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Muiioz Dueiias, Maria del Pilar*
Cabrita, Maria do Rosario**
Ribeiro da Silva, Maria Lurdes***
Diéguez Rincon, Gloria****
Resumen

El desarrollo de la actividad econdmica mundial conlleva una espiral constante de cambios que
las empresas deben gestionar para convertirlos en oportunidades. El objetivo de este articulo es analizar
tres técnicas de gestion: la cadena de valor, la reingenieria de procesos y la contabilidad estratégica como
alternativas para detectar las actividades generadoras de valor en las empresas. El disefio de investigacion es
no experimental — documental, con un tipo de estudio descriptivo, empleando como fuente de recoleccion
de informacion las secundarias, mediante un arqueo bibliografico a través de revistas de impacto que figuran
en bases de datos de libre acceso. Se concluye confirmando la complementariedad de las herramientas
mencionadas, aunque destaca con mayor bondad para orientar a la empresa hacia actividades generadoras
de valor la direccion estratégica. También se sefiala el reto que, para la contabilidad estratégica, supone la
consideracion de las relaciones intra e interorganizacionales en la estrategia empresarial.
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Business Management Techniques in the Light of

Globalization

Abstract

The development of the the global economic activity leads to a spiral of constant changes that
companies must manage to turn them into opportunities. This paper aims to analyze three management
techniques: the value chain, the reengineering of processes and the strategic accounting as alternatives to
identify the activities generating value in companies. The research design is non-experimental - documentary,
with a descriptive type of study, using the secondary sources of information as the main source, by means of a
bibliographic compilation of impact journals contained in free access databases. It is concluded by confirming
the complementarity of the above-mentioned tools, although the strategic direction stands out significantly
to guide the company towards value-generating activities. It is also noted that considering the intra and inter-
organizational relations in the business strategy implies a challenge for the strategic accounting

Key words: Business management; value chain; process reengineering; strategic accounting.

Introduccion

El proceso de globalizacion estd
impulsando el cambio en las estructuras
de produccion, en las relaciones laborales,
comerciales y de inversion, entre otros aspectos,
de las empresas. Estas deben disponer, por
tanto, de métodos de trabajo que le permitan
enfrentarlo. En el actual escenario econdmico
(complejo, global, volatil e incierto), el éxito
de las organizaciones o, cuando menos, su
supervivencia a largo plazo, depende tanto
de su capacidad de adaptacion a las nuevas
condiciones competitivas impuestas por el
entorno, como de su capacidad de reaccion
(y de gestion) ante cuestiones tales como las
referidas a las Tecnologias de la informacion
y la comunicaciéon (TIC) (Pérez y Dressler,
2007; Garcia-Alvarez, 2013; Vega de Jiménez
y Rojo, 2010), la gestion medioambiental
o la responsabilidad social corporativa. La
actuacion empresarial ha sufrido paulatinas
modificaciones en la busqueda de nuevos
enfoques que ayuden a optimizar la eficiencia
operativa y refuerce la posicion de la empresa
en el mercado.

Paralelamente, los gerentes han debido
adaptarlossistemas deinformaciondelaempresa
para determinar y controlar el resultado de sus
planes estratégicos. Esto es, se ha implantado un

principio de gestion estratégica en la direccion
de las organizaciones que tiene en cuenta tanto
los objetivos financieros, que aseguran un
beneficio a corto plazo, como aquellos otros
objetivos cuyo horizonte temporal se sittia en
el medio y largo plazo, de manera que se creen
perspectivas de permanencia de la empresa
en el mercado. Para ello es necesario que los
sistemas de informacion de las organizaciones
sean capaces de recopilar y gestionar, por
una parte, la informacion necesaria para la
toma de decisiones a corto plazo, y por otra
parte, sea susceptible de convertirse en una
ventaja competitiva para la empresa en el largo
plazo, la relativa a los intangibles, asi como
aquella informacion que permita la deteccion
problemas en la ejecucion de los procesos
establecidos (Martinez y Perozo, 2010). Estos
argumentos explican por qué las compaiiias que
aspiran a lograr el éxito implantan una cultura
de innovacion y adaptacion contintia tanto en su
actuacion como en sus estructuras organizativas
(Afcha Chavez, 2011). Cabria, por tanto,
destacar, entre otros, los siguientes aspectos
que caracterizan el funcionamiento y estructura
de las firmas (Sanchez y Najul, 2009; Alvarez
y Blanco, 1995; Bueno y Morcillo, 1994;
Castello y Lizcano, 1994; Alvarez-Dardet,
1993; Johnson y Kaplan, 1988):

- Planificacion y control estratégico de las
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actividades, con una proyeccion a corto y
largo plazo.

- Estructuras organizativas horizontales,
con pocos niveles jerarquicos, donde la
comunicacion es fluida y la coordinacién y
control se realiza con la adaptacion mutua.
- Continuos avances en la tecnologia
que reducen tanto el ciclo de vida de
la tecnologia como el del producto, lo
que pone de manifiesto la necesidad de
anticiparse a las demandas actuales y
futuras de los clientes.

- Fomento de la gestion participativa,
de manera que se desarrollen sinergias
positivas en competencias y conocimientos,
incrementando con ello el capital intangible
de la organizacion.

- Procesos enmarcados en un sistema
integrado de todas las actividades requeridas
para llevar a cabo la actuacién empresarial,
desde el aprovisionamiento, la distribucion
y la venta, hasta el servicio postventa del
producto.

- Andlisis de la competencia y
establecimiento  de  estrategias  que
fortalezcan las ventajas competitivas de la
organizacion, asi como de los resultados,
con medidas de caracter financiero y no
financiero.”

Al mismo tiempo, se ha producido un
cambio en la estructura de los costes (Cooper
y Kaplan, 1998; Johnson y Kaplan, 1988;
Kaplan, 1990 y Castello, 1992), consecuencia
de un crecimiento de los costes indirectos
(asociados a la complejidad y la variedad, la
calidad, entre otros factores) con respecto a los
costes directos (relacionados, tradicionalmente,
con el volumen de produccion). Los gerentes
han debido asumir, de igual manera, la toma
de decisiones referidas a la gestion de costes
vinculados tanto al area de produccion como los
referidos a otros departamentos encargados del
diseflo, el servicio postventa, el medioambiente,
la responsabilidad social, aspectos que
potencian el valor del producto y/o servicio
de la empresa. Es en este contexto donde las
empresas, si no quieren perder su poder de
mercado, deben actuar para lograr una continua
reduccion de costes, al tiempo que consiguen
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un aumento del valor proporcionado al cliente.
Surge la necesidad de desarrollar métodos de
gestion que permitan la captacion de otro tipo
de datos, ademas de los proporcionados por
la contabilidad tradicional, de manera que se
tomen decisiones més acertadas de acuerdo a la
realidad econdmica mundial actual.

El desarrollo de este trabajo tiene como
finalidad analizar conceptualmente algunas de
las técnicas de gestion que han hecho posible el
proceso de adaptacion de las organizaciones a las
nuevas circunstancias presentes en el entorno.
Para ello, se ha creido oportuno desarrollar el
manejo de la cadena de valor, la aplicacion de
la reingenieria de procesos y la utilizacion de
la contabilidad estratégica como instrumentos
que ofrecen informacion a los directivos para
maniobrar en el presente y prepararse para el
futuro. La utilizacion de estas herramientas
permite recopilar informacion acerca de
variables consideradas por la organizacion
como criticas. La eleccion de las mencionadas
herramientas permite definir la orientacion
operativa y estratégica de la organizacion,
pudiendo el manejo de una completar la
utilizacion de otra. La complementariedad de
las herramientas es fundamental, pues, si bien,
tal y como sefialan Ripoll y Urquidi (2010), la
planificacion estratégica es la técnica de gestion
mas utilizada para hacer frente a las limitaciones
detectadas de los sistemas de informacion
tradicionales, también reconocen la inexistencia
de una herramienta que, por si sola, represente
la solucion definitiva para los problemas que
enfrentan las empresas en la actualidad.

Para tal fin, se emplea un disefio de
investigacion no experimental — documental,
con un tipo de estudio descriptivo, empleando
como fuente de recoleccion de informacion las
secundarias, mediante un arqueo bibliografico
a través de revistas de impacto que figuran en
bases de datos de libre acceso. Este proceso
parte de la identificacion de las unidades de
analisis, que por ser una revision teorica, estan
conformadas por las siguientes palabras claves:
(1) técnicas de gestion, (2) cadena de valor,
(3) reingenieria de procesos. Cada una de ellas
se ha cruzado con el ambito de aplicacion de
la contabilidad estratégica, constituyente,
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esta ultima, de la cuarta palabra clave. Estas
unidades de analisis se han utilizado en diversas
bases de datos, tales como, EBSCO o SCOPUS.
Como resultado se han obtenido numerosas
referencias, seleccionadas a juicio de los
autores, que han favorecido la interpretacion
objeto de estudio.

1. Instrumentos para la gestion
empresarial

Como se ha mencionado anteriormente,
se hace necesario la consideracion de otro tipo
de elementos de competitividad mas alla de los
tradicionalmente analizados. Esto determina
la necesidad de contemplar nuevas técnicas,
practicas o herramientas (Kaplan, 1990). Entre
ellas, la cadena de valor, la reingenieria de
procesos y la contabilidad estratégica seran
analizadas en este trabajo.

1.1 La cadena de valor

Una de las repercusiones mas
significativas de la intensificacion de la
competencia sobre las empresas ha sido la
continua necesidad de ajustar los precios.
Ahora bien, la reduccion de éstos conlleva
una optimizacion de los costes, de tal manera
que se traslade esta reduccion a los resultados.
Es necesario el conocimiento y la gestion
de todos los costes en los que se incurre.
Por ello, las estrategias de crecimiento o de
mantenimiento de la empresa en el mercado
deberian considerar aquellas cualidades y
caracteristicas del producto apreciadas por
el cliente, siendo necesario, en este sentido,
orientar sus actuaciones mas al concepto de
valor que al de coste (Bescos et al., 1997).

La perspectiva de la creacion de valor
es amplia y tiene diversas manifestaciones. En
efecto, abarca no solo el valor generado para
los accionistas sino, también, el proporcionado
al resto de los grupos de interesados. De esta
manera, se extiende el campo de analisis del
valor a areas no financieras y de responsabilidad
social corporativa. Esto permite obtener
una perspectiva integral de la actividad
socioecondémica de la organizacion, asi como
una informacién mas amplia sobre los efectos

(deseados o no) y resultados (esperados o
no) de la estrategia implantada (Francis y
Minchinton, 2001). La cadena de valor de
Porter (1998: 52) definida como “un conjunto
de actividades que se desempefian para disefar,
producir, llevar al mercado, entregar y apoyar
a sus productos” constituye una herramienta
basica para analizar, identificar y potenciar
las actividades de la empresa estratégicamente
relevantes. Ahora bien, la cadena de valor de
cada empresa constituye s6lo una parte del
total de la cadena de actividades creadoras de
valor para el consumidor (Porter, 1998). Esto
es, la cadena de valor de la empresa es s6lo un
eslabon dentro del conjunto de cadenas de valor
que, secuencialmente, existen en un sector
industrial. Por lo tanto, las actividades de la
organizacion estan enmarcadas en un conjunto
mas amplio de actividades denominado
sistema de valor. Estas incluyen, desde el
proceso de suministro de materiales utilizados
por los proveedores de la organizacion hasta
la entrega de los bienes al consumidor final
(Shank y Govindarajan, 1992).

Puesto que en esta secuencia de cadenas,
elultimo eslabon lo conformala cadena de valor
de los clientes, y considerando que en cada una
de éstas se va incorporando un valor que es,
posteriormente, transmitido a la siguiente, si la
empresa desea obtener y mantener una ventaja
competitiva, debera ubicar correctamente la
cadena de valor de la organizacion en el sistema
de valor. De ahi la importancia de explotar los
vinculos internos y externos de la mencionada
cadena. La perspectiva interna de la cadena
de valor permite segmentar la empresa en
sus actividades relevantes, ofreciendo la
oportunidad de comprender mejor los costes y
las areas potenciales de diferenciacion (Porter,
1998).

Se debe tener en cuenta, por tanto, que:

- Cada actividad es el resultado de una
combinacién de personas, tecnologias
o métodos diferentes necesarios para
ejecutarla (Bescos et al., 1997). De ahi
que, si la cadena de valor esta constituida
por un conjunto de actividades y, por
ende, cada una de éstas tiene su propia
combinacion de personas, tecnologias o
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métodos, la cadena de valor serd tinica para
cada empresa, de acuerdo con la estrategia
adoptada o el enfoque que quiera darsele.
- Ademas, las oportunidades competitivas
surgen no solo de la realizacion de las
actividades relevantes de forma distinta
0 a menores costes, sino también, de la
compresion y explotacion responsable de
los vinculos existentes entre ellas.

Como se ha mencionado, las actividades
estan interrelacionadas y, dada la existencia
de vinculos internos que describen estas
interdependencias, el desempeflo de una
tiene repercusiones sobre el resto (Shank y
Govindarajan, 1992).

El reconocimiento de estos vinculos
implica admitir la posibilidad de poder
obtener una reduccion en el coste total con el
aumento deliberado del coste de alguna de las
actividades de valor, ya sea dentro de la unidad
de negocio como a través de ellas.

Bajo la perspectiva de la cadena de
valor, la obtencion de los productos o servicios
se produce tras la realizacion secuencial de un
conjunto de actividades relevantes al menor
coste, con el fin de crear el maximo valor al
cliente, incrementando la competitividad
y resultados de la empresa. Se debe lograr
construir una cadena de valor distinta al resto
de sus competidores y en la que, tras el redisefio
de sus procesos, se consiga, en primer lugar,
el menor nimero de actividades, en segundo
lugar, la efectividad de éstas y, finalmente, la
ejecucion de las actividades al menor coste
(Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas — AECA -, 2001).

Los productos no seran evaluados ya
so6lo desde la comparacion del coste, la calidad
y tiempo de realizacién, sino también desde
el analisis del rendimiento obtenido por su
cadena de valor (Bosch-Mauchand et al,
2013).

Por otra parte, en el estudio de la cadena
de valor tendrian que ser considerados todos
los agentes participes en la gestion empresarial,
si bien so6lo aquellos expertos que conozcan
los procesos de la empresa seran capaces de
determinar los vinculos existentes entre ellos
(Bosch-Mauchand, et al., 2013). Se trata de
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identificar y potenciar los vinculos externos
de la organizacion con el resto del sistema de
valor, con el fin de crear una diferenciacion,
ya sea aumentando el valor, reduciendo costes
o ambas (Shank y Govindarajan, 1995). Los
vinculos externos estan referidos al conjunto
de actividades llevadas a cabo, principalmente,
con los proveedores, clientes y componentes
de la coalicion empresarial (fabricantes de
productos complementarios, competidores y
resto de agentes del entorno).

Se trata de aprovechar las oportunidades
surgidas con su relacion, logrando un beneficio
reciproco e incrementado. Asi, una adecuada
compenetracion con los proveedores puede
verse traducido en una reduccién de costes
de control de calidad, de almacenamiento, de
tiempos de espera y de eliminacion del riesgo
asociado al incumplimiento de las condiciones
pactadas.

De igual manera, la relaciéon con el
cliente debe ser susceptible de convertirse
en una ventaja competitiva. Disefiando
productos con caracteristicas y prestaciones
exigidas por el consumidor se puede reducir
su coste final, al eliminar caracteristicas
y actividades innecesarias, facilitando el
proceso de captacion y fidelizacion del cliente.
La explotacion del resto de los vinculos
externos permite una mayor coordinacion
entre las empresas fabricantes de productos
complementarios, empresas competidoras
y entorno en general, derivando, todo ello,
en menores costes de disefo, de produccion,
de comercializacion, de rivalidad y costes
asociados a una falta de responsabilidad
medioambiental, social y cultural por parte de
la empresa.

Un enfoque mas amplio del andlisis de
los vinculos externos supone la consideracion
de las necesidades de cada uno de los grupos
de interés, que afectan o son afectados por
la actividad empresarial, con la finalidad de
satisfacerlas. Es 1o que Porter y Kramer (2006)
han denominado creacion de valor compartido.
Algunas empresas han comprendido que
pueden encontrar ventajas competitivas
cuando, paralelamente, se logra un desarrollo
social y econdémico de las comunidades donde



Revista de Ciencias Sociales, Vol. XXI, No. 3, 2015

operan. Por ello algunas de ellas han optado
por incorporar en su itinerario estratégico
la dimension social y medioambiental de
su actuacion como medida para lograr el
mencionado mayor valor. Se trata de que
las empresas logren un valor econémico y,
simultaneamente, satisfagan las necesidades
de la sociedad (Porter y Kramer, 2011),
constituyendo la cadena de valor un “marco
para identificar el impacto social positivo
o negativo de estas actividades” (Porter y
Kramer, 2006:10). En definitiva, el analisis de
la cadena de valor supone tanto la explotacion
de los vinculos externos como de los vinculos
internos, los cuales permiten por un lado, un
mejor y mayor acoplamiento de la cadena de
valor de la empresa en el sistema general, y
por otro, la determinacion de las actividades
estratégicamente relevantes para la empresa.

1.2 Reingenieria de procesos

La reingenieria de procesos, facilitada
por la tecnologia, surge como alternativa
a las estrategias de liderazgo en costes o
diferenciacién implantados a nivel corporativo
y con las cuales las organizaciones intentan
hacer frente a los cambios de su entorno.
La reingenieria supone la renovacion de los
procesos de fabricacion, haciéndolos flexibles
e innovadores, al permitir el cambio oportuno
de los métodos de produccion y la reduccion de
tiempos y costes a lo largo de cada uno de los
eslabones de la cadena de valor de la empresa.
La reingenieria es definida como “la revision
fundamental y el completo (radical) redisefio
de los procesos para lograr mejoras sustanciales
en medidas criticas del rendimiento, tales
como el coste, la calidad, el servicio y la
rapidez” (Christiansen y Mouritsen, 1995:
228). La reingenieria focaliza su atencion en el
proceso fundamental de la organizacion, no en
las tareas, y enlaza aquellas que sean paralelas
en vez de integrar sus resultados (Christiansen
y Mouritsen, 1995). A través del redisefio de
los procesos se espera lograr los resultados
deseados, minimizar los recursos utilizados
y dotar a aquellos de flexibilidad para que
puedan ajustarse a las necesidades del cliente

interno y externo. Se pretende que los procesos
sean eficaces, eficientes y adaptables. Asi, una
actuacion de reingenieria implantada con éxito,
tiene las siguientes consecuencias (Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracion de
Empresas - AECA -, 2001):
- Simplificacion de los procesos,
mediante la  eliminacion de tareas
duplicadas y la sustitucion de actividades
y procesos complejos por otros mas
sencillos de ejecutar. Con ello se reduce
considerablemente el nimero de errores por
lo que la empresa no necesitard personal
adicional para detectarlos (Mallo y Merlo,
1995).
- Reduccion de la frecuencia en la
realizacion de actividades, con la finalidad
de disminuir el consumo de recursos por
parte de los productos.
- Eliminacion de actividades sin valor
afiadido, lo cual permite la ejecucion de
los procesos de una forma mas eficaz y
eficiente, a la vez que elimina el consumo
innecesario de los recursos destinados a
esas actividades.
- Disminucion del tiempo de los ciclos, que
es costoso cuando afecta a los procesos
empresariales y a la rentabilidad.
- Eliminacion y/o disminucion de pérdidas
o mermas, debidas a ineficiencias,
incumplimiento de los requerimientos de
los clientes o burocracia administrativa,
entre otras causas.
- Supresion de las restricciones, eliminando
las limitaciones en los flujos de actividades
y en las capacidades necesarias para
elaborar los productos o servicios deseados.
Asi, la reingenieria conduce a la mejora
de los procesos y al aumento de la eficacia de
los factores empleados y, consecuentemente,
a una eficacia de los costes incurridos. Ahora
bien, como queda reflejado en Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracion
de Empresas — AECA — (2001: 105) “la
eficacia de los costes a largo plazo emana de
una optimizacion de la forma en que opera
la empresa, mas que en un fuerte control de
costes orientados en una vertiente financiera”.
Se debe, pues, proceder al redisefio de los
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sistemas de informacion tradicionales, de
caracter financiero, orientados al calculo de
los costes por departamentos y por productos
y con ratios economicos de caracter estatico
(Castello, 1992a) hacia aquellos otros que,
ademas de tener en cuenta este tipo de medidas,
permitan la valoracion de las variables criticas
de caracter no financiero para el rendimiento
de la produccion.

Esto conduce a la necesaria utilizacion
de indicadores que midan aspectos cualitativos
de la produccion, los cuales estan relacionados,
entre otras cuestiones, con la calidad, la
productividad, la flexibilidad, la innovacion y
la capacidad de reciclaje, y cuyo resultado en
ningun caso debe ser ignorado en la toma de
decisiones. Se trata pues de implantar sistemas
de informaciéon que combinen la utilizacion
de medidas financieras con medidas no
financieras para mejorar la rentabilidad
a largo plazo y asegurar los beneficios
futuros. Los directivos estan cada vez mas
convencidos de que el éxito comercial y los
beneficios duraderos para sus accionistas no
se obtienen Unicamente con la maximizacion
de los beneficios a corto plazo, sino con un
comportamiento orientado por el mercado
pero responsable (Comunidad Europea - CE
-, 2002). La adopcién de practicas de gestion
que permitan un desarrollo econémico, al
tiempo que garantizan la proteccion del
entorno cultural, social y medioambiental,
parece demostrar que produce beneficios a
largo plazo al mejorar las relaciones con la
comunidad (Mufioz, 2011). Estudios como los
de Waddocky Graves (1997), Orlitzky, et al.
(2003), Margolis y Walsh (2003), Sparkes y
Cowton (2004), y Wu (2006) han demostrado
que existe una correlacion positiva entre
el resultado financiero de la empresa y su
comportamiento social, ademas de que éste
ultimo puede minimizar las consecuencias
sobre la organizacion de algiin acontecimiento
negativo que pueda acontecerle y que pueda
afectar a su reputacion y, en ultima instancia,
a su nivel de ventas (Cardebat y Regibeau,
2009).

En esta linea, es preciso sefalar que
las empresas, estan adquiriendo una cultura
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de responsabilidad social como factor clave
para el éxito empresarial. Son conscientes de
que con su actuacion pueden contribuir a un
desarrollo sostenible, al tiempo que garantizan
la proteccion del entorno cultural, social y
medioambiental. De ahi que deba empezar
a ser considerado como un intangible mas, a
ser medido y a ser vinculado a la creacion de
valor.

1.3 Contabilidad estratégica
La contabilidad estratégica introduce
una nueva vision de la contabilidad al centrar
su atencién en la estrategia y en la eficacia.
La primera es considerada como un medio
para alcanzar el liderazgo competitivo de la
organizacion. La segunda permite maximizar los
resultados de la actividad total de la organizacion
(Abeer y Tracy, 2014). Para Alvarez y Blanco
(2001: 2) la contabilidad estratégica es la “Unica
capacitada para disefiar de una manera rigurosa
las estrategias mas rentables y adoptar las
decisiones estratégicas con el minimo riesgo”.
De esta manera, la contabilidad directiva ha de
asumir una serie de retos, entre los que se pueden
distinguir (Mallo y Larrinaga, 1999):
- La identificacion de la informacion
necesaria que permita determinar las
competencias requeridas, los factores
claves de éxito, los productos a elaborar y
los mercados a atender, en funcidn de las
oportunidades y amenazas a las que se ven
sometidas las organizaciones.
- La medicion cuantitativa y cualitativa
de variables claves sobre la que gira la
estrategia y que estan referidas tanto a

aspectos tangibles como intangibles,
financieros y no financieros, del corto y
del largo plazo.

- La acumulacion, analisis y preparacion de
todos los datos necesarios para coordinar
los flujos de materiales, de recursos y de
informacién con los que hacer frente a
la complejidad a la que se ven sometidas
las organizaciones, permitiendo toma
de decisiones de impacto con el minimo
riesgo.

- La interpretacién y comunicacion de la
informacion en cada uno de los niveles
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corporativos, con la finalidad de alinear
los objetivos individuales de cada uno de
los integrantes de la coalicion empresarial
con el global de la estrategia.

Por lo tanto, la contabilidad directiva
o estratégica supone el andlisis, la ejecucion
y la valoracién de una serie de tareas con
las cuales la organizacion pretende lograr
ventajas competitivas y el éxito de la estrategia
definida. Para Norton (1998) las empresas
exitosas son aquellas que proyectan, elaboran
y, sobre todo, ejecutan sus estrategias con
¢éxito. Por ello, una vez implantada ésta, se
requiere el seguimiento de la misma, lo que
implica conocer en qué medida se han logrado
los objetivos establecidos y las causas que
han provocado los resultados obtenidos. Los
procesos de feedback son esenciales para
detectar posibles desviaciones, dandose asi la
posibilidad de aplicar los mecanismos para su
correccion, ya sea con el establecimiento de
procesos de reingenieria, ya sea analizando
cada una de las actividades de la cadena
de valor. En consecuencia, una toma de
decisiones eficaz supone conocer la causa de
los acontecimientos que ya han ocurrido, asi
como establecer las posibles correcciones. Por
tanto, la contabilidad estratégica constituye un
instrumento Util para gestionar las empresas
que aspiran a ser competitivas, pues la misma
proporciona (y evaliia) informacion tanto para
niveles internos de la organizacion (Tillmann
y Goddard, 2008; Ma y Tayles, 2009) como
externos (Cadez y Guilding, 2008).

Por tltimo mencionar que autores como
Baraldi (2008) consideran que la estrategia
debe dar importancia al estrechamiento
de las relaciones con otras firmas. En este
sentido, la definicion de estrategias inter-
organizacionales supone, por una parte, un
reto afiadido a la contabilidad estratégica pues
el objetivo de la estrategia pasa a ser el de la
colaboracion competitiva con las empresas de
su entorno. Por otra parte, se abre un amplio
campo de estudio acerca de las implicaciones
estratégicas y contables que este tipo de
colaboracion puede ocasionar.

2. Discusion

En este articulo se identifican
tres herramientas de gestion que fueron
desarrolladas para ayudar a la gestion de
las empresas, cuando, sometidas a una gran
competencia, los gestores se vieron obligados
a tomar decisiones con la finalidad de reducir
costes, mejorar los procesos y aumentar el valor
(tanto del producto como del servicio) ofrecido
alos clientes (Kaplan, 1998). La consideracion
de una vision mas amplia de la empresa,
aquella que considera tanto la maximizacion
del valor del accionista como la creacion del
valor para el resto de los stakeholders, implica
el manejo de herramientas que permitan
ofrecer a los gestores una vision mas amplia
de su negocio y que éstos puedan gestionar
tanto los aspectos financieros como no
financieros, monetarios como no monetarios
e intraorganizativos como interorganizativos.
En este marco de actuacion, la deteccion y
gestion de aquellas actividades que anaden
valor, se convierte en fundamental, pues no
solo se permite el logro de la excelencia en
la ejecucion de las actividades y/o procesos
empresariales, sino que, ademas, el analisis de
los vinculos internos y externos que la cadena
de valor favorece, permite tanto una mayor
comprension del lugar donde surgen los costes,
como la deteccion de aquellas actividades de
impacto para la organizacion.

Otra posible fuente de ventajas
competitivas para la empresa surge de la
reingenieria de procesos, consistente en la
revision y/o redefinicion de los procesos
organizativos, de tal grado que se obtengan
mejoras en los costes, en los ingresos y en la
calidad, entre otras cuestiones, favoreciéndose
asi, el buscado incremento de valor. Esta
reingenieria, haciendo uso de la cadena
de wvalor, puede detectar las actividades
generadoras de valor y dentro de su sistema
de valor y, en base a las mismas, redefinir los
procesos y tareas de la empresa, de manera
que obtenga ventajas competitivas frente a sus
competidores.

Del mismo modo, la contabilidad
estratégica puede ayudarse del analisis de
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la cadena de valor para detectar aquellas
actividades que puedan ser consideradas
factores claves, tanto a nivel interno como
externo parael éxito delaestrategiaempresarial.
Se confirmaria la complementariedad de las
herramientas de gestion sefialada por Ripoll y
Urquidi (2010).

No obstante, ni la cadena de valor, ni la
reingenieria centran su atencion en la estrategia
como lo hace la contabilidad estratégica. La
estrategia representa un proceso que facilita
el reconocimiento de la situacion actual de
la empresa desde un punto de vista interno y
externo, su posicion en el mercado y la relacion
interorganizativa, asi como la determinacion
de planes de accion que permiten el desarrollo
de ventajas competitivas y comparativas. Al
estar la contabilidad estratégica, en términos
de Alvarez y Blanco (2001), capacitada
para diseflar estrategias rentables, y util para
gestionar aquellas empresas que aspiran
a mantener su posicion competitiva en el
mercado, ésta se convierte en una herramienta
de vital importancia para la organizacion.

3. Conclusiones

La economia mundial estd atravesando
momentos de dificultad. Su repercusiéon en
la sociedad es evidente y en las empresas una
realidad. No se debe olvidar que éstas estan
conformadas por una coalicion de grupos
de interés que hacen posible su existencia.
Ahora bien, tanto las organizaciones como los
stakeholders tienen necesidades que desean ver
satisfechas.

Debido a esta circunstancia, se requiere
la recopilacion, el analisis y la gestion de
informacion en cada nivel de la organizacion
sea interno o externo. Con ello, se alcanzara
la alineacion de los objetivos individuales de
cada uno de los stakeholders con el global de
la organizacion, de manera que, la cooperacion
entre cada uno de ellos (inclusive la
competencia), permita un liderazgo sostenible
de la empresa en el mercado. Esto supone un
cambio en la cultura empresarial, donde la
mencionada inter ¢ intra cooperacion puede ser
la clave del éxito empresarial, lo que debe ser
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incluida como un aspecto mas a gestionar en la
estrategia empresarial. Es en este punto, donde
la contabilidad estratégica cobra importancia,
pues, si bien la complementariedad de las
herramientas de gestion facilita la deteccion de
variables claves para el éxito de la organizacion,
es, la mencionada contabilidad estratégica, la
permite el enlace de la vision estratégica a la
parte operativa de la empresas, en la constante
busqueda de la generacion de valor.

No obstante, si bien la cooperacion entre
firmas se ha analizado a lo largo de la historia
econdmica (a modo de ejemplo a través de los
distritos industriales o los cluster) la literatura
respecto a las implicaciones estratégicas y
contables de este tipo de cooperacién no es
abundante. Esto supone un reto afiadido para
aquellas herramientas que combinan estrategia y
sistemas de informacion contables, concretamente
para la contabilidad estratégica, sirviendo, a su
vez, para ampliar el campo de investigacion de
la misma al contemplar las relaciones inter e intra
organizacionales en las decisiones de alto impacto
y su efecto en los resultados de la empresa.
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