan el éxito de una unidad. Una vez identificadas las variable
clave se seleccionaran, a nivel global y en cada centro de responsabilidad, aquellos indicadores financieros
y no financieros que permiten su seguimiento a través del cuadro de mando.

Pues bien, al sistema de control empresarial en general, asi como a los elementos anteriormente
descritos a lo largo de este apartado, la Comision de Contabilidad de Gestion, ha dedicado varios de los
Documentos hasta el momento publicados, que se describen brevemente a continuacion.

En el Documento n° 2, titulado: "La Contabilidad de Gestion como instrumento de control”, se
tratan de desarrollar conceptualmente muy diversos aspectos del disefio, la implantacion y la utilizacion de
la Contabilidad de Gestion como instrumento de control, asi como de las relaciones de esta disciplina con
el area de la estrategia empresarial y con la estructura organizativa. Se trata ademas de crear una estructura
conceptual basica en lo referente al proceso de elaboracion del presupuesto en la empresa, asi como las
actuaciones relativas al proceso de evaluacion en relacion con el mismo.

Por otra parte, el Documento n°® 4: "El proceso presupuestario en la empresa”, viene a constituir
realmente un primer desarrollo del Documento n°® 2, antes citado. Se elabora en este caso un trabajo mas
especifico y dirigido particularmente al proceso presupuestario de la empresa. En el mismo se lleva a cabo
una descripcion general del proceso presupuestario, haciéndose una referencia descriptiva a su relacion o
vinculacion con el sistema de planificacion de la empresa. Se abordan asi aspectos como los periodos en
los que se han de proyectar los presupuestos, asi como sus ventajas y limitaciones, plantedndose
posteriormente la propia ejecucion y control de los mismos, integrados previamente en el denominado
Presupuesto Maestro.

Por otro lado, el Documento n° 12: "Costes estandares y andlisis de las desviaciones”, persigue
ofrecer una vision lo mas integral posible del sistema de evaluacion y control empresarial instrumentado a
través de los costes estandares. En el Documento se abordan, desde los requisitos para el establecimiento
de estandares, a la tipologia de los mismos, asi como las formas de su determinacion y de realizacion del
andlisis de las desviaciones, y la utilizacion de las desviaciones por parte de la gerencia.

Finalmente, en el Documento n°® 17: “Indicadores para la gestion empresarial”, se recogen
los aspectos mas significativos en el disefio de un Cuadro de indicadores de gestion, de cara a
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configurar y adaptar aquella informacion mas relevante y necesaria que las empresas precisan para
competir, tratando asi de conseguir un adecuado seguimiento de la situacion de la empresa en cada
momento, y un eficaz instrumento de ayuda para la gestion y para la toma de decisiones de sus
directivos. Para ello se abordan, entre otras cosas, los factores clave que la empresa ha de analizar en
este contexto, su tipologia, y las ventajas de estos factores como punto de partida en el disefio del
Cuadro de indicadores de gestion, relacionando los mismos con los objetivos empresariales a través de
la Cadena de valor de la empresa.

5. PERSPECTIVAS SECTORIALES DE LA CONTABILIDAD DE GESTION.

Una de las vias a través de las que se viene actualmente desarrollando la Contabilidad de Gestion
es su proyeccion metodoldgica hacia distintos secfores del ambito empresarial o de la actividad econdmica
en general.

Se trata de un desarrollo extensivo a la vez que intensivo, ya que por otra parte, se extiende el
ambito de la Contabilidad de Gestion hacia organizaciones o actividades sobre las que tradicionalmente no
se habia proyectado de forma concreta o explicita, y por otra parte, se experimenta una intensificacion de
sus concepciones y desarrollos metodoldgicos, al tener que aplicarse con un amplio grado de detalle y
concrecion sobre unidades empresariales tan particulares como complejas.

En concordancia con la naturaleza y finalidad antes descrita de este trabajo, vamos a hacer en el
presente apartado una breve referencia a aquellos sectores empresariales concretos sobre los que ha
trabajado y emitido un Documento durante estos veinte afios la Comision de Contabilidad de Gestion de
AECA.

Siguiendo el mismo orden con el que cronoldgicamente se han publicado los correspondientes
Documentos sectoriales, vamos a hacer referencia a las caracteristicas de la Contabilidad de Gestion, en: a)
Entidades bancarias, b) Entidades de Seguros, c) Centros sanitarios, d) Empresas vitivinicolas, e)
Empresas agrarias, f) Empresas eléctricas, g) Empresas constructoras, h) Empresas de fabricacion de
automoéviles, 1) Empresas hoteleras, j) Puertos, k) Empresas descentralizadas, 1) Empresas de
telecomunicaciones, y m) Empresas franquiciadoras.

En este terreno sectorial, la Comision de Contabilidad de Gestion de AECA ha elaborado asi los
trece Documentos cuyo contenido general se describe brevemente a continuacion:

El Documento n° 9, titulado: "La Contabilidad de Gestion en las entidades bancarias", se proyecta
sobre los conceptos basicos de la propia contabilidad de gestion bancaria, asi como los objetivos, las
utilidades y la metodologia que fundamentalmente siguen estas entidades en sus modelos o sistemas de
contabilidad de gestion. De esta forma se tratan de describir en el Documento los elementos que integran
estos modelos, asi como los sistemas de precios de transferencia de fondos, y los sistemas de imputacion y
de facturacion interna. También se pasa revista a los distintos modelos de gestion bancaria segliin el
correspondiente objeto de coste, esto es, modelos de rentabilidad por producto, por clientes, por segmentos
o por centros, tratandose de poner de manifiesto en todo caso las distintas alternativas existentes, y sus
aplicaciones y utilidades para las empresas de este sector.

En cuanto al sector asegurador, el Documento n° 10: "La Contabilidad de Gestion en las empresas
de seguros”, trata de tener un claro caracter didactico y divulgativo, describiéndose el sistema contable
propio de una entidad de seguros, esto es, lo relativo a los centros de costes, el portador de costes, los
modelos de imputacion de los costes y margenes, etc. También se aborda una problemadtica tan importante
en estas empresas como es la asignacion de los costes indirectos y las medidas de la actividad, asi como su
proceso de imputacion y el método de reparto que pueden o deben seguir este tipo de empresas.

Por otra parte, el Documentos n® 14: "La Contabilidad de Gestion en los centros sanitarios", trata
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de pasar revista a todos aquellos aspectos basicos y comunes en cuanto al disefio y metodologia de un
sistema de informacion interna y calculo de costes en estos centros, describiéndose las fases o etapas que
se han de llevar a cabo al respecto, haciéndose hincapié en todo caso en la diversidad de perspectivas y
modalidades existentes al respecto en la practica cotidiana.

Cambiando de ambito de consideracion, cabe sefnalar que las empresas vitivinicolas tienen una serie
de caracteristicas que justifican enfoques especificos de la contabilidad de gestion. Entre estas
caracteristicas destacan, por ejemplo, que los procesos de elaboracion del vino de crianza y otros
productos como el cava, el jerez o el brandy duran varios afios; por tanto, la rotacion de las existencias es
muy baja. En este singular contexto, el Documento n°® 19: “La Contabilidad de Gestion en las empresas
vitivinicolas”, pretende, por un lado, definir los conceptos y practicas de contabilidad de gestion mas
adecuadas para las empresas de este sector y, por otro, aportar elementos y modelos que puedan ser de
utilidad para estas empresas vitivinicolas.

Por otro lado, la actividad agraria, en cuanto integrante de la actividad econdmica, reviste particular
relevancia en muchos paises, dado su nivel de participacion en la formacion del producto interior bruto,
mas alld de sus connotaciones de actividad basica y fuente primaria de riqueza. En este contexto la
Comision vio la necesidad de elaborar un Documento que ofreciera unos instrumentos de gestion a
aquellos empresarios interesados en el control de sus explotaciones y, al propio tiempo, permitiera
contribuir a la unificacién de criterios a la hora de considerar tanto las partidas de coste que intervienen en
las explotaciones agrarias, como su correcta valoracion e imputacion. En dicho contexto y con estos
objetivos se publicd asi el Documento n°® 20, titulado: “La Contabilidad de Gestion en las empresas
agrarias’’.

Otra realidad sectorial no abordada tradicionalmente por la Contabilidad de gestion es la que
representan las empresas del sector eléctrico, sector realmente relevante en la economia de la mayor parte
de los paises, y con un muy importante proceso de cambio y apertura a la competencia en los ultimos
tiempos, que hace que sea cada vez mas necesario conocer su proceso interno de actividad y de formacion
de los costes, que es la realidad fundamental en la que se basan las tarifas eléctricas que pagan los
ciudadanos y las empresas. La importancia de este tema justifico suficientemente que la Comision de
AECA publicase el Documento n° 21, titulado "La Contabilidad de Gestion en las Empresas eléctricas”.

Por otra parte, la multiplicidad de actividades de las empresas constructoras y la ejecucion de
los proyectos de construccion requiere que estas empresas dispongan de los adecuados instrumentos de
contabilidad y control de gestion de modo que, partiendo del presupuesto, sea posible establecer los
costes en que se ha incurrido, asi como llegar al reconocimiento del resultado. El andlisis de ambos
permite plantear las acciones correctoras que posibiliten la mejora continua de los resultados, asi como
la adecuacion con los objetivos de gestion previamente planteados. En este contexto, se publico el
Documento n°® 25: “La Contabilidad de Gestion en las empresas constructoras”, el cual presenta una
vision panordmica de la actividad de la construccion, y su problematica especifica en lo referente a la
contabilidad de gestion, tratando de aportar las soluciones que se estiman mas adecuadas a cada caso
concreto para estas empresas.

Por su parte, el Documento n° 28: “La Contabilidad de Gestion en las empresas de fabricacion
de automoviles”, aborda de forma metodoldgica y descriptiva la problematica de la Contabilidad de
Gestion en estas empresas industriales, analizando sus sistemas de informacion, la forma de calcular
sus costes y el proceso de presupuestacion y control que deben utilizar para ser competitivas. En el
Documento se analizan, en primer lugar, los sistemas de informacion en el &mbito de la Contabilidad
de Gestion de este sector, y las distintas fuentes de informacidon que nutren los sistemas contables. Por
otro lado, se pasa revista a las caracteristicas de la cadena de valor y el proceso de célculo de costes en
estas empresas, haciéndose especial referencia a los sistemas de asignacion de los costes indirectos,
tanto a los centros, como a los productos, de cara finalmente a poder calcular los margenes de las
distintas fases, divisiones y productos finales. También se describe con cierto detalle el proceso de
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presupuestacion de estas empresas, y su estructuracion a través de un presupuesto maestro y los
correspondientes presupuestos operativos, hasta llegar a los estados financieros previsionales.

El sector hotelero constituye, por otra parte, un sector fundamental en el sistema econémico de
muchos paises, entre ellos Espafia, lo que viene a justificar en buena medida la elaboracion del
Documento n° 30: “La Contabilidad de Gestion en las Empresas hoteleras”. A lo largo de los ultimos
afios, y como consecuencia del proceso de globalizacion, se ha venido incrementando de forma
considerable la competencia entre las empresas hoteleras, lo cual ha generado asimismo una mayor
incidencia en el uso de las tecnologias de la informacidn; estas empresas tienen una serie de
caracteristicas propias que justifican métodos y practicas especificas en su Contabilidad de gestion; en
este Documento se abordan precisamente las caracteristicas especiales que han de adoptar los sistemas
de informacion internos de estas empresas.

Un Sistema portuario eficaz y fuertemente integrado en el Sistema general de transportes, es un
factor fundamental para la competitividad de un pais como Espafia, resultando realmente importante la
potenciacion de dicho sistema portuario impulsando asi el transporte de grandes cantidades de
mercancias de un modo réapido, fiable, econdmico y seguro. Por este motivo se ha considerado de
interés la elaboracion del Documento n° 31: “La Contabilidad de Gestion en el Sistema portuario
espanol”, dirigido a analizar la problemdtica que afecta a este importante sistema desde una
perspectiva de gestion, con el objetivo de ofrecer igualmente una guia vélida que permita la mejora en
la informacion interna y un eficaz proceso de toma de decisiones en los distintos puertos maritimos no
deportivos.

Por otra parte, en el Documento n® 32: “El Control de gestion en las Empresas
descentralizadas”, se abordan los muy distintos aspectos que en el ambito de la organizacion, la
gestion y el control caracterizan a las empresas descentralizadas, analizdndose con detalle y claridad
los aspectos fundamentales inherentes a este tipo de empresas. Asi, después de un analisis descriptivo
de las empresas descentralizadas, y de las razones para adoptar una estructura de esta naturaleza, se
pasa revista a los diversos centros de responsabilidad, en los diferentes niveles en base a los que se
disefian y se organizan (vertical y horizontalmente) en estas empresas. Después de ello se desciende al
ambito especifico de la Contabilidad de costes, describiéndose sus caracteristicas y los procedimientos
diferenciales que la misma tiene en estas organizaciones. El andlisis de los presupuestos, la forma de
elaborarlos, las fases de realizacidon y ejecucion, y el analisis y correccion de las correspondientes
desviaciones, son igualmente abordadas en este Documento.

Cabe recordar, por otro lado, que en estos ultimos afios es innegable el protagonismo de las
telecomunicaciones, tanto a nivel econémico como social, y por tanto el de las empresas que
desarrollan los servicios relacionados con dichas telecomunicaciones. El Documento n°® 34: “La
Contabilidad de Gestion en las Empresas de telecomunicaciones” aborda precisamente las
caracteristicas fundamentales de la informacién interna en estas empresas, asi como los elementos,
herramientas y métodos que utilizan y que pueden resultar mas adecuados para desempenar de forma
Optima la elaboracion de una informacion util para la toma de decisiones, y para conseguir un éptimo
control de gestion. Para ello, después de una descripcion de los servicios y las redes de
telecomunicaciones, y del proceso productivo en los operadores de este sector, se abordan en el
Documento los distintos costes en estas empresas, la estructura y caracteristicas especial de cada uno
de ellos, asi como la propia gestion estratégica de dichos costes en sus distintas fases, de cara a poder
conocer con detalle y controlar adecuadamente tanto los costes como los ingresos de los citados
servicios.

Finalmente, el Documento n°® 35: “Contabilidad de Gestion en las Empresas franquiciadoras” el
ultimo publicado por la Comision en el momento en el que se escriben estas lineas, aborda
precisamente las caracteristicas fundamentales de esta disciplina contable en las empresas que se
mueven en este importante sector; por ello se describen, en primer lugar, los aspectos generales del
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sector y de las propias actividades de franquicia, pasandose a analizar a continuacidn las actuaciones
mas importantes que debe afrontar una empresa franquiciadora. Se contempla igualmente el andlisis
estratégico, las etapas que lo componen, haciéndose especial hincapié en los aspectos relativos a la
aportacion econoémica de los franquiciados, y analizandose ademas la problematica del calculo de los
distintos niveles de costes asi como los sistemas alternativos de costes que pueden utilizarse en este
tipo de actividades.

6. EL DESAFIO DE LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LAS ENTIDADES PUBLICAS Y
ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRO.

Cada vez hay una mayor unanimidad, en lo relativo a la necesaria mejora de los sistemas de
informacion interna de las entidades publicas. Para lograr esta mejora sera conveniente una adecuada
utilizacion de modelos y sistemas de Contabilidad de Gestion que resulten eficaces, y, que permitan
ofrecer, de la forma mas automatica y rapida posible -a poder ser en tiempo real- una radiografia o cuadro
informativo del interior de las propias entidades publicas: de todo lo relativo a sus costes, a sus niveles de
eficiencia, etc., y todo ello en relacion con los distintos agentes econdmicos y Departamentos que
intervienen, asi como con los outputs o servicios que las entidades publicas suministran al ciudadano.

En torno a estos temas relacionados con la informacion contable interna de las entidades publicas,
la Comisién de AECA ha publicado tres Documentos: En primer lugar, el Documento n° 15, titulado "La
Contabilidad de Gestion en las entidades publicas", en el que se aborda la perspectiva conceptual y
metodologica del proceso contable de la informacion interna de estas entidades en sus distintos niveles y
ambitos de pertenencia. Por otra parte, el Documento n° 16, titulado "Indicadores de gestion para las
entidades publicas", esta eminentemente enfocado a las caracteristicas, requisitos, areas de evaluacion, etc.
en relacion con la implantacion de un conjunto o sistema de indicadores para evaluar la gestion de estas
entidades. En el Documento se analizan asi los siguientes tipos o areas de indicadores: a) Economia; b)
Eficacia; c) Eficiencia; d) Efectividad; e) Equidad; f) Excelencia; g) Entorno; h) Evolucion sostenible.

Por su parte, el Documento n® 26: “Un Sistema de indicadores de gestion para los
Ayuntamientos”, recoge un amplio Sistema de indicadores de gestion destinados a evaluar la gestion y
las actividades de estas entidades locales, asi como un conjunto de reglas, atributos y pautas
metodologicas que han de caracterizar a estos indicadores de cara a que resulten adecuados, eficaces y
utiles desde un punto de vista social. El Sistema que se propone es abierto y flexible en su utilizacion,
de forma que se puedan seleccionar y aplicar en cada caso aquellos indicadores que resulten adecuados
en funcion de los objetivos del correspondiente andlisis, asi como de las caracteristicas, el tamafio o las
actividades de los Ayuntamientos que se deseen evaluar y comparar.

Por otra parte, los indicadores que se proponen se refieren a diferentes Areas de actividades
municipales y aspectos a controlar en el funcionamiento operativo y financiero de estas entidades: 1.
Proteccion civil y seguridad ciudadana; 2. Seguridad, proteccion y promocion social; 3. Produccion de
bienes publicos de caracter social; 4. Produccion de bienes publicos de cardcter econdmico; 5.
Actividades generales; 6. Gestion financiera, economica y presupuestaria. En cada caso, los
indicadores se proyectan sobre cuatro areas o factores clave de éxito en estas entidades: a) Economia e
inputs; b) Eficacia y outputs; c) Eficiencia y procesos; d) Excelencia.

Aparte de las entidades publicas, y continuando con lo referente a las entidades no
empresariales, cabe senalar que el sector de las entidades no lucrativas, parte realmente importante de
la Sociedad Civil, es un sector emergente a nivel mundial. En los tltimos afos, el crecimiento de este
tipo de organizaciones ha sido muy destacable, habiéndose revitalizado de una forma muy
significativa, debido en parte a los diferentes cambios producidos en el entorno politico, legal,
econdmico, social y cultural.

Los objetivos basicos del Documento n°® 24: “La Contabilidad de Gestion en las Entidades sin
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fines de lucro” se centran precisamente en la aportacion de elementos conceptuales y modelos de
contabilidad de gestion para estas entidades. Para ello, se hace especial hincapié en el calculo de
costes, en el proceso de elaboracion del presupuesto, y en la implantacion de indicadores que faciliten
informacion cuantitativa y cualitativa de la gestion de estas entidades que no tienen fines de lucro.

7. NUEVAS TECNICAS Y PERSPECTIVAS DE LA CONTABILIDAD DE GESTION.

En estos ultimos afnos la Contabilidad de Gestion ha venido desarrollandose de forma notoria a un
nivel extensivo, esto es, ampliando o extendiendo sus dmbitos de andlisis, sus horizontes, y sus sistemas
metodoldgicos, a la vez que ha venido incorporando nuevas herramientas conceptuales y formales.

Vamos a hacer referencia en este apartado a algunos de los nuevos ambitos en los que se viene
dando en estos ultimos afios un importante desarrollo de la contabilidad de gestion, y que han sido
abordados en sendos Documentos de la Comision de AECA.

Sobre estos nuevos ambitos de la Contabilidad de Gestion, la Comision de AECA, ha publicado
los siguientes Documentos.

En primer lugar, el Documento n° 11, titulado "Costes de calidad”, hace referencia a los costes de
la propia calidad, por una parte, asi como, por otra, a lo que se puede considerar como los costes de la no
calidad, por parte de las empresas, tanto productoras de bienes como de servicios, tratando de crear una
sistemdtica integral de evaluacion de esta variable fundamental -la calidad- en la actuacion o en los outputs
de las empresas, verdadero elemento estratégico para la competitividad empresarial en un entorno
econdmico tan abierto como el actual. También se aborda la evaluacion de la calidad en base a la
elaboracion de unos indicadores o ratios para los analisis, incluyéndose asimismo una serie de orienta-
ciones en relacion con la implantacion de un Sistema de costes de calidad en una empresa.

Por otra parte, en el Documento n° 13, titulado "Contabilidad de Gestion medioambiental” se
analiza la forma de evaluar la situacion y las actuaciones de la empresa en clave medioambiental, realidad
que puede considerarse una variable estratégica del sistema general de informacion de la empresa. En el
Documento se abordan ademads cuestiones tales como el concepto y clasificacion de los costes
medioambientales, las caracteristicas y medicion de los costes ecologicos y los costes medioambientales
inducidos, asi como el proceso de imputacion de los mismos, el calculo de margenes medioambientales y
la elaboracion de una serie de informes medioambientales para la gestion.

Desde hace mas de una década se ha venido desarrollando de forma importante a nivel
internacional la filosofia de las actividades y su proyeccidbn en la gestion empresarial y en la
racionalizacion de los costes. Dedicado a este importante tema se publico el Documento n°® 18: "El Sistema
de costes basado en las actividades"; en este Documento se trata de ofrecer asi un andlisis riguroso del
sistema ABC y la forma de llegar a un desarrollo integrado y relacionado con el sistema ABM, de tal
forma que se puedan complementar sinérgicamente estas dos perspectivas o proyecciones de la citada
filosofia de las actividades.

En el Documento n° 21: “La Teoria de las Limitaciones en la Contabilidad de Gestion”, se
hace un estudio de este modelo tedrico y de sus posibilidades de aplicacion practica con el deseo de
describir su filosofia y de conocer sus aplicaciones en el campo de la Contabilidad de Gestion. Dentro
de este contexto, la Teoria de las Limitaciones (TOC), en un ambito como el de la produccion,
pretende equilibrar el flujo fisico que circula a través del proceso productivo de una empresa, en virtud
de la demanda prevista, de forma tal que las restricciones o cuellos de botella existentes en el sistema y
las fluctuaciones estadisticas que puedan surgir durante la produccion, sean gestionadas
adecuadamente y no interfieran en la generacion del rendimiento del proceso. En definitiva, esta teoria
busca en el ambito productivo una gestion eficaz del flujo de trabajo y una fluidez de los procesos, mas
que la gestion de la propia capacidad.
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Por otra parte, en la actualidad resulta cada vez mas necesario que las empresas puedan
conocer el estado comparativo de sus propios costes respecto a los de sus competidores; de esta forma
es como surge la Gestion estratégica de costes, encaminada a evaluar la posicion de los costes de una
empresa, en coherencia con su estrategia y en relacion con la de sus competidores. En esta linea, se
considerd importante elaborar el Documento n° 23, con el objetivo de facilitar que las empresas logren
un éxito competitivo, tomando de forma Optima aquellas decisiones que afectan a su posicion
competitiva y a su rentabilidad a largo plazo. La planificacion estratégica y la adopcion de decisiones
requieren, entre otras informaciones, una informacion de costes mas amplia que la proporcionada por
el coste de los productos. Es por ello que se analiza en el Documento la informacion de costes
relacionada con los clientes, los proveedores, y los costes asociados a diferentes disefios de productos,
ello como una herramienta necesaria para respaldar o apoyar los objetivos de gestion estratégica.

La Contabilidad de Gestion estd avanzando notablemente, por otra parte, en el apoyo a los
procesos de adopcioén de decisiones en la empresa, teniendo en cuenta dos importante problemas
existentes en muchas empresas: la complejidad y la incertidumbre, apoyo que contribuird a que sus
resultados se puedan ajustar mas a la realidad. En funcidon de estos aspectos y objetivos, en el
Documento n°® 27: “Contabilidad de gestion para la toma de decisiones” se aborda la elaboracion
y el andlisis de la muy variada informacioén en la que se han de basar las distintas decisiones que se
toman de forma cotidiana en la empresa, tanto en lo relativo a las decisiones de producto, como sobre
mejoras en los procesos productivos, las decisiones sobre compras, sobre precios, sobre clientes, sobre
mejora de la calidad total, asi como las decisiones de caricter estratégico que se han de tomar en el
ambito de la organizacion y la produccion empresarial.

Por su parte, el Documento n° 29: “La Gestion de proyectos: Un modelo de Contabilidad de
gestion”, aborda la gestion de los proyectos desde una perspectiva integral, en base a la contabilidad
de gestion. Es por ello que se analizan, en primer lugar, las implicaciones que los proyectos pueden
originar en una empresa u organizacion y la forma en que se han de analizar en funcion del
correspondiente andlisis de viabilidad de cada proyecto. Por otra parte, se describe con cierto nivel de
detalle la forma mas optima en que se ha de llevar a cabo el proceso de planificacioén de los proyectos,
con un ciclo planificador que pase por una adecuada estimacion de los tiempos de duracion de las
distintas partes y actividades del proceso, analizdindose con rigor los distintos inputs de la
planificacion, el adecuado establecimiento de los objetivos, asi como la identificacion y descripcion de
las distintas tareas, lo cual dara lugar finalmente a una adecuada presupuestacion previa y global del
propio proyecto.

En el Documento n°® 33: “Aplicacion de la Contabilidad de Gestion a la Cadena de suministros”,
se aborda fundamentalmente la forma en que la Contabilidad de Gestion contribuye a optimizar la
Cadena de Suministros en las empresas, de forma que se pueda conseguir una adecuada gestion de la
misma, lo cual contribuird a una mejora de los flujos operativos en la organizacion, en la calidad de las
actuaciones y los productos, asi como un aumento del nivel de competitividad y rentabilidad por parte
de la empresa. Para ello en el Documento se abordan, en primer lugar, los conceptos basicos de la
propia Cadena de Suministros, asi como la forma en la que se ha de llevar a cabo la planificacion
continua y la gestion del riesgo en la misma; por otra parte, se analiza desde un punto de vista integral
el proceso de gestion de la propia Cadena de suministros, con referencia a la gestion de los clientes, de
la produccion, de las compras y del transporte, de forma que se pueda conseguir la sinergia mas
adecuada en el seno de la organizacion.

8. PERSPECTIVAS FUTURAS.

El elenco de temas descritos en los apartados anteriores no agota en absoluto el conjunto de los
aspectos y materias importantes de la Contabilidad de Gestion, puesto que sdlo hemos hecho referencia a
aquellos sobre los que la Comisién de Contabilidad de Gestion de AECA ha publicado Documentos en
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estos veinte afios transcurridos.

Obviamente hay muchos otros temas, emergentes unos, en cuanto a que constituyen nuevas
metodologias o herramientas analiticas, y relacionados, otros, con andlisis mas profundos de realidades o
sectores que han existido desde siempre, si bien no ha habido sobre los mismos demasiados desarrollos
analiticos en este terreno de la Contabilidad de Gestion.

Sin ir mas lejos, y acabando este trabajo de la misma forma que lo hemos ido desarrollando, esto
es, en clave de los trabajos de la Contabilidad de Gestion de AECA, vamos a hacer referencia a diversos
temas que se han considerado importantes dentro del contexto actual y bajo las perspectivas futuras de la
Contabilidad de Gestion, y por ello, la Comision de AECA se encuentra actualmente elaborando los
correspondientes textos o Borradores de Documento, algunos de ellos en su ultimo tramo o fase de
elaboracion.

Un sector importante en la economia de cualquier pais dentro del actual mundo globalizado es el
Sector aéreo. Las empresas de este sector estdn obligadas a ejercer un cada vez mayor nivel de
competencia, y por lo tanto necesitan imperiosamente incrementar su nivel de competitividad; en este
punto adquiere especial relevancia la contabilidad de gestion, y es por ello por lo que se esta desarrollando
actualmente la Comision un Documento sobre “La Contabilidad de Gestion en las Empresas de
transporte aéreo”.

Por otra parte, sabido es el nivel de riesgo y de desequilibrios que experimenta nuestro entorno
natural, y es por ello por lo que la comunidad internacional, a través de acuerdos como el Protocolo de
Kioto y las legislaciones tanto nacionales como internacionales, estd desarrollando un amplio nivel de
normas relacionadas con la sostenibilidad medioambiental. En este contexto las empresas de muchos
sectores estan abocadas a desarrollar y gestionar proyectos relacionados con esa sostenibilidad y a conocer
y controlar las variables clave fundamentales, tanto a nivel fisico, como econdémico y contable,
relacionadas con estos importantes aspectos. Estos temas tan sustanciales y de actualidad vienen a
justificar sobradamente que la Comision esté elaborando actualmente el Documento: “Control economico
de proyectos para la sostenibilidad ambiental ”.

El mundo editorial tiene actualmente una especial relevancia, tanto cualitativa, a nivel de la cultura
y la sociedad, como cuantitativa, en cuanto al volumen cada vez mas importante de las actividades de este
sector. Es por ello que se encuentra actualmente en curso un Documento sobre “La Contabilidad de
Gestion en las Empresas editoriales”.

Un tema realmente trascendente a nivel social es el de las Universidades, organizaciones cada vez
mas grandes, numerosas y complejas, que han sido tradicionalmente olvidadas por la Contabilidad de
Gestion. La importancia de disefiar un sistema de Contabilidad de gestion para los centros universitarios,
que permita conocer realidades tan importantes como el coste de los distintos centros, titulaciones,
asignaturas, e incluso los costes por alumno, y que se puedan hacer los correspondientes andlisis
comparativos, asi como la evaluacion de otras importantes variables como, por ejemplo, la calidad, en
estas organizaciones, justifica sobradamente a nuestro juicio que la Comision se encuentre elaborando el
Documento: "La Contabilidad de Gestion en las Universidades"”, el cual podra ofrecer una herramienta
metodologica util para el desarrollo de dicha finalidad.

Ademas de los indicadores de gestion, en la actualidad esta adquiriendo especial relevancia en los
Ayuntamientos la utilizacién de un adecuado Sistema de contabilidad de gestion, que permita entre otras
cosas conocer con detalle los costes de las muy numerosas actividades que estas entidades locales prestan
a los ciudadanos; es por ello que se encuentra igualmente en curso un Documento relacionado con “La
Contabilidad de Gestion en los Ayuntamientos”, cuyo contenido ha de estar necesariamente relacionado y
coordinado con el anteriormente mencionado Documento n° 26, dedicado a los Indicadores de gestion en
dichas entidades municipales.
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Todos los anteriores temas conforman so6lo algunos de los innumerables aspectos relevantes
existentes en torno a la Contabilidad de Gestion, la cual se enfrenta actualmente a los desafios mas
importantes y trascendentes que nunca ha tenido, erigiéndose en un factor fundamental para que las
empresas y otras organizaciones puedan alcanzar los necesarios niveles de eficiencia y competitividad; son
estos temas sobre los que se vienen centrando en el pasado, en el presente, y en los términos apuntados, en
el futuro, los trabajos de la Comision de Contabilidad de Gestion de AECA, la cual, después de estos
veinte anos, se sigue encontrando igualmente abierta a la colaboracion y sugerencias de todas aquellas
personas que tengan interés y/o ilusion en el desarrollo de la Contabilidad de Gestion.
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