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SUMMARY

I he ABC / ABM system is an approach
that has received enough coverage

from the theoretical and technical point of view.
The results of the investigations reved that are
insufficient to take advantage of the potentia

and the advantages that stem from its use, since
they show a lack of strategy and details during
the putting in practice. This owes to that the ap-
plication generates behavioral consequences in
all organization. Organization and behavior fac-
tors have a relevant influence on this individua
and in any system of accounting management.
By means of areview of the literature and em-
pirical evidences there is tried to investigate
and to know the perception that the managers
and executives have on the influential factorsin
the putting in practice of the system. The explo-
ration reflects that they have to be taken into
account to orient and to candlize the expecia-
tions that arise such as the human resources re-
sistance to change, and they can help to stimu-
late the acceptance and use of the information
that is generated.
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INTRODUCCION

L S aspectos organizativos y de compor-

amiento tienen una notable influencia
sobre la puesta en préctica dd sistema ABC /
ABM. Las investigaciones recientes muestran
gue una puesta en préctica acertada depende de
muchos aspectos (Kennedy y Affleck-Graves,
2001), siendo los factores de organizacion y
comportamiento los més representativos
(Anderson, 1995; Shields, 1995; Roberts, 1997,
Mcgowan, 1998 y Krumwiede, 1998°), puesto
gue condicionan, estimulan y contribuyen a
ofrecer orientaciones de como vencer la resis-
tencia del persona para poner en préctica dicho
sstema. La literatura muestra muy pocas evi-
dencias empiricas sobre dichos aspectos, que
afecten al uso de los sistemas de contabilidad
de gestion (Norris, 2002).

El destino dd sissema ABC / ABM, depende
de cdmo se corresponde con las preferencias,
objetivos, edtrategias, agendas, habilidades y
recursos de las codliciones dominantes de los
empleados, que surgen de las acciones emana-
das por la direccion. Asi, la perspectiva adopta-
daeslaclave delapuestaen précticadel ABC/
ABM con €ficacia para que sea satisfactoria
(Shidd, 1995; McGowan y Klammer, 1997).

En consecuencia, este estudio tiene como
objetivo principa conocer la percepcion que
tienen los gerentes y directivos con la puesta en
préctica del sstema ABC / ABM, considerando
factores de comportamiento y organizacion.

Este objetivo se fundamenta, en primer L-
gar, en conocer los efectos que ocasiona la
puesta en préactica y uso del sistema en la es-
tructura organizativa de una empresa, sobre to-
do cuando éste lleva tiempo en marcha. En -
gundo lugar, para precisar cambios y detalles
gue perciben los usuarios de la puesta en précti-
cay uso de sistema, elementos vitaes para

apreciar las edtrategias emprendidas. Y por Ulti-
mo, para determinar como & impacto de los
factores de organizacion y comportamiento
afectan la puesta en précticay su uso.

Se conoce que ciertas estrategias emprendi-
das y sus detales orientan la direccién de los
factores de comportamiento y de organizacion
en la puesta en préctica del sistema ABM /
ABM. Por tanto, pretendemos que este estudio
revele, de manera especifica, agunas tenden-
cias en la conducta de gerentes y directivos co-
mo consecuencia de su introduccion, asi como
extragr posibles inquietudes o reflexiones de la
evidencia empirica que pudieran conducir a me-
jorar la posibilidad de acierto. Estas podrian
servir como punto de referencia para investiga-
ciones futuras. En consecuencia, la investiga-
cién se circunscribe, desde € punto de vista
metodol 6gico, a una revision de la literatura de
carécter documental.

Generamente se argumenta, que es més f&
cil congtatar un cambio tecnoldgico dentro de
las organizaciones, como por gemplo una e-
guinaria 0 un equipo, que percibir un cambio en
el comportamiento de las personas por la intro-
duccion de un nuevo sissema como € ABC /
ABM. Este Ultimo cambio requiere de mayor
andisis y profundidad. Una razén por la que se
percibe una bgja innovacion en los sistemas de
contabilidad de gestion es que € potencia de
beneficios aportados, en este tipo de introduc-
ciones, es menos tangible que las innovaciones
técnicas (Jermias, 2001).

ANTECEDENTESDEL ABC/ABM
Y REVISION DE LA
LITERATURA

Durante la década de los afios 80, Kaplan

publico varios articul os polémicos sobre € esta-
do de la contabilidad de gestion. Parte de esta
critica fue plasmada, con su colega Jhonson en
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1987, en la obra clasica: Relevance Lost. The
Rise and Fall of management Accounting
(Boston, Harvard Business School Press) y ax
yo titulo para la traduccién espafiola en 1988
fue: “La contabilidad de costes. Auge y caida
de la contabilidad de gestién”, donde expresa-
ron las mas duras criticas alos sistemas de con-
tabilidad de gestion tradicional, al no responder
adecuadamente, a las exigencias de informacion
gue demandaba la direccion de las organizacio-
nes para e nuevo entorno.

Cuatro criticas principales han sido rediza-
das (Rodender, 1996). Primero, habian pocos
desarrollos técnicos utilizados dentro de los Sis-
temas de contabilidad de gestion, en respuesta a
los cambios competitivos del entorno. Segundo,
se observa que los sistemas de mntabilidad de
gestion son demasiado dependientes de los i+
formes financieros. Tercero, excesivainvestiga-
cion basada en la forma simplista de modelos
econdmicos y orientados hacia los mercados de
capitales del mundo exterior, en lugar de un es-
tudio de las mgores précticas. Finamente, otro
elemento que contribuy6 a la perdida de rele-
vancia fue cuando los directivos comenzaron a
creer que s0lo gestionando mediante nUmeros
se podia dirigir una organizacion, habiéndose
desarrollado una perversion del papel y de la
naturaleza de los sistemas de contabilidad de
gestion.

De acuerdo con la linea argumental de Ka-
plan (1988:61), los sistemas de gestion de cos-
tos deberian cumplir con tres propésitos dife-
rentes. “valoracion de existencias para objeti-
vos de reportes financieros, control operacio-
nal para € rendimiento y la evaluacién de la
actuacion, y medicion del costo individual del
producto” . Reconoce que un sdlo sistemano es
suficientemente para responder adecuadamente
a las exigencias hechas por las funciones diver-
sas de | os sistemas de costos poniéndose de ma-
nifiesto que la utilizacion de un Unico tipo de

datos para aquell os objetivos causara problemas
y distorsiones (Howell y Soucy, 1987). Al mis-
mo tiempo, considera que, mientras € primer
objetivo posiblemente es redlizado suficiente-
mente por los Sistemas de Contabilidad de Ges-
tion convencionales, tales sistemas no podian
explicar lo que € gerente de planta deberia de
hacer para mgorar la actuacion, tendiendo a
deformar los costos del producto para objetivos
estratégicos y de control de comerciaizacion, y
en particular, en contextos de elevados costos
indirectos de fabricacién (Johnson y Kaplan,
1987).

En las Ultimas décadas se ha puesto en evi-
dencia, que la principal causa del crecimiento
de los costos indirectos ha sido € incremento
de la diversidad del producto (output) y no €l
incremento de su volumen. Situacion que ha
originado a que los sistemas de costos tradicio-
nales tiendan a sobrevalorar, en términos de
costos, los productos con ato volumen de pro-
duccion, que no son los que causan € mayor
crecimiento de los costos indirectos, y a infra-
valorar los de bgo volumen, que son los res-
ponsables de la mayor parte de ese crecimiento
(Cooper y Kaplan, 1988). Miller y Vollman
(1985) sefialan que dichos sistemas se concer-
traron solamente en los trabgjos directos y me-
teriales, y solaparon los costos indirectos de fa-
bricacion en las unidades departamentales, me-
diante asignaciones simples basadas en mano
de obra 0 materia prima. Asi, en e nuevo con
texto de manufactura, de mayor diversdad y
complegjidad, identifican cuatro categorias de
actividades u operaciones que dan lugar a mu-
chos de los costos indirectos significativos. b-
gistica, equilibrio o estabilidad, calidad y de
transformacion.

Como se puede observar, los problemas que
muestran los sistemas de costos en la década de
los 80, se comenzaron a visumbrar, con mas
fuerza, en la medida que las empresas iban
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adoptando tecnologias de fabricacion avanza-
das, puesto que paralelamente se manifestaban
debilidades en dichos sistemas (Borden, 1990),
a no conseguir localizar las causas de los cos-
tos indirectos. Por esta razén, se sugiere vigilar
aguellas transacciones que portan estos costos,
y no concentrarse solamente en las medidas de
volumen fisico (Miller y Vollman, 1985), que
se admiten como una barrera de limitaciéon im-
portante. En otras palabras, la mayoria de los
sistemas, smplemente, no suministran la infor-
macion necesaria para dirigir la empresa del
futuro (Brimson, 1986) y no proveen, como lo
sefidan Ripoll et al. (2001:50), 1a relevancia
suficiente para enfrentarse a las decisiones en
el entorno actual” . Asi pues, en € nuevo entor-
no de fabricacion, € uso de multiples centros
de costos puede posibilitar centrarse con mas
claridad, en la locaizacion y en bs causas de
los problemas de control de operaciones
(Howell y Soucy, 1987) y encontrar una nueva
relacion de causalidad entre bs actividades y
los costos.

EL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN LAS
ACTIVIDADES (ABC)

L os antecedentes mencionados anteriormen-
te, condujeron a que se impusiera graduamen-
te, la necesidad de suministrar informacion so-
bre los procesos de negocio, induciendo a que
los sistemas de costos aplicados por las empre-
sas, sobre la base de centros productivos 0 sec-
ciones homogeéneas, debieran sustituirse por sis-
temas relacionados con las actividades. Dichos
modelos emergen, producto de la evolucion,
como respuesta a la crisis de los model os trad-
cionaes. La critica, puede sintetizarse, en que
no proporcionan datos que informan sobre las
actividades que estan consumiendo |os costos,
sino sobre los costos en si mismos. Es decir, no
se favorece, mediante las cifras de costos, €
andiss de las actividades que lo generan. La
filosofia del ABC es bien sencilla, € control de

los costos indirectos ha de hacerse através de la
gestion de las actividades que | os causan.

Aungue € término de costos por actividad
inicialmente habia sido acufiado por Staubus
(1971, 1990) y Shillinglaw (1982), fueron Coo-
per y Kaplan quienes promovieron e enfoque
basado por actividades de los costos indirectos
a mediados de los afios 80 fundamentados en
sus experiencias obtenidas con los casos de Es-
cuela de Negocios de Harvard, particularmente
John Deere (Cooper y Kaplan, 1988°; Kaplan,
1987).

El énfasis consiste en asignar costos a los
productos basado en las actividades en un pro-
ceso de dos etgpas. En primer lugar, los hechos
y tareas se agrupan en actividades. Es decir, los
costos indirectos de cada seccion se vinculan
con las actividades que las han causado. En -
gundo lugar, como los productos consumen ac-
tividades, se busca un vinculo, conocido como
un inductor de costo, que relaciona costo con
objetivo de costo.

Se han presentado algunos gustes a modelo
inicial, que ha conducido a procedimientos de
disefio en menos fases (Cooper, 1989, 19909).
Sin embargo, € mas relevante establece que, la
agrupacion de las actividades debe redizarse
teniendo en cuenta los niveles jerarquicos de las
actividades, las cuales previamente han sido
reclasificadas (Cooper, 1990°; Cooper y Ka
plan, 1991).

En términos de actividades se distinguen
cuatro niveles. unidad, lote, linea 'y de planta.
Los costos indirectos generados en los tres pri-
meros niveles, repercutirdn sobre € costo del
producto, puesto que este tipo de actividades
contribuye directamente a la obtencion de los
bienesy servicios que la empresa ofrece a mer-
cado; mientras que e Ultimo, implica que sus
costos pueden ser asignados Unica 'y exclusiva-
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mente de forma arbitraria, en vista de que no es
posible distinguir cual es e factor subyacente.

Estimamos que este aporte, ala luz de los
cambios, constituye una megjora en la informa-
cion gque se suministra a los gerentes y directi-
vos, pues procede del hecho que los costos va-
riables son, a su vez, segmentados en funcion
de los diferentes niveles de actividad. Esta 6pti-
ca, trae consigo una mayor visbilidad de las
relaciones causales y su relacion con € corto,
mediano y largo plazo; ademés de precisar ade-
cuadamente los costos de estructura comunes
de otros que serian primordiales de agun pro-
ducto o cliente. Evidentemente, este andiss,
demuestra que los costos estén influidos o im-
pulsados por una variedad de factores y facilita
una nueva informacion para la toma de decisio-
nesy gestion de costos.

En sintesis, e sistema ABC centra la aten-
cion en la medicion, cuantificacion y control de
las actividades o tareas que acomete la empresa
para desarrollar su actividad habitual, pasando a
un segundo plano e centro, departamento o
seccion a que pueda estar adscrita una determi-
nada tarea o actividad (Castell6, 2000). Esta
perspectiva ha conducido, en la préctica, a una
nueva forma de operar las relaciones dentro de
la organizacion y reviste vital atencion. En €
ambito organizativo y jerarquico se debe seguir
un orden en & cumplimiento de los canales re-
gulares para la actuacion y desempefio de las
personas que conforman las unidades organiza-
tivas. Sin embargo, se ha encontrado que € e+
foque de las actividades estimula las relaciones
interdepartamentales, ya no desde € punto de
vista vertica sino horizontal.

Esta modalidad de dineacion, esta rompien-
do con la forma tradiciona de operar la direc-
cion de las organizaciones. Este camino, que
induce e ABC, ha dado una nueva perspectiva
de los costos indirectos en la consecucion de los

objetivos de la empresa (Cobb et al., 1992;
Horngren, 1995) y otorga mayor preponderan-
cia a involucrar a persona de los procesos,
dando origen a una mayor vinculacion de las
actividades entre | os departamentos.

Esto significa que, a medida que las organi-
zaciones comiencen a poner énfasis en las deci-
siones de equipos y en una mayor cooperacion
interfuncional, recibiran mayor atencion las in-
novaciones, como la que se ha mencionado en
este apartado, referidas a las medidas y recom-
pensas de |os rendimientos de grupos.

LA GESTION BASADA EN ACTIVIDADES (ABM)

Si bien lo que se pretendia con € desarrollo
de la estimacion de costos por actividades dr
rante la segunda mitad de los afios 80 era con-
seguir informacion mas precisa de costos del
producto, pronto quedd demostrado que & -
tencia de este enfoque iba mucho més dléa de
este limitado objetivo. Estudios de casos han
sido emprendidos para representar las mejoras
que podrian lograrse. En otras paabras, la i+
vestigacion entrd en una segunda fase, en laque
Se conocio como Gestion Basada en las Activi-
dades (ABM).

Asi pues, surgieron otros usos dd sistema,
quizés, incluso, mucho mas importantes para la
gestion de costos. EI ABM busca ahora centrar
la gestion de las actividades indirectas, en \a-
rios niveles mas alla de la produccion / activi-
dad directa, para mejorar € vaor recibido por
e cliente y @ beneficio acanzado que propor-
ciona este valor (Turney, 1992). De este modo,
las empresas pueden encontrar vaor en lainfor-
macion que genera el sistema para la toma de
decisiones y, en consecuencia, considerarla de
acuerdos a sus objetivos y estrategias. Sin ean-
bargo, e ABM sigue utilizando é ABC como
su mayor fuente de datos. En consecuencia, en
lo sucesivo, se hara alusion a término ABC /
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ABM para precisar tanto la metodologia de ca-

culo de costos de las actividades como ala ges-
tion de las mismas, pues se considera, segin la
literatura consultada, como un proceso integral

y no aidado.

En una verson inicid del ABC / ABM,
Johnson argumentd que las empresas deberian
mangar actividades y no costos como ta
(Johnson, 1988; Ostrenga, 1990). Sostenia que
la informacion basada por actividad concentra-
riala atencion de los gerentes en las causas sub-
yacentes (inductores) de costos y beneficios, a
diferencia de los distantes, y frecuentemente
distorsionados ecos financieros de esas causas
gue aparecen en los informes tradicionales -
bre costos y rendimientos (Johnson, 1988).

De acuerdo con estos planteamientos, esta
claro que los costos, por si solos, no son una
fuente de valor competitivo, puesto que, solo
las actividades tienen € poder de agregar vaor.
La gerencia debe buscar controlar y eiminar €
derroche de esfuerzos, es decir, aguellas activi-
dades que no agregan vaor. De hecho, la iden-
tificacion de los inductores de derroches en la
gestion de las actividades operativas y € disefio
de indicadores que reflgien e éxito de una em-
presa en la eiminacion de sus causas (Johnson,
1988), constituye una tarea sin fin, y representa
€l camino para acanzar ese objetivo enigmatico
de los directivos japoneses que es la megora
continua o kaizen (Imai, 1990). La presencia de
alguna actividad carente de valor limita la capa-
cidad de la empresa en la consecucién de ser o
més competitiva posible.

En este contexto, surge un problema sobre €
sistema ABC / ABM: d grado en que las cues-
tiones contextual es se reconocen como una dif i-
cultad en la puesta en préctica, por eiemplo cul-
turalesy que estan asimple vista. En lamayoria
de la literatura de investigacion, hasta donde
proporcionan casos ilustrados @& la puesta en

préctica del nuevo sistema, consecuencias gene-
rales, especificas 0 conductuaes y de organiza-
cidn pocas veces son reflgjados como una cues-
tion significativa. Por consiguiente, ciertos fac-
tores de esta naturaleza, pueden afectar € éxito
o fracaso de una innovacién potencia mente ra-
dica como la que esto representa. Hasta ahora
poco se ha investigado sobre € tema, y podrian
causar ciertas reacciones en la organizacion,
como veremos mas adelante, cuando se haga
referencia a ello.

PORCENTAJES DE ADOPCION DEL SISTEMA
ABC / ABM

Hace dos decenios, |os norteamericanos ilus-
traban con énfasis en su literatura casos de teo-
riay practica de gestion fundamentada en la ex-
periencia japonesa, como la calidad total y €
justo a tiempo, como herramientas para hacerse
mas competitivos. Por su parte, los que promo-
vian e ABC/ ABM argumentaban que también
servia para ayudar a las empresas a alcanzar
ventgjas competitivas (Kaplan, 1992); pero, po-
co interés manifestaban los orientales en dicha
herramienta, pues habian competido con éxito,
hastalafecha, sin su uso (Horngren, 1995).

La realidad ha cambiado un poco, en virtud
de que se presenta un cierto interés por su adop-
cion en Japon. En un reciente estudio multina-
ciona sobre tres grandes paises como Francia,
Canaday Japon (Bescos et al., 2001), latasa de
adopcion correspondiente a los dos primeros
paises, se ubica dentro del parametro estableci-
do en & ambito mundia: 20 % (Innes et al.,
2000), mientras que Japdn solo acanza € 7%,
por lo reciente de su introduccién. Sin embargo,
tiene e mayor porcentgje de empresas que es-
tan examinando la posibilidad de adoptarlo, €
34,5 % en relacion con los paises anteriores:
22,9 %'y 9,3% respectivamente. Dichos resulta-
dos reflgjan en la actualidad una relativa impor-
tancia por esta herramienta. Asi, en @ contexto
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de la crisis que ha ocurrido en Asia durante los
ultimos tres afos, se puede esperar en € futuro,
gue las empresas japonesas adoptaran € ABC /
ABM en un mayor grado (Bescos et al., 2001).

Es evidente € interés que sigue suscitando
hasta ahora €l sistema ABC / ABM. Esto se de-
be a que se le ha atribuido una mayor razonaa-
lidad y eficiencia en sus resultados, y posible-
mente hainfluido en su adopcion.

En tal sentido, la premisa que los sistemas
ABC / ABM afiaden mayor razonabilidad en €
cdculo y gestiéon de costos y que contribuyen
en la mgora del rendimiento de las empresas
gue lo ponen en préctica, se podria apreciar en
€l porcentaje de organizaciones que han tomado
en consideracion su adopcion.

Existen estudios que reportan datos acerca
dd interés por € sistema, donde se recogen los
porcentgjes de algunas investigaciones en di-
versos paises. Tal y como se observa en latabla
1, ordenados por fecha de publicacion, los re-
sultados reflgjan un incremento de conciencia
hacia e ABC / ABM, aunque € porcentge de
puesta en practica ha sido lento, por los cam-
bios que implica, la mayoria de los estudios
muestran que € periodo de tiempo de implanta-
cion es frecuentemente largo. Las investigacio-
nes también revelan grandes diferencias entre
paises. Esto se explica, hasta cierto punto, por-
gue los estudios han sido efectuados en diferen-
tes momentos del tiempo y con definiciones y
alcances en los objetivos.

Findmente, vae la pena destacar de la men-
cionada tabla un eemento relevante; los resu-
tados muestran que |os porcentgjes de adopcion
dd sistema ABC / ABM han sido més modes-
tos en los paises europeos, en comparacion con
los paises anglosajones. La diferencia en la tra-
dicion de costos podria explicar por qué € sis-
tema ha causado porcentajes heterogéneos en su

aceptacion. Las empresas europeas no conside-
ran e ABC / ABM como un nuevo método de
costos, puesto gue ya tienen buena experiencia
en la fase de dos etgpas, bases diferenciadasy
muchos centros de costos; mientras que las em-
presas norteamericanas han visto € ABC /
ABM como ago revolucionario (Dahlgren et
al., 2001).

FACTORES QUE AFECTAN LA PUESTA EN
PRACTICA DEL SISTEMA ABC / ABM
Y LA EVIDENCIA EMPIRICA

En este apartado se presenta una breve des-
cripciéon de algunas consideraciones sobre 1os
factores técnicos; con posterioridad, se especifi-
ca la influencia de los factores de organizacion
y comportamiento en las organizaciones, asi
como las reacciones que han surgido, de parte
de los miembros que la conforman, durante la
puesta en prectica del sistema ABC / ABM,
producto de las evidencias empiricas. En conse-
cuencia, a partir de la revisién exhaustiva de
es0s estudios, se extraen y se plantean algunas
inquietudes o reflexiones que consideramos de-
ben ser indagadas en € futuro, en vista de las
sugerencias sefidadas por |os investigadores.

Factor es técnicos

Se ha puesto de manifiesto en algunas inves-
tigaciones, que cuando las organizaciones no
implanten un sistema ABC / ABM, se debe a
gue consideran que los costos asociados asu
establecimiento superarian a las ventgas que se
obtendran por su utilizacion (Shim y Stagliano,
1997; Davies y Sweeting, 1993). Prueba de
elo, es que citan factores técnicos como los
honorarios de consultores, € andlisis de las d-
ferentes actividades organizativas, la recogida
de datos, d entrenamiento, la adquisicion de
nuevos equipos de computacion y e dsefio del
software, sea este independiente o integrado,
para justificar este hecho.
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Tablal

Por centajes de adopcion en diver sos estudiosy paisesdel ABC / ABM

~ . Adopcion del Observaciones
Autor y aifo Pais Sector ABC/ABM
COBB ET AL (1993) U.K. Manufacturay servicios 6%
financieros
DRURY Y TAYLES (1994) U.K. Manufactura 4%
INNES Y M ITCHEL (1995) UK. Las 100 empresas més 20%
importantes
LUKKA Y GRANLUND (1996) Finlandia Manufactura 0% 5% de las empresas |o
estaban implantando
VIRTANEN ET AL (1996) Finlandia Manufactura 14% Resultados de estudios
en tres ediciones
CORRIGAN (1996) Austraia Manufactura 12%
SHERRER (1996) Alemania Manufactura 3%
GOSSELIN (1997) Canada Manufactura 30%
SHIM Y STAGLIANO (1997) USA Manufactura 2%
BJORNENAK (1997) Noruega Manufactura 40% Incluye empresas que
consideran adoptarlo
KRUMWIEDE (19984) USA Miembros del IMA 49%
GROOT (1999) Holanda Comida 12%
CLARKE ET AL (1999) Irlanda Manufactura 12%
INNES ET AL (2000) U.K. Las 100 empresas mas 18% Una continuacién del
importantes estudio de 1995
Canada 23%
G Estudio
BESCOS ET AL (2001) Francia Manufacturay servicios 23% mulfinagiond
Japon 7%
CLARKE Y M ULLIN (2001) Irlanda No manufacturera 19%
DAHLGREN ET AL (2001) Suecia Manufacturera 19% El 84% ha decidido
ponerlo en préctica.
SHOUTE (2003) Holanda Diversos 18%
COTTON ET AL (2003) Nueva Miembros del Instituto de 20%
Zelanda Contables Calificados

(ICANZ)

Fuente: Adaptado de Dahigren et a (2001)
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No obstante, investigaciones recientes sobre
adoptadores y no adoptadores potenciales del
sistema (Innes et al., 2000) revelan, que mien-
tras los usuarios juzgaron que las ventgas f-
nancieras pesan mas que sus costos, la preocu-
pacién era comun entre los no usuarios. la com-
plgidad y sus costos constituyen la fuerza d-
suasoria de su adopcion. Esto confirma una in-
vestigacion previa (Cobb et al., 1992), que las
opiniones positivas de los experimentados en &
sistema sugieren que esta barrera sea mas bien
una expectativay no una redidad.

Aun cuando las organizaciones toman la de-
cision de emprender |a puesta en préctica de un
sstema ABC / ABM, durante su desarrollo se
encuentran con agunas dificultades. En gran
parte, se debe a que se centran solo en los &
pectos técnicos, 1o que imposibilita acanzar €
cierto. La razon importante es que la introduc-
cién del sstema en las empresas se orienta
hacia la construccion y € disefio del software,
con poca atencion a los factores de organiza-
cién y comportamiento (Shields, 1995), los cua-
les sno se consideran, existe la posibilidad de
gue surjan efectos indeseados como resistencia
0 barreras que puedan provocar retraso. Existe
evidencia sobre los problemas experimentados
por empresas que han tratado de implantarlo
(Cobb et al., 1992; Cooper et al., 1992; Fied
many Lyne, 1995; Mami, 1999).

Factor es or ganizativos y de comportamiento

La literatura sobre este tema, se manifiesta
debido a que @ uso de la teoria bésica dd
ABC / ABM comenzé afectar las organizacio-
nes, reconociendo los investigadores académi-
cos, € surgimiento de cuestiones durante la
puesta en préctica, dando lugar a un segmento
especifico en la literatura sobre & cambio orga-
nizaciona.

El problema es que €l sstema ABC / ABM
es una herramienta que afecta a la conducta de
toda la organizacion. Esto induce, en la mayoria
de las ocasiones, a un cambio en las rutinas es-
tablecidas y a revisar las pautas de actuacion y
compensacion, generando consecuencias im-
portantes de comportamiento.

Los aspectos organizativos y de comporta-
miento tienen una notable influencia sobre la
puesta en préctica del sistema (Anderson, 1995;
Foster y Swenson, 1997; Krumwiede, 1998°) vy,
en genera, en todos los sistemas de contabili-
dad de gestion. En este sentido, Scapens 'y Ro-
berts (1993) argumentan que para entender en
forma correcta el cambio contable es necesario
tomar en consideracion laforma en que se pone
en préctica € sstema Las resstencias y las
consecuencias que pueden surgir son depen-
dentes del proceso de introduccion del nuevo
sistema, incidiendo diversos factores organiza-
tivos en dichos efectos, producto de la accion
de los distintos agentes implicados en € cambio
contable. Una razon por la que se percibe una
baja innovacion en sistemas de contabilidad de
gestion es que e potencia de beneficio en este
tipo de introducciones es menos tangible que
las innovaciones técnicas (Jermias, 2001).

En consecuencia, es importante que la estra-
tegia de puesta en préctica del sistema ABC /
ABM deba ser dirigida hacia factores organiza-
tivos y de comportamiento. Shields y Young
(1989) elaboraron un modelo con estas premi-
sas para la puesta en practica acertada de los
sistemas de costos. Este modelo trata su puesta
en préctica, como una innovacién administrati-
va en una organizacion en la que € éxito a-
pende del como y cudndo se ocupen de factores
especificos de comportamiento. El postulado
sogtiene que los sistemas ABC / ABM no son
innovaciones técnicas. Esta distincion es impor-
tante, puesto que la decisién de adopcion y
éxito de su puesta en préctica son determinados
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més por variables particulares de comporta-
miento y de organizacion, que por considera-
ciones econdmicas y técnicas.

En este contexto, en los resultados de los tra-
baos de Drury y Tayles (1994), Innes 'y Mit-
chell (1995), Krumwiede (1998Y), Clarke et al.
(1999), Innes et al. (2000), Dahlgren et al.
(2001) y Schoute (2003) se puede observar que
el porcentgje més ato de empresas que tienden
adoptar un sistema ABC / ABM, se ubica en
aquellas que presentan un mayor tamafo. La
explicacion sobre esta tendencia se deriva, ade-
mas de la disponibilidad de recursos tanto eco-
noémicos como de organizacion para acometer
la innovacién, en que € tamafio de las organi-
zaciones se relaciona positivamente con la com-
plgiidad de las tareas. Asi, las organizaciones
de mayor tamafio presentan tareas méas comple-
jas que las pequefias, 1o que las lleva a una me-
yor especidizacion y diferenciacion y, por ex
de, a presentar problemas de integracion de las
diferentes tareas. Los sistemas de informacion
en contabilidad de gestion constituyen una solu-
Ccién a estos problemas, por lo que las empresas
desarrollan sistemas cada vez mas sofisticados
como d ABC /ABM paa solventarlos
(Chenhall y Langfield-Smith, 1998).

L A ESTRUCTURA ORGANIZATIVA EN LA
PUESTA EN PRACTICA DEL SISTEMA
ABC/ABM

Al respecto, surge una primera reflexion es-
timulada cada vez més por parte de los investi-
gadores. Se deben examinar los efectos que la
puesta en précticadel sstema ABC/ ABM oca-
siona sobre la estructura organi zativa de las em-
presas, puesto que las actividades constituyen
procesos que atraviesan las fronteras departa-
mentales (Kaplan, 1992) y dlteran las éreas de
responsabilidad (Cobb et al., 1992; Innes, 1999;
Drury y Tayles, 2001), sobre todo en aquellas
gue llevan bastante tiempo tratando de implan-

tarlo. En consecuencia, existe la presuncién de
gue ocurren cambios en la estructuray son esti-
mulados por la adopcion de un sistema de esta
naturaleza (Friedman y Lyne, 1995), condu-
dendo a una mayor flexibilidad de la organiza-
cion. Ademas, las empresas con mayor diferen
ciacion vertical, centralizacion y formalizacion
son més propensas a adoptarlo e implantarlo
que las que presentan estas caracteristicas es-
tructurales en menor medida (Gosselin, 1997).

Otra sefid se deberiaaque e sistema ABC /
ABM afecta los procedimientos u operaciones
de trabgo dentro de las organizaciones. Estos
incluyen los procedimientos de trabagjo de los
contables de gestion, actitudes y estructuras dce-
ntro de la funcién de finanzas, relaciones entre
finanzas y departamentos operaciondes, y las
actitudes y estructura en la organizacion en su
conjunto (Friedman y Lyne, 1995; Friedman y
Lyne, 1999; Drury y Tayles, 2001).

Por otra parte, Shields (1995) lleva a cabo
un estudio empirico a través de una encuesta
postal dirigida a empresas que lo habian m-
plantado. Entre las principaes conclusiones de
su estudio destaca la gran diversidad en € gra-
do de éxito y de beneficios financieros de la
puesta en préctica de un sstema ABC / ABM.

En correspondencia con los desarrollos te¢-
ricos de Shields y Young (1989) y Argyris 'y
Kaplan (1994), se confirma la relacion entre las
variables organizativas y de comportamiento y
el éxito del sstema ABC/ ABM, en detrimento
de las variables técnicas. tipo de software em
pleado, integracién o no con otros sistemas de
contabilidad, o ayuda o no de consultores exter-
nos. En sintesis, en e mencionado estudio las
variables significativas y positivamente asocia-
das con la puesta en préctica con éxito de
ABC / ABM o con la obtencion de beneficios
financieros fueron: El apoyo de la alta direc-
cién alas iniciativas que surjan para la puesta
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en préctica del sstema ABC / ABM, € vinculo
con las estrategias competitivas y con las inice-
tivas de calidad, € enlace a la evaluacion del
rendimiento y a la compensacion, asi como el
entrenamiento en e disefio, puesta en practicay
uso, €l sentido de propiedad del sistema por de-
partamentos no contables, recursos adecuados
para las iniciativas determinadas por € ABC /
ABM vy acuerdo general sobre la claridad de
sus objetivos.

Lamentablemente, existe poca informacion
empirica sobre empresas que usan estas y otras
variablesy como se relacionan con su éxito. El
aportar informacion de esta naturaleza, podria
ser Util en ayudar a identificar como las organi-
zaciones ponen en préctica el sistemay asi co-
nocer que estrategias de puesta en préactica son
acertadas.

Asi, Krumwiede (1998°) en sintonia con los
resultados de Shidds (1995), evidencia que €
acierto de la puesta en préactica de los sistemas
ABC / ABM esta mas asociado con factores de
organizacion que con factores técnicos. Facto-
res de organizacion como € apoyo de la direc-
cion superior, € entrenamiento en la puesta en
practica, evauacion de la actuacion y la com-
pensacion, vinculos con iniciativas de calidad,
suficiencia de recursos y la propiedad ddl sste-
ma por personal no contable. Por consiguiente,
los factores de comportamiento deben ser diri-
gidos en la implantacién. En sintesis, se confir-
ma que las innovaciones como € ABC / ABM
son causadas, mas por variables de comporta-
miento y de organizacion, que por considera-
ciones ambientales y técnicas.

En la misma linea, los resultados de McGo-
wan y Klammer (1997) proyectan explicaciones
significativas de |as percepciones de los partici-
pantes, de como la puesta en practica habia sido
eficaz, sobre todo en tres factores identificados
por Shields (1995): €l apoyo de la direccion su-

perior, la vinculaciéon con la evaluacion de la
actuacion y e adecuado entrenamiento. Ade-
més, sugiere la participacion de los usuarios en
la puesta en préctica. Las percepciones sobre la
calidad de informacion producida por € siste-
ma, esta correlacionada positivamente con €l
grado de satisfaccion expresado con la puesta
en practicadel ABC/ ABM.

Finamente, en un estudio empirico, Ander-
son y Young (1999) examinaron los factores
gue promueven la adopcién y satisfaccion del
sistema ABC / ABM. Una contribucién impor-
tante es que propusieron y probaron un modelo
sobre la puesta en préctica del sistema. Este s
pone que la evaluacion del sistema, junto con
factores contextuales relativos a ambiente y
caracteristicas del individuo, esta relacionada
con e proceso por € que la organizacion desa-
rrollay consigue apoyo del personal parael sis-
tema. Los resultados muestran que € proceso
de puesta en préctica influye claramente y esta
directamente vinculado con |os factores contex-
tuales.

En sintesis, @ uso de los datos de ABC /
ABM esta bgo la influencia de una recogida
mas amplia de variables de proceso y contex-
tud, en € que seincluyen: el apoyo deladirec-
cion superior, la integracion del proyecto, la
suficiencia de recursos y € compromiso del
personal.

Una contribucion final de lainvestigacion es
gue para sistemas de ABC / ABM maduros, €
uso depende del apoyo de la direccidon y € am-
biente de compensacion, mientras que para
puestas en préctica recientes, € uso esta més
estrechamente correlacionado con € desarrollo
ddl equipo de ABC/ ABM.

Los resultados acanzados en las investiga-
ciones antes mencionadas, indican que hay un
uso extendido dd sstema ABC / ABM, y que
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entre los usuarios se ha logrado un incremento
en la percepcion de éxito. Tipicamente, una
puesta en practica es percibida como acertada
cuando es aceptado y usado (McGowan, 1998),
y provienen de las medidas que describen los
usuarios ante la innovacion, como actitudes y
satisfaccion, obteniéndose elementos apropia-
dos para evduar € sSistema en cuestion
(McGowan y Klammer, 1997).

EL APOYO DE LA DIRECCION EN LA PUESTA
EN PRACTICA DEL SISTEMA ABC / ABM

En este orden de idess, resulta evidente una
segunda reflexion a considerar, que en cual-
quier investigacion de esta naturaleza, lo consti-
tuye e apoyo de la direccion. Algunos estudios
de casos reflgjan una carencia en € respaldo
por parte de la direccion d sistema. En otras
palabras, las empresas con un escaso apoyo de
la direccion usardn e ABC / ABM sobre una
base limitada (Krumwiede, 1998v).

En este sentido, e apoyo de la direccion no
obedece a una smple gprobacion de un proyec-
to, sino que va mucho més dld, puesto que tie-
ne que asumir unos compromisos muy fuertes
con la puesta en practica, s las circunstancias
lo determinan. Es decir, con € uso del sistema
ABC / ABM surgiran nuevas iniciativas que la
direccion tendra que emprender; pero cuando se
somete a consideracion a1 posibilidad red, se
pueden encontrar con poca disposicion paraini-
ciar los cambios que la situacion requiere, pues-
to que puede verse afectado € estilo de direc-
cion.

Ciertamente, este ha sido uno de |os aspectos
més dificiles de superar por parte de la direc-
cion y todavia esta presente en los resultados de
las investigaciones. Por consiguiente, tomar ce-
cisones que impliguen cambios trascendenta-
les, requiere de capacidad y habilidad, y 1o més

importante, de una considerable disposicion de
los directivos. Tarea nada fécil, sobre todo
cuando nos encontramos ante un estilo de direc-
¢ioén conservador.

Kaplan (1992) hace hincapié que e ABC /
ABM es un sistema de gestion y no un sistema
de contabilidad y su poder esta en que sus out-
puts puedan ser utilizados en la gestion de cos-
tos. Es decir, lainformacion del sistema, per se,
no invoca acciones y decisiones que conducen a
mejorar los beneficios y rendimientos operati-
vos. La direccién debe establecer un proceso
consistente de cambio organizacional y puesta
en practica, S la organizacion aspira recibir
ventgjas de las ideas mejoradas, producto de un
andisis del sistema. Solo de esta manera, se po-
dr& percibir que € apoyo de la direccion tiene
un impacto fuerte en la explicacion de la posi-
cion de éxito de ABC / ABM (Innes et al.,
2000).

Por otra parte, puede observarse que las con
clusones de las investigaciones en Estados
Unidos, han demostrado un ato grado de con-
sistencia en la identificacion de factores asocia-
dos con € acierto de su puesta en préctica del
sistema ABC / ABM. En & Reino Unido, dgu-
nos investigadores han usado, mayoritariamen-
te, e método estudio de caso. Asi, por gemplo
Norris (1994:175) condujo un estudio de las
percepciones de los usuarios del sistema ABC /
ABM en una empresa. Sus resultados indican
gue “...eran predominantemente positivas. Los
beneficios excedieron las expectativas y los
obstaculos eran minimos y superables. Un re-
sultado mas de este estudio era la gran confian-
za en € uso de la informacion para la toma de
decisiones, a excepcion de los gerentes de mar -
keting, quienes tenian reservas acerca de su
uso particular; pero no del sistema en si mis-

mo".
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LA COMUNICACION Y ENTRENAMIENTO DEL
PERSONAL EN LA PUESTA EN PRACTICA DEL
SISTEMA ABC / ABM

Estos resultados son coherentes con la con
clusén de que la aceptacion y uso de la infor-
macioén de ABC / ABM dependen de dos facto-
res. En primer lugar, la creencia en la teoria y
en segundo lugar, e reconocimiento de la exac-
titud del output de esa aplicacion. Las fuertes
influencias en acanzar estas condiciones en es-
te estudio de caso era la necesidad de sesiones
de ingtruccién atodo € personal durante la ela-
pa de puesta en préctica; seguida de la fiabili-
dad, la precision probada del output en la apli-
cacion paralamayoria de los gerentes.

En resumen, este autor identifico por las res-
puestas el apoyo de los entrevistados al sistema.
Sobre este estudio en particular, se origina una
tercerainquietud, y esladificultad en la utiliza-
cion de la informaciéon por parte de los usua-
rios, que surge cuando € sistema esté puesto en
marcha en |as organizaciones.

Asi pues, la aceptacion y uso de la informe-
cion gque genera e sistema, necesariamente ce-
be pasar por € dominio de los gerentes. Las in-
vestigaciones plantean cierta debilidad en este
aspecto. Una vez que los costos ddl producto
por ABC / ABM han sido establecidos, € pro-
blema es cdomo usar la nueva informacién
(Cobb et al., 1992). Los entrevistados, en los
estudios de casos, han manifestado que “...
Habia una carencia de entrenamiento y ellos
no entendieron e sistema” (Briers y Chua,
2001: 253). Es decir, la fdta de instruccion se-
ria una razon que explica porgqué agunas perso-
nas se sienten incbmodas con su uso (Innes,
1999). Situacion que se debe andizar y fortae-
cer desde otra perspectiva

La participacion y la comunicacion podrian
ser usadas para reducir o superar las resistencia

a cambio (Norris, 1994). Esto se debe a que la
comunicacion incrementa el conocimiento del

receptor: los usuarios. En este contexto, € apo-
yo de la comunicacion es proveer algunos esti-
mulos para que su actitud y percepcién hacia la
propuesta de cambios sean més optimista
(Jermias, 2001).

Estos elementos se consideran esencialmente
Utiles y permiten alas personas explorar las im-
plicaciones de la nueva iniciativa, las que a me-
nudo, estan siendo descartadas por medio de
mecanismos defensivos y de raciondizacion
(Jermias, 2001). Este aspecto, junto con una in-
fluencia de la direccion en € entrenamiento,
donde se ensefie las nociones técnicas y susim-
plicaciones (Anderson et al., 2002), podrian
conducir a un dominio de la informacion por
parte de los gerentes.

La experiencia obtenida de las investigacio-
nes sugiere generar mayor énfasis sobre este
punto y esto ocurre cuando no es comunicado
por la direccion a los gerentes y € personal de
laempresa (Friedman y Lyne, 1995).

Friedman y Lyne (1995), en un estudio de
caso multiple, establecieron que un resutado
satisfactorio entre las empresas visitadas, erala
resistencialimitada a sissema ABC/ ABM. Sin
embargo, la mayoria de dlas experimentaron
alguna tardanza en la puesta en précticay adop-
taron un acercamiento gradual para cumplir su
cometido.

Los mismo autores, Friedman y Lyne (1999)
y bgo la misma modalidad, emprendieron un
estudio desde una perspectiva de largo plazo,
relacionando factores asociados a éxitos y fra-
casos. Sus resultados apoyan en gran parte los
estudios de USA 'y concluyen que e éxito esta
asociado con factores como: necesidad de uso
absoluta reconocida desde € principio y apoyo
de todos los miembros de la organizacion para
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ponerlo en préctica, especiamente e de direc-
cion; vinculacion de los contables con otros es-
peciadistas en lo que concierne a desarrollo del
sistema ABC / ABM y su uso; arraigo del no-
delo en la estructura organizativa y la préctica;
y las sinergias vinculadas con otras actividades
de calidad.

EL PAPEL DEL LiDER Y EL PATROCINADOR
DEL PROYECTO EN LA PUESTA EN
PRACTICA DEL SISTEMA ABC / ABM

En consecuencia, una cuarta reflexiéon a to-
mar en cuenta, parte del andisis del sstema
ABC/ ABM, que por o general, tomatiempo y
es més dificil de lo que la mayoria de las amn-
presas esperan. A veces, se presenta una carern-
cia de tiempo para implantar e sistema y per-
manece como un problema gque con frecuencia,
la solicitud de su extension, no logra ser sensi-
bles a las exigencias directivas (Innhes y Mit-
chell, 1998). Esto ocurre a menudo, puesto que
los miembros del equipo de proyecto y € resto
del personal no estdn acostumbrados a pensar
en términos de las actividades que cruzan los
limites de los departamentos (Cobb et al.,
1992). Se ha encontrado, a veces, que departa-
mentos diferentes de la funcién contabilidad, se
sienten indispuestos o incapaces de proporcio-
nar e persond y los datos necesarios para €
andlisis de un proceso detallado. Esta barrera,
€s una percepcidn entre departamentos y no de
contabilidad. Por consiguiente, bgo este con
texto & sistema ABC / ABM proyecta carencia
de mando.

Una préctica clave y que puede conducir a
resolver esta situacion, seria pecisar un lider
del equipo y, ademés, miembros a tiempo com-
pleto para la puesta en préctica (Krumwiede y
Roth, 1997). De esta manera, se podria crear un
compromiso entre los gerentes paragenerar los
datos que @ sistema requiere para su posterior

uso. Las investigaciones han reflgjado ciertos
fracasos en |las organizaciones, debido alas per-
sonas que han dirigido € proyecto (Cobb et al.,
1992; Innesy Mitchdll, 1993; Friedmany Lyne,
1995; Friedman y Lyne, 1999), alin cuando es-
taban facultados, carecian de dotes de direccion
y autoridad suficiente para promover la iniciati-
va. Ademés, s un lider de ABC / ABM no exis-
te, es improbable que € proyecto se implante
(Krumwiede y Roth, 1997).

Laventgja de contar con un lider es que con
tribuye a crear procesos participativos entre
equipos y € persond de todos los niveles de la
organizacion. El compromiso y la implicacion
de cada individuo inducirian d éxito del pro-
yecto en la empresa. De este modo, la presencia
de un lider facilita e compartir una vision y
congtituye un agente motivador. Si las personas
estdn comprometidas para alcanzar una meta,
superaran muchos obstacul os para conseguirla.

Es indudable que los aspectos técnicos del
sistema, segln se evidencian en las investiga-
ciones, no constituyen factores determinantes
de éxito, pero se siguen presentando casos don-
de se pretenden superponer a los factores de
comportamiento y organizacion: “..Slo unos
ingenieros industriales dispersados y contables
aislados siguieron creyendo que € sistema
ABC /ABM podria salvarse simplemente enalte-
ciendo los componentes de |os equipos infor mé-
ticosy las partes del software” (Briersy Chua,
2001:266). Es decir, se cree que solo con efec-
tuar gjustes de esta naturaleza se tiene la posibi-
lidad de solventar los problemas encontrados.

EL DISENO DEL SISTEMA ABC / ABM PARA
LOS OBJETIVOS PRETENDIDOS

En la puesta en practica del sistema se invo-
lucran muchos factores. Més alla de los aspec-
tos técnicos, es una herramienta que necesaria-
mente involucra a todos los miembros de la a-
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ganizacion (Friedman y Lyne, 1999), por elo
tendra que acometerse con sumo cuidado para
poder ir captando los beneficios del sistema.

En consecuencia, adoptar un sistema ABC /
ABM implica plantearse previamente una nece-
sidad clara percibida; de no ser asi, pueden en
contrarse resultados desfavorables en e cami-
no. Las investigaciones, sobre todo de estudio
de casos, reflgian una fata de enfoque, sobre
cuestiones del negocio, entre la grenciay €
equipo de puesta en practica (Drury y Tayles,
2001).

Asi, un principio Util durante la fase inicial
de puesta en préctica seria que los miembros
que conformen €l equipo del proyecto tengan
unavision claray se fijen objetivos sobre € sis-
tema. La barrera critica, en esta fase del anali-
sis, congtituye este aspecto y su acance. En
otras palabras, un sistema complicado y bien
disefiado no serd usado, s proporciona informe-
cién no relevante a la direccidon. Ademas, € d-
cance, rigor y sofisticacion varia considerable-
mente (Innesy Mitchell, 1998).

Una quinta reflexion se fundamenta en esta-
blecer de manera clara la definicion de los obje-
tivosy € acance del sissema ABC / ABM, en
la etapa de andlisis. Esto influira favorablemen-
te en la utilizacion de la informacion por parte
de los usuarios, constituyéndose en un factor
esencia para e éxito de la puesta en préctica
(Krumwiede y Roth, 1997). De este modo,
habria mayor utilidad en € uso de la informe-
cion por parte de gerentes y directores, en la
medida que los resultados cumplan con los fi-
nes establecidos origindmente. Al mismo tiem-
po, puede conducir a una gran confianza en €
uso de la informacion para la toma de decisio-
nes (Norris, 1994). Al respecto, McGowan y
Klammer (1997) han encontrado una correla-
cion dgnificativa entre la satisfaccion del siste-
may la claridad de los objetivos.

CONSIDERACIONES FINALES

L a revision de la literatura pone en eviden-
cia que e sistema ABC / ABM es una herra-
mienta cuya aplicacion cambia las rutinas esta-
blecidas y modifica las pautas de actuacion,
elementos que, a menudo, se tornan impercepti-
ble en una organizacion. Estos efectos que se
observan constituyen una tendencia en los e
sultados empiricos y que se perciben cuando se
analizan los factores de organizacion y compor-
tamiento. Asi, las investigaciones sobre las per-
cepciones de los gerentes y directivos a respec-
to, sefidan que las empresas deberian buscar
estrategias y precisar detales que permiten
cumplir con otros objetivos, més alla de los me-
ramente técnicos o funcionales, como es la
aceptacion y uso de la informacion que genera
el sstema

En ese contexto, se plantea una serie de n-
quietudes o reflexiones sobre algunos factores
de comportamiento y organizacién tales como:
estructura organizativa, apoyo de la direccion,
papel del lider y patrocinador del proyecto, co-
municacion y entrenamiento, y d disefio del
sistema para los objetivos pretendidos. Consi-
deramos que las estrategias sugeridas para €
nivel de influencia de estos factores solventari-
an algunos problemas encontrados en la puesta
en practica y uso del sistema. Ademés, seria
oportuno examinarlas en un caso particular de
una empresa, a partir de la construccion de una
serie de proposiciones que, articuladas en forma
conjunta, pueden minimizar la resistencia a
cambio de los recursos humanos y contribuir a
mejorar |as posibilidades de una puesta en préc-
tica acertada dd sstema ABC / ABM.

Es indudable que las personas en Ultima ins-
tancia determinan e éxito y aceptacion de cual-
quier iniciativa de innovacion, pero la puesta en
préctica de este tipo de sistema debe ser consi-
derada un esfuerzo significativo de cambio.
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En sintes's, somos conscientes que € siste-
maABC / ABM no constituye una panacea que
va a solucionar todos los problemas que surgen
en la contabilidad de gestion, ya Kaplan
(1992:63) lo habia manifestado: “...El ABC /
ABM no es magico. Es simplemente uno de los
muchos sistemas de informacién que ayudan a
los directivos a adoptar mejores decisiones” .
No obstante, compartimos la posicién de Mars-
hall (1995:28) y en concordancia con la opinion
de Cobb et al. (1992), d establecer que: “...
Mientras esto no es una ciencia pefecta ofrece
e pragmatismo financiero al proceso de ges-
tion mas amplio. En cuanto lo ven como un
instrumento de gestion y no una solucion por
s solo, es un factor que ha conducido a su
aceptacion gradual en todas las partes de la
empresa” (@
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