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Resumen

El papel de la contabilidad estratégica en la toma de decisiones: estudio de caso

en una compaifia de servicios publicos domiciliarios en Colombia

La investigacion pretende analizar el rol de la contabilidad estratégica en la toma de
decisiones, esto debido a que gran parte de la literatura académica se ha centrado en
estudiar sus técnicas, mas no las aplicaciones que se les da, desconociendo si estas
apoyan las decisiones estratégicas en la organizacion. Para ello, se realizé un estudio de
caso en Codensa S.A. E.S.P, una compafiia de servicios publicos domiciliarios, con una
fuerte posicion en el mercado colombiano de energia. Asi mismo, la investigacion se
enfoc6 desde una perspectiva interpretativa, utilizando métodos cualitativos de obtencion
de la informacién como entrevistas semiestructuradas a directivos clave del area contable,
de planeacién y de negocio, resaltando la importancia de visiones alternativas en el estudio
de la contabilidad de gestién. Por dltimo, se realizé un analisis documental y de discurso,
encontrando que la CE apoya la toma de decisiones de Codensa, aunque se ve limitada
por las regulaciones y por el sistema de gestion tradicional de la compafiia. Sumado a ello,
en la compafiia analizada no se visualiz6 una fuerte presencia por parte de los
profesionales del ambito contable en el direccionamiento estratégico, en la toma de

decisiones estratégicas ni en los equipos de gestion.

Palabras clave: Contabilidad estratégica, contabilidad de gestion, perspectiva

interpretativa, analisis de discurso.



Abstract

The role of strategic accounting in decision-making: a case study in a public utility

company in Colombia

The research analyzes the role of strategic management accounting in decision-making,
this is because most of the academic literature focuses on strategic accounting techniques,
but does not care about understanding its applications, not knowing if these techniques
support strategic decisions. In the organization. For this, a case study was conducted in
Codensa S.A. E.S.P, a utility company, with a strong position in the Colombian energy
market. In the same way, the research was conducted from an interpretive perspective,
using qualitative methods to obtain information such as semi-structured interviews with key
managers in the accounting, planning and business areas, establishing the importance of
alternative visions in the study of management accounting. Finally, a documentary and
discourse analysis were conducted, in which it was found that strategic accounting supports
Codensa's decision making, although this support is limited by regulations and by the
company's traditional management system. In addition to this, in the analyzed company
there is not a strong presence of professionals in the accounting field in strategic

management, in strategic decision-making, nor in management teams.

Keywords: Strategic management accounting, management accounting, interpretive

perspective, discourse analysis.
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Introduccidén

La contabilidad de gestion desde sus inicios ha estado profundamente relacionada con el
suministro de informacién financiera y no financiera para la toma de decisiones y el control
en las organizaciones (Groot & Selto, 2013). Esto fue aiin més evidente cuando cambios
en la economia a nivel internacional, la globalizacién, el desarrollo tecnoldgico, los
sistemas de informacién y un entorno altamente competitivo desde las décadas de finales
de los 70’s, generaron nuevas necesidades informativas en las organizaciones, surgiendo
corrientes centradas en la investigacion de nuevas técnicas de la gestion de costos, de la
medicion de resultados no financieros, de la contabilidad estratégica (CE en adelante),

entre otros (Ryan et al., 2002).

Johnson y Kaplan (1987), sefialaron que el nacimiento de la CE era una critica a la
excesiva orientacion operacional y al descuido de las cuestiones estratégicas por parte de
la contabilidad de gestién tradicional, y segun Cadez y Guilding (2007), aparecid por
primera vez en la literatura en 1981 por parte de Simmonds, quien la defini6 como “la
disposicién y analisis de datos contables de gestidén sobre un negocio y sus competidores,

para uso en desarrollo y seguimiento de la estrategia empresarial” (1981, p. 26).

Desde entonces, un numero creciente de documentos han sido publicados (Bromwich,
1990; Cadez & Guilding, 2008, 2012; Guilding et al., 2000; Langfield-Smith, 2008);
incorporando técnicas como el costeo objetivo, los costos del ciclo de vida, el analisis de
costos estratégicos, el andlisis de costos de la competencia, los costos de los atributos, el
costeo basado en actividades, el cuadro de mando integral y los sistemas de medicién de
desempefio estratégico (Langfield-Smith, 2008; Nixon & Burns, 2012; Roslender & Hart,
2010).
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Sin embargo, la CE ha sido objeto de cuestionamientos, pues se ha considerado como un
producto de la imaginacion académica (Lord, 1996). Algunos autores, como Anderson
(2006) y Dixon (1998) afirman que esta se encuentra en las organizaciones, pero no
siempre con el liderazgo o la participacién de la funcién contable, adicionalmente sostienen
gue su concepto no es lo suficientemente reconocido o entendido por los contadores de
gestion y que aun es escaza la evidencia sobre la funcion de la CE en un entorno

organizacional (Langfield-Smith, 2008).

En la actualidad, “la mayoria de las investigaciones sobre CE se centran en las técnicas
que se utilizan, es decir, el "qué" de la contabilidad de gestion en lugar del "como" o la
practica de la gestion estratégica” (Pitcher, 2015, p. 3). Lo anterior ha creado dos
problemas esenciales en las investigaciones de este campo. El primero debido a que las
estrategias cambian, la literatura existente sobre CE puede estar rezagada respecto a la
practica; y el segundo, que los estudios proporcionan poca luz sobre una explicacion
tedrica de como estas técnicas se implementan y utilizan (Tillmann & Goddard, 2008, p.
81).

En Colombia, hay pocos estudios sobre la CE (Salgado-Castillo, 2011). Segun Gonzalez
(2010), el movimiento renovador de la contabilidad de gestion generd algunos cambios en
la forma de ensefiar, pero la investigacion en este campo no ocupa un lugar destacado
dentro de las ramas de la contabilidad que se discuten en el pais. Teniendo en cuenta lo
gue sefala Mejia (2012), los esfuerzos dirigidos a investigar en contabilidad de gestién
lucen incipientes debido a la prevalencia de la contabilidad financiera o de regulacién y al
desinterés mostrado hacia la gestion de las organizaciones, adicionando que los informes
generados por la contabilidad de gestién no son totalmente adecuados y muchos de ellos

presentan limitaciones en la calidad de los datos, lo que impide su uso y posterior analisis.

No obstante, se conoce que dentro de las empresas de servicios publicos en Colombia,
gue aportaban entre el 7 y 8% del PIB al cierre del afio 2020, y alrededor del 15% de los
ingresos corrientes de la Nacion (La Republica, 2020), las domiciliarias (tanto privadas,
mixtas, como publicas) han implementado técnicas de CE como el costeo basado en

actividades (ABC), de manera obligatoria mediante la Ley 142 emitida en 1994, a través



de la resolucién 1417 de 1997 de la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios
(SSPD), con el fin de garantizar que estas empresas adopten el sistema de monitoreo
integrado y estandarizado de costos y gastos (Barrios, 2018). A pesar de ello, adn no se

ha estudiado a profundidad los efectos de estas técnicas en la toma de decisiones.

Algunos investigadores, como Augusto y Gomez (2010) y Osorio (2000) han encontrado
gue estas regulaciones no han sido adecuadas para los diferentes componentes de las
estructuras de costos y han concluido que estas técnicas dejaron de ser una herramienta
fundamental para la toma de decisiones cuando se implementaron de manera obligatoria
sin observar las necesidades de las organizaciones, pasando a convertirse en otro médulo
mas de la contabilidad financiera. En contraste, autores como Marin, Ramirez y Mufioz
(2012) y Gomez y Patifio (2017) han considerado que estas técnicas se incorporaron
debido a unas necesidades inherentes a este tipo de empresas, por lo tanto, son de gran
importancia en la medida que permiten llevar un mayor control y a su vez, generar

informacién util para la toma de decisiones.

Conforme al problema anteriormente planteado, en esta investigacion se analiza el papel
de la CE en la toma de decisiones de la organizacién y se determina si las técnicas de CE

son aplicadas, con la intensién de responder a la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Qué papel desempeiia la contabilidad estratégica en la toma de decisiones de una

compafia de servicios publicos domiciliarios en Colombia?

Para resolver esta cuestion se realizé un estudio de caso durante el periodo de andlisis de
2011 a 2020 en Codensa S.A. E.S.P, una compafia de servicios publicos domiciliarios
lider en la distribucion y comercializacion de energia eléctrica, con un 20,2% de
participacion en el mercado colombiano y casi 3,6 millones de clientes. Para lo anterior se
recurrio a entrevistas semiestructuradas practicadas a directivos del area de Planificaciéon
y Control Financiero, Contabilidad, y Bussines Partner Industrial y Financiera de Enel X,

examinando la informacién obtenida con analisis documental y de discurso.
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Se siguid una perspectiva interpretativa y una légica de tipo inductivo, con cuatro objetivos
especificos enunciados a continuacion: primero, caracterizar la evolucion y el estado actual
de la contabilidad estratégica, destacando la funcién que ha jugado en las organizaciones.
Segundo, evaluar las posibilidades y limitaciones de las técnicas que componen la
contabilidad estratégica. Tercero, analizar los procesos de toma de decisiones que ha
seguido la empresa de servicios publicos domiciliarios, teniendo en cuenta el contexto y
las técnicas de contabilidad estratégica utilizadas. Y, cuarto, analizar la importancia de la
contabilidad estratégica en la empresa, y las posibilidades de implementar nuevas técnicas
gue puedan apoyar la toma de decisiones en la organizacion.

Consecuentemente, en esta tesis se desarrollaron cuatro capitulos: en el primero, se
caracteriza la evolucion teorica de la CE, su significado y las principales controversias
relacionadas con este campo de estudio. En el segundo, se describen las técnicas que le
han sido atribuidas a la CE, destacando los beneficios hacia la organizacion y las
limitaciones més relevantes encontradas en la literatura académica. En el tercero, se
describe el disefio metodolégico de la investigacion, se caracteriza el sector eléctrico y se
analizan las decisiones estratégicas mas importantes de Codensa en las dltimas dos
décadas. Finalmente, en el cuarto se presenta el papel de la CE en la toma de decisiones
de la compafiia, su importancia, el papel de los contadores publicos y la posibilidad de

implementar otras técnicas de CE por parte de Codensa.

Los resultados de la investigacion muestran que la CE estd presente en la toma de
decisiones de Codensa, especialmente en lo relacionado con la minimizacién de costos,
la gestion de riesgos, la implementacion de estrategias, la gestion del valor, el
posicionamiento, la diferenciacion y la ventaja competitiva. De este modo, se pudo concluir
gue la importancia de la CE en las organizaciones radica en ser una base de
acompafamiento a las decisiones de gestidn, proporcionando herramientas, métodos y
andlisis que se necesitan para direccionar a las empresas a conseguir sus objetivos,
aunque esta relevancia va a estar condicionada al contexto en el que opere cada
compafiia. Sin embargo, segun este estudio la CE es poco aplicada en el area contable
con respecto a las areas de planeacion o de negocios, por lo cual los contadores publicos
en esta compafiia estdn mayormente preocupados por temas regulatorios o financieros,

por encima de los estratégicos o de gestion.



1.Evolucion de Ila Contabilidad
Estratégica (CE): Cuatro décadas
en la literatura académica

La CE se han caracterizado por modificar el enfoque tradicional de la contabilidad de
gestion (Langfield-Smith, 2008). Su auge estuvo marcado por estudios innovadores con
influencia de la globalizacidon y el liberalismo en las décadas de los 80’s y 90’s, como un
intento de fortalecer los sistemas internos de informacion, ante el aumento de la

competencia global, las innovaciones tecnoldgicas y las trasformaciones organizativas.

Sin embargo, aln son escasas las investigaciones que evidencien el papel que tiene la CE
en la toma de decisiones. Debido a lo anterior, en este capitulo se caracteriza su evolucién
tedrica, su significado y las criticas mas relevantes que ha recibido, con el objetivo de

encontrar la funcion que esta puede jugar en un entorno organizacional.

1.1 Transicion de la Contabilidad de Costos a la
CE

La CE nace a partir de la contabilidad de gestidon que a su vez se desarrolla a partir de la
contabilidad de costos. Esta Ultima aparecié a comienzos del siglo XIX, como una
respuesta a los efectos de la revolucién industrial mediante la internacionalizacion de las

operaciones de las fabricas y la necesidad de controlar los costos (Bostan, 2019).

Posteriormente nace la contabilidad de gestion, la cual segun Johnson y Kaplan (1987)
tiene su origen en la emergencia de organizaciones gestionadas jerarquicamente y los
complejos procesos de produccion de varias etapas a comienzos del siglo XX. Asi mismo,
la contabilidad de gestion durante este siglo fue fuertemente influenciada por la evolucién
del liberalismo, la modernidad y el capitalismo industrial, con base en doctrinas econémicas
de la produccion en masa, economias de escala, y utilizando tecnologias contables para

soportar las decisiones de los gerentes, en donde la eficiencia se definid
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predominantemente en términos de la minimizacion de costos (Hopwood, 1987; Kotler &
Keller, 2016).

Sin embargo, segun Kaplan (1984), Chandler (1977) y Chandler y Deams (1979) el entorno
competitivo para la década de los 80’s, las recesiones econdmicas y la entrada de
productos japoneses a occidente, hicieron repensar la contabilidad de gestion tradicional y
los sistemas de control, provocando que los gerentes tuvieran que enfrentarse a un
ambiente cada vez mas turbulento y que grandes organizaciones mecanicistas
estructuradas como burocracias comenzaran a ser cuestionadas, exigiéndoseles una

gestion mas organica y descentralizada.

Lo anterior fue incorporado en la tesis denominada “Relevancia Perdida: Auge y Caida de
la Contabilidad de Gestion” de Johnson y Kaplan (1987), en donde se acusé a la practica
de la contabilidad de gestion anterior a la década de 1980, de no ser capaz de manejar los

objetivos estratégicos debido a ciertas limitaciones que tenia el enfoque tradicional.

A partir de esos afios, la contabilidad de gestion amplioé su enfoque por uno mas estratégico
(Cadez & Guilding, 2007), ganando asi una enorme atencion en la investigacion académica
con sistemas innovadores de fabricacion como el justo a tiempo (Just in Time) o el tiempo
de proceso (Lead Time), como se muestra en la Tabla 1-1, para analizar la productividad,

las ganancias de los productos desarrollados y la eficiencia de la organizacion.

Para la década de los 90’s la competencia global, las innovaciones tecnolégicas, las
transformaciones productivas y organizativas, hicieron que los sistemas de informacién
internos se fortalecieran y se enfocaran en la gestiébn de costos, en la medicion del
desempefio, en la planificacion, en el control y en la aplicacién de informacion no contable

(financiera y no financiera) (Askarany, 2004).

En adelante, y hasta la actualidad, la contabilidad de gestion se ha identificado por
desarrollar procesos de reingenieria empresarial, implementacién funcional de la calidad,
andlisis de la competencia, aprendizaje basado en el tiempo y en la organizacion, revision
de costos e innovaciones de la gestion contable (Askarany, 2004). A esto se le ha conocido
como CE, cuyo término inicialmente aparecié en la revista brithnica Management

Accounting, descrita por Simmonds (1981). En comienzo la CE se concentraba en la



posicion competitiva y posteriormente fue incorporando distintos desarrollos del marketing,

de la economia, de la estadistica y de los sistemas, entre otros.

Tabla 1-1: Evolucidon de la contabilidad de gestion
1885 a finales de Finales e
1900 inicios de 1900 a 1930 1930 a 1980 | 1980 a 1990 1990 a 2000 2000 a etapa
1900 actual
Aparicién de . Acceso auna
o 3 empresas Innovaciones Auge gran cantld_a}d de
Administracion americanas en formas tecnolégico Uso de informacion,
Avances como cientifica inteqradas organizativas, Uso dgla ' tecnologias, globalizaciéon y
(Taylor) g diversidad de . valor para el cambios rapidos
respuesta al . . verticalmente, robéticay .
nacimiento de la introdujo grandes product_ps Y procesos c!lente y en I_a S
industria procesos corporaciones complejidad controlados accionistas e herramientas
simples y p ones y en los innovacion tecnoldgicas,
roliferacion de or
controlables pmerca dos de procesos de com ?Jta dora organizacional pensamiento
capitales producciéon p funcional y
P critico de los
individuos.
El sistema de
Corporaciones Estructura de | produccion
; . la relacionado iz
sgﬁgﬁﬁae?ﬁ:,, organizacion con la g%ﬁrr:'czigﬁ'gg “Organizacién
Aparicion de La gestion con actividades matricial con calidad, la su estrategia horizontal” frente
organizaciones | cientifica inicia maltioles unidades gestion de los de Iag y a un entorno
administradas en empresas (DuPpont estratégicas inventarios, eneracion o cada vez mas
jerarquicamente metallrgicas Compan de negocio y las gcreacién del competitivo, con
pany, planificacion | innovaciones una evolucién
General L valor
Motors) de recursos | tecnoldgicas constante
materiales y
organizativas.
Ausencia de
progreso en Estructuras
contabilidad El enfoque organizativas
de gestién cambi6 a la complejas,
El enfoque
Sistemas de Mayor (Relevancia | reduccion de cambio qara empoderamiento
contabilidad de demanda de Perdida) con residuos, incluirpla de los
L L, informacién Informacion trabajo en ” empleados,
gestién centrados | Introduccién del bre | | H creacion de . d
| tos costeo sobre la para los equipo, valor para el informes de
erf]ét(:)ilsnfeor?te estandar valoracion de informes calidad, cIienﬁe a gestion directos
medibles inventarios, uso | financieros, gestion del estrate ’ia y faciles de leer
asi nable)s/ de tecnologias irrelevante ciclo de vida otros con?:e )t/os centrados en la
9 presupuestales | para la toma de la relaciona d?as cadena de valor,
de decisiones | inversiony en la ventaja

estratégicas

del producto

competitiva y en

de los la sostenibilidad
directivos
Desarrollo del
Nacimiento de Técnicas costo de
los primeros utilizadas en calidad, Se desarrollan Técnicas y
indicadores de | el célculo de costeo indicadores no practicas de
Primeros intentos Andlisis de las gestion, y costos de objetivo, financieros gestion
de asignacion de . utilizacion de la | inventarios, el | ABC/ABM, | (BSC), con una estratégica,
Lo desviaciones . R L . >
costos indirectos medida Justin Timey | gestion de perspectiva gestion del
financiera para | tecnologias valor externay a desempefio y
los de célculo agregado, largo plazo gestion de
departamentos | presupuestal | teoria de las riesgos

restricciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Johnson y Kaplan (1987) y Bostan (2019).
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Como se observa en la anterior tabla, los cambios mas representativos en la evolucién de
la contabilidad de gestidn hasta la actualidad, han sido influenciados principalmente por la
situaciéon econdmica competitiva desde los afios noventa, el avance en la tecnologia de la
informacion con la disponibilidad de mas computadoras y la capacidad informatica
alrededor de la organizaciéon (Burns & Scapens, 2000; Joannidés, 2018). Ademas, han
existido otros cambios significativos en la estructura organizativa como las adquisiciones y
fusiones, con la creacion de conglomerados. Estos cambios en competencia, tecnologia y
estructura-organizativa tienen connotaciones importantes para la naturaleza de la

contabilidad de gestién, en particular para lo que hoy se denomina CE.
Con relacién a lo anteriormente sefalado, en la siguiente tabla se muestran las principales

diferencias entre la contabilidad de gestién tradicional y la CE:

Tabla 1-2: Distinciones entre contabilidad de gestién tradicional y CE

Contabilidad de gestion tradicional

Contabilidad estratégica

Histérica

Futura

Entidad Unica

Relativa

Introspectiva

Mirando hacia afuera

Enfoque de fabricacion

Enfoque competitivo

Actividades existentes Posibilidades
Reactiva Proactiva
Programada No programada

Orientada a los datos

Orientada a la informacion

Basado en sistemas existentes

Sin restricciones por los sistemas existentes

Construido sobre convenciones

Ignora las convenciones

Fuente: Adaptado de Wilson y Chua (1993, p. 3).

De acuerdo con la anterior tabla, la consideracion por parte de la CE de un ambiente tanto
externo como interno para proveer informacion apropiada a la hora de tomar decisiones es
una diferencia significativa con respecto a la contabilidad de gestidn tradicional. Asi mismo,
la consideracion de informacion financiera como no financiera ayuda en la comprension de
los fendmenos organizacionales, especialmente para evitar costos de producto

distorsionados, informacion atrasada y medidas de desempefio a corto tiempo que no



reflejan los incrementos o disminuciones de la posicion econdémica de la empresa,

surgiendo asi las practicas contemporaneas.

1.2 Raices tedricas de la CE: la incorporacion de
distintas areas de estudio

Adicional a las diferencias mencionadas anteriormente, la CE se ha conformado desde
distintas areas de estudio, como por ejemplo la estrategia (Carlsson-Wall et al., 2015), el
Marketing (Roslender, 1995), o algunas teorias econdémicas como los costos de
transaccién y la teoria de la agencia (Bromwich & Hopwood, 1986; Hopper et al., 2007;
Hopwood & Miller, 1994).

Conrespecto alarelacién de la CE y la estrategia, seglin Carlsson et al. (2015), ocurre
desde tres enfoques principales: i) Convencional, ii) Relacionando la estrategia deliberada

y emergente, e iii) Interorganizacional, como se muestra en los siguientes apartados:

i) De forma convencional, los desarrollos de Porter (1980, 1985) han influenciado
significativamente la literatura sobre CE. Porter veia a la estrategia preocupada por crear
y mantener una ventaja competitiva en todas y cada una de las areas del negocio. De
manera especifica, este autor expuso tres estrategias genéricas: liderazgo en costos,

diferenciacion y, segmentacion, las cuales se caracterizan en la siguiente tabla:

Tabla 1-3: Caracteristicas de las estrategias genéricas de Porter

Liderazgo de costos Diferenciacion Segmentacion
El liderazgo en costos no es La diferenciacién no es El seqmento es imitado
sostenible sostenible 9 '
Los competidores imitan Los competidores imitan El segmento objetivo se vuelve

estructuralmente poco atractivo

cambios tecnoldgicos La estructura se erosiona

la base para la diferenciacion se
vuelve menos importante para

otras bases para el codigo de

liderazgo de costos los compradores la demanda desaparece
Se pierde la proximidad en la Se pierde el costo de Los competidores ampliamente
diferenciacion proximidad dirigidos abruman el segmento
La estrategia de liderazgo en costo La estrategia de diferenciacion Nuevos enfoques sub
€S menor por segmentos es alin mayor por segmentos segmentan la industria

Fuente: Adaptado de Porter (1985, p. 21).
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Como ejemplo de esta relacién, Simmonds (1981) se basé fuertemente en la estrategia de
liderazgo en costos de Porter (1980, 1985) para introducir el término de CE en la literatura
académica, mediante un simposio técnico del londinense Chartered Institute of

Management Accountants (CIMA), en el cual la definié como:

“La provision y analisis de datos contables de gestion sobre un negocio y sus
competidores para usar en el desarrollo y monitoreo de la estrategia comercial,
particularmente en niveles relativos y tendencias en costos y precios reales,
volumen, participacion de mercado, flujo de caja y la proporcion demandada de los

recursos totales de una empresa” (1981, p. 26).

La anterior definicién se enfoco principalmente en la comparacion de la empresa con sus
competidores, estableciendo la necesidad de la recopilacion de informacién para permitir
la determinacién de la cuota de mercado, los precios, los costos y el volumen de la
competencia (Lord, 1996).

Mas adelante, el profesor Michael Bromwich (1990), también utilizaria estudios de Porter
para proporcionar un soporte a la CE, definiendo a este campo como “el suministro y
andlisis de informacion financiera sobre el mercado de productos de la empresa, los costos
de la competencia y el seguimiento de la estrategia de la empresa y las de sus
competidores en varios periodos” (p. 28), e incorporando en primer lugar, la teoria del
andlisis de atributos para respaldar las cualidades de los costos y el desempefio de estos
a lo largo del tiempo, lo que a su vez contribuy0 a la estrategia de diferenciacion de Porter
(1980, 1985).

En segundo lugar, Bromwich afiadio a sus estudios la teoria de los mercados discutibles o
contestables, en la cual se requeria que el contador extendiese el andlisis de costos mas
alla de la empresa e informara sobre la estructura de costos de las empresas rivales, de

acuerdo con la estrategia de liderazgo de Porter (Lord, 1996).

Por su parte, Chris Guilding (1999), investigador relevante dentro de este campo, también
consider6 que el monitoreo de la posicion competitiva era fundamental para la basqueda
de una ventaja competitiva de Porter (1985), por esta razon definié a la CE como el “analisis

de las posiciones de la competencia dentro de la industria al evaluar y monitorear las
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tendencias en las ventas de la competencia, la participacién de mercado, el volumen, los

costos unitarios y el retorno de las ventas” (1999, p. 548).

Sin embargo, los anteriores planteamientos se desarrollan desde un punto de vista
restringido, centrado Unicamente en aspectos financieros sin considerar los no financieros
(Collier & Gregory, 1995). Chenhall y Langfield-Smith (2003) enfatizaron que la CE podria
favorecer un mejor desemperio de la empresa, si se relacionaba con el uso de medidas no
financieras junto con los controles financieros, e incluso se podria llegar a un mejor
resultado si se reforzase la confianza organizacional a través de los sistemas de

participacion en las ganancias para grupos de interés como los empleados.

Cabe resaltar que la inclusion de los aspectos no financieros a la contabilidad de gestién
se encuentra representada inicialmente por los desarrollos de Kaplan y Norton (1992), con
el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard, por sus siglas en inglés), el cual
constituyd un conjunto de “medidas que indican los resultados de las acciones ya tomadas,
y complementa las medidas financieras con medidas operativas sobre la satisfaccion del
consumidor, los procesos internos y las medidas operativas de actividades de innovacién
y mejora de la organizacién” (Kaplan & Norton, 1992, p. 2). Lo anterior se puede observar

en la llustracion 1-1;

llustracion 1-1: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Perspectiva
Financiera
Perspectiva del Perspectiva
cliente empresarial
interna

Perspectiva de
innovaciéon y
aprendizaje

Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (1992, p. 3).
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ii) Con respecto a las estrategias deliberadas y emergentes en CE, estas fueron
desarrolladas por Mintzberg (1978), quien las representdé como dos puntos extremos que
influyen en la estrategia de una organizacion. La mayor parte de la literatura sobre CE se
ha centrado en estrategias deliberadas con procesos estratégicos formales, estructurados
y lineales, contrario a las emergentes, en donde se va construyendo la estrategia de forma
involuntaria y no planificada, a medida que se desarrolla la contabilidad en la empresa
(Carlsson-Wall et al., 2015).

Segun Lord (1996), la planificacion que realizan las organizaciones sobre sus estrategias,
s6lo puede ser una parte de su estrategia comercial, pues en muchos casos, la interaccion
entre la gestion, los empleados y el medio ambiente, han hecho que una nueva estrategia

nazca y sea distinta a la inicial, como se observa en la siguiente llustracion:

llustracion 1-2: Tipos de estrategia

Estrategia
prevista

Estrategia
realizada

\4

Estrategia no Estrategia
realizada emergente

Fuente: Adaptado de Mintzberg (1978, p. 945).

Lo sefialado por Mintzberg (1978) en la anterior ilustracion, ayudé a que, a partir de 1981,
la literatura sobre CE se enfocara en estrategias deliberadas (Bhimani & Langfield-Smith,
2007; Nixon & Burns, 2012; Nyamori et al., 2001). Lo anterior bajo en el supuesto de que
el entorno es relativamente estable y predecible, y que el desarrollo e implementacién de
la gestion estratégica es visto como un trabajo realizado principalmente por la alta gerencia
(Langfield-Smith, 2008; Nixon & Burns, 2012).

En cuanto a la estrategia emergente, segun Wilson (1990) su baja inclusion en la CE ha
sucedido debido a los sistemas de contabilidad de gestion tradicionales, considerados
como “reactivos” y programados junto a las decisiones de la organizacion; estableciendo

gue la CE deberia tener un enfoque proactivo en cada fase de la toma de decisiones.
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iif) Por ultimo, con respecto a las relaciones interorganizacionales, estas no han sido
extensamente desarrolladas en la literatura de CE. Sin embargo, autores como Cadez y
Guilding (2012) exponen que la participacion del contador en los procesos de gestion
estratégica ha tenido mas de un tenor sociolégico en los entornos competitivos
contemporaneos, pues los contadores de gestion estratégica han dejado de ser vistos
simplemente como proveedores de informacion, pasando a ser vistos como actores activos

en el proceso de gestion estratégica.

En el mismo sentido, Anderson (2006) y Dixon (1998) afirmaron que la CE se encuentra
en las organizaciones, pero no siempre con el liderazgo o la participacion de la funcion
contable; en cambio estos actores pueden ser gerentes intermedios o especialistas clave,
debido a que la estrategia se basa en la interaccion, la adaptacién y el aprendizaje en las
relaciones interorganizacionales cercanas, en donde todos los actores involucrados
pueden proporcionar informacion relevante para la toma de decisiones estratégicas (Coad,
1996; Harrison & Prenkert, 2009).

Con respecto a la relacion entre la CE y el marketing, esta se evidenci6 mayormente
en la década de 1980, como resultado de los cuestionamientos sobre su relevancia y
funcién en la gestion, desarrollando posteriormente herramientas estratégicas como el
analisis de rentabilidad del cliente (Anandarajan & Christopher, 1987; Bellis-Jones, 1989;
Drucker, 2017; Howell & Soucy, 1990; Shapiro et al., 1987; Ward, 1992), y la rentabilidad
directa del producto (Coulthurst, 1992; Dew & Salmon, 1990; Pinnock, 1989), permitiendo

extender con este mecanismo la reduccion de costos estratégicos a la funcién de ventas.

De la misma manera, autores como Roslender (1995) y Hart (2002), argumentaron que la
CE comenzé a reforzar sus vinculos con el marketing estratégico a partir de los desarrollos
de Narver y Slater (1990), quienes inicialmente identificaron a la competencia y el cliente

como los componentes y orientaciones principales de la CE.

Con respecto a la CE y algunas teorias econémicas, esta relacion se ha caracterizado
por tener un fuerte fundamento de la teoria neoclasica, especialmente con la teoria de la
agencia y la teoria de los costos de transaccion (Bromwich & Hopwood, 1986; Hopper et
al., 2007; Hopwood & Miller, 1994).
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Con relacién a lo anterior, Ronald Coase, Premio Nobel de Economia en 1991 por su
aporte a la teoria econémica, introdujo la nocién de costos de transaccion para explicar la
naturaleza y el limite de la empresa (Coase, 1937, 1988a, 1988b, 1988c, 2000, 2005),
conformando las bases para lo que ahora se conoce como “economia de costos de
transacciéon”. Adicionalmente, en un articulo que escribié para el Journal of Accounting and
Economics, sobre la conexién entre la contabilidad y la economia; argumentd que la
comprension de la contabilidad de costos y los costos de oportunidad dentro de una
empresa han sido necesarios para comprender la dinamica organizacional (Coase, 1990).

Para terminar este acercamiento a las bases teéricas de la CE, se explicard brevemente
la aparicién de un enfoque en Estados Unidos, denominado “gestién estratégica de costos”
con autores principales como Shank y Govindarajan (1988, 1995), el cual, de la misma
manera que la CE, trataba de integrar la contabilidad de gestién con la estrategia de la
organizacion. El enfoque fue definido por Shank (1989) como la transicion del "cuerpo de
conocimiento tradicional llamado andlisis de costos, al cuerpo de conocimiento sobre
formulacion e implementacion de estrategias" (Shank, 1993, p. 1), conformado por una o
mas de las siguientes cuatro etapas: i) formulacion de estrategias, ii) comunicacion de esas
estrategias a través de la organizacion, iii) desarrollo de tacticas para implementar las
estrategias y, iv) desarrollo de controles para monitorear el éxito de los pasos de

implementacion y, por lo tanto, el éxito en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Sin embargo, este enfoque s6lo se ha centrado en los desarrollos de Kaplan y Norton
(1996, 2001) sobre el cuadro de mando integral y en estudios sobre las tres estrategias
competitivas genéricas y la cadena de valor de Porter (1985), careciendo de la interfaz de
la contabilidad de gestion y el marketing, que si ha hecho parte de la CE (Bromwich, 1990;
Carlsson-Wall et al., 2015; Coad, 1996; Cuganesan et al., 2012; Grundy, 1996; Guilding et
al., 2000; Lord, 1996; McLean & McGovern, 2017; Pavlatos, 2015; Roslender & Hart, 2002;
Turner et al., 2017).

Adicionalmente, Nixon y Burns (2012) afirmaron que la gestion estratégica a pesar de ser
conceptualmente robusta, no ha sido ampliamente adoptada en la practica, reconociéndolo
el propio Shank (2007) cuando expresé su decepcion sobre el avance de la gestion
estratégica, la cual estaba “evolucionando mas alla del alcance de la profesién contable"
(2007, p. 359).
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1.3 Funcidon de la CE en latoma de decisiones

Sintetizando lo anterior, se tiene que este campo de estudio se ha desarrollado desde
diferentes orientaciones con mdultiples definiciones, que no se agrupan en un marco
establecido, generando dificultades a la hora de establecer las ventajas o desventajas de
su aplicacién en una organizacién, como lo expresa Soljakova cuando indica que “la
ausencia de una definicibn ampliamente aceptada es uno de los problemas importantes
para la aplicacion y educacion de la CE, ya que los creadores y usuarios de CE podrian

tener diferentes requisitos y expectativas” (2012, p. 28).

Sin embargo, la CE ha sido relacionada en la literatura académica por incorporar las
siguientes fases y principales beneficios dentro de una organizacion, los cuales seran

examinados en el estudio de caso de esta investigacion:

llustracion 1-3: Fases y beneficios de la CE

» Control y ] S ( *Apoyo a la
monitoreo de T T toma de

la . decisiones

organizacion

4, 1. N\
Evaluacién Identificacion
/ dela de la \
‘,f" estrategia/, || estrategia \\

| L |

Ql ly" |
3. Anélsis 2. Andlisis de
estratégico costos

del mercado estratégicos

* Reduccién de
costos
estratégicos

* Creacion de |
ventaja
competitiva

Fuente: Elaboracion propia a partir de Soljakova (2012).

De acuerdo con el anterior grafico, Soljakova (2012) en sus revisiones ha encontrado que
el papel de la CE en la toma de decisiones dentro de la organizacion se puede dividir en
etapas y beneficios, basandose en los estudios de Dixon y Smith (1993) y Lord (1996), que

se explican a continuacion:
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v' Dixon y Smith (1993) clasificaron a la CE como un proceso ciclico de cuatro etapas
gue deberian completarse en orden jerarquico, comenzando con la identificacion
estratégica de la unidad de negocio, y terminando con la evaluaciéon de la

estrategia, como se observa en la llustracion 1-3.

v' Lord (1996) por su parte, sostuvo que establecer la estrategia a seguir puede
ayudar a tomar decisiones mas planificadas. Asi mismo, al determinar los costos
estratégicos se puede lograr su reduccion e incluso su control constante; y si se
complementa con un andlisis estratégico del mercado, la ventaja sobre la
competencia ser4d amplia, lo cual siempre debe ir concretado con la
retroalimentacion sobre la estrategia y las decisiones escogidas, para monitorear

constantemente a la organizacion.

Después de haber revisado los origenes, las bases, las definiciones y la funcién de la CE
en la toma de decisiones, es necesario sefialar que sus desarrollos han estado marcados
por discusiones académicas, esto a pesar de haber tenido su “época dorada” en los 80’s y
90’s, pues la relacion estrecha de este campo con el capitalismo ha sido foco de constantes
debates (Chiapello, 2007). En el siguiente apartado se presenta un resumen de los
principales cuestionamientos que han marcado a la CE, sin demeritar sus aportes a la

contabilidad de gestién revisados en parrafos anteriores.

1.4 Controversias sobre la CE: una discusion
desde la literatura académica

Desde una perspectiva interdisciplinar, se manifiesta que la contabilidad de gestién
evolucioné a través de los principales desarrollos industriales en el nacimiento del
capitalismo a finales del siglo XIX, y a principios del siglo XX, impulsada por doctrinas
economicas de la produccién en masa y economias de escala. De ahi que la contabilidad
de gestion pueda considerarse como una “tecnologia de calculo” del capitalismo, que
materializa sus fundamentos de acumulacion como criterio de justificacion dentro de las

fabricas, juntas corporativas, informes de gestion, sector publico, e incluso en
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organizaciones transgubernamentales como la Organizacién para la Cooperacion y el

Desarrollo Econémico (OCDE).

Lo anterior se ha dado bajo la influencia de la extensién mundial del comercio, la inversion
internacional, la difusién de los organismos contables profesionales como Chartered
Institute of Management Accountants (CIMA); el poder de las instituciones educativas
globales como Harvard Business School, Chicago School of Economics y London School
of Economics; y también la influencia de instituciones de financiacion global, incluidos los
acuerdos de Bretton Woods del Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional (FMI)
(Hopper & Armstrong, 1991; Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan, 1984; Wickramasinghe &
Alawattage, 2007).

Esta racionalizacion de la contabilidad de gestién mediante la incorporacién de l6gicas
econémicas profundizé el uso de herramientas, técnicas o medidas que puedan
operacionalizar, calcular o simbolizar la moralidad y mentalidad capitalista (Bryer, 2000,
2004, Chiapello, 2007); afectando incluso a la literatura académica sobre contabilidad de
gestion, en la cual aun faltan muchos esfuerzos por generar una orientacion de esta hacia

las ciencias sociales.

Algunos de los pocos estudios desde una perspectiva alternativa sobre Contabilidad de
gestion, son los realizados por Ashton et al. (1995), Bhimani (2006), Bromwich y Hopwood
(1986), Hopper et al. (2007), Hopwood y Miller (1994), Tinker (1985), y Macintosh y
Quattrone (2010), asi como también el lanzamiento de revistas como Accounting,
Organizations and Society (AOS), Accounting, Auditing & Accountability Journal (AAAJ), y
Critical Perspectives on Accounting (CPA), con perspectivas e interpretaciones
sociologicas y politicas sobre la forma en que la contabilidad de gestion ha incorporado

varias nociones de estrategia y gestion para redefinir y ampliar su alcance.

En cuanto a la CE, sus fundamentos basicos estan relacionados con teorias econdmicas
neoclasicas, especialmente con la teoria de la agencia y la teoria de costos de transaccion,
teorias polémicas al tratar de racionalizar la contabilidad de gestiébn como una tecnologia
de control necesario (en el caso de la agencia) para mitigar ciertas ineficiencias derivadas

de los intereses en conflicto de los actores sociales. Asimismo, ha existido una
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concentracion en los calculos financieros (en el caso de los costos de transaccion),
resaltando a la rentabilidad y la eficiencia como Unico criterio valido en las decisiones

tecno-gerenciales.

La CE también toma contribuciones de Porter en torno a sus concepciones de ventaja
competitiva, estrategias genéricas y analisis de la cadena de valor, que, aunque fueron
fundamentales para la reconstruccion discursiva del mercado y la industria como terreno
competitivo, asi mismo han sido relacionadas con tendencias neoliberales, evaluando
acciones e iniciativas de gestion solo a través de sus contribuciones a la maximizacién de

la riqueza (Alawattage & Wickramasinghe, 2018).

De la misma manera, la CE al relacionarse con la gestion de desempefio, la flexibilizacion
y la calidad, de acuerdo con los desarrollos de Kaplan, sigue teniendo una conexién con
el rendimiento del capital empleado, legitimando las debilidades presentadas en cuanto a

la racionalizacion financiera de los fendbmenos no financieros (Ngrreklit, 2000).

Para finalizar, y respecto a autores seminales sobre CE, este campo también ha sido objeto
de cuestionamientos, como los expuestos por Tillman y Goddard (2008) cuando afirmaron
gue existian problemas dentro del marco sobre CE, debido a que los actores
organizacionales dentro de la empresa han percibido el término "estratégico” de manera
diferente, contribuyendo asi a la confusién sobre lo que podria significar este campo.
Tillman y Goddard (2008), afirman que una gran parte de la literatura sobre CE es
normativa e idealista, sin tener en cuenta el contexto organizacional y exigiendo

habilidades adicionales a los contadores de gestion.

1.5 Conclusidn del capitulo

Como sintesis del capitulo, la CE es un campo de estudio interdisciplinar, que nace a partir
de la evolucién desde la contabilidad de costos hasta la contabilidad de gestion y su
posterior orientacion estratégica. Estos cambios en la literatura académica fueron

fuertemente influenciados por el liberalismo y luego por el capitalismo industrial.

La inclusion del término en la literatura académica se debe en parte a Simmonds (1981) y

su enfoque inicial se relacion6 con la posicion competitiva de las empresas. Sin embargo,
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mas adelante se desarrollaron nuevos enfoques relacionados con las medidas no

financieras, el marketing, las teorias econdmicas o los estudios interorganizacionales.

De la misma manera, la CE al ser un campo interdisciplinar puede cumplir un papel
importante en las compafias, resaltando el monitoreo de la posicion competitiva, el andlisis
de la informacion de los competidores, la planificacion estratégica, el control y la
retroalimentacion de las estrategias empleadas, y creando una ventaja competitiva frente

al mercado.

Finalmente, a pesar de que la CE puede influir positivamente en la toma de decisiones
empresariales, desde posiciones sociolégicas se considera que incorpora légicas
economicas neoclasicas y desconoce los conflictos politicos o sociales presentes en las

organizaciones.
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2. Posibilidades y limitaciones de
las técnicas de la CE

La CE es un campo de estudio que agrupa distintos métodos o técnicas para contribuir en
la orientacion estratégica de las organizaciones. Sin embargo, no ha sido comun encontrar
informacion sobre la funcién de estas técnicas en un entorno organizacional, por esta
razén, en los siguientes apartados se describen sus clasificaciones mas representativas,
sus principales contribuciones y se finaliza con los cuestionamientos mas sonados en la

literatura académica.

2.1 Técnicas de la CE: lainteraccion de un
ambiente interno y externo en la organizacion

La principal diferencia entre las técnicas de la contabilidad de gestion tradicional (sistemas
convencionales de costeo y presupuestos) y las de la CE es que las primeras adoptaron
una orientacion interna e histérica (costos estandar, presupuestos, analisis costo-volumen-
utilidad, costo directo, costo relevante), mientras que las segundas establecieron una
orientacion mas externa y prospectiva, son multidimensionales y consideran tipologias de
medicién tanto financieras como no financieras. Pires, Alves y Rodrigues (2015),
recopilaron varios estudios representativos sobre la clasificacion de las técnicas de CE (ver
Tabla 2-1), basandose en los trabajos de Guilding (1999); Guilding et al. (2000); Cravens
y Guilding (2001); Guilding y McManus (2002); Cadez y Guilding (2008); y, Cinquini y
Tenucci (2010).

Segun los autores, inicialmente las técnicas de contabilidad de gestion, en términos
generales, se utilizaron para recopilar, procesar, analizar y proporcionar a los tomadores
de decisiones la informacion necesaria para la planificacion, la toma de decisiones y el
proceso de monitoreo; mientras que las técnicas de CE han contribuido a la recopilacion,
tratamiento, analisis y provision de informacién necesaria para la gestion estratégica, el

marketing y otras funciones gerenciales, como se observa en la siguiente tabla:
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Tabla 2-1: Técnicas de CE desde los principales autores
- Guilding | Cadez y Cinquini
P Guilding o y L
Técnicas etal. | Guilding . Caracteristicas
(1999) (2000) | (2008) Tenucci
(2010)
La técnica se basa en la definicion de las
Costeo N actividades realizadas por la empresa; en las
ABC/M cuales se espera distribuir los costos indirectos
(Kaplan & Cooper, 1992, 1999).
Basada en la teoria de Lancaster (1966, 1979), en
Costeo de los .
. X X donde los productos se componen de atributos que
atributos -
atraen a los consumidores.
La evaluacién de costos basada en la duracién de
Costeo del " x x etapas de la vida de un producto o servicio, segin
ciclo de vida Berliner y Brimson (1988), Shields y Young (1991),
Susman (1991) y Wilson (1995).
La calidad del producto o servicio puede ser una
Costeo de la fuente de ventaja competitiva. Los costos de
: X X X - o
calidad calidad se han clasificado como costos de
prevencion, evaluacion y falla (Heagy, 1991).
El que un producto esta disefiado para satisfacer
una necesidad del consumidor y se determina un
Costeo costo objetivo para el producto. El interés en estas
e X X X filosofias se derivo de acuerdo con la
objetivo . o, -
implementacion en empresas japonesas (Ford,
1932; Aalbregste, 1991; Monden & Hamada, 1991;
Morgan, 1993; Sakurai, 1989).
Un enfoque en donde los costos son asignados a
actividades requeridas para disefiar, producir,
Costeo de la -~ TR -
comercializar, distribuir un producto o servicio.
cadena de X X X . . ;
Shank y Govindarajan (1992b) propusieron un
valor P
enfoque de costos basado en el anélisis de la
cadena de valor de Porter (1985).
. La comparacion de procesos internos a un
Benchmarking X X . ;
estandar ideal.
Medicion del
rendimiento La consideracion de medidas financieras y no
integrado x X financieras define un sistema de medicién de
(Cuadro de rendimiento integrado (Cross & Lynch, 1988; Nanni
mando et al., 1992).
integral)
El uso de datos de costos basados en estrategias
e informacién de marketing, para identificar
Costos X . " estrategias que generen un desarrollo sostenible y
estratégicos una ventaja competitiva. Fue utilizado en gran
parte del trabajo de Shank y Govindarajan (1988,
1991, 1992a, 1993).
Preci El andlisis de factores estratégicos en la fijacion de
recios . S
estratéaicos X X X precios en los procesos de decision, Jones (1988)
9 y Simmonds (1982).
., La valoracion financiera de la marca a través de la
Valoracién de ‘2
X X evaluacion de sus factores de fortaleza, tales

la marca

como: liderazgo, estabilidad, entre otros.
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Evaluacién de La evaluacion de costos de la competencia se
costos de la X X X X concentra exclusivamente en la estructura de
competencia costos de los competidores (Simmonds, 1981).

Evaluacién de
competencia Una fuente relevante de evaluacion de la

basada en : - .
. o X X X X competencia esta constituida por los estados
informacién . - .
’ ; financieros publicados, Moon y Bates (1993).
financiera
publicada
El andlisis de las posiciones de los competidores
Monitoreo de dentro de la industria, evaluando y monitoreando
posicion X X X X las tendencias en ventas de la competencia, su
competitiva participacion del mercado, el volumen, los costos
unitarios, y el retorno de las ventas.
Anahsyg de Esto implica calcular las ganancias obtenidas de
rentabilidad X X un cliente especifico (Ward, 1992)
del cliente P ' '
V?!\O\:%C;O;e?e X X Extender el horizonte de tiempo para el andlisis de
cliente la rentabilidad del cliente (Foster & Gupta, 1994).

Valoracion de . ) .

: La técnica se refiere al calculo del valor de los
clientes como X X -
activos clientes para la empresa (Foster & Gupta, 1997).

Fuente: Elaborado a partir de Pires, Alves, y Rodriguez (2015).

Con respecto a la informacién de la tabla anterior, los estudios iniciales de Guilding (1999)
identificaron en empresas de distintos sectores econdémicos que el uso de la CE tenia una
orientacion hacia la competencia, con técnicas mas utilizadas como el monitoreo de la
posicibn competitiva y la evaluacion de la competencia basada en declaraciones
financieras publicadas, mientras que el costeo estratégico, los precios estratégicos y los

costos de la competencia no eran empleados ampliamente (ver Anexo A).

Posteriormente, Guilding et al. (2000) encontraron que en Nueva Zelanda, EE. U.U. y
Reino Unido, las técnicas de CE podian dirigirse hacia lo ambiental o mercadeo, hacia los
competidores o considerar el largo plazo (ver Anexo B), teniendo en cuenta que las
técnicas mas utilizadas se relacionaban con el competidor y la fijacion de precios
estratégicos, con una percepcion positiva respecto a los beneficios del uso de estas

técnicas en las compaifiias.

Mas adelante, Cadez y Guilding (2008), clasificaron las técnicas de la CE relacionandolas
con los estudios de Porter, segun el costeo estratégico, la planificacion estratégica, el
control y la medicién del desempefio, la toma de decisiones estratégicas, la contabilidad
de la competencia y la contabilidad del cliente. Cadez y Guilding (2008) examinaron la

adopcion de estas técnicas en las empresas manufactureras mas grandes (en términos de
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ingresos) de Eslovenia y Australia, encontrando que el analisis de la competencia, la
evaluacion comparativa y la fijacion de precios estratégicos eran las mas aplicadas en en

ambos paises.

Finalmente, Cinquini y Tenucci (2010), en investigaciones sobre empresas italianas,
observaron que las técnicas de la CE se relacionaban con cuatro orientaciones principales:
i) respecto al costo, ii) orientadas al cliente, iii) orientadas a la competenciay iv) orientadas
al desempefio (ver Anexo C). Estos autores determinaron que la contabilidad del cliente,
el seguimiento de la posicion competitiva, la evaluacion del rendimiento de la competencia
basada en los estados financieros publicados y el costeo de la calidad representaban las

técnicas de CE mas utilizadas.

2.2 Contribuciones a la organizacion

A partir de Simmonds (1981), pasaron casi dos décadas para el estudio del uso de las
técnicas de CE en la practica. Segun estudios empiricos de Guilding (1999), Guilding et al.
(2000), Cravens y Guilding (2001), Guilding y McManus (2002), Cadez y Guilding (2008) y
Chinquini'y Tenucci (2010), el efecto positivo de la adopcion de tales técnicas en la practica
esta relacionado con un apoyo a la seleccion de estrategias, a la creacion del valor y al

desempefio de la empresa, como se observa en la siguiente ilustracion:

llustracion 2-1: Beneficios de las técnicas de CE en las organizaciones

Creacion de valor ]

Técnicas de
CE

Formulacion de Aumento del
estrategias desempefio

Fuente: Elaboracion propia a partir de Soljakova (2012).
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En linea con la figura anterior, el efecto de estas técnicas en el desempefio de la empresa
puede ser positivo, pero esto va a variar segun el tipo de estrategia, la orientacién del
mercado, el tamafio de la empresa o la participacion del contador en el proceso de toma
de decisiones estratégicas (Cadez & Guilding, 2008). De la misma manera, Cadez y
Guilding (2012) afirmaron que el efecto positivo en el rendimiento de las empresas se debia

a las diferentes alternativas estratégicas y estructurales de las organizaciones.

En cuanto a la formulacién de estrategias, los estudios determinaron que las técnicas de
CE pueden aportar a este proceso, pues fortalecen la eficiencia y conducen a una ventaja
competitiva. Mientras que, en el caso de la creacion del valor, las técnicas de CE como el
benchmarking, la valoracién de marca, el analisis de competidores, el analisis de clientes
y el andlisis de mercado, son importantes para descubrir el valor de la empresa al apoyar
el proceso de toma de decisiones de la organizacion y posicionar su plan estratégico
(Cadez & Guilding, 2008).

En este sentido, la relacién de las técnicas de CE junto con la estrategia, la creacion del
valor y la gestion del desempefioc va a depender en primer lugar del contexto
organizacional, influyendo la estructura y las practicas que finalmente deciden adoptar los
gerentes o contadores, Yy, en segundo lugar, esta relacién potencia la eficiencia, la ventaja

competitiva, el apoyo al plan estratégico y la toma de decisiones.

2.3 Cuestionamientos a las técnicas de CE

A pesar de lo encontrado en los estudios descritos anteriormente, las técnicas atribuidas a
la CE no siempre han supuesto un avance dentro de la contabilidad de gestion, pues
algunos autores han considerado que estas incorporan limitaciones, como se observa en

la llustracion 2-2:
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llustracion 2-2: Limitaciones de las técnicas de la CE

r/‘ . A
"objeto
epistémico" o
“cuadricula
informativa”
I /“/—““\ Yy
" ! 3 . \\‘.
mercado | Técnicas |

neoliberal” ( "particionamiento”

deCE |
N/ v N

Ve \
/
"conjunto de
vigilancia"
‘ )

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el anterior grafico, Haggerty y Ericson (2000), Deleuze y Guattari (1987) y
Armstrong (2000) describieron que estas técnicas se relacionaban como un "conjunto de
vigilancia", el cual encapsulaba e invadia territorios inexplorados como las funciones del
personal, la gestion del sector publico y la disciplina fiscal de los gobiernos. De la misma
manera, Hopper y Macintosh (1993), desde un punto de vista politico y econdmico,
especificamente desde “el particionamiento”, argumentaron que estas técnicas ofrecian
marcos conceptuales encerrados, particionados, serializados y clasificados como espacios
productivos individualizados con significados financieros, tal vez el Gnico significado que

finalmente tiene sentido en un mundo capitalista.

Igualmente, Cetina y Bruegger (2000) y Zwick y Dholakia (2006) establecieron un "objeto
epistémico" dentro de estas técnicas, con un mercado en forma de “cuadricula informativa”
masiva por encima de los actores sociales, como punto de referencia para indexar su
desempefio, en donde Cooper (2015) y Brown (2015) expusieron que la nocién neoliberal

de capital humano reestructuraba el valor del trabajo al aumentar su calificacion o
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clasificacion, como se ha visto reflejado en empresas, paises, revistas, o universidades,

mediante la maximizacion de las calificaciones o rankings.

En cuanto a los cuestionamientos encontrados en la literatura sobre CE, se dice que existe
poca luz sobre como estas técnicas se implementan y utilizan en la practica (Cuganesan
et al., 2012). En el mismo sentido, Soljakova (2012) expuso que las técnicas de CE
incorporadas en los estudios de Guilding (1999), Guilding et al. (2000) y Cadez y Guilding
(2008), han presentado ideas extendidas sobre aplicaciones de métodos tradicionales
como el costeo de calidad, entre otros, sin presentar ningun avance especifico al uso o

concepto de este campo.

Para finalizar, Lord (1996) consider6 que las técnicas de CE podian implementarse y
usarse sin la participacion del contador administrativo, y ademas debati6 la existencia de
algunas de estas en la préctica, incluso llegé a afirmar que muchos de sus desarrollos han

sido un producto de la imaginacién académica.

2.4 Conclusion del capitulo

Simplificado lo descrito en el capitulo anterior, la CE es una nueva perspectiva de la
contabilidad de gestion, que ha incluido el ambiente externo, las mediciones no financieras
y las evaluaciones prospectivas en los analisis de las organizaciones, con un efecto

positivo en la seleccion de estrategias, la creacién de valor y el aumento en el desempefio.

Por otro lado, las técnicas de CE que mas se han encontrado en estudios empiricos sobre
este campo se relacionan son la evaluacion de la competencia, la fijaciébn de costos
estratégicos y el andlisis del cliente. Sin embargo, estas técnicas han sido enmarcadas
bajo las nociones de mercado que promueven la acumulacion de capital, que no
necesariamente consideran la participacion del contador y que pueden ser ideas

extendidas de practicas de contabilidad de gestion tradicional.
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3. Introduccion al estudio de caso:
Codensa S.A. E.S.P.

En este capitulo se presenta el disefio metodolégico de la investigacién y las
particularidades de la compafiia objeto de estudio (Codensa S.A. E.S.P). Para esto, en
primer lugar, se identifica la estrategia de investigacion, las fuentes de informacion y los
métodos de analisis; en segundo lugar, se caracteriza el mercado eléctrico y el proceso de
toma de decisiones que la compafiia ha seguido desde su creacion, relacionando en lo
posible el uso de algunas técnicas de CE en este proceso.

3.1 Disefio metodoldgico

Este trabajo se realizd bajo una perspectiva interpretativa, y es de tipo inductivo, puesto
gue el énfasis “inductivo supone que las teorias y leyes cientificas no son universales, sino
gue dependen del contexto (social, cultural, politico, econdémico, historico, ambiental) en el
que se presentan los eventos y fenomenos de la realidad” (Villegas et al., 2016, p. 27).
Adicionalmente, bajo este enfoque se “considera que la informacion contable esta sujeta a
diversas interpretaciones y busca analizar y explicar por qué y como los involucrados

construyen sistemas particulares de significado” (Chua, 2019, p. 3).

De la misma manera, para desarrollar la investigacién se considera importante analizar
posiciones de tipo interpretativo, pues desde la posicién convencional dominante en la
contabilidad de gestion -funcionalismo?!-, la mayoria de los estudios se encuentran
enmarcados bajo los lineamientos de la teoria econdémica neoclasica, sin considerar la
dimensién social, creando limitaciones a la hora de explicar las diferencias entre la teoria

y la préactica observada (Burns & Scapens, 2000).

1 El funcionalismo en la contabilidad sostiene una realidad independiente, objetiva y concreta, bajo
el paradigma de la utilidad de la informacion (Chua, 2019).
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Con respecto a la estrategia de investigacion, esta se desarroll6 a través del estudio de
caso Codensa S.A. E.S.P, una empresa de servicios publicos domiciliarios mixta en
Colombia. Lo anterior debido a que el sector eléctrico en el que se encuentra la empresa
estudiada, ha venido creciendo a nivel nacional, con una capacidad instalada de hasta 19,2
gigavatios (GW) para 2020 (Andesco, 2020). De la misma manera, en este afio la empresa
objeto de estudio, generd un alza en los ingresos de 4,6% con respecto a 2019, por un
valor de $5,7 billones, siendo esto cerca del 0,8% de los ingresos obtenidos por las 1.000
empresas mas grandes a nivel nacional, en las cuales Codensa ocupa el décimo sexto
puesto segun la Asociacibn Colombiana de Empresas de Servicios Publicos y
Comunicaciones (ANDESCO).

Sin embargo, el sector siempre ha tenido una estructura compleja (empresas mixtas,
publicas y privadas), y debido a la concentracién de la poblacion, en algunos territorios
s6lo se ha logrado cumplir las necesidades bésicas en los hogares (SSPD, 2020). Lo
anterior ha llevado a que estas empresas estén en constante vigilancia y manejen una
amplia regulacion para sus operaciones, sin potenciar la libre competencia dentro de las
empresas similares a Codensa, a excepcion del mercado de energias renovables no
hidroeléctricas, en el cual se exige una posicibn competitiva para poder participar y

representa el 6% de la capacidad de generacion de energia en el pais (ANDESCO, 2020).

En cuanto a la CE, existe un referente normativo que indica la aplicacién de técnicas como
el costeo basado en actividades (ABC), desde la década de los 90’s para este tipo de
empresas, que no ha sido ampliamente estudiado, y que en la actualidad contribuye a un
vacio en la literatura sobre investigacion cualitativa detallada de la practica de contabilidad
de gestibn en empresas de servicios publicos domiciliarios dentro de economias

emergentes (Barrios, 2018).

El periodo de tiempo analizado comprende los afios 2011 hasta 2020, puesto que para
finales del afio 2010 la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (SSPD)
expidio la resolucion No. SSPD - 20101300048765, en la cual se crea el Sistema Unico de
Informacion (SUI), y detall6 especificaciones de los sistemas de costeo y sus componentes
para este tipo de empresas, ademas de exigir la agrupacion de la informacién del costeo

ABC en el denominado Sistema Unificado de Costos y Gastos por Actividades, anunciando
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el modelo tarifario a seguir y las actividades a las cuales se deben distribuir las erogaciones
(SSPD, 2020).

3.1.1 Estudio de caso como estrategia de investigacion

El estudio de caso en este trabajo se desarrollé de acuerdo con Cooper y Morgan (2008)
guienes destacan las fortalezas de los estudios de caso para el desarrollo de teorias, su
potencial para generar nuevos conocimientos y para analizar las practicas en un contexto
especifico. Asi mismo, el estudio de caso se fundamentd en Yin (2009) quien lo define
como una investigaciéon empirica que investiga un fenémeno contemporaneo dentro de su
contexto de la vida real, cuando las fronteras entre los fendmenos no son claramente

evidentes y en las que se utilizan multiples fuentes de evidencia.

La informacion relevante para este estudio se analiza mediante métodos e instrumentos
cualitativos, como entrevistas semiestructuradas a directivos, con la ayuda de expertos
para el disefio de la estructura de la entrevista. Adicionalmente, se obtuvo informacién de
la compafiia mediante materiales complementarios publicos e internos, como informes
financieros anuales, manuales, informes de gestion, informacién revelada por la compafiia

en su pagina web, articulos de prensa etc.

Asi mismo, la informaciéon se examina mediante andlisis documental y de discurso. El
primero entendido como el procesamiento analitico-sintético que, a su vez, incluye la
descripcion bibliogréfica y general de la fuente, la clasificacién, anotacion, extraccion,
traduccion y la confeccién de resefias (Gutiérrez, 2002). El segundo entendido en su nivel
pragmatico bajo lo que Wittgenstein considera como “los juegos del lenguaje”, en donde
“las palabras tienen significado sélo en el flujo de la vida” (1969, p. 23), por lo cual, para
comprender una sentencia hay que comprender las circunstancias, pasadas y presentes
en que es empleada, e identificar los usos, las practicas y los propoésitos con los que las

palabras son usadas (Pardo, 2012).

Los anteriores andlisis se realizan con el apoyo del software de andlisis de informacion
cualitativa NVIVO 12 PRO, como herramienta principal para la sistematizacion de literatura

y su posterior codificacion. A continuacion, se presenta el esquema metodolégico acorde
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a la perspectiva interpretativa con la respectiva pregunta de investigacion, en el cual “la
accion indagatoria se mueve de manera dinamica en ambos sentidos: entre los hechos y
Su interpretacion, y resulta en un proceso “circular” en el que la secuencia no siempre es

la misma” (Hernandez et al., 2014).

llustracion 3-1: Disefio metodolégico

Acercamiento inicial a la

Literatura existente, - unidad de analisis

Marco tedrico (empresa de servicios q
publicos domiciliarios)

ILlr_nltacmnes, b Disefio y recoleccion
conclusiones y posibles de informacion
lineas futuras

¢Qué papel desempefia la contabilidad I
I estratégica en la toma de decisiones de una

compafiia de servicios publicos domiciliarios en

/ Colombia Informes financieros,
Interpretacion manuales, entre otros.

Métodos para el analisis Entrevistas
de la informacion: semiestructuradas y
Andlisis documental, algunos cuestionarios a
Andlisis de discurso 4 directivos

Fuente: Elaboracion a partir de Hernandez, Baptista y Fernandez (2014).

3.1.2 Analisis documental y de discurso

El analisis documental (AD) realizado en esta investigacién proporciona los mecanismos
necesarios para desarrollar las bases tedricas y los conceptos del estudio. Para el marco
tedrico, después de una busqueda inicial en donde se encontré aproximadamente 1.200
archivos, se conceptualizdé, segmentd y seleccionaron 80 documentos relacionados
directamente con la CE, mediante la siguiente ecuacion de blusqueda con operadores
I6gicos o Booleanos en bases de datos y revistas académicas (Business Source Complete,
Scopus, ScienceDirect, Jstor, Management Accounting Research, Issues in Management

and Accounting, Accounting, Organizations and Society, entre otras):



31

2

(“Strategic Management Accounting” OR “Strategic Management” OR (“Strategic’
AND “Management Accounting”))

Adicionalmente, el analisis documental que se realizé en el estudio fue el puente de
conexién entre la teoria, la metodologia y el uso de otros métodos de andlisis de

informacion como el de discurso, tal como se muestra a continuacion:

llustracion 3-2: Esquema analisis documental

Analisis de discurso

l v
/7N
f Y
L AD
M
14 ™ /" ™
Marco tedrico Metodologia
S v

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gutiérrez (2002).

En el caso de la informacion de Codensa y entrevistas, se revisaron aproximadamente 60
documentos en el andlisis documental, utilizando herramientas como la tematizacién o
método cualitativo seméantico de Guiraud (1965), identificando palabras y temas clave o

clasificando la informacion.

El andlisis de discurso en la investigacion se realiza con forme a los planteamientos de
Pardo (2012), quien a su vez retoma los estudios de Van Dijk (1998), en donde se potencio
el uso y la accién discursiva dentro de las mentes de los sujetos sociales que interactiian
dentro de una sociedad (Pardo, 2012). En el siguiente grafico se encuentra el esquema
utilizado para el analisis de discurso empleado en este estudio, que comprende el

fendbmeno socio discursivo, la estrategia discursiva y el proceso lingiistico encontrado:



32 El papel de la contabilidad estratégica en la toma de decisiones: estudio de
caso en una compafia de servicios publicos domiciliarios en Colombia

llustracion 3-3: Esquema analisis de discurso

Fenémeno socio discursivo

N

4 N
Estrategia discursiva

1 N ~
Legitimacion Persuasion Proceso linguistico

., Autorizacion Racionalizacion
Justificacién

. AN

Fuente: Elaboracion a partir de Pardo (2012).

Con respecto a la gréfica anterior, para este estudio la legitimacion es considerada como
el fenébmeno mediante el cual un sector de la sociedad busca aprobacion. La legitimacion
en esta investigacion es construida por la persuasion y justificacion. La primera es
considerada como un proceso linguistico en el cual se busca la adhesion de opositores a
una visibn de mundo de un sector en la sociedad. La segunda intenta convertir lo

expresado en asunto relevante dentro de las practicas sociales (Van-Dijk, 1998).

De la misma manera, los procesos de legitimacién encontrados en este estudio también
se dan por medio de la autorizacién y la racionalizacion. La primera entendida como un
recurso probatorio o tipo de argumentacioén para inducir o provocar la accion a partir de
informacion presentada en los discursos. La segunda reafirma el lugar de poder de quien

construye el discurso (Pardo, 2012).

3.1.3 Categorias de analisis

La investigacién considero la categoria de técnicas de CE. Las subcategorias se toman de
acuerdo con lo planteado por Cadez y Guilding (2008), quienes realizan un estudio en el
cual agrupan de manera general las técnicas que se le han atribuido a este campo,

concluyendo que estas se pueden orientar hacia los i) costos estratégicos, ii) la
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planificacion estratégica, el control y la medicion del desempeio, iii) la toma de decisiones
estratégicas, iv) la contabilidad de la competencia y, v) la contabilidad del cliente, como se
observa en la siguiente tabla:

Tabla 3-1: Categorias de lainvestigacién

i Subcategorias (orientaciones o
Categoria Técnicas
de la CE)

1. Costeo de los atributos.
2. Costeo del ciclo de vida.
. 3. Costeo Objetivo.

Costeo estratégico
4.. Costeo de la cadena de valor

5. Costeo ABC

e - 1. Benchmarking
Planificacion estratégica, control y L B
2. Medicion integrada del desempefio.

Técnicas de medicion del desempefio
contabilidad 1. Costos estratégicos.
estratégica 2. Precios estratégicos.

Toma de decisiones estratégicas N
3. Valoracion de la marca.

1. Evaluacion de los costos de la competencia
Contabilidad de la competencia 2. Monitoreo de la posicidon competitiva.

3. Evaluacioén del desempefio de la competencia.

1. Analisis de la rentabilidad del cliente.
Contabilidad del cliente 2. Valoracion de la vida del cliente

3. Valoracion de los clientes como activos.

Fuente: Elaborado a partir de Cadez y Guilding (2008).

3.2 Codensa S.A. E.S.P: Una historia de la energia
en Colombia

3.2.1 Caracteristicas principales del sector eléctrico en Colombia

En Colombia el sector energético es uno de los sectores mas importantes en la economia
del pais, que aport6 entre el 7 'y 8% del PIB al cierre del afio 2020, y alrededor del 15% de
los ingresos corrientes de la Nacién, a pesar de la recesion econdémica producto de la
pandemia por COVID 19 (La Republica, 2020).
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Este sector de la energia cuenta con dos actores principales, el generador primario o
extractor de los recursos naturales y el sistema de transporte de energia, conocido como
Sistema de Transmision Nacional (STN), a través de redes eléctricas, o en el caso de los
combustibles, por medio de oleoductos o gasoductos. El mercado se denomina mayorista
basado en la libre competencia, bajo la planeacion de la Unidad de Planeacién Minero-

Energética (UPME) y la regulacion de la Comision Reguladora de Energia y Gas (CREG),

Dentro del mercado mayorista pueden participar agentes econdémicos publicos y privados,
integrados al sistema eléctrico. Ademas, dentro del mercado puede realizarse la
generacién, transmisién, distribucién, y comercializacion de energia eléctrica, por medio

de un sistema de oferta y demanda.

Con respecto a los generadores de energia, en el pais pueden ser personas naturales o
juridicas, con la capacidad de proporcionar energia eléctrica para su consumo o para la
venta. En la actualidad, las fuentes de energia no convencional en Colombia no tienen una
gran representacion, a pesar de la necesidad de energias limpias para frenar los efectos
del cambio climatico, pues la solar y edlica en el pais no alcanza ni al 1% de la oferta de
energia, mientras que el 68,3% proviene de las grandes hidroeléctricas, como se muestra

en la siguiente ilustracion:

llustracion 3-4: Composicion de la generacion de energia en Colombia

= 0,90%

= 0,10%

" 0,10% | P22
|

= 30,70%

= 68,30%

m Hidraulica = Térmica =Cogenerador mSolar =Edlica

Fuente: Alcogen (2020).
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En cuanto al suministro eléctrico en Colombia, este se compone del Sistema
Interconectado Nacional (SIN) y las Zonas No Interconectadas (ZNI). Més del 90% de la
poblacién estd conectada al SIN mediante 32 plantas hidroeléctricas y treinta estaciones
de energia térmica, y sélo el 5,1% al ZNI servido principalmente por pequefios generadores
diésel, muchos de los cuales no estan en buenas condiciones de funcionamiento. Durante
2020, la demanda en el ZNI aument6 en un 30% con respecto a 2019 con la llegada de la
pandemia de Covid-19 (IPSE, 2020).

Respecto a la transmision en el sistema eléctrico, esta se encuentra regulada por el
Sistema de Transmision Nacional (STN), que controla la participacion, la calidad y el
servicio. De esta manera, en el pais todos los usuarios pagan un cargo Unico por la
transmision de kilovatio por hora ($/kWh), utilizando la metodologia de costo o ingreso

maximo, de acuerdo con la demanda mensual y lo que debe cancelarse a los transmisores.

La distribucién por su parte, es la actividad de transporte de energia eléctrica hasta el
usuario final con tensiones menores a 220 kilovoltios (kV), mientras que la comercializacion
consiste en la compra de energia en el mercado mayorista o “spot™, y puede realizarse
junto con la actividad de generacion de la energia. El mercado mayorista segun la CREG
es el conjunto de sistemas de intercambio de informacion entre generadores y
comercializadores de grandes bloques de energia eléctrica en el sistema interconectado

nacional, para realizar contratos sobre cantidades y precios definidos.

Con respecto a la comercializacion de energia, segun el sistema unico de informacién de
servicios publicos domiciliarios, en Colombia las empresas que més comercializan energia

son EMP, seguido por Condensa, como se muestra en el siguiente gréfico:

2 El mercado Spot consiste en la compraventa de energia al costo marginal de corto plazo horario,
determinado por el costo variable de las generadoras en condiciones de satisfacer la demanda.
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llustracién 3-5: Participacion de comercializacién de energia en Colombia
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Fuente: SUI (2020).

Adicionalmente, EPM y Enel Codensa lideran el proceso de distribucion, debido a su

avance industrial:

llustracién 3-6: Participacion de la distribucién de energia en Colombia
l 17%
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= CODENSA
23%
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Fuente: SUI (2020).

Finalmente, en relacién con la demanda del sector, esta ha ido en aumento de acuerdo
con el Plan Energético Nacional de Colombia para los afios 2020-2050, en donde el
consumo de energia entre 1975y 2020 ha aumentado un 54%, siendo el sector residencial
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el mayor consumidor con un 42%, seguido por el sector industrial con un 33% y, por ultimo,
el sector terciario con un 25% (UPME, 2020).

3.2.2 Marco regulatorio del sector eléctrico en Colombia

Algunas transformaciones del sector de energia en el pais tienen lugar desde 1994, con el
paso del servicio eléctrico completamente estatal al mercado privado. Para esto se
emitieron las leyes 142 y 143 de 1994, la primera para el ingreso de empresas privadas a
la prestacion de servicios publicos domiciliarios, y la segunda para el establecimiento de
la Unidad de Planeacién Minero-Energética (UPME), privatizando el sistema eléctrico e
incorporando reglamentacion a la generacion, interconexién, transmision, distribucién y

comercializacion de energia en el territorio nacional.

La UPME en un organismo dependiente del Ministerio de Minas y Energia, encargada de
la planeacién y crecimiento del sistema, cuenta con la Comision Reguladora de Energia 'y
Gas (CREG), que se encarga de garantizar, regular y reglamentar los aspectos técnicos o
econdémicos del sistema de intercambio mayorista de los sectores eléctrico y gas, por
medio de las regulaciones 55 de 1994, 024 y 025 de 1995.

llustracion 3-7: Organizacion institucional del sector eléctrico nacional
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. Unidad de Comision de : : ’
erlvlsterlo de Planeacion Regulacion Consejo Superintendencia
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-

Fuente: CREG (2020).
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En cuanto a la transmision de energia eléctrica, la CREG en su resolucién 011 de 2009,
establecié las metodologias y las formulas tarifarias para la remuneracion de esta

actividad.

En el caso de la distribucion, la resolucién 024 de 1994 de la CREG, explica que se puede
realizar a través de dos sistemas, el de transmision regional (STR), y el de distribucion
local (SDL), bajo empresas operadoras de red. El regional opera en un nivel de tension 4
y su metodologia de remuneracion es de ingreso regulado o valores historicos aprobados
por la empresa, mientras que el local opera en un nivel de tensién 1, 2 o 3, con una

metodologia de precio maximo con una tarifa fija, como se observa a continuacion:

llustracion 3-8: Proceso de la distribucion de energia
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Fuente: CREG (2020).

i) Nivel de tension 1, menor a 1 kV.

i) Nivel de tension 2, mayor o igual a 1 kV y menor a 30 kV.

i) Nivel de tensién 3, mayor o igual a 30 kV y menor a 57.5 kV; y
iv) Nivel de tensién 4, mayor o igual a 57.5 kV y menor a 220 kV.

La comercializacion de la energia bajo la resolucion 024 de 1994 de la CREG, muestra
gue se trata de una actividad de compra de energia en el mercado mayorista o “spot” para
luego venderla a los usuarios finales, que pueden estar regulados o no regulados segun la

resoluciéon 131 de 1998 y cuyos procesos se puede observar a continuacion:
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llustracion 3-9: Procesos de la comercializacion de energia
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Fuente: CREG (2020).

Los usuarios no regulados segun la CREG en su resolucién 054 de 1994, presentan un
consumo mayor a 55 megavatios por hora (MWh) al mes, o una capacidad mayor a 0.1
megavatio (MW) de potencia instalada; su principal ventaja es que pueden negociar la
energia con cualquier comercializadora del pais. Por otro lado, los usuarios regulados
industriales, comerciales o residenciales, pueden ser personas naturales o juridicas,
sujetas a las tarifas de la CREG, que contratan directamente el servicio de energia a

compafias de distribucién con demandas inferiores a 55 MWh.

En cuanto al mercado mayorista, la resolucion CREG 024 de 1995 indica que es el
mecanismo por el cual se realizan las transacciones de energia en el pais, cuenta con dos
mecanismos principales de negociacion: los contratos bilaterales y las transacciones en la

bolsa de energia o “spot”.

Los contratos bilaterales son firmados a largo plazo entre comercializadores y
generadores, estan regulados por la CREG 127 de 2008, y pueden ir dirigidos a mercados

regulados o no regulados, los primeros aseguran precios eficientes determinados por la
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competencia, los segundos pueden ser pactados libremente. Su funcién principal es
asegurar la estabilidad del precio de la energia en un periodo de tiempo, haciéndolo menos
variable que el precio de la bolsa de energia o “spot”. Para estos contratos la tarifa de la

energia es calculada por la siguiente ecuacion en el caso de usuarios regulados:
CU =Gy +Tp+D,+C,+PR+R,,
Donde:

G,, = Costo de compra de energia por parte del comercializador y representa el costo de

generar energia.

T,, = Pago del transporte de energia desde las plantas de generacion hasta las redes de

transmision.
D, = Pago del transporte de energia desde las subestaciones hasta el usuario final.

C, = Margen de comercializar la energia, incluyendo los costos variables de la

comercializacion.
PR = Pérdidas de energia, pérdidas de transporte o su reduccion.
R,, = Costo por restricciones y servicios asociados a la generacion.

Respecto a la bolsa de energia o “spot”, esté regulada bajo las leyes 142y 143 de 1994, y
se caracteriza por asignar precios variables a la energia, de acuerdo con las sefiales del
mercado sobre la oferta de capacidad de generacion, la oferta de precios y las predicciones

de la demanda.

Inicialmente, la oferta de la capacidad de generacién debe tener en cuenta el precio minimo
aproximado de 60$/KWh, fondos asignados al costo equivalente de energia real entregada
(CERE) y al fondo de apoyo a las zonas no interconectadas (FAZI), gestionados por el
Ministerio de Minas y Energia. Luego se suman para calcular el valor de la oferta de
energia, el costo de oportunidad o costo real de generacion tanto para las hidraulicas como
para las energias térmicas, méas los costos de combustible y de mantenimiento de los
generadores, y otras erogaciones necesarias para llegar a la oferta de capacidad de

generacion deseada. Lo anterior se puede apreciar en la siguiente ilustracion:
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llustracion 3-10: Componentes del precio ofertado por el generador
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Fuente: CREG (2020).

El precio de la bolsa lo determina el cruce entre oferta y demanda, de modo que al tener
la demanda un comportamiento de crecimiento conocido y estable, lo que termina
estableciendo dicho precio es el generador de energia y su propia capacidad; la mayor
parte por hidroeléctricas en el caso colombiano. Esto ha creado algunas complicaciones
con respecto al cambio climatico y los efectos en los embalses con la influencia del

fendbmeno del nifio, generando variabilidad en los precios y desconfianza en el sistema.

Para finalizar, en cuanto a la determinacion del sistema de costeo, este se reglament6
mediante la ley 142 de 1994 y el decreto 548 de 1995, en la cual se establecidé a la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (SSPD) como la encargada de
instaurar los sistemas uniformes de informacién y contabilidad que apliquen las entidades
publicas, privadas o mixtas, prestadoras de servicios publicos de acueducto, alcantarillado,

aseo, gas combustible y energia.

Debido a que el caso de estudio es sobre una compafiia de servicios publicos domiciliarios,
en el siguiente apartado se describen los aspectos mas importantes de la entidad, asi como
un andlisis detallado de las decisiones estratégicas mas importantes que ha seguido la

organizacion.
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3.2.3 Codensa S.A. E.S.P, historia y caracteristicas

En 1896 fue fundada por los hermanos Samper Brush la Empresa de Energia de Bogota
“EEB”, pionera en generacion de energia eléctrica en Colombia, convirtiéndose en una de
las principales proveedoras de energia en la ciudad de Bogota, tanto que su plan de
expansién en 1959 la llevo a tener seis unidades hidraulicas y una represa “el Mufia” (GEB,
2020).

Para 1997, la empresa generaba, transmitia y distribuia energia a 96 municipios ubicados
en los departamentos de Cundinamarca, Boyaca, Tolima y Meta, con ocho hidroeléctricas,
una central termoeléctrica y una capacidad de 2,515 MW. Adicionalmente, para estos afios
ya comercializaba energia a clientes conectados a otras redes de distribucién en el pais
(GEB, 2020).

A partir de 1997 la EEB se capitaliz6 asociandose con agentes privados, concentrando su
operacion a la transmisiébn de energia y dejando la generacion, distribucién y
comercializacién en manos de dos nuevas empresas creadas en aguel momento, Emgesa

y Codensa.

Codensa S.A. E.S.P actualmente se dedica a la distribucion y comercializacion de energia
eléctrica, es una empresa de capital mixto con una participacion del 51,32%
correspondiente a la Empresa de Energia de Bogotd, y al grupo italiano ENEL un 48,3%
por medio del holding chileno Enersis y Chilectra. La empresa se posiciona como el primer
distribuidor de energia en el pais, con un 20,2% de participacion en el sector y casi 3,6
millones de clientes en departamentos de Cundinamarca, Boyaca, Meta y Tolima (Enel -

Codensa, 2020). Su estructura accionaria se puede observar en el siguiente esquema:

llustracion 3-11: Composicion accionaria de Codensa

Acciones ordinarias con derecho Acclones preferenciales sin . , .
Composicion acclonaria
avoto derecho a voto
Acclonistas
(%) Nimero de (%) Nimero de total Nimero de

Participacion acclones Participacion acclones acciones totales
Grupo Energia Bogotd SA ESP 42 BA11% 49 209.331 100% 20010799 51,3215% 69.220.130
Enel Américas S.A. 56,7175% 65.148.360 -% - 48 3026%

Otros minoritarios 04414% 506260 % - 0.3750%
1003 114854651 1003 20010799 1003

Fuente: Enel (2020a).
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Asi mismo, su estructura organizativa se conforma por una asamblea general de
accionistas, junta directiva, revisor fiscal, comités de apoyo y representantes legales. En la

siguiente imagen se puede observar el organigrama de la compania:

llustracion 3-12: Organigrama de Codensa
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Fuente: Enel (2020a).
Después de observar los datos generales de Enel Codensa S.A. E.S.P, en las siguientes
secciones se describen las decisiones estratégicas mas relevantes que ha tomado la

organizacion, con el proposito de determinar la influencia de la CE en la compafiia.

3.2.4 Analisis estratégico de Codensa S.A. E.S.P

Desde el aflo 1997, cuando la Empresa de Energia de Bogota (EEB) afrontaba un
endeudamiento elevado debido a sobrecostos e incumplimientos, el entonces alcalde de

Bogota Antanas Mockus permitio el ingreso de fondos privados internacionales por medio
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de la venta de acciones de EEB, transformandola en una empresa de servicios publicos
mixta (Portafolio, 2017).

Debido a estos cambios la empresa decidié separar sus actividades para mejorar el control
y gestion, creando en 1997 empresas como Codensa, encargada de la distribuciéon y
comercializacion de la energia, mientras que la generacién quedo a cargo de Emgesa. Por

su parte, la EEB sigue realizando la transmision de la energia en el territorio nacional.

Respecto a Codensa, desde su creacion ha seguido un esquema estratégico encaminado
siempre a los constantes acuerdos entre la EEB o Grupo de Energia de Bogota y el grupo
multinacional Enel. No obstante, en los ultimos afios se ha visto envuelta en controversias
juridicas, especialmente en temas de decisiones econémicas, estrategias de sostenibilidad

y uso de marcas (Enel Green Power, 2020).

En cuanto a las decisiones mas relevantes de Codensa a lo largo de los afios, estas estan
relacionadas a sus objetivos estratégicos, que como se pueden observar en la siguiente
ilustracion, se han dividido en dos épocas desde su creacion:

llustracion 3-13: Objetivos estratégicos de Codensa

4 4
Desde 1997 ] Desde 2010 ]
hasta 2009 hasta 2020

N 4 N

* Modernizacioén de la infraestructura
eléctrica, priorizando en la calidad

« Profundizacién de la competitividad del servicio
a través de la satisfaccion al cliente y
el desarrollo sostenible * Fortalecimiento de la gestién de
riesgos

 Creacion de valor mediante la
maximizacioén de la rentabilidad y la « Transformacion hacia la
disminucién de costos digitalizacion

» Gestion del crecimiento en el L, . bl
mercado energético colombiano . Prlorlz_ac_lon en energias renovables
y crecimiento econémico sostenible

* Ampliacién del valor compartido para
distintos usuarios

- J NG J

Fuente: Informacién obtenida de Codensa.
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v Plan estratégico para el periodo 1997 - 2009.
Finalizando la década de los 90’s y comenzando la del 2000, Codensa tenia bastantes
retos en el mercado energético colombiano, pues el costo de comercializacién era un
99,01% mayor que el de sus competidores mas cercanos, los cuales gozaban de una
amplia ventaja frente a los clientes mas importantes de la empresa, como se observa en

el siguiente grafico:

llustracion 3-14: Componentes de las tarifas de energia - afio 2003

90

80 /\ e COst0 de compra ($/kWh)

70 e COsto del uso del SNT

60 ($/kwh)
50 Costo de distribucion
a0 ($/kWh)

30 Otros costos ($/kWh)

20

Costo de comercializacion
10 ($/kwh)
0

Contribucion 20%
Codensa Conenergia Dicel

Fuente: Codensa (2003).

La situacion anterior fue tan critica que gener6 una pérdida de consumo de energia de
410.000 Kwh / mes en 2003. Lo anterior junto con la disminucion de la demanda interna
nacional producto de la recesién mundial de 2008, hizo que Codensa enfocara sus
objetivos estratégicos durante esta década a la satisfaccion del cliente, a la disminucion de
costos, al desarrollo sostenible, al aumento en la rentabilidad y al crecimiento en el

mercado energético colombiano.

Respecto al cliente, la empresa fortalecioé el programa “Codensa Hogar”, incluyendo la
fidelizacion como un elemento principal en la cadena de valor de la compafiia, ofreciendo
financiacion y seguros. Posteriormente, cred el Departamento de Investigaciones
Especiales en 2007, junto con el Programa de Atencién Integra Mévil, para aumentar la
rentabilidad y minimizar la afectacion econémica de la pérdida de clientes, especialmente

los rurales, con poco acceso al Sistema Interconectado Nacional (SIN).
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En cuanto a la gestion de los costos, la Superintendencia de Servicios Publicos estipulo la
resolucion 1417 de 1997 reglamentada por la ley 689 de 2001, al observar que algunas
empresas de este sector utilizaban cuentas de apoyo para no distribuir los costos y gastos
a cada unidad de negocio, e incorporé como sistema unificado de costos y gastos al costeo
(ABC), con el fin de precisar la asignacion de costos indirectos y los gastos de
administracion, utilizando un conductor o base de distribucién adecuada (Congreso de la
Republica, 2001).

Posteriormente, en el afio 2005 se actualizé el plan de contabilidad para los prestadores
de estos servicios con la resolucién SSPD 20051300033635 y mediante la resolucién 07
de la CREG en 2008, se presentd la metodologia a seguir por parte de las empresas
distribuidoras, para el céalculo del AOM (Gastos de Administracion, Operacion y
Mantenimiento). Finalmente, para el afio 2010, se expidié la resoluciébn No. SSPD -
20101300048765 (actualizada en 2020) con la cual se cred el Sistema Unico de
Informacion (SUI), detallando especificaciones de los sistemas de costeo, ademas de exigir
la agrupacion de la informacién en el denominado Sistema Unificado de Costos y Gastos
por Actividades. En el siguiente grafico se presenta el esquema de costeo ABC que

manejan estas empresas:

llustracion 3-15: Costeo ABC en empresas de servicios publicos

Recursos
Edificio Equipo Material Personal Miscelaneo

Actividad.

ABCDE ABCDE ABCDE ABCDE ABCDE

Proceso

Mercadeo Fact.

INFRA  CONEXION Apoyo
EGHIICE U] ey oMMt - Ehs ¥ Admon.
Cliente Recaudo.
AL S R PARTICIPACION EN CADA SERVICIO 1).2) 3
Servicio 1 2 3

Fuente: SSPD (2005).
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En cuanto al crecimiento sostenible, la empresa hasta el afio 2009 se enfocé en integrar
la economia, el medio ambiente y la sociedad en sus planes estratégicos, impulsando la
seguridad laboral de contratistas y proveedores, garantizando la calidad e incorporando el

Sistema de Gestidn Ambiental (SGA) desde 1998 en la compafia.

Con respecto al SGA, este se encamin6 en fomentar la buena actuacion de sus empleados
y la sensibilizacion de sus colaboradores con el fin de enmarcarse en lo establecido por
las certificaciones en gestion ambiental (norma ISO 14001), gestién de seguridad y salud
ocupacional (norma OHSAS Colombia 18001) y gestion de la calidad (norma ISO 9001)
(Codensa, 2009).

Para finalizar, la compafia en 2009 ejecutd proyectos de inversion por un monto de
$220.054 millones de pesos, enfocados principalmente a la calidad, confiabilidad y
continuidad del suministro, reduccion de riesgos técnicos en la red, control de pérdidas,
crecimiento del alumbrado publico, innovacion, medio ambiente, mejoramiento de los
canales de comunicacién y actualizacion de los sistemas, tal como se observa a

continuacion:

llustracion 3-16: Inversiones en crecimiento sostenible de Codensa

Ejecucion Inversiones 2009 Gerencia Técnica (SCOP Millones)

225000 220.054

150000
Demanda 112.764
Calidad
Seguridad
Medio Ambiente
Requisitos Legales 75000
Estratégicos
Sistemas Técnicos

53.826

INENEEN

25.271

Otros I 11.754

Total 565 W 2% 2537 355

Fuente: Codensa (2009).

Las anteriores decisiones de Codensa permitieron que esta se consolidara como la

distribuidora mas grande de Colombia al término de 2009, atendiendo al 23,6% de la
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demanda regulada nacional, con un crecimiento del 0,56% anual en el area de influencia
de la compafiia, logrando una reduccion del 13,3% en la duracion de las interrupciones y
un 20,3% en la frecuencia de estas. De la misma manera, sus ingresos operacionales se
incrementaron en un 9,24%, representado en $2.462.922 millones por la venta de servicios
de energia y $308.953 millones por la venta de otros servicios asociados, junto con una
utilidad neta de $507.408 millones, correspondiente al 9,23% sobre el activo, un 15,01%

sobre el capital invertido y de 16,10% sobre el patrimonio (Codensa, 2009).

v' Plan estratégico para el periodo 2010 - 2020.

Al comienzo del afio 2010, la empresa seguia presentando desafios en su operatividad,
especialmente con el suministro de energia, debido a los fallos de las lineas de transmisién
y las subestaciones, que para este afio aumentaron en un 9% con respecto al indice de
calidad de frecuencia acumulada de interrupcién por periodo (FES) y un 10% en la duracién
acumulada de interrupcion en horas por periodo (DES). Asi mismo, el hurto de energia de
aproximadamente un 8.2% en pérdidas totales del area de distribucion segun la tasa anual
movil (TAM), continuaba presentando dificultades a la compafiia, sin la posibilidad de
sancionar a los clientes responsables (Enel-Codensa, 2010).

Adicionalmente, en la Ultima década se presentaron grandes retos para las empresas
energéticas, como la innovacioén tecnolégica o el desarrollo de energias renovables en el

esfuerzo de mitigar los efectos del calentamiento global.

Las situaciones presentadas anteriormente, hicieron que Codensa también se
reestructurara, conduciendo a la empresa a enfocar su estrategia hacia la modernizacién
de la infraestructura eléctrica, al fortaleciendo de la gestiébn de riesgos, hacia la
digitalizacion, a la priorizacibn en energias renovables, al crecimiento econémico

sostenible y a la ampliacion del valor compartido para distintos usuarios.

Con respecto a la infraestructura eléctrica, la compafila a partir de 2010 desarrolld
numerosos proyectos encaminados a mantener sus activos en optimo estado. Estos se
enfocaron principalmente en la expansion y mantenimiento de la infraestructura, mediante
inversiones en subestaciones de distribucion y redes en sistemas de alta tension (AT),
media tension (MT) y baja tension (BT); asi mismo, el mejoramiento de la calidad del

servicio en zonas urbanas y rurales, el control de pérdidas y riesgos, los requerimientos
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legales o estratégicos y la transicion energética jugaron un papel principal en los proyectos
de la compafia. En el siguiente grafico se observa el comportamiento del valor de las
inversiones en infraestructura realizadas por la empresa para los afios 2010 a 2020:

llustracion 3-17: Inversion en infraestructura eléctrica de Codensa

" 1.050 923 984
3 852
5 900

T 750

(&)

S 600

3

2 450

£

S 300

8 150

O 0

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

—&— Inversiéon en MM COP

Fuente: Codensa (2020).

Como ejemplo de estos proyectos se tiene la inversion del grupo Enel por $4,4 billones,
destinados a la infraestructura eléctrica de Codensa durante el periodo 2018-2020, con
$2.6 billones para modernizar redes, $900.000 millones para la construccion y ampliacion
de subestaciones y casi $1 billon para mejorar la eficiencia de las centrales de generacion
(Portafolio, 2018).

Estas reestructuraciones de la empresa durante esta década también fueron respaldadas
por regulaciones de la Comision de Regulacion de Energia y Gas (CREG) y por la norma
ISO 31000, para el mejoramiento de la calidad, cobertura del servicio y la gestion de
riesgos. Para esto la CREG propuso elegir indicadores mediante un proceso de
benchmarking, teniendo en cuenta los implementados en empresas con una actividad
economica similar a la comercializacion de energia eléctrica, cuyos ingresos fuesen

equiparables a las empresas reguladas (CREG, 2020).

En el caso del manejo de los riesgos, Codensa implementd el Sistema de Control y Gestion
de Riesgos (SCGR) del grupo Enel, el cual incluye reglas, procedimientos y una politica

basada en normas de buen gobierno corporativo, como se muestra a continuacion:
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llustracion 3-18: Sistema de Control y Gestion de Riesgos (SCGR) de Enel

~
*Primera linea de defensa: Unidades de negocio "risk owners"
ler nivel * Responsables de gestionar los riesgos, deben contar con mecanismos de control.
I niv
J
~

» Segunda linea de defensa: Control y monitoreo de riesgos "risk control"

» Complimiento de los limites, criterios y principios en los que se enmarcan las actuaciones
2do nivel | relacionadas con el riesgo.

J

~

* Tercera linea de defensa: Auditoria interna
» Asegurar la efectividad de las medidas dispuestas en la estructura de gobierno corporativo,
3er nivel gestion de riesgos y control interno.

J

Fuente: Enel (2020a).

Como se observa anteriormente, la gestion de los riesgos es responsabilidad de cada
gerencia o linea de negocio, reportando a la administracion en primer y segundo nivel,

mientras que en tercer nivel se reporta a la junta directiva.

No obstante, el benchmarking no sélo ha sido mencionado para la gestion de riesgos, pues
mediante la creacion de proyectos como “beneficios a la carta”, se seleccionan las mejores
practicas en la gestion de beneficios para crear un modelo capaz de administrar de forma
digital bolsas de puntos de las personas para redimir en flexibilidad laboral, Smart Working

y experiencias extendidas a las familias (Enel-Codensa, 2018).

Adicionalmente, la transformacion digital ha llevado a la empresa a reorganizar el proceso
de analisis e interaccién con los clientes, obteniendo un mayor control de ventas y una
oferta de productos ajustada a las necesidades de los consumidores. Lo anterior a través
de programas para clientes residenciales como “Customer Experience”, con el desarrollo
de aplicaciones, fidelizacion, encuestas de satisfaccion al cliente y mayores canales de

contacto.

Para la digitalizacion de los clientes empresariales e industriales, Codensa realizé el
lanzamiento de la linea de negocio “Enel X”, con la prestacién de un servicio basado en
asesoria, determinando las mejores practicas ambientales que estos deben implementar

con forme al Plan de Sostenibilidad, como se muestra a continuacion:
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llustracion 3-19: Plan de Sostenibilidad de Codensa
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Fuente: Enel (2018).

Dentro de este plan, la compafia ha actualizado el Sistema de Gestion Integrado (SGI) de
Codensa, en su componente ambiental bajo la norma 1S014001:2015, incorporando la
perspectiva del ciclo de vida dentro de la planificacion de la estrategia ambiental y
trasladando a la cadena de valor los compromisos presentes en el pacto mundial, los
codigos éticos o la politica de sostenibilidad.

Finalmente, Codensa durante 2020 invirti6 un total de $984.331 millones enfocados en
digitalizacion, con el fin de mantener la estabilidad del sistema, monitorear la red, identificar
fallas, analizar al cliente, gestionar las operaciones y encontrar nuevos productos y

mercados (Enel - Codensa, 2020), como se observa en la siguiente ilustracion:

llustracion 3-20: Inversion de Codensa - 2020
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Fuente: Codensa (2020).
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Las anteriores gestiones han permitido que la compafia mantenga su posicion como la
primera distribuidora de energia en el pais, en mas de 110 municipios, con ingresos
operacionales que alcanzan los $5,7 billones para 2020, un EBITDA de $1,9 billones y una
utilidad neta de $0,84 billones.

3.3 Conclusidén del capitulo

El sector de la energia en Colombia es un mercado que presenta oportunidades futuras,
especialmente con el crecimiento en los Ultimos afios de las energias renovables no
convencionales, aunque con mas de 60% de la dependencia hidroeléctrica en el pais. Por
esta razon, Codensa al ser una empresa de distribucién y comercializacion con mayor
presencia a nivel nacional, ha destacado al crecimiento econémico, la satisfaccién del

cliente y la calidad como sus principales objetivos estratégicos.

En los ultimos afios la digitalizacién y la sostenibilidad también han jugado un papel
importante en el direccionamiento estratégico de la compania, lo que permitié posicionar a
la empresa en el mercado de energias renovables no convencionales, especialmente
mediante el uso de fuentes de energia solar o edlica. Lo anterior con un interés meramente
econdmico, lo que evidencia finalmente, que existe poca informacién sobre los fenémenos
politicos o los conflictos sociales dentro de las decisiones estratégicas y que estas se

encuentran plasmadas por una légica capitalista o de acumulacion.
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4. Visualizando el papel de la CE en
la toma de decisiones de Ila
organizacion

En este capitulo se presenta el andlisis documental y de discurso realizado en el estudio
de caso, posteriormente mediante un proceso de triangulaciéon se revisa lo encontrado
frente al marco teédrico e informacion de la compaiiia. Finalmente, se establece el papel de
la CE en la toma de decisiones de Codensa, destacando su importancia y la funcién de los

contadores publicos en estos procesos.

4.1 Resultados de los analisis de la investigacion

La informacion resultante del estudio de caso se ha examinado mediante métodos e
instrumentos cualitativos como el analisis documental y de discurso. Para su obtencién, en
primer lugar, se revisaron documentos publicos e internos de Codensa, y en segundo lugar,
con la ayuda de expertos investigadores se disefiaron entrevistas semiestructuradas y
algunos cuestionarios realizados a directivos con un gran conocimiento de la gestién de la

compainiia. La informacion resultante se presenta en los siguientes apartados.

4.1.1 Anélisis documental

En este analisis se responde a la pregunta ¢ Cuales son las ideas que circulan y estructuran
la informacion?, para responder a esta cuestion se utilizé la herramienta “tematizacion”,
identificando los contenidos y palabras clave en la informacion interna de la compafia,
compuesta por informes de gestion, informes de sostenibilidad, informes de resultados
financieros, memorias anuales, politicas de la compafiia, regulaciones principalmente de

la CREG sobre procedimientos de gestion de la compaiiia, entre otros documentos.

También se realizé la tematizacion sobre tres entrevistas semiestructuradas (ver Anexo D)
realizadas a directivos encargados de las areas de Planificacion y Control Financiero,

Contabilidad y Bussines Partner Industrial y Financiera de Enel X. A continuacion, se
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observa las palabras mas frecuentes en el discurso de cada una de las fuentes de

informacion:

llustracion 4-1: Frecuencia de palabras sobre informacion de Codensa
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Fuente: Elaboracién propia con base en informes de Codensa.

llustracion 4-2: Frecuencia de palabras sobre entrevistas semiestructuradas
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Fuente: Elaboracién propia a partir de entrevistas (ver Anexo D).

Las anteriores gréficas son el resultado de la busqueda de frecuencia de palabras en el
corpus de la investigacion, mas no representan la codificacion de las subcategorias
planteadas en la metodologia. De este modo, en el discurso organizacional presente en la

llustracion 4-1 (informacion de la compaiiia), los conceptos de mayor relevancia son las
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caracteristicas, los clientes, los procesos, los aspectos financieros, la sostenibilidad, los

indices, los riesgos, las cifras o valores y los seguros.

Por otro lado, en la llustracion 4-2 (entrevistas semiestructuradas), el discurso se relaciona
principalmente con el costeo, las técnicas, los sistemas, la contabilidad, la posicion
estratégica, el control, los procesos, los procedimientos regulados y los aspectos

financieros.

Los anteriores resultados muestran el contraste entre la informacion de la compafia
(centrada en el funcionamiento financiero) y la informacién de las areas de planificacion,
contabilidad o business (orientada al funcionamiento contable, de gestiony a la estrategia),

como se muestra en la siguiente ilustracion:

llustracion 4-3: Relaciones entre palabras - temas clave del discurso

Informacién Entrevistas
Codensa
'FG' F. f [ 4
Clientes Caractorsticas Técnicas Costeo
¢ = ‘-J“t-__. - _#
Pr i
Sostenibiidad 0cesos Sistema
L _J -
f i )
i Discurso { ‘
Indices organizacional | Contabilidad
| |
+% _ .I‘-.- -.:f'.:
Riesgos Estraténica
Informacion
. A o %\ Financiera
i
Walores ' Seguros Contral Feguladas
k‘)— - c - Ic%—_,_ - - ‘qu_._ _\_:,"1 'I\z__ __;.5"‘

Fuente: Elaboracion propia.
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En el anterior gréafico, los temas comunes en el discurso del corpus se refieren a la gestion
de los procesos y los aspectos financieros. Esto puede explicarse debido a que el
crecimiento econdémico financiero y la eficiencia en los procesos siempre han hecho parte

de los objetivos globales de Codensa y del grupo ENEL.

4.1.2 Analisis de discurso

Tanto el analisis documental como el de discurso se han enfocado en proporcionar a la
investigacion las bases suficientes para visualizar el papel de la CE en la toma de
decisiones de Codensa. Sin embargo, para llegar a ese objetivo es necesario que se
responda las siguientes preguntas: ¢ COmo se relacionan las categorias de la investigacion

con el discurso organizacional? ¢ Qué representa la CE en el discurso organizacional?

Para responder a la primera cuestién, en los siguientes apartados se realiza un analisis
por cada subcategoria de la investigacion tanto para la informacién de la compafia como
para las entrevistas semiestructuradas. Lo anterior puede observarse de manera general

en las siguientes ilustraciones:
llustracion 4-4: Conglomerados de subcategorias - informacién de Codensa.

Contabilidad del cliente

I Toma de decisiones estratégicas

Contabilidad de la competencia

|: Planificacion estratégica, control y medicién de desempeiio

Costeo estratégico

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes de Codensa.
llustracion 4-5: Conglomerados de subcategorias - entrevistas

Costeo estratégico

{ Contabilidad de la competencia

Toma de decisiones estratégicas
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Planificacion estratégica, control y medicion del desempefio

Fuente: Elaboracién propia a partir de entrevistas semiestructuradas.
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Como se muestra en la llustracion 4-4, en el discurso organizacional la subcategoria de
contabilidad del cliente se relaciona con la de toma de decisiones estratégicas, pues para
Codensa los clientes son parte fundamental de su cadena de valor. De la misma manera,
la contabilidad del cliente se relaciona con la subcategoria contabilidad de la competencia,
debido a que para la compaiiia los clientes representan una ventaja competitiva frente al
mercado (Enel - Codensa, 2020).

Por otro lado, en el discurso organizacional presente en la llustracion 4-5, se resalta el
costeo estratégico por encima de las demas subcategorias de la CE, esto debido a que en
la actualidad la compafiia opera en un mercado de monopolio “natural’, por lo cual “no

requiere de diferentes calculos para poder alcanzar sus objetivos” (Entrevistada 2).

En los siguientes apartados se realizara de manera particular un andlisis de discurso a las
subcategorias planteadas en la investigacibn que son: i) Costeo estratégico, ii)
Planificacion estratégica, iii) Toma de decisiones estratégicas, iv) Contabilidad de la
competencia, y, v) Contabilidad del cliente.

v' Subcategoria de Costeo Estratégico
En cuanto al costeo estratégico, en el sentido discursivo es considerado como un
mecanismo de eficiencia en los procesos para una correcta asignacion y disminucion de
costos indirectos y gastos. Este enfoque es recogido en la informacién de la compafiia con
un lenguaje especializado y técnico, con la mencion del costeo ABC como Unica técnica

del costeo estratégico, como se observa en la siguiente tabla:

Tabla 4-1: Subcategoria costeo estratégico en informacion Codensa

Técnica Enunciados Referencia Relacion
"Los requerimientos del Sistema Unico de informacion
SUl de la CREG - SSPD, y la codificacién contable
integrada al costeo ABC. La auditoria serviria también para
realizar evaluaciones a partidas especificas de los estados

ABC financieros y para garantizar la evaluacion, el control y la

continuidad de la informacion relacionada con los costos de

administracion, operaciéon y mantenimiento (AOM), logrando

gue sea eficiente, confiable y oportuna" (CREG, 2007, p.
25)

Politicas de | Regulaciony
la compafiia | Cumplimiento
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ABC

"Distribuidoras se acogen apropiadamente a los
conceptos del costeo basado en actividades (ABC),
comprobando una correcta relacion de los costos de
produccién y los gastos de administracion, con un producto
especifico o linea de negocio, y que la base de asignacién o
el conductor sea el mas apropiado, y que su medicion sea
razonable” (CREG, 2007, p. 26)

Politicas de
la compafiia

Regulacion

ABC

"Las empresas de servicios publicos estan obligadas a
presentar mensualmente los informes definidos por el sistema
unificado de costos y gastos para la toma de decisiones y
semestralmente deben alimentar la base de datos del SUI
(Sistema Unificado de Informacién), tomando como referencia
el Plan Unico de Cuentas, integrado al costeo ABC, con
formatos preestablecidos por la Superintendenciay una
estructura de codificacion del sistema unificado de
costos y gastos" (CREG, 2007, p. 46)

Politicas de
la compafiia

Regulacion

Otras
técnicas

"Se llevé a cabo la implementacion de la metodologia Should
Cost, una herramienta de andlisis de licitacion que define
cuanto deberia costar una producto o servicio si fuera
producido con la méxima eficiencia y eficacia, basado en
practicas de fabricacion y tecnologias eficientes" (Enel-
Codensa, 2019, p. 61)

Memorias
anuales

Control y
eficiencia

ABC

“La estructura que debe ser adoptada por las empresas para
sus Sistemas de Costeo ABC, en razén a que sobre dicha
estructura es que se solicita la informacién, una parte para
los reportes para el SUI y otra para uso de la empresay
consultas especificas de la SUPERSERVICIOS o auditorias
externas de gestion y resultados.” (CREG, 2010, p. 7)

Politicas de
la compafiia

Control y
cumplimiento

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes de Codensa.

Como se puede observar en la anterior tabla, la subcategoria costeo estratégico ha sido

relacionada como mecanismo de regulacion, de cumplimiento, de control y de reporte.

Adicionalmente, el discurso de autorizacién predomina en los documentos, lo cual expresa

un alto sentido de obligatoriedad sobre la aplicacion de técnicas como el costeo ABC. Por

otro lado, s6lo se observa un discurso persuasivo en la aplicacion de métodos como el

Should Cost (andlisis de costos en la licitacién de contratos), que no hacen parte de las

técnicas de CE mencionadas en este estudio.

Por el lado de las entrevistas semiestructuradas, el costeo estratégico es representado con

un lenguaje gerencial, considerado como un sistema que potencia la gestion y se adapta

a las caracteristicas de la organizacién, como se observa en la siguiente tabla:
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Tabla 4-2;

Subcategoria costeo estratégico en entrevistas

Técnica

Enunciados

Area

Relacién

ABC

"El sistema de costeo ABC esta integrado al
ERP...en este caso es SAP, por medio del
moédulo Control" (Entrevistada 2)

Bussines
Partner

Gestion y reporte

ABC

"La empresa adopt6 el sistema de costeo ABC
porque es el sistema que mas se adapta a las
caracteristicas de Codensa, esa fue la razon
principal...Codensa al ser una de las empresas
distribuidoras y comercializadoras mas grandes
del sector energético del pais, necesita el
sistema ABC para realizar una correcta
distribucion de los costos y los gastos de
administracion en cada linea de negocio"
(Entrevistado 1)

Planificacion y
Control
Financiero

Gestion y
estrategia

ABC

"Las dificultades que se pueden encontrar en el
area contable pueden ser de tipo
regulatorio...en el sistema de costeo, no todos
son aceptados por la normatividad contable,
y aunque se pueden hacer proyecciones, los
Estados Financieros estan regulados de forma
especifica" (Entrevistado 3)

Contabilidad

Regulacion y
gestion

Costeo de la
cadena de valor

"Identificar la cadena de valor es importante
para la compafiia, pues se pueden
determinar las actividades que generan
valor para la empresa...en este caso Codensa
hace parte del grupo Enel, que enfoca su
cadena de valor hacia la sostenibilidad,
involucrando incluso a los proveedores, a los
clientes, y a las lineas de negocio como es el
caso de Enel X, con proyectos de desarrollo
sostenible de ciudades" (Entrevistado 1)

Planificacion y
Control
Financiero

Gestion y
estrategia

Otras técnicas

"Si hay conocimiento de las técnicas...en la
compaiiia los costos siempre se relacionan
con un sistema de costeo estandar bajo las
regulaciones contables...puede haber casos
como en la planeacion, en donde el andlisis de
costos se realiza para poder llegar a un margen
de contribucion o una utilidad deseada”
(Entrevistado 3)

Contabilidad

Regulacion y
gestion

Otras técnicas

"En este caso el principal sistema de costeo
que tiene la compafiia por el cual el ERP mide
el costo es el costeo estandar...en algunos
informes especiales también se realiza
costeo basado en actividades como
requerimiento de algin ente de control”
(Entrevistado 3)

Contabilidad

Regulacion y
gestion

Fuente: Elaboracién propia a partir de entrevistas (ver Anexo D).
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En la anterior tabla, se observa que en el area contable la aplicacion del sistema de costeo
se realiza bajo el cumplimiento de regulaciones contables y financieras con un lenguaje de
compromiso (obligatoriedad) en expresiones como “Entrevistado 3: no todos son
aceptados por la normatividad contable” o “Entrevistado 3: en la compafiia los costos

siempre se relacionan con un sistema de costeo estandar bajo las regulaciones contables

(ver Anexo D).

En las otras areas se prioriza la accién gerencial mediante la gestion, el control y la
estrategia con un lenguaje persuasivo en expresiones como “Entrevistado 1: necesita el
sistema ABC para realizar una correcta distribucion de los costos y los gastos de
administracion en cada linea de negocio” o “Entrevistado 1: identificar la cadena de valor
es importante para la companiia, pues se pueden determinar las actividades que generan

valor para la empresa” (ver Anexo D).

Adicionalmente, en el area contable a diferencia de las areas de planificacion y business
el uso de costeo ABC pasa a un segundo plano, porque en su lugar el costeo estandar se
relaciona con mayor facilidad en ciertos procesos contables dentro de la compafiia como
los costos de los inventarios que “Entrevistado 3: no cumplen con los requerimientos para

manejar un costeo tan especializado” (ver Anexo D).

v' Subcategoria de Planificacién Estratégica, control y medicion del desempefio
Conforme al discurso presente en esta subcategoria, este se aleja cada vez mas de un
sentido de obligatoriedad y gana mas peso en un sentido gerencial o de justificacién,
enfocando su interés hacia el control de gestion y la gestién de riesgos, como se observa

en la siguiente tabla:

Tabla 4-3: Subcategoria Planificacién estratégica, control y medicién del
desempefio en informacion Codensa

Técnica Enunciados Referencia Relacién

"Se realiz6 un proceso de benchmarking con
empresas reconocidas por sus buenas practicas en
la gestion de beneficios, y se construy6 el nuevo
modelo que permitira a las personas administrar de Informe de Control y
forma digital sus beneficios de acuerdo con su sostenibilidad gestion
momento de vida y necesidades personales. Las
personas recibirdn bolsas de puntos que podran
redimir en beneficios de flexibilidad laboral, Smart

Benchmarking
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Working y experiencias extendidas a sus familias"
(Enel-Codensa, 2018, p. 85)

"Se realiz6 benchmarking con empresas reconocidas
del sector energético, estableciendo parametros y Memorias Regulacion
mejores practicas de la transicion a NIIF." (Enel- anuales y gestion

Codensa, 2013, p. 63)

"El BSC o tablero de mando tiene como objetivo la
deteccién temprana de riesgos propios de la
contratacion, procurando encontrar soluciones y

alternativas con tiempo suficiente, relacionados con

aspectos criticos tales como némina, seguros,
evaluaciones, score financiero, pagos y presupuestos."”
(Enel-Codensa, 2015, p. 146)

Benchmarking

Medicion integrada
del desempefio
(Cuadro de mando
integral 0 BSC)

Informe de Control y
sostenibilidad gestion

Medicion integrada | "Desarrollo del cuadro de mando Safety Scorecard,
del desempefio gue consiste en iniciativas y temas relacionados con la | Politicas dela | Controly

(Cuadro de mando seguridad en las operaciones en terreno." (Enel- compafiia gestion
integral 0 BSC) Codensa, 2013, p. 27)

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes de Codensa.

Como se observa en la anterior tabla, el discurso se centra en el accionar de la gerencial
con un lenguaje especializado y persuasivo sobre los efectos de encontrar acciones
determinantes para una mejor gestion, con expresiones como “reconocidas por sus buenas
practicas en la gestion de beneficios” (ver Tabla 4-3). Asi mismo, se observa un lenguaje
de proteccionismo sobre la seguridad de las operaciones de la compafia mediante el
control de los riesgos, con argumentos como “objetivo la deteccion temprana de riesgos

propios” (ver Tabla 4-3).

Adicionalmente, sélo se identifica un lenguaje de obligatoriedad sobre la técnica de
benchmarking, pues esta se ha utilizado para seleccionar las mejores practicas para la

aplicacién de las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF).

En el caso de las entrevistas, la subcategoria de planificacion estratégica, control y
medicién del desempefio es presentada en el discurso con un sentido persuasivo,
sefialando que esta fortalece la actualizacion y el perfeccionamiento de las préacticas de la

gestién organizacional, como se presenta a continuacion:
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Tabla 4-4: Subcategoria Planificacidn estratégica, control y medicién del
desemperfio en entrevistas

Técnica Enunciados Area Relacion
"En el caso de la compaiiia se utiliza el benchmarking,
Benchmarking especialmente con los p.rocesos' de facturacién y recaudo Bussines Contr.ol y
gue aplican empresas internacionales, que cumplen con Partner gestién
caracteristicas similares a Codensa" (Entrevistada 2)
Cuadro de "En Codensa debido a politicas del grupo multinacional no se | Planificacién Regulacion
mando integral | aplica el cuadro de mando integral o balanced scorecard" y Control -,
. i . y gestion
o0 BSC (Entrevistada 2) Financiero

"Algunas éareas de interaccién con el cliente realizan estos
procesos, desde el area contable los procesos son Contabilidad Regulagién

estandarizados y en caso de comparacién puede ser a nivel de y gestion
la compafiia o del grupo" (Entrevistado 3)

Benchmarking

"En el caso Codensa, puede que en algunas areas utilicen

Cuadro de , . .
. tableros de mando, en el area contable no se maneja . Regulacion
mando integral - ) . . . . | Contabilidad .
0 BSC porque los indicadores o ratios son de tipo financiero bajo y gestion

las NIIF" (Entrevistado 3)

Fuente: Elaboracién propia a partir de entrevistas (ver Anexo D).

En el discurso de la anterior tabla anterior, el area contable, de planificacién y business no
utilizan el cuadro de mando integral por no estar reglamentado en las normas como las
NIIF o las del grupo Enel. Adicionalmente, se presume que esta técnica no proporciona

utilidad para la toma de decisiones en las areas respectivas, con argumentos como:

“Entrevistada 2: la compafiia no esté dispuesta por el momento a implementarlo” o
“Entrevistado 3: el cuadro de mando integral puede ser Util para la alta gerencia,
para la operativa contable y las multiples actividades del equipo es dificil llegar a
cumplir con su desarrollo, puede que sea positivo para el area, pero es dificil su

implementacién” (ver Anexo D).

En contraste con la informacién anterior, segun los informes de gestiéon de Codensa, la
empresa ha utilizado este sistema para complementar la gestion de riesgos, con un sentido
persuasivo en expresiones como ‘tiene como objetivo la deteccion temprana de riesgos
propios” (ver Tabla 4-3); mientras que lo manifestado por los entrevistados es afectado por
un sentido de autorizacion (obligatoriedad a través de normas), utilizando argumentos

como “Entrevistada 2: debido a politicas del grupo multinacional” (ver Anexo D).

Con relacién al Benchmarking, sélo se aplica en las areas de planificacion y business, con

un argumento persuasivo sobre los beneficios de este en el control y la gestion,
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considerando que “Entrevistada 2: ha traido aspectos positivos pues permite a la empresa

estar actualizada en algunos procesos operativos” (ver Anexo D).

v' Andlisis de la subcategoria Toma de Decisiones Estratégicas

La subcategoria de toma de decisiones estratégicas es considerada en el discurso como

un mecanismo para reforzar la gestion organizacional, el posicionamiento, la gestion del

valor y la diferenciacion frente al mercado, como se observa a continuacion:

Tabla 4-5: Subcategoria Toma de decisiones estratégicas en informacién
Codensa
Técnica Enunciados Referencia Relacion
"Lainternalizaciéon de las externalidades asociadas al
impacto ambiental en los precios de los energéticos y
Costos y . . . . -
[eCIOS los equipos de uso final puede ser una medida para que, en | Politicas de Gestiény
P . el momento de comparacion de los costos a lo largo del ciclo | la compafiia | diferenciacion
estratégicos . . A
de vida de los productos, se puedan financiar las
tecnologias limpias y eficientes” (UPME, 2020)
. "Los comercializadores pueden vender energia a los - .
Precios ; o - Politicas de Regulacion y
esiratégicos grandes usuarios a precios libres y a los usuarios regulados la compafiia estion
9 a precios establecidos por la CREG.“ (CREG, 2007, p. 10) P 9
"Se perfeccion6 el modelo de negocio a través de la entrada
de un grupo de socios de negocio lideres en la
. implementacion de proyectos solares. Esto, sumado a la " .
Precios Informe de | Posicionamiento

estratégicos

obtencion de precios competitivos en paneles solares e
inversores, dejo a la Compafiia en una posicion
competitiva favorable frente a la competencia.” (Enel-
Codensa, 2018, p. 41)

sostenibilidad

y diferenciacion

"Un vinculo de cercania y unificar un lenguaje de
comunicacion de marca, CODENSA lanzé la campafia de

CODENSA entre el segmento residencial y empresarial.”
(Enel, 2013, p. 94)

sostenibilidad

Valoracién de | posicionamiento con el concepto “le damos vida a tus Informe de Gestion del
la marca momentos”. Afianzando ideas positivas en los clientes sostenibilidad valor
frente a la calidad de los servicios prestados.” (Enel, 2013, p.
22)
"Como apoyo al seguimiento de marca se realiz6 en el afio
s 2013 un estudio de impacto de la marca Crédito Facil Gestion del
Valoracion de . . . Informe de
la marca CODENSA, y un estudio de posicionamiento de valory

posicionamiento

Valoracion de
la marca

"En 2015 se continué con la creacién de un concepto de
marca empleadora, para lo cual realizaron un diagnéstico
que les permitié avanzar en este objetivo desde una
perspectiva de marketing con el propésito de mejorar la
percepcion de las compafiias como buenas
empleadoras." (Enel-Codensa, 2015, p. 112)

Informe de
sostenibilidad

Gestion del
valory
posicionamiento

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes de Codensa.




64 El papel de la contabilidad estratégica en la toma de decisiones: estudio de
caso en una compafiia de servicios publicos domiciliarios en Colombia

En la tabla anterior, las técnicas de costos y precios estratégicos estan enmarcadas en dos
sentidos discursivos: uno el de la obligatoriedad mediante las regulaciones emitidas por la
CREG o la SSPD sobre el control de la gestion, y otro el racionalizador enfocado en el
posicionamiento y la diferenciacién en el mercado no regulado, pues sdlo con las energias
alternativas existiria una libre competencia y no un “monopolio natural”’, con expresiones
como “la internalizacion de las externalidades asociadas al impacto ambiental en los

precios de los energéticos” (ver Tabla 4-5).

La técnica de valoracion de la marca también se ha caracterizado por un discurso
racionalizador, orientado a la gestion del valor y al posicionamiento, con argumentos como
“se realizd en el afio 2013 un estudio de impacto de la marca Crédito Facil CODENSA”
(ver Tabla 4-5), e incluso con el uso de figuras literarias como |la metafora “le damos vida
a tus momentos” (ver Tabla 4-5) reafirmando el poder en el lenguaje de la compafiia o la
metonimia en expresiones como ‘marca empleadora”y “buenas empleadoras” (ver Tabla
4-5), las cuales evidencian ausencia de actores como los trabajadores o los conflictos

sociales..

En el mismo sentido, el lenguaje en el discurso se orienta a la aprobacién estratégica con
expresiones como “lideres en la implementacion de proyectos solares” o “paneles solares
e inversores, dejo a la Compafila en una posicibn competitiva favorable frente a la
competencia” (ver Tabla 4-5), pues se invisibiliza el impacto ambiental sobre los efectos

de las acciones de la compafiia y prevalecen los objetivos de mercado.

Por el lado de las entrevistas, el discurso gerencial esta limitado por las regulaciones de
los entes de control. Sin embargo, en mercados no regulados, las areas comerciales
relacionan a la subcategoria toma de decisiones estratégicas con un lenguaje persuasivo
preocupado por el posicionamiento y la gestion de valor, como se observa en la siguiente

tabla:

Tabla 4-6: Subcategoria Toma de decisiones estratégicas en entrevistas

Técnica Enunciados Area Relacion
"En este caso la compafiia no fija precios
estratégicos...las tarifas se encuentran reguladas por la | Planificacion
Comision de Regulaciéon de Energiay Gas (CREG), tanto y Control
para la generacion, distribucién y comercializacion de la Financiero
energia" (EntrevistadO 1)

Precios
estratégicos

Regulacion y
gestion
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"En el mercado regulado, el precio esta regulado por una
Precios autoridad...en el caso del mercado no regulado desde las Contabilidad Regulacion y
estratégicos | areas comerciales establecen una negociacién de precios” gestién
(Entrevistado 3)
L "Hay marcas dentro de la compaifiia, pero el andlisis de la Gestion del
Valoracioén - . -
de la marca valoracion de la marca no hace parte directamente de los Contabilidad valory
procesos del area contable " (Entrevistado 3) posicionamiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas (ver Anexo D).

En la anterior grafica se pueden encontrar frases con un lenguaje de autorizacion
(obligatoriedad por normas) como “Entrevistado 1: la compafila no fija precios
estratégicos...las tarifas se encuentran reguladas” (ver Anexo D), e incluso con el uso de
figuras literarias como la repeticion en expresiones como “Entrevistado 3: en el mercado
regulado, el precio esta regulado por una autoridad” (ver Anexo D), usando términos de
forma reiterativa para precisar los efectos de los entes de control sobre las operaciones de

la compafiia.

En el caso de la valoracién de la marca se observa la no incorporacién en el area contable,
sin embargo, se reconoce su utilizacién en otras areas de la compafiia, con un discurso de
aprobacién y con el uso de figuras literarias como la atenuacién en expresiones como

“Entrevistado 3: hay marcas dentro de la compafia” (ver Anexo D) y, posteriormente

procede a expresar el no uso de la técnica.

v' Andlisis de la subcategoria Contabilidad de la competencia
La subcategoria de contabilidad del cliente no ha sido muy abordada en la compafiia, esto
debido a que en el sector eléctrico colombiano, la competencia es diferente para las
actividades que lo componen, por ejemplo, la transmision y distribucion son consideradas
monopolios naturales y su remuneracion debe ser intervenida por los reguladores CREG
y SSPD, mientras que la generacion y comercializacion se relaciona con la eficiencia en

los costos y la percepcion de los usuarios.

Con respecto al discurso organizacional, se ha encontrado la mencion de una sola técnica,
gue es el monitoreo de la competencia, relacionada con el refuerzo del posicionamiento y
la diferenciacion de la empresa frente a la competencia en el mercado regulado y no

regulado, como se observa a continuacion:
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Tabla 4-7: Subcategoria contabilidad de la competencia en informacién
Codensa

Técnica Enunciados Referencia Relacién

"En competencia perfecta, la empresa emprenderia todas
aquellas acciones de reduccion de costo que fuesen

Monitoreo . . .
viables (es decir, hasta el punto en que el costo marginal de -
dela . . . Politicas de Control y
L las acciones se igualara al beneficio de estas), porque de no o . X
posicién . g . la compafiia | Posicionamiento
- hacerlo perderia el mercado a manos de algun competidor
competitiva

que lo hiciera habria algin competidor que lo hiciera, y
perderia el mercado" (CREG, 2007, p. 30)

Monitoreo "El resultado ISCAL ubica a CODENSA en la segunda

de la posicion dentro del grupo ENEL en LATAM y en la mejor | Informe de - .
L, L . . Posicionamiento
posicion tasa de crecimiento anual con +10,2 puntos, seguida de sostenibilidad
competitiva Edelnor, con +8,9 puntos” (Enel, 2013, p. 22)
. "En el caso de Fitch Ratings, la firma indicé que la
Monitoreo o ; 1 L, .
de la Compafiia mantiene una solida generacion de flujo de Informe de
L caja operativo, lo cual permite pensar que se mantendra un . Posicionamiento
posicion A . sostenibilidad
competitiva apalancamiento moderado en medio de su fuerte programa
P de inversiones de capital." (Enel-Codensa, 2015, p. 47)
Monitoreo "La ventaja competitiva que tienen Codensa y Emgesa
en la gestién de estos riesgos es pertenecer a un grupo . )
de la ) Informe de | Posicionamiento
L gue opera en un mercado mas maduro que puede . . o
posicion ; L ) . sostenibilidad | y diferenciacion
- compartir buenas practicas regulatorias, tecnoldgicas, de
competitiva

mercado, etc." (Enel, 2020b, p. 34)

Fuente: Elaboracioén propia a partir de informes de Codensa.

Respecto a la informacion de la tabla anterior, el discurso se orienta a un lenguaje
racionalizador, direccionado al posicionamiento competitivo, con la figura del cliente como
aspecto central en la ventaja competitiva de la compafiia, por medio de expresiones como
“incorporar nuevas capacidades que representen una ventaja competitiva diferencial en

nuestra relacion con el cliente” (Enel-Codensa, 2017, p. 16).

Asi mismo, el monitoreo de la competencia en el discurso organizacional se ha enfocado
en determinar la posicién que la empresa ocupa en el mercado, con expresiones como “El
resultado ISCAL® ubica a CODENSA en la segunda posicién dentro del grupo ENEL en
LATAM” o “En el caso de Fitch Ratings, la firma indic6 que la Compafiia mantiene una

solida generacion de flujo de caja operativo” (ver Tabla 4-7).

3 El indice de la satisfaccion de la calidad ISCAL, es un indice que mide el grado de la satisfaccién
del cliente, desarrollado por la Comisién De Integracion Energética Regional (CIER)
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Por otro lado, para el mercado no regulado, la empresa evalla la ventaja competitiva frente
a la gestion de riesgos o la minimizacion de costos de la competencia, con argumentos
como “la ventaja competitiva que tienen Codensa y Emgesa en la gestion de estos riesgos”
o “en competencia perfecta, la empresa emprenderia todas aquellas acciones de reduccion
de costo que fuesen viables” (ver Tabla 4-7); con el uso de metaforas como “un mercado

mas maduro” (ver Tabla 4-7) para reafirmar su ventaja sobre empresas rivales.

Conforme al discurso presente en las entrevistas, existe una diferencia entre el area de
Contabilidad frente a las de Planeacion y Bussines. En la primera, se observa conocimiento
por parte del entrevistado de su aplicacién en la compafiia, pero no en su area, con un
lenguaje de obligatoriedad, justificando su accionar frente a las normas contables. Por el
contrario, las demas areas enfocan la contabilidad de la competencia Unicamente en
términos de andlisis de posicidon y evaluacién de estados financieros de empresas
similares, lo que puede ser diferente en el mercado no regulado, como se muestra a

continuacion:

Tabla 4-8: Subcategoria contabilidad de la competencia en entrevistas

Técnica Enunciados Area Relacién
Evaluacion de la "El monitoreo de la competencia se realiza para
competencia basada algunas lineas de negocio...sélo se utiliza los Bussines - .
: = : . o Posicionamiento
en informacion estados financieros que cada compafiia hace Partner

financiera publicada publicamente" (Entrevistada 2)

"La compafiia se encuentra en un mercado
regulado, lo que la hace con muy poca
competencia directa...esto puede cambiar en el

Monitoreo de la o Planificacion -
S momento en que se haga una mayor transicion a Regulacion y
posicion . y Control = .
o las nuevas fuentes de energia renovable en el : X posicionamiento
competitiva . : . . Financiero
pais, en este caso existe una competencia mas
abiertay seré necesario evaluar cada
competidor” (Entrevistado 1)
Monitoreo de la "El monitoreo de la competencia puede realizarse
posicion en algunas areas de la compafiia, pero en el area | Contabilidad | Posicionamiento
competitiva contable no se realiza" (Entrevistado 3)

Fuente: Elaboracién propia a partir de entrevistas (ver Anexo D).

En la tabla anterior se observa un lenguaje de autorizacion por medio de la estrategia de
persuasion en el caso de un mercado no regulado, a través de expresiones como
“Entrevistado 1: existe una competencia mas abierta y serd necesario evaluar cada

competidor” (ver Anexo D), pues se quiere justificar en el caso del sector eléctrico que “la
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descentralizacién habilita la entrada de mas empresas y, por tanto, una mayor competencia
en el mercado” (UPME, 2020).

Para el mercado regulado, el discurso no contempla la aplicacion de estas técnicas en la
empresa, utilizando expresiones como “Entrevistado 1: la compafiia se encuentra en un
mercado regulado, lo que la hace con muy poca competencia directa” (ver Anexo D), con

un lenguaje de obligatoriedad para justificar el no uso de estos métodos.

v' Andlisis de la subcategoria Contabilidad del cliente
La subcategoria de contabilidad del cliente también tiene diferencias en el discurso de las
areas de Contabilidad, Planeacion y Business. Ademas, no es posible encontrar técnicas
de CE relacionadas con la contabilidad del cliente, a excepcion del analisis de la
rentabilidad, reforzando la personalizacion de los servicios y el control de la gestién, como

se observa en la siguiente tabla:

Tabla 4-9: Subcategoria contabilidad del cliente en informaciéon Codensa
Técnica Enunciados Referencia Relacion
Andlisis de la | "Buscando mejorar la percepcién del cliente, se logro
. . Informe de Control y
rentabilidad del | un incremento de 8,8 puntos porcentuales en la encuesta sostenibilidad estion
cliente del SCP de reconexiones." (Enel-Codensa, 2014, p. 92) 9
"En el frente de Business Intelligence (BI) se dio inicio al
. proyecto Retail, el cual busca implementar un modelo de
Analisis de la . -
control global que incluye los indicadores clave de Informe de Control y

rentabilidad del
cliente

desempefio (KPI) financieros, econdmicos, de base de
clientes e industriales, requeridos para esta linea de
negocio” (Enel-Codensa, 2018, p. 135)

sostenibilidad

personalizacion

Andlisis de la
rentabilidad del
cliente

"Customer Journey Map: este proyecto permitio tener un
conocimiento profundo de los clientes, sus
caracteristicas geogréficas, sociales y demogréficas,
trazar su arquetipo, conocer sus necesidades y la
experiencia del cliente de acuerdo con los diferentes
contactos que ha tenido con la Empresa" (Enel-Codensa,
2016, p. 30)

Informe de
sostenibilidad

Control y
personalizacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes de Codensa.

En la anterior tabla, el discurso organizacional muestra un lenguaje de autorizacién
persuasiva en expresiones como “buscando mejorar la percepcion del cliente” o “permitio
tener un conocimiento profundo de los clientes” (ver Tabla 4-9) para justificar el uso de

encuestas de Satisfaccion al Cliente con Calidad Percibida, ISCAL, comparando los
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resultados con otras empresas distribuidoras de energia en Latinoamérica (Enel-Codensa,
2018).

Adicionalmente, el discurso tipo persuasivo también justifica la personalizacion y el control
de los servicios, mediante expresiones como “incluye los indicadores clave de desempefio
(KPI) financieros, econémicos, de base de clientes e industriales, requeridos para esta
linea de negocio” (ver Tabla 4-9), e incluso con el uso de la retérica de repeticion con
palabras como “conocimiento” o “percepcion” (ver Tabla 4-9), para recalcar su papel en la

satisfaccion del cliente.

Por el lado de las entrevistas, la personalizacion es inherente al andlisis de la rentabilidad
del cliente, pues este proceso también denominado “customizacion”, se usa para
implementar un modelo de fidelizacion (Kumar & Shah, 2004), como se observa a

continuacion:

Tabla 4-10: Subcategoria contabilidad del cliente en entrevistas

Técnica Enunciados Area Relacion
Analisis de la | "La compafiia utiliza informacion no financiera sobre los
rentabilidad | clientes, pero es a nivel general, no hay una profundidad en | Bussines Control y
del los analisis...no se aplica un andlisis de rentabilidad de los Partner gestion
cliente clientes con informacién no financiera" (Entrevistada 2)
Andlisis de la

"El principal beneficio es al analisis del consumo

rentabili ; . . " Bussines o
entabilidad favoreciendo la segmentacion de los clientes Personalizacion
del . Partner
. (Entrevistada 2)
cliente
Andlisis de la "Existen areas especificas que revisan ratios e
rentabilidad informacion financiera y no financiera por tipologia de Contabili Control y
del clientes para evaluarlos...en el area no contable no se dad personalizacion
cliente utiliza" (Entrevistado 3)

Fuente: Elaboracién propia a partir de entrevistas (ver Anexo D).

La anterior tabla muestra un discurso de tipo persuasivo en expresiones como
“Entrevistada 2: el principal beneficio es al analisis del consumo favoreciendo la
segmentacion de los clientes” o “Entrevistado 3: revisan ratios e informacion financiera y
no financiera por tipologia de clientes para evaluarlos” (ver Anexo D), justificando el uso
de informacién sobre los clientes en las areas de planificacion o business, mas no en el

area contable.
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El papel de la contabilidad estratégica en la toma de decisiones: estudio de

caso en una compafia de servicios publicos domiciliarios en Colombia

Finalizando el analisis de discurso de las subcategorias de la investigacion, se tiene que

la mayoria del discurso en la compafiia se realiza mediante un enfoque gerencialista

comun en la cultura empresarial, sin contrastar los conflictos politicos, sociales o

ambientales, y con un caracter orientado a la legitimacion de las practicas mediante un

lenguaje persuasivo, como se observa en las siguientes ilustraciones:

llustracion 4-6: Estrategias discursivas y recursos linguisticos en el corpus

Categorias de la
investligacic')n

Estrategias discursivas

v

Costeo

estratégico Autorizacion

S~
~~.

Planificacion
estratégica

Recursos y
estrategias en el

Toma de Autorizacion y

Obligatoriedad en
area Contable

~

Persuasion areas
Planificacion y

Riiccinac

Obligatoriedad en
balanced scorecard

~

Persuasion en
cuadro de mando

intanral

Obligatoriedad en
mercado regulado

N

Persuasion en

decisiones
estratéaicas

Racionalizacién

discurso de
Codensa (corpus
completo)

\\‘

Contabilidad de Autorizacién y

mercado no

raniiladn

Legitimacion en
informes

Obligatoriedad en
mercado regulado

N

Persuasién en

la competencia Racionalizacién

--v

Figura retdrica de repeticion

b

Contabilidad del

cliente Autorizacion

Fuente: Elaboracion propia.

N N

mercado no

raniiladn

Legitimacion en
informes

Persuasion
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llustracion 4-7: El papel de la CE segun el andlisis de discurso

Costeo Eficiencia para una correcta
estratégico asignacion y disminucion en
costos

Planificacion
estratégica

Control de gestion y la
gestién de riesgos

R

El papel de
laCEenla Direccionamiento estratégico,
toma de Toma de posicionamiento, gestién del
decisiones decisiones valor y diferenciacién frente al
de estratégicas mercado
Codensa.

Posicionamiento y

T T

Con(tjablilidad diferenciacién para reforzar la
ela | ventaja competitiva de la
competencia empresa
Contabilidad Personalizacion y el

del cliente control de la gestion

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la informacion de las graficas anteriores y para responder a la pregunta
¢, Qué representa la CE en el discurso organizacional?, se ha encontrado que el papel de
la CE en la toma de decisiones de Codensa esta enfocado en la disminucién y asignacion
eficiente de los costos, al control de gestion y a la gestion de riesgos, al direccionamiento
estratégico o implementacién de estrategias, a la gestién del valor, a mantener el
posicionamiento y la diferenciacion de la empresa para reforzar la ventaja competitiva
frente al mercado, y por ultimo, a la personalizacion de los servicios con respecto a los
requerimientos del cliente. Lo anterior siempre de la mano con sus objetivos estratégicos,
gue en el caso de la empresa van orientados hacia la digitalizacion, la satisfaccion del

cliente y el crecimiento econémico.
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Sin embargo, hasta este punto es necesario aclarar que los resultados que se han
conseguido en la investigacién, mediante el disefio metodolégico no pretenden
generalizarse para otros contextos, sélo pretenden ser una guia para futuros estudios de
caso mas amplios. Adicionalmente, para reforzar este trabajo, en el siguiente apartado se
ha realizado una triangulacién de los resultados del andlisis de discurso frente a fuentes
de informacion como la teoria y algunas posiciones presentadas por los entrevistados que

no han sido tomadas anteriormente.

4.1.3 Triangulacién de la informacion

Para la triangulacion de la informacion se tomaron dos fuentes principales: a) Informacion
sobre posiciones tedricas, e b) Informacion sobre posiciones de los entrevistados. En el
caso de la informacion teérica, los desarrollos de Soljakova (2012) han mostrado que el
papel de la CE en las organizaciones se relaciona con el monitoreo de la posicion
competitiva, la recopilacion y el andlisis de informacién de la competencia, la reduccion y
control de los costos, el fortalecimiento de la planeacion y la toma de decisiones
estratégicas, el refuerzo de la evaluacién y retroalimentacion sobre las estrategias

implementadas y la obtencién de la ventaja competitiva.

En contraste con lo encontrado en el analisis de discurso, la compafiia no articula el
proceso de toma de decisiones con la evaluacién o retroalimentacion de las estrategias
implementadas por la empresa, como tampoco profundiza en el andlisis de la informacion
de la competencia en el mercado regulado considerado como “monopolio natural”’, pues
priman otros factores adicionales a los descritos por Soljakova (2012), como lo es la
gestion de riesgos o la personalizacion de sus servicios, como se observa en la siguiente

ilustracion:
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llustracion 4-8: El papel de la CE segun triangulacién de lainformacion

El papel de la CE

Evaluacion y . ., Gestion de
retroalimentacion Triangulacion riesgos
de las estrategias
Y
. Disminucion y
Monitoreo a la asignacion
posm{%n eficiente de los
competitiva costos
\ J\ J
( N\ N\
Control y Direccionamiento
reduccion de _ estratégico o
costos implementacion
de estrategias e
_Marco tedrico \ AN 4 Agglll:s&?S%el
(Soljakova, 2012) r \( \ (Codensa)
Planeacién Posicionamiento y
A la diferenciacion
estratégica de la empresa
L J\L J
( N\ N\
Obtencién ventaja || estion del valory
competitiva ventaja
competitiva

| — )

Andlisis
informacion

- Personalizacion
competencia

Fuente: Elaboracion propia.

Las diferencias encontradas en la anterior triangulacién pueden ser explicadas bajo los
argumentos de Nixon y Burns (2012), quienes afirman que la CE a pesar de ser
conceptualmente robusta, tiene divergencias con respecto a la practica o lo expresado por
los directivos de la compafia cuando argumentan que “Entrevistada 2: muchos de estos
métodos no son necesarios debido a que el mercado en donde opera Codensa es
practicamente monopoalico...por el momento no requiere de diferentes calculos para poder
alcanzar sus objetivos” (ver Anexo D) o “los andlisis basados en la contabilidad estratégica

y las técnicas empleadas van cambiando en la medida que se tiene mayor profundidad de
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la informacion y la estrategia se va adaptando a los nuevos paradigmas empresariales”

(ver Anexo E).

Adicionalmente, es importante resaltar la poca informacion sobre gestion de riesgos o
personalizacion de los servicios en la literatura sobre el papel de CE como apoyo en la
toma de decisiones en las organizaciones, contrario con lo encontrado en Codensa, en
donde estos aspectos son relevantes, pues la satisfaccion del cliente es el centro de su
cadena de valor, con argumentos como “en este momento se esta haciendo una transicién
gue buscara entender el valor econémico del cliente a nivel global” (ver Anexo E), como

se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 4-11: Importancia de las estrategias de Codensa

*Nivel de importancia
1 = Nada importante
5 = Muy importante
Objetivos estratégicos Nivel de importancia (de 1 a5)
Aumento de su participacion en el mercado

Satisfaccion del cliente

Desarrollo sostenible

Ambiente laboral adecuado

Aumento de los niveles de rentabilidad
Adecuada gestion de riesgos
Mantenimiento y ampliacion de la capacidad operativa

Creacion de valor para distintos usuarios

Innovacion digital

E e N (SR - E S [CV R (6 B P N oS

Ampliacion de la oferta de servicios
Fuente: Cuestionario realizado al area de Planificaciéon y Control Financiero (ver Anexo E).

Por otro lado, el bajo interés de la comparfiia por el andlisis de la informacion de la
competencia y la retroalimentacion de la estrategia también se manifiesta en los
cuestionarios realizados al directivo del &rea de Planificacion Estratégica y Control
Financiero, en donde la competencia y la participacion en el mercado son de importancia

media para la empresa, como se observa a continuacion:
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Tabla 4-12: Importancia de los objetivos estratégicos en la toma de decisiones

Elementos No importante | Importancia media | De gran importancia

Evaluacién econdmica X
Planificacién estratégica X
Competitividad X

Servicio al cliente X
Calidad X
Participacion en el mercado X

Medicién del desempefio y control X

Fuente: Cuestionario realizado al &rea de Planificacion y Control Financiero (ver Anexo E).

Para finalizar, en este estudio de caso se observa que la CE es un apoyo a la toma de
decisiones y esto queda reflejado tanto en la teoria como en la practica, con argumentos
como “Entrevistado 1: Si existe implicacion en la toma de decisiones, especialmente en el
andlisis de las lineas de negocio, reforzando la sostenibilidad financiera de la compafiia” o
“Entrevistado 3: existe implicacion en la toma de decisiones, pero esta relacionado con los
procesos de otras areas diferentes a la contable...en el area de planificacion y control con
la elaboracion de presupuestos, la direccion estratégica de la compaifiia, el marketing” (ver
Anexo D).

Después haber revisado el papel de la CE en la toma de decisiones de Codensa, se hace
necesario determinar la funcion que juegan los contadores publicos en estos procesos y la
posibilidad de implementar otras técnicas de CE en la compafiia, como se observa en los

siguientes apartados.

4.2 Papel de los contadores publicos en la
aplicacion de la CE

La importancia de los contadores publicos en la aplicacion de la CE ha sido un tema de
constante debate en la literatura académica, pues mientras algunos autores como Coad
(1996) han considerado que la CE no es exclusiva de los contadores, otros como Lord
(1996), ni siquiera suponen la participacion de un contador en estos procesos, debido a

que consideran muchos de los desarrollos de la CE como inexistentes en la préactica.
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En este estudio de caso, se evidencia que los contadores juegan un papel activo en la
organizacion, dejando de ser vistos Unicamente como proveedores de informacion (Cadez
& Guilding, 2012). Sin embargo, en los procesos de gestién y de toma de decisiones
estratégicas no existe una fuerte presencia de los contadores publicos, pues existen
grupos de trabajo interdisciplinario para cumplir con estas tareas, con expresiones como
“Entrevistada 2: esta funcién la realiza principalmente el area de regulacion de la
compania...la mayoria son ingenieros eléctricos quienes hacen parte del area...también
es un equipo interdisciplinario con administradores, contadores u otras profesiones” (ver
Anexo D).

Asi mismo, no todos estos equipos estan dentro del &rea contable, la mayoria de estos
hacen parte del area de Planificacion y Control Financiero, concordando con afirmaciones
de Anderson (2006) y Dixon (1998), en donde la CE no siempre cuenta con el liderazgo de
la funcién contable, con actores que pueden ser gerentes intermedios o0 especialistas clave,
en donde todos pueden proporcionar informacién relevante para la toma de decisiones
estratégicas (Coad, 1996; Harrison & Prenkert, 2009).

Para finalizar, desde un sentido sociologico, en el campo de estudio de la CE se exige en
mayor medida a los contadores y otros gerentes, un cuerpo de conocimiento de
racionalidades enfocadas al calculo, por lo cual esta l6gica social institucionalizada, sélo
replantea el sentido acumulativo del capital, en donde los actores terminan envueltos en
un ambiente de acreditacién o certificacion, sin considerar muchas veces las destrezas
analiticas o criticas de los contadores para abordar conflictos sociales, ambientales o

politicos que afecten a la organizacion (Alawattage & Wickramasinghe, 2018).

4.3 Posibilidades de implementar otras técnicas
de CE en Codensa

En la Gltima década la empresa ha intentado abrirse camino en el mercado de las energias
renovables no convencionales (Enel, 2020b). Para el desarrollo este objetivo, la empresa
puede considerar la implementacion de nuevas técnicas de CE como por ejemplo la
evaluacion y la retroalimentacion de la estrategia, teniendo en cuenta lo argumentado por
Lord (1996), quien sostuvo que al establecer la estrategia a seqguir, esta puede ayudar a

tomar decisiones mas planificadas. Asi mismo, al determinar los costos estratégicos se
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puede lograr su reduccion e incluso su control constante que, complementando con un
andlisis estratégico del mercado y una retroalimentacion de la estrategia, permite el

constante monitoreo y fortalecimiento de la ventaja competitiva de la organizacion.

En el caso de las energias renovables, al ser un mercado emergente, sus precios pueden
definirse por el mercado, lo cual requeriria de un analisis profundo de los posibles
competidores que estén presentes en el mercado, y para lo cual la compafiia podria aplicar
nuevas técnicas de CE como el costeo objetivo y el monitoreo a la competencia, pues
como lo explica Lord (1996), el andlisis de costos va mas alla de la empresa e informa
sobre la estructura de costos de las empresas rivales, contribuyendo a la estrategia de

liderazgo y ventaja competitiva de Porter.

De la misma manera, para la empresa es necesario considerar cuales serian los
requerimientos de los clientes frente a esta nueva oferta de energias renovables en el pais.
Conforme a esto, no sélo es necesario el andlisis de factores financieros sobre los clientes,
pues el analisis del ciclo de vida o la valoracion de los clientes como activos pueden
comunicar sefiales que permitan un mejor desempefio para la organizacion (Chenhall &
Langfield-Smith, 2003).

Sin embargo, en el actual mercado regulado la compafiia no presenta interés por la
implementacion de otras técnicas de CE, pues esto obedece a dos razones claras; la
primera tiene que ver con la estructura eléctrica regional del pais, la cual favorece el
funcionamiento de los llamados “monopolios naturales” supervisados continuamente por

los entes de control.

La segunda razén obedece a que existe una conformidad con el modelo de gestion
existente en la empresa, pues se ajusta a las necesidades actuales de la compafiia, con
lo cual utilizar una técnica que no ofrezca una utilidad aparente podria ser considerado
ineficiente y costoso para la empresa, como lo explica Wilson (1990) cuando afirma que
los sistemas de contabilidad de gestién tradicionales tendian a ser “reactivos” y

programados junto a las decisiones de la organizacion.

Por ultimo, en las entrevistas también se evidencia que los sobrecostos o la liberacién del

mercado pueden ser razones para no implementar estas técnicas en la compaiiia, con los
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siguientes argumentos “Entrevistada 2: las principales dificultades a la hora de implementar
algunas técnicas se relacionan con los costos asociados...se necesita una estructura y
procesos bien definidos para que cumplan su fin” o “Entrevistado 1: En el futuro cuando
exista liberacion en el mercado energético puede que la compafia necesite adoptar nuevas

técnicas que a la fecha no aplica” (ver Anexo D).

4.4 Conclusion del capitulo

La importancia de la CE en las organizaciones radica en ser una base de acompafnamiento
a las decisiones de gestion, proporcionando herramientas, métodos y analisis que se
necesite para direccionar a las empresas a conseguir sus objetivos estratégicos, esto

desde una perspectiva interna y externa, a corto y a largo plazo.

En el discurso organizacional de Codensa, se observa que papel de la CE esta relacionado
con la minimizacion de costos, la gestion de riesgos, la implementacién de estrategias, la
gestion del valor, el posicionamiento, la diferenciacion y la ventaja competitiva. Sin
embargo, frente al marco teérico no refleja el uso de la evaluacion o retroalimentacién de
la estrategia, o la revision amplia sobre la informacion de la competencia, lo cual, en el
caso de las energias renovables no convencionales, puede significar una desventaja en el

mercado.

En el caso del papel de los contadores publicos en la aplicacion de la CE, es claro que no
es algo Unicamente atribuible al area contable, es mas, las areas de planificacion y control
pueden participar y tener un conocimiento mas estructurado sobre lo que representa la CE.
Adicionalmente, las profesiones que mas se relacionan con este campo no estan
directamente relacionadas con los contadores, pues los equipos de trabajo pueden ser
integrados por administradores, economistas o ingenieros, como un soporte fundamental

a la hora de aplicar las técnicas de CE y ejecutar los planes estratégicos de la compafiia.

Finalmente, respecto a las posibilidades de implementacion de técnicas de CE en
Codensa, estas obedecen a dos grandes influencias, la primera es la necesidad, pues una
técnica es aplicada mientras sea un soporte para los objetivos y la posicion frente al
mercado de la compafiia. La segunda es la obligacién por medio de la regulacion, pues la

implementacion de una técnica puede ser un requerimiento de un ente de control, o incluso
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su no aplicacion puede ser el producto de las estipulaciones de una norma, como las NIIF
o las regulaciones tributarias, en las cuales la contabilidad de gestion puede quedar en
segundo plano.
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5. Conclusiones

Esta investigacion nace con el fin de ampliar la investigacion en contabilidad de gestion,
especialmente lo correspondiente a la CE, pues muchos de los estudios existentes se

refieren al “qué” y no al “como” se aplica en las organizaciones.

Con respecto al papel de la CE en la toma de decisiones, se establecié que en la teoria
este tiene una fuerte inclinacion hacia la competencia o a la planificacion estratégica, con
el fin de crear o mantener una ventaja competitiva. Sin embargo, en la practica se encontré
gue la CE no es utilizada por la compafiia para al analisis competitivo, pues la orientacién
gue se le da a este campo esta relacionada con la gestion de riesgos, la calidad y la

personalizacion de servicios.

En el caso de la aplicacion de la CE, esta no es exclusiva del area contable, pues las areas
de planeacién cobran una importancia significativa en estos analisis, incluso la presencia
de los contadores publicos en la toma de decisiones estratégicas es débil, dejando esta

funcién a posiciones gerenciales o administrativas dentro de la organizacion.

Finalmente, las dificultades en la realizacion de este trabajo pueden ser la base para
posteriores lineas de investigacion. En primer lugar, este estudio se bas6 en su mayoria
sobre literatura académica angloparlante. Para posteriores trabajos, estos pueden recurrir
a revistas académicas hispanohablantes para ampliar el analisis de la informacion. En
segundo lugar, este trabajo fue realizado ante la escasez de estudios sobre las
contribuciones de la CE en la toma de decisiones de la organizacion, utilizando la
estrategia de estudio de caso en una sola compafia. Para posteriores trabajos, los andlisis

pueden realizarse a través de casos mdltiples, reforzando la comparacién de los hallazgos.

Asi mismo, para ampliar la base de andlisis sobre la CE se pueden incorporar teorias
adicionales tales como las provenientes de la gestion estratégica y del behavioral
management accounting de Belkaoui, e incorporar investigaciones desde posiciones
criticas e interpretativas, incluyendo los conflictos entre los actores sociales, y, segun lo
expuesto por Chua (1986), evitar estudiar la realidad s6lo desde un caracter técnico y

racional.
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Anexo A: Técnicas de CE segun
Guilding (1999)

competencia

competencia

Categorias Técnicas Caracteristicas
Se define como el uso de datos de costos basados en
.- informacién estratégica y de marketing para desarrollar e
1. costeo estratégico | . o ; X .
identificar estrategias superiores que produzcan una ventaja
competitiva sostenible
Utiliza un andlisis orientado a la competencia que dara como
resultado una decisiébn de precios mejor informada. Los
2. precios factores que podrian evaluarse en dicho andlisis incluyen la
estratégicos reaccion de los precios de la competencia, la elasticidad de los
precios, el crecimiento proyectado del mercado, las economias
de escalay la experiencia.
Esboza un enfoque sistematico para la evaluacion de costos
Orientacion 3. evaluacion de de la competencia que implica, entre otras cosas, evaluar las
ala costos de la instalaciones de fabricacion de los competidores, las

economias de escala, las relaciones gubernamentales y el
disefio de productos de tecnologia

4. monitoreo de la
posicion competitiva

Utiliza un andlisis orientado a la competencia que dara como
resultado una decisiébn de precios mejor informada. Los
factores que podrian evaluarse en dicho andlisis incluyen la
reaccion de los precios de la competencia, la elasticidad de los
precios, el crecimiento proyectado del mercado, las economias
de escala y la experiencia.

5. evaluacion de la
competencia basada
en declaraciones
financieras
publicadas

Se define como el andlisis numérico de las declaraciones
publicadas de un competidor como parte de una evaluacién de
las fuentes clave de ventaja competitiva de un competidor.

Fuente: Elaborado a partir de Guilding (1999).
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7 - 7
Anexo B: Técnicas de CE segun
Guilding, Cravens y Tayles
Orientacion Técnicas Caracteristicas

Basandose en la teoria de Lancaster (1966, 1979), de que los productos se
1. Costeo de | componen de un paquete de atributos que constituyen productos que atraen a los

Ambiental o
de mercadeo

los atributos

consumidores, Bromwich (1990) promovié la nocién de ver los atributos del
producto como objetos de costo.

2. Valoracién
de la marca

Este método implicé combinar las ganancias proyectadas de la marca (una medida
orientada a la contabilidad) con un mdltiplo derivado de la fortaleza de la marca en
factores estratégicos como la naturaleza del mercado de la marca, su posicion en
ese mercado y su nivel de soporte de marketing.

Competencia

1. Evaluacion
de los costos

Jones (1988) ofrecié un caso convincente de que el compromiso a largo plazo
asociado con dicha inversion y la busqueda implicita de una posicion competitiva

de la . mejorada, aumentaria la necesidad de conocer los costos de los competidores.
competencia
2.
Seguimiento a | Defendida por Simmonds (1986), y represent6 un enfoque més holistico para la
la posicién | evaluacion de la competencia.
competitiva
3. Valoracion | Moon y Bates (1993) la describieron como un enfoque para la evaluacion del
de la desempefio de la competencia que se basé en la interpretacion de los estados

competencia

financieros publicados.

Largo plazo
y al futuro

1. Costeo del
ciclo de vida

Sus defensores fueron Berliner y Brimson (1988); Shields y Young (1991); Susman
(1991) y Wilson (1995). Wilson demostré esquematicamente las implicaciones
estratégicas derivadas de la adopcion de esta perspectiva. En lugar de evaluar los
costos anualmente, el periodo de tiempo relevante en el costo del ciclo de vida
siempre depende de la duracion de las etapas en la vida de un producto.

2. Costos de
calidad

Otro ejemplo de un enfoque de costos estratégicamente orientado es el analisis de
costos de calidad. La calidad del producto o servicio ya sea percibida o real, puede
ser una fuente de ventaja competitiva. Los costos de calidad se han clasificado
como costos de prevencion, evaluacion y falla (Heagy, 1991)

3. Costos
estratégicos

Costeo estratégico fue un término ampliamente utilizado en gran parte del trabajo
de Shank y Govindarajan (1988, 1991, 1992, 1993). Establecieron que para que el
andlisis de costos respalde la busqueda de una ventaja competitiva, debe
considerarse explicitamente los problemas estratégicos.

4. Precios
estratégicos

Jones (1988) y Simmonds (1982) discutieron los precios estratégicos en el contexto
de los estudios de caso. Simmonds proporciond la consideracion mas amplia y
demuestra como la suboptimizacién puede resultar de una decisién de fijacién de
precios informada por un analisis contable convencional basado en informacion
interna orientada histéricamente.

5. Costeo
objetivo

6. Costeo
Kaizen

Se refiere al proceso en el que un producto esta disefiado para satisfacer una
necesidad del consumidor y se determina un costo objetivo para el producto. Este
costo objetivo se busca posteriormente para obtener un nivel de beneficio objetivo
para el producto. El interés reciente en estas filosofias se derivo de acuerdo con la
implementacion exitosa en Japén (Sakurai, 1989; Aalbregste, 1991; Monden y
Hamada, 1991; Morgan, 1993; Ford, 1932). El calculo del costeo Kaizen requiere
que se realicen esfuerzos continuos para asegurar mayores ahorros de costos.

7. Costeo de
la cadena de
valor

Shank y Govindarajan (1992) propusieron un enfoque de costos que se basaba en
el andlisis de la cadena de valor de Porter (1985). Este enfoque se conocié como
"costo de la cadena de valor". Porter argumenté que la ventaja competitiva en el
mercado deriva en Ultima instancia de proporcionar un mejor valor al cliente por un
costo equivalente, o un valor equivalente del cliente por un costo menor

Fuente: Elaborado a partir de Guilding et al. (2000).
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Anexo C: Tecnicas de CE segun
Cinquini y Tenucci

clientes

Orientacién Técnicas Caracteristicas
La técnica se basa en la definicion de las actividades realizadas
1. Costeo ABC/M | por la empresa; en las cuales se espera distribuir los costos
indirectos (Cooper et al., 1992; Cooper y Kaplan,1999).
Su objetivo es calcular el costo total de un producto a lo largo
2. Costeo del ciclo | de su vida util (desde el disefio hasta el declive, a través de la
de vida introduccion, crecimiento y madurez) (Berliner y Brimson, 1988;
Shields y Young, 1991; Wilson, 1991).
3. Costos de La calidad del producto se ha convertido en una condicién
calidad previa para competir en el mercado. (Heagy, 1991)
El costo objetivo resulta de la diferencia entre el precio del
Costo 4. Costeo objetivo | producto, derivado de cuanto estad dispuesto a pagar el
mercado, y un beneficio objetivo deseado.
Desarrollado del modelo de cadena de valor (Porter, 1985),
5. Costeo de la Shank y Govindarajan (1989, 1992) propusieron un enfoque de
cadena de valor | contabilidad que consideraba todas las actividades realizadas
desde el disefio hasta la distribucién del producto.
1 Contabilidad de La técnica considera a los clientes o al grupo de clientes como
Cliente ’ una unidad de andlisis contable (Bellis-Jones, 1989; Guilding

and McManus, 2002).

Competencia

1. Monitoreo de la
posicién
competitiva

La técnica esta constituida por la disposicion de la informacion
del competidor. Estos incluyen ventas, participacion de
mercado, volumen y unidad de costos (Simmonds, 1981, 1986).
De acuerdo con la informacién siempre que la empresa pueda
evaluar su propia posicion relativa a los principales
competidores y, en consecuencia, controlar o formular su
estrategia

2. Evaluacion de
los costos de la
competencia

La evaluacion de costos de la competencia se concentra
exclusivamente en la estructura de costos de los competidores
(Simmonds, 1981). Puede haber diferentes fuentes de dicha
informacion.

3. Evaluacion de
desempefio de la
competencia

Una fuente relevante de evaluacién de la competencia esta

basada en constituida por estados financieros publicos. Moon y Bates
estados (1993) subrayan que es posible obtener de este tipo de andlisis.

financieros

publicados

Desempefio

1. Benchmarking

La técnica implica identificar las mejores practicas y compara el
desempefio de la organizacion con el objetivo de la mejora.

2. Cuadro de
mando Integral
(BSC)

La consideracion de medidas financieras y no financieras define
un sistema de medicidon de rendimiento integrado (Cross y
Lynch, 1989; Nanni et al., 1992).

Fuente: Elaborado a partir de Cinquini & Tenucci (2010).
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Anexo D: Entrevistas Semiestructuradas
a Directivos

a) Cargos de los entrevistados:

«  Entrevistade 1: Head of planning, reporting, financial control and P&C staff & services Colombia (drea de
planeacion, reporte y control financiero de Codensa), con tres afios de permanencia.

+ Entrevistada 2: Business Partner Industrial y Financiera de Enel X (drea de negocios de Enel X en Codensa).
con siete afios dentro del cargo.

+  Entrevistado 3: Profesional experto en contabilidad y reporte (drea de contabilidad en Codensa). con tres afios
en el cargo.

b) Preguntas sobre la formacion académica:

+  Entrevistado 1: Contador Poblico de la Universidad Nacional de Colombia (2006). Especialista en Servicios
Publicos Domiciliarios de la Universidad Externado de Colombia (2010). Magister en Finanzas Corporativas del
Colegio de Estudios Superiores de Administracion (2015).

v Entrevistada 2: Administradora de Empresas de la Universidad Macional de Colombia (2003). Especialista en
Estadistica en la Universidad Nacional de Colombia (2008).

+  Entrevistado 3: Contador Publico y Especialista en Normas Internacionales de Contabilidad y Auditoria de la
Fundacidn Universitaria Jorge Tadeo Lozano (2015).

c) Preguntas sobre la aplicacion de sistemas de costeo en la compania:

«  Entrevistado 1: La compafiia actualmente maneja el sistema de costeo por actividades (ABC).

+  Entrevistada 2: El sistema de costeo ABC esta infegrado al ERP...en este caso es SAP, por medio del mddulo
Control.

+ Entrevistado 3: En este caso el principal sisterma de costeo gue tiene la compafiia por el cual el ERP mide el
costo es el costeo estandar...en algunos informes especiales también se realiza costeo basado en actividades
como requerimiento de algun ente de confrol...estos reporfes como el FCO1..se realizan en el drea de
Planificacidon y Control.

d) Preguntas sobre las motivaciones del uso de sistemas de costeo en la compania:

v Entrevistado 1: La empresa adopid el sistema de cosfeo ABC porque es el sistema gque mas se adapta a las
caracteristicas de Codensa, esa fue la razdén principal...Codensa al ser una de las empresas distribuidoras y
comercializadoras mas grandes del sector energético del pais, necesita el sistema ABC para realizar una
correcta distribucitn de los costos y los gastos de administracién en cada linea de negocio, y que la base de
asignacién o driver sea la mas apropiada, evitando el sobrecosto de los servicios para cada linea.

«  Entrevistada 2: El sistema de costeo ABC en la compafiia estd completamente estructurado bajo los
lineamientos reguwlatorios y es razonable a las actividades desarrolladas dentro de la empresa...se encuentra
descentralizado bajo la perspectiva de cada linea de negocio.

v Entrevistado 3: El sistema de costeo estandar se basa en la medicidn del costo de las actividades que tiene la
compafiia, siendo un costo predeterminado directamente por el ERP.. el costeo es estandar en la medida en gque
asocia las diferentes actividades al costo de la generacién y la distribucion de energia.. existe una aplicacion por
actividades en reportes especificos, y para la elaboracidn de los estados financieros de propdsito general se
utiliza el costo generado por el costeo estandar.

e) Preguntas sobre los beneficios de los sistemas de costeo:

«  Entrevistado 1: El principal beneficio es el mayor control en la distribucidon de los costos, especialmente en la
asignacién de cosftos y gastos en lo correspondiente a la generacién o la comercializacién de la
energia.. evitando sobre costear. cumpliendo con el sisterma tarifario regulado por la Superintendencia de
Servicios Pablicos Domiciliarios.

v Entrevistada 2: Mayor control de los costos, con una estructura definida y centros de costos razonables.

+  Entrevistado 3: El principal beneficio de utilizar el costeo estdndar se relaciona con la facilidad de promediar las
salidas del consumo sobre el inventario gue afectan directarmente el costo de venfas.
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Preguntas sobre costeo de los atributos, costeo del ciclo de vida, costeo de la calidad, costeo objetivo, o
costeo de la cadena de valor:

Entrevistado 1: Si hay conocimiento de las técnicas, pero en la comparfiia se usa el costeo de la cadena de
valor.. identificar la cadena de valor es importante para la compafiia, pues se pueden determinar las actividades
gue generan valor para la empresa...en este caso Codensa hace parte del grupo Enel, que enfoca su cadena de
valor hacia la sostenibilidad, involucrando incluso a los proveedores, a los clientes, y a las lineas de negocio
como es el caso de Enel X, con proyectos de desarrollo sostenible de ciudades...la idea de adoptar una técnica
de gestion es que sea Uil para la toma de decisiones...la compaiiia hasta el momento no se ha visto en la
necesidad de adoptar ofros métodos diferentes a los mencionados.

Entrevistada 2: La cadena de valor es complementana a la implementacidn del sistema de costos por
actividades desde 2004 en la compafiia.. fla cadena de valor estd relacionada con una mejor planificacidn y
control...muchos de esfos métodos no son necesarios debido a que el mercado en donde opera Codensa es
préacticamente monopdiico...por el momento no requiere de diferentes calculos para poder alcanzar sus
objetivos, puede gue en ef fuluro cuando exista mas competidores directos para la compafiia sea necesario
aplicar ofras técnicas.

Entrevistado 3: S5i hay conocimiento de las técnicas...en la compaiila los costos siempre se relacionan con un
sisterna de costeo esténdar bajo las regulaciones contables... puede haber casos como en la planeacién, en
donde el analisis de costos se realiza para poder fegar a un margen de contribucidn o una utiidad deseada .. .son
costeos mas enfocados a actividades especificas como por ejemplo un mercado minorista._._en la compafiia las
actividades que realiza no cumplen con los requerimientos para manejar un costeo tan especializado.

Preguntas sobre los sistemas de precios en la compariia

Entrevistadeo 1: En este caso la compaiiia no fija precios estratégicos. . las tarifas se encuentran reguladas por
la Comisitn de Regulacién de Energia y Gas (CREG), tanto para la generacidn, distribucién y comercializacidn
de la energia.

Entrevistada 2: Esta funcion la realiza principalmente el drea de regulacion de la compariia...la mayoria son
ingenieros eléctricas quienes hacen parte del drea...también es un equipo interdisciplinario con administradores,
contadores u otras profesiones.

Entrevistado 3: En el mercado regulado, el precio estd regulado por una autoridad...en el caso del mercado no
regulado desde las dreas comerciales establecen una negociacitn de precios...los responsables serian el drea
comercial y el area de regulacidn, guienes se encargan de revisar los cargos regulados por la CREG.

Preguntas sobre la valoracion del cliente.

Entrevistada 2: La compariia utiliza informacién no financiera sobre los clientes, pero es a nivel general, no hay
una profundidad en los analisis.. no se aplica un andlisis de rentabilidad de los clientes con informacién no
financiera...se aplica en ef drea de Quality Performance, subgerencia de Enel X en Codensa... el principal
beneficio es al andlisis del consumo favoreciendo la segmentacidn de fos clientes.

Entrevistado 3: Existen areas especificas que revisan ratios e informacién financiera y no financiera por
tipologia de clentes para evaluarlos...en ef drea no contable no se utiliza.. los encargados son las dreas
comerciales de la compafiia.

Preguntas sobre la medicion de desempefio (cuadro de mando integral o BSC, valoracion de la marca y
benchmarking):

Entrevistada 2: En Codensa debido a politicas del grupo multinacional no se aplica el cuadro de mando infegral
o balanced scorecard...la compafia no estd dispuesta por el momento a implementario, porque no ve la
necesidad de acuerdo con sus objetivos...en el caso de la compariia se utiliza el benchmarking, especialmente
con los procesos de facluracién y recaudo que aplican empresas internacionales, que cumplen con
caracteristicas simifares a Codensa...si ha traido aspectos positivas pues permite a la empresa estar a
actualizada en algunos procesos operativos.

Entrevistado 3: En el caso Codensa, puede que en algunas areas utiicen tableros de mando. en el drea
contable no se maneja porque los indicadores o ratios son de tipo financiero bajo fas NIIF.. el cuadro de mando
integral puede ser utll para la alta gerencia, para la operativa contable y las mdltiples actividades del equipo es
dificil flegar a cumplir con su desarrollo, puede que sea positiva para el &rea, pero es dificil su
implementacion.._hay marcas dentro de la compaiiia pero el andlisis de la valoracion de la marca no hace parte
directamente de los procesos del &rea contable.. algunas areas de interaccidn con el cliente realizan esfos
procesos, desde el drea contable los procesos son estandarizados y en caso de comparacidén puede ser a nivel
de la compariia o del grupo.



86 El papel de la contabilidad estratégica en la toma de decisiones: estudio de
caso en una compafiia de servicios publicos domiciliarios en Colombia

i) Preguntas sobre la evaluacion de la competencia:

v Entrevistado 1: La compafiia se encuentra en un mercado regulado, lo que la hace con muy poca competencia
directa...esto puede cambiar en el momento en que se haga una mayor fransicion a las nuevas fuentes de
energia renovable en el pais, en este caso existe una competencia més abierta y serd necesaro evaluar cada
competidor.

v Entrevistada 2: El moniloreo de la competencia se realiza para algunas lineas de negocio...sdlo se utiliza los
estados financieros que cada compalila hace publicamente.

¥ Entrevistado 3: El monitoreo de la competencia puede realizarse en algunas areas de la compariia, pero en el
drea contable no se realiza.. el drea contable se basa en representar los hechos econdmicos que realiza la
compafila, puede que en areas comerciales o de regulacidn si se vea como una necesidad realizar estos
procesos.

k) Preguntas sobre los principales competidores de la compaiiia:

¥ Entrevistado 1: Codensa al estar en un mercado monopdlico no tiene competidores directos en las regiones en
donde ofrece sus servicios principales...en nuevas lineas de negocio como la movilidad eléctrica hay algunos
participantes de esle mercado como Celsia...en la distribucion o comercializacion de energia en el pais se
encuentran empresas con dominio en ofras regiones como EPM o ISAGEN...no existe informacién sobre las
préacticas de contabilidad estratégica de la competencia.

v Entrevistado 3: Los competidores de Codensa son empresas generadoras, distribuidoras o comercializadoras
de energla en el pais.. Jos competidores de Codensa son empresas grandes...no se conoce informacion directa
sobre las practicas de confabilidad esfrafégica que realizan .. .estas pueden estar bajo la responsabilidad del drea
de planeacion de cada empresa.

I} Presuntas sobre de la CE en toma de decisiones de la comparia

v Entrevistado 1: Si existe implicacion en la toma de decisiones, especialmente en el analisis de las lineas de
negocio, reforzando la sostenibilidad financiera de la compafiia.. las contribuciones son méas de tipo econdmico.

v Entrevistado 3: 5 existe implicacidn en la toma de decisiones, pero estd relacionado con los procesos de otras
dreas diferentes a la conlable...en el drea de planificacion y control con la elaboracién de presupuestos, la
direccidn estratégica de la comparfiia, el marketing, entre otros...en el drea contable la informacidn gue maneja
principalmente es sobre hechos econdmicos ya realizados, y no sobre hechos fuluros o prospectivos como
podria abarcar al érea de planificacion y control o el drea financiera

m) Preguntas sobre la posibilidad de implementar otras técnicas de CE

¥"  Entrevistado 1: En el futuro cuando exista liberacidn en el mercado energético puede que la comparia necesite
adoptar nuevas técnicas que a la fecha no aplica.

v Entrevistada 2: Las principales dificultades a la hora de implementar algunas técnicas se relacionan con los
costos asociados...se necesifa una estructura y procesos bien definidos para que cumplan su fin.

¥ Entrevistado 3: La implementacién si puede crear una ventaja competitiva porque fortalece la planeacion en la
compafiia...una planeacidn esfructurada genera buenos resultados & futuro... la implementacion depende de lo
que las areas de planificacion y control o financiera requieran para sus analisis .. las dificultades que se pueden
encontrar en el drea contable pueden ser de tipo regulatorio...en el sistema de costeo, no todos son aceptados
por la normatividad contable, y aunque se pueden hacer proyecciones, los Estados Financieros estan regulados
de forma especifica...ofras dificultades se relacionan con la conformidad de los métodos existentes, si se
consiguen los resultados deseados, no habria una razén suficiente para cambiar el modelo de gestion.
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Anexo E: Preguntas a Directivo de
Planeacion y Control Financiero

Preguntas a directivo de Enel Codensa 5.A. E.5P.

Seccion 1. Preguntas sobre informacion general del encuestado

1. Mombre de la empresa: Codensa 5.AES.P
Head of Planring, Reporting, Financial Cantrol and
I PAC Stalf & Servioas
2. ¢Cual &5 su cargo en la empresa?
3. é&gué arez de |z empresa pertensca? Planificacion y Contral
4. ¢Cudl es su edad? 37

1. Indique a continuacicn ks importancia de los siguientes elementos en la toma de decisionss de la compania:

Elementos Mo importante | Importancia media| De gran importancia

Evaluacion econdmica X
Flanificacion estratégica X
Competitividad X

Servicio al chente X
Calidad X
Farticipacicn en &l mercade X

Medicion del desampefio v control X

2. ;Queé importancia* tiznen los siguientes objetivos estratégicos para la foma de dedisiones de la compania?

*Nivel de importancia
1 = Nada importants

5 = Muy importante

Objetivas estratégicos MNivel de importancia [de 1a 5)
Aumento de su participacién en el mercado
satisfaccign del cliente
Desarrollo sostenible

Ambiznte laboral adecuado
surmento de los niveles de rentzbilidad

aAdecuada gestion de riesgos
Mantenimients v amplizcion de lz capacidad operativa
Creacidn de valor para distintos usuarios

Innovacian digital
Ampliacien de la oferta de servicios

Ble|la|lule|slu|ln]le &

* Por favor de ser necesario pusede agregar cualquier comentario adicional para perfeccionar el estudio de la contabilidad estratégica

en |z toma de decisiones:

__ Los anélisis bassdos en la contabilidad estratégica y las técnicas empleadas van cambiando en la medids que se tiene mayor
profundidad de |a informacion v la estrategia s va adaptando a los nueves paradigmas empresariales, en este momento se esta

haciendo una transicidn que buscara entender el valor econdmico del cliente a nivel global.
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