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Resumen

El modelo de costos basados en actividades o costeo basado en actividades ha sido aceptado
y ampliamente estudiado en la literatura tanto desde un enfoque tedrico como practico. No obstante,
en la practica, muchas empresas que desarrollan este modelo no lo utilizan de forma regular. En tal
sentido, este trabajo se centra en determinar y analizar los factores que influyen positiva o negativa-
mente en la utilizacion recurrente o rutinaria del modelo. Para ello, se ha revisado la literatura existen-
te sobre el proceso de implementacion del costeo basado en actividades, concentrando la atencion,
especificamente en el paso de la aceptacion de un costeo basado en actividades a su uso rutinario.
Se describen seis factores clave (estratégicos, individuales, organizativos, tecnolégicos, operativos
y externos) que tienen una incidencia especifica en la fase de normalizacion del costeo basado en
actividades como herramienta de gestion operativa y estratégica, y se analiza mediante la metodolo-
gia del estudio de casos la experiencia de cuatro empresas (dos industriales y dos de servicios) que
ilustran dos casos de éxito y dos de fracaso. Entre las conclusiones obtenidas, cabe resaltar que los
factores estratégicos influyen en la utilizacion del sistema de manera recurrente, no teniendo esta
misma influencia los factores individuales, operativos y externos.
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Factors that Influence the Recurrent Use
of Activity-Based Costing

Abstract

The cost model based on activities or activity-based costing has been accepted and widely studied
in the literature, both from a theoretical as well as from a practical viewpoint. Nevertheless, in practice,
many enterprises that develop this model do not utilize it in a regular manner. This study centers on deter-
mining and analyzing the factors that influence positive or negatively the recurrent or routine utilization of
the model. To accomplish this, the existing literature about the process of implementing activity-based
costing has been reviewed, specifically, for the step of accepting activity-based costing for routine use. Six
key factors are described (strategic, individual, organizational, technological, operative and external) that
have a specific effect on the normalization phase of activity-based costing as a tool for operative and stra-
tegic management. Using case study methodology, the experience of four companies (two industrial and
two service companies) is analyzed, illustrating two cases of success and two of failure. Among the con-
clusions highlighted, strategic factors influence utilization of the system in a recurrent manner, while indi-

vidual, operative and external factors do not have the same influence.

Key words:
health, graphic arts.

1. Introduccidén

Una de las innovaciones en conta-
bilidad de gestién que ha generado mas
estudios de investigacion es el modelo de
costeo basado en actividades (CBA).
Paraddjicamente, a pesar de la acepta-
cion y difusion generalizada de sus bene-
ficios tedricos, pocas compaiiias lo utili-
zan de forma normalizada, y son frecuen-
tes los casos donde ha fracasado su im-
plantacion (Gosselin, 1997; Malmi, 1997;
Fit6 y Slof, 2011).

Numerosos trabajos previos han
analizado los factores que intervienen en
el proceso de dicha implantacion. Algu-
nos se han centrado en los aspectos que
inciden en la adopcién o la no adopcion
del mismo (Chenhall y Langfield-Smith,
1998; Brown et al., 2004; Al-Omiriy Drury,
2007; Alcouffe et al., 2008; Davila et al.,
2009), mientras que otros han segmenta-
do el proceso de implantacion, obtenien-
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do evidencia de que los factores que inci-
den en cada etapa son distintos (Ander-
son, 1995; Gosselin, 1997; Krumwiede,
1998). Existe también un gran nimero de
trabajos que, sin referirse a ninguna eta-
pa especifica, han analizado otros facto-
res que pueden ser decisivos en la co-
rrecta implantacion del modelo (Fortin et
al., 2007; Abernethy et al., 2004; Chenhall
y Langfield-Smith, 1998; Foster y Swen-
son, 1997; Gosselin, 1997; Innes y Mit-
chell, 1995; Krumwiede, 1998; McGowan
y Klammer 1997; Shields, 1995; Rodri-
guez et al., 2009).

El trabajo que se expone, busca
perfilar el escenario propicio para alcan-
zar la etapa considerada critica del proce-
so de implantacion de un modelo basado
en actividades: la rutinizacion. Para ello,
se identifican a partir de la literatura, los
factores que pueden resultar decisivos en
esta etapa y se contrasta su relevancia
practica mediante el estudio de casos en
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profundidad de cuatro experiencias rea-
les. Dos de estos casos han conseguido
con éxito la etapa de rutinizacién mientras
que en los otros dos el disefio de un mo-
delo piloto del modelo de CBA no ha lo-
grado su utilizacién recurrente.

En tal sentido, en el presente traba-
jo se identifican desde una perspectiva
tedrica los factores que inciden en la ruti-
nizacion del modelo de costeo basado en
actividades (CBA), luego se expone la
evidencia empirica obtenida a partir de
cuatro casos concretos de implantacion y
se sintetizan los resultados obtenidos,
para por ultimo, presentar las conclusio-
nes derivadas del estudio.

2. Etapa de rutinizacién
en modelos de CBA y sus
factores condicionantes

Anderson (1995), Anderson vy
Young (1999), Gosselin (1997) vy
Krumwiede (1998) descomponen el pro-
ceso de implantacion del modelo de CBA
en diferentes etapas y obtienen evidencia
de que son distintos los factores que inci-
den en cada etapa del proceso de implan-
tacion. Estas tres referencias (Cuadro 1)

contemplan y actualizan un primer mode-
lo tedrico desarrollado por Shields y
Young (1989) sobre la implantaciéon de
sistemas de gestion de costos que, a su
vez, se recoge en el modelo de implanta-
cion de tecnologias de informacion de
Coopery Zmud (1990), basado, a su vez,
en el modelo de Kwon y Zmud (1987).
El modelo de Anderson (1995) se
compone de 6 fases, cada una influida
por 5 tipos de factores (individuales, orga-
nizativos tecnoldgicos, operativos, relati-
vos a las tareas desarrolladas y del entor-
no) que, en el contexto de la empresa,
condicionan el acceso, con éxito, a la fase
siguiente. Enla etapa de iniciacion, la pre-
sion por implementar un cambio surge
tanto por necesidades internas como por
las amenazas u oportunidades competiti-
vas detectadas en el entorno. Es enton-
ces cuando empieza la busqueda activa
de soluciones. Asi, si la etapa de adop-
cion supone la designacién concreta del
modelo de costeo basado en actividades
como herramienta para gestionar el cam-
bio, en la de adaptacion se concretan los
requisitos del sistema en funcion de las
necesidades detectadas en la etapa ante-
rior. Una posterior fase de aceptacion su-

Cuadro 1
Etapas en el proceso de implantaciéon de un sistema de CBA
Gosselin Adopcion Preparacion Implantacién Rutinizacién
(1997)
Anderson Iniciacion Adopcion Adaptacion Aceptacion | Rutinizacion | Integracion
(1995)
Krumwiede |Considerado| Aprobado Analisis Buscando | Aceptacion Sistema Sistema
(1998) aceptaciéon rutinizado integrado
Considerado Implantado y
y rechazado abandonado
No
considerado

Fuente: Elaboracién propia, 2012.
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pone un primer uso y mantenimiento ge-
neral del sistema que todavia convive con
el sistema anterior. La rutinizacion del
modelo de CBA supone el abandono defi-
nitivo de los sistemas antiguos y la utiliza-
cion recurrente del nuevo sistema. Lo que
determina el éxito global del modelo de
CBA es su integracion en el conjunto de
técnicas de gestion, erigiéndose aquel
elemento proactivo en la definicidon y ges-
tion de las prioridades estratégicas de la
empresa.

El momento mas critico de la im-
plantacion es la fase de post-aceptacion o
transicion de la cuarta a la quinta etapa, la
de rutinizacién, donde se pasa de una pri-
mera prueba piloto del sistema a su pre-
sencia generalizada en el funcionamiento
de la organizacién. Finalmente, el traspa-
so a la ultima etapa de implantacion es el
que otorga al sistema la condicion de ma-
durez, llegando al final del proceso evolu-
tivo de un sistema experto capaz de inte-
grar con naturalidad otras herramientas
para la gestion estratégica. Esta vision
secuencial del proceso asume que su éxi-
to esta condicionado a la culminacion del
mismo y no considera la posibilidad que
una implantacion parcial (por ejemplo, la
consecucion de la etapa de aceptacion)
se puede calificar como éxito aunque sea
de forma parcial.

Sobre el modelo de 6 etapas, An-
derson (1995) describe la implantacion
del CBA en General Motors, a partir de la
cual, concluye que factores organizati-
vos, como el apoyo de la alta direccién o
la inversién en formacion, y factores am-
bientales, como los niveles de competen-
cia o la compatibilidad con los sistemas
de gestién existentes, afectan de diferen-
te forma en cada etapa de la implanta-
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cion. Aunque su investigacion no alcanza
la etapa de rutinizacién, el trabajo incluye
los aspectos que pueden favorecer o per-
judicar el uso normalizado del sistema.

Krumwiede (1998) amplia este mo-
delo a diez etapas, incorporando la posi-
bilidad de que el modelo sea rechazado
tras su consideracion inicial o bien tras
una primera implantacion. Segun este au-
tor el factor decisivo para alcanzar las tres
ultimas fases del proceso es el apoyo
constante de la direccion.

A su vez Gosselin (1997) realiza
una subdivision mas simple del proceso
de implantacion de unainnovacion, incor-
porando como posible factor determinan-
te de su éxito la naturaleza organica o me-
canicista de la empresa.

A continuacién se relacionan aque-
llos aspectos que, de acuerdo con la lite-
ratura, influencian, en diferentes senti-
dos, la consecucion de la fase de rutiniza-
cién en la implantacién. Este analisis se
basa en que la implantacién del modelo
de CBA sigue una secuencia de etapas,
todas ellas influenciadas por factores de
naturaleza socio-técnica. La voluntad de
aislar factores que permiten alcanzar la
etapa de rutinizacién, ha supuesto el re-
chazo de otros que, pudiendo incidir en
otras etapas de la implantacién, no se de-
ducen de la literatura que puedan tener
una significacién especial en cada etapa.
Por ello, se han descartado trabajos que
analizaban exclusivamente factores que
inciden en la adopcién del modelo, fase
previa a la rutinizacion, y se han asimilado
términos que, bajo descripciones diferen-
tes, hacen referencia a un mismo concep-
to. Para sistematizar los factores encon-
trados se ha conservado la clasificacion
del modelo teérico de Shields y Young
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(1989), por ser la mas exhaustiva e inclu-
siva de las clasificaciones analizadas en
trabajos previos, aunque se ha afadido
una categoria de factores que incluyen el
componente estratégico que debe prece-
der al modelo como elemento potencia-
dor y cohesionador del resto de factores
considerados. El resultado son las seis
categorias recogidas en el Cuadro 2, en
el cual se indican los factores que inciden
en la rutinizacién asi como el signo de su
influencia (+) o (-).

2.1. Factores estratégicos

La inclusion de la categoria de fac-
tores estratégicos ha supuesto la reclasi-
ficaciéon de algunos elementos, como el li-
derazgo o la relevancia para la toma de
decisiones, clasificados por Anderson
(1995) como individuales y tecnolégicos,
respectivamente. El factor estratégico o
determinacién de objetivos estratégicos a
cumplir, es un factor fundamental relacio-
nado de forma positiva con el proceso de
implantacion del modelo (Gosselin, 1997;
Shields, 1995; Foster y Swenson, 1997;
McGowan y Klammer, 1997; Al-Omiri y
Drury 2007). Asi, Gosselin (1997) asocia
una estrategia prospectiva con una im-
plantacion integral del modelo. Recoge
evidencias de que la incapacidad del mo-
delo para responder a necesidades estra-
tégicas mas alla del calculo de costos,
condena el modelo a su fracaso.

Dentro de esta categoria de factores,
se han identificado tres que pueden incidir
directamente en el transito hacia la rutiniza-
cién del CBA: el liderazgo de la direccion, la
asociacion clara y concisa de los plantea-
mientos estratégicos de la organizacion
con los objetivos del modelo y, por ultimo,

flujos de comunicacion solidos y estables
que mantengan la intencionalidad estraté-
gica del modelo. Asi, el apoyo de la direc-
cién es un factor fundamental en la rutiniza-
cién del modelo (Krumwiede, 1998; Brown
etal., 2004; Baird et al., 2007). La importan-
cia en la toma de decisiones es un factor re-
currente (Anderson, 1995; Drury y Tales,
2005). La falta de continuidad en el lideraz-
go puede hacer peligrar el proceso de im-
plantacién, ya que es necesaria una moti-
vacion constante para que la organizacién
no pierda interés en la innovacién (Ander-
son, 1995). En cambio, un factor asociado
negativamente con el éxito del sistema es
la falta de un circuito de comunicacion inter-
na que muestre la utilidad de la informacién
obtenida del modelo en la toma de decisio-
nes (Anderson, 1995). En este sentido, An-
derson destaca que el caso de General Mo-
tors muestra que una mala difusion interna
de los planteamientos estratégicos de la or-
ganizacion, puede derivar en que el modelo
sea visto como un sistema de célculo de
costos y no como un sistema de gestién es-
tratégica.

2.2. Factores individuales

Las caracteristicas o variables indi-
viduales de la empresa: nivel de forma-
cion y estabilidad de la plantilla de em-
pleados también han sido asociadas con
la rutinizacion (Anderson, 1995; Dearman
y Shields, 2001; Foster y Swenson, 1997;
Malmi, 1997; Anderson et al., 2002). La
inversion en formacion o preparacion en
costos por actividades tiene importancia
en el conjunto del proceso, mas alla de las
primeras fases de la implantacién (Foster
y Swenson, 1997). Dearman y Shields
(2001) evidencian como el conocimiento
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Cuadro 2
Factores que inciden en la rutinizaciéon del modelo de costos
basado en actividades

Factores Signo Autores
Factores estratégicos
Liderazgo + Anderson (1995), Gosselin (1997), Krumwiede
(1998), Brown,Booth y Giacobbe (2004), Baird,
Planteamiento estratégico + Harrison y Reeve (2007)
Anderson (1995), Gosselin (1997), Krumwiede
Flujos de comunicacion + (1998), Drury y Tales (2005)
Anderson (1995)
Factores individuales
Formacion/preparacion + Shields (1995),Foster y Swenson (1997), Dear-
man y Shields (2001)
Factores organizativos
Centralizacién/coordinacion + Gosselin (1997),
Autonomia + Anderson (1995), Krumwiede (1998), Abernethy,
Bouwens, Van Lent(2004)
Diferenciacion vertical + Anderson (1995), Gosselin (1997)
Factores tecnolégicos
Complejidad para los usuarios + Innes, Mitchell y Sinclair (2000)
Compatibilidad con otros sistema + Anderson (1995), Chenhall, Langfield-Smith (1998)
Factores operativos
Tiempo de la implantacion - Krumwiede (1998), Foster y Swenson (1997), In-
nes, Mitchell y Sinclair (2000), Anderson, Hesford
y Young (2002), Castelld y Lizcano (2003)
Recursos adecuados + Shields (1995), Foster y Swenson (1997),
McGowan y Klammer (1997)
Participacion + Anderson, Hesford y Young (2002)
Especializacion de funciones - Anderson (1995), Gosselin (1997)
Equipos de trabajo + Anderson, Hesford y Young(2002)
Factores externos o del entorno
Competencia Anderson (1995)
Incertidumbre del entorno +
Fuente: Elaboracion propia, 2012.
individual de los directivos en la gestion 2.3. Factores organizativos

de las actividades permite un mejor juicio
de la actuacion de la empresa vy, por lo

tanto, una mejor guia durante t
ceso de implantacion.
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odo el pro-

Los factores organizativos relevan-
tes para implantar el modelo mas alla de
la fase de aceptacion hacen referencia al
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grado de centralizacion de la toma de de-
cisiones, de especializacion de las funcio-
nes en laempresay el nivel de diferencia-
cion vertical. La implantacion definitiva
del modelo parece estar mas correlacio-
nada con organizaciones mas centraliza-
das y con una mayor estandarizacion de
los puestos de trabajo. Asi, organizacio-
nes mecanicista, con una mayor diferen-
ciacion vertical, que deciden adoptar una
innovacién como el modelo CBA llevaran
a cabo todo el proceso de implantacion
hasta su utilizacion extensiva y recurrente
(Gosselin, 1997; Charaf, 2012). En contra
de estos argumentos Abernethy et al.
(2004) sostienen que organizaciones
mas descentralizadas y con mayor auto-
nomia interna pueden sobrellevar mejor
la resistencia a la introduccién de innova-
ciones contables. Asi, la incorporacion y
motivacién de jerarquias inferiores resul-
tan practicas efectivas en laimplantacion.

2.4. Factores tecnolégicos

Los factores tecnoldgicos como la
complejidad para los usuarios, la compa-
tibilidad con otros sistemas existentesola
mejora relativa que supone respecto al
resto de sistemas, también determinan el
éxito de laimplantacion y preocupan en el
momento de afrontar el futuro del sistema
(Anderson, 1995). En este sentido, desta-
ca la importancia de la compatibilidad e
integracion de las éareas financieras y
operativas y la necesidad de incluir meca-
nismos que faciliten su conciliacion. En
cambio, se apunta la falta de explotacion
de los datos ofrecidos por el CBA, asocia-
da a unos costos de mantenimiento ele-
vados, como posible causa de la falta de

rutinizacién del sistema (Chenhall y
Langfield-Smith, 1998).

2.5. Factores operativos

Las caracteristicas técnicas rela-
cionadas con laimplantacién del CBA, asi
como la existencia de consultores exter-
nos o el software elegido, no determinan
el éxito del modelo (Shields, 1995; Innes y
Mitchell, 1995; Innes et al., 2000).

Entre las tareas operativas que se
introducen en las areas donde el sistema
ha sido implantado, se incluyen como fac-
tores relevantes para la rutinizacion el
tiempo dedicado a la implantacion, la es-
pecializacién inherente al funcionamiento
del modelo, el grado de participacionde la
plantilla, asi como la existencia de equi-
pos de trabajo multidisciplinares.

El “tiempo”, ya sea como variable
de control (Krumwiede, 1998), o indepen-
diente (Foster y Swenson, 1997; Innes et
al., 2000; Anderson et al., 2002) determi-
na el éxito del proceso de implantacién
del CBA, en este sentido se considera
tanto el tiempo asociado al propio proce-
so de implantacién como el tiempo de
convivencia del modelo ya implantado en
el si de la organizacién. Una implantacion
rapida favorece la rutinizacion del modelo
(Krumwiede, 1998; Anderson, 1995) y
cuanto mayor es el tiempo del uso del mo-
delo mas se aprecian sus virtudes (Foster
y Swenson, 1997; Sanchez, 2004).

El acceso a los recursos adecuados
es considerado, tanto por empleados como
directivos un factor operativo necesario
para la correcta implantacion del CBA;
constituyéndose en un elemento necesario
para conseguir la motivacion y el compro-
miso de los empleados durante todo el pro-
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ceso (Shields, 1995). La satisfaccion de los
empleados con la implantacién del CBA
esta positivamente relacionada con su per-
cepcidén hacia la conveniencia de los recur-
sos proporcionados por la organizacién
(McGowan y Klammer, 1997). Es conve-
niente una participacion que abarque todas
las unidades de la estructura organizacio-
nal (Krumwiede, 1998), sin que esta sea
exclusiva del area financiera (Anderson et
al., 2002).

La formacion y el entrenamiento de
los grupos de trabajo muestran una ma-
yor conciencia de la tarea desarrollada y,
por consiguiente, una percepcién mayor
de los niveles de competitividad logrados
en el disefo del CBA, lo cual también es
un elemento motivador para avanzar en
la implantacion (Anderson et al., 2002).

2.6. Factores externos

Por ultimo, el nivel de incertidumbre
y de competencia existente en el mercado,
son factores externos o del entorno consi-
derados candidatos a influir en el grado de
éxito de laimplantacién del sistemay preo-
cupan al hacer previsiones del futuro del
CBA en la empresa (Anderson, 1995). Es-
tos factores, a diferencia de los anteriores,
no son gestionables por la empresa dado
que provienen del entorno.

A continuacion se analizan estos
factores en los casos de estudio trabaja-
dos.

3. Experiencias significativas
en la implementacion del CBA

La complejidad y exclusividad del

disefio y ejecucion de una implantacion
del CBA, y el interés por presenciarla para
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captar la problematica asociada a su ruti-
nizacion, ha centrado el analisis en el es-
tudio de casos. Esta metodologia esta in-
dicada en areas donde la teoria no esta
suficientemente desarrollada, supone un
precursor para posteriores investigacio-
nes cientificas (Yin, 1993), ademas per-
mite comprender la practica de la contabi-
lidad de gestién, en relacién a técnicas,
procedimientos y sistemas empleados,
asi como laforma en que se utilizan (Sca-
pens, 1990).

En el presente trabajo se estudian
cuatro casos de sectores diferentes. Dos
corresponden a empresas industriales
(sector farmacéutico y de disefio y mobi-
liario) y dos a organizaciones de servicios
(hotelera y sanitaria). Tras la fase de
aceptacion, las empresas farmacéutica y
sanitaria no consiguen alcanzar con éxito
la etapa de rutinizacion, en cambio, la em-
presa hotelera y la dedicada al disefio y
mobiliario (artes graficas), llegan al final
del proceso completando todas las fases.

Las empresas seleccionadas cum-
plen con caracteristicas propias de una
unidad estratégica de negocio, cuentan
con capacidad de decisién propia sobre
las premisas estratégicas a seguir en re-
lacion a mercados y clientes, y al control y
gestién de los recursos y procesos opera-
tivos, a excepcion de la organizacion sa-
nitaria cuyo funcionamiento se encuentra
en gran medida condicionado por el con-
trato que mantiene con la autoridad sani-
taria correspondiente, por lo que puede
considerarse que esta influenciada por
factores externos.

La investigacion en los casos de las
empresas industriales se enmarca dentro
de un contrato de colaboracién entre una
empresa consultora y la Universidad, esto



ofrece la posibilidad de formar parte del
equipo de implantacién de ambas. Dicho
equipo estuvo conformado por personal
de la empresa consultora, investigadores
de la universidad, y personal clave ubica-
do en posiciones estratégicas de cada una
de las compaiiias. En los otros dos casos,
la investigacion se enmarcé en el proceso
de realizacion de tesis doctorales, sin con-
trato remunerado de colaboracion. El equi-
po de implantacion estuvo constituido por
personas ubicadas en puestos de trabajo
estratégicos de la organizacion; acompa-
filados de investigadores universitarios
respectivamente (sector hotelero y sanita-
rio). Esta situacién permitio, a los investi-
gadores, presenciar todo el proceso y te-
ner acceso a los datos necesarios para lle-
var a cabo la implantacion y, en definitiva,
contrastar el escenario tedrico previamen-
te definido para una correcta rutinizacion
del modelo.

En las siguientes secciones, se des-
criben las caracteristicas mas representa-
tivas de los casos estudiados, y se anali-
zan detenidamente los factores estratégi-
cos, individuales, organizativos, tecnologi-
cos, operativos y externos que han incidi-
do de forma especifica en la fase de transi-
cién a la rutinizacion del CBA.

3.1. Caracterizacion de los casos
estudiados

En esta seccion se presenta una
descripcién de las organizaciones estudia-
das (Tabla 1), de las cuales la 1y 2 (disefio
y hotelera) se consideran exitosas en la
implantacion del modelo, mientras que los
casos 3 y 4 (servicios sanitarios y sector
farmacéutico) son considerados como
una experiencia negativa o de fracaso.
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La empresa Decotec Printing, SA,
(DECOTEC), es relativamente joven
(1996), se dedica al disefio y fabrica-
cién de papeles decorativos destina-
dos al recubrimiento de todo tipo de ta-
bleros para la industria del mueble, asi
como a la fabricacion de laminados
para suelos, entre otros. Su proceso
productivo esta altamente mecaniza-
do, dispone de una plantilla pequefia
de trabajadores y de unas instalacio-
nes productivas recientes. Fue adqui-
rida por un grupo empresarial al final
de la implantacién, lo cual condicioné
la evolucion futura del proyecto.

Sus oportunidades estratégicas, al
iniciar laimplantacién, eran las propias
de una empresa en proceso de creci-
miento. Sus retos se centran en captar
cuota de mercadoy, en el ambito inter-
no, en definiry consolidar los procesos
que configuran su actividad. La inexis-
tencia de sistemas de gestion consoli-
dados y el convencimiento de la direc-
cion por optimizar y modificar el uso
del actual sistema de control de la pro-
duccion, se tradujo en unas perspecti-
vas mas ambiciosas.

DECOTEC posee un sistema de cos-
tos completo, convencional donde se
mezclan costos histéricos (relativos a
la materia prima) con costos presta-
blecidos (costos de produccién). Si
bien el costo de la materia prima se im-
puta al producto segun los datos de
consumo que ofrecen los sistemas de
produccion, el costo de produccion se
afiade al producto en base a un estan-
dar de costo basado en la hora impre-
sion, recalculado anualmente. Los
gastos contables reales se agrupaban
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Tabla 1
Caracterizacion de los casos estudiados

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Empresa Decotec Printing, Apartotel Hospital de Dia Industrias
SA (AHOTEL) del Hospital Farmacéuticas,
(DECOTEC) Sociosanitario S.A.
Francoli (INFASA)
(HDHSF)

Sector Industrial Servicios Servicios Industrial
Actividad Papelera Aparthotel Sociosanitario Farmacéutica
Afo creacion 1996 1986 2005 1970
Cifra de negocio 9.200 1.300 400 45.800
(miles de euros) (costos anuales)
Total Activo 17.800 6.028 372 43.400
(miles de euros)
Numero de empleados 39 43 12 82
Clasificacion Pequefa Pequeia Pequefa Mediana
(segun definicion PYME
en UE (2003), en base
a numero empleados)
Numero de empleados 39 43 12 82

Fuente: Elaboracién propia, 2012.

en centros de costos genéricos como
administracion, comercial, fabrica-
cion, mantenimiento, entre otros. El
unico control de los costos reales indi-
rectos de fabricacion era el resultante
de comparar los gastos contables rea-
les agrupados en dicho centro de cos-
to con el costo de fabricacién resultan-
te de multiplicar las horas reales de im-
presion por el costo estandar fijado por
hora de impresién.

La falta objetividad en el célculo del
costo del producto contrastaba con la
disposicién de unos datos muy preci-
sos de consumos Yy tiempos de pro-
duccion. La voluntad de la direccién de
alinear los sistemas de gestion de la
compafia supuso adoptar el sistema
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de CBA como herramienta de gestion
para conectar los sistemas de control
de produccién con los sistemas de
gestion econdmica.

La segunda organizacidon denominada
Apartotel (AHOTEL), es una empresa
familiar creada en 1999; que ha decidi-
do mantener su anonimato, no deve-
lando su denominacién real. Este
apartotel, de tres estrellas de catego-
ria, se integra en un grupo constituido
en 1986. Se encuentra en segunda li-
nea de mar en una poblacion de playa
y de alto atractivo y competencia turis-
tica en Espafia. Latemporada de aper-
tura va, generalmente, de marzo a oc-
tubre (ambos incluidos). Es una explo-
tacion vacacional, con una ocupacioén
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mayoritariamente garantizada por los
contratos con turoperadores.

Antes de la implantacion del CBA la
empresa utilizaba un sistema de cos-
teo directo para el area de restaura-
cion, sin ningun tratamiento a los cos-
tos indirectos del establecimiento. La
direccion y el responsable de adminis-
tracion querian conocer detallada-
mente como dichos costos indirectos
eran utilizados por los distintos depar-
tamentos del apartotel (recepcion, fac-
turacion, habitaciones, restauracion,
administracion y finanzas, manteni-
miento, entre otros), inquietud que mo-
tivo la implantacion del CBA.

Entercerlugar se presenta, el Hospital
de Dia del Hospital Sociosanitario
Francoli (HDHSF), creado en 2005; es
una unidad concertada con el Servicio
Catalan de la Salud y el Departamento
de Accion Social del gobierno de Cata-
lufia (Espafia). Aunque la actividad de
este hospital se desarrolla diferencian-
do dos servicios: area de atencion
diurna y area de asistencia con hospi-
talizacion, el estudio se centra en el
Hospital de Dia, area del Hospital So-
ciosanitario que se dedica al trata-
miento y promocion de la autonomia
de personas con enfermedades neu-
rodegenerativas con discapacidad,
dafo cerebral y trastornos osteomus-
culares. Hay doce tipologias o funcio-
nes que se calculaba el costo de algu-
nas terapias o tratamientos, aunque
con poco detalle, aplicando unas es-
calas de asignacion en el hospital de
Dia (area del hospital sociosanitario).
Por ello, el principal objetivo de la im-
plantacion del CBA consistia en dispo-

ner de informacion para gestionar mas
objetivamente la obtencion de recur-
sSOs que se asignaban a cada centro
desde el Hospital Sociosanitario y ne-
gociar sobre una base mas objetiva
estas asignaciones, dentro del mar-
gen que posibilita el contrato con el
servicio publico de salud.

Antes de dicha implantacién no se
aplicaba ningun sistema de costeo,
solo se confeccionaban presupuestos,
ya que los ingresos vienen fijados ex-
ternamente mediante una tarifa por
paciente. Ademas, no disponian de
personal especializado para ello, lo
que conllevaba a que los responsa-
bles del centro no tuvieran una espe-
cial preocupacion por los costos.

Por ultimo, Industrias Farmacéuticas,
SA (INFASA), cuya denominacion so-
cial se mantendra en el anonimato por
compromiso de confidencialidad, se
encuentra sometida a una emergente
presién competitiva. Se dedica a la
sintetizacién de principios activos y
productos intermedios para la indus-
tria del medicamento genérico desde
1970. Su proceso productivo, alta-
mente tecnificado requiere de una ele-
vadainversién en maquinaria especifi-
ca y de una plantilla relativamente re-
ducida de trabajadores.

Sus oportunidades estratégicas sur-
gen de la internacionalizacion de rela-
ciones comerciales con otros paises,
ya que, ademas de ampliar su merca-
do de clientes potenciales, incrementa
la competencia de nuevas potencias
farmacéuticas, y proveedores de pro-
ductos semielaborados.

El sistema de costos previo al CBA, a
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pesar de cubrir las necesidades finan-
cieras, ofrecia informes contables y de
gestion deficientes. La compafiia de-
terminaba los escandallos de los dife-
rentes productos acabados mediante
el costo completo industrial. Los mate-
riales eran asignados a los distintos
productos en base a unos estandares,
que diferian segun se trataba del de-
partamento de produccion o de admi-
nistracion, imputandose el resto de
costos indirectos de fabricacién me-
diante una unica unidad de obra que
era la hora reactor. Asi, el valor inven-
tariado del producto acabado, inter-
medio y en curso se componia de dos
conceptos: el costo de la materia pri-
ma mas el costo de reaccion.

Los costos indirectos de fabricacion a
asignar mediante la hora de reaccién,
se obtenian aplicando a los saldos de
las cuentas contables de gasto agru-
padas por centro de costo, unos coefi-
cientes de ponderacion cuyo importe
se justificaba por razones histdricas.
La imprecisién asociada a la forma de
calcular anterior y la falta de comuni-
cacion entre los departamentos de
produccion y administracion hacian
que el costo calculado fuera un dato
aislado utilizado para la valoracién de
inventarios a los unicos efectos de
cumplir con las exigencias legales y
contables.

El incremento de la competencia y las
posibilidades de subcontratar parte
del proceso de produccién en paises
con costos de fabricacion mas favora-
bles hace que adquiera una especial
relevancia el conocimiento detallado
del costo y del valor que se afade en
cada fase del proceso productivo.
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En sintesis, se presenta en el Cua-
dro 3 las caracteristicas de los sistemas
de costos empleados por las cuatro em-
presas antes de la implementacion del
CBA. En general, la precariedad de di-
chos sistemas y la poca utilidad para la
gestion estratégica de las companias ex-
plica la necesidad de adoptar nuevos sis-
temas de gestion.

INFASAy el HDHSF, tras acometer
la fase de aceptacion, no consiguen al-
canzar con éxito la rutinizaciéon y DECO-
TEC y AHOTEL, llegan al final del proce-
so completando todas las fases.

Entre los casos que se pueden de-
nominar de fracaso, se encuentra el caso
de INFASA, en el que el modelo de costos
prexistente era un modelo precario, que a
pesar de cubrir las necesidades financie-
ras ofrecia unos informes contables defi-
cientes, los condicionantes que pautaron
la implantacion fueron un liderazgo casi
exclusivo del area financiera. Esta area
prima el objetivo de obtener un sistema
de calculo de costos que, debe convivir,
pero no integrarse, con el resto de siste-
mas de gestion. Este sistema de calculo
deja finalmente en segundo plano la ver-
tiente de gestion. Este aspecto condicio-
na el alcance definitivo de un sistema
que, si bien sera crucial para la correcta
valoracioén de los inventarios, vera dismi-
nuida su capacidad para gestionar estra-
tégicamente las oportunidades de la or-
ganizacion.

En el HDHSF, no se exige ningun
nivel de eficiencia del gasto y los ingresos
estan concertados con independencia del
costo del servicio que los origina. Por ello,
la gestion de dicho centro puede llegar a
conseguirse sin necesitar la informacion
generada por un sistema de CBA.
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Cuadro 3
Estudio comparativo de los sistemas de costos anteriores
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Aspectos DECOTEC AHOTEL HDHSF INFASA

Desde la vertiente
del costo

Sistema de costos

Costo completo

Costo directo en

Costeo por secciones

Costo completo

Industrial restauracion y presupuestos Industrial
Costo Materia Precio ultima Precio medio Precio ultima Precio ultima
Prima compra ponderado compra compra trimestre

Costo Produccion

Costo produccion
incompleto

Costo directo en
restauracion

No se contempla

Costo produccion
incompleto

Costo Comercial

Costo periodo

Costo periodo

No se contempla

Costo periodo

Costo Administracion

Costo periodo

Costo periodo

Costo periodo

Costo periodo

Unidad obra costo
produccion

Hora impresion

No se contemplaba

Escalas prefijadas
de asignacion

Hora reaccion

Produccién en curso

No se contempla

No se contempla

No se contempla

15% costo estandar

Imputacién racional

No se contempla

No se contempla

No se contempla

No se contempla

Periodicidad de calculo

Mensual

Anual

Anual

Trimestral

Usuario principal

Direccion general

Direccion
administracion

Direccién general y
director asistencial

Auditores

Unidad de célculo

Kg papel impreso

N° platos cocinados

Centros

Kg. producto

Soporte informatico

Hoja de calculo/
Sist. contable

Hoja de célculo

Hoja de calculo

Hoja de célculo

de costos

Conciliacion con Inexistente Inexistente Inexistente Anual
resultado contable
Conciliacién con Inexistente Inexistente Inexistente Anual
almacén
Desde la vertiente
de la gestion
Prioridad informacién Poco importante Poco importante Nula Nula
costos sobre produccién
Importancia del costo en Moderada Poco importante Nula Poco importante
las decisiones de precios
Incidencia del costo en Moderada Poco importante Nula Poco importante
los presupuestos
Importancia del costo en Nula Nula Nula Nula
la fijacién de incentivos
Importancia del costo en Importante Nula Nula Importante
la valoracion de
inventarios
Importancia del control Moderada Poco importante Poco significativa Poco importante

Fuente: Elaboracién propia, 2012.
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Igualmente, entre los casos consi-
derados éxito en la rutinizacion, la inexis-
tencia de sistemas de gestion consolida-
dos en DECOTEC, las posibilidades de
desarrollar tecnologia propia de gestion,
un proceso productivo lineal que facilita
su fragmentacién en actividades, y una
direccion que lidera convencida laimplan-
tacion, se traducen en unas perspectivas
mas ambiciosas de alcanzar un sistema
que facilite informes integrados que, cum-
pliendo con los requisitos financieros, es-
timule objetivos para evaluar la actuacion
estratégica y operativa.

En AHOTEL el interés del respon-
sable de administracion por presentar pe-
riodicamente el detalle de los costos ge-
nerados fomento la rutinizacién. Disponer
de esta informacién es relevante espe-
cialmente en los procesos de negociacion
de esta tipologia de establecimientos con
los turoperadores. Los contratos que fir-
man con éstos ultimos tienen una dura-
cioén de varios afos. Por ello, disponer de
costos detallados facilita esta negocia-
cion. Si la misma se hace correctamente
garantiza unos beneficios durante un pe-
riodo largo de tiempo.

A pesar de que el punto de partida
haya sido parecido, coincide en los cuatro
procesos la percepcion generalizada de
escasa utilidad del sistema de costos pre-
xistente y la voluntad desde un inicio de
alcanzar un uso recurrente del modelo.

Aunque también se haya aplicado
una metodologia comun en todos los ca-
sos, el grado de acogida de los modelos
en cada organizacion ha sido distinto.
Esta realidad, que determina el alcance
del camino recorrido hasta su rutiniza-
cioén, pone en evidencia que el propio de-
sarrollo del modelo se puede ver influen-
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ciado por factores de diferente indole que
alteran su curso.

El analisis de dos casos que han al-
canzado la rutinizacion y otros dos que no
lo han conseguido, permite comparar y
analizar la incidencia efectiva de los dis-
tintos factores. A continuacién se expo-
nen para cada categoria de factores (es-
tratégicos, individuales, organizativos,
tecnoldgicos, operativos y externos) estu-
diados las conclusiones obtenidas de la
experiencia vivida en los cuatro procesos
de implantacion, especialmente en la
transicién a la rutinizacion.

3.2. Factores estratégicos

El seguimiento de las cuatro im-
plantaciones ha permitido corroborar, tal
y como consideraron previamente
Shields (1995), Malmi (1997), Chendall y
Langfield-Smith (1998), la predominancia
del factor estratégico frente al resto de
factores considerados. Si en su momento
Shields (1995) ya defendia el fundamento
estratégico del modelo como factor aso-
ciado al éxito de su consecucion, en este
caso la perseverancia en la supeditacion
del proyecto a las premisas estratégicas
de cada compafia ha sido también un
elemento clave en el desarrollo de cada
proceso de implantacién.

En DECOTEC, la voluntad firme de
la direccién de hacer participe a toda la
plantilla de un proyecto que se utiliza para
articular y comunicar sus intenciones es-
tratégicas, es el factor mas relevante y
también mas estratégico de toda la im-
plantacion. Asi, en la rutinizacion, la per-
severancia de la direccién aplana el cami-
no hacia una integracioén definitiva del sis-
tema a pesar de las dificultades de adap-
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tar informaticamente el resto de sistemas
de gestion. A su vez, flujos de comunica-
cion que informan hacia niveles inferiores
la voluntad permanente de utilizar la ges-
tion de las actividades como elemento
vertebrador de la gestion de la empresa,
facilita su presencia en la rutina diaria al
no cuestionarse su utilidad.

La situacién de AHOTEL es similar a
la de INFASA en cuanto ala disminucion de
interés por parte de la direccién hacia la im-
plantacién y la informacién resultante del
CBA. No obstante, con el entusiasmo y
convencimiento del lider del equipo de im-
plantacién se consigue completar todas las
fases de la implantacion y que la rutiniza-
cién del modelo se extienda durante cuatro
temporadas. En AHOTEL los flujos de in-
formacion se utilizaron horizontalmente,
entre responsables de departamentos, y
hacia la direccion, y no hacia abajo.

La implantacion del CBA en el
HDHSF no pretendia, de entrada, cubrir
la fase de rutinizacién. La direccion apoyo
el proyecto durante la implantacion y faci-
litd la documentacion necesaria. Segun
ésta, la informacion generada por el mo-
delo era muy util. Aun asi, no se planted
su rutinizacién. Ademas, los flujos de co-
municacién fueron adecuados hacia aba-
jo puesto que fueron presentandose los
resultados durante la implantacion.

Por ultimo, en INFASA la potencia
estratégica inicial otorgada al modelo va
perdiendo fuerza con el paso del tiempo a
pesar de los esfuerzos permanentes del
equipo de implantacion. Asi, la falta de
constancia en el soporte inicial de la di-
reccion, que deja de considerar el modelo
como prioridad estratégica en la transi-
cioén hacia la rutinizacion, compromete el

futuro de un modelo cuya utilidad queda
practicamente restringida al calculo de
costos. Esta situacion no justifica el es-
fuerzo adicional que requiere su adapta-
cién para su uso recurrente. La falta de
comunicacion de un equipo de implanta-
cion, aislado por la direccién que no quie-
re que la implantacién del modelo pueda
interferir en la actividad cotidiana de sus
empleados, dificulta su rodaje y hace in-
viable su integracién. Esto genera el re-
chazo del resto de la plantilla, que la con-
cibe como una tarea adicional cuyos obje-
tivos y resultados se desconocen.

Una muestra del caracter secundario
que va tomando el proceso se evidencia en
el diario de implantacion, donde la inquietud
mostrada por la direcciéon en la semana 3
para acortar la duracién inicial del proyecto
y acelerar su puesta en marcha, se contra-
pone con su reaccién en la semana 18: “Se
comunica la llegada de unos expertos de la
FDA (Food and Drug Administration) para
realizar la inspeccion de ciertos productos
de la companiia. Ante la trascendencia de
este acontecimiento la direccion emplaza a
abandonar las instalaciones de la empresa
por un periodo que inicialmente se estima
de tres semanas, sin que se consideren al-
ternativas que eviten la inactividad durante
este periodo”. La direccion no ofrece enton-
ces una ubicacion alternativa para conti-
nuar trabajando segun lo previsto, lo cual
es percibido como una falta de atencion ha-
cia el proyecto.

3.3. Factores individuales
El conocimiento del proceso pro-

ductivo demostrado por los responsables
de produccion de organizaciones estu-
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diadas, asi como la formacién especifica
del CBA han sido fundamental para avan-
zar en la definicion de las actividades.

Enla empresa DECOTEC, la utili-
zacion recurrente del modelo requirié
una formacién basica a todo el personal
que interviniera directa o indirectamen-
te en el mantenimiento del modelo. Esta
formacién extensiva resulté clave para
reducir la incertidumbre que generod la
incorporacion de nuevas rutinas de tra-
bajo. Al igual que los estudios analiza-
dos (Shields, 1995; Foster y Swenson,
1997) que ponen de manifiesto laimpor-
tancia que tiene la inversion en forma-
cién en CBA para el conjunto del proce-
so de implantacion del modelo, la evi-
dencia obtenida permite concluir que la
falta de formacién especifica y extensi-
va al personal involucrado puede dificul-
tar la rutinizacion del modelo.

En AHOTEL, tres personas del equi-
po de implantacién, trabajadores de la em-
presa, ya conocian el modelo, por lo que no
fue necesaria formacion adicional sobre el
CBA. Este hecho influyé en la decision de
adoptarloy en la velocidad a la que se com-
pletaron las primeras fases. El proceso de
formacién en el HDHSF fue bastante rapi-
do. Tanto los directivos como parte del per-
sonal de administracion también tenian co-
nocimientos previos. Al igual que en el caso
anterior, no fue necesario capacitar al per-
sonal sobre CBA.

En INFASA y el HDHSF, una apli-
cacién mas ambiciosa del modelo reque-
riria un proceso de formacion mas exten-
sivo para la plantilla de trabajadores que
se mantuvo al margen del proceso de im-
plantacion (Anderson et al., 2002).
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3.4. Factores organizativos

Otro aspecto significativo que la li-
teratura pone de manifiesto, es que la in-
cidencia de los factores organizativos
estd sometida a las caracteristicas indi-
viduales de la organizacion y, en espe-
cial, al estilo de direccién. En DECOTEC,
la descentralizacion existente, donde los
distintos mandos intermedios tienen un
papel destacado en la direccion de la
compainiia, propicia el equilibrio entre las
dos vertientes del modelo (célculo de
costos y gestion). El organigrama de la
empresa es aplanado lo que favorece la
difusién de los primeros resultados y fa-
cilita la alineacién de la plantilla con el
objetivo de integrar definitivamente el
modelo. La direccion, comprometida con
el proyecto, ha superado los inconve-
nientes de una estructura con una esca-
sa diferenciacion vertical y, segun
Gosselin (1997), menos propensa a
adoptar un modelo ya que incorpora una
dindmica mecanicista considerable.
Este hecho concreto, contradice la teoria
de Gosselin (1997) al respecto.

La direcciéon familiar y centralizada
de AHOTEL no acabdé de ser la variable de-
terminante para la rutinizacion del modelo.
Elinterés por el CBA se centraba mas en la
determinacién de los costos que en una
orientacion a la gestién, como en INFASA.
Probablemente, la necesidad de negociar
con los touroperadores contratos a largo
plazo justifica este planteamiento. La im-
plantacién del CBA sirvié para replantear el
esquema organizativo, pasando de una es-
tructura completamente jerarquica a otra
mas horizontal. Este hecho, no obstante,
tampoco contribuy6 de forma significativa a
su rutinizacion.



En el HDHSF la estructura organi-
zativa estaba centralizaday las diferentes
areas estaban coordinadas entre si para
atender al paciente. Teniendo en cuenta
que la implantacion del CBA en la organi-
zacion no era un proyecto prioritario, el
acceso a la documentacion necesaria
para la implantacion no fue complicado.
Las reuniones con responsables de areas
y con directores fueron periddicas, los
cuales fueron participando y recibiendo
los resultados de cada fase.

Por ultimo, una direccion centrali-
zada, eminentemente comercial, en IN-
FASA prioriza la vertiente del célculo de
costos como fuente de ventaja competi-
tiva. Se consideran accesorias otras uti-
lidades del modelo, puesto que, al obte-
nerse los primeros datos, se relativiza la
necesidad de implantarlo de forma defi-
nitiva siendo suficiente un calculo espo-
radico del costo del producto. Ademas,
el elevado nivel de estratificacion y la
centralizacion de la direccion impiden
que las directrices y objetivos del pro-
yecto se difundan en la organizacion.
Esta situacién se muestra en la etapa de
aceptacion cuando el responsable de
produccién manifiesta que “buena parte
de la plantilla ignora que se hayan obte-
nido los primeros resultados y descono-
cen su impacto”, hecho que afecta ne-
gativamente la motivacion de los em-
pleados para continuar colaborando en
el desarrollo del proyecto.

En definitiva, tal y como se pone de
manifiesto en el estudio de Anderson
(1995) sobre el proceso de implantacion
realizado en General Motors, es preciso
desvincular el proyecto de la influencia, a
veces exclusiva, del area financiera, asi
como disponer de circuitos de comunica-
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cioén internos que faciliten la transmision
de las bondades del modelo a las diferen-
tes areas organizacionales.

3.5. Factores tecnolégicos

A pesar de que teéricamente varios
autores hayan cuestionado la verdadera
incidencia de aspectos tecnoldgicos en el
proceso de implantacion del modelo
(Shields, 1995), la experiencia evidencia
que aunque éstos no son factores rele-
vantes en la decisién de adopcidn, si tie-
nen efectos palpables en esta fase.

En la rutinizacion que realizé DE-
COTEC, se procurdé minimizar la comple-
jidad para los usuarios en el disefio de las
aplicaciones informaticas. Esto facilito la
utilizacién recurrente del modelo ya que
las tareas propias del sistema se asumie-
ron sin dificultades.

En AHOTEL se mantuvo la utiliza-
cion periédica del CBA mediante un soft-
ware sencillo y econémico, aunque poco
practico. Se trata de una hoja de calculo
que debia renovarse mensualmente sin
que los valores pudieran acumularse his-
téricamente de forma automatica. Las
cuestiones informaticas no dificultaron, de
todas formas, el proceso de adaptacion.

El salto a la rutinizacion en HDHSF
no se realizd, no por problemas tecnoldgi-
cos, sino por el objetivo inicial del CBA.
Ademas, la compatibilidad con el sistema
contable existente fue fundamental para
obtener el apoyo del area financiera.

En INFASA, alcanzada la fase de
aceptacion, la falta de voluntad de dar un
paso firme hacia la normalizacién, relega
su instrumentalizacion en una sofisticada
hoja de calculo. En este caso, la compleji-
dad de la misma no supone un excesivo
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problema puesto que seran muy pocos
los usuarios del modelo.

En las cuatro organizaciones estu-
diadas, la definicion de unos recursos re-
lacionados directamente con las cuentas
contables de gasto facilité la asignacion
de costos a las actividades. De hecho, tal
y como evidencian los comentarios de la
semana dieciséis (16) del proyecto de
DECOTEC: “La definicion de los recursos
debe acoplarse al grado de detalle del
plan contable actual, puesto que si ha-
biendo realizado una correcta definicion
de las actividades, éstas se alimentan
con una definicién excesivamente resu-
mida de recursos, se habra contaminado
el vinculo establecido entre el origen de
los gastos (cuentas contables) y su uso
(las actividades)”. El hecho de que en el
HDHSF tuvieran iniciadas practicas para
la diferenciacion, clasificacion y calculo
de los costos, y no dispusieran de un sis-
tema estructurado que le proporcionara
informacién sobre el costo de los diferen-
tes pacientes, facilitaba la compatibilidad,
si se hubiera deseado, con un nuevo mo-
delo. Por otro lado, el sistema de costos
utilizado por AHOTEL, basado en un sis-
tema de costeo directo tampoco impidio
la adopcidn del CBA, al contrario, las limi-
taciones del primero animaron el proce-
so. No obstante, la complejidad del proce-
so, al igual que en INFASA, no influyo po-
sitivamente en el mismo.

Esta realidad permite afirmar que,
abordada la fase de rutinizacion, factores
tecnolégicos como la complejidad o la in-
compatibilidad, pueden actuar como obs-
taculo si no se prevén correctamente.
Esta ultima consideracién esta en conso-
nancia con los resultados obtenidos por
Castello y Lizcano (2003) quienes, sobre
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la base de una encuesta realizada a em-
presas espafolas, constataron que sélo
en un 56% de las implantaciones el mo-
delo es utilizado para gestionar las areas
principales de la organizacion, o bien que
un 33% de los sondeados se muestran
preocupados por la dificultad técnica que
comporta el mantenimiento del sistema.
A su vez Innes (2000) en una descripcion
del estado de implantacién en el Reino
Unido destaca que en un 77% de los ca-
sos el alcance del modelo no es extensivo
a toda la organizacion.

3.6. Factores operativos

Analizar las tareas propias de laim-
plantacion del CBA y su gestion permite
definir, los procedimientos adecuados
para garantizar un sistema informativo
periodico.

La definicion de un acelerado ca-
lendario de implantacion resulté un factor
de empuje para el avance del modelo en
las dos empresas industriales. Una dura-
cion excesiva del proyecto, mas alla de
los seis meses, hubiera disminuido la im-
plicacion personal de la direccion. De he-
cho, para evitar esta desvinculacion, sin
perjudicar la profundidad y consistencia
del modelo, se optd por dosificar los resul-
tados obtenidos en la implantacién, sin
dejar para el final la demostracion de todo
el adelanto experimentado. Asi, en DE-
COTEC, y en consonancia con los resul-
tados obtenidos por Castellé y Lizcano
(2003) y Anderson et al. (2002), se pone
de manifiesto el efecto positivo de la cele-
ridad en laimplantacion. Se considero ne-
cesaria unaimplantacion rapida desde un
inicio, marcandose el equipo de implanta-
cioén un periodo de tres meses para obte-
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ner una primera version completa del mis-
mo. En definitiva, la obtencién de resulta-
dos es necesaria para mantener el com-
promiso del personal implicado.

El calendario de implantacion en
AHOTEL fue mas largo. Se necesitaron
siete meses para completar el disefio y
comenzar la implantacion. Ello fue debido
a que, durante unos meses de otofio-in-
vierno, el edificio no estaba abierto al pu-
blico. Probablemente, hubiera sido sufi-
ciente un periodo menor. Aun asi, tuvie-
ron que pasar algunos meses para consi-
derar fiables los datos generados por el
CBA. Destacar que, el hecho de que el
periodo de actividad no fuera el afio com-
pleto, facilité la implantacién, puesto que
la reincorporacion de los trabajadores al
inicio de temporada se hacia después de
un tiempo de haber trabajado diariamente
en sus actividades. Entrar en la empresa
después de ese tiempo facilito sin resis-
tencia, su rutina. También en HDHSF el
periodo fue mayor que en las empresas
industriales. Probablemente, el hecho de
que este proyecto no fuera prioritario
constituyé un factor decisivo para no ace-
lerar su implantacion.

En INFASA, a pesar de no haber al-
canzado finalmente la rutinizacion, una
implantacion relativamente rapida permi-
tio llegar hasta la fase de aceptacion. Si
se hubiera llegado al uso normalizado,
una rapida transicién hubiera sido un fac-
torimportante para mantener elinterés de
la direccion.

El factor relacionado con los recur-
sos econémicos y humanos, considerado
clave por Shields (1995) y McGowan y
Klammer (1997) se manifiesta claramen-
te supeditado al factor estratégico. En
DECOTECG, con el apoyo de la direccion

estan garantizados unos recursos limita-
dos que obstaculizaron pero no impidie-
ron una rutinizacion mas agil. Lo mismo
sucedido en AHOTEL. En cambio, en
HDHSF con unos recursos también limi-
tados, no se consiguio llegar a la rutiniza-
cion. Por su parte, en INFASA, la falta de
liderazgo desactivé la influencia de este
factor y, a pesar de no tener limitaciones,
no se avanzé en la rutinizacién. En este
sentido, en la semana once (11) se co-
menta “de momento se descarta la posi-
ble incorporacion de un aplicativo para
mejorar la sincronizacion de los datos de
produccion, ya que no esta claro que la
frecuencia final en la obtencién de datos
asi lo requiera”.

En relacion a la organizacion de las
tareas inherentes al funcionamiento del
modelo se ha captado la influencia que tie-
ne la diferente forma de proceder en su
gestion. En DECOTEC, se opt6 por des-
centralizar la introduccion diaria de datos
en las diferentes partes implicadas. Esta
opciodn que, en las primeras etapas retarda,
tal y como prevé Gosselin (1997), la meca-
nizacion del modelo, actud claramente a fa-
vor de una gestién normalizada del siste-
ma. En INFASA, y bajo la premisa de inter-
ferir lo minimo en las tareas habituales, se
optd para centralizar la administracion de la
aplicacién en un reducido grupo de perso-
nas responsables mensualmente de gene-
rar los informes pertinentes. Esta forma de
actuar, aunque al principio facilito la gestion
operativa del modelo, contribuyé claramen-
te a la no rutinizacion del sistema, por la
desconexion que comportd respecto del
resto de departamentos. La misma situa-
cién se produjo en AHOTEL, aunque los
datos eran facilitados desde todos los de-
partamentos, y una situacion parecida se
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vivié en HDHSF aunque no se lograra final-
mente la rutinizacién. Si bien una gestion
centralizada en INFASA y AHOTEL permi-
ti6 al inicio avanzar sin trabas en el desarro-
llo del modelo, la descentralizacion de las
tareas de administracion de la aplicacién
favoreci6 en DECOTEC su rutinizacion.
Esta circunstancia corrobora lo que pro-
pugnan trabajos anteriores (Abernethy et
al., 2004), en los que se muestra que una
estructura descentralizada favorece la difu-
sién del modelo en la organizacion, a la vez
que contradice las conclusiones de Gosse-
lin (1997) que establece que las organiza-
ciones mecanicistas son mas proclives en
finalizar el proceso de implantacion.

3.7. Factores externos

Aunque los factores externos no
son directamente modificables por parte
de la empresa, su presencia, segun An-
derson (1995) y Anderson et al (2002),
podria haber influido en la consecucion
de larutinizacion. Ello permite afirmar que
la incertidumbre de un entorno competiti-
vo cada vez mas agresivo puede haber
estimulado el desarrollo del modelo en las
fases iniciales aunque su incidencia no se
aprecia en la rutinizacién. Asi, la compe-
tencia del sector de AHOTEL, aunque
existente, tampoco fue suficiente para es-
timular la rutinizacién. En HDHSF es dife-
rente, al tratarse de un servicio publico, la
competencia, es mas que relativa. En IN-
FASA, la incertidumbre del mercado,
cuya globalizacion abre las puertas a nue-
vos competidores no supuso un estimulo
suficiente para avanzar en la implanta-
cion del modelo, al contrario, el interés de
direccion se desvio hacia otros proyectos
de prospeccion de mercado.
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En el Cuadro 4, se presenta un re-
sumen de INFASA, industria en laimplan-
tacion estuvo marcada por un liderazgo
casi exclusivo del area financiera. El obje-
tivo final se concretd en lograr un sistema
de costos consolidado asentado sobre
bases de datos independientes que con-
viviera con el resto de sistemas de admi-
nistracion y gestion sin prever su integra-
cion total con éstos. Este sistema de cal-
culo, dejé finalmente en segundo plano la
vertiente de gestiéon del modelo, y condi-
ciond, en gran medida, el alcance definiti-
vo de un sistema que aun resultando im-
prescindible para la correcta valoracion
de los inventarios vio mermada su capaci-
dad para gestionar el futuro estratégico
de la organizacion. El alcance limitado del
objetivo fijado y un liderazgo desigual im-
pidié que se completara la rutinizacion ya
que tras la obtencion de un primer modelo
piloto no se logré una utilizacién normali-
zada del modelo ni tampoco el abandono
de los sistemas antiguos.

Asuvez,en DECOTEC, la oportuni-
dad que suponia la falta de herramientas
de gestion muy arraigadas y la voluntad de
aprovechar al maximo el actual sistema de
control de la produccion, se tradujo en
unas perspectivas mas ambiciosas. Se
pretendia lograr un sistema que, depen-
diendo de una base de datos central de
control de la produccién y un sistema con-
table vinculado, permitiera ofrecer una in-
formacion integrada que cumpliera con los
requisitos financieros y con los objetivos
de evaluacion de la actuacioén estratégica
y operativa. La solucion final debia equili-
brar ambas vertientes para valorar la ac-
tuacion estratégica de la empresa median-
te la gestion estratégica de sus costos. En
este caso, se logré la integracion definitiva
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Cuadro 4
Factores de implantacién CBA en los casos estudiados
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Empresa DECOTEC AHOTEL HDHSF INFASA
Sector Industrial Servicios Servicios Industrial
Actividad Papelera Alojamiento Socio sanitario Farmacéutica
turisticos
Factores Caracteristicas
Rutinizacion Sl SI NO NO
Factores Liderazgo Apoyo Apoyo Apoyo direccion Apoyo
estratégicos permanente decreciente en implantacién decreciente
direccién direccién direccién
Planteamiento | CBA para costos | CBA sdlo para CBA solo para CBA sdlo para
estratégico y gestién costos costos costos
Flujos de Informacion Informacion entre Informacion Incomunicacioén
comunicacion completa sobre jefes areasy a completa sobre equipo
CBA direccion CBA implantacién
Factores Formacion/ Formacion Formacion previa | Previa y durante Formacion
individuales preparacion completa a del equipo implantacion unicamente a
personal implantacion cargos de la
empresa
Factores Centralizacion/ Direccion Direccion Direccion Direccion

organizativos

coordinacion

descentralizada

centralizada

centralizada

centralizada

Autonomia

Alta

Escasa Escasa Escasa
Diferenciacion Media Media Alta Alta
vertical
Factores | Complejidad para| Unica base de CBA aislado de | CBA aislado de | Se mantiene el
tecnolégicos los usuarios datos central | otras bases datos | otras bases datos | CBA aislado de
que unifica Sistema de otras bases datos
sistemas costeo directo No sistema
anteriores anterior anterior de costeo

Compatibilidad
con otros sistema

Sistema costos
previo deficiente

Sistema costos
previo deficiente

Sistema costos
previo inexistente

Sistema costos
previo deficiente

la plantilla

responsables

Factores Tiempo de la 3 meses 7 meses 9 meses 6 meses
operativos implantacion
Recursos Limitados Limitados Limitados No limitados
adecuados
Participacion Participacion de | Participacion de | Participacion de

responsables

Participacion de
responsables

Especializacion
de funciones

Escasa

Liderazgo area
financiera

Escasa

Liderazgo area
financiera

Equipos de
trabajo

Financieros y
personal de otras

Financieros y
personal de otras

areas

Financieros y
personal de otras

areas

Solo financieros
en CBA

areas
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Cuadro 4 (Continuacion)

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Empresa DECOTEC AHOTEL HDHSF INFASA
Factores Competencia Moderada Alta Inexistente Alta
externos o
del entorno
Incertidumbre del | Posibilidad de Incertidumbre Inexistente Posibilidad
entorno alianzas mercado nuevos mercados

Fuente: Elaboracion propia, 2012.

en la empresa, que abandond los siste-
mas de gestidon antiguos pasando a utilizar
el CBA regularmente.

La implantacién en AHOTEL estu-
vo marcada por el entusiasmo del area fi-
nanciera, mas que por el apoyo de la di-
reccion. En una empresa turistica, ubica-
da en una zona de alta competencia, y sin
un plan estratégico, conseguir completar
las fases de implantacion del CBA llegan-
do a su rutinizacion ha sido todo un éxito.
No obstante, el hecho de no vincularlo a
los objetivos estratégicos de la empresa,
y el escaso interés final de la direccién por
la informacién generada implico el aban-
dono final del sistema.

Por ultimo, teniendo en cuenta que
el HDHSF no se planted en un principio la
rutinizacion del CBA sino el célculo de
costos de los pacientes atendidos y las te-
rapias aplicadas, podria afirmarse que la
implantacion del CBA también supuso un
éxito. No obstante, no resulta tan sencillo
identificar las variables que inciden en su
rutinizacién. Probablemente, pertenecer
al sector publico, marcado por una finan-
ciacién publica y un contrato con organis-
mos publicos, no motiva la implantacion
continuada de un sistema como el CBA, a
pesar de las bondades del sistema reco-
nocidas por la propia direccion, puesto
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que no se obtiene ningln reconocimiento
por la mejora de la eficiencia que pueda
derivarse de las decisiones tomadas a
partir de la informacion del CBA.

4. Conclusiones

A pesar de los beneficios atribuidos
por académicos y profesionales al mode-
lo CBA, es numerosa la evidencia de si-
tuaciones donde la implantacion del mo-
delo ha fracasado. La literatura ha consi-
derado hasta dieciséis factores candida-
tos a influir positiva o negativamente en la
rutinizacién del modelo, que se ha estruc-
turado en torno a seis categorias: facto-
res estratégicos, individuales, organizati-
vos, tecnolégicos, operativos y externos.
Esta sistematizacion supone una primera
aportacion relevante de este trabajo.

Se realiz6 un estudio de cuatro im-
plantaciones reales que permitié ilustrar,
validar y, en algunos casos, matizar la
propuesta tedrica inicial. A pesar de que
los sistemas de calculo de costos anterio-
res al CBA presentaban claras ineficien-
cias en los casos estudiados, tan solo en
dos casos, las empresas han superado la
fase de rutinizacion logrando normalizar
el uso recurrente del modelo.
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Del andlisis de estos casos se pue-
den extraer tres tipos de conclusiones. En
primer lugar, se ha corroborado el efecto
previsto de alguno de los factores contem-
plados. El liderazgo ejercido por los facto-
res estratégicos sobre el resto resulta evi-
dente, cuando su presencia decae, la posi-
ble influencia positiva del resto de factores
considerados se desactiva o bien no resul-
ta suficiente. También en el caso de algun
factor individual, como es la formacion del
personal involucrado, o bien operativo,
como la duracion de la implantacion, el
efecto ejercido en la transicion hacia la ru-
tinizacién ha sido el esperado.

En segundo lugar, y para alguno de
los factores organizativos, el efecto ha
sido el contrario al previsto. Organigramas
mas descentralizados y con un menor ni-
vel de estratificacion han propiciado un
mayor nivel de participacion y alineacion
de la plantilla con los objetivos del modelo.
Por el contrario, una fuerte centralizacion
en la toma de decisiones y una rigida es-
tructura vertical ha impedido que los bene-
ficios del modelo fueran percibidos mas
alla de los primeros niveles del organigra-
ma. También en el caso de los factores
operativos se aprecia como la especializa-
cion funcional ha ejercido efectos contra-
puestos en dos casos distintos llegando a
la conclusién que dicha especializacién
funcional en la propia implantacion es fa-
vorable cuando es multidisciplinar y nega-
tiva cuando es exclusiva del area financie-
ra de la empresa.

Finalmente se ha detectado un ter-
cer grupo de factores, como son los facto-
res externos, que han ejercido un efecto
neutro en el proceso de alcanzar la rutiniza-

cién del modelo. No se ha observado una
especial incidencia impulsando el avance
del modelo hacia su integracién definitiva
en la empresa. Los niveles de incertidum-
bre y competencia o las posibles alianzas
con otras empresas del sector no alteran el
curso de la implantacion. Tampoco ha sido
determinante para el avance del modelo
hacia su normalizacion la disposicion de re-
cursos econémicos adecuados.

En sintesis, la evidencia obtenida
de los casos estudiados permite afirmar
que los factores estratégicos considera-
dos: el liderazgo de la direccion, la alinea-
cion de los objetivos estratégicos del mo-
delo a los objetivos estratégicos de la or-
ganizacion, asi como la existencia de flu-
jos de informacion y comunicacion que
canalicen los objetivos anteriores, resul-
tan vitales para poder avanzar en el pro-
ceso de implantacion del modelo, espe-
cialmente en empresas privadas. Los fac-
tores individuales no resultan trascen-
dentales para asegurar la normalizacion
del sistema, ya que, si bien la formacion
tiene unos efectos claramente positivos,
las limitaciones en los recursos disponi-
bles no han supuesto un freno en la im-
plantacion.

Finalmente decir que este trabajo
adolece de las limitaciones propias de las
investigaciones basadas en el estudio de
casos, los casos seleccionados no son re-
presentativos de la diversidad empresarial.
Por ello, se plantea estudiar otras organiza-
ciones e innovaciones en el marco de la
contabilidad de gestion, con el fin de au-
mentar el conocimiento sobre los procesos
de implantacion y la rutinizacion de nuevos
modelos de gestion.
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