Revista de Contabilidad
Vol 7, n° 13, julio-diciembre 2004, p. 137-166
ISSN 1138-4891

MEJORA CONTINUA Y BENCHMARKING INTERNO
APLICADOS A LA GESTION DE COSTES:
EXPERIENCIA EN UN GRUPO MULTINACIONAL

(Continuous Improvement and Internal Benchmarking Applied to Cost

Management: Exnevience in o0 Multinational GGroun)
ianagement; Bxperience in g Muttinaiiona! {xroup;

Bernabé Escobar Pérez
Profesor Titular de la Universidad de Sevilla
José Maria Gonzdlez Gonzalez
Ayudante de Escuela Universitaria de la Universidad de Sevilla

Antonio Lobo Gallardo
Ayudante de Universidad de la Universidad de Sevilla

RESUMEN

En el entorno actual, las empresas se plantean como uno de sus objetivos prioritarios la reduccion de cos-
tes en formas que no comprometan su supervivencia. Por ello, nos hemos propuesto en este trabajo apor-
tar evidencia sobre (1) la importancia de la informacion suministrada por la Contabilidad de Gestidn
para la mejora de sus procesos de cara a alcanzar los objetivos de la compafia, en nuestro caso la redue- -
cidn de costes y el afianzamiento de su liderazgo en este aspecto dentro de su grupo y (2) el papel que jue-~
gan los elementos del sistema de control para la realizacién de esta estrategia. Para su consecucion hemos
desarrollade un estudio de caso longitudinal en la filial espafiola de un grupo quimico multinacional que
implanté a mediados de los 90 un programa para la reduccion progresiva de sus costes, en el que se pue-
de apreciar las consecuencias de la creacidn de circulos de calidad y la introduccidn de prdcticas de
benchmarking, asi como la importancia de los componentes formalizados y no formalizados del sistema
de control para lograr el éxito del programa.

Palabras clave: mejora continua, benchmarking interno, sistemas de control, estudio de caso longitudinal.

ABSTRACT

One of the contemporary organizations’ priorities is to face cost reduction without dramatically affecting the
organization’s survival. Thus, the aim of this paper is to provide evidence on (1) the importance of Manage-
ment Accounting information for cost reduction purposes and (2) the role of some Control System components
in order to carry out this strategy. A longitudinal case study has been carried cut at a Spanish subsidiary of
a multinational chemical group in order to attain the study’s objectives. This chemical plant introduced a cost
reduction project in the mid 1990°s. The most salient results were on the one hand, the implementation of
quality circles and internal benchmarking practices and, on the other hand the importance of both formal and
non-formal Control System components in order 1o successfully achieve the project’s objectives.

Keywords: continuous improvement, internal benchmarking, control systems, longitudinal case study.
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1. INTRODUCCION

La conceptualizacion de la Contabilidad de Gestién (Sdez y otros, 1993; Sierra
y Rodriguez, 1997; Mallo y otros, 2000), desde una perspectiva amplia, permite consi
derarla como un sistema de informacién capaz de suministrar informacién relevante
para la gestioén empresarial, entendida ésta como un proceso continuo de planificacién -
y control para alcanzar los objetivos organizativos, que se desarrolla en un entorno
social y organizacional que ha de tenerse en cuenta.

En este contexto, Ferndndez (1994) reconocia cuatro principios presentes en las
nuevas técnicas de gestion: Mejora continuada, Adicién de valor, Actuacién estratégi- -
ca v Medidas no financieras. Asimismo, ya planteaba que la consecucién de la mejora
continua implicaba un replanteamiento en la Contabilidad de Gestién, bdsicamente, -
porque las variables a medir y controlar diferfan sustancialmente de las tradicionales. -

A esto se une la vigencia de la necesidad expresada por Ripoll y Balada (1993)
de que los contables de gestién sean capaces de disefiar e implantar sistemas de infor-
macién contables més adecuados a los nuevos entornos donde se desarrolla la gestién
empresarial y en los que se hace un especial hincapié en la utilizacién de la Contabili-
dad de Gestién como mecanismo de control para la mejora de los procesos organizati-
vos con el objetivo de aumentar su rendimiento.

Para conseguirlo, dado que el benchmarking es un instromento para conseguir la
Mejora Continua que consiste en “emutlar las mejores prdcticas conocidas en un cami-
no hacia la excelencia” (Pérez-Ferndndez, 1996, p. 301)1, su empleo como técnica de
gestion que a través de un proceso continuo de medicidn-y comparacion de las mejo-
res pricticas empresariales, permite obtener resultados de distinta naturaleza, entre los
que segiin Elnathan y otros (1996, p. 41), destacan la mejora de la calidad, la reduccién
de los defectos, una mejor distribucién de los productos y desde el punto de vista finan-
ciero, el incremento de los ingresos y la reduccidn de costes.

Ahora bien, hemos de puntualizar que en un entorno globalizado y, por tanto,
caracterizado por una competencia creciente, la mencionada reduccién de costes no pue-
de llevarse a cabo a costa de la calidad del producto, ya que esto supondria poner en peli-
gro la supervivencia de la empresa. En esta linea, Broto (1996, p. 659) afirma que esta
supervivencia pasa por alcanzar la excelencia a través de la creacién de circulos de cali-
dad. Siguiendo a Leal (1997), éstos han de ser impulsados por la Alta Direccién que

! Su ldgica reside en aprender de quienes obtienen mejores resultados en algo ~préctica, proceso, funcidn—
sobre lo que Ia empresa pretende mejorar. De este modo, se toma como punto de referencia la mejor forma de
hacer las cosas en la actualidad para, a partir de su conocimiento ¥ comparacidn con lo que la empresa hace,
intentar superarla para obtener un mayor rendimiento (Pérez-Ferndndez, 1996, p. 301).
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debe intentar implicar al personal de todas las dreas de la empresa, aunque la participa-
cién ha de ser voluntaria y no remunerada econémicamente, No obstante, parece con-
veniente que dado que la motivacién y participacién activa del personal resulta funda-
mental (Ripoll y Balada, 1993, p. 30), se plantee algiin tipo de incentivo,

En esta linea, con el desarrollo de este trabajo perseguimos dos objetivos princi-
pales. Por un lado, aportar evidencia sobre la importancia de la Contabilidad de Ges-
tién en los procesos de reduccién de costes a través de la creacién de circulos de cali-
dad y de la introduccidn de pricticas de benchmarking interno en una Iégica de mejora
continua. Por otro, analizar el papel que juegan los diferentes elementos del sistema de

nnnfrrﬂ facilitando o pmmnﬂ:ﬁanﬁn al Haoaﬁ-nﬂn de e agta necidn est{atagica.

Para alcanzar estos objetivos hemos realizado un estudio de caso longitudinal?
siguiendo la perspectiva de procesos3, en el que se analiza el desarrollo del Proyecto
Horizonte en Onuba, filial espafiola de un grupo multinacional (Grupo Onuba) que
opera en el sector quimico. Este proyecto que perseguia controlar y reducir los costes,
especialmente de fabricacién en el Grupo Onuba, significé un importante proceso de
cambio en Onuba, caracterizado por la mejora continua y el desarrollo de practicas de
benchmarking interno.

En consecuencia, en el siguiente apartado se presenta el enfoque teérico que
hemos adoptado para desarrollar este trabajo. En el tercero se exponen los resultados
obtenidos en el estudio de caso, haciendo referencia a las técnicas empleadas para la
recogida de informacién. En este tercer apartado nos ocupamos concretamente, y por
este orden, (1) de las caracteristicas mas relevantes del sector quimico, del Grupo Onu-
ba y de su filial en Espafia, necesarias para una correcta contextualizacién de nuestro
estudio; (2) del Proyecto Horizonte, del que consideramos sus objetivos, fases y facto-
res relevantes en su implantacidn, y los principales resultados obtenidos por Onuba con
este programa de cambio, lo que nos permitird alcanzar nuestro primer objetivo; y (3)
del sistema de control de Onuba, del que consideramos las variables del entorno con-
trolables y no controlables por ella, sus elementos formalizados y no formalizados, as
como su sistema de medicion y evaluacién del rendimiento organizativo, para satisfa-
cer el segundo objetivo. En el cuarto apartado se analizan los resultados anteriores en

2 Este método permite contactar directamente con la realidad organizativa a estudiar, profundizar en las
cuestiones planteadas y emplear méltiples fuentes de obtencién de evidencia durante un largo perfodo presen-
cial, comprendiendo el contexto social, politico e histérico del fenémeno analizado (Yin, 1987; Scapens, 1990).
Por otra parte, permite triangular la informacidn que se obtiene con ellas para su validacién interna.

3 Siguiendo a Pettigrew (1997), hemos prestado atencidn a los individuos implicados, a los grupos a los
que pertenecen —Comité de Direccién, departamentos, ete.—, y a la organizacidn —posicién dentro de su grupo y
en su segmento de mercado, en relacion con sus competidores, etc.~.; lo gue nos ha permitido conocer 1as muil-
tiples xnterreiacxones entre estos niveles de andlisis.
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funcién de la revisién bibliogréafica efectuada previamente. En el quinto se presentan
las consideraciones finales alcanzadas v, por dltimo, en el sexto, las referencias biblio-
graficas empleadas.

2. ENFOQUE TEORICO

La Gestién de la Calidad Total es una filosofia de gestién integral y un conjun-
to de técnicas que enfatiza, entre otras cosas, la mejora continua, la satisfaccion del
cliente, la reduccién del reproceso, un planteamiento a largo plazo, el aumento de la
implicacién de los empleados y el frabajo en equipo, ¢l redisefio de los procesos, el
benchmarking competitivo, la resolucién de problemas en grupo, la medicién constan-
te de los resultados y el mantenimiento de estrechas relaciones con los proveedores
(Ross, 1993). En esta misma linea, Jarrar y Aspinwall (1999) caracterizan esquemati-
camente la Gestion de la Calidad Total de la siguiente forma:

Tabla 1
Caracterizacion de la Gestion de la Calidad Total

Iniciado por Sentide comiin v Know-how convencional

Punto de inicio Los procesos existentes: Andlisis, estandarizacidn v mejora

Frecuencia del cambio  Continua e incremental

Enfoque Componentes del sistema: Procesos individuales, actividades

| Enfoque en el ciente _ Igual énfasis sobre los clientes internos y externos

Nivel de cambio Meiora incremenial para los procesos existentes (Evolucionario)

Involucracion © Lainvolucracidn total de coalquiera es esencial, todos los individuos, grupos de trabajo y
algunos equipos

Participacicn De abajo hacia arriba (construido dentxo de la cultura)

Empowerment Muy importante

Desventajas Dificil conseguir excitacién y compromiso en el tiempo, ya que implica muchas mejoras
pequetias

Ventajas Apropiado cuando los recursos estdn en un nivel bajo. Proporciona mejoras consistentes a
través del tiempo

Alcance tipico Estrecho, dentro de la funcién. Los esfuerzos de mejora det proceso se hacen por equipos
simples o pnas pocas funciones

Riesgo Moderado

Facilitador primario Contro] de proceso estadistico

Periodo de payback Pequefias mejoras continuas lentas

Fuente: Jarrar y Aspinwall (1999)

Como ponen de manifiesto Fuentes y Lépez (1999), es inevitable tener que defi-
nir la Gestion de la Calidad Total como una filosoffa de gestién integrada por un con-
junto de ideas, précticas y principios, ya que éstos se han desarrollado durante més de
tres décadas y proceden de diferentes autores y culturas. La principal consecuencia que
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se deriva de este hecho es que, como afirma Leal (1997), aunque algunos trabajos han
intentado establecer un acuerdo sobre su definicién y contenido, siguen existiendo
importantes diferencias entre los distintos especialistas. As{, por ejemplo, mientras auto-
res como el anterior consideran la Mejora Continua de los procesos como una herra-
mienta de la Gestidn de la Calidad Total, Kricter (1996) seiiala que Brocka y Brocka
(1992) afirmaban que ésta es tan sélo una forma de mejorar continuamente. La cuestién
se complica ain mas cuando aparece el concepto de Reingenierfa de Procesos.

Profundizando algo méas en esta cuestién, podemos encontrar que la visién mdis
compartida en la literatura (Dean y Bowen, 1994; Leal, 1997; Fuentes y Lépez, 1999,
Garcia, 2001; enire ofros}, tai vez por ser la mas integradora, es ia que considera Ja Ges-
tién de la Calidad Total como una filosofia o un enfoque para Ia gestién que puede ser
caracterizado por sus principios, practicas y té€cnicas. Sus tres principios bdsicos son:
Enfoque en el Cliente, Mejora Continua y Trabajo en Equipo. Por su parte, cada uno
de estos principios puede implantarse a través de un conjunto de instrumentos, entre los
que se encuentra el benchmarking. Con respecto al Enfoque en el Cliente, su satisfac-
cién es el requerimiento mds importante para el éxito de la organizacién a largo plazo
y esta satisfaccitn requiere que la organizacién completa se enfoque en las necesida-
des de los clientes. La Mejora Continua significa un compromiso para el examen cons-
tante de los procesos administrativos y técnicos en la bisqueda de los mejores métodos
y précticas. El Trabajo en Equipo debe implicar la colaboracién entre los directivos y
el resto de los empleados, entre las distintas funciones de la organizacién e incluso con
Jos clientes y proveedores (Kelada, 1999). Como puede observarse, estos tres princi-
pios se relacionan estrechamente entre si.

Centrandonos en la Mejora Continua, hemos de sefialar que resulta fundamental
para la Gesti6n de la Calidad Total, ya que las organizaciones no son més que conjun-
tos de procesos enlazados y la mejora de estos procesos es necesaria para conseguir la
del rendimiento organizativo. Habitualmente, es promovida por las funciones de Fabri-
cacién o Control de Calidad (Davenport, 1993). '

En principio, cualquier actividad puede ser tratada por un equipo de mejora, que
se conforma como un grupo reducido de personas que operan en un mismo centro de
trabajo y que desarrollan actividades de mejora por propia iniciativa. No obstante, en
la mayoria de los casos se articulan programas de mejora que impulsa la Alta Direc-
cién (Fuentes y Lépez, 1999) y que segiin Ruchala (1995) se hacen funcionar desde
abajo hacia arriba, ya que son los empleados mads ligados estrechamente al trabajo quie-
nes identifican e implantan las mejoras en las funciones y establecen el escenario para
mejoras de procesos més globales.

En la mayoria de los casos el benchmarking se asocia con una comparacién de
la empresa con su entorno, Harrington (1991, p. 222) realiz6 una clasificacién en fun-
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cién de la referencia que se adoptase, distinguiendo entre: (1) Interno, que implica
mirar dentro de la propia organizacién para determinar si hay ofros centros que estén
ejecutando actividades similares de una mejor forma y definir las mejores précticas
observadas, (2) Competitivo, que requiere investigar los productos, servicios y proce-
sos de los competidores para identificar la mejor practica, (3) de Operaciones Mundia- -
les, donde el benchmarking se extiende fuera del sector donde opera la empresa, obser-
vando aquellas funciones o procesos que son genéricos y que pueden proporcionar
conocimientos significativos a pesar de ser utilizados por empresas de otros sectores, y -
(4) de Actividad Tipo, centrado en algunas actividades especificas de un determinado
proceso, independientemente del sector industrial donde opere la empresa.

Por su parte, Pérez-Ferndndez (1996, p. 302) atendiendo al tipo de desempefio a
emular, distingue entre benchmarking: (1) Estratégico, relacionado con el posiciona-
miento en el mercado de los competidores, (2) Funcional, para los procesos intrafun-
cionales mds relevantes y (3) Operativo, relacionado con los aspectos especificos de
una unidad organizativa.

Por tanto, el benchmarking puede considerarse una técnica de anélisis que permite
a las empresas identificar las diferentes dreas en las que puede centrar la mejora, sirvien-
do como referencia para alcanzar las mejores précticas conocidas. En este sentido, segin
Earl (1994), conviene resaltar la capacidad del benchmarking para servir de estimulo.

Desde un punto de vista més préctico, Ruchala (1995) considera que el benchmar-
king es mds efectivo cuando la empresa establece con anterioridad mejoras incrementales
sobre el proceso. La razén dada por Furey (1993) es que estas mejoras incrementales van
mejorando el proceso existente, moviéndonos a lo largo de la curva de experiencia. No
obstante, a través del benchmarking se pueden identificar alternativas del proceso que des-
placen hacia abajo esta curva, disminuyéndose asi los costes y defectos (figura 1).

Ahora bien, para poder implantar el benchmarking en una organizacién y mejo-
rar los resultados?, se necesitan datos cuantificables que puedan compararse (Elnathan
y otros, 1996, p. 50), entre otras cuestiones, sobre las necesidades de los clientes, los
problemas operativos y el éxito de los intentos de mejora, llegdndose a afirmar que las
organizaciones que recogen y analizan la informacién de forma més consistente, son
las que obtienen mejores resultados (Dean y Bowen, 1994). Asimismo, siguiendo a
Baunker y otros (1998), dentro del proceso de benchmarking resulta fundamental flexi-
bilizar el proceso de fijacién de estdndares, para lo que recomienda el empleo del ana-
lisis envolvente de datos.

4 Carpinetti y Melo (2002, pp, 250-251) plantean un modelo en cinco fases para el desarrollo de proyectos
de benchmarking en las organizaciones: Anlisis del producto y del mercado, andlisis de las dreas de mejora, ané-
lisis de los procesos a mejorar, medicidn del rendimiento y deteccidn de las prioridades a mejorar en el futuro,
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Figura 1
Curva de Experiencia Antes y Después de la Aplicacién de Benchmarking
Alto
Hoy
Mejora de los procesos existentes
Costes \

- ;)efectos Qh‘
Identificacion de
alternativas de innovacidn
a través de benchmarking

Bajo
Experiencia acumulada con el proceso

Fuente: Furey (1993, p. 22).

En consecuencia, la Contabilidad de Gestién ha de constituir un sistema capaz
de suministrar la informacién necesaria —incluida la cuantitativa no financiera y la cna-
litativa— para la toma de decisiones en un entorno como el descrito (Iglesias, 1992; Cas-
telld, 1996; Sierra y Escobar, 1996), lo que plantea un auténtico reto para los profesio-
nales (Ripoll y Balada, 1993; Gimeno y Lépez, 1999).

En nuestro caso, ha de proporcionar la informacidn necesaria para poder desa-
rrollar esta accidn estratégica, en el sentido que sefiald Ferndndez (1994, p. 868) cuan-
do afirmé que debia permitir “captar, medir, analizar y comunicar informacion sobre
todas y cada una de las actividades que se realizan en la empresa a fin de evaluar de
una manera precisa los logros alcanzados en la consecucion de esa mejora”.

Por 1ltimo, dado que la motivacién y participacion activa del personal de todas
las dreas de la empresa resulta fundamental para el éxito de una iniciativa de este tipo
(Ripoll y Balada, 1993; Leal, 1997), hemos de tener en cuenta que la Contabilidad de
Gestién como parte de los elementos formalizados del Sistema de Control Global de 1a
Organizacion, estd sujeta a la influencia de los elementos no formalizados del mismo
(Flamholtz, 1983; Flamholtz y otros, 1985; Amat, 1991), los cuales pueden ayudar a
impulsar, o por el contrario hacer fracasar, cnalguier accién que suponga un cambio en
la organizacién. Entre estos elementos no formalizados podemos destacar la cultura
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organizativa, ¢l estilo de liderazgo y las relaciones interpersonales (Jones, 1992; Gran
lund, 1998; Blanco y Aibar, 1999; Escobar y Lobo, 2000).

3. EL. CASO ONUBA

El estudio de caso se inici6 en junio de 1997, fecha en la que comenz6 el Pro-
yecto Horizonte, extendiéndose hasta marzo de 2000. En este periodo, entre las tareas-
que desarrollamos, destacan:

a.- Entrevistas a miembros del equipo directivo, a los directores de Recursos:
Humanos, Técnica y de Desarrolio, Contabilidad y Administracién de Personal, Dis
tribucidén, Produccidén, Centro de Proceso de Datos, Seguridad e Higiene, Manteni-
miento, a los dos responsables del reporting, a los jefes de Costes, Tesoreria, Control -
y Administracién de Clientes, Proyectos, Area Negra y Blanca de ProduccidnS, Ventas
y Materiales (Figura 2).

b.- Observacidn directa no participante en las reuniones del Proyecto Horizonte,
en las que se disefié e implanté un nuevo sistema de costes con la pretension de gene-
rar informacidn para mejorar la gestion de la compaiiia, controldndolos e intenfando
reducirlos. Asimismo, en (1) reuniones y actividad cotidiana de los departamentos de
Contabilidad, Administracién de Personal y Sistemas de Informacién, més concreta-
mente, en 1a discusién sobre la Gestion de Tesorerfa y de Clientes, cuestiones de man-
tenimiento, resolucién de inconsistencias en la gestion de inventarios, adaptacién del
sistema v, finalmente, informacién y formacion de usuarios; (2) proceso de elaboracién .
de informes para la gestion local y corporativa; (3) sesiones de formacion de diversas
areas, por ejemplo, Sistemas de Informacion, Seguridad e Higiene y Administracidn de
Personal. _

c.- Anélisis de la siguiente documentacién: Cuentas Anuales de los ejercicios
1989-2000, informes destinados a la gestién local y de grupo (tabla 2), organigrama
(figura 2) y esquema del proceso productivo (figura 3), documentacicn del sistema de
costes y sobre la presupuestacién, informacién interna de los diferentes departamentos,
sobre el personal, sobre los procedimientos de control interno, asi como revistas y bole-
tines internos de la compaiiia.

5 La divisién del proceso productivo en Area Negra y Blanca es un esténdar en el sector, En Onuba, 1a pri-
mera se corresponde con el proceso de sulfurizacidn y la segunda con la cobertura con éxido hidratado, silica-
tos y aluminas.
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Figura 2
Organigrama Funcional Abreviado de Onuba (2000)

Presidente Consejo de Administracion
Director de Operaciones
Director Area Negra
Jefe de Produccién
Ingeniero de Planta
Técnico de Planificacion y Control
Técnico de Produceion
Jefe Operacion Materiales
Director de Desarrolio de Fabrica
Tefe de Pradnecidn
Ingeniero de Planta
Técnico de Planificacion y Control
Jefe Almacenes Pigmento v Moterias Primas
Birector de Ingenierfa vy Muntenimiento
Ingeniero Ares Blanca
Ingeniero Area Negra
Jefe de Proyectos
Ingeniero de Conirol
Ingeniero de Procesos
Director de Servicios de] Negocio
Jefe de Unidad Gestién de Fabrica
Jefe de Tesoreria
Jefe de Contabilidad y Administracion de Personal
Jefe de Proceso de Datos '
Jefe de Aprovisionamientos
Jefe de Distribucidn Pigmento
Director Téenico v Desarrollo
Jefe de Laboratorios
Jefe de Ingenierfa de Procesos
Jefe de Calidad
Jefe de Ingenierfa de Nuevas Tecnologias
Director de Recursos Humanos vy SHEQ
Jefe de Prevencidn Medioambiente y Calidad
Yefe de Relaciones Industriales y Comunicacidn
Técnico de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién Propia

d.- Analisis de las bases de datos, tanto las internas orientadas a la gestioén local,
como las externas para la gestion corporativa. Estas tdltimas contienen la informacion
sobre el rendimiento de todas las plantas a tiempo real, por lo que constituyen el prin-
cipal instrumento de benchmarking interno.

e.- Realizacién de un cuestionario sobre el papel de la Contabilidad de Gestién
en Onuba, las caracteristicas de la informacidén que se emplea para gestionar, estilo de
direccitn, estructura organizativa, entorno y perspectivas de la compafifa.

f.- Conversaciones informales con miembros de distintos grupos de la organiza-
cién. Estas se vieron favorecidas porque la ubicacién de la empresa obliga a que los
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empleados tengan que almorzar en su cantina. Se anotaron todas las opiniones en el .
cuaderno de campo, lo que resulté muy itil para comprender mejor los contextos polf-
tico, social, histérico y organizativo, asi como para conocer el sentir de sus miembros.

g.- Discusién y andlisis de la documentacién con sus responsables. Se confec-
cion6 un listado completo de todos los informes para la gestion, a nivel local y de gru-
po, con datos sobre su responsable, destinatario, contenido, periodicidad, etc. Ademas,
contactamos con la sede del grupo en Londres que nos atendid telefénicamente y nos
facilité los informes financieros de los ejercicios analizados.

Para concluir, discutimos los resultados con los directivos, a quienes se les entre-
g6 un informe completo para su andlisis en las entrevistas de cierre. Hste hecho nos per- .
miti6é depurar algunos errores de interpretacién sobre la informacion facilitada. |
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3.1. Contextualizacién

Siguiendo a Pettigrew (1997), para contextualizar el caso comenzamos centrén-
donos en las principales tendencias de la industria qufmica y del segmento concreto de
mercado. Posteriormente, analizamos el Grupo Onuba y, por tiltimo, su filial espafiola
Onuba.

La industria qufmica contribuye de forma importante al PIB. Entre sus principa
les caracteristicas destacan que: (1) emplea pocas materias primas, por lo que el cost
de aprovisionamiento no suele ser muy elevado, en particular, si consideramos que las.
plantas quimicas estin normalmente construidas cerca de las fuentes naturales; (2) no
es intensiva en mano de obra, aunque este coste es todavia importante; (3) exige una
importante inversién en investigacién y desarrollo, lo que ha provocado un elevado
endeudamiento; y (4) se considera madura, ya que el néimero de nuevas patentes estd
estabilizado o disminuye. En cuanto a sus problemas, podemos sefialar la sobrecapaci-
dad y el caricter ciclico de su actividad por verse afectada por las crisis de otros sec-
tores, estar encuadrada en un entorno donde tradicionalmente la mayorfa de las divisas
son inestables y se ha producido una inobservancia general de los pocos coniroles
medicambientales existentes, cuando los habia.

La evolucién reciente de Ia industria quimica se ha caracterizado por un incre-
mento importante en: (1) el nimero de fusiones y/o adquisiciones, en la medida en que
las compaiifas han intentado beneficiarse de las economias de escala, (2) las joint ven-
fure emprendidas en paises con alto potencial como Brasil y China, por ser mercados
emergentes y (3) la mayor preocupacitn de la opinion priblica sobre las cuestiones
medioambientales que ha impulsado un vigoroso proceso legislativo en Europa que
obliga a las empresas a invertir enormes cantidades en investigar v en adquirir nuevas
tecnologfas, para mejorar el tratamiento de sus residuos y emisiones contaminantes.

En cuanto al Grupo Onuba, se cred en 1930 y es uno de los lideres mundiales en
la produccién de biéxido de titanio, concretamente, s el mayor productor europeo y el
tercero en el mundo muy cerca del segundo, posicién que llegd a ocupar en los dltimos
afios. Emplea a més de 3.400 trabajadores en sus nueve plantas de produccién, situa-
das en cuatro continentes: América ~-EEUU y Canadé-~, Asia -Malasia, Africa -Repi-
blica Sudafricana—, Europa —Francia (Calais), Espafia (Huelva), Italia (Scarlino) y dos
plantas en el Reino Unido (Grimsby y Greatham)—.

En la década de los 90, el Grupo Onuba desarrollé un importante plan de inver-
siones entre las que destacaron 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 pro-
ceso de cloro de Louisiana Pigment Company en EE.UU. También invertié sustancial-
mente en diversos programas con la doble finalidad de: (1) adaptar el funcionamiento
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~ de las plantas a las nuevas regulaciones medioambientales que han surgido en los dis-
" tintos pafses donde opera el grupo, y (2) intentar mejorar la posicién competitiva den-
tro del sector del biéxido de titanio.

El Grapo Onuba atravesaba por una crisis a principios de los 90, provocada por
Jos malos resultados financieros y por no haber repartido dividendos en varios ejerci-
cios. Bsto movié a su principal accionista a ponerlo en venta por considerarlo como un
negocio periférico, caracterizado por rentabilidades ciclicas y por debajo de la media
del grupo (Alperowicz, 1999).

Por su parte, las caracteristicas identificativas més importantes de Onuba son:

n _ Damtanara al omsna anfmicea (ler
a.- Pertenece al grmape quimice Grupoe Onuba gue atravesaba una crisis desde los

90, lo que motivé el desarrollo de un programa integral de reduccion de costes en cada
una de sus factorias. |

b.- Se instal$ en Espafia en 1973, cuando la legislacién proteccionista y la aper-
tura de la economia parecfan probables, operando de forma ininterrumpida desde
entonces.

c.- Su actividad principal es la produccién y venta de bidxido de tltamo, pig-
mento blanco muy puro empleado con un excelente rendimiento y versatilidad en la
fabricacién de componentes para dar blancura y opacidad, principalmente a pinturas,
aunque también a papeles, pldsticos y fibras. Se consigue a través de dos procesos dife-
rentes: (1) el del sulfato, tratando la materia prima principal ~ilmenita~ con dcido sul-
firico, o (2) el del cloro, empleando éste para alterar 1a materia prima. El Grupo Onu-
ba emplea ambas tecnologfas de produccidn, siendo el mayor productor del mundo de
pigmentos mediante el proceso del sulfato (figura 3), método utilizado por la filial
espafiola Onuba.

d.- Mantiene un elevado volumen de transacciones, pues es la planta del Grupo
Onuba con menores costes de produccién y con una mayor capacidad instalada.

e.- La direccién de Onuba esperaba que el perfodo de pérdidas, casi ininterrum-
pido durante 5 afios, finalizase en 1997, pero en este gjercicio ascendieron a 1.454
millones de pesetas. Esto se ha debido fundamentalmente al proceso de reordenacion
de los recursos humanos en €l que ha estado inmersa y al desarrolio de un proyecto de
mejora de las tecnologias, sobre todo de fabricacién, pero también de informacién. Los
propésitos finales de la organizacién, en relacién con la adopci6n de tales politicas,
eran la reduccién de costes y el incremento de la produciividad para mejorar su posi-
cién competitiva en Fspafia y en el resto del mundo.

f.- Tiene en la actualidad 397 empleados, 103 menos que hace 5 afios.

g.- La evolucion de las ventas netas de Onuba ha sido positiva en los dltimos
5 afios, siendo en 1998 y en 1999, de 23.280 y 24.996 millones de pesetas, respecti-
vamente.
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Figura 3
Resumen del Proceso Productivo de Onuba
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h.- Onuba ha destacado como pionera en su Grupo por el desarrollo de tecnolo-
gias para minimizar su impacto medioambiental, lo que le ha permitido crear una joint-
venture para tratar de forma especializada los residuos que genera y comercializarlos
como fertilizantes agricolas. Estas iniciativas han motivado que haya sido galardonada
en 1993 v 1994 con el Premio Principe de Asturias a la Excelencia en Gestién Medio-
ambiental.

3.2. Proyecto Horizonte

Este programa de cambio intencionado de algunos aspectos claves de la gestion
de Onuba, en general, y de 1os costes en particuiar, comenzé a periliarse ires aflos anics
de su inicio cuando una firma consultora realiz6 un estudio de la gestidn y de las pers-
pectivas de negocio para Grupo Onuba. El resultado de este andlisis fueron unas reco-
mendaciones que convencieron a la Alta Direcci6n y lograron su apoyo explicito para
Jas iniciativas que posteriormente se materializaron en acciones para la gestion y para
el control y reduccién de costes, incidiendo especialmente en los de fabricacion.

El Proyecto Horizonte se inicié como prueba piloto en Grimsby —una de las plan-
tas inglesas de Grupo Onuba-. Este plan tenfa como objetivos finales conseguir (1) la
reduccién de costes de producci6én de forma progresiva hasta alcanzar un 40% de ahorro
en los costes fijos y un 8% en los variabless, (2) la mejora de la calidad a través de una
polftica de mejora continua con la que se pretendia conseguir la reduccién en un 40% de
los productos que no cumplian las especificaciones del grupo y (3) mejorar la eficacia de
produccién mediante la reduccién de las pérdidas por problemas en planta en un 40%.

Este proyecto orientado hacia el control y la reduccién de costes en la empresa,
ha significado un importante proceso de cambio en la forma de trabajar de los emple-
ados de Onuba. Esta transformacion organizativa se ha caracterizado por el empleo de
ideas relacionadas con la mejora continua, el desarrollo de pricticas de benchmarking
interno y, sobre todo, el cambio en la actitud de los participantes acerca de la gestién
de Onuba, ya que aunque la iniciativa fue impulsada por la Alta Direccién, fue la ele-
vada participacién del personal directamente implicado en la ejecucién de los procesos
la que facilité su desarrollo y la obtencién de las mejoras.

En este sentido, cabe destacar la actuacién de Onuba para prevenir posibles
resistencias individuales y de grupo dentro de la organizacién. Asi, desde las primeras
noticias sobre su desarrollo e implantacién, la Alta Direccién local puso de manifiesto

6 Los principales costes de produccién de Onuba son: (1) en cuanto a los fijos: materiales empleados en el
mantenimiento, mano de obra, viajes y contratos externos y (2) como variables: materias primas, gas natural,
electricidad, agua y otras sustancias quimicas.
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su apoyo al proyecto e involucrd al méximo nimero de personas, de diferentes catego
rias y departamentos, aprovechando las buenas relaciones informales existentes y 1
amenaza velada de venta de la filial por parte del Grupo Onuba.

Para ello, se informé exhaustivamente al personal a través de diversos canales d
comunicacidn interna, verticales y horizontales, tales como Intranet, boletines periédi
cos, reuniones de presentaci6n, tanto de empresa como de cada funcién, y charla
informales, en todos los que los miembros de la Alta Direccidn local jugaron un papel”
muy activo. Otra medida importante para evitar conflictos futuros fue la firma de un
compromiso entre el Comité de Empresa y la Alta Direccién local, en el que se reco-
gia de forma explicita que no se producirian bajas forzosas por la aplicacién de las ide--
as de mejora contempladas en el Proyecto Horizonte, 1o que redujo en gran medida la-
resistencia interna al cambio. |

Para su implantacion se crearon los denominados equipos de mejora continua,
compuestos pot un grupo de trabajadores, nunca superior a cinco personas, proceden-
tes de diferentes dreas de la fdbrica que tenfan como objetivo desarrollar, analizar e
implantar ideas de mejora que se generasen por los propios empleados involucrados en
cada una de las actividades relacionadas con las metas especificas de cada equipo.

Los componentes de estos equipos fueron elegidos por la Alta Direccion local
entre los voluntarios, siguiendo criterios tanto objetivos, sus experiencias previas en
proyectos de este tipo y su conocimiento sobre las diversas actividades del proceso
concreto a mejorar y las relacionadas con él, como politicos, tratarse de personas con
autoridad formal y prestigio ante el resto de sus compafieros.

El 4 de abril de 1997 se formaron los tres primeros equipos. Todos sus integran-
tes recibieron varios cursos de formacidn sobre diferentes técnicas de trabajo en grupo
v mejora de la calidad —tormenta de ideas, anélisis DAFO, etc—-. Estos cursos fueron
impartidos por la compafifa consultora contratada por Grupo Onuba para asesorar,
. sobre todo, en las fases iniciales de la implantacién del proyecto. Asimismo, se elabo-
ré una guia de bolsillo donde cada equipo tenfa un resumen de las técnicas y herra-
mientas disponibles, asi como un calendario con los principales hitos en relacion con
los objetivos a alcanzar.

En la fase inicial se comunicé que como incentivo, al final cada perfodo, duran-
te todo el desarrollo del Proyecto Horizonte, el Comité de Direccién valoraria las ide-
as implantadas por los diferentes equipos a fin de conceder un premio al mejor grupo,
teniendo en cuenta que el desarrollo de alguna de ellas necesitaba de la creacién de un
nuevo equipo ad hoc para su implantacién. Asimismo, este Comité fue el responsable
de evaluar las diferentes propuestas segiin el ahorro de costes y tiempo que suponian,
su originalidad y el esfuerzo que requerian para su implantacién. El premio potencia-
ba las pricticas de benchmarking interno en el Grupo Onuba, ya que consistia en un
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viaje a otra planta para observar cémo se estaban implantando las mejores précticas
derivadas del Proyecto Horizonte en otros paises y, ademds, mejorar las relaciones con
tos empleados de otras fébricas, lo que también se aprovechaba para difundir la cultu-
ra de 1a mejora continua.

La primera valoracién de la implantacién del proyecto se realizé en julio de 1997
por la Alta Direccién de Onuba. De las 717 ideas generadas por los tres equipos de
mejora en las unidades en que se dividi6 la fabrica y aprobadas para su desarrollo por
el Comité de Direccidn, habia concluido un 85% dentro de los plazos previstos. De
entre éstas, destacan dos grupos: (1) las relativas a la reduccién del consumo de com-
nonentes intermedios necesarios para la produccién del producto final, como por ejem-
plo, la Idea 121 que tuvo como objetivo la minimizacion del consumo de reactivos en
revestimientos—; y (2) las relacionadas con la mejora de la elaboracién y comunicacion
de informacioén para la gestién, como es el caso de la Idea 158 que establecid un nue-
vo sistema de correo mnterno.

En el ejercicio 1998, de acuerdo con la planificacidn inicial, se crearon cuatro
nuevos equipos de mejora, lo que permitid abordar nuevas ideas para alcanzar los
objetivos del Proyecto Horizonte (tabla 3). A finales de 1998, en Onuba se habia
implantado un 85% de las ideas aprobadas, 345 de ellas se habian desarroliado satis-
factoriamente y en los plazos previstos, lo que supuso mds de un 65% del total de
las que deberfan implantarse a la conclusion del Proyecto Horizonte a finales de
1999, Para llevar a la préctica estas iniciativas se aprobaron unas inversiones de 549
millones de pesetas, de los que se habian realizado 153 millones de pesetas a finales
de 1998.

Tabla 3
Situacion de los Equipos de Mejora en Enero de 1998
Fouipo Integrantes | Objetivo ) Herramientas
1 5 Nuevo sisterna de identificacién de materiales y desechos. Aundlisis DAFO
Diagrama GANTT
2 4 Disminuir en un 50% el nfimero de érdenes de trabajo. CEDAC
Diagrama CONTROL,
3 4 Eliminar pérdidas de tiempo por emisién de drdenes de trabajo. | Andlisis DAFO
Diagrama GANTT
4 4 Meiora de la gestién de la centralita telefénica. Anilisis DAFO
Diagrama GANTT
5 5 Mejora de las condiciones de fiabilidad. Tormenta de ideas
Andlisis DAFO
6 3 Mejorar carteles sobre seguridad en el trabajo. Tormenta de ideas
‘ Andlisis DAFO
7 4 Meijorar condiciones del drea de contratistas, Pendiente de decidir.

Fuente: Elaboracién Propia
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Como resultado, en términos de costes la planta alcanzé unos ahorros de 605
millones de pesetas en el gjercicio 1998, un 36% sobre ¢l total de ahorros que se habi-
an previsto para finales de 1999. '

En el Grupo Onuba, en 1998 se habfan puesto en prictica més de 1.500 ideas en
todas las plantas. El ahorro en Grupo Onuba alcanzé los 4.750 millones de pesetas
aunque segin el responsable del Proyecto Horizonte, “la mayor satisfaccion ha sido
comprobar que los cambios introducidos no se han quedado en la superficie, sino que
estdn provocando un importante cambio en la cultura y la filosofia de la empresa y los
trabajadores”.

El control del Proyecto Horizonte se llev a cabo en una doble vertiente. Por un -
lado, se produjo un uso intensivo de los mecanismos no formalizados de control como
por ejemplo, el seguimiento continuo de la Alta Direccion a los responsables de los
equipos en reuniones no especificas del proyecto v en charlas informales. Por otro lado, -
también existia un control formalizado de los resultados alcanzados por los equipos al
final de cada afio. Asimismo, la informacién obtenida en cada una de las plantas se uti-
lizaba para comparar y evaluar la marcha del proyecto a nivel de grupo.

- Al final de cada ejercicio del Proyecto Horizonte, se realizé un estudio en Onu-
ba para controlar el funcionamiento de los equipos de mejora. Todos sus miembros .
cumplimentaron un cuestionario y fueron entrevistados por el Comité Directivo, 1o que
sirvié para identificar una serie de puntos fuertes y débiles durante los dos primeros
afios del proyecto, Posteriormente, este Comité discutié con los responsables de los
equipos de mejora las posibles soluciones para elimninar algunas de las debilidades —fal-
ta de tiempo para reuniones, incompatibilidades de horarios, disminucién en la cola-
boracidn de algunos mandos, inexperiencia en la autogestidn, etc.—, asi como potenciar
fortalezas deseables para alcanzar un mejor rendimiento de los equipos —obtencién de
resultados a corto plazo, entusiasmo, aprendizaje de nuevas herramientas, mejora de la
comunicacion entre el personal y entre las distintas funciones de 1a compafiia, etc.—,

Los datos para Onuba en diciembre de 1999, final de Proyecto Horizonte, fue-
ron la implantacion de un 77% de las ideas previstas, con un resultado de 1.605 miilo-
nes de pesetas de ahorro, 931 en costes fijos y 674 en variables.

Puede afirmarse que Onuba ha conseguido los mejores resultados en el Grupo
Onuba, por dos motivos: (1) Ha sido la dnica planta que ha finalizado el Proyecto Hori-
zonte en el plazo previsto y (2) se ha consolidado como lider de costes dentro del gru-
po, lo que nos fue confirmado por el responsable del proyecto en Onuba al afirmar: “Ya
teniamos los costes mds bajos del grupo antes de finalizar el Proyecto Horizonte y aho-
ra se han acentuado mds las diferencias entre nosotros y el resto del grupo”.

Por dltimo, como consecuencia del desarrollo del Proyecto Horizonte se han
apreciado otras mejoras de naturaleza cualitativa, reconocidas por la Alta Direccién y
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los propios miembros de los equipos, relacionadas con el desarrollo entre los partici-
pantes de habilidades y valores culturales, como la mejora de la comunicacion, la
jmplantacion de la cultura de trabajo en equipo, el fomento de la iniciativa, el aumen-
to de la motivacion, el trabajo en grupos multifuncionales, etc.

3.3. El sistema de control de Onuba

Para cubrir el segundo de nuestros objetivos, analizar el papel de los diferentes
componentes del sistema de control de Onuba en el desarrollo del Proyecto Horizonte,
pasamos a considerar las variables del entorno controlables y no controlables por esta
organizacion, sus elementos formalizados y no formalizados, asi como su sistema de
medicién y evaluacién del rendimiento organizativo.

Entre las contingencias conirolables por Onuba, se analizaron: (1) La estrategia
que viene condicionada por los grupos que miden ¢l rendimiento organizativo, a través
del resultado y el dividendo por accidn. Por tanto, los objetivos de Onuba vienen expre-
sados en funcidn del resultado, cash flow y 1a reduccioén de costes. Por su parte, cues-
tiones como los mercados que atender o la politica de inversiones, no competen a la
direccidon local; (2) el tamafio que medido como volumen de ventas, ha venido cre-
ciendo progresivamente en los dltimos afios, un 60% en 1999 con respecto a 1994, Sin
embargo, el ndmero de empleados ha pasado de mds de 500 en 1989 a menos de 390
en 1998; v (3) la tecnologfa que es parcialmente controlada por Onuba. La de produc-
cién viene definida por el Grupo Onuba, aunque cada planta tiene un margen de actua-
¢ién para invertir en el mantenimiento vy la mejora de sus instalaciones productivas. En
otras dreas como Investigacion y Desarrollo, existen diferencias entre las plantas. Asi,
cabe decir que Onuba ha desarrollado nuevas tecnologfas para el tratamiento de emi-
siones y residuos que estén siendo exportadas al grupo.

Por lo que se refiere a las variables no controlables, podemos sefialar que: (1) El
entorno se caracteriza por una incertidumbre moderada, aunque existen factores que
afectan de forma significativa a su estabilidad: variaciones en los precios de la materia
prima, por un lado, y la evolucion de grandes industrias como la automovilistica, por
otro; (2) desde el punto de vista tecnolégico, “es un sector maduro con niveles difici-
les de superar”, Sin embargo, la innovacién en otras tecnologias de apoyo, como son
las de la informacion y, sobre todo, las destinadas al tratamiento de las emisiones y
residuos contaminantes, estdn permitiendo la diferenciacion en el segmento; (3) este
segmento es un oligopolio, ya que el lider mundial fabrica una cuarta parte de la pro-
duccidn y entre los cuatro primeros productores sumaban el 63% de su capacidad en
1998. Esta situacién se manifiesta en algunos aspectos de la operativa del mercado,
tales como los anuncios de subida de precios de los pigmentos por parte de varios de
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los principales productores de forma quasisimultdnea (Andnimo, 1999; Tullo, 1999},
Por otra parte, (4) la evolucién del marco legal que regula la actividad de las compati-
as quimicas tiende al endurecimiento del control de las emisiones y residuos.

Otro aspecto a considerar es la evolucién de los tipos de cambio de las monedas
que maneja, aunque se ha producido una simplificacién por la entrada en vigor del
euro. Otros factores mas globales son las tasas de interés que pueden determinar la
inversién de un segmento que tradicionalmente se ha financiado con capital externo, o
la evolucidn de la economia en general, ya que en los ciclos expansivos los sectores a
los que abastece Grupo Onuba, como el automévil, pinturas, etc., incrementan su
demanda de pigmentos.

3.3.1. Elementos no formalizados del sistema de confrol

Se caracterizan por tener una gran coherencia. La cultura organizativa local
refleja que los miembros del Comité Directivo trabajan juntos desde hace maés de 15
afios, formando un grupo cohesionado. Esto explica que los procesos de control de ges-
tién funcionen apoy4ndose en un estilo de direccién participativo y en unas relaciones
interpersonales fluidas. En esta cultura los 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 dliimo, una elevada concienciacién entre los empleados que permite la antogestion
de las diferentes parcelas de responsabilidad.

Estos valores se transtiten entre los empleados, técnicos medios y operarios de
fabrica, mediante unas fluidas relaciones interpersonales que sirven de vehiculo de
transferencia y consolidacién. Estas relaciones se concretan en muiltiples reuniones
espontdneas durante cualquier jornada de trabajo: cortes para café, comidas en la can-
tina, etc.; que ayudan, por un lado, a que el resultado de otras muchas reuniones for-
males sea mds satisfactorio para la gesti6én cotidiana y, por otro, a prevenir conflictos.

3.3.2. Elementos formalizados del sistema de control

El disefio organizativo viene determinado por el Grupo Onuba, ya que las deci-
siones sobre estrategia, presupuestacién e inversiones estdn centralizadas. Pese a ello,
la Direccién de Onuba tiene una importante autonomfa, siempre que se respeten los
objetivos fijados por el grupo, lo que hace que la centralizacién efectiva sea mucho
MEnor.

La toma de decisiones estd muy formalizada y burocratizada, llegdndose a dupli-
car informes con la misma informaci6én en distintos formatos segin su destinatario
final. Asimismo, hemos identificado los siguientes mecanismos dentro de los Sistemas
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Cibernéticos de Control: Elaboracion de los Presupuestos, Delegacién sobre Inversio-
nes ~Evaluacién y Control-, Control de Costes, Reporting del Cash Flow y Capital Cir-
culante, Indicadores de Gestidn Cuantitativos no Financieros y Cualitativos?, y Repor-
ting de los Resultados Organizativos. Los informes obtenidos a través de estos
mecanismos se recogen en la tabla 2.

En general, existe un descontento generalizado con el proceso de negociacién
del presupuesto, porque la matriz solicita una propuesta para ajustarla a la baja. En este
sentido, un directivo afirmaba: “Nosotros mandamos a Londres las cifras que estima-
mos necesarias para Huelva cada afio, pero ellos las recortan normalmente entre el
10% y el 15% y después esidn iodo el afio upreidndonos porque no cumplimos sus pre-
supuestos”. Asimismo, manifiestan que se producen solapamientos y repeticiones en
los informes para controlar las desviaciones presupuestarias, sefialando: “Aguf pasa-
mos mucho tiempo rellenando informes, algunos por triplicado y cuadruplicado, lo
que nos distrae de nuestro trabajo, ademds de agobiarnos con tanto control de lo mis-
mo”. Logicamente, esta sifuacion genera conflictos entre los gestores del grupo y los
locales porque, segin un miembro del Comité de Direccién, “al final, toda la Conta-
bilidad v el control de las diferentes plantas del grupo trabajan para Londres y ten-
dria que ser justo al revés, sistemas de control especialmente disefiados para las dis-
tintas plantas”.

En cuanto al célculo de costes, se elaboran las previsiones presupuestarias por
dreas funcionales y a partir de ellas se estiman los voldmenes de costes fijos y varia-
bles8 y se calcula el resultado analitico mensual previsto. Posteriormente se analizan
las desviaciones y se intentan corregir en el futuro para alcanzar los objetivos de coste
planteados. Para controlar y reducir los costes se elaboran informes especificos que
proporcionan informacién sobre los costes fijos y variables de cada departamento,
prestando especial atenci6n a los costes de produccidn, tanto del Area Negra como de
la Blanca. Ademds, hemos de destacar que los datos sobre los costes se recogen en los
principales informes que se elaboran mensual y trimestralmente para la gestién local y
del Grupo Onuba.

7 Calidad de los pigmentos, tasas de consumo de energfa, eficiencia de la planta de produccion, absentis-
mo laboral, seguridad en el trabajo y control del impacto medicambiental, se recogen en el informe mensual que
recibe el méximo responsable de la planta, el Director de Operaciones, denominado Traffic Light y cuyo conte-
nido es clave para la gestion de Onuba. En este sentido, aunque no lo denominen as, se trata de un Cuadro de
Mando para la Alta Direccion, pues redne las principales caracteristicas de este instrumento.

8 Los responsables de este drea insistieron durante las entrevistas sobre la dificultad que entrafiaba en algu-
ros casos, cefiirse a este criterio de clasificacion de los costes, llegando a afirmar uno de ellos que “rodos los
costes son semifijos o semivariables”. A este respecto, Broto (1996:659) sefialaba que la incorporacién de nue-
vas tecnologfas habia cuarteado las bases de los métodos utilizados tradicionalmente en Contabilidad de Costes,
especialmente, el criterio de asignacion de los costes indirectos segiin tasas normalizadas globales.
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3.3.3. Sistema de medicién y evaluacion del rendimiento organizativo

Las variables que se emplean para la medicién y evaluacién del rendimiento
organizativo, son consistentes con los objetivos organizativos que se centran en cuatro
magnitudes basicamente: Beneficio, Costes, Calidad y, por tltimo, Seguridad y Medio-
ambiente. Como puede apreciarse, se consideran tanto medidas de caricter cuantitati-
vo ~mayoritariamente financiero~, como cualitativo, con claro predomino de las pri-
meras. Esta tendencia se manifiesta mis claramente cuando se analizan los informes
mds agregados y las bases de datos del Grupo Onuba, por ejemplo, las denominadas:
European Regional Office (ERO) que proporciona los valores alcanzados por los prin-
cipales indicadores financieros en cada filial, asf como las desviaciones que se produ-
cen en ellas; Best Operating Practices (BOP), en la que se registran las medidas cuan-
titativas relacionadas con el Area de Operaciones; y Team European Measurement
(TEMs), para las relativas a las ventas y distribucién. A partir de la informacién que
proporcionan estas bases de datos se desarrollan las practicas de benchmarking inter-
no, consistentes en la comparacién sistematica entre las cifras alcanzadas por cada una
de las filiales en los indicadores antes mencionados, el estudio de las desviaciones
detectadas y el andlisis de las précticas que permiten alcanzar los mejores resultados en
cada indicador a las filiales lideres, para poder generalizarlas en todo el Grupo Onuba.

Para la evaluacién del rendimiento del personal técnico, unos 60 mandos interme-
dios, el Comité de Direccién elabora un informe personalizado denominado Performance
Appraisal, que consiste en una valoracién del trabajo realizado en funcién de la consecu-
cién de unos objetivos, segin un miembro del comité, “realistas, medibles, evaluables,
etc.”. El informe recoge por perfodos, los objetivos del puesto, los resultados alcanzados
por el empleado en relacién con esos objetivos, una distribucién del desempefio en una
escala de 6 niveles —desde excepcional a inaceptable—, una valoracién global, la opinién
del propio evaluado, los objetivos para el periodo siguiente, la formacién recibida y la que
se espera completar, el andlisis de las competencias demostradas en el puesto vy, final-
mente, las posibilidades de desarrollo futuro del evaluado en el puesto actual. Por tanto,
destacan 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.

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A continuacién, pasamos a analizar los resultados obtenidos en el estudio de
caso longitudinal sobre el Proyecto Horizonte desarrollado en Onuba, en funcién de la
revision de la literatura efectuada y siguiendo el esquema que se presenta en la figura
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4. En €l se recogen los principales factores que han influido en el desarrollo del pro-
yecto, los instrumentos utilizados por Onuba para la consecucién de los objetivos pro-
puestos, asi como los resultados obtenidos, tanto explicitos como implicitos.

En primer lugar, la pertenencia del Grupo Onuba a un sector industrial maduro
caracterizado por una incertidumbre moderada y una fuerte competencia en precios, y
el hecho de haber acumulado resultados financieros negativos durante los afios 90, cir-
cunstancia que llevo a su antiguo accionista mayoritario a ponerlo en venta, 1o que
pone de manifiesto la vigencia de los procesos de concentracién empresarial a nivel
mundial en el sector, como respuesta estratégica.

Figura 4
Perspectiva Global del Proyecto Horizonte

Facilitadores del cambio: -
- Apoyo Alta Direccidn
Condicionantes del - Participacién empleados
cambio: - Comunicacion amplia
- Amenaza de venta - Equipos de mejora continua
de Onuba | - Elementos del sisterna de
- Acuerdo de garantia control: no formalizados y
de puestos de trabajo formalizados Resultados explicitos:
] ~ Reduccién de
& los costes
. ~ Incrernento de
Tendencia desfavarable| | implantacion con éxito |7 | Ia calidad Mejora de
d ~—#] del Proyecto Horizonte fa sitnacién
e Onuba - vt l__'b :
5, financiera
4 Resultados implicitos:

~ Motivacion de los

Instrumentos utilizados: empleados

- Circulos de calidad - Trabajo en equipo

- Benchmarking interno - Cultura de mejora
continua

Fuente: Elaboracién Propia

Estos condicionantes facilitaron que se planteara un programa incremental y
evolutivo como el de mejora continua (Jarrar y Aspinwall, 1999), desarrollado dentro
de una visién méis amplia proporcionada por la Gestién de la Calidad Total, tal como
defiende Leal (1997). Por tanto, se trata de un programa de cambio intencionado en el
sentido expuesto por Dean y Bowen (1994), o que se deduce de su cardcter planifica-
do. Muestra de ello es el estudio previo llevado a cabo por una consultora sobre la ges-
tién y las perspectivas del negocio, con tres afios de antelacién al inicio del Proyecto
Horizonte, asi como el desarrollo de una prueba piloto del proyecto en la planta de
Grimsby (Reino Unido).
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El Proyecto Horizonte forma parte de la respuesta estratégica de la Alta Direcciéy
del Grupo Onuba para afrontar la fuerte competencia en precios en el negocio del big
xido de titanio a nivel mundial. A través de su implantacién se persiguié como princi-
pal objetivo la reduccién de costes (una de las medidas principales del rendimiento orga
nizativo en el Grupo Onuba) mediante el empleo de técnicas de benchmarking, lo que
concuerda con los resultados obtenidos por Chenhall y Langfield-Smith (1998, p. 257)
Asimismo, fue comunicado a la Direccién Local de cada una de las filiales, responsa-
bles de su implantacién, ya que se pretendia realizar un control comparado de los cos
tes entre ellas. Este aspecto estratégico junto con la mejora continua coinciden con los
principios que segin Ferndndez (1994) deben orientar a las nuevas técnicas de gestidn, -

Atendiendo a sus resultados, el Proyecto Horizonte ha supuesto un éxito, ya que
se han conseguido sus objetivos explicitos de reduccién de costes y mejora de la cali
dad, aunque en orden inverso, como defienden Elnathan y otros (1996, p. 49) primero
se produjo el incremento de la calidad ~medida del rendimiento organizativo no finan-
ciera—y después la reduccién de costes —medida del rendimiento organizativo finan-
ciera~. Ademds, se han alcanzado otros de cardcter implicito, entre los que destacan la
implantacién de una cultura de mejora continua y de trabajo en equipo, tanto en el Gru-
po Onuba, como sobre todo, en la filial espafiola.

Podemos sefialar varios factores que han contribuido al éxito del Proyecto Hori-
zonte en Onuba, tanto en su implantacién como en los resultados conseguidos. Asf, la
incertidumbre generada por el proceso de negociacién para la venta del Grupo Onuba
ante la marcha de éste en los tltimos afios, hizo que tanto la Direccién Local de Onu-
ba como sus empleados vieran el proyecto como una posibilidad de remontar la situa-
cién financiera y conservar su empleo en iltima instancia, funcionando de este modo
como instrumento motivador y disuasorio a favor de aquél.

La direccién del proyecto sigui6 un enfoque rop-down, comenzando pues desde la
Alta Direccion y descendiendo a los niveles inferiores. Por su parte, la participacién, el
surgimiento de las ideas y su aprobacién e implantacion se inici6 en los niveles inferio-
res, aquellos mds directamente implicados en la ejecucién de las diferentes actividades,
llegando hasta la Alta Direccién (enfoque bottom-up). Estas circunstancias estdn en la
linea de lo expresado por Jarrar y Aspinwall (1999). En concreto, podemos apuntar que:

a.- La Direccién tanto del Grupo como de Onuba mostraron en todo momento
su apoyo y compromiso con el Proyecto Horizonte, haciéndolo visible a los empleados
a través de su participacion activa, que abarcd desde la intensa campafia de comunica-
cién realizada a través de diversos canales de comunicacién, como las charlas y reu-
niones que tenfan con los empleados, hasta la valoracién de las ideas que iban sur-
giendo, la creacién de nuevos equipos para la implantacién de algunas de ellas o el
control que fueron desarrollando a lo largo de los tres afios que durd el proyecto.
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b.- El compromiso de la Direccién motivé a su vez la participacion de los emplea-
* dos, de vital importancia para el éxito, como ya destacara Kelada (1999). Una muestra de
. esta participacion fue el hecho de que los integrantes de los equipos de mejora fueran
geleccionados entre un grupo de empleados que se ofrecieron voluntariamente a ello pese
a no tener un incentivo econdémico, todo lo més de reconocimiento ante los demds. Los
criterios de seleccion de estos miembros resultaron adecuados para lograr el seguimiento
del resto de empleados, ya que al tratarse de personas que tenian autoridad formal v, 1o que
es més importante, prestigio en la empresa, el apoyo de sus compaiieros se hizo evidente.

Asimismo, en el caso de Onuba hos encontramos con unos componentes no formalizados
del Sistema de Control que reforzaron en gran medida 1a citada particinacién de directi-
vos y empleados, tal como defienden Jones (1992) y Granlund (1998). Nos estamos refi-
riendo a los diferentes aspectos integrados en la cultura local de Onuba, tales como la
cohesion de las personas derivada de un largo perfodo de trabajo juntos, estilo de direc-
cién participativo, relaciones interpersonales fluidas, compromiso con los objetivos orga-
nizativos, confianza entre los empleados y, en definitiva, el ambiente de compafierismo
presente en el trabajo. Todos ellos contribuyeron a que las personas se sintieran parte del
proyecto y mostraran deseos de participar. Buena prueba de ello la tenernos en el elevado
nimero de ideas que s6lo en Onuba fueron aprobadas al cabo de tres meses desde que se
iniciara el Proyecto Horizonte, mas de 700 ideas, de las que sobresalen tanto la reduccién
de componentes intermedios como las mejoras relativas a la informacion para la gestion.

Los distintos factores a los que nos hemos referido hasta ahora, principalmente la
posibilidad de venta, el apoyo visible de la Alta Direccién, la amplia participacién de
Jos empleados y el aprovechamiento de las buenas relaciones informales existentes en
Onuba, tuvieron como consecuencia que la resistencia interna al proyecto y a los cam-
bios subsiguientes fuera pricticamente inapreciable. A estos efectos, también fue de
gran importancia el acuerdo firmado entre el Comité de Empresa y 1a Alta Direccidn,
acuerdo que clarificod, para tranquilidad de los empleados, que la intencién del Grupo
era reducir costes, pero no precisamente a través de la reduccion de puestos de trabajo.

Asimismo, en el desarrollo del Proyecto Horizonte podemos sefialar 1a utiliza-
cidn de dos instrumentos que se mostraron bésicos para el desarrollo de las ideas de
mejora y su implantacién, como fueron el trabajo en equipo (Broto, 1996) y la précti-
ca del benchmarking interno (Pérez-Ferndndez, 1996). El primero de ellos tuvo lugar
con la creacidn de los equipos de mejora y con la posterior creacién de nuevos equipos
para el desarrollo de algunas ideas. Estos equipos eran de tamaiio reducido, lo que
repercutié en una mayor colaboracién de sus integrantes, y multifuncionales, incorpo-
rando asf los conocimientos y habilidades necesarias de las distintas dreas de la empre-
sa, a 1o que hay que afladir la formaciodn recibida por sus miembros, tanto en las técni-
cas de trabajo en grupo como de mejora de la calidad.
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Por su parte, las practicas de benchmarking interno han demostrado su validez
incluso en una situacién de crisis. En el caso de Onuba, en linea con Elnathan y ofros
(1996, p. 50) estas practicas se apoyaron en la informacidn suministrada por la Conta-
bilidad de Gesti6n, que almacenada en las bases de datos del Grupo Onuba recogen los
datos a tiempo real de las mejores précticas detectadas en las distintas plantas en la rea- "
lizacién de las actividades. Estas bases de datos forman parte del Sistema de Medicién
y Evaluacién del Rendimiento Organizativo del Grupo Onuba, por lo que las practicas
de benchmarking interno influyeron también como sefialan Banker y otros (1998, p,
149), en la motivacién de los empleados para realizar mejor sus actividades en todas
las filiales, sirviendo de referente las mejores practicas pero sin que en ningin caso se
produjera una copia literal de éstas, como sugieren Earl (1994) y Pérez-Ferndndez -
(1996), entre otras cosas, porque atn perteneciendo al mismo Grupo, las filiales tienen -
sus propias particularidades culturales, explicadas algunas por el simple hecho de ope-
rar en paises distintos. _

Igualmente, tenemos que resaltar la utilizacién inteligente por parte de la direccién
del incentivo concedido a los mejores equipos, puesto que lejos de ser una meta para
éstos, constituia un instrumento para fomentar entre las diferentes filiales del Grupo el
benchmarking interno. En nuestro caso, la participacion de las personas fue voluntaria y
no remunerada econdmicamente, cumpliéndose as{ lo sugerido por Leal (1997), sin nece-
sidad de recurrir a otro tipo de incentivos, como proponen Ripoll y Balada (1993).

Al finalizar el Proyecto Horizonte encontramos que Onuba fue la dnica que con-
siguid finalizar a tiempo, adem4s de consolidarse como la filial lider en costes dentro
del Grupo Onuba. Esta circunstancia no puede atribuirse a unos pocos factores exclu-
sivamente, sino que fue el conjunto de todos ellos, la mayor parte ya referidos, quien
condujo al éxito del proyecto. Asi, podemos atribuirlo tanto a factores exégenos, como
la necesidad perentoria de emprender el proyecto para remontar un perfodo de resulta-
dos financieros adversos, partir de los costes més bajos dentro del Grupo, haber estado
inmersa anteriormente en un proceso de reordenacién de sus recursos humanos o con-
tar con un ambiente cordial de trabajo; como a factores inherentes a la implantacion del
Proyecto Horizonte, como compromiso de la Alta Direccidn, participacién de los
empleados, ausencia de resistencia interna ¢ adaptacion adecuada de las mejores préc-
ticas dentro del Grupo.

Por ultimo, tenemos que sefialar que la finalizacién del Proyecto Horizonte en el
Grupo y, més concretamente, en Onuba, no ha constituido un hecho puntual en el tiem-
po sin prolongacitn hacia el futuro, sino que por el contrario, ha supuesto la culmina-
cidn de un proceso de cambio intencionado que ha significado una nueva forma de pen-
sar de los integrantes de Onuba, quienes a partir de entonces consideran ya como parte
de su trabajo, la biisqueda de la mejora continua.
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5. CONSIDERACIONES FINALES

Con este trabajo pretendiamos aportar evidencia sobre la importancia de la Con-
tabilidad de Gestién en los procesos de reduccion de costes a través de la creacion de
cfrculos de calidad y de la introduccién de précticas de benchmarking interno en una
l6gica de mejora continua, y analizar el papel que juegan los elementos del sistema de
control facilitando o perjudicando el desarrollo de esta accién estratégica.

Para ello, hemos llevado a cabo un estudio de caso longitudinal siguiendo la
perspectiva de procesos, en el que estudiamos el desarrollo del Proyecto Horizonte en
la filial espafiola de un grupo multinacional que opera en el sector quimico, a través del
que se perseguia controlar y reducir los costes, especialmente de fabricacion, y que sig-
nificé un importante proceso de cambio en Onuba, caracterizado por la mejora conti-
nua y el desarrollo de pricticas de benchmarking interno.

En el caso de Onuba se ha puesto de manifiesto que desarrollé el Proyecto Hori-
zonte, disefiado a nivel de Grupo, bdsicamente, para afrontar una situacién de crisis
motivada por la obtencidn de unos resultados financieros negativos durante un perfodo
prolongado de tiempo. La implantacién de este proyecto fue facilitada por el apoyo de
la Alta Direcci6n, la realizacién de una comunicacién amplia a los empleados sobre los
diferentes aspectos del proyecto, la participacién activa de éstos y el trabajo en equipo.
A esto se unié la contribucién al cambio de los elementos del sistema de control de Onu-
ba, en especial de los no formalizados, tales como un estilo de direccién participativo,
unas relaciones interpersonales fluidas entre los componentes de la organizacién, su
compromiso e identificacién con los objetivos de la empresa y el ambiente cordial y de
compafierismo reinante en ésta, que dieron lugar a la inexistencia prdcticamente de
resistencia al cambio. A este respecto, tenemos que destacar que los factores facilitado-
res del cambio a los que nos acabamos de referir fueron fomentados en gran medida tan-
to por la amenaza de venta que recafa sobre Onuba, como por la firma del compromiso
entre el Comité de Empresa y la Alta Direccién Local que garantizaba que el Proyecto
Horizonte no conllevaria la pérdida de puestos de trabajo.

Los instrumentos utilizados por Onuba para el logro de los objetivos del Proyecto
Horizonte fueron basicamente dos, la constifucién de circulos de calidad y las précticas
de benchmarking de actividades internas fomentadas por incentivos no dinerarios,
habiéndose constatado en este trabajo que, en una légica de mejora continua y, por tanto,
sin menoscabo de la calidad del producto y los procesos empresariales, la Contabilidad
de Gestién desempefia un papel irremplazable en el desarrollo de estas précticas median-
te su constitucién como principal soporte informativo para la gestién, como hemos podi-
do apreciar al considerar los elementos formalizados y el sistema de evaluacién y medi-
ci6én del rendimiento organizativo integrados en el sistema de control de Onuba.
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La presencia de los factores analizados que favorecieron el cambio junto con 1
aplicaci6n de benchmarking y la creaci6n de circulos de calidad, dieron lugar al éxito
en la consecucién de los objetivos del Proyecto Horizonte, tanto los explicitos, como.
fueron la reduccién de los costes de produccion, el aumento de la calidad en la organi |
zaci6n; como otros implicitos, tales como el aumento de la motivacion de los emplea-
dos, Ja mejora de la comunicacion en la empresa y el pretendido cambio cultural en la
organizacién, cuya manifestacién principal fue la apreciacién del trabajo en equipo y
Ja disposicion a la colaboracién entre sus miembros. Estos objetivos contribuyeron en
definitiva a que Onuba comenzara a remontar su situacién financiera adversa.

Para finalizar, entendemos que serfa conveniente continuar desatrollando traba-
jos de investigaci6n que sigan profundizando en el andlisis de los procesos de mejora
continua, sus condicionantes y el papel que juega en ellos la Contabilidad de Gestién -
para mejorar asi su comprensién. Para eflo, entendemos que el estudio de casos resul~ -
ta un método apropiado debido al cardcter multidisciplinar de la cuestién planteada, a
las ventajas derivadas de su cardcter holistico y al empleo de diferentes t€cnicas de
obtencién de evidencia.
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