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Re su men
La im por tan cia eco nó mi ca de las ad qui si cio nes de de fen sa me dian te con tra tos no compe ti ti-

vos ha mo ti va do que los de par ta men tos de de fen sa es pa ño les dic ten nor mas es pe cí ficas para el
con trol de cos tes y pre cios de di chos con tra tos. El ob je ti vo de este ar tí cu lo es ana li zar las dis tin tas fa-
ses del pro ce so de cál cu lo de los com po nen tes de los con tra tos con el Mi nis te rio de Defen sa de Es-
pa ña. En el mar co de la teo ría ins ti tu cio nal, uti li zan do una me to do lo gía de ca rác ter cua li ta ti vo, en
con cre to, me dian te el mé to do del caso, se ana li za el sis te ma de cos tes im plan ta do por la mul ti na cio-
nal In dra Sis te mas, S.A. para ade cuar se al mar co nor ma ti vo es ta ble ci do por el Mi nis te rio de De fen-
sa. Los re sul ta dos mues tran que di cho sis te ma res pon de a un en fo que de asig na ción de cos tes com-
ple tos y re pre sen ta un mo de lo de ri va do de la apli ca ción a In dra de la nor ma ti va es pa ño la so bre el cál-
cu lo de cos tes en los con tra tos de de fen sa. Se con clu ye que la nor ma ti va es pa ño la sobre cál cu lo de
cos tes y au di to ría de con tra tos de de fen sa está in flu yen do en los sis te mas de con ta bi li dad de ges tión
de los con tra tis tas.
Palabras clave: Con ta bi li dad de ges tión, nor mas de cos tes, con tra tis tas de de fen sa, Mi nis te rio

de De fen sa de Es pa ña, In dra.
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Costs and Prices for Contracts with the Defense
Ministry of Spain: Case Study

Abstract
The eco nomic im por tance of de fense ac qui si tions through non- competitive con tracts have

mo tivated Spanish de fense de part ments to dic tate spe cific stan dards to con trol costs and prices for
these con tracts. The ob jec tive of this ar ti cle is to ana lyze the dif fer ent phases in the pro cess of cal cu-
lat ing com po nents for con tracts with the De fense Minis try of Spain. Within the frame work of in sti tu-
tional the ory, util iz ing quali ta tive meth od ol ogy, spe cifi cally, a case study, this work ana lyzes the cost
sys tem im planted by the mul ti na tional In dra Siste mas, S.A., to adapt it self to the frame work of stan-
dards es tablished by the De fense Min is try. Re sults show that the afore said sys tem fol lows an ap-
proach of as sign ing com plete costs and rep re sents a model de rived from applying the Span ish norms
re gard ing cost cal cu la tion in de fense con tracts to In dra. Con clu sions are that the Span ish norms on
cost cal cu la tion and de fense con tract audit ing are in flu enc ing man age ment ac count ing sys tems for
the con trac tors.
Key words: Management accounting, cost standards, defense contractors, Defense Ministry of

Spain, Indra.

In tro duc ción

En el con tex to de las ad qui si cio nes
de bie nes y ser vi cios es pe cí fi cos para la
de fen sa, se ob ser va una pro ble má ti ca
muy si mi lar en los paí ses de sa rro lla dos
de ri va da de la exis ten cia de un mer ca do
im per fec to (Agua do y Za fra, 2011; Cu rrie,
2011). El mer ca do de de fen sa se ca rac te-
ri za por el oli go po lio de la ofer ta de los sis-
te mas de ar mas y equi pos mi li ta res, y el
mo nop so nio de la de man da de los bie nes
y equi pos mi li ta res, sien do los prin ci pa les
clien tes los de par ta men tos de de fen sa en
sus res pec ti vos paí ses (Gil, 2002; Fon fría
y Co rrea, 2010).

A pe sar de las res tric cio nes in dus-
tria les, eco nó mi cas y po lí ti cas exis ten tes
en el mer ca do de de fen sa y la si tua ción
de cri sis eco nó mi ca ac tual, las ci fras del
gas to mi li tar en el mun do (1.738 bi llo nes
de dó la res en 2011) mues tran la im por-

tan cia eco nó mi ca y el im pac to de las ad-
qui si cio nes de ma te rial mi li tar, muy vin cu-
la das a los pre su pues tos de de fen sa, en
las eco no mías na cio na les.

Par ti cu lar men te Amé ri ca La ti na fue
la re gión mun dial con ma yor au men to de
gas to bé li co en 2010, con un in cre men to
de 5,1% (des ta can do los au men tos en
Bra sil, Chi le, Co lom bia y Perú). Sin em-
bar go, en 2011 la re gión re gis tró un des-
cen so de 3,3% en el gas to mi li tar en tér-
mi nos rea les. En Eu ro pa la caí da fue de
1,9% en el año 2011 como re sul ta do de
las me di das de aus te ri dad adop ta das
(Stockholm In ter na tio nal Pea ce Re-
search Ins ti tu te, 2012).

En el con tex to in ter na cio nal y da-
das las pe cu lia ri da des que con flu yen en
los bie nes y equi pos mi li ta res, exis ten ra-
zo nes po lí ti cas, eco nó mi cas (mer ca do
im per fec to, de fen sa de la in dus tria na cio-
nal), tec no ló gi cas (alta es pe ci fi ci dad, fa-

229

  _______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 19, No. 66, 2014



bri ca ción de se ries cor tas, alta de man da
de re que ri mien tos tec no ló gi cos, ci clos de
vida am plios, en tre otras) y de se gu ri dad
na cio nal (fac to res es tra té gi cos) que han
mo ti va do a los de par ta men tos de de fen-
sa a sa tis fa cer sus de man das a tra vés de
con tra tos ad ju di ca dos a una em pre sa
con cre ta me dian te pro ce di mien tos ne go-
cia dos, y no me dian te im por ta cio nes o li-
ci ta cio nes abier tas.

En este mar co y con el fin de su plir
los me ca nis mos de mer ca do y las asi me-
trías de la in for ma ción (Ki rat et al, 2003)
que su fren los de par ta men tos de de fen sa
fren te a los con tra tis tas, se han de sa rro-
lla do en los prin ci pa les paí ses de la Or ga-
ni za ción del Tra ta do del Atlán ti co Nor te
(OTAN) pro ce di mien tos y aná li sis al ter-
na ti vos, ta les como téc ni cas de eva lua-
ción de cos tes y pre cios de los con tra tos.
Es tos aná li sis per mi ten de ter mi nar la ra-
zo na bi li dad de los pre cios de los con tra-
tos ad ju di ca dos me dian te pro ce di mien-
tos ne go cia dos, ga ran ti zan do la apli ca-
ción efi cien te de los re cur sos pú bli cos in-
ver ti dos en de fen sa.

Para el em pleo de es tas téc ni cas,
la con ta bi li dad de la em pre sa y los es tu-
dios téc ni co- in dus tria les se con fi gu ran
como los so por tes ne ce sa rios para eva-
luar, me dian te pro ce di mien tos nor ma li-
za dos, si el pre cio ofer ta do por un con tra-
tis ta es ra zo na ble o ade cua do al mer ca-
do. Me dian te esta re vi sión o eva lua ción,
los de par ta men tos de de fen sa ob tie nen
in for ma ción que les per mi te com pro bar si
es tán pa gan do ine fi ca cias téc ni cas de la
em pre sa, un so bre pre cio de ri va do de
cos tes no re gis tra dos o no ad mi ti dos, o
unos már ge nes de be ne fi cio que, más
allá de obe de cer a los re que ri mien tos o
in cer ti dum bres en la eje cu ción del con tra-

to, res pon den a una po si ción casi mo no-
po lís ti ca de la em pre sa con tra tis ta en el
mer ca do (Ro ger son, 1989; Smith, 1990).

Sin em bar go, para res pon der a los
re que ri mien tos de los or ga nis mos au di to-
res de los de par ta men tos de de fen sa en-
car ga dos de la re vi sión y el con trol de los
cos tes y pre cios de los con tra tos, las em-
pre sas que de ben so me ter se a di chas re-
vi sio nes se han vis to obli ga das a re con si-
de rar y adap tar su sis te ma de con ta bi li dad
de ges tión para ade cuar lo a una nor ma ti va
cu yos plan tea mien tos y cri te rios no siem-
pre re sul tan coin ci den tes con los im plan-
ta dos en las mis mas (Agua do, 2009).

El ob je ti vo ge ne ral de este ar tí cu lo
es ana li zar las dis tin tas fa ses del pro ce so
de cál cu lo de los com po nen tes de los
con tra tos es ta ble ci dos en tre el Mi nis te rio
de De fen sa (MI NIS DEF) y una em pre sa
de ter mi na da, su je ta tan to al cum pli mien-
to de una nor ma ti va es pe cí fi ca so bre cos-
tes como a ri gu ro sos pro ce sos de re vi-
sión de pre cios, con. A tal efec to, se pre-
sen ta un es tu dio em pí ri co cen tra do en
una In dra Sis te mas S.A. (In dra), em pre sa
re pre sen ta ti va del sec tor de la de fen sa,
para ana li zar la in ci den cia en los pro ce-
sos for ma ti vos del cos te y del pre cio de
las ofer tas rea li za das por los con tra tis tas,
de la nor ma ti va del MI NIS DEF so bre au-
di to ría de con tra tos y cál cu lo de cos tes en
los con tra tos no com pe ti ti vos.

In dra es la mul ti na cio nal de tec no-
lo gías de la in for ma ción nú me ro uno en
Es pa ña y una de las prin ci pa les de Eu ro-
pa y La ti noa mé ri ca, con tan do en tre sus
clien tes a di fe ren tes ejér ci tos de paí ses
eu ro peos y la ti no ame ri ca nos. Las ra zo-
nes que lle va ron a la elec ción de In dra
como em pre sa ob je to del pre sen te es tu-
dio fue ron, su im por tan cia es tra té gi ca
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para la de fen sa na cio nal de Es pa ña1, su
alto vo lu men de con tra ta cio nes con el MI-
NIS DEF, tan to en nú me ro de con tra tos
como en su cuan tía eco nó mi ca, así como
el he cho de ha ber sido la em pre sa más
au di ta da por el Gru po de Eva lua ción de
Cos tes (GEC) del MI NIS DEF.

Den tro del con tex to de la in ves ti ga-
ción en con ta bi li dad de ges tión son nu-
me ro sos los au to res que han plan tea do la
ne ce si dad de las or ga ni za cio nes de
adap tar sus sis te mas de in for ma ción al
en tor no en el que de sa rro llan su ac ti vi-
dad, pues en caso con tra rio, no po drán
ser com pe ti do res glo ba les, efi cien tes y
efec ti vos (Al- O mi ri y Drury, 2007; Bes-
cos, 2003; Sel to y Wi de ner, 2004).

Este tra ba jo se fun da men ta en la
teo ría ins ti tu cio nal ya que ésta pre sen ta
dos apli ca cio nes bá si cas ade cua das a la
in ves ti ga ción: pro por cio na una es truc tu ra
para ex pli car el pro ce so de le gi ti ma ción
lle va do a cabo por la or ga ni za ción ana li-
za da en un con tex to in dus trial, eco nó mi-
co y po lí ti co con cre to (Scott, 1995; Sca-
pens, 1994; Es co bar y Lobo, 2002), y sir-
ve de base para jus ti fi car la adop ción de
de ter mi na dos pa tro nes de cam bio en
con ta bi li dad de ges tión. Se gún el en fo-
que ins ti tu cio nal, el Es ta do se con si de ra
un ac tor cen tral en la ex pli ca ción de las
ca rac te rís ti cas de las or ga ni za cio nes de-
bi do a las pre sio nes coer ci ti vas que pue-
de ejer cer me dian te la fuer za, la per sua-
sión, la le gis la ción, en tre otros (Abzug y
Mezias, 1993).

En el cam po de la con ta bi li dad de
ges tión los es tu dios de Co va leski et al
(1993) y Car mo na et al (1998) ana li za ron
cómo las or ga ni za cio nes in tro du cen
cam bios en sus sis te mas de con ta bi li dad
de ges tión, bus can do le gi ti mar sus ac-
cio nes en el en tor no (Suchman, 1995)
ante las pre sio nes ins ti tu cio na les ex ter-
nas más que por ra zo nes de efi cien cia.
Ejem plos de es tu dios del cam bio con ta-
ble bajo la teo ría ins ti tu cio nal son ana li-
za dos en Burns (2000), Gran lund
(2001), Ca rruthers (1995) y Car mo na y
Ma cías (2001), don de ex plo ran cómo y
por qué se adop ta ron nue vas prác ti cas
con ta bles.

El pre sen te ar tí cu lo se in ser ta en
un tra ba jo de in ves ti ga ción mu cho más
am plio rea li za do so bre la au di to ría de
cos tes y pre cios en Es pa ña. En di cha in-
ves ti ga ción se ana li za tan to la evo lu ción
de la me to do lo gía y los pro ce di mien tos
de tra ba jo em plea dos por el MI NIS DEF,
como la re per cu sión que el ejer ci cio de di-
chas au di to rías tie nen so bre las em pre-
sas au di ta das en una do ble di rec ción: por
un lado, su in fluen cia en los sis te mas de
in for ma ción para la ges tión de las em pre-
sas y, por otro, los efec tos eco nó mi cos
de ri va dos de las au di to rías de cos tes y
pre cios en tér mi nos de ajus tes so bre los
pre cios de los con tra tos de de fen sa.

Este tra ba jo se de sa rro lló a tra vés
de una me to do lo gía de ca rác ter cua li ta ti-
vo. Se se lec cio nó el es tu dio de caso
como mé to do de in ves ti ga ción te nien do
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en cuen ta las ca rac te rís ti cas del fe nó me-
no ob je to de es tu dio, el ob je ti vo per se gui-
do y las cir cuns tan cias que con cu rren en
las em pre sas ad ju di ca ta rias de con tra tos
del MI NIS DEF. Este mé to do pro por cio na
un co no ci mien to de la prác ti ca con ta ble
de ges tión y per mi te es tu diar el pro ce so
de cam bio con ta ble den tro del con tex to
en que se pro du ce (Arau jo, 2003; Gran-
lund, 2001; Yin, 2003). En es tu dio de
caso se rea li za un aná li sis des crip ti vo y
ex pli ca ti vo, en el cual se pre ten de ar gu-
men tar las ra zo nes de las prác ti cas con-
ta bles pues tas en fun cio na mien to en la
em pre sa mo ti va das por sus re la cio nes
con trac tua les con el MI NIS DEF.

La es truc tu ra del con trol del MI NIS-
DEF so bre los con tra tos de de fen sa se
basa fun da men tal men te en dos pi la res:
la nor ma ti va re gu la do ra de la au di to ría de
con tra tos y el ór ga no au di tor que rea li za
las eva lua cio nes de cos tes y pre cios. La
nor ma ti va re gu la do ra de la au di to ría de
con tra tos se con tie ne en dos dis po si cio-
nes: la Or den Mi nis te rial 238/1998 (Mi nis-
te rio de De fen sa, 1998) so bre la pre sen-
ta ción y au di to ría de ofer tas y nor mas so-
bre cál cu lo de cos tes en cier tos con tra tos
del MI NIS DEF y la Ins truc ción 128/2007
(Se cre ta ría de Es ta do de De fen sa, 2007)
so bre los pro ce di mien tos para la pres ta-
ción de los ser vi cios de aná li sis de cos tes
y pre cios en el ám bi to del MI NIS DEF.

Para com pro bar que las em pre sas
cum plen con los re que ri mien tos del MI-
NIS DEF se ha im pues to a las em pre sas
una cláu su la es pe cí fi ca en los con tra tos
por la que es tán su je tas a so me ter se a los
pro ce sos de eva lua ción de cos tes y pre-
cios so bre los con tra tos en cues tión. Esta

eva lua ción la rea li za el GEC a ins tan cia
de los ór ga nos de con tra ta ción del MI-
NIS DEF, me dian te téc ni cas de au di to ría
y/o aná li sis.

La au di to ría de con tra tos de de fen-
sa en Es pa ña se apli ca a aque llos con tra-
tos de su mi nis tros de fa bri ca ción, de con-
sul to ría y asis ten cia y de los de ser vi cios
que se ad ju di quen por el pro ce di mien to
ne go cia do sin pu bli ci dad, y cuyo pre su-
pues to sea igual o su pe rior a 901.518,16
€ y, op cio nal men te, a los de pre su pues to
in fe rior a di cho im por te.

El Gru po de Eva lua ción de Cos tes
si tua do or gá ni ca men te bajo la de pen den-
cia de la Di rec ción Ge ne ral de Asun tos
Eco nó mi cos del MI NIS DEF, es el ór ga no
en car ga do den tro del De par ta men to de
efec tuar el aná li sis de cos tes y pre cios de
las em pre sas su mi nis tra do ras o que par-
ti ci pen en pro gra mas de de fen sa. El GEC
para la re vi sión de los cos tes y pre cios de
los con tra tos apli ca prin ci pal men te las
Nor mas so bre los Cri te rios a em plear en
el Cál cu lo de Cos tes en de ter mi na dos
con tra tos de su mi nis tros, con sul to ría y
ser vi cios del Mi nis te rio de De fen sa (NO-
DE COS) que se en cuen tran re gu la das en
el ane xo de la Or den Mi nis te rial 283/98
(Mi nis te rio de De fen sa, 1998).

2. La con fi gu ra ción del pre cio
de los con tra tos con el
MI NIS DEF

In dra, para dar cum pli mien to a lo
es ta ble ci do en las NO DE COS (MI NIS-
DEF, 1998) so bre la ela bo ra ción y pre-
sen ta ción de ofer tas y, su mi nis trar in for-
ma ción para la au di to ría de con tra tos en
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el “mer ca do”2 de De fen sa y de Si mu la do-
res y Sis te mas Au to má ti cos de Man te ni-
mien to (SIMSAM), ade más de cal cu lar
los cos tes di rec tos de cada pro yec to, cal-
cu la los re car gos im pu ta bles al mis mo en
con cep to de cos tes in di rec tos (de fa bri ca-
ción, de ma ni pu la ción de ma te ria les y de
gas tos ge ne ra les y ad mi nis tra ción). De
esta ma ne ra, en la es truc tu ra del pre cio
de una ofer ta o con tra to se di fe ren cian
cua tro com po nen tes: cos tes di rec tos,
cos tes in di rec tos, cos tes fi nan cie ros y be-
ne fi cio apli ca ble al pro yec to. La adap ta-
ción rea li za da por In dra en su con ta bi li-
dad de ges tión para ela bo rar y pre sen tar
los pre cios de las ofer tas al MI NIS DEF es
ana li za da en el pre sen te tra ba jo, pres tan-
do es pe cial aten ción a la for ma ción de los
cua tro com po nen tes del pre cio ci ta dos.

Como pre sen ta ción y guía del pro-
ce so de for ma ción del cos te y, en de fi ni ti-
va, del pre cio de las ofer tas que ela bo ra In-
dra para los ór ga nos de con tra ta ción del
MI NIS DEF, se ex po nen en el Cua dro 1 su
es truc tu ra y com po nen tes. Di cha es truc tu-
ra re pre sen ta una adap ta ción de la em pre-
sa a lo dis pues to en la Ins truc ción
128/2007 (Se cre ta ria de Es ta do de De fen-
sa, 2007) so bre ela bo ra ción de ofer tas por
par te de los con tra tis tas.

Este es tu dio se cen tra en los pro yec-
tos ca li fi ca dos como pro duc ti vos o “fac tu ra-
bles”, es de cir, pro yec tos de ven tas a ter ce-
ros aje nos a la em pre sa que es tán so por ta-
dos por con tra tos en tre In dra y el MI NIS-

DEF ad ju di ca dos me dian te pro ce di mien-
to ne go cia do o diá lo go com pe ti ti vo.

El pro ce so de cál cu lo y asig na ción
de cos tes co mien za en In dra cuan do los
fac to res dis po ni bles se apli can al pro ce so
de pro duc ción. En este mo men to se es ta-
ble ce una re la ción en tre las cuen tas de la
con ta bi li dad fi nan cie ra y los com po nen tes
de cos tes crea da por In dra en su con ta bi li-
dad de ges tión, cla si fi can do de esta for ma
los cos tes se gún su na tu ra le za (ma te rias
pri mas y otros apro vi sio na mien tos, ser vi-
cios ex te rio res, per so nal, fi nan cie ros,
amor ti za cio nes y pro vi sio nes). Este pro-
ce so de co ne xión en tre ele men tos de la
con ta bi li dad fi nan cie ra y la con ta bi li dad de
ges tión (Dia gra ma 1) se rea li za te nien do
en cuen ta dos cir cuns tan cias: a) una
cuen ta so la men te pue de te ner un com po-
nen te de cos te, y b) un com po nen te de
cos te pue de te ner va rias cuen tas.

Los cos tes en los con tra tos con el
MI NIS DEF, se gún lo es ta ble ci do en la nor-
ma pri me ra3, duo dé ci ma y de ci mo ter ce ra
de las NO DE COS (MI NIS DEF, 1998) se
cla si fi can en “cos tes ad mi si bles” y “cos tes
no ad mi si bles”. Para de ter mi nar si un cos-
te es ad mi si ble o no, se uti li zan como cri te-
rios va rios pa rá me tros con te ni dos en la
nor ma pri me ra: su ra zo na bi li dad, su im pu-
ta bi li dad, su ade cua ción a las NO DE COS
(MI NIS DEF, 1998) y a las prác ti cas y prin-
ci pios de con ta bi li dad de ges tión ge ne ral-
men te acep ta dos, así como su con cor-
dan cia con las dis po si cio nes del con tra to.
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está cons ti tui do por la suma de los cos tes ad mi si bles, di rec tos e in di rec tos, afec ta bles o im pu ta-
bles al con tra to”.



Por su par te, la nor ma duo dé ci ma con-
tem pla el tra ta mien to es pe cí fi co y más
de ta lla do de di ver sos cos tes a efec tos de
su con si de ra ción como cos tes ad mi si-
bles, o bien, como no ad mi si bles.

In dra en el pro ce so de adap ta ción a
las NO DE COS (MI NIS DEF, 1998) pro ce-
dió a di fe ren ciar en su sis te ma de con ta-
bi li dad de ges tión en tre am bos ti pos de

cos tes y para ello dis tin gue, en los de no-
mi na dos “com po nen tes de cos te” de su
con ta bi li dad de ges tión, en tre “ad mi si-
bles” y “no ad mi si bles” (Cua dro 2) se gún
su ade cua ción a lo dis pues to en las NO-
DE COS (MI NIS DEF, 1998). No obs tan te,
tam bién en este pro ce so la em pre sa se
ha adap ta do a los cri te rios so bre esta cla-
si fi ca ción dic ta dos por el GEC y la De fen se
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Cua dro 1
Cál cu lo de cos tes y pre cio de la ofer ta en In dra

+ Costes Directos: Mano de obra, materiales y subcontratación,
otros costes directos

+ Costes Indirectos: Recargos por costes indirectos de gestión
(Overhead, Handling, G&A) Recargos
Financieros (Costes financieros del inmovilizado
afecto a laactividad productiva, Periodo Medio de
Maduración,Periodo Medio de Cobro)

= Coste Total
+ Beneficio
= Precio de la Oferta Antes de Impuestos
+ Impuestos (IVA)
= Precio de La oferta

Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de la es truc tura de oferta con ten ida en la In struc ción 128/2007 (Secre taria de
Es tado de la De fensa, 2007) y de la in for ma ción con ten ida en In dra (2004 y 2006).

Contabilidad Financiera

Cuenta

Cuenta

Cuenta

Contabilidad de Ges ón

Componente de
Coste

Componente de
Coste

Código de Control

Dia gra ma 1
Costes según su naturaleza

Fuente: In dra (2006).



Con tract Au dit Agency (DCAA), ne go-
cian do con es tos or ga nis mos su in clu sión
o no y ex tra po lan do su con si de ra ción
como ad mi si ble o no a am bos or ga nis-
mos au di to res. De este modo, des de un
pun to de vis ta teó ri co, en la ac tua li dad no
exis ten dis cre pan cias en tre el GEC y la
DCAA en la de li mi ta ción en tre cos tes ad-
mi si bles y no ad mi si bles.

Una vez iden ti fi ca dos los com po-
nen tes de cos te y agru pa dos se gún su
na tu ra le za, en In dra el tipo de pro yec to a
que se des ti nen di chos com po nen tes de
cos te de ter mi na si éste es di rec to o in di-
rec to. Por tan to, los cos tes no se ca rac te-
ri zan a prio ri como di rec tos o in di rec tos,
dado que su ads crip ción a un tipo u otro
de pen de del por ta dor de cos te, o sea, del
pro yec to. Si el com po nen te de cos te se
des ti na a pro yec tos fac tu ra bles, de ofer-

tas o de In ves ti ga ción y De sa rrol lo (I+D),
se con si de ra di rec to. En cam bio, si el
des ti no del com po nen te de cos te es un
pro yec to de es truc tu ra o in ter no se ca li fi-
ca este com po nen te de cos te como in di-
rec to res pec to del pro yec to fac tu ra ble y
apa re ce como cos te de es truc tu ra en la
cuen ta de re sul ta dos (Dia gra ma 2).

Para en ten der y va lo rar la adap ta ción
de la em pre sa a las exi gen cias del MI NIS-
DEF en sus re la cio nes con trac tua les se
debe te ner pre sen te que los sis te mas de in-
for ma ción con ta bles de In dra, se han orien-
ta do tra di cio nal men te a la afec ta ción de los
cos tes di rec tos, no sien do ob je to de aten-
ción el cál cu lo de los cos tes in di rec tos. In dra
uti li zó con ca rác ter ge ne ral y para to dos sus
mer ca dos el mo de lo de asig na ción de cos-
tes par cia les, en con cre to, en su mo da li dad
de cos tes di rec tos. Sin em bar go, para adap-
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Cua dro 2
Com po nen tes de cos te no ad mi si bles en In dra

Código Componente de Coste % Código Componente de Coste %

6200000 Gastos de investigación y
desarrollo del ejercicio

100 6680000 Diferencias negativas de
cambio

100

6230029 Otros servicios
profesionales. Grupo Indra

100 6690000 Otros gastos financieros 100

6270001 Publicidad 50 6780000 Gastos extraordinarios 100

6270002 Ferias y exposiciones 50 6781000 Indemnizaciones 100

6271000 Gastos de representación 70 6811000 Amortización de I+D 100

6300000 Impuesto sobre beneficios 100 6940000 Dotación provisión
insolvencias de tráfico

100

6490001 Ayuda de comidas origen
finanzas

1,50 6950000 Dotación Provisión Otras
Operaciones de Tráfico

100

6940091 Ayuda comida 1,50 6960000 Provisión por depreciación
de valores

100

6620000 Gastos financieros-Intereses 100 7680000 Diferencias positivas de
cambio

100

Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de in for ma ción sumin is trada por In dra (2004).



tar se a las nor mas de cos tes del Mi nis te rio de
De fen sa es pa ñol, en el “mer ca do” de De fen-
sa y de Si mu la do res y Sis te mas Au to má ti cos
de Man te ni mien to di se ñó un mo de lo de asig-
na ción de cos tes com ple tos. Este mo de lo de
cos tes com ple to no fue ex tra po la do al res to
de “mer ca dos” de In dra.

tar se a las nor mas de cos tes del Mi nis te rio de
De fen sa es pa ñol, en el “mer ca do” de De fen-
sa y de Si mu la do res y Sis te mas Au to má ti cos
de Man te ni mien to di se ñó un mo de lo de asig-
na ción de cos tes com ple tos. Este mo de lo de
cos tes com ple to no fue ex tra po la do al res to
de “mer ca dos” de In dra.

En el Dia gra ma 3 se ofre ce, a modo
de pre sen ta ción, un es que ma ge ne ral de
la for ma ción del cos te de los con tra tos
acor da dos por In dra con el MI NIS DEF.
Como par te de nues tro es tu dio, el aná li-
sis de las dis tin tas fa ses del pro ce so de
cál cu lo de los com po nen tes de los con-
tra tos con el MI NIS DEF se es tu dia de for-
ma por me no ri za da en los si guien tes
apar ta dos de este tra ba jo.

2.1. Los cos tes di rec tos

Un cos te di rec to se de fi ne como
aquél que no ha bría ocu rri do si el con tra to
no hu biera exis ti do (Ar vi so, 2006). La
con si de ra ción y el con cep to que de los
cos tes di rec tos ma ne ja dos por In dra res-
pon den a lo es ta ble ci do en las NO DE-
COS (MI NIS DEF, 1998). És tas, en su
nor ma pri me ra, de fi nen los cos tes di rec-

tos como aqué llos vin cu la dos a la ac ti vi-
dad ge ne ra da por la eje cu ción de un con-
tra to, re la cio nan do el con su mo de fac to-
res con el pro ce so de pro duc ción y éste
con el con tra to, y fa ci li tan do el es ta ble ci-
mien to con cer te za de la me di da téc ni ca y
eco nó mi ca del con su mo.

En In dra to dos los cos tes di rec tos
es tán re co gi dos en los pro yec tos del tipo
fac tu ra bles, de ofer tas y de in ves ti ga ción
y de sa rro llo. És tos úl ti mos se re fie ren a
pro yec tos rea li za dos por la em pre sa pero
que no tie nen co rres pon den cia con nin-
gún clien te o con tra to, no ge ne ran in gre-
sos. Son una ne ce si dad es ti ma da por In-
dra pero no so por ta da por un con tra to con
un clien te. En el caso de exis tir un con tra-
to que am pa re un pro yec to de I+D se con-
si de ra un pro yec to fac tu ra ble. Al fi nal del
año la em pre sa lle va los cos tes di rec tos
de I+D a cuen tas del in mo vi li za do y los
ac ti va po si bi li tan do así su amor ti za ción.
La nor ma un dé ci ma de las NO DE COS
(MI NIS DEF, 1998) per mi te re cu pe rar los
cos tes de I+D a tra vés de los re car gos.

En cuan to a los pro yec tos de ofer-
tas, com pren den los cos tes de li ci ta ción y
pre pa ra ción de ofer tas. Den tro de ellos
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Componentes
de Coste

PROYECTOS

FACTURABLES
OFERTAS
I+D

PROYECTOS

ESTRUCTURA
INTERNOS
RESTO

COSTES
DIRECTOS

COSTES
INDIRECTOS

Dia gra ma 2
Costes según su función

Fuente: In dra (2006).



hay que dis tin guir en tre las ofer tas fa lli-
das y las ofer tas que no se han con cre ta-
do en con tra tos a fi nal de año. En el pri-
mer caso, se lle van a la cuen ta de re sul ta-
dos del ejer ci cio y la vía para re cu pe rar el
cos te di rec to de las ofer tas es el re car go
de gas tos ge ne ra les y ad mi nis tra ción. En
el se gun do caso, si aún el con tra to no
está ad ju di ca do, y aten dien do a las cir-
cuns tan cias que con cu rran, el tra ta mien-
to con ta ble del cos te de di cha ofer ta pue-
de ser di fe ren te: se pue de, como en el
caso an te rior, lle var al re sul ta do del ejer-
ci cio, o bien con si de rar lo como una obra
en cur so o gas to pen dien te de li qui dar.

Pos te rior men te, si la em pre sa con si gue
la ad ju di ca ción del con tra to, di chos cos-
tes pa san a con si de rar se cos tes di rec tos
de un pro yec to fac tu ra ble. En caso con-
tra rio, se debe pro ce der a lle var di chos
cos tes a la cuen ta de re sul ta dos.

En los pro yec tos que re co gen cos tes
di rec tos, y con el ob je ti vo de sim pli fi car los
in for mes re que ri dos por el GEC para la rea-
li za ción de sus au di to rías, In dra creó có di-
gos de con trol para agru par, se gún su na tu-
ra le za, los com po nen tes de cos te atri bui-
bles a es tos ti pos de pro yec tos. Los com po-
nen tes de cos tes se agru pan en los có di gos
de con trol pre sen ta dos en el Dia gra ma 4.
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Dia gra ma 3
Esquema de asignación de costes a los proyectos

Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de la in for ma ción sumin is trada por In dra (2004 y 2006).



Res pec to a la mano de obra di rec ta
que im pu ta ble a los pro yec tos, la nor ma
sex ta de las NO DE COS (MI NIS DEF,
1998) es la úni ca que tra ta so bre esta cla-
se de cos te y en la mis ma se pro pug na la
uti li za ción de un cos te es tán dar para ella.
El ins tru men to cla ve para im pu tar el cos te
de ri va do de la par ti ci pa ción de la mano
de obra di rec ta (pro pia y sub con tra ta da)
en los pro yec tos fac tu ra bles de In dra es
la tasa, cuya uni dad de me di da es la hora.
El cál cu lo de la tasa ho ra ria se efec túa
por par te de In dra cada año para cada ca-
te go ría pro fe sio nal, sien do di chas ta sas
re vi sa das por el GEC.

El cál cu lo de la tasa se rea li za su-
man do to dos los con cep tos sa la ria les de
los em plea dos (suel dos y sa la rios, in cen-
ti vos, las pri mas por ob je ti vos es ta ble ci-
das por la em pre sa, plu ses, ho ras ex-
traor di na rias, ayu da a la co mi da, otros

gas tos so cia les), más los cos tes de se gu-
ri dad so cial, más los cos tes que fac tu ran
por el per so nal sub con tra ta do (tasa ho ra-
ria fac tu ra da por 1.742 ho ras4). Una vez
ob te ni da la suma an te rior res pec to a
cada una de las ca te go rías fac tu ra bles in-
di ca das, se di vi de en tre las ho ras efec ti-
vas de tra ba jo de cada una, dan do como
re sul ta do la tasa me dia a apli car a la
mano de obra di rec ta du ran te el año.

Para efec tuar el cál cu lo de las ho-
ras efec ti vas de tra ba jo a con si de rar, se
par te de las ho ras de pro duc ción teó ri cas
es ta ble ci das du ran te un año, se gún lo
pac ta do en los res pec ti vos con ve nios co-
lec ti vos, de las cua les se res tan las ho ras
de im pro duc ti vi dad del per so nal pro pio
(for ma ción, ab sen tis mo, en fer me dad y
otros), y a la ci fra re sul tan te se le suma el
re sul ta do de mul ti pli car 1.742 ho ras por el
nú me ro de sub con tra ta dos.
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Dia gra ma 4
Costes directos

Fuente: In dra (2006).

4 La ci fra de 1.742 ho ras de jor na da anual adop ta da por In dra se toma como dato para la uti li za ción
de la tasa de mano de obra pre su pues ta da tan to de per so nal pro pio como sub con tra ta do; sin em-
bar go, a efec tos de cal cu lar la tasa real, se em plea ría el nú me ro de ho ras real men te tra ba ja das.



2.2. Los cos tes in di rec tos: pro ce so y
cri te rios de dis tri bu ción

La ca rac te ri za ción de un cos te
como in di rec to, se gún la nor ma pri me ra
de las NO DE COS (MI NIS DEF, 1998), vie-
ne dada por la exis ten cia de fac to res de
pro duc ción que, por afec tar al pro ce so en
su con jun to, im pi den me dir de for ma téc ni-
ca o eco nó mi ca men te pre ci sa la in ci den cia
de su con su mo en el por ta dor de cos te fi-
nal. La im pu ta ción de di chos cos tes al ob je-
ti vo fi nal de cos te de be rá prac ti car se em-
plean do una base de dis tri bu ción que sea
fiel ex pre sión de la re la ción cau sal en tre los
fac to res con su mi dos y los pro duc tos o ser-
vi cios ob te ni dos. No obs tan te, In dra de fi ne
los cos tes in di rec tos como aqué llos que no
se pue den re la cio nar de una for ma cla ra,
evi den te y di rec ta con el con tra to y es tán
car ga dos a pro yec tos cla si fi ca dos como de
es truc tu ra e in ter nos (In dra, 2006).

Lo más ca rac te rís ti co del sis te ma
de cos tes di se ña do por In dra, ra di ca en
el tra ta mien to de los cos tes in di rec tos.
La dis tri bu ción de és tos co mien za por
una agru pa ción fun cio nal de los mis mos
y su lo ca li za ción en las dis tin tas uni da-
des de em pre sa (que de sem pe ñan el pa-
pel, se gún la ter mi no lo gía de In dra, de
“agru pa do res de cos tes”5). En este sen-
ti do, la es truc tu ra or ga ni za ti va de la em-

pre sa fue uti li za da a modo de agru pa do-
res de cos tes in di rec tos para res pon der,
no sólo a los re que ri mien tos obli ga to rios
de los or ga nis mos au di to res, sino tam-
bién a las ne ce si da des de ges tión de la
pro pia em pre sa para co no cer y for mar
una es truc tu ra de sus cos tes, re vir tien do
esta obli ga ción en una me jo ra de sus sis-
te mas de in for ma ción so bre sus pro pios
cos tes.

En se gun do lu gar, los cos tes in di rec-
tos6 de las uni da des de em pre sa se dis tri-
bu yen en tre las ac ti vi da des rea li za das por
cada uni dad a otras, has ta acu mu lar los en
los “mer ca dos” (uni da des de ne go cio de In-
dra). Los “mer ca dos” re pre sen tan el ele-
men to con duc tor y acu mu la dor del res to de
cos tes in di rec tos. Se gui da men te se pro ce-
de, en el ám bi to de los “mer ca dos” que tie-
nen con tra tos con el MI NIS DEF, al cál cu lo
de los re car gos de cos tes in di rec tos para
su afec ta ción al por ta dor de cos te (pro yec-
to) vin cu la do al con tra to en cues tión.

So bre la base de la vin cu la ción en tre
los cos tes in di rec tos y sus agru pa do res de
és tos que, en la ma yo ría de los ca sos, son
to ma dos de la pro pia es truc tu ra or gá ni ca
de la em pre sa, se pre sen tan las eta pas
para la dis tri bu ción y acu mu la ción fi nal de
to dos los cos tes in di rec tos en los agru pa-
do res de gas tos co mer cia les tam bién de-
no mi na dos “mer ca dos” (Dia gra ma 3).
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5 El ob je ti vo prin ci pal de es tos agru pa do res de cos tes con sis te en lo grar una ma yor cla ri dad y con trol
de los cos tes in di rec tos y, a su vez, en con se guir ma yor fa ci li dad para la im pu ta ción ob je ti va de los
mis mos a los di ver sos pro yec tos de los mer ca dos que man tie nen con tra tos con el MI NIS DEF.

6 “Gas tos in di rec tos” en la ter mi no lo gía de In dra.



a) Dis tri bu ción de los cos tes in di-
rec tos de los agru pa do res de “Gas tos
Ge ne ra les”.

Se tra ta de cos tes in di rec tos in cu-
rri dos por las uni da des de em pre sa que
tie nen la res pon sa bi li dad del buen fun cio-
na mien to de la com pa ñía (Ser vi cios Ge-
ne ra les, Re cur sos Hu ma nos, Vi gi lan cia y
Se gu ri dad e In for má ti ca In ter na) y cuyo
ob je ti vo es dar ser vi cio al res to de la em-
pre sa. Es tos cos tes in di rec tos de los
agru pa do res de gas tos ge ne ra les se dis-
tri bu yen en tre los agru pa do res de gas tos
in di rec tos, gas tos in di rec tos co mer cia les
y mer ca dos que tie ne In dra en fun ción de
las cla ves de dis tri bu ción re co pi la das en
el Cua dro 3.

b) Dis tri bu ción de los cos tes in di-
rec tos de los agru pa do res de “Gas tos In-
di rec tos”.

Es tos agru pa do res re co gen los
cos tes in di rec tos de las uni da des de em-
pre sa de di ca das a dar ser vi cios cor po ra-
ti vos y que, por de fi ni ción, no tie nen una
re la ción di rec ta con los “mer ca dos” ni su
fin está de ter mi na do por és tos. Los cos-
tes in di rec tos acu mu la dos en cada uno
de los si guien tes agru pa do res de gas tos
in di rec tos (tan to pro pios como re ci bi dos
de gas tos ge ne ra les) se asig nan a cada

“mer ca do” se gún las ba ses de dis tri bu-
ción re fle ja das en el Cua dro 4.

c) Dis tri bu ción de los cos tes in di-
rec tos de los agru pa do res de “Gas tos In-
di rec tos Co mer cia les”.

Este tipo de cos tes in di rec tos son
los in cu rri dos por las uni da des de la em-
pre sa que tra ba jan de ma ne ra di rec ta y
ex clu si va para los “mer ca dos”, pero que
je rár qui ca men te no per te ne cen a ellos.
Los cos tes in di rec tos co mer cia les re gis-
tra dos en los si guien tes agru pa do res de
gas tos in di rec tos co mer cia les (tan to pro-
pios como re ci bi dos de gas tos ge ne ra les)
se im pu tan a cada “mer ca do” en fun ción
de las ba ses de dis tri bu ción con tem pla-
das en el Cua dro 5.

d) Los cos tes in di rec tos de los
agru pa do res de “Gas tos Co mer cia les”.

Son cos tes in di rec tos res pec to a
los pro yec tos fac tu ra bles y co rres pon den
a los in cu rri dos en los agru pa do res de no-
mi na dos “mer ca dos”. Es tos cos tes es tán
re co gi dos en pro yec tos de Es truc tu ra e
In ter nos y co rres pon den a los mer ca dos,
te nien do la con si de ra ción de cos tes in di-
rec tos de cada mer ca do. Los agru pa do-
res de los gas tos co mer cia les se co rres-
pon den con los si guien tes “mer ca dos”:
De fen sa; SIMSAM; Te le co mu ni ca cio nes;
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Cua dro 3
Dis tri bu ción de los cos tes in di rec tos acu mu la dos

en los agru pa do res de gas tos ge ne ra les
Agrupador de Gastos

Generales
Base de Distribución

Informática Interna Dedicaciones

Servicios Generales Metros cuadrados

Vigilancia y Seguridad Metros cuadrados

Recursos Humanos Número de empleados en plantilla
Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de In dra (2006).
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Cua dro 4
Re par to de los cos tes in di rec tos acu mu la dos en los agru pa do res

de gas tos in di rec tos
Agrupador de Gastos Indirectos Base de Distribución

Órganos de Gobierno Ventas

Económico Ventas

Comunicación Ventas

Desarrollo de Negocio Corporativo Ventas

Análisis y Estrategia Ventas

Financiero Transferencias realizadas

Extraordinario (No admisibles)

Interno Empresa Específicamente

Dirección General de Cataluña Ventas en mercados de Cataluña

Gestión Corporativa Metros cuadrados

Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de In dra (2006).

Cua dro 5
Dis tri bu ción de los cos tes in di rec tos acu mu la dos en los agru pa do res

de gas tos in di rec tos co mer cia les
Agrupadores de

Gastos Indirectos Comerciales
Base de Distribución

Dirección General de Operaciones Ventas

Planificación Ventas

Centros de Competencia Ventas

Dirección de Proyectos Ventas

Marketing Ventas

Iniciativas Ventas

Calidad Dedicaciones

Desarrollo, Planificación y Asignación Dedicaciones

Centros de Producción Dedicaciones

Internacional Contratación internacional

Compras Compras

Control de Mercados A cada mercado sus gastos

Recursos Humanos de Mercados A cada mercado sus gastos

Tecnología Gastos de I+D
Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de In dra (2006).



Trans por tes y Trá fi co; Ad mi nis tra ción Pú-
bli ca; Pro ce sos Elec to ra les; Fi nan zas y
Se gu ros; In dus tria y Co mer cio; y Ener gía
y Ope ra do res.

Por tan to, como se pue de apre ciar,
en los “mer ca dos” o agru pa do res co mer cia-
les se re co lec tan y acu mu lan to dos los cos-
tes in di rec tos tan to pro pios de cada “mer ca-
do” (gas tos co mer cia les) como re ci bi dos de
otras agru pa cio nes de cos tes in di rec tos
(gas tos ge ne ra les, gas tos in di rec tos y gas-
tos in di rec tos co mer cia les) en fun ción de las
ba ses de re par to an te rior men te ci ta dos.

Los “mer ca dos” que tie nen una re la-
ción más in me dia ta con los con tra tos que
es ta ble ce el MI NIS DEF con In dra son “De-
fen sa” y SIMSAM7. El “mer ca do” de de fen-
sa está or ga ni za do en sie te di vi sio nes8. A
los efec tos del cál cu lo di fe ren cia do de los
ra tios, para es ta ble cer los re car gos por
con cep to de cos tes in di rec tos de ben ser
im pu ta dos a los pro yec tos de de fen sa que
tie nen como clien te el MI NIS DEF, In dra es-
ta ble ció cier tas dis cri mi na cio nes.

El “mer ca do” de de fen sa tie ne dos
sis te mas de re car gos dis tin tos, uno que se
pue de con si de rar ge né ri co apli ca ble a to-
das las di vi sio nes ex cep to a la di vi sión de
Sis te mas de Ges tión y otro apli ca do ex clu-
si va men te a Sis te mas de Ges tión. Den tro
del “mer ca do” de de fen sa, la di vi sión Sis-
te mas de Ges tión in clu ye a per so nal de In-
dra que pres ta sus ser vi cios en los Cuar te-

les Ge ne ra les de los Ejér ci tos de Tie rra y
del Aire y de la Ar ma da. Al de sem pe ñar
sus ser vi cios en los Cuar te les Ge ne ra les,
y no en de pen den cias de la em pre sa, el
con su mo de re cur sos a im pu tar es dis tin-
to del res to de di vi sio nes del “mer ca do”
de de fen sa, lo cual mo ti va un tra ta mien to
sin gu lar para esta di vi sión. El “mer ca do”
de SIMSAM tie ne otro sis te ma de re car-
gos pro pio, dis tin to a los re se ña dos an te-
rior men te para el “mer ca do” de de fen sa.

Aho ra bien, la de ter mi na ción de la
cuan tía de cos tes in di rec tos en las ofer tas
co mer cia les ela bo ra das por In dra para el
MI NIS DEF, exi ge ana li zar la cues tión en
tres ni ve les es tre cha men te re la cio na dos:

a) Fi ja ción de las agru pa cio nes de
cos tes in di rec tos a em plear para la in cor-
po ra ción de los cos tes in di rec tos en el
pre cio de la ofer ta.

Si guien do lo es ta ble ci do por la nor-
ma quin ta de las NO DE COS (MI NIS DEF,
1998) so bre con di cio nes de apli ca ción de
los cos tes in di rec tos, se de ben crear
agru pa cio nes ho mo gé neas, en el sen ti do
de que sus ac ti vi da des ten gan la mis ma o
si mi lar re la ción cau sal o de uti li dad res-
pec to a los por ta do res u ob je ti vos de cos-
tes con los que se re la cio na.

Para res pon der a este re que ri-
mien to, In dra es ta ble ció los si guien tes
agru pa do res de cos tes in di rec tos o “cost
pool”: agru pa ción de cos tes de in di rec tos
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7 No obs tan te, y si bien se pue de identifi car el “mer ca do” SIMSAM con el agru pador SIMSAM, en
el “mer ca do” de Defen sa se re co gen los cos tes in di rec tos de las uni da des de em pre sa de di ca-
das al “mer ca do” de De fen sa y Se gu ri dad, así como tam bién a la lí nea de ac ti vi dad de Equi pos
Elec tró ni cos de De fen sa.

8 El “mer ca do” de De fen sa in clu ye las di vi sio nes: Man do y Con trol, Ra da res, Gue rra Elec tró ni ca,
Sis te mas de Ges tión, Pro yec to Euro pean Figh ter Air craft, Sis te mas y Post Ven ta.



de fa bri ca ción, aso cia do al re car go de
overhead; agru pa ción de cos tes por com-
pras de ma te ria les, li ga do al re car go de
ma ni pu la ción de ma te ria les; y agru pa-
ción de cos tes ge ne ra les y de ad mi nis tra-
ción, vin cu la do al re car go de gas tos ge-
ne ra les y ad mi nis tra ción.

b) De ter mi na ción de la cuan tía de
las agru pa cio nes de cos tes in di rec tos.

Para cada uno de los agru pa do res
co mer cia les, De fen sa, SIMSAM y Sis te-
mas de Ges tión, se cal cu la el im por te de
los cos tes in di rec tos de cada “cost pool”
de la si guien te for ma (Dia gra ma 5).

La agru pa ción de cos tes de ca be-
ce ra, o de fa bri ca ción se for ma a par tir de
los “gas tos co mer cia les” pro pios más los
que és tos re ci ben de “gas tos ge ne ra les”,
a los que se su man los “gas tos in di rec tos

co mer cia les” pro pios, a ex cep ción del
agru pa dor “Com pras”, y los re ci bi dos de
los “gas tos ge ne ra les” en una de ter mi na-
da pro por ción.

La agru pa ción de cos tes ge ne ra les
y ad mi nis tra ción se com po ne de los “gas-
tos in di rec tos” pro pios y los re ci bi dos de
los agru pa do res de “gas tos ge ne ra les”.
Ade más se de ben in cluir los cos tes pro-
ce den tes de los pro yec tos de ofer tas, en
con cre to, los de pre pa ra ción y li ci ta ción y
pre pa ra ción de ofer tas fa lli das más sus
re car gos y los cos tes pro ce den tes de los
pro yec tos de I+D no aso cia dos a nin gún
con tra to, que com pren den los gas tos de
I+D más sus re car gos.

La agru pa ción de cos tes por ma ni-
pu la ción de ma te ria les se for ma con los
“gas tos in di rec tos co mer cia les” del agru-
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Diagrama 5
Agrupadores de costes indirectos en los mercados de Defensa

y SIMSAM

Fuente: Elabo ra ción propia a par tir de In dra (2004, 2005 y 2006).



pa dor “Com pras” y los cos tes que éste re-
ci be de los agru pa do res de “gas tos ge ne-
ra les”. La Fi ja ción de las ba ses de dis tri-
bu ción a em plear en el cál cu lo de los re-
car gos.

El re qui si to fun da men tal para la
elec ción de una base de dis tri bu ción, se-
gún la nor ma quin ta de las NO DE COS
(MI NIS DEF, 1998) ra di ca en que ésta sea
re pre sen ta ti va de la ac ti vi dad ges tio na da
o su per vi sa da. La base de re par to debe
es tar in te gra da por to dos los ele men tos
más sig ni fi ca ti vos y, aun que pa re ce op tar-
se por la elec ción del nú me ro de ho ras
em plea das o el cos te de la mano de obra
di rec ta con su mi da, se deja la puer ta abier-
ta a la elec ción de otras que se con si de ren
más idó neas para re co ger el gra do de va-
ria bi li dad de los cos tes de cada agru pa-
ción de cos tes in di rec tos es pe cí fi ca.

In dra para el cál cu lo del re car go de
overhead (Ecua ción 1) uti li za como base de
dis tri bu ción el con su mo de mano de obra di-
rec ta de los pro yec tos ca li fi ca dos como de
cos tes di rec tos (fac tu ra bles, ofer tas, e I+D).

Recargo
de Overhead


Agrupación de costes de cabecera

Consumo de mano de obra directa de
proyectosdirectos

      [1]

Para el cál cu lo del re car go de ma ni-
pu la ción de ma te ria les (handling) se dis tri-
bu ye la agru pa ción de cos tes por com pra
de ma te ria les en fun ción del con su mo de
ma te ria les, y sub con tra ta ción de los pro-
yec tos de cos tes di rec tos (Ecua ción 2).

Re argc o
de Handling


Agrupación de costes por compras

Consumo demateriales y subcontratación
deproyectosdirectos

    [2]

Por úl ti mo, para el cál cu lo del re-
car go de gas tos Ge ne ra les y Ad mi nis tra-
ción (G&A), la em pre sa toma como base

de dis tri bu ción la suma del cos te di rec to
to tal de los pro yec tos fac tu ra bles más los
re car gos de cos tes in di rec tos de fa bri ca-
ción y el de ma ni pu la ción de ma te ria les
(Ecua ción 3).

Recargo de G & A 

Agrupación de costes generales y
administración

Total costesdirectosdelos proyectos
facturales

+
RecargosdeOverhead yHandling

  [3]

En el pro ce so de cál cu lo de los re-
car gos para la im pu ta ción de los cos tes
in di rec tos se uti li zan coe fi cien tes pre es-
ta ble ci dos de acuer do con la nor ma quin-
ta de NO DE COS (MI NIS DEF, 1998). Es
de cir, In dra es ti ma los re car gos en fun-
ción de los da tos re gis tra dos en pe rio dos
an te rio res y di chos coe fi cien tes se ac tua-
li zan y re vi san una vez al año. Se sue len
em plear téc ni cas es ta dís ti cas de re gre-
sión li neal para su cál cu lo, uti li zan do una
ecua ción de cur va de ajus te lo ga rít mi ca
que per mi te ob te ner el va lor es pe ra do en
el si guien te año. Esta in for ma ción es ana-
li za da, jun to a las ta sas ho ra rias de la
mano de obra di rec ta, por el GEC y, una
vez in for ma da po si ti va men te por él, es
uti li za da por los ór ga nos del MI NIS DEF
en la ela bo ra ción del pre su pues to, ne go-
cia ción y fi ja ción de los pre cios de los
con tra tos con In dra.

2.3. Los cos tes fi nan cie ros

La nor ma oc ta va de las NO DE COS
(MI NIS DEF, 1998) re co no ce el cos te fi-
nan cie ro como un ele men to de cos te más
de los con tra tos que las em pre sas pue-
den in cluir como com po nen te del pre cio
de las ofer tas para el MI NIS DEF.
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Dado que la na tu ra le za del cos te fi-
nan cie ro es di fe ren te a la de los cos tes in-
di rec tos des cri tos, y la nor ma oc ta va exi-
ge su pre sen ta ción en la ofer ta del con tra-
tis ta como par ti da in de pen dien te del res-
to de cos tes, el es tu dio de los re car gos
finan cie ros se rea li za de for ma se pa ra da
del res to de re car gos de ges tión.

La cuan ti fi ca ción e im pu ta ción de
los cos tes fi nan cie ros, en su con si de ra-
ción como cos te afec to a la ac ti vi dad pro-
duc ti va, se cal cu la en tér mi nos de cos tes
de opor tu ni dad. In dra se adap ta a lo dis-
pues to en la nor ma oc ta va y es ta ble ce
en su sis te ma de cál cu lo de cos tes dos ti-
pos de re car gos fi nan cie ros para las si-
guien tes cla ses de cos tes fi nan cie ros: a)
cos tes fi nan cie ros del ca pi tal in ver ti do
en el in mo vi li za do afec to a la ac ti vi dad
pro duc ti va (FCCOM, por las si glas en in-
glés Fa ci li ties Ca pi tal Cost of Mo ney), y
b) cos tes fi nan cie ros aso cia dos a los re-
cur sos in ver ti dos en fac to res co rrien tes,
com po nen tes del cir cu lan te y afec tos a
las ope ra cio nes re la cio na das con el MI-
NIS DEF.

a) Cos tes fi nan cie ros del ca pi tal in-
ver ti do en el in mo vi li za do afec to a la ac ti-
vi dad pro duc ti va.

Para el cál cu lo del re car go FCCOM,
In dra, cum plien do las con di cio nes pre vis-
tas en la nor ma oc ta va de las NO DE COS
(MI NIS DEF, 1998) uti li za los va lo res ne tos
con ta bi li za dos en su in mo vi li za do ma te rial
e in tan gi bles (este úl ti mo con al gu nas ex-
cep cio nes) que sean uti li za dos en la ac ti vi-
dad pro duc ti va nor mal del ne go cio.

Una vez rea li za da la dis tri bu ción de
los in mo vi li za dos en cada “mer ca do”, el
to tal de ac ti vos asig na dos se uti li za para

cal cu lar el cos te fi nan cie ro del ca pi tal in-
ver ti do en el in mo vi li za do afec to a la ac ti-
vi dad pro duc ti va (FCCOM). El cál cu lo del
re car go FCCOM se rea li za ría se gún la
Ecua ción 4:

Recarg
de

o
FCCOM



Agrupacióndel inmovilizado
según valor neto

x
interés legal del dinero

Consumo de mano de obra directa
de proyectos facturables

             [4]

b) Cos tes fi nan cie ros aso cia dos a
los re cur sos in ver ti dos en fac to res co-
rrien tes, com po nen tes del cir cu lan te.

Una ob ser va ción im por tan te so bre
es tos re car gos (Pe rio do Me dio de Ma du-
ra ción y Pe rio do Me dio de Co bro), es la
re du ci da apli ca ción real y efec ti va de es-
tos re car gos como com po nen tes de cos-
te en los con tra tos del MI NIS DEF. Las po-
si bles ra zo nes de este tra ta mien to pue-
den si tuar se en la ges tión de los al ma ce-
nes de ma te ria les que tie ne la em pre sa,
ten den tes a su re duc ción o con si de ra ción
mí ni ma y al he cho de la con si de ra ción de
clien te ha bi tual y es tra té gi co que tie ne el
MI NIS DEF para In dra.

2.4. El be ne fi cio

El cuar to ele men to en que se des-
com po ne el pre cio lo cons ti tu ye el be ne fi-
cio. Se gún se se ña la en los mo de los de
plie gos de cláu su las ad mi nis tra ti vas par-
ti cu la res es ta ble ci dos por el MI NIS DEF
para la ad ju di ca ción de con tra tos por el
pro ce di mien to ne go cia do, este ele men to
debe cons tar en la ofer ta pre sen ta da por
las em pre sas in te re sa das en con tra tar
con el MI NIS DEF.
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En Es pa ña no exis te una fór mu la
pre de ter mi na da para el cál cu lo del mar-
gen de be ne fi cio apli ca ble a este tipo de
con tra tos. Si bien las di rec tri ces teó ri cas
ge ne ra les del MI NIS DEF so bre la de ter-
mi na ción de már ge nes y be ne fi cios de los
con tra tos pú bli cos in ci den prin ci pal men te
en las cir cuns tan cias de ries go e in no va-
ción y aho rro de cos tes en la eje cu ción,
en la prác ti ca el jue go de in te re ses en tre
am bas par tes (In dra y MI NIS DEF) pa re ce
des vir tuar ta les di rec tri ces. A nues tro jui-
cio, el pro ta go nis mo en la de ter mi na ción
tan to del pre cio fi nal del con tra to como
del be ne fi cio aso cia do al mis mo, pa re ce
re si dir en el MI NIS DEF.

Los ór ga nos de con tra ta ción tie nen
una li mi ta ción eco nó mi ca y pre su pues ta-
ria para obli gar se con ter ce ros re pre sen-
ta da por el im por te eco nó mi co del cré di to
dis po ni ble, asig na ble y ade cua do para
cu brir la ne ce si dad de cla ra da por la Ad-
mi nis tra ción Pú bli ca. La mis ma fija el pre-
cio má xi mo de ad ju di ca ción del con tra to
y, por tan to, es el ór ga no de con tra ta ción
del MI NIS DEF quien, con sus cré di tos, lo
fija ini cial men te. De igual ma ne ra, los ór-
ga nos de con tra ta ción es ta ble cen en cada
con tra to las fór mu las de con tra ta ción y
con ello in flu yen en la for ma de fi jar el pre-
cio de aquél (pre cio fijo, pre cio pro vi sio nal,
pre cio má xi mo con in cen ti vos por aho rros
de cos tes, re em bol so de cos tes más un
por cen ta je de be ne fi cio u otros).

Tam po co debe ol vi dar se que en la
ne go cia ción en tre em pre sa y MI NIS DEF
son ob je to de dis cu sión tan to el pre cio del
con tra to como el por cen ta je de be ne fi cio
a re ci bir por la em pre sa. Por tan to, y se-
gún la mo da li dad de con tra ta ción em-
plea da, la de ter mi na ción del be ne fi cio y,
en con se cuen cia, la cuan ti fi ca ción to tal

del pre cio del con tra to pue de que no que-
de de ter mi na da has ta la rea li za ción de
una au di to ría de cos tes in cu rri dos de la
cual pue den de ri var se ajus tes eco nó mi-
cos para In dra.

La gran ma yo ría de los con tra tos ce-
le bra dos en tre el MI NIS DEF e In dra se rea li-
za ron bajo la mo da li dad del pre cio cier to del
con tra to, per mi tien do a la em pre sa te ner un
ma yor con trol so bre sus cos tes y así ma xi-
mi zar su pro pio mar gen de be ne fi cio. No
obs tan te, ac tual men te los ór ga nos de con-
tra ta ción del MI NIS DEF es tán apli can do
nue vas fór mu las que tra tan de in cen ti var el
be ne fi cio de las em pre sas en fun ción de los
ries gos asu mi dos en los pro yec tos, así
como del aho rro de cos tes lo gra do en su
eje cu ción. Es tas nue vas fór mu las de fi ja ción
del pre cio de los con tra tos su po nen un in-
cen ti vo para la me jo ra en la ges tión y de sa-
rro llo de los pro yec tos lo cual, en úl ti ma ins-
tan cia, debe tra du cir se en una re duc ción de
los cos tes ini cial men te pre vis tos y, en con-
se cuen cia, en una me jo ra de los már ge nes
de be ne fi cio de los pro yec tos aco me ti dos.

3. Con clu sio nes

El so me ti mien to de los con tra tis tas
del sec tor de de fen sa a la nor ma ti va so-
bre cál cu lo de cos tes y a las au di to rías de
los con tra tos im pues ta por el MI NIS DEF
en sus re la cio nes con trac tua les, tuvo
como re sul ta do la adop ción por par te de
aque llos de un mo de lo de sis te ma de cos-
tes com ple tos ba sa do en las di rec tri ces
de las NO DE COS (MI NIS DEF, 1998).

Tra di cio nal men te, In dra Sis te mas
S.A. im ple men ta ba en sus sis te mas de
in for ma ción con ta ble el mo de lo de asig-
na ción de cos tes par cia les, en su mo da li-
dad de cos tes di rec tos. Sin em bar go, la
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con fi gu ra ción por par te de la re fe ri da em-
pre sa del pre cio de los con tra tos de
acuer do con la nor ma ti va so bre cos tes
es ta ble ci da por el MI NIS DEF, obli gó a la
mis ma a pres tar una ma yor aten ción al
con trol y al tra ta mien to con ta ble de los
cos tes in di rec tos. En la prác ti ca, ello im-
pli có una me jo ra de la in for ma ción re la ti-
va al pro ce so de ge ne ra ción de cos tes en
la em pre sa y, por ende, del con trol de
aque llos aso cia dos a los di fe ren tes con-
tra tos y del se gui mien to de su eje cu ción.

El es tu dio em pí ri co lle va do a cabo
so bre las fa ses del pro ce so de cál cu lo de
los cos tes de los con tra tos se gui do por In-
dra Sis te mas, S.A. en sus re la cio nes con-
trac tua les con el MI NIS DEF, re pre sen ta
una guía orien ta ti va para otras em pre sas
que en un fu tu ro pue dan con tra tar con di-
cho de par ta men to. Al mis mo tiem po,
arro ja luz so bre la me cá ni ca de cál cu lo
se gui da en un ám bi to eco nó mi co no
siem pre ca rac te ri za do por su trans pa ren-
cia in for ma ti va en este te rre no.

Del es tu dio rea li za do se pue de de-
du cir que el sis te ma de cos tes em plea do
por In dra se en cuen tra muy pró xi mo a la
es truc tu ra de cos tes que pre sen tan los
sis te mas or gá ni cos, sien do lo más pe cu-
liar y, por tan to, lo más des ta ca ble, el tra-
ta mien to otor ga do a los cos tes in di rec-
tos. Las uni da des de la em pre sa y los
agru pa do res de ter mi nan la cla se de cos-
te in di rec to que en él se in cu rre. La uti li-
za ción de su es truc tu ra or gá ni ca para la
lo ca li za ción, agru pa ción y acu mu la ción
de los cos tes in di rec tos en las uni da des
de em pre sa de no mi na das “mer ca dos”, a
par tir de los cua les se cal cu lan los re car-

gos de ges tión en con cep to de cos tes in-
di rec tos, es lo que ca rac te ri za su sis te ma
de cos tes. En este sen ti do, de los ele-
men tos que con fi gu ran el pre cio del con-
tra to, el cál cu lo y la im pu ta ción de los cos-
tes in di rec tos cons ti tu yen la prin ci pal di fi-
cul tad que tie nen que afron tar las em pre-
sas para la de ter mi na ción ob je ti va y fia ble
del cos te de los con tra tos, de acuer do
con las dis po si cio nes de las NO DE COS
(MI NIS DEF, 1998).

Al no exis tir en Es pa ña una nor ma
es pe cí fi ca que re gu le la de ter mi na ción
del be ne fi cio “ra zo na ble”, ni una fór mu la
pre de ter mi na da para el cál cu lo del mar-
gen del be ne fi cio apli ca ble a los con tra tos
pú bli cos de de fen sa, éste ele men to re-
pre sen ta el com po nen te del pre cio de un
con tra to me nos ob je ti vo en su es ti ma-
ción. Las nue vas fór mu las de con tra ta-
ción y las nue vas for mas de fi jar el pre cio
de los con tra tos de man dan una re gu la-
ción es pe cí fi ca de los már ge nes de be ne-
fi cio que apor te ma yor ob je ti vi dad y trans-
pa ren cia en su cál cu lo, va lo ran do y pon-
de ran do las di ver sas cir cuns tan cias que
con cu rren en cada con tra to en par ti cu lar.

Por úl ti mo, se con si de ra que la me-
to do lo gía em plea da por el MI NIS DEF
para la eva lua ción de cos tes en sus con-
tra tos, con in de pen den cia de las im pli ca-
cio nes que pu die ran te ner en los sis te-
mas de con ta bi li dad de ges tión de las em-
pre sas au di ta das para adap tar se a ese
mar co nor ma ti vo, con tri bu ye a au men tar
la trans pa ren cia de la ges tión rea li za da
por los ór ga nos de con tra ta ción de éste y
la le gi ti ma ción del gas to pú bli co en de fen-
sa ante los con tri bu yen tes.

247

  _______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 19, No. 66, 2014



Re fe ren cias Bi blio grá fi cas

Abzug, Ri kki y Mezias, Stephen J. (1993). The
frag men ted sta te and due pro cess
pro tec tions in or ga ni za tions: the case
of com pa ra ble worth. Or ga ni za tion
Scien ce, Vol. 4, Nº 3, pp. 433- 453.

Agua do Ro me ro, José (2009). El con trol eco-
nó mi co de las ad qui si cio nes pú bli-
cas en ma te ria de de fen sa. Gra na da.
Edi to rial de la Uni ver si dad de Gra na da.

Agua do Ro me ro, José y Za fra Gó mez, José
Luis (2011). Las nor mas de cos tes
apli ca bles en el aná li sis de cos tes y
pre cios de los con tra tos de de fen sa
en Es pa ña. Pre su pues to y Gas to
Pú bli co, Nº 65/2011, Es pa ña, Ins ti tu-
to de Es tu dios Fis ca les, pp. 7-26.

Al- O mi ri, Mo hammad y Drury, Co lin (2007). A
sur vey of fac tors in fluen cing the choi ce
of pro duct cos ting sys tems in UK or ga-
ni za tions. Ma na ge ment Accoun ting
Re search, Vol. 18 (3), pp. 399- 424.

Arau jo Pin zón, Pe dro (2003). Nue vo Ins ti tu cio-
na lis mo, Teo ría de la es truc tu ra ción y
cam bio en los sis te mas y prác ti cas de
con ta bi li dad de ges tión: Teo rías y mé-
to dos de in ves ti ga ción. Re vis ta Es pa-
ño la de Fi nan cia ción y Con ta bi li dad,
Vol. 32. Nº 118, Es pa ña, pp. 693- 724.

Ar vi so, Be ver ly (2006). Sur vi ving a DCAA au-
dit. Bu si ness Cre dit, 108, p. 29.

Bes cos, Pie rre- Lau rent (2003). New Tasks for
Ma na ge ment Accoun ting. Ma na ge-
ment Accoun ting Sec tion Re-
search and Case Con fe ren ce, San
Die go, Ca li for nia, Ja nuary, pp.10- 11.

Burns, Ja mes E. (2000). The dyna mics of
accoun ting chan ge: In ter play bet-
ween new prac ti ces, rou ti nes, ins ti tu-
tions, power and po li tics. Accoun-
ting, Au di ting and Accoun ta bi lity
Jour nal, Vol. 13, Nº 5, pp. 566- 596.

Car mo na, Sal va dor; Ezza mel, Mah moud y Gu tié-
rrez, Fer nan do (1998). Towards and ins-
ti tu tio nal analysis of chan ges in accoun-

ting in the Ro yal To bacco Fac tory of
Se vil le. The Accoun ting His to rian
Jour nal, Vol. 25, No 1, pp. 115- 147.

Car mo na, Sal va dor y Ma cías, Mar ta (2001).
Ins ti tu tio nal pressu res; mo no po lis tic
con di tions, and the im ple men ta tion of
ear ly cost ma na ge ment prac ti ces:
The Case of the Ro yal To bacco Fac-
tory of Se vil le (1820- 1887). Aba cus,
Vol. 37, Nº 2, pp.139- 165.

Ca rruthers, Bru ce G. (1995). Accoun ting, Am-
bi guity, and the New Ins ti tu tio na lism.
Accoun ting, Or ga ni za tions and So-
ciety, Vol. 20 (4), pp. 313- 328.

Co va leski, Mark A., Dirs mith, Mark. W., y Mi-
chel man, Je ffrey E. (1993). An ins ti tu-
tio nal theory pers pec ti ve on the DRG
fra mework, ca se- mix accoun ting sys-
tems and heal th- ca re or ga ni za tions.
Accoun ting, Or ga ni za tions and So-
ciety, Vol.18, Nº 1, pp. 65- 80.

Cu rrie, Da vid (2011). Re view of sin gle sour ce
pri cing re gu la tions. Dis po ni ble en:
http://www.mod.uk/NR/reiew_singe_s
our ce_pri cing_re gu la tion. (fe cha de
con sul ta: 28/03/2012).

Di rec ción Ge ne ral de Ar ma men to y Ma te rial
(2011). La in dus tria es pa ño la de de-
fen sa. Mi nis te rio de De fen sa, Es pa ña.
Dis po ni ble en: http://10.7.81.76/we bin-
tra net dgam/red.htm. (fe cha de con sul-
ta: 26/10/2011).

Es co bar Pé rez, Ber na bé y Lobo Ga llar do, An-
to nio (2002). Im pli ca cio nes teó ri cas y
me to do ló gi cas de la evo lu ción de la
in ves ti ga ción en con ta bi li dad de ges-
tión. Re vis ta Es pa ño la de Fi nan cia-
ción y Con ta bi li dad, Vol. 31, Nº 111,
Es pa ña, pp. 245- 286.

Fon fría Mesa, An to nio y Co rrea Bu rrows, Pau li-
na (2010). Effects of mi li tary spen ding
on the pro fi ta bi lity of spa nish de fen ce
con trac tors. De fen ce and Pea ce Eco-
no mics, Vol. 21, No 2, pp. 177- 192.

Gil, José An to nio (2002). Re es truc tu ra ción de
la in dus tria de de fen sa en Es pa ña, en

248

Cos tes y pre cios en los con tra tos con el Mi nis te rio de De fen sa de Es pa ña...
Agua do R., José; Ló pez H., An to nio Ma nuel y Vera Ríos, Si món.__________________



La re es truc tu ra ción de las in dus-
trias de de fen sa, Mi ner va Edi cio nes,
pp. 53- 76.

Gran lund, Markus (2001). Towards ex plai ning
sta bi lity in and around ma na ge ment
accoun ting sys tems. Ma na ge ment
Accoun ting Re search, Vol. 12, pp.
141- 166.

In dra (2004). Re car gos ofer tas co mer cia les
pre su pues to 2004. Tra ba jo no publi-
ca do, Ma drid.

In dra (2005). In for me de aná li sis eco nó mi co de
la pro pues ta de cos tes ho ra rios y re-
car gos de ges tión para el año 2005 re-
mi ti da por la em pre sa In dra Sis te mas
S.A. Tra ba jo no pu bli ca do, Ma drid.

In dra (2006). NO DE COS en In dra. Sis te ma
para el cál cu lo de re car gos, Ge ren cia
de Con trol de Ges tión. Tra ba jo no pu-
bli ca do, Ma drid.

Ki rat, Thie rry; Ba yon, De nis y Blanc, He le ne
(2003). Maîtri ser les coûts des pro-
gram mes d´ar me ment: une analy se
com pa ra ti ve de la ré gle men ta tion des
mar chés in dus triels d´ar me ment en
Fran ce, au Ro yau me- U ni et aux
Etats- U nis. Ob ser va toi re éco no mi que
de la dé fen se, La Do cu men ta tion
françai se. Pa ris.

Mi nis te rio de De fen sa (1998). Or den del Mi nis-
te rio de De fen sa 238/1998, de 15 de
oc tu bre, so bre pre sen ta ción y au di to-
ría de ofer tas y nor mas so bre los cri te-
rios a em plear en el cál cu lo de cos tes
de de ter mi na dos con tra tos de su mi-
nis tro, de con sul to ría y asis ten cia y de
los ser vi cios del Mi nis te rio de De fen sa
que se ad ju di quen por el pro ce di mien-
to ne go cia do (NO DE COS) (BOE Nº
258, de 28 de oc tu bre), Es pa ña.

Ro ger son, Wi lliam P. (1989). Pro fits re gu la tion
of de fen se con trac tors and pri zes for
in no va tion. Jour nal of Po li ti cal Eco-
nomy, Vol. 97, Nº 6, pp. 1284- 1305.

Sca pens, Ro bert W. (1994). Ne ver mind the
gap: towards an ins ti tu tio nal pers pec-
ti ve on ma na ge ment accoun ting prac-
ti ce. Ma na ge ment Accoun ting Re-
search, Vol. 5, pp. 301- 321.

Scott, W. Ri chard (1995). Ins ti tu tions and Or ga-
ni za tions. Lon don, Sage Pu bli ca tions.

Se cre ta ria de Es ta do de la De fen sa (2007).
Ins truc ción 128/2007, de 16 de oc tu-
bre, por la que se aprue ba el pro ce di-
mien to para la pres ta ción de los ser vi-
cios de aná li sis de cos tes y pre cios en
el ám bi to del MI NIS DEF (Bo le tín Ofi-
cial de De fen sa Nº 212, de 30 de oc tu-
bre), Es pa ña.

Sel to, Frank H. y Wi de ner, Sa lly K. (2004). New
ma na ge ment accoun ting re search: In-
sights from prac ti ce.Ad van ces in Ma na-
ge ment Accoun ting, Vol. 12, pp. 1-36.

Smith, Ro nald Pa trick (1990). De fen ce pro cu-
re ment and in dus trial struc tu re in the
UK. In ter na tio nal Jour nal In dus trial
Or ga ni za tion, Vol. 8, pp. 185- 205.

Stockholm In ter na tio nal Pea ce Re search Ins ti-
tu te (2012). SI PRI Mi li tary Ex pen di-
tu re Da ta ba se. Dis po ni ble en:
http://www.si pri.org/da ta ba se/mi lex.
[fe cha de con sul ta: 2012, Abril 10].

Suchman, Mark C. (1995). Ma na ging le gi ti macy:
Stra te gic and ins ti tu tio nal approa ches.
Aca demy of Ma na ge ment Re view,
Vol. 20, Nº 3, pp. 571- 610.

Yin, Ro bert K. (2003). Case study re search: de-
sign and methods. Ca li for nia, 3ª Edi-
tion Thou sand Oaks, Sage Pu bli ca tions.

249

  _______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 19, No. 66, 2014


