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RESUMEN. 
 
 
Este trabajo se encuadra dentro de la línea de estudio sobre la práctica de la 
contabilidad de gestión en pymes. En los últimos años, y particularmente durante la 
última crisis vivida en el mundo empresarial, se ha justificado la realización de estudios 
sobre herramientas de información para la gestión empresarial como es la contabilidad 
de gestión. Además, la importancia de las Pymes (Pequeñas y medianas empresas) 
dentro del tejido empresarial español y cántabro, en términos tanto cuantitativos como 
cualitativos, justifica que se realice un trabajo como éste dirigido a dichas empresas. De 
ahí que, con la finalidad de aproximarse a la realidad empresarial en materia de 
contabilidad de gestión, se vienen realizando en los últimos cursos académicos diversos 
trabajos fin de grado en la Universidad de Cantabria. Este trabajo se suma a ese 
conjunto de trabajos con la finalidad por tanto de añadir evidencia empírica sobre el 
tema.   
 
El objetivo de este trabajo es describir las prácticas de contabilidad de gestión en dos 
pequeñas empresas industriales del sector de ingeniería y construcción, e interpretar 
dichas prácticas a la vista de sus características organizacionales. 
La metodología utilizada en este trabajo es el estudio de un caso descriptivo con dos 
unidades de análisis. Para alcanzar dicho objetivo, el trabajo sigue la 
siguiente estructura: En primer lugar, delimitación conceptual de la contabilidad de 
gestión, así como revisión de sus características principales en empresas del sector de 
ingeniería y construcción, atendiendo no sólo a lo que "debería ser" sino también a lo 
"que es" según algunas experiencias prácticas publicadas. En segundo lugar, se 
presentan dos casos de Pymes del sector de ingeniería y construcción en Cantabria, 
con especial atención a sus sistemas de contabilidad de gestión. Cada caso se analiza 
de forma individual, comparando las características observadas con aquellas 
comentadas en el capítulo anterior. Asimismo, se incluye un análisis comparativo de los 
dos casos de estudio, todo lo cual permite extraer las principales conclusiones reflejadas 
al final del trabajo. 
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ABSTRACT. 
 
 
This work fits into the line of study on the practice of management accounting in SMEs 
(Small and medium company). In the last year, and particularly during the last recession 
experienced in the business world, it has been justified the making of studies on 
information tools for business management as management accounting. Besides, the 
importance of SMEs within the Spanish and Cantabria business fabric, in both 
quantitative and qualitative terms, justifies a project like this for those companies.  
In the last academic years, there have been various final projects carried out at the 
University of Cantabria in order to approach the business reality in accounting 
management. This study adds to a whole of projects with the objective to add empirical 
evidence on the subject. 
 
The objective of this work is to describe the practice of management accounting in two 
small industrial companies in the engineering and construction sector, and perform this 
practice in view of their organizational characteristics. The methodology used in this work 
is a descriptive case study with two units of analysis. To reach this objective, the study 
follows this structure: Firstly, conceptual delimitation of management accounting and 
review of its main characteristics in companies in the engineering and construction 
sector, serving not only to what "should be" but also "what is" as some practical 
experiences have shown. Secondly, the presentation of two cases of SMEs in the 
engineering and construction sector in Cantabria, with special attention to  systems of 
management accounting. Each case is analysed individually comparing the observed 
features to those discussed in the previous chapter. It also includes a comparative 
analysis of two case studies, all of which enables to extract the main conclusions 
reflected at the end of the work. 
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INTRODUCCIÓN. 
 
 
El objetivo de este trabajo es hacer un estudio descriptivo sobre cómo se desarrolla la 
práctica de la contabilidad de gestión en las empresas, concretamente en Pymes que 
desarrollan su actividad –total o parcialmente– en el sector de la construcción y en 
nuestra comunidad autónoma. Como se ha señalado en un principio, para cumplir con 
dicho objetivo se siguen dos pasos, uno primero que se presenta en este capítulo y que 
consiste en una revisión de distintos documentos publicados que permita ordenar y 
analizar los aspectos clave que describen la práctica de la contabilidad de gestión en 
las empresas, y particularmente en las del sector de construcción. Así, a continuación 
se ofrece brevemente la delimitación conceptual de la contabilidad de gestión y las 
características principales de ésta en el sector de construcción.  
 
 

1. DELIMITACIÓN CONCEPTUAL DE LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN. 
 
La contabilidad de gestión surge de la evolución que se lleva a cabo en la contabilidad 
de costes para poder enfrentarse a los cambios en la empresa. Según la AECA (AECA, 
1990, documento 1, Marco de la Contabilidad de Gestión) la contabilidad de gestión 
puede definirse como: 
 
“La contabilidad de gestión es una rama de la contabilidad, que tiene por objeto la 
captación, medición y valoración de la circulación interna, así como su racionalización y  
control, con el fin de suministrar a la organización la información relevante para la toma 
de decisiones empresariales” 
 
Tras observar diversas publicaciones que tratan sobre el marco de la contabilidad de 
gestión, la más relevante a efectos de descripción de la misma ha sido AECA documento 
1, que lleva a detenerse en diversos aspectos importantes sobre el tema a tratar 
explicados en detalle a continuación. 
 
La contabilidad de gestión lleva vigente en las empresas desde principios de siglo 20, 
iniciándose con el modelo de coste “Direct costing”. En la actualidad, la contabilidad de 
gestión tiene como principal objetivo analizar resultados para  servir en la toma de 
decisiones en el ámbito interno de la empresa, decisiones tales como aceptar o rechazar 
pedidos justificándolo con la cobertura de costes o corregir las desviaciones surgidas 
en la  empresa enfocadas al cumplimiento de los objetivos. 
 
Una parte importante de la contabilidad de gestión, un subconjunto fundamental de esta, 
es la contabilidad de costes que según la AECA (AECA, 1990, documento 1, Marco de 
la Contabilidad de Gestión) se define como: 
 
“La contabilidad de costes suministra la información analítica relativa a los costes de los 
productos y servicios generados por la empresa, asumiendo el nivel de desagregación 
que se considere oportuno en cada situación, a efectos de determinar el valor de las 
existencias, y el coste de los productos vendidos, para poder transmitir esta información 
a los administradores o gerentes a fin de que se pueda proceder a la confección de los 
estados contables” 
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2. REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA SOBRE LA PRÁCTICA DE LA 

CONTABILIDAD DE GESTIÓN. 
 
A lo largo de los años la contabilidad de gestión ha ido ganando peso en donde era 
desconocida. Como se ha dicho anteriormente, surge de la evolución de la contabilidad 
analítica para enfrentarse a los cambios de de las empresas desarrollándose lentamente 
en comparación con otros países. A través de la revisión de trabajos sobre la practica 
de la contabilidad de gestión en empresas se analizará este aspecto. 
 
A continuación, se ofrece una aproximación a la práctica empresarial de la contabilidad 
de gestión en empresas actuales, a raíz de algunos trabajos publicados y que nos sirven 
de referencia.  
 
Considerando el estudio sobre la implantación de la contabilidad de gestión realizado 
en 1994 desde la AECA por diversos autores, hemos de entender que la práctica de la 
contabilidad de gestión en la empresa española ha ido evolucionando a lo largo de los 
años hasta la actualidad ya que en el año 1994 eran escasos los estudios que trataban 
sobre el tema encargándose por ello dicho trabajo para conocer mejor la contabilidad 
de gestión, sus actuaciones y como afecta a las empresas ya que sus características 
cambian, teniéndose que enfrentar a la llamada empresa moderna en donde existía una 
óptima utilización de la información, mejoras de la productividad o métodos más flexibles 
en el ordenamiento de la empresa. 
 
Para comprender la contabilidad de gestión de una forma correcta, tal y como explican 
los autores a través de la metodología elegida, las encuestas, se debían conocer unos 
conocimientos básicos de la contabilidad de gestión: 
 

v Información sobre la utilización y conocimiento de los documentos de AECA. 
v Estado de la contabilidad de gestión en la época, haciendo hincapié en el cálculo 

de estándares, presupuestos, costes, análisis de las tendencias actuales, 
imputación de los costes a la producción y toma de decisiones. 

v Como pueden llegar a afectar las nuevas tecnologías de la producción. 
 
Son escasas las personas de los diferentes ámbitos que en aquel momento tenían 
conocimientos básicos de la contabilidad de gestión, tal y como refleja el documento, 
únicamente los profesionales lo conocían, lo que refleja de nuevo la inexistencia de 
colectivos que conozcan la practica de la contabilidad y su desarrollo en aquellos años.  
A partir de este estudio el cual supuso un avance en el desarrollo de la practica de la 
contabilidad de gestión, ya que se estudia ampliamente todos los niveles de la empresa, 
los colectivos empiezan a tener interés en ello existiendo una tendencia creciente en el 
estudio de la práctica de la contabilidad de gestión. 
 
A través del análisis del documento realizado por la universidad de Sevilla; la 
investigación empírica en contabilidad de gestión en España: Análisis de las 
publicaciones españolas hemos de entender que en el período 1988-2001 aumentan 
con el paso de los años las publicaciones sobre la practica de la contabilidad de gestión 
llegando en los últimos tiempos a conocer más en profundidad los métodos y técnicas 
usados para el tratamiento de la información. 
 
Considerando una metodología de recogida de datos en diferentes revistas españolas 
de contabilidad de distintos años entre 1988-2001, se obtendrá información sobre como 
son los trabajos, que explican, como tratan la información y con la frecuencia que son 
publicados. Se observan diferentes puntos de vista sobre la contabilidad de gestión ya 
que no todos los autores lo observan desde el mismo punto de vista y por tanto lo 
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entienden de una manera diferente. Cabe destacar la  tendencia alcista en la publicación 
de los trabajos empíricos de contabilidad de gestión en donde la mayoría son escritos 
por jóvenes investigadores con prestigio tanto a nivel nacional como internacional 
aunque la mayor parte son a nivel internacional puesto que son países mas pioneros 
que España, ya que aquí no se ha experimentado tanto auge como en otros países, y 
en muchos casos nos sirven de guía en nuestras actuaciones.  
 
A partir del estudio llevado a cabo por la universidad de Bogotá sobre la contabilidad de 
gestión en Iberoamérica se intenta explicar como se desarrolla la practica de la 
contabilidad de gestión en otros países diferentes de España para comparar el grado 
de desarrollo de la practica de contabilidad de gestión en España con otros países como 
los iberoamericanos.  
 
Cada vez con mayor frecuencia las empresas internacionales se acercan a las 
realidades a las que la empresa se enfrenta, es decir, los factores que afectan en mayor 
medida y más directamente a la toma de decisiones ya que la toma de decisiones es 
uno de los pilares de la contabilidad de gestión dentro de la empresa junto con los 
presupuestos y análisis de desviaciones. Puede ser quizás esta una de las causas de 
la diferencia en el desarrollo de la contabilidad de gestión de Iberoamérica con nuestro 
país ya que aún en España esta técnica no esta implantada aunque si que se está 
intentando para conseguir así acelerar la tendencia alcista en el desarrollo que se 
experimenta en territorio nacional.  
 
Debido al desigual desarrollo económico de los países de la zona iberoamericana, no 
existe en todos la igualdad cuando nos referimos a los avances en la contabilidad de 
gestión ya que en algunos la contabilidad de gestión aún está emergiendo. En los inicios 
del desarrollo, los pioneros en realizar innovaciones y desarrollarlo son Brasil y 
Venezuela seguidas del resto de países de Iberoamérica, esta diferencia puede deberse 
a que no existen relaciones entre los países por tanto los que están altamente 
desarrollados en las practicas de contabilidad de gestión, no transmiten sus avances o 
descubrimientos al resto de países lo que provoca la imposibilidad de desarrollo, 
intentando en la actualidad realizar una practica conjunta de países para conseguir en 
todos implantar en mayor o menor medida la contabilidad de gestión.  
Distinto es el caso de España ya que las técnicas de avance, tales como el acercamiento 
a las realidades empresariales, usadas por Brasil o Venezuela son imitadas y se irán 
instaurando en el país para conseguir el desarrollo de la práctica de contabilidad de 
gestión que se inició en el 1994 por parte de la AECA a través del estudio sobre la 
implantación de la contabilidad de gestión en España con el objetivo de que la practica 
de la contabilidad de gestión se desarrollara, se conociera y dejara de ser el gran 
desconocido de la sociedad puesto que en aquellos años solamente era conocida por 
los profesionales dedicados a ella. 
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3. LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN EN EMPRESAS DE 

CONSTRUCCIÓN. 
 
Se realizará a continuación un estudio más específico de la Contabilidad de Gestión, 
centrándose en el ámbitos de las empresas constructoras, usando para ello el 
documento AECA nº 25, “La Contabilidad de Gestión en las Empresas Constructoras” 
con el fin de entender que métodos utiliza la CG para tratar a estas empresas 
específicamente. 
Al ser la actividad constructora uno de los grandes ejes que hacen que la economía 
nacional crezca, será importante analizar de que forma especifica la contabilidad de 
gestión puede adecuarse a ella para conseguir un trabajo mejor que ayude a solucionar 
problemas económicos o sociales.  
Las empresas constructoras adquieren ventajas con la contabilidad de gestión ya que a 
través de ella pueden seguir sus obras, conocer rápidamente posibles desviaciones que 
existan; esto es importante por la elevada inversión que se realiza en la construcción, 
con esto podrán detectarse rápidamente los problemas y así conseguir que la perdida 
sea menor. 
Será importante destacar dentro del contenido del proyecto de obra, el presupuesto ya 
que es un documento básico a la hora de llevar a cabo una obra. Según la AECA (AECA, 
1990, documento 25, La contabilidad de gestión en las empresas constructoras) un 
presupuesto puede definirse como: 
 
“El documento del proyecto que establece el alcance económico de la obra 
determinando su importe económico, si bien puede ser objeto de revisión atendiendo a 
las posibles modificaciones del proyecto original o a alteraciones oficiales de los 
precios.” 
 
Al ser considerarse el presupuesto como un pilar importante a la hora de comenzar un 
proyecto, este deberá presentar un estado descriptivo de cómo llevarse a cabo la 
actividad de realización de la obra, realizándose en diferentes fases, tres exactamente, 
para a lo largo de ellas intentar obtener con mayor exactitud y precisión un presupuesto 
detallado y definido, haciendo referencia a todo lo que sea necesario para concluir el 
proyecto. 
 
Haciendo referencia al control de gestión en las empresas constructoras, deberá de 
existir una organización correcta y a su vez coordinada, es decir, cada departamento se 
centrará en sus tareas mas propias, así como en el departamento de compras se 
prestará mayor atención a los materiales recibidos, a sus precios, cantidades y 
cualidades, por su parte dentro de el departamento de recursos humanos existirá quien 
se dedique a realizar nóminas. Con todo lo anterior se pretende tener una organización 
de la gestión de la empresa para que así sean menos los problemas que pueden surgir 
y como consecuencia de la buena gestión se facilitará la relación entre los costes 
presupuestados antes de iniciar el trabajo con los costes que realmente se han llevado 
a cabo, siendo idénticos si el trabajo se ha desarrollado de una buena manera. 
 
Las diferencias que puedan existir entre los costes presupuestados y los reales se 
estudiaran a través de las desviaciones. Tal y como explica el documento nº 25, (AECA, 
2003), “el análisis de las desviaciones se efectuará en la práctica mediante la 
comparación realizada entre los costes reales y el estándar de proyecto corregido por 
la baja otorgada en la licitación y las revisiones pertinentes de los precios”. Para analizar 
las desviaciones son múltiples las formas en las que puede hacerse, a través de los 
costes presupuestados o a través de los costes estándares, depende esto de las 
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características de la empresa que se este analizando y dependiendo de cómo se lleve 
su análisis a cabo. 
 
En conclusión, la relación que existe entre la contabilidad de gestión y las empresas 
constructoras nace en el momento que estas necesitan un control en la gestión, siendo 
la contabilidad la que lo realiza a través de la planificación de  los presupuestos y el 
análisis de las desviaciones para que no existan diferencias entre lo presupuestado y lo 
real, puesto que son de gran envergadura las inversiones que se realizan en este sector. 
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4. ESTUDIO DE CASOS SOBRE PRÁCTICA DE CONTABILIDAD DE 
GESTIÓN EN PYMES CÁNTABRAS. 

  
4.1  Introducción. 

 
En este apartado se mostrará la realidad de la práctica de la contabilidad de gestión 
entendiéndola desde otro punto de vista, a través de experiencias prácticas que 
ayudarán a entender más fácilmente los conocimientos teóricos formulados en el 
capítulo anterior.  
 
Para poder analizar la parte práctica se ha realizado una búsqueda exhaustiva para 
encontrar empresas que realicen Contabilidad de Gestión en Cantabria. Tras la 
búsqueda, los resultados no son muy beneficiosos puesto que son pocas las empresas 
en la región que realizan Contabilidad Analítica ya sea porque no lo ven necesario o 
porque es un servicio cuyo coste es elevado y por tanto no pueden realizarlo. Otro 
problema es la confidencialidad que las empresas tienen ya que son reacias a compartir 
sus datos aun tratándose como en este caso de un trabajo académico. 
 
Una vez conseguida la empresa con la que se va a trabajar, además del análisis de un 
trabajo anterior publicado, se formula un cuestionario para enviar a la empresa con la 
que se trabaja, empresa del sector secundario, para tener más datos sobre la empresa 
y conocer más en profundidad su trabajo y su funcionamiento. 
 
 

4.2  Metodología. 
 
La metodología utilizada en la investigación es el estudio de dos casos seleccionados. 
Basándonos en la teoría de Robert Yin, se analizarán los casos teniendo en cuenta que 
Yin propone que los estudios se tipifican según sus objetivos y el diseño que se realiza 
en su estudio. 
 
Refiriéndonos a los tres tipos de objetivos que existen según Robert Yin, descriptivo, 
explicativo y exploratorio, se centrará el estudio en un análisis descriptivo ya que no se 
trata con hipótesis previas. La inexistencia del tiempo necesario para realizar dicho 
trabajo es también una de las causas por las que se elige un análisis descriptivo puesto 
que si hubiera contado con el tiempo suficiente sería un análisis explicativo el que se 
hubiera llevado a cabo analizando más en profundidad y detalladamente cada uno de 
los aspectos que a continuación se describen.  
 
El diseño del estudio es un diseño múltiple en donde se analizan dos casos. El primer 
caso analizado se trata de un análisis directo en donde hay una comunicación inmediata 
con la empresa y ella misma es quien nos transmite la información con la que vamos a 
trabajar. En el segundo caso hablamos de un análisis indirecto ya que no conoceremos 
la empresa de forma directa, sino que se realiza a través de un trabajo de investigación 
publicado anteriormente por una alumna con el que obtendremos los conocimientos 
necesarios para llevar a cabo nuestro propio trabajo de investigación de forma más 
correcta posible. 
 
Los estudios de casos que se presentan a continuación son ambos de empresas del 
sector secundario pero que se dedican a actividades diferentes, en primer lugar 
contamos con una empresa dedicada a la construcción e ingeniería, siendo esta la que 
se analiza de forma directa, y una empresa dedicada al trato de la madera, a su aserrado 
y cepillado, siendo esta la tratada a través de un trabajo de investigación ya publicado. 
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4.3  Estudio caso 1. 

 
4.3.1  Características generales de la empresa. 

 
Por razones de confidencialidad dado que se trabaja con datos y cifras reales de la 
empresa, no se citará el nombre de la empresa llamándola a partir de ahora empresa 
“X”. 

La empresa “X” S.L es una empresa familiar dedicada al sector secundario que realiza 
actividades de construcción e ingeniería además de la rehabilitación de edificios. Tal y 
como cita el BOE de del 29 de abril de 2014 , la empresa comenzó sus operaciones el 
9 de abril de 2014 nombrando un administrador único en la fecha de la creación, 
aumentando la plantilla paulatinamente consiguiendo en la actualidad un nivel medio de 
trabajadores de siete personas. El objeto social de la empresa es  tal y como se cita en 
el BOE (Boletín Oficial del Estado, 29 de abril de 2014) es “la elaboración, realización y 
ejecución de toda clase de proyectos, informes, estudios, peritaciones, tasaciones, 
topografía y urbanismo propios de la ingeniería y arquitectura, en calidad de 
intermediaria o mediadora, sin que en ningún caso dicha actividad constituya o tenga 
carácter de objeto.” 

Teniendo en cuenta la clasificación que la Comisión Europea realiza para clasificar la 
empresa por sus dimensiones aprobada en el 2003, la empresa “X” es una 
microempresa ya que según la información recibida por la empresa en la actualidad  su 
nivel medio de trabajadores es inferior a diez, concretamente siete trabajadores, su cifra 
de negocios es de 800.000€ y cuenta con un volumen de activos de 155.600€. Se 
adjunta a continuación la tabla que clasifica a las empresas teniendo en cuenta sus 
dimensiones. 

 

 Cuadro 1: Clasificación de empresas según Comisión Europea. 

 Fuente: DOCE L 124 de 20-5-2003 
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A raíz de la crisis del 2008, y como medida para la creación de empleo nace el fenómeno 
emprendedor. Nace con ello el proyecto GEM basado en el cuerpo teórico del autor 
Reynolds (2005), diseñado para medir la relación entre la actividad emprendedora y el 
desarrollo económico. Se crea el indicador de la actividad emprendedora para saber el 
nivel emprendedor de las empresas de cada región, provincia o país, creando a su vez 
el proceso emprendedor de las empresas que se resume en la figura siguiente. 

 

Figura 1: Proceso emprendedor según proyecto GEM  

Fuente: adaptada de Reynolds et al (2005) 

Dada la reciente creación de la empresa a analizar, año 2014, puede tratarse de una 
empresa con la  tipología mencionada anteriormente. Se enmarca la empresa “X” dentro 
de “empresa nueva o baby business” ya que fue creada hace menos de 42 meses. 

 

4.3.2  Características específicas de la empresa. 

Basándonos en la información que nos ha suministrado la empresa, la estructura 
organizativa es directa debido al escaso número de trabajadores que trabajan en ella. 
La empresa a través de la adaptación mutua coordina a los miembros de la organización 
mediante la comunicación informal y directa. La empresa cuenta con el ápice estratégico 
en donde se encuentra el máximo responsable de la organización, el que cuenta con 
los máximos conocimientos para llevar a cabo la actividad. Él es quién de forma directa 
trata con los demás miembros de la empresa, pudiendo ser ayudado en ocasiones por 
analistas especializados en tareas más específicas de la construcción o rehabilitación 
dependiendo del trabajo que se vaya a realizar. Además del máximo responsable, la 
organización cuenta con un equipo de personas con los conocimientos que requieren 
las tareas que realizan, ya sea para la elaboración de informes, tasaciones o 
rehabilitaciones de zonas residenciales. 

En la actualidad, la empresa no cuenta con ningún sistema de Planificación de Recursos 
Empresariales o ERP (Enterprise Resource Planning) para optimizar el proceso, puede 
deberse al reducido tamaño que tiene. Sería recomendable su implantación ya que es 
un paquete gerencial recomendable que integra diversos modelos y esta reconocida su 
efectividad en las empresas implantadas. La implantación de ERP en Pymes puede 
deberse a la necesidad puesto que las que trabajan con empresas grandes deben de 
tenerlo por eso se han adecuado ERP especiales para Pymes incluso gratuitos como el 
ERP Dolibarr. 
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Considerando la misma fuente que anteriormente, la empresa considera que su estilo 
de dirección es un liderazgo participativo, pudiéndose justificar con lo anteriormente 
mencionado, el escaso número de personas que forman el equipo de trabajo. 

El liderazgo participativo implica mayor colaboración de los trabajadores ya que se tiene 
en cuenta sus opiniones para la posible toma de decisiones, asumiendo estos un papel 
importante en el proceso.  

Tal y como explica la consultoría Aiteco en su post sobre liderazgo participativo, son 
muchas las ventajas de este tipo de dirección puesto que implica un mayor compromiso 
con la organización, ligado directamente a la motivación que resulta de un trabajador a 
la hora de conseguir los objetivos fijados. A su vez, el grupo de empleados se siente 
satisfecho con el trabajo realizado puesto que son ellos mismos los que en ocasiones 
ayudan a la toma de decisiones importantes obteniendo con ello un desarrollo 
profesional personal.  

A pesar de ser el liderazgo participativo la estructura de dirección implantada por la 
empresa, no siempre se lleva a cabo puesto que existen situaciones en las que el 
director o gerente de la compañía tomarán la decisión mas adecuada utilizando otros 
enfoques que maximicen la calidad o el objetivo previamente establecido. 

Teniendo en cuenta el carácter familiar de la empresa, su cultura organizativa es la 
común en este tipo de compañías. Prevalece ante todo la existencia de la buena 
comunicación entre los miembros ya que con ello es más fácil el logro de los objetivos 
o el alcance de las metas. Aunque es el propio director quien coordina al equipo, este 
cuenta con una mayor fidelidad al considerar a parte de su equipo familia, sintiéndose 
más a gusto, más involucrado, creando un ambiente laboral óptimo para desarrollar las 
actividades, siempre teniendo en cuenta la separación que debe existir entre lo afectivo 
y lo profesional. 

 

4.3.3  Descripción de la practica de  contabilidad de gestión. 

A partir de los años noventa, comienza a existir una proliferación de las prácticas de 
Contabilidad de Gestión introduciendo nuevas herramientas para modernizarse ya que 
los métodos utilizados hasta el momento no eran suficientes para hacer frente a los 
cambios surgidos en la contabilidad. Tal y como explica Johnson y Kaplan (1988), 
“Después de 1925 se dio un cambio brusco en la información utilizada por los directivos 
para dirigir negocios con jerarquías complejas. Hasta 1920 los directivos confiaban 
únicamente en la información sobre procesos básicos, transacciones y hechos que se 
extraen de las cifras financieras. En las décadas de 1960 y 1970, sin embargo, los 
directivos confiaban en general en las cifras financieras por si mismas, guiados cada 
vez más por datos recopilados para informes financieros externos. ” pp.127. “Durante la 
década de lo 1920, mientras la práctica de Contabilidad de Gestión y los libros de texto 
estaban cada vez más dominados por la mentalidad  contable financiera, algunos 
investigadores en escuelas de negocios y departamentos universitarios empezaron a 
luchar por el desarrollo de sistemas de coste que pudieran apoyar las decisiones de 
gestión” pp.151. 

 Con lo dicho anteriormente por el autor, se demuestra que la práctica de Contabilidad 
de Gestión sufre un cambio en sus métodos incluyendo indicadores o presupuestos para 
tener una noción más específica de la contabilidad en la empresa. A través del análisis 
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del caso, se quiere comprobar como y que herramientas se utilizan en las Pymes 
cántabras, y en particular la estudiada para gestionar sus trabajos. 

A pesar de ser una nueva empresa según el proyecto CEM, la contabilidad de gestión 
se encuentra implantada de forma amplia ya que realiza Contabilidad de Costes, 
presupuestos e indicadores, pudiéndose deber a que la dirección de la empresa cuenta 
con la cualificación suficiente en ADE y Contabilidad de Gestión que choca con la 
filosofía de las microempresas antiguas en donde aun estando ya consolidadas no 
solían tener ni una contabilidad de gestión y de costes desarrollada. 

El sistema de contabilidad de gestión con el que cuenta la empresa es de grado medio 
ya que tiene un software adquirido en el mercado y que probablemente se ha adaptado 
a las necesidades de la empresa con una base de datos creada en contabilidad de 
costes unida a los datos de contabilidad financiera de la empresa. Existen a su vez dos 
aplicaciones que realizan actividades diferentes dentro del contexto de la contabilidad 
de costes. Por un lado contamos con un modelo de Coste Completo utilizado para fijar 
los precios de venta y para elaborar los presupuestos así como también para llevar la 
gestión de dichos presupuestos con una periodicidad trimestral, pudiéndonos anticipar 
a cualquier error o si estos existen corregirles con la mayor prontitud. Por otro lado la 
empresa realiza un modelo de Coste Variable Simplificado para tener constancia de los 
márgenes brutos de la compañía y para calcular los umbrales de rentabilidad, sabiendo 
con ello los productos o servicios que tiene que realizar para recuperar costes y empezar 
a generar beneficios. 

A su vez la empresa realiza el análisis coste-volumen-beneficio para estudiar como 
influyen las variables a corto plazo en el beneficio. Al afectar al beneficio, es útil para la 
empresa ya que proporciona a los altos directivos la información necesaria, además de 
los conocimientos anteriormente mencionados, para la toma de decisiones que 
impliquen decisiones importantes para la compañía tales como modificar el volumen de 
producción o variación de los costes. 

Por último la empresa también lleva a cabo la técnica de los indicadores, es decir, un 
proceso de análisis económico y financiero basado en los estados contables. Los 
indicadores que la empresa revisa son: el fondo de maniobra, ratios de liquidez y 
solvencia así como también la rentabilidad económica (ROA) y financiera (ROE) y el 
cash-flow o capacidad de autofinanciación. La empresa da importancia al calculo de la 
autofinanciación ya que es un buen indicador de la liquidez y a partir de él se pueden 
tomar decisiones importantes ya que analiza los beneficios de la empresa. 

Con todo lo anterior sabemos que la empresa tiene conocimiento en temas de 
contabilidad de gestión porque aunque lo realiza de forma general, sigue todas las 
técnicas de contabilidad de gestión posibles, debiéndose esto al alto grado de 
cualificación de la dirección de la empresa ya sea en Administración y Dirección de 
Empresas, o estudios específicos relacionados con la contabilidad de gestión. A su vez 
también podría relacionarse con la naturaleza de la empresa, empresa nueva ya que 
tanto estas como las Startup podrían implantar desde sus inicios una Contabilidad de 
Costes y de Gestión más desarrollada que las microempresas antiguas consolidadas. 
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4.3.4 Interpretación de los datos observados. 
 
Dado el escaso tamaño de la compañía y su reciente creación puede resultar 
significante la variedad de técnicas utilizadas para llevar a cabo la Contabilidad de 
Gestión. 
 
 La empresa fue creada en el 2014, y en la actualidad cuenta con una plantilla media de 
siete trabajadores, por lo que puede ser una empresa creada a raíz de la crisis para 
fomentar el empleo a partir del “Proyecto emprendedor” siendo actualmente la empresa 
“X” una empresa nueva. Al ser de carácter familiar se puede poner de manifiesto lo 
mencionado ya que puede ser creada para dar trabajo a los miembros de una familia en 
paro y contribuir a crear empleos.  
 
La elevada utilización de técnicas de contabilidad de gestión; contabilidad de costes a 
coste completo, indicadores y presupuestos, podría deberse a la elevada cualificación 
de la dirección de la empresa en Administración y Dirección de Empresas o Contabilidad 
de Gestión sabiendo que aunque suponga un coste adicional, el resultado conllevará a 
una buena gestión empresarial dentro de la empresa, lo que en el futuro significará 
crecimiento, beneficios y nuevas oportunidades. 

 

4.4   Estudio caso 2. 

4.4.1  Características generales. 

Dado que en el caso dos trabajaremos con datos indirectos sobre la empresa a analizar 
y no hemos podido acceder a su nombre, la llamaremos la empresa “Y”. 

La empresa a analizar se encuentra dentro del sector secundario tratándose 
concretamente de una sociedad limitada. Su actividad principal es el aserrado y 
tratamiento de la madera industrialmente con la finalidad de dirigirse a las papelerías o 
a otros aserraderos tanto nacionales como internacionales para poder seguir 
trabajándola o formar un producto final. 

Según la tabla citada anteriormente que muestra los criterios de clasificación de las 
empresas de la Comisión Europea, la empresa “Y” es una Pyme de tamaño mediano ya 
que con los datos obtenidos en el 2012 sabemos que contaba con 160 empleados, su 
activo total se situaba en 40.460.672€ y su volumen de negocio ascendía a 28.675.927€. 
Con estos datos sabemos que es una empresa importante a nivel regional situándose 
entre las 50 primeras de Cantabria y teniendo a nivel nacional importancia dentro del 
sector. 

 

4.4.2  Características específicas. 

Según el diagrama de Mitzberg (1979), la estructura organizativa de la empresa está 
compuesta por todas las partes fundamentales de la organización, siendo el gerente la 
persona con mayor responsabilidad dentro de la empresa y quien más conocimientos 
tiene sobre el sector. A su vez cuenta con expertos de la materia, siendo estos la 
tecnoestructura de la organización, conocedores de la madera, su aserrado o su 
transformación así como las tecnologías que se utilizan para ello. Para el 
mantenimiento, investigación y desarrollo, la empresa cuenta con personas 
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especializadas que no participan directamente en la producción sino que realizan 
actividades de apoyo encontrándose dichas actividades en el staff de apoyo de la 
empresa. Se encargarán de la coordinación de las distintas áreas productivas un grupo 
de personas situado junto al gerente de la compañía, dirigiendo directamente a los 
trabajadores de cada una de las personas áreas productivas, tales como abastecimiento 
de materias primas, explotación forestal fabricación del embalaje o la distribución. 

Dentro de la organización el mecanismo de coordinación que predomina es la 
adaptación mutua, a través de una comunicación informal y directa, existiendo en 
ocasiones la supervisión directa en la alta dirección para la toma de decisiones 
importantes. 

 

 

Figura 2: Niveles de la estructura organizativa. Fuente: Elaboración propia. 

 

Dado que la empresa “Y” es una empresa del sector secundario, se encarga de tratar la 
madera desde que es sacada de la explotación forestal hasta que es distribuida a los 
clientes, pasando por el aserradero, el embalaje o la fabricación de tableros, por todo lo 
anterior consideramos que la empresa lleva a cabo un proceso productivo lineal. 

Para la planificación de los recursos empresariales la empresa “Y” cuenta con un ERP 
(Enterprise Resource Planning) cuyo principal objetivo es optimizar el proceso de trabajo 
además brinda seguridad adicional a información ya que se deposita en la nube 
pudiendo obtener la información desde cualquier lugar en cualquier momento. 
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La preocupación de la empresa se manifiesta por el medioambiente y la calidad de los 
trabajos realizados se constata a través de los certificados de calidad que posee: 
 

v ISO 9000: Certificado de calidad de gestión. 
v ISO 14001: Sistema de certificación medioambiental. 
v PEFC: Certificación medioambiental de gestión forestal sostenible para sus 

propiedades forestales en Cantabria. 

La empresa considera que su estilo de dirección es un liderazgo participativo. El 
liderazgo participativo implica mayor colaboración de los trabajadores ya que se tiene 
en cuenta sus opiniones para la posible toma de decisiones, asumiendo estos un papel 
importante en el proceso.  

Tal y como explica la consultoría Aiteco en su post sobre liderazgo participativo, son 
muchas las ventajas de este tipo de dirección puesto que implica un mayor compromiso 
con la organización, ligado directamente a la motivación que resulta de un trabajador a 
la hora de conseguir los objetivos fijados. A su vez, el grupo de empleados se siente 
satisfecho con el trabajo realizado puesto que son ellos mismos los que en ocasiones 
ayudan a la toma de decisiones importantes obteniendo con ello un desarrollo 
profesional personal.  

A pesar de ser el liderazgo participativo la estructura de dirección implantada por la 
empresa, no siempre se lleva a cabo puesto que existen situaciones en las que el 
director o gerente de la compañía tomarán la decisión mas adecuada utilizando otros 
enfoques que maximicen la calidad o el objetivo previamente establecido. 

La cultura organizativa está en coherencia con la estrategia, tratándose de una cultura 
en donde el clima laboral es bueno, se trabaja en un entorno amistoso basándose en 
los valores de la empresa, lealtad, tradición y colaboración. 

 

4.4.3 Descripción de la práctica de contabilidad de gestión. 
 
Desde el año 2004 la empresa realiza contabilidad de gestión a través de un sistema de 
contabilidad de costes concretamente un modelo basado en las actividades (Modelo 
ABC).  La implantación de un modelo ABC en las Pymes se debe al peso que tienen los 
costes indirectos en la empresa, además de los sistemas de información modernos 
utilizados. Tal y como explica D.T. Hicks (1992), las Pymes deberían de llevar a cabo 
un método de acumulación de costes en lugar de una versión reducida del modelo ABC, 
para simular a través de técnicas los costes reales de la empresa, pudiendo estimar con 
total exactitud los costes de producción de cada producto. 

Como se ha dicho anteriormente, la razón principal por la que la empresa “Y” pone en 
marcha un modelo basado en las actividades es para estimar con la mayor exactitud los 
costes unitarios de fabricación de cada producto. Para llevarlo a cabo, se asignan a 
cada centro de trabajo sus costes para a su vez designarlos, dentro del centro, a los 
productos allí fabricados. Para determinar la asignación de costes, la empresa lo realiza 
a través de la versión europea-continental llevando a cabo dos fases: “Determinación 
del coste de las actividades de cada centro y Determinación del coste de los productos.”  
tal y como se publica en; “Contabilidad de Costes: Determinación, análisis y control” 
Hernando Moliner G. (2005).  
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Primera fase: Determinación del Coste de las Actividades de cada centro. (Se 
asignan los costes a las actividades pertenecientes a los distintos centros.) 

 1. Localización de los costes indirectos en los centros. 

2. Identificación de las actividades. 
3. Elección de los generadores de coste. 
4. Reclasificación de las actividades. 
5. Reparto de los costes entre las actividades. 
6. Cálculo del coste de los generadores de coste. 

Segunda fase: Determinación del coste de los productos. (Se asignan a los 
productos los costes de las actividades y además los costes directos que 
correspondan.) 

1. Asignación de los costes de las actividades a los productos. 
2. Asignación de los costes directos a los productos. 

Cuadro 2: Modelo ABC versión europeo-continental. Fuente: Elaboración propia. 

Además de tener implantado un modelo de costes ABC, la empresa realiza el análisis 
coste-volumen-beneficio para estudiar como influyen estas variables a corto plazo en el 
beneficio. Al afectar al beneficio, es útil para la empresa ya que proporciona a los altos 
directivos la información necesaria para la toma de decisiones que impliquen decisiones 
importantes para la compañía tales como modificar el volumen de producción o 
variación de los costes. 

A través del cuestionario enviado a la empresa “Y”, no solo nos aportan información 
sobre los modelos que realiza, sino también porque se implantó, cuando, la periodicidad 
de realización y de la revisión. El motivo de la implantación de la contabilidad de gestión 
en la empresa “Y” se debe a la necesidad de un mayor control del coste, pudiendo 
además utilizar dichos costes para estimar con una mayor exactitud el precio final de 
venta de los productos. La información se suministra mensualmente y se revisa cada 
seis meses para poder detectar cualquier irregularidad dentro del sistema de 
contabilidad de gestión con la mayor brevedad posible. 

 

4.4.4 Interpretación de los datos observados. 

En este caso se trabaja con una empresa madura ya consolidada en el mercado, una 
Pyme mediana con una plantilla media en el año 2012 de 160 trabajadores, siendo su 
actividad principal el tratamiento y el aserrado de madera. Es relevante la actividad que 
realiza ya que se encuentra dentro de las 50 empresas cántabras mas importante siendo 
además destacada a nivel nacional.  

La compañía ha desarrollado una contabilidad de gestión cuyo eje fundamental es la 
contabilidad de costes, ya que implantó en el 2004 un modelo ABC para conseguir una 
mayor exactitud en la fijación de los precios y en los costes unitarios de fabricación. 
Además incorpora el modelo coste-volumen y beneficio para estudiar la vinculación de 
las tres variables en el corto plazo.  

Cabe destacar el escaso grado de desarrollo de la contabilidad de gestión si lo 
comparamos con el grado en el que se encuentra la empresa actualmente ya que al ser 
una empresa ya consolidada sería interesante una implantación más avanzada de la 
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contabilidad de gestión para poder llevar a cabo una gestión presupuestaria más 
eficiente así como también anticiparse a los problemas con prontitud y poder resolverlos. 
Puede deberse el escaso grado de desarrollo a una dirección poco cualificada ya que 
hace años no se desarrollaba de forma tan extensa ni la contabilidad de costes ni de 
gestión como en la actualidad. 

 

4.5 Análisis comparativo de casos. 
 
Aun tratándose en ambos casos de empresas dedicadas a actividades del sector 
secundario, la empresa “X” es una antítesis de la empresa “Y” y viceversa, pudiéndose 
observar sus diferencias principales en el siguiente cuadro comparativo: 

Características Empresa “X” Empresa 
“Y” 

Diferencias/Similitudes 

Sector y tipo de 
actividad 

Secundario. 
Construcción e 
ingeniería y 
rehabilitación. 

Secundario. 
Aserrado y 
cepillado de 
la madera y 
la 
preparación 
industrial de 
la madera. 

Aun tratándose de 
empresa del mismo 
sector, son empresas 
diferentes en cuantos a 
sus características y 
procesos. 

Carácter de la empresa Empresa 
familiar 

Empresa de 
titularidad 
ajena  

Dos caracteres 
completamente opuestos 
en donde en uno 
predomina el apego al 
territorio y la familia 
mientras que la empresa 
“Y” no es de carácter 
familiar siendo los 
beneficios, la creación de 
valor y el crecimiento las 
principales metas. 
 

Según sus 
dimensiones 

Microempresa 
(7 empl.) 

Pyme 
mediana 
(160 empl.) 

Microempresa según el  
fenómeno emprendedor 
del modelo “GEM”, 
empresa de reciente 
creación ante una Pyme 
mediana ya consolidada 
 

Estructura organizativa Adaptación 
mutua 

Adaptación 
mutua 

Al tener ambas un estilo 
de dirección de liderazgo 
participativo es 
importante la adaptación 
mutua para la toma de 
decisiones conjuntas. 
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Cuadro 3: Análisis comparativo de casos. Fuente: Elaboración propia. 

Las empresas estudiadas de las que anteriormente se han extraído sus características 
generales y específicas aunque pertenecen al mismo sector, sector secundario, no son 
homogéneas. Primeramente se diferencia en su tamaño, la primera es una 
microempresa, “empresa nueva” con una plantilla media de 7 trabajadores mientras que 
la segunda ya está consolidada en el mercado y es una Pyme mediana con una plantilla 
media en la actualidad de 160 empleados. La creación de la primera, “Empresa X”, ha 
podido verse ligada al fenómeno emprendedor siendo un resultado del proyecto que el 
gobierno implantó para la creación de empresas nuevas. 
 
En segundo lugar, la organización de la empresa es igual en ambas compañías, siendo 
lógico ya que además las dos cuentan con un estilo en la dirección de liderazgo 
participativo, ya que al tener en cuenta a  los trabajadores para la toma de decisiones, 
tiene que existir con ellos una coordinación directa que se consigue a través del 
mecanismo de coordinación citado. Además en relación con la antigüedad y 
consolidación de la “empresa Y”, cuenta con todas las partes fundamentales de la 
organización según el diagrama de Mitzberg (1979). 

Sistema de 
planificación de 
recursos 

No cuenta con 
ningún 
paquete 
gerencial 

ERP para 
optimizar el 
trabajo y 
“Nube”; 
seguridad 
adicional 
 

La  inexistencia de ERP 
se relaciona con el 
tamaño de la empresa, 
siendo recomendable su 
implantación. 

Certificados de calidad No cuenta con 
ningún 
certificado 

ISO 9000 
ISO 14001 
PEFC 

Debido a la reciente 
creación de la empresa no 
existen certificados de 
calidad. 
 

Estilo de dirección Liderazgo 
participativo 

Liderazgo 
participativo 

Se relaciona con la 
adaptación mutua en 
ambas compañías. 
 

Cultura organizativa En coherencia 
con el carácter 
de la empresa 

En 
coherencia  
con la 
estrategia 

La cultura se asocia en 
ambos casos con el 
carácter que tienen las 
empresas. 
 

Grado de implantación 
de la CG 

Medio/ 
Avanzado 

Bajo/Medio Se relaciona con el grado 
de conocimientos que 
tiene la dirección o el 
gerente de la compañía, 
además de la antigüedad 
de la misma. 
 

Técnicas utilizadas CC,CV, 
Análisis 
contable y  
C-V-B 

Modelo ABC 
y C-V-B 

Al igual que 
anteriormente, los 
conocimientos y la 
antigüedad limitan las 
técnicas usadas. 
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La empresa “X” no dispone de ningún sistema de planificación de recursos, a diferencia 
de la empresa “Y” que si lo tiene incluido en su empresa. La inexistencia puede deberse 
a su tamaño y a su reciente creación ya que con el volumen de actividad no lo ve 
necesario aunque debería considerar la opción de implantar un paquete gerencial para 
optimizar su trabajo, pudiendo disponer además de una nube para almacenar los 
archivos pudiendo acceder a ellos en cualquier lugar cuando resulte necesario. 
 
Es importante destacar las certificaciones de calidad con las que cuenta la empresa “Y” 
ya que además de ser un buen indicativo para las actuaciones de los clientes, refleja 
una empresa en la que la Contabilidad de Costes predomina frente a otras técnicas de 
contabilidad, implantando por ello esta empresa el modelo ABC. 
 
La cultura organizativa de ambas empresas se relaciona con el carácter de la compañía. 
En primer lugar encontramos una cultura familiar dado que este es su carácter en donde 
predomina el alto grado de compromiso social, el apego al territorio y a la familia, la 
visión a L/P y el elevado nivel ético de los valores familiares en su vertiente económica, 
mientras en el segundo caso encontramos una empresa de titularidad ajena en donde 
ven como aspectos importantes la creación del valor, el crecimiento y los beneficios, 
siendo importante también el buen clima laboral para conseguir el mayor rendimiento 
en el trabajo. 
 
A pesar de las diferencias anteriores, ambas realizan contabilidad de gestión. En el 
primer caso el grado de implantación es más elevado aun siendo una empresa nueva, 
ya que realiza tanto contabilidad de costes, análisis contable como el modelo coste-
volumen-beneficio para desarrollar costes, presupuestos e indicadores. En segundo 
lugar, la empresa se centra únicamente en la Contabilidad de Costes, llevando a cabo 
el modelo ABC y coste-volumen-beneficio. La diferencia del grado de implantación 
radicaría en la antigüedad de las empresas, puesto que en el segundo caso es bajo el 
grado de realización de contabilidad de gestión y es una empresa antigua ya 
consolidada en donde la dirección en el momento de crear la empresa no consideró 
importante la implantación de un sistema avanzado lo que sería lo adecuado para el 
tamaño de la empresa. Se aprecia la diferencia en la empresa “X” ya que a pesar de ser 
una empresa de reciente creación y poca actividad, realiza múltiples modelos de 
contabilidad de gestión debiéndose a la mentalidad más abierta y cualificada de la 
gerencia. 
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5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y POSIBLES LÍNEAS DE 
INVESTIGACIÓN. 

De acuerdo con el objetivo fijado inicialmente para este Trabajo Fin de Grado: describir 
las prácticas de contabilidad de gestión en dos pequeñas empresas industriales del 
sector de ingeniería y construcción, e interpretar dichas prácticas a la vista de sus 
características organizacionales, y tras realizada la revisión bibliográfica de las 
características de la contabilidad de gestión, en particular de las empresas dedicadas a 
la construcción, y analizados los dos casos existentes se extraen las siguientes 
conclusiones. 
 
Se extraen dos grupos de conclusiones. En primer lugar sobre la revisión bibliográfica 
realizada se afirma: 
 

v Algunas empresas no implantan la contabilidad de gestión porque consideran 
que es un coste elevado además de valorar como innecesaria su implantación 
ya que en la mayoría no se sabe cual es su uso y su importancia en la toma de 
decisiones. 

 
v Desde la década de los noventa la contabilidad de gestión ha ido ganando peso, 

empezando a ser más conocida con los estudios que se realizaron ya que en 
aquellos años únicamente los profesionales tenían conocimientos en la materia. 

 
v En el período 1988-2001 aumentan las publicaciones que tratan sobre 

contabilidad de gestión, conociendo en profundidad las técnicas para el 
tratamiento de la información. 

 
v Internacionalmente las empresas se acercan a las realidades empresariales, 

técnica aun no implantada en España y que está sirviendo de ejemplo para la 
implantación en el país. 

 
v La relación entre contabilidad de gestión y la empresa constructora nace en el 

momento en el que la empresa necesita controlar la gestión de su actividad. 
 
 
En segundo lugar, y tomando como base el análisis comparativo realizado 
anteriormente, las diferencias más significativas del estudio de casos respecto a la 
contabilidad de gestión se extraen en las siguientes conclusiones: 
 

v A través del “Fenómeno Emprendedor” las empresas tienen la oportunidad de 
fomentar el empleo en el país que disminuyó a raíz de la pasada crisis. 

 
v Las empresas generalmente en la antigüedad contaban con sistemas de 

contabilidad de gestión poco desarrollados o inexistentes debido a la escasa 
información que tenia la empresa sobre ella así como también la escasa 
cualificación de los directivos. 

 
v En empresas de reciente creación los directivos ven necesaria la implantación 

de un sistema de contabilidad de costes aún siendo una microempresa como es 
el caso de la empresa “X” ya que son conocedores de las ventajas que puede 
ofrecer a la empresa estos modelos además de su utilidad en la toma de 
decisiones. 
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A la hora de realizar el trabajo existen limitaciones a las que hemos tenido que hacer 
frente principalmente la falta de tiempo y espacio por lo que se ha tenido que realizar un 
análisis no exhaustivo, no pudiéndose realizar una revisión bibliográfica más intensa.  
 
También ha afectado la existencia de pocas Pymes en la región que realicen 
contabilidad de gestión, además de la negativa de varias empresas con las que se 
contactaron para colaborar en el trabajo de investigación por lo que resultó difícil 
conseguir dos empresas del mismo sector, razón por la cual para el segundo análisis 
de caso se eligió un trabajo que contaba con una empresa del sector y se analizó de 
forma indirecta. 
 
A raíz de la realización del trabajo hemos considerado conveniente destacar una posible 
línea de investigación importante en la actualidad de las empresas como es la 
comparación de las técnicas de contabilidad utilizadas en las empresas antiguas 
consolidadas y las utilizadas en las empresas de nueva definición según el “Proyecto 
GEM”. A lo largo de este trabajo se ha hecho mención a ello en diversos apartados 
siendo imposible tratar el tema en más profundidad por las limitaciones citadas. 
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