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CO-11. INDICADORES DE GESTION NO
FINANCIEROS: ESTUDIO DE UN CASO

Escobar Pérez, Bernabé y Lobo Gallardo, Antonio

Universidad de Sevilla

RESUMEN: En la actualidad, la doctrina especializada en Contabilidad para la Gestién acepta mayoritariamente
la necesidad de utilizar informacion cualitativa y cuantitativa no financiera con propositos de control y, por
tanto, de mejora de la gestion empresarial. En esta linea, con la realizacion de este trabajo hemos pretendido
mejorar nuestro conocimiento sobre el papel que juegan los indicadores no financieros dentro de los sistemas de
control. Para ello, hemos desarrollado un estudio de caso longitudinal en una filial de un grupo quimico
multinacional que opera en nuestro pais desde 1973. Entre los resultados obtenidos, nos parece que pueden
destacarse: (1) como la especificidad del sector determina la utilizacién de indicadores no financieros entre los
que destacan los relacionados con la seguridad, higiene en el trabajo y medioambiente, (2) la importancia de
éstos con respecto a los sistemas de medicién y evaluacion del rendimiento, tanto desde el punto de vista
formalizado como no formalizado.

PALABRAS CLAVE: Indicadores no Financieros, Contabilidad para la Gestion, Sistema de Control, Sector
Quimico.

1. INTRODUCCION.

Tal como ponen de manifiesto numerosos trabajos en nuestro area (Sierra y Escobar, 1996; Escobar, 1997;
Aibar, 1998; Gimeno y Lopez, 1999), estd bastante aceptada tanto en la literatura como en la practica contable,
la necesidad de incorporar a la informacidn econémico-financiera de caracter cuantitativo, otra no financiera e
incluso cualitativa, para gestionar las empresas, sobre todo, en tiempos como los actuales caracterizados por una
importante incertidumbre provocada por cambios de todo orden que afectan a la sociedad en general y, por tanto,
a los individuos y a las organizaciones.

En este mismo sentido, Corrigan (1998, p. 31) afirma que una de las principales implicaciones de este nuevo
escenario organizativo es que “los sistemas de evaluacion del rendimiento organizativo no pueden continuar
basandose exclusivamente en los indicadoresy medidasfinancieros tradicionales”.

Por su parte, Gimeno y Lépez (1999) defienden que la principal dificultad para suministrar informacion (til para
los gestores, deriva de la falta de estructuracion inherente a las actividades que desarrollan este tipo de usuarios,
siendo bastante dificil, si no imposible, determinar completamente de antemano sus necesidades informativas
concretas.

Por tanto, es necesario definir una serie de indicadores que permitan disefiar un sistema de informacion que a su
vez, facilite la toma de decisiones y el control, la definicion de objetivos, la medicién de la contribucion de cada
centro al resultado y la evaluacion de la actuacion de cada responsable. Por ello, su disefio debera centrarse o
tomar como punto de referencia las variables clave identificadas, entendiendo por éstas aquellas areas o
actividades que de realizarse bien pueden ayudar a alcanzar el éxito de una unidad en la medida en que esos
factores clave estan directamente vinculados a la estrategia de la organizacion (Clarke, 1995).

Siguiendo a Amat (1992), por indicador podemos entender una medida que se utiliza para establecer los
objetivos iniciales y evaluar a posteriori la actuacion realizada. A su vez, segin la unidad en que se exprese,
unidades monetarias o fisicas, distingue respectivamente entre financieros o contables y no financieros o
extracontables. Por dltimo, existen indicadores cuantitativos asociados a una escala numérica y cualitativos que
se vinculan con escalas en las que los tramos vienen definidos por simbolos o palabras.

Con este trabajo hemos pretendido mejorar nuestro conocimiento sobre el papel que juegan los indicadores
cuantitativos no financieros y cualitativos dentro de los sistemas de control. Para lograr este objetivo hemos
desarrollado un estudio de caso (EDC) longitudinal en una empresa quimica (HUTSA) subsidiaria de un grupo
multinacional inglés (GRHUTSA) que desarrolla su actividad productora en el sur de Espafia y que
recientemente ha sido adquirida por una corporacién estadounidense (AMGROUP).
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Dentro del sector quimico, la preservacion medioambiental es un factor determinante para comprender su
evolucidn. Esto se debe basicamente al efecto producido por determinadas catastrofes medioambientales que se
han producido desde los 50. En este sentido, las empresas quimicas han sido acusadas de provocar, directa o
indirectamente, mayores tasas de enfermos de cancer, de nacimientos con malformaciones, de incendios, de
contaminacion, etc. Todo esto ha provocado que la opinidn de la sociedad sobre la reputacidn de la industria
haya sido algo méas que negativa.

Las enfermedades y las catastrofes naturales referidas anteriormente no sélo han aumentado la preocupacion vy el
interés de la opinion publica, sino que ademas, han impulsado un vigoroso proceso legislativo para sancionar,
incluso ejemplares, a las empresas que no respeten escrupulosamente las normas reguladoras en esta materia.
Esta tendencia, tanto a nivel mundial como en las distintas naciones, ha llevado a las empresas a invertir enormes
cantidades, bien en investigar, bien en adquirir nuevas tecnologias, para mejorar el tratamiento de sus residuos y
emisiones contaminantes. En general, esta presién politica y social que afrontan las empresas quimicas en
relacion con la cuestién medioambiental, es interpretada como una desventaja competitiva por los propietarios de
las organizaciones europeas con respecto a aquellas que operan en otras partes del mundo en las que la
regulacion estd menos desarrollada y no es tan severa.

2. OBJETIVO Y METODO

Como sefialamos con anterioridad, el objetivo de este trabajo es mejorar nuestro conocimiento sobre el papel que
juegan los indicadores no financieros dentro de los sistemas de control. Para ello, hemos realizado un EDC
longitudinal, en tanto nos posibilita tratar en profundidad las cuestiones a estudiar al poder emplear maltiples
fuentes de obtencion de evidencia durante un largo periodo presencial en el que se entra en contacto directo con
la realidad organizativa. Asi, el investigador se sumerge en la problematica estudiada, sin intervenir en ella,
integrandose y comprendiendo el contexto social, politico e histdrico del fenémeno analizado.

Por otra parte, al permitir este método acceder a distintas fuentes de informacidon como las conversaciones
informales y la observacidn no participante de las relaciones interpersonales y el estilo de direccion, es posible
comprender mejor el comportamiento humano que si se emplearan exclusivamente técnicas cuantitativas.

Por todo ello, con este método podiamos alcanzar una profundidad en el andlisis y una mejor comprension de las
cuestiones investigadas, a nivel individual, de grupos y organizativo, dificiles de lograr utilizando otros
alternativos.

Asi pues, comenzamos a desarrollar el EDC longitudinal en julio de 1997. Hasta marzo de 2000, obtuvimos
evidencia para poder comprender como funciona el sistema de control (en adelante, SC) en una empresa
espafiola, subsidiaria de un grupo quimico inglés, que opera intemacionalmente. Hemos de decir que aunque éste
no era un objetivo principal de la investigacion si que se consider6 como una condicién necesaria para su
desarrollo. Mas en concreto, durante este estudio nos hemos centrado en determinadas dindmicas de cambio que
podrian explicar cdmo un SC disefiado para un contexto anglosajon, funciona bajo una cultura y un estilo de
gestion diferente en Espafia.

En cuanto a las técnicas de obtencidn de evidencia empleadas, cabe sefialar que comenzamos estableciendo una
serie de conversaciones telefénicas de aproximacion a HUTSA en junio de 1997. Durante el desarrollo del
trabajo de campo, podemos destacar dos periodos presenciales intensivos que nos permitieron alcanzar un
exhaustivo conocimiento de la organizacion, asi como numerosas entrevistas telefonicas y visitas a las
instalaciones de la compaiiia.

En los periodos intensivos de investigacion in situ que se desarrollaron durante los meses de julio a septiembre
de 1997 y agosto de 1998, respectivamente, entrevistamos a miembros de la alta direccion y directivos de linea,
asistimos a reuniones departamentales, visitamos la planta y compartimos numerosas comidas en la misma
empresa con diversos grupos de empleados. Entre otras, las diferentes técnicas empleadas fueron: entrevistas
semiestructuradas en las que pudimos tomar notas; observacion directa no participante en reuniones de
departamentos y en sesiones de formacion; analisis sin limitaciones de la documentacion de HUTSA vy de bases
de datos; cuestionario sobre el papel de la Contabilidad en los procesos de toma de decisiones, las caracteristicas
de la informacién para gestionar, el estilo de direccion, la estructura organizativa, el entorno y las perspectivas
de la compafiia; gran ndmero de conversaciones informales con diferentes miembros pertenecientes a distintos
grupos de la organizacion; discusién y andlisis de la documentacion con los responsables en HUTSA.

Durante la investigacion nunca perdimos contacto con los participantes en nuestro estudio, realizando entrevistas
periddicas, tanto telefénicas como personales, asi como numerosas visitas a la organizacion desde el inicio de la
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investigacion en julio de 1997 hasta marzo de 2000. Finalmente, discutimos los resultados con varios miembros
de la alta y media direccion para su posterior analisis en las entrevistas de cierre. Esto nos permitié depurar

algunos errores de interpretacion sobre la informacion facilitada y contrastar mucha de la informacién obtenida
en las conversaciones informales.

Para el andlisis de la informacion recopilada a través de las diferentes técnicas, hemos realizado un proceso de
categorizacion tematica que iniciamos clasificando los datos disponibles en 3 categorias: disefio del SC,
componentes no formalizados y componentes formalizados del SC. Posteriormente, fuimos codificando esa
informacién en base subcategorias mas especificas, asi dentro del SC reunimos la evidencia respecto al sistema
de presupuestacion, proveniente de las entrevistas, el cuestionario, la documentacidn interna de HUTSA, etc.

Finalmente, nos gustaria indicar que para el desarrollo del caso hemos seguido la aproximacion
conocida como Analisis de Procesos (Pettigrew, 1997), con el fin de alcanzar una mayor consistencia interna en
los resultados de nuestro estudio. Entre las asunciones implicitas en ésta, al realizar el EDC de HUTSA hemos:

1 Estudiado el proceso de cambio a los diferentes niveles de andlisis que han conformado su contexto.
Prestamos atencion a los diferentes individuos implicados, analizandolos también a nivel de grupo -
Comité de Direccion, miembros de los diferentes departamentos, etc.- y, finalmente nos preocupamos
de HUTSA como organizacion, al abordar aspectos como a su posicion dentro del grupo a que
pertenece, y, mas ampliamente, en el segmento del bidxido de titanio, en relacion con sus competidores,
etc. Afrontar el estudio desde esta triple dimensidn posibilita conocer las maltiples interrelaciones.

2. Examinado las interconexiones temporales. Asi, analizamos la evolucién histdrica de la industria
quimica, para comprender mejor la situacion de HUTSA.

3. Para realizar todo ello, necesariamente, tuvimos que adoptar una perspectiva holistica que nos
permitiese considerar el mayor nimero de variables posibles de las que intervenian en el proceso de
cambio estudiado.

3. EL CASO DE HUTSA.

Siguiendo a Klein y Myers (1999), es necesario contextualizar el caso histdrica y organizativamente. Para ello,

nos centramos fundamentalmente en la evolucién del sector, del segmento donde opera la empresa y de la propia
organizacion.

El origen de la industria quimica data de principios del siglo XIX, coincidiendo con la Revolucion Industrial.
Desde los afios 40 experimenta una rapida expansion, sobre todo la quimica organica. Esta tendencia se produjo
en la petroquimica un poco mas tarde, desde los afios 50. Posteriormente, se ralentizd debido a la recesion de los
80y los elevados tipos de interés vigentes durante esa década, lo que provocd un importante encarecimiento de
las fuentes de financiacion para una industria que necesita elevados volimenes de capital.

El sector es considerado maduro, dado que el nimero de nuevas patentes no crece, incluso, disminuye. Por otra
parte, existe una situacion de sobrecapacidad productiva. En términos generales, en el sector se tiende a emplear
pocas materias primas, por lo que el coste de aprovisionamiento no suele ser elevado. Ademas, las plantas suelen
ubicarse cerca de los recursos naturales necesarios para su proceso productivo, como es el caso de HUTSA. Otra
caracteristica es que no es intensivo en mano de obra, por lo que la mayoria de las empresas siguen buscando
reducir este coste. Por dltimo, una de las principales razones del rapido crecimiento y desarrollo de la industria
ha sido la importante inversion en 1+D que ha provocado un alto endeudamiento al financiarse estas actividades,
en gran parte, con fuentes externas.

Otro factor determinante a considerar para comprender la evolucién de la industria quimica, es la preservacion
medioambiental. Esto se debe basicamente al efecto producido por determinadas catastrofes medioambientales®B
que se han producido desde los 50. En este sentido, la industria quimica ha sido acusada de provocar, directa o
indirectamente, mayores tasas de enfermos de cancer, de nacimientos con malformaciones, de incendios, de
contaminacion, etc. Todo esto ha provocado que la opinion de la sociedad sobre la reputacion de la industria
haya sido algo mas que negativa.

Las enfermedades y las catastrofes naturales referidas anteriormente no sélo han aumentado la preocupacion y el
interés de la opinidn publica, sino que ademas, han impulsado un vigoroso proceso legislativo para sancionar,
incluso ejemplares, a las empresas que no respeten escrupulosamente las normas reguladoras en esta materia.

r' Como ejemplos recientes en Espafia, acaecidos durante el desarrollo del estudio, debemos hacer referencia a la rotura de la
balsa con residuos de las minas de Aznalcollar y a los vertidos contaminantes en la ribera del Rio Tinto en Huelva.
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Esta tendencia, tanto a nivel mundial como en las distintas naciones, ha llevado a las empresas a invertir enormes
cantidades, bien en investigar, bien en adquirir nuevas tecnologias, para mejorar el tratamiento de sus residuos y
emisiones contaminantes. En general, esta presion politica y social que afrontan las empresas quimicas en
relacion con la cuestion medioambiental, es interpretada como una desventaja competitiva por los propietarios de
las organizaciones europeas con respecto a aquellas que operan en otras partes del mundo en las que la
regulacion esta menos desarrollada y no es tan severa.

Estos problemas hay que contextualizarlos en entornos, como el espafiol, donde tradicionalmente los costes de
mano de obra han sido bajos, la mayoria de las divisas inestables y se ha producido una inobservancia general de

los pocos controles medioambientales existentes, como fue la zona, declarada de industrializacion preferente, en
la época en que se establecio HUTSA.

El segmento en que opera la empresa estd compuesto a su vez por tres: Tratamiento quimico de aceites, grasas y
aromatizantes, Tejidos, adhesivos y peliculas adhesivas; Productos quimicos intermedios de muy variada indole,
para su posterior uso industrial, siendo el volumen de actividad de ésta muy importante, dado que su demanda es
muy elevada, pues se emplean en varios segmentos para obtener productos terminados.

Como veremos a continuacion, en HUTSA estamos frente a una compafiia cuya actividad se centra en el inicio
de la cadena productiva, ya que su produccion pasa en su totalidad a formar parte de componentes de diferentes
productos finales. Ademas, por cuestiones de capacidad productiva y econémicas mantiene un elevado volumen
de transacciones de productos semiterminados, pues es la planta con menores costes de produccion dentro de
GRHUTSA para la primera fase del proceso productivo y con una mayor capacidad instalada. Estos
componentes semiterminados del bidxido de titanio se incorporan posteriormente al proceso de otras plantas del
grupo en Europa y Asia, donde se transforman en pigmentos terminados.

3.1. - GRHUTSA.

Es el grupo al que pertenece HUTSA vy es el tercer productor mundial de biéxido de titanio, muy cerca del
segundo. Emplea a méas de 3.400 trabajadores en sus 9 plantas de produccion por todo el mundo.

El biéxido de titanio es un pigmento blanco muy puro empleado con un excelente rendimiento y versatilidad,
motivos por los que la industria lo utiliza en la elaboracién de diferentes productos para multiples aplicaciones
en pinturas, papeles, plasticos y fibras. Se obtiene a través de dos procesos: (1) el del sulfato tratando la materia
prima principal -ilmenita- con &cido sulfirico, o (2) el del cloro que emplea éste para alterar la materia prima.
GRHUTSA emplea ambas tecnologias de produccidn, siendo el mayor productor del mundo de pigmentos
mediante el proceso del sulfato, el mas empleado en Europa.

En la Gltima década, GRHUTSA desarrollé un importante plan de inversiones entre las que destacan la puesta en
marcha de una nueva planta con proceso de sulfato en Malasia y la adquisicién del 50 % de las acciones de una
planta con proceso de cloro de Louisiana Pigment Company en EE.LTU. También se ha invertido sustancialmente
en diversos programas con la doble finalidad de: (1) adaptar el funcionamiento de las plantas a las nuevas
regulaciones medioambientales que han surgido en los distintos paises donde opera el grupo, e (2) intentar
mejorar la posicion competitiva dentro del sector del bidxido de titanio.

3.2. - HUTSA.

HUTSA esta experimentando una situacion de crisis como consecuencia, basicamente, de sus malos resultados
financieros, junto a los de las otras plantas, que provocaron la decisién de venta de su anterior propietario al
grupo americano AMGROUP.

En cuanto a las caracteristicas mas importantes de HUTSA, podemos resaltar:

1 Pertenece en la actualidad a un grupo quimico norteamericano.
2. Se instalo en 1973, en la fase final del régimen de Franco, cuando la legislacion medioambiental en
Europa en general y en Espafia en particular®, no estaba muy desarrollada y, por tanto, no era exigente;

Sobre este particular, Hampl (1998) —Presidente de la Society of the Chemical Industries, sefialé que los competidores
globales que operan en esta industria van perdiendo interés por localizarse en Europa, por la tendencia creciente que vienen
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y por otra parte, la apertura de la economia espafiola ya iniciada a finales de los 60 parecia consolidarse.
HUTSA ha estado operando en nuestro pais de forma ininterrumpida desde esta fecha.

3. Su actividad principal es la produccion y venta de pigmentos de bidxido de titanio, que se emplean en
otras empresas de la industria de manera casi Unica, en la fabricacién de componentes para dar blancura
y opacidad, principalmente a pinturas, aunque también a papeles, plasticos y fibras.

4. La direccion esperaba que el periodo de pérdidas, casi ininterrumpido durante 5 afios, finalizase en
1997. Aunque en las cuentas intermedias de ese ejercicio este objetivo se cumplio, a final de afio, sin
embargo, no se habian alcanzado estas expectativas. Ademas, los resultados fueron incluso peores que
en 1996, presentando la empresa unas pérdidas elevadas (1.454 Mptas). En cuanto a los dos Gltimos
gjercicios, en 1998 el resultado fue de 1.715 Mptas y en 1999, aln pendiente de aprobacion, fue de
1.901 Mptas.

5. Tiene en la actualidad 397 empleados, 103 menos que hace 5 afios. Este hecho, indica que la empresa
sigue una politica de downsizing, que se concreta basicamente en una reestructuracion y disminucion de
la plantilla para la reduccion de costes y adaptacion de la misma a las nuevas tecnologias.

6. La evolucion de las ventas netas de HUTSA ha sido positiva en los Ultimos 5 afios, siendo en 1998 de
23.280 Mptas y de 24.996 en 1999.

7. Los resultados de HUTSA han sido negativos en la mayoria de los ejercicios de la presente década. No
obstante, se puede apreciar una recuperacion en los Gltimos 6 afios (Tabla 1), dado que sdlo 3 han
finalizado con pérdidas. Esto se ha debido fundamentalmente a dos razones: (1) haber estado sumida en
un fuerte proceso de reorganizacion de las estructuras y de la composicion de los recursos humanos y
(2) un proyecto de mejora de las tecnologias, sobre todo, las de fabricacion, pero también las
tecnologias de la informacién. Los propésitos finales de la organizacion, en relacion con la adopcidn de
tales politicas, son la reduccion de costes y el incremento de productividad para mejorar su posicion
competitiva, tanto en Espafia como a nivel mundial.

Para finalizar, hemos analizado la evolucién de sus variables mas significativas desde 1994. Esta vision a lo
largo de 5 afios nos permite apreciar, en primer lugar, la evolucién del organigrama de HUTSA (Gréfico 1). Asi,
se produjo una variacion importante, la creacién del area de Servicios del Negocio donde se agrupan todas las
funciones de apoyo a la actividad principal de HUTSA En segundo lugar, también analizamos las cifras totales
de empleados, ventas, beneficios, inversiones, capacidad productiva, etc., para el periodo 1994-1999 (Tabla 1).

En relacion con el respeto y cuidado medioambiental, HUTSA ha mejorado su actitud considerablemente
destacandose como pionera dentro de su grupo en el desarrollo de tecnologias para minimizar el impacto
medioambiental de su actividad. Asi, junto a un socio proveniente de otro sector, han creado unajoint-venture,
ubicada en una parcela contigua a la ocupada por la empresa estudiada en el poligono industrial, que
proporciona tratamiento especializado a los residuos que genera, obteniéndose una serie de productos
secundarios que son comercializados por la otra empresa como fertilizantes agricolas. El resultado final no sélo
ha consistido en la mejora de la imagen ante la una opinidn publica del entono en el que opera y el cumplimiento
de la normativa%a la que esta sujeta, sino que también ha supuesto significarse dentro de GRHUTSA como lider
tecnolégico innovador en el tratamiento de residuos y a nivel de gestion, por conseguir una importante reduccion
de los costes en este area de la empresa. No obstante, la posibilidad para HUTSA de rentabilizar los
denominados subproductos ain queda lejos.

3.3.- El Sistema de Control de HUTSA.

Entre las variables contingentes controlables destacamos la estrategia, el tamafio y la tecnologia, las cuales han
sido ampliamente estudiadas por los investigadores de la Teoria de la Organizacién y, mas recientemente, por los

de nuestro area.

La estrategia de HUTSA viene condicionada en gran medida por GRHUTSA. Asi, aunque las cuestiones
globales quedan fuera del alcance de la capacidad de decision de la direccion local, controla algunos aspectos
relacionados con la mejora de las operaciones, la reduccion de costes, el control medioambiental, etc.

El tamafio, medido por el volumen de ventas, ha venido creciendo progresivamente en los Gltimos afios, un 60%

produciéndose en relacion con las politicas, legales y sociales -endurecimiento de la normativa medioambiental, mayor
rigidez del mercado laboral, etc.- que hacen que los costes sean superiores a los de otros entornos.

%BEn este sentido, cabe destacar el hecho de que HUTSA fuese galardonada durante dos afios consecutivos (1993 y 1994) por
el Ministerio de Industria con el Premio Principe de Asturias a la Excelencia Empresarial en su categoria de Gestion

Medioambiental.
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en 1999 con respecto a 1994. Sin embargo, si analizamos esta magnitud con respecto al nimero de empleados la
tendencia ha sido contraria,, pasando de estar por encima de los 500 en 1989 a menos de 390 en 1998.

En relacién con las cuestiones tecnoldgicas hemos encontrado que en otras areas como la 1+D, el desarrollo
tecnologico difiere entre las distintas plantas. Asi, cabe decir que HUTSA ha desarrollado nuevas tecnologias
para el tratamiento de emisiones y residuos que estan siendo exportadas a otras plantas de GRHUTSA.

Entre las variables no controlables, el entorno se caracteriza por una incertidumbre moderada y un componente
ciclico importante. Los factores que mas le afectan son las variaciones en los precios de la ilmenita y en la
demanda de pigmentos, ya que al ser productos intermedios dependen de la evolucion de grandes industrias
como la automovilistica. Esto influye a su vez en la fijacion de precios por parte de los productores de bioxido de
titanio. El sector es un oligopolio en el que no se espera cambios importantes ni a corto ni a largo plazo. Por su
parte, las tecnologias e produccion, cloro y sulfato, han alcanzado niveles dificiles de superar. Sin embargo, la
innovacion en otras tecnologias de apoyo a la actividad principal, como son las de la informacion y, sobre todo,
aquellas destinadas al tratamiento de las emisiones y residuos contaminantes, estan suponiendo una via hacia la
diferenciacion en el segmento del bidxido de titanio. Para finalizar, con respecto al contexto legal existe una
tendencia hacia un mayor control medioambiental sobre las emisiones y residuos. Por tanto, como indicamos
previamente, el desarrollo de tecnologias limpias puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva. En este
sentido, cabe sefialar que HUTSA ha destacado dentro de GRHUTSA como la planta que mejores resultados ha
conseguido en la cuestion medioambiental mediante la innovacion en el tratamiento de residuos, con una
tecnologia que se esta exportando a otras fabricas del grupo. En cuanto al econémico, al operar

intemacionalmente, se ve muy afectada por la evolucion de los tipos de cambio, lo que se ha simplificado debido
a la entrada en vigor del euro.

3.3.1.- Elementos no Formalizados.

A continuacién abordamos los mecanismos no formalizados que forman parte del SC de HUTSA, en concreto la
cultura organizativa, las relaciones interpersonales y otros elementos como el estilo de direccion. ’

La cultura organizativa y otros elementos no formalizados circunscriben el conjunto de mecanismos
formalizados, por lo que influyen de forma determinante en la forma en que éstos se emplean.

En cuanto a la cultura organizativa local, nos gustaria destacar que la mayoria de los miembros del Comité
Directivo han estado trabajando juntos durante un largo periodo de tiempo, por encima de los 15 afios, formando
un grupo muy compacto. Este hecho puede explicar porqué los procesos de control de gestién funcionan

apoyandose muy fuertemente en las relaciones interpersonales, lo cual es consistente con los resultados de Aibar
(1998).

Asi, podemos afirmar que existe una cultura bastante arraigada en HUTSA cuyos principales valores son el
compromiso y la identificacion con los objetivos organizativos, la confianza entre los empleados que posibilita
desarrollar el trabajo cotidiano en un ambiente cordial y de compafierismo y, por ultimo, una elevada

concienciacion entre los empleados que permite la autogestion de las diferentes parcelas de responsabilidad,
tanto a nivel de grupo como individual.

Estos valores compartidos por la alta direccion se transmiten hacia el resto de los empleados, técnicos medios y
operarios de fabrica, mediante unas fluidas relaciones interpersonales que sirven de vehiculo de transferencia y
consolidacion de los mencionados valores. Estas relaciones se concretan en multiples reuniones esponténeas que
se dan a lo largo de cualquier jomada de trabajo en HUTSA: cortes para un café, durante las comidas en la
cantina, en cualquier momento en los pasillos, etc. Ademas, tendriamos que afiadir que éstas ayudan, e incluso
juegan un papel crucial en algunos casos, a que el resultado de otras muchas reuniones formales sea mas
satisfactorio para la gestion cotidiana, pues sirven para prevenir conflictos.

Finalmente, hemos de comentar que otro componente no formalizado de gran importancia es el estilo de
direccion y liderazgo participativo empleado por los directivos y que se basa en contactos personales a nivel de
gestion local. Este facilita el desarrollo continuo de relaciones interpersonales en los procesos de gestion en

Los mecanismos no formalizados del SC se caracterizan por tener una gran coherencia entre ellos, lo que
provoca que en buena medida, todos los miembros de la organizacién conozcan bien donde se encuentran las
fronteras decisionales y de comportamiento dentro del contexto institucional de la misma.

112

3.3.2.- Componentes Formalizados.

| jis decisiones sobre estrategia, presupuestacion, politica de inversiones y cualquier otro aspecto considerado
Ulive para conseguir los objetivos de la organizacion como parte integrante de una corporaciéon multinacional,
estan muy centralizadas. Pese a ello, la direccion local de HUTSA respetando siempre los objetivos fijados por el
p upo, tiene autonomia para realizar propuestas de inversién sobre aumento de la capacidad de produccion; el
desarrollo de procesos; el control de procesos; el desarrollo de mercados; la seguridad, higiene y medioambiente
y, por Gltimo, la renovacion de maquinas; por lo que la centralizacion es menor del que se podria desprender del

andlisis de la estructura corporativa.

I xiste un algo grado de formalizacién y burocratizacion, cuyo resultado principal es la duplicacién de informes
rn los que se recoge y trata la misma informacion aunque con diferentes formatos en funcién de su destinatario

final, basicamente, las direcciones de HUTSA, GRHUTSA y AMGROUP.
I n relacién con otros componentes formalizados del SC en HUTSA, podemos destacar:

Elaboracidn de los presupuestos. La presupuestacion es uno de los mecanismos de control mas importantes en
ITUTSA, pues determina en gran medida el comportamiento organizativo mediante un sistema de recompensa y
punicion que permite evaluar su cumplimiento y sus responsables.

I I proceso de presupuestacion comienza en julio con el envio por el Departamento de Finanzas de una guia con
la informacidn historica sobre la actividad de HUTSA en lo que ha transcurrido del ejercicio, en las expectativas
de evolucion del mercado vy, finalmente, en la estrategia del grupo. En concreto, contiene: (1) informacion sobre
la evolucion previsible del mercado global de bioxido de titanio, asi como de la cuota de mercado de HUTSA
por continentes; (2) prevision del precio y del volumen de ventas, por areas geograficas y por semestres, (3)
prevision de la estimacion de produccidn por plantas; (4) estimacion de los costes de produccion, fijos y
variables, por fabrica; (5) estimacion del valor de los activos y (6) un apartado para nuevas iniciativas.

A este respecto, cabe sefialar que existe un descontento generalizado en la direccién local provocado porque la
matriz siempre solicita su propuesta para ajustarla a la baja. En este sentido, uno de los directivos afirmaba:
“nosotros mandamos a Londres las cifras que estimamos necesarias para Huelva cada afio, pero ellos las recortan
normalmente entre el 10% y el 15% y después estan todo el afio apretdndonos porque no cumplimos sus

presupuestos”.

b. - Sistema de evaluacion y control de las inversiones. Se elaboran varios informes mensualmente (Tabla 2)
mediante los que se va controlando la evolucion y la ejecucion de las inversiones a lo largo del ejercicio. En ellos
se analiza comparativa la inversion real y prevista para cada uno de los diferentes proyectos clasificados, en
primer lugar, por el volumen de recursos presupuestados y, en segundo, por el orden de aprobacion.

Se valora su contribucion a los objetivos especificos para las que fueron acometidas, a saber, ampliacién de la
capacidad productiva, mejora de la salud y la higiene en la planta, mejora de los procesos, renovaciones

efectuadas con éxito, etc.

Por Gltimo, se han apreciado otras mejoras de naturaleza cualitativa, reconocidas por los propios miembros de
los equipos, relacionadas con el desarrollo de una serie de habilidades y de valores culturales entre los
trabajadores como son la mejora de la comunicacion, la implantacion de la cultura de trabajo en equipo, el
fomento de la iniciativa, el aumento de la motivacion, el trabajo en grupos multidisciplinares, etc.

c. - Otros indicadores de gestion cuantitativos no financieros y cualitativos. En concreto, calidad de la produccién
de los pigmentos de bidxido de titanio, tasas de consumo de energia, la eficiencia de la planta de produccién, el
absentismo laboral, la seguridad en el trabajo y el control del impacto medioambiental de las emisiones y
residuos; se recogen en el informe mensual denominado Traffic Light que recibe el maximo responsable de la
planta, el Director de Operaciones, cuyo contenido es un resumen los diferentes indicadores de las variables
claves’ para la gestion de HUTSA, por ejemplo, como variable clave se emplean los costes fijos y como
indicadores la proporcidn que éstos representan sobre el total de cada area o la reduccion alcanzada en el Gltimo
periodo, etc. En este sentido, y aunque los directivos de HUTSA no lo denominen como tal, entendemos que se
trata de un Cuadro de Mando para la Alta Direccidn, pues redne las principales caracteristicas de este
instrumento: considerar los objetivos, ser un documento de sintesis, recoger indicadores sobre factores claves
para la gestion, expresarlos en cifras estandares y reales, contener informacién oportuna de diversa naturaleza -
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contable financiera y extracontable, histérica y previsional, interna y externa, cualitativa y cuantitativa-, tener un
formato basado en tablas y gréaficos, etc. (Lopez Vifiegla, 1998).
»

En cuanto a la informacién sobre estas variables cualitativas en los informes para la gestion de grupo, asi como
en las bases de datos compartidas por todo el grupo HUTSA, hemos de sefialar que esta presente en todas ellas,
aunque hay que reconocer que su peso especifico dentro del contenido de los mismos es menor al de las
magnitudes econdmico-financieras, lo que refleja el objetivo de sus antiguos propietarios de maximizar el valor
para sus accionistas por encima de otras consideraciones.

En este sentido, los T-Forms y los A-Forms que aparecen en la Tabla 2, recogen la informacién cualitativa sobre
el personal y la eficiencia de la planta de produccion. En cuanto a las bases de datos de HUTSA hemos podido
comprobar in situ que contienen informacién sobre la calidad y diferentes aspectos relacionados con el impacto
medioambiental del grupo como el nivel de acatamiento de la normativa vigente, los escapes de emisiones y
residuos, etc. ;PODRIAMOS CONCRETAR ALGO MAS?.

APROVECHAR, al final toda la Contabilidad y el control de las diferentes plantas del grupo trabajan para
Londres y tendria que ser justo al revés, sistemas de control especialmente disefiados para las distintas plantas y
no solo para la central”.

3.3.3.- Sistema de Medicion y Evaluacion del Rendimiento Organizativo.

Las variables que se emplean para la medicion y evaluacién del RO, son muy consistentes con los términos en
que se fijan los objetivos organizativos, es decir, se centran en 4 magnitudes basicamente: Beneficio, costes,
calidad y, por tltimo, seguridad y medioambiente (Grafico 17).

Asimismo, destaca como mecanismo de evaluacién del rendimiento interno en HUTSA, el empleado para la
evaluacion del desempefio del personal técnico, unos 60 mandos intermedios. EI Comité de Direccion elabora un
informe personalizado denominado Performance Appraisal que consiste en una valoracion del trabajo realizado
en funcion de la consecucion de unos objetivos (ESPECIFICAR), segiin un miembro del comité, “realistas,
medibles, évaluables, etc.”.

El informe recoge para un periodo determinado, los objetivos del puesto, los resultados alcanzados por el
empleado en relacién a esos objetivos, una distribucion del desempefio en una escala de 6 niveles -desde
excepcional a inaceptable-, una valoracién global, la opinion del propio evaluado sobre este documento, los
nuevos objetivos para el periodo siguiente, la formacion recibida durante el ejercicio evaluado y la que se espera
completar en el proximo, el andlisis de las competencias demostradas en el puesto y, finalmente, las
posibilidades de desarrollo futuro del evaluado en el puesto actual.

Algunos de los aspectos destacables de este proceso de valoracion son la fijacion de objetivos posibles de
alcanzar y medir para cada puesto y el hecho de que se trate de una evaluacion participativa y consensuada con
el empleado.

En lo referente al Sistema de Recompensa y Punicién de HUTSA, hemos de diferenciar entre el interno y el
externo. Asi, el primero de ellos se emplea por parte de la direccion para incentivar o penalizar el
comportamiento individual y/o grupal, en funcién de su consistencia con los objetivos organizativos y su
contribucion al logro de los mismos. En cuanto al segundo, seria el mecanismo empleado por la direccion del

grupo para encauzar el comportamiento organizativo de HUTSA hacia la consecucion de las metas deseadas por
HUTSA e ICI -0 el nuevo adquirente de HUTSA-,

4.- CONSIDERACIONES FINALES.

Aunque es justo reconocer que existen algunos indicadores cualitativos relacionados con seguridad e higiene,
control de emisiones y residuos, siniestralidad laboral y calidad; que suponen un porcentaje muy reducido,
aproximadamente entre un 5% y un 8%, en relacion con el volumen total de informacion empleada en el
reporting de grupo mensual y trimestral.

Los mecanismos de control formales eran sustituidos frecuentemente por los informales tales como reuniones en
los pasillos o en la cantina, los descansos para el café, etc. Este Gltimo punto contrasta con la otra realidad que
hemos descrito, la de un SC disefiado para operar en una cultura anglosajona caracterizada por comprender un
conjunto de mecanismos formalizados perfectamente estructurados que tratan de ser impuestos por los grupos
HUTSA e ICI.
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A nuestro entender, el estudio de esta relacién entre las dos realidades descritas es una cuestion de interés para
ser estudiada con mayor profundidad y consideramos que podrian obtenerse algunos resultados que mejorarian
nuestro conocimiento sobre el papel de las culturas nacionales en el disefio, implantacion y explotacion de los
SC.

e.- El balance entre los mecanismos de control formales e informales en otras plantas de produccion
europeas dentro de HUTSA, Reino Unido y Francia, es sustancialmente diferente. En existe un claro predominio
ilc los formales sobre los informales, tal como se desprende de las opiniones de los llamados expatriados.
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Gréfico 1: Organigrama Funcional Abreviado de HUTSA (2000).

Presidente Consejo de Administracion
Director de Operaciones
Director Area Negra
Jefe de Produccion
Ingeniero de Planta
Técnico de Planificacion y Control
Técnico de Produccion
Jefe Operacion Materiales
Director de Desarrollo de Fabrica
Jefe de Produccion
Ingeniero de Planta
Técnico de Planificacion y Control
Jefe Almacenes Pigmento y Materias Primas
Director de Ingenieria y Mantenimiento
Ingeniero Area Blanca
Ingeniero Area Negra
Jefe de Proyectos
Ingeniero de Control
Ingeniero de Procesos
Director de Servicios del Negocio
Jefe de Unidad Gestién Fabrica
Jefe de Tesoreria
Jefe de Contabilidad y Administracién de Personal
Jefe de Proceso de Datos
Jefe de Aprovisionamientos
Jefe de Distribucion Pigmento
Director Técnico y Desarrollo
Jefe de Laboratorios
Jefe de Ingenieria de Procesos
Jefe de Calidad
Jefe de Ingenieria de Nuevas Tecnologias
Director de Recursos Humanos y SHEQ
Jefe de Prevencion Medioambiente y Calidad
Jefe de Relaciones Industriales y Comunicacion
Técnico de Recursos Humanos
FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Tabla 1: Evolucion de las Principales Cifras de HUTSA.

1999 1998 1997
A Ventas 24.996.255 23.280.632 20.469.427
Netas
(miles ptas.)
Resultado 1.901.000 1.715.043 (1.454.107)
Contable
(miles ptas.)
Inversiones 1.906.000 2.416.675 1.081.526
(miles ptas.)
Empleados 360 393 389
Produccion 67.532 62.774 65.736
Real
(Toneladas/afio)
Capacidad 79.000 79.000 79.000
Productiva

(Toneladas/afio)
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1996
18.622.604

(541.426)

1.346.077
384

64.459

72.0000

1995
16.707.046

669.537

426.012

389

53.887

64.000

1994
14.90U.2U0

(451.7U2)

391.732
397

60529

64.UUU

Fuente: Elasoracién Propia.



Tabla 2: Principales Informes con Contenido no Financiero Elaborados en HUTSA.
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Comunitarias.

ABSTRACT: Como consecuencia del fendmeno de la globalizacién de la economia y la generalizacion de las
empresas multinacionales se hace cada vez mas necesario alcanzar una armonizacion contable a nivel
internacional a fin de obtener informacion comparable. Una de las principales novedades ha sido la utilizacion
del valor razonable como criterio de valoracidon para determinados instrumentos financieros, lo cual va a
suponer, sin duda, un cambio en los habitos contables.

1. INTRODUCCION

La globalizacién de la economia ha traido consigo la apertura de nuevos mercados a los inversores, lo que ha
desencadenado en un aumento de los potenciales usuarios de la informacién contable, tanto a nivel nacional
como internacional. Todo ello hace conveniente la utilizacion de un lenguaje comdn, es decir, la armonizacion,
en mayor o menor grado, de la informacion contable a presentar por las distintas empresas. Para alcanzar este
objetivo es necesario la constitucion de un 6rgano regulador internacional y, en este sentido, han sido varios los
organismos que tratan de erigirse como los emisores de normas contables a nivel mundial.

En el presente trabajo exponemos, de forma breve, cdmo se ha desarrollado dicho proceso de armonizacion y
cudles han sido los principales organismos que han intervenido en ello.

Una de las innovaciones mas importantes, que se ha producido en el proceso de normalizacion contable, ha sido
la introduccién del criterio del valor razonable (fair value) como alternativa de valoracion al precio histérico para
determinados instrumentos financieros.

La Union Europea consciente de que las empresas que trabajan en mercados internacionales necesitan elaborar
una informacion economico-financiera aceptada a nivel internacional, estd adaptando sus Directivas en
consonancia a las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) emitidas por la International Accounting
Standards Committe (IASC). En concreto, y por lo que se refiere a los instrumentos financieros ha elaborado una
propuesta de modificacion de la IV y VII Directiva, que analizamos en el presente trabajo.

Finalmente, nos ocupamos de las posibles incidencias que, sin duda, las citadas Directivas ocasionaran en la
legislacion espafiola. Para ello, nos centramos en la repercusion que el criterio del valor razonable tendra en
aquellos instrumentos financieros que en la actualidad se encuentran recogidos en el balance por un criterio
diferente, asi como en los instrumentos financieros derivados que se han venido denominando operaciones fuera
de balance.

2. EL PROCESO DE UNIFICACION DE NORMAS CONTABLES

Las empresas estan cambiando sus habitos financieros, con la apertura a nuevos mercados y la creacion de
nuevos productos, superando asi las fronteras nacionales. Ello ha puesto de manifiesto la necesidad, para
aquellas empresas que acuden a los mercados internacionales, fundamentalmente el americano, de rehacer su
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