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1. CONCEPTO, ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL DEL SISTEMA DE COSTES Y
GESTION BASADO EN LAS ACTIVIDADES

El entorno econdémico de la década de los ochenta, caracterizado por un rapido cambio
tecnoldgico junto con una intensificacion de la competencia global, ha generado una serie de
implicaciones en el mundo empresarial, las cuales han afectado a la naturaleza y origen de los costes,
repercutiendo de manera decisiva en la Contabilidad de Costes y Gestion (Kaplan, 1984; Cooper,
1988a ,1988b, 1989).

La falta de adecuacion de la Contabilidad de Costes y Gestion a dichos cambios, ha generado
que los sistemas de costes convencionales soporten multiples criticas durante los ultimos afios
(Johnson y Kaplan, 1987), quedando en entredicho la informacién facilitada por dichos sistemas
(Miller y Wollmann, 1986).

Ante esta situacion, la literatura en Contabilidad de Costes y Gestion ha mostrado un gran
interés por variar las formas de calcular el costes y gestionar las empresas. El sistema de costes y
gestion basado en las actividades, ha obtenido un gran auge como técnica para mejorar el célculo de
costes y, a su vez, ayudar a entender el proceso mediante el cual los recursos son consumidos a través
de la cadena de valor de la organizacion.

El sistema de costes basado en las actividades (ABC) surge con la finalidad de mejorar el
calculo del coste de cualquier objetivo de costes, pero con el paso del tiempo, este objetivo inicial se
amplia, desarrollandose el sistema de gestion basado en las actividades (ABM) (Turney, 1991; Kaplan,
1993; Sharman, 1994; Mecimore y Bell, 1995). Queremos matizar que a lo largo del presente trabajo,
nos referiremos al término ABC/ABM, abarcando tanto al conjunto de técnicas para calcular costes a
través de las actividades como a la gestion de las mismas, pues consideramos que este proceso debe ser
conjunto y no aislado.

En las investigaciones tedricas, si bien es cierto que existen determinados trabajos que se
centran en criticar los principios basicos del sistema ABC/ABM (Bromwich y Bhimani, 1989; Piper y
Walley, 1990; 1991), en la actualidad existe un gran consenso en que dicho sistema es superior a los
sistemas de célculo de costes y gestion convencionales (Ostrenga 1990; Brimson, 1991; Turney 1991;
Brinker, 1995), al mejorar el calculo de costes y permitir gestionar las actividades.

En la practica, empresarios, académicos y profesionales, desde finales de la década de los
ochenta hasta nuestro dias, han demostrado un gran interés por el sistema ABC/ABM, evidenciandose
en las publicaciones aparecidas sobre el tema, asi como en los trabajos presentados en eventos
nacionales e internacionales (Ripoll, Aparisi, Crespo, 1999; Castelld, Ripoll y Tamarit, 1999).

Sin embargo, al analizar el porcentaje de implantacion y desarrollo del ABC/ABM en la
practica empresarial, las investigaciones realizadas demuestran que aunque existe un elevado
conocimiento del sistema, los resultados obtenidos no han sido los esperados. Frente a los numerosos
casos de éxito (Coburn, Grove, y Ortega, 1998; Mahalingam, Balachandran y Kohli, 1999), hay una
creciente evidencia que muchas organizaciones han considerado el sistema y lo han rechazado (Innes y
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Mitchell, 1991), otras han experimentado dificultades durante su implantacion (Cooper et al., 1992),
otras empresas han iniciado el proceso de implantacion del ABC/ABM vy finalmente han decidido
detenerlo e incluso sistemas ABC/ABM introducidos han sido considerados como fracasados (Roberts
y Silvester, 1996). Esta alarma de fracaso del uso de la informacion del ABC/ABM ha desencadenado
intensas criticas y, a su vez, una reflexion sobre la validez de dicho sistema, incluso por algunos de los
pioneros en el desarrollo del ABC/ABM (Johnson, 1992).

Ante esta situacion consideramos interesante determinar y analizar las variables que hacen que
en la practica empresarial, la adopcion del sistema ABC/ABM sea lenta, dificultosa, infructuosa e
incluso rechazada, tanto por empresas que estdn considerando la aplicacion de este sistema como por
aquellas que ya lo han implantado, cuando desde la perspectiva tedrica, se trata de un sistema
totalmente adecuado para el calculo de costes de cualquier objetivo de costes, asi como para facilitar la
informacion necesaria en la gestion empresarial y con ello mejorar la toma de decisiones.

2. DIMENSIONES QUE DETERMINAN EL EXITO DEL SISTEMA DE COSTES Y
GESTION BASADO EN LAS ACTIVIDADES

Aunque gran parte de la literatura existente enfatiza los beneficios derivados del céalculo del
coste y gestion basadndose en las actividades, también han sido expresadas disconformidades, tal y
como se ha puesto de manifiesto en el epigrafe anterior.

La implantacion de un sistema es percibida como exitosa cuando el sistema es aceptado y
usado (Robey, 1979) o cuando el uso satisfactorio incrementa (Doll y Torkzadeh, 1988). En relacion
con el ABC/ABM, éste debe facilitar a la direccion informacion necesaria para la toma de decisiones
(Cooper et al., 1992) y unicamente interpretandolo de esta manera y tomando acciones pertinentes por
parte de la alta direccidn, se podra llegar a obtener beneficios (Cooper et al., 1992).

Segtin ello, entendemos por implantacion exitosa del ABC/ABM, cuando se implanta y
desarrolla el sistema, de manera continuada, en la practica empresarial. Si este proceso tiene como
unica finalidad el célculo de costes de cualquier objetivo de costes (ABC), el éxito sera parcial, y si el
objetivo de la implantacion del sistema es obtener informacion para la gestion empresarial y toma de
decisiones (ABM) y ademas, de manera complementaria, se calculan costes basandose en las
actividades (ABC), en este caso consideramos que el éxito es total.

La mayoria de los estudios que tratan el éxito o fracaso del ABC/ABM han sido denominados
analisis de factores (Shields, 1995; Anderson, 1995), siendo el centro de los mismos, identificar
aquellas variables que han influido en el éxito o fracaso del sistema.

Una revision de la literatura en implantacion del ABC/ABM nos ha permitido determinar
dichas variables (Cooper et al. 1992; Gosselin, 1997), siendo éstas agrupadas y analizadas en
diferentes dimensiones, segun trabajos de investigacion. Las dimensiones tratadas han sido, las
siguientes: dimension de procedimiento y de comportamiento (Innes y Mitchell, 1990), dimension
técnica y de resistencia al cambio (Innes y Mitchell, 1992), dimension de soporte de la organizacion e
integracion y formacion (Shields y McEwen, 1996) y finalmente dimension relacionada con la actitud,
con la utilidad, con la organizacion y técnica (McGowan, 1998, 1999).

El enfoque adoptado en la presente investigacion ha sido el de diferenciar entre dimension
técnica y dimension psicosocial. La dimension técnica, abarca las variables de caricter puramente
técnico relacionadas con el ABC/ABM, mientras que la dimension psicosocial capta las variables
relacionadas con la organizacion asi como aquellas relativas al comportamiento de los individuos de la
misma, frente al sistema objeto de estudio.



3. DIMENSION TECNICA

Variables técnicas como la complejidad que conlleva el disefo, la implantacion y el control del
sistema ABC/ABM, la cantidad de trabajo que supone su desarrollo, los problemas derivados de
determinar los inductores de costes, asi como dificultades relacionadas con las actividades, van a
influir en el éxito o fracaso del sistema de costes y gestion basado en las actividades.

Los conceptos sobre los que se asientan el sistema ABC/ABM vy sus principios son simples,
pero su disefio e implantacion requieren un gran esfuerzo y una gran movilizacion de recursos (Pryor,
1990). La complejidad del disefio e implantacion del sistema asi como la cantidad de trabajo que
implica su desarrollo, ha sido decisivo en determinadas organizaciones que han considerado o
implantado este sistema (Innes y Mitchell, 1992, Macarturh, 1996).

El excesivo nimero de inductores de costes puede conllevar un desarrollo y mantenimiento del
sistema ABC/ABM poco operativo (Innes y Mitchell, 1990; Balachandran y Navis, 1999) y ademas, la
seleccion de dichos inductores puede que no proporcione automaticamente a los directores un facil
control del coste. Estudios estadisticos han sido realizados con la finalidad de lograr un entendimiento
de dichos inductores (Foster y Gupta, 1990).

La descripcion de las actividades que se desarrollan en la organizacion, el célculo de su coste,
la asignacion de dicho coste a objetivos de costes determinados y, a su vez, el andlisis de las
actividades con la finalidad de detectar aquellas que no generan valor afiadido (Cooper, 1989; Turney,
1991; Brimson, 1991), conlleva una gran dificultad dado que es necesario determinar el ambito de
aplicacion del sistema, definir de las actividades, obtener informacion sobre dichas actividades,
clasificarlas y finalmente, desarrollar el mapa de las actividades (Brimson, 1991). Aunque la literatura
ha facilitado guias para abordar este proceso (Brimson, 1991; Pederson, 1991; Morrow y Hazell,
1992), llegar a delimitar cada una de estas fases puede resultar complicado.

4. DIMENSION PSICOSOCIAL

Investigadores en Contabilidad han afirmado que algunas técnicas contables cuyo objetivo es
facilitar el proceso de distribucion de costes y utilizar los recursos de manera que se alcancen los
objetivos deseados, producen una variedad de efectos paralelos distintos a los deseados dentro de las
organizaciones (Hopwood, 1984).

Fruto de ello, diversos estudios han empezado a tratar la inconsistencia entre la teoria y la
practica respecto al ABC/ABM, trasladando su interés desde una dimension puramente técnica hacia
una dimension psicosocial, analizando variables relacionadas con la organizacion y con el
comportamiento de los individuos de la misma (Anderson, 1995; Shields, 1995). Los resultados de las
investigaciones dentro de esta tltima dimension han proporcionado una gran utilidad para comprender
el éxito o fracaso del sistema objeto de estudio, siendo necesario estudiar como influyen dichas
variables sobre el ABC/ABM.

A continuacion vamos a analizar la influencia que pueden tener en el éxito del sistema
ABC/ABM las variables relacionadas con la organizacion y, seguidamente, nos centraremos en las
variables relacionadas con el comportamiento de los individuos de la entidad.

4.1. Variables relacionadas con la organizacion
Las variables relacionadas con la organizacién captan las caracteristicas propias de las

empresas, como son los rasgos generales de la misma, la estructura empresarial, la estrategia adoptada
por la compaiiia, asi como la cultura que la impregna.



Las caracteristicas generales de la empresa, como el tamafio, afios de vida de la compaiiia, el
porcentaje de exportacidn/importacion, el sector al que pertenece, la actividad desarrollada, la
diversidad de productos/servicios existentes, la estructura de costes, asi como la relevancia de los
costes indirectos, van a repercutir en el proceso de disefio, implantacion y control del sistema
ABC/ABM (Drury y Tayles, 1994; Innes y Mitchell, 1995; Bjornenak, 1997; Cooper, 1988b).

La relacion entre la estructura organizativa y el ABC/ABM, se ha evidenciado a través de
estudios sobre el grado de éxito experimentado en la implantacion de una innovacién, demostrando
que las variables relacionadas con la organizacion son importantes, siendo la estructura organizativa
una variable destacable (Bean et al. 1975; Robey 1979; McKeen et al. 1994; Freeman, 1998). El éxito
de la innovacién dependerd, no solo de la aceptacion de la misma por los individuos de la empresa,
sino de que ésta sea compatible con la estructura de la organizacion (Schultz y Slevin, 1975), siendo el
contexto en el cual la informacion del sistema es utilizada, crucial para determinar la forma en que la
gente responde a dicho sistema (Hopwood, 1973).

La estructura de la organizacion juega un importante papel en la tendencia a implantar un
sistema de costes basado en las actividades o un sistema de gestion basado en las actividades
(Gosselin, 1997). La estructura de la organizacion ha sido definida segln la centralizacion que presente
la entidad, la diferenciacion vertical y la formalizacion existente. La centralizacion representa la
concentracion de la toma de decisiones en un nivel especifico de la jerarquia, la diferenciacion vertical
indica el numero de niveles jerarquicos a partir del gerente principal y la formalizacion, supone el
grado de estandarizacion de los trabajos de la organizacion. Las organizaciones con una gran
centralizacion, con un alto nivel de diferenciacion vertical y muy formalizadas tienden mas a adoptar
un sistema de costes basado en las actividades que en organizaciones con poca centralizacion, con bajo
nivel de diferenciacion y poca formalizacion las cuales tienden a adoptar un sistema de andlisis de
actividades.

La estrategia empresarial es una variable importante en el proceso de la implantacion de una
innovacién, como es el ABC/ABM. La estrategia aplicada en una organizacién va a determinar la
necesidad de informacidon que requiere la empresa para poder operar. Cuando mayor sea la necesidad
de informacién, mayor serd la tendencia a innovar y, por lo tanto, mayor serd la probabilidad de
desarrollar innovaciones en contabilidad de gestion.

El estudio de la relacion entre la estrategia de una organizacion y los sistemas de contabilidad y
gestion basados en las actividades, ha sido analizada (Gosselin, 1997) considerando cuatro posibles
tipos de estrategia a desarrollar por una entidad (Miles y Snow,1978, 1994), como son: a) exploratoria,
b) defensiva, c) analitica y, d) reactiva.

Las organizaciones que aplican una estrategia exploratoria, se caracterizan por su continua
busqueda de oportunidades de mercado, por la capacidad de desarrollar nuevos productos o servicios
que satisfagan las necesidades de los clientes, por realizar grandes inversiones en investigacion y
desarrollo, asi como por fomentar el trabajo en equipo. En contra, las organizaciones que aplican una
estrategia defensiva tratan de competir en precios, calidad y servicio al cliente, dedicando escasos
recursos al desarrollo de sus producto o a la ampliacién de sus mercados; estas empresas se centran en
elaborar un numero elevado de productos pero con poca diversidad entre ellos. Las empresas que
aplican una estrategia analitica, se encuentran entre las dos categorias vistas, contando con
caracteristicas de ambos. Finalmente, las entidades que prefieren una estrategia reactiva no siguen una
estrategia concreta, siendo vistos como un tipo de organizacion disfuncional.

De estos cuatro tipos de estrategia, el interés de los trabajos que tratan de relacionar la
estrategia con la implantacién de una innovacioén en contabilidad de gestion, se ha centrando en la
comparacion de las dos estrategias extremas, exploratoria y defensiva, ya que la analitica es una
combinacion de las anteriores y la reactiva es una estrategia poco definida.
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Las organizaciones que aplican una estrategia exploratoria son mas dinamicas que las que
aplican una estrategia defensiva. Las primeras continuamente experimentan con las innovaciones,
tienen unas estructuras que les permite una mayor facilidad y coordinacién de sus numerosas y
diversas operaciones (Gosselin, 1997) y operan en un entorno mas incierto e impredecible que las
organizaciones que siguen una estrategia defensiva.

Las caracteristicas propias de cada una de estos dos tipos de estrategias, supone que la adopcion
de una innovacién sea mas facil en las organizaciones que aplican una estrategia exploratoria que en
las que aplican una estrategia defensiva.

En esta linea, al analizar la relacion entre la estrategia empresarial y los sistemas de
contabilidad de gestion, se observa que las unidades de negocio que sigue una estrategia exploratoria
tienden a adaptar sus sistemas de contabilidad de gestion a las necesidades de los usuarios mas que las
que siguen una estrategia defensiva.

De igual manera, al centrandonos en la relacion entre la estrategia empresarial y la
implantacion de los sistemas ABC/ABM, se advierte que el desarrollo de una estrategia exploratoria
favorecera mas la implantacion del sistema objeto de estudio que en aquellas empresas que desarrollen
una estrategia defensiva. Ello es debido a que la decision de adopcion del sistema ABC/ABM va
depender de la necesidad de la organizacion de tener informacion de sus actividades, de los costes
relacionados con estas y del impacto en el coste y beneficio de los productos o servicios y dicha
necesidad es mayor en las organizaciones que desarrollan una estrategia exploratoria que en las
entidades que en aquellas que implantan una defensiva (Gosselin, 1997).

Respecto a la relacion entre cultura empresarial y éxito del sistema ABC/ABM sefalar en
primer lugar que se entiende por cultura “la programacion colectiva de la mente, la cual diferencia un
grupo o categoria de otro” (Hofstede, 1993, p. 89). Las variables culturales estan relacionadas con
algunos factores criticos de éxito que influyen en la probabilidad de que una implantacion del
ABC/ABM sea exitosa (Hofstede, 1993). Los estudios considerados al respecto, han demostrado que a
pesar de haber obtenido beneficios con la implantacion del ABC/ABM, tanto desde el punto de vista
de costes como de la gestion empresarial, la direccion renuncia a utilizar dicha informacion (Argyris y
Kaplan, 1994; Cooper et al., 1992). El motivo por el que ha fracasado el sistema, en estas situaciones,
ha sido debido a que los disefiadores del mismo no han considerado adecuadamente el entorno donde
se iba a aplicar (Anderson, 1995).

Fruto de ello, determinados trabajos se han centrado en analizar la relacion existente entre la
cultura empresarial y el disefio e implantacion del sistema ABC/ABM (Brewer,1998) analizando las
posibles consecuencias de la implantacion del sistema objeto de estudio en cada una de las
dimensiones de cultura establecidas por Hosfstede y que son: a) Grado con que las culturas sienten que
la desigualdad entre la gente es normal y funcional; b) Grado con que las culturas prefieren autonomia
o grupos de afiliacion; ¢) Grado con que las culturas se sienten inconfortables y con ambigiiedad; e)
Grado con que las culturas alcanzan fuerza, y éxito material; y f) Grado con que las culturas se centran
en el largo o corto plazo para la obtencion del resultado.

La estrategia de implantacion del sistema ABC/ABM serd distinta segiin exista poca o mucha
diferencia cultural entre los subordinados y los directivos. Si existe mucha diferencia cultural entre
estos dos grupos de individuos, implica la existencia de jerarquias y los subordinados sentiran que
dependen de sus superiores; en este caso la implantacion del sistema deberd ser desde arriba hacia
abajo. En contra, si existe poca diferencia cultura entre subordinados y directivos, la jerarquia no sera
aceptada por los trabajadores y, por ello, la implantacion del sistema debera realizarse de abajo hacia
arriba.



La formacion sobre el sistema ABC/ABM serd mayor o menor segin la propension de los
individuos de la organizacion a evitar o no la incertidumbre. Aquellos empleados que traten al méximo
de evitar la incertidumbre, veran la implantacion del sistema como algo peligroso y por ello sera
necesario impartir una elevada formacién a dichos trabajadores para reducir la sensacion de amenaza
que puedan sentir. Contrariamente, aquellos individuos con incertidumbre minima, percibiran los
cambios como una oportunidad y no como una amenaza, siendo por tanto los recursos dedicados a la
formacion menores.

El funcionamiento del equipo de trabajo dedicado a la implantacion del sistema ABC/ABM
sera un éxito o fracaso, segun se traten de culturas individualistas o colectivas. En las primeras, los
empleados son motivados de acuerdo con sus propias preferencias y necesidades quedando en un
segundo plano los grupos de afiliacion. En contra, en culturas colectivas, los miembros de la
organizacion estan estrechamente unidos, anteponiendo el bienestar del resto de compaiieros al suyo
propio; siendo vistos los grupos como la unidad basica de supervivencia y la necesidad de afiliarse a
grupos es elevada. Es por ello que los equipos transfuncionales para trabajar en los sistemas
ABC/ABM, tendran un comportamiento mas defensivo en culturas individualistas y por lo tanto se
reduce el éxito del sistema comparado con las culturas colectivas, en las cuales los equipos
transfuncionales cooperan en el trabajo del grupo.

La reaccion de los individuos de la organizacion frente a medidas de la gestion de los equipos
dedicados a implantar el sistema ABC/ABM, puede resultar diferente segun la cultura de Ia
organizacion. En culturas individualistas las medidas de la gestion del equipo podrd generar
disconformidad y defensa, dado que los individuos prefieren una autonomia y responsabilidad
personal. En contra, en las culturas colectivas las medidas de los equipos pareceria normal y no
aparecera en los individuos el sentimiento de amenaza, dado que dichas medidas son usadas para
recompensar a los trabajadores del grupo, estando subordinando los objetivos individuales a metas del
grupo. Es por ello que las medidas de la gestion de los equipos centrados en aplicar el ABC/ABM
produce un comportamiento mas defensivo en culturas individualistas y, por lo tanto, se reduce el éxito
del ABC/ABM en las culturas individualistas comparado con las culturas colectivas.

La delegacion de toma de decisiones a los trabajadores también va a depender de la cultura
existente en la organizacion. En una elevada diferencia cultural, la autorizacion a utilizar la
informacion del sistema ABC/ABM para la toma de decisiones a los trabajadores, genera ansiedad,
dado que los subordinados prefieren acatar las decisiones tomadas por los superiores. Sin embargo, la
delegacion de responsabilidad para usar la informacién del ABC/ABM en la toma de decisiones, sera
visto favorablemente en culturas con pocas diferencias culturales, dado que los subordinados prefieren
tener la oportunidad de proporcionar las decisiones en los procesos de gestion (Hofstede, 1993). Por
ello, el acceso a la informacion facilitada por el ABC/ABM vy la autorizacion a los trabajadores para
que tomen las decisiones, produciria un comportamiento mas defensivo en culturas muy distantes, y
por lo tanto se reduce el éxito del sistema comparado con las culturas poco distantes.

La reaccion de los individuos frente al sistema ABC/ABM serd diferente segiin se trate de
culturas que esperan resultados a corto plazo o a largo plazo. Si los empleados esperan resultados a
largo plazo, el periodo de tiempo de la implantacion del sistema sera aceptado. En cambio en culturas
que esperan obtener resultados a corto plazo, durante el proceso de implantacion puede aparecer
escepticismo y desinterés ante una falta de resultados inmediatos

4.2. Variables relacionadas con el comportamiento de los individuos de la organizacion
Los aspectos relacionados con el comportamiento de los individuos de la organizacion trata de

analizar las reacciones de las personas ante el disefio, implantacion y control del sistema ABC/ABM,
para lo cual analizaremos tanto variables relacionadas con la actitud de los miembros de la



organizacion hacia el sistema objeto de estudio como variables relacionas con la percepcion de utilidad
que los individuos tienen del mismo.

4.2.1. Variables relacionadas con la actitud de los individuos

Una actitud es definida como la valoracion afectiva hacia un objeto o evento (Fishbein y Ajzen
1975). Los individuos de la organizacion pueden tener actitudes preconcebidas respecto al papel de un
nuevo sistema lo cual puede influir en el éxito de la implantacion del mismo (Barki y Hull, 1985). Si la
actitud de los usuarios hacia un sistema es desfavorable, ello implica que no lo aceptan (Schultz y
Ginzberg 1984), lo cual generard una resistencia de los individuos de la organizacion ante el nuevo
sistema.

El problema de costes emocionales, los cuales incluyen el coste de intentar vencer la resistencia
al cambio (actitud negativa hacia el sistema), ha sido tratado como un inconveniente ante el desarrollo
de una innovacion (Kaplan,1990 ). El superar la resistencia al cambio, ha sido planteado como el
principal problema en la implantacion del sistema objeto de estudio, demostrdndose que dicha
resistencia al cambio ha generado fracasos en la implantacion y desarrollo del ABC/ABM. Asi pues,
un camino para explicar el éxito o fracaso del ABC/ABM es analizar los motivos que generan la
resistencia al cambio por parte de los miembros de la organizacion (Argyris y Kaplan, 1994).

La resistencia al cambio de los sistemas contables es debido a los siguientes tres motivos
(Malmi, 1997):

e Motivos economicos. Los miembros de la organizacidén tienen un numero de caminos
informales para estar informados. Si los sistemas ABC/ABM proporcional la misma
informacion que la obtenida con el sistema actual, ya sea mediante sistemas formales o
informales, entonces el nuevo sistema no servird para las necesidades y se generara una
resistencia al cambio.

e Motivos politicos. Los sistemas de contabilidad y control de una organizacion implica una
distribucion de poder entre quien disefian el sistema y entre quienes son afectados por el uso
del mismo. Un cambio en el sistema de contabilidad genera cambios en la distribucién de
poder de la organizacién y por ello una resistencia a dicho cambio.

e Motivos culturales. Se refiere a la resistencia al cambio derivada de la cultura de la empresa
y de los miembros de la organizacion.

4.2.2. Variables relacionadas con la percepcion de los individuos

La percepcion que tengan los individuos del sistema va a afectar al éxito o fracaso del mismo.
Dicha percepcion ha sido analizado desde tres perspectivas (Gosselin, 1997): a) percepcion de los
individuos de la organizacion sobre las caracteristicas técnicas del sistema; b) percepcion de la utilidad
del sistema y, c) percepcion del impacto del sistema en la organizacion.

La percepcion que tengan los individuos de la organizacion sobre las caracteristicas técnicas
del sistema va a determinar la reaccion de estos hacia el mismo. Mientras unos autores (Brimson 1991;
Turney, 1991;) argumentan que la informacion obtenida por el sistema ABC/ABM es superior a la
conseguida mediante los sistemas de costes convencionales, otros autores (Piper y Walley, 1990)
cuestionan los argumentos fundamentales del sistema ABC/ABM. Asi pues, segiin sea la percepcion
de los individuos de la organizacion sobre las caracteristicas técnicas del sistema su actitud frente al
mismo variara.

De igual manera, segun la percepcion que tengan los individuos sobre la utilidad del sistema, la
actitud de éstos serd diferente. La percepcion de la utilidad es definida como “el grado de valoracion
que un individuo asocia los objetivos del sistema con la mejora de su trabajo” (Davis 1989, p.320). Si
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los individuos creen que el nuevo sistema mejorara su trabajo (Davis 1989,1994; Kraemer et al. 1993),
y perciben la utilidad del sistema estos lo aceptaran (Schultz y Slevin 1975; Robey 1979). En cambio,
si “un sistema que no ayuda a la gente en la gestion de su trabajo no es probable que sea recibido
favorablemente a pesar de los esfuerzos por una cuidadosa implantacion” (Robey, 1979, p. 537)

La percepcion de los individuos respecto al impacto del sistema ABC/ABM en la organizacion
también va a condicionar el éxito o fracaso del mismo. Si los individuos perciben que la implantacion
del sistema ABC/ABM esta asociada con una mejora en la calidad de las decisiones, con una
reduccion del despilfarro, con un aumento de la innovacidén, con una mejora en las relaciones y
comunicacion entre las distintas funciones y con una mejor forma de alcanzar las objetivos de la
empresa, los individuos presentaran una actitud positiva frente al mismo.

Las distintas percepciones expuestas pueden verse influidas por las caracteristicas individuales
de los miembros de la organizacion, tales como: a) nivel de educacidon y experiencia; b) edad; c)
personalidad y rasgos cognitivos y; d) el role que juegue en la organizacion (McKeen et al. 1994;
Anderson 1995)

5. CONCLUSIONES

Los aspectos técnicos de la implantacion no son suficientes para alcanzar el éxito general del
ABC/ABM (Shields,1995). Expertos en el tema han reconocido que si bien es cierto que variables de
tipo técnico pueden suponer una dificultad en el proceso de implantacion y desarrollo del sistema,
dichos problemas tienen facil solucién (Donelan y Kaplan, 1998).

La actual literatura sugiere que los fracasos en la aplicacion del ABC/ABM ocurren en primer
lugar debido a una resistencia de la organizacion al cambio (Kaplan, 1990). Los problemas derivados
de la implantacion del sistema ABC/ABM no pueden ser atribuidos ni a un defecto en las bases
tedricas del sistema ni a la manera en que la teoria ha sido aplicada, sino a barreras estructurales frente
al cambio que se plantean cuando se trata de implantar (Roberts, y Silvester, 1996). Ello implica la
necesidad de centrarse en variables relacionadas con la organizacion y en variables relacionadas con el
comportamiento de los individuos de la misma, durante el disefio, implantacidon y control del sistema
ABC/ABM.

Estudios desarrollados en la practica empresarial, llevados a cabo por CAM-I, por el IMA y por
el CIMA, han constatado las previsiones tedricas (Brimson, 1991; Cooper y Kaplan, 1991; Turney,
1991). Las dificultades potenciales de tipo técnico frente al disefio, implantacion y control del
ABC/ABM podrian ser el nimero de actividades a identificar, el nimero de inductores de costes a
seleccionar, la complejidad del disefo del sistema, la cantidad de trabajo que implica el desarrollo del
mismo, la asignacion de costes o identificacion y analisis de actividades. Sin embargo estos problemas
no han sido citados como las primeras razones, percibidas o experimentadas, del fracaso de la
implantacion del ABC/ABM. La mayor preocupacion no se centra en dimension técnica sino en la
psicosocial, siendo las barreras internas de las organizaciones las que pueden frustrar e incluso detener
la efectiva accion generencial (Roberts, y Silvester, 1996). El principal problema percibido por las
empresas que estan considerando o implantando el ABC/ABM se centra en el gran y costoso cambio
organizacional que supone la implantacion del sistema, no percibiendo los problemas técnicos como
una gran dificultad (Innes y Mitchell, 1992).

Los impactos en el disefio, implantacion y control del ABC/ABM pueden ser distintos en
diferentes empresas, pero las personas que desarrollan el sistema deben de considerar Ia
heterogeneidad de necesidades y potenciales reacciones de los individuos de la organizacion
(McGowan, 1998, 1999). Para superar estas dificultades, las companias necesitan una fuerte
motivacion preexistente (Kim, 1998) y un proceso de cambio sistematico que incluya estrategias para
disolver las barreras estructurales e impedimentos al cambio. Evitar estos obstaculos es la clave para
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obtener los beneficios del ABC/ABM (Roberts, y Silvester, 1996). Frente a ello, las técnicas de
Contabilidad de Gestion pueden ir mas alld de su uso técnico, pudiendo ser utilizada para romper
barreras que detengan el cambio, junto con motivacidon, comunicacion y relaciones interpersonales, lo
cual influird de manera positiva en el éxito del ABC/ABM (Bhimani y Pigott, 1992).
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