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MODAS EN GESTION DE COSTES




Antes de Navidad implementamos Activity-
Based Costing; después de Navidad,
Implementamos el Balanced Scorecard

Joan Luft
Michigan State University

Ie BUSINESS SCHOOL



Ie BUSINESS SCHOOL E:.
;QUE SON LAS MODAS DE GESTION?

 Técnicas i1nnovadoras, que son susceptibles de ser
1mplantadas en organizaciones sin excesiva adaptacion.

* Ejemplos: Activity-Based Costing, Balanced Scorecard,
Economic Value Added.

 Implantacion de nuevas técnicas de gestion —Motivacion:
« Eficiencia.
* Legitimacion.

* Adaptabilidad.
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IMPACTO DE LAS MODAS DE
GESTION

* Distincion entre organizaciones:
e Innovadoras.
* Necesitadas de legitimacion.

* Distincion entre grupos de investigacion:
* Primer nivel.
* ‘Seguidores de las modas’.
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1€:2cnee CONCLUSIONES +

* Investigacion

« Analizar el papel de las modas de gestion en el
cambio de sistemas de control de gestion.

* Profundizar en el discurso que motiva la
1mplantacion de la moda.

* Distinguir los determinantes de éxito y fracaso en
la implantacion de la moda.

 Problema a evitar: estar a merced de las modas.

* Practica:
« Aprovechar la adaptabilidad de las modas.
« Asegurar el encaje con la cultura de la organizacion
y con la cultura nacional.
« Evitar la ‘compra’ de modas no necesarias.
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EL EXITO DE LAS START-UPS

e El concepto fundamental en entrepreneurship: la idea
es la clave.

e ... Pero.... las altas tasas de quiebra en las start-ups:
el efecto adolescencia:

e La idea no es tan buena como parecia ser.
e Otros factores: la gestidon del crecimiento.
o El papel de los sistemas de costes y de control de gestion.
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EL EXITO DE LAS START-UPS

e Bill Gross es el fundador de IdealLab, una incubadora
gue se centra en nuevas ideas:

https://www.ted.com/talks/bill_gross_the_single_biggest_reason_why_startups_succeed/transcript?share=113
b184527
https://www.ted.com/talks/bill gross the single biggest reason why startups succeed

® 5 Essential Elements that Lead to Success

Team Business Funding Timing
Model


https://www.ted.com/talks/bill_gross_the_single_biggest_reason_why_startups_succeed
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El CRECIMIENTO Y LAS START-UPS

e La quiebra de las start-ups:
La estrategia no se materializé convenientemente.

El mercado no respondio6 en la forma que se habia
anticipado.

..., pero también,

e La crisis de la adolescencia:
El efecto tamano: convertirse en el Rey o en el Rico.

Gestion del caos: las demandas crecientes sobre recursos
limitados hace que las empresas tengan problemas para
desarrollar sistemas mas alla de las necesidade inmediatas.
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CONTROL DE GESTION EN START-UPS

e Enfoque tradicional: Los sistemas formales de
control de gestidon se han relacionado con
organizaciones mecanicistas y se consideran
inspiradores de la burocracia.

e Enfoque moderno: Greiner (1972, 1998):

“un elevado niimero de personas no puede solo ser gestionado
con comunicaciones informales... nuevos procedimientos
contables son necesarios para controlar ...”
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CONTROL DE GESTION EN START-UPS

e Sandino (2007): El papel de la estrategia en la
1mplantacion de sistemas de control de gestion:

Sistemas basicos: presupuestos, sistemas de fijacion de
preclos, control de inventarios.

Sistemas sofisticados: control de ingresos, control de costes,
control de riesgos.

e Davila et al (2010): Las start-ups que implantan
sistemas de control de gestion:

Crecen mas rapido.
Sus CEOs permanecen en la direcciéon después de una
eventual compra.

Davila et al (2015): crece el valor de la empresa; asi la
valoran los inversores y la implantaciéon de sistemas de

control es mayor en casos de mas competencia.
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CONCLUSIONES

« Investigacion (sistemas de control de gestion en start
ups)
« Estudio de casos: areas y usos —grupos de control.
 Impacto en stakeholders internos (e.g., personal) y
externos (e.g., entidades financiadoras).
* (Creatividad versus burocratizacion en start-ups.
* Relacion entre cultura nacional y cultura
organizativa.
e Practica:
o ;Cuando implantar los sistemas?
* (Ciclo de Sandino sobre sistemas basicos y
sofisticados.
e /Quién pilota la implantaciéon de sistemas?
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- Economia digital, cambios econémicos motivados por
informacion intercambiada por medios electrénicos.

* Una nueva moda?
* E-business: 1990s
« ERPs: 2000s
* Cloud, Big Data: 2010s
* Blockchain?

* McAfee y Brynjolfsson (2012): Big Data va a suponer
una revolucion para el Management.
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(19 Sept 2018)

e How three countries are creating the roadmap to a
cashless society

e Noncash payments are on the rise worldwide.
e As new players emerge to capitalize on consumer appetite for
o digital payment methods, three mature markets — the UK,

e Australia, and Sweden — have become standouts for what a
more cashless society could look like.


https://www.businessinsider.com/author/shelagh-dolan
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* Sociedad intensiva en conocimiento.
+ Sistemas operativos de facil acceso.
- Utilizacion generalizada de internet.
« Convergencia de tres sectores: ordenadores,
software, comunicaciones y media y entretenimiento.

- Empresa virtual: se constituye a partir de recursos
provenientes de distintas empresas y que se retinen en
una sola empresa, de caracter electronico.

* Coordinacion.

* Interconexion.

* Colaboracion con el proveedor.
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* Las tecnologias de referencia: méviles, redes sociales,
cloud, big data. Explosion de datos —no estructurados
(conversaciones call centres).

* Big Data — “la gasolina del Siglo XXI” --Tres Vs:

* Volumen -- Uso del 10%
* Variedad —Datos estructurados y no estructurados.

* Velocidad.

 En entornos “estables”:
- Estrategia -- Estructura --Informacion
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1€ s DIGITALIZACION (1)

- Datos sobre el potencial comprador y sobre su
comportamiento (e.g., leads).

*IMA (2013): "los contables y los profesionales de las
finanzas deben ser sensibles a los cambios generados por
el big data, cloud, moéviles y redes sociales y hacer frente a
las demandas del cybercrimen, servicios digitales e
inteligencia artificial”

*,Cual es el papel de la contabilidad? Generar confianza
en un entorno en el que lo que se compra, vende o produce

no tiene forma fisica.

* Amazon: lealtad tras la primera compra.



c CONTABILIDAD Y sse
1€ ovcscco.  BIGITALIZACION (2)

* Papel del contable de gestion: digital.

- Relacion colaboradora entre el contable de gestion y
otras unidades (e.g., marketing).

* Los costes no se generan por los clientes que
producen los ingresos.

« Offshoring y outsourcing. Gestionar las relaciones
con proveedores externos y no con los departamentos
Internos.
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Académaicos:

Modificacion de los planes de estudios para asegurar el
mejor acceso al mercado de nuestros estudiantes.
Big Data en analisis de la competencia.

 Ampliaciéon de los ambitos de la contabilidad de gestion.

Practica:

. Tenemos que anticipar el futuro o esperar y
adaptarnos a ese futuro de la mejor manera posible?
Compartir datos versus silos empresariales.

Lideres y seguidores: impacto en resultados.

Los departamentos de control anaden un reto nuevo al
mas general de adaptarse a los problemas presentes.
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ANTECEDENTES

e l.a utilizacion de indicadores financieros del
rendimiento tiene como consecuencia:

Enfasis en el corto plazo
Enfasis en el reporting vs toma de decisiones.

Enfasis en los principios de contabilidad
generalmente aceptados

Pueden ser manipulados

e “Relevancia Perdida”.
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LA RELEVANCIA DE LOS

INDICADORES DEL RENDIMIENTO(1)

(Kerr’'s Common Management Reward Follies)

Pedimos al personal:

Trabajo en equipo
Downsizing

Comunicacién pronta de
las malas noticias

Compromiso con la
calidad total

Crecimiento a largo
plazo, responsabilidad
medioambiental.

Pero recompensamos:

El trabajo individual
Las unidades grandes

El reporting de buenas
noticias, sean verdad o
no.

Entregar los pedidos a
tiempo, aunque tenga
defectos

Resultados trimestrales.
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“Los problemas mas importantes con
que nos enfrentamos al tratar esta
contradiccion”

e La incapacidad de quebrar las formas tradicionales
de pensar, de recompensar al personal y de
reconocer lo que hacen.

e La inexistencia de un sistema global de evaluacion
del rendimiento, puesto que se enfatiza la medida
del rendimiento de los individuos y de las
subunidades.

e El sobreénfasis en un determinado tipo de
accionista conlleva una visiéon a corto plazo de la
organizacion.
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EVALUACION DEL RENDIMIENTO
--Incentivos



https://www.youtube.com/watch?v=gOtlN4pNArk
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—-Modelo 3

Febrero 2017 (Modelo 3): Precio, 35.000 USD.
Produccion: 5000 coches semana en el cuarto
trimestre. Efectos: subida en la cotizacion bursatil de
Tesla, hasta 1gualar a Ford.

Musk: “Incrementaremos capital para equilibrar
riesgo’

Octubre 2017 (Modelo 3): Tesla no cumple, en un 80%,
con sus proyecciones de produccion.

(Wall Street Journal. Octubre, 2017).

Los robots estan aniquilando Tesla (Business Insider.
28-111-18)

e Musk dimite como presidente de Tesla (Sept 2018).
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RENDIMIENTO (1)

e Aproximacion convencional: Key Performance
Indicators (KPIs) 2 Balanced Scorecard (Tableu du
Bord; Davila 2012).

e Medida v gestion de costes:

Perspectiva técnica.

Control del consumo de recursos.
Comportamientos oportunistas.
Diferencias entre paises.

Nuevos sectores.
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RENDIMIENTO (2)

e Ampliando el Ambito de referencia:

Enfoque convencional: perspectiva interna.

Ampliando a stakeholders externos y funciones externas
(e.g., venture capitalists, entidades gubernamentales).

e Indicadores financieros:

Velocidad y coste de la informacién financiera.

Ampliar el ambito: sostenibilidad y costes asociados.

e Indicadores no financieros:

Areas no convencionales: marketing, value based
management.

Descentralizacion de indicadores.
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RENDIMIENTO (3)

Diseno de sistemas de medicion de rendimiento:

Tipologias de directivos.

Nivel de conocimiento.

Sectores:
Salud.

Energias renovables.

Organizaciones sin fines de lucro.

Indicadores de marketing:

Recogida, analisis y gestion de datos.

Big Data.
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Académicos:

 Ampliaciéon del ambito de la gestion del rendimiento:
tipos de datos, ambitos, modelos estructurados,
digitalizacion.

» EKEfectos conductuales y organizativos.

Practica:

* (Coadyuvantes del cambio en los sistemas de evaluacion
del rendimiento:
« Pérdidas.
* Nuevos directivos.
 Benchmarking.
« Papel de la profesion.
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PROFESIONALES
* Sistemas de control de gestion: eficiencia versus

creatividad.
« El enfoque técnico versus el organizativo y conductual.

* La velocidad, variedad y volumen de datos: ambito,
forma y contenido de los sistemas.

« La aplicacion de sistemas de control de gestion en
sectores no convencionales.

« Evidencia brasilena: aspectos institucionales.
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