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INTRODUCCION

El trabajo de investigacidon que se presenta para obtener el grado de doctor
tiene como finalidad profundizar en el conocimiento de las practicas de gestion
contable actuales en las empresas del sector logistico mexicano, al objeto de
saber si éstas satisfacen o no las necesidades de gestibn empresarial en el
mercado en el que desarrollan su actividad. La ausencia de investigaciones en
las empresas mexicanas en general, y en el sector logistico en particular, es el

movil de esta investigacion.

En concreto, el objetivo es describir, explorar y explicar los rasgos de las
empresas del mencionado sector, con el fin de extraer las caracteristicas de
aquéllas que han optado por la utilizacién e implantacion, asi como su grado de
adopcion, de la metodologia de calculo de costes basado en actividades, mas
conocida como Activity Based Costing, en adelante ABC, en dicho sector;
habiendo tomado este modelo de gestion contable interno como una expresion
significativa de las practicas que responden a las nuevas tendencias de gestion
que satisfacen las necesidades de informacion para hacer frente a un entorno
competitivo y global. Ademas, se pretende conocer la percepcion de la
empresa en cuanto al impacto de la metodologia ABC en la consecucion de
sus objetivos estratégicos, sus limitaciones, su impacto econdmico, sus

problemas de implantacion, entre otros. Por medio del empleo de estudios de

9



caso se pretende explicar el porqué las empresas del sector logistico mexicano
deciden o no utilizar ABC, cuando lo consideran conveniente, como lo
implementan y con que contratiempos, asi como la experiencia global de

implementacion de dicha metodologia.

Adicionalmente, se comparan los resultados del presente estudio con los
resultados de investigaciones precedentes en otros paises. Todo ello a partir
de la revision de la literatura que se realiza en apartados posteriores, la cual

pondra en evidencia las necesidades mencionadas.

Se considera la aplicaciéon del ABC como un instrumento capaz de servir de
barémetro para evaluar el grado de desarrollo de las practicas de gestion en un
determinado sector y pais. Hasta ahora las investigaciones precedentes han
proporcionado evidencia sobre su adopcion en naciones desarrolladas. La
ausencia de investigacion empirica en el sector logistico mexicano, los
elevados costes logisticos en México y la preferencia de su autor por el mismo,
ha motivado la presente investigacion. La logistica, tradicionalmente, se ha
visto como una funcion de costes necesaria, pero que no agrega valor, por lo
que realizar esta funcion de forma eficiente se hace aun mas importante para
resultar competitiva, dado que el cliente no percibe el valor anadido; se desea
igualmente conocer si la herramienta ABC puede considerarse una ventaja

competitiva para las empresas del sector logistico.
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La divulgacién de los resultados del presente trabajo podria incrementar la tasa
de adopcidn y éxito de implantacion de herramientas generalmente aceptadas
como mas utiles para la toma de decisiones y conducir a gerentes mejor
informados; a controlar y reducir los costes logisticos de las empresas
mexicanas y, por tanto, a beneficiarse de companias logisticas mas eficientes,

competitivas y lucrativas.

Se expone a continuacion la forma en la que se ha estructurado el presente
trabajo de investigacion. Consta de cuatro capitulos agrupados en dos partes
perfectamente diferenciadas. La primera, de marcado caracter tedrico,
comprende los primeros dos capitulos y proporciona un recorrido por la
literatura encaminado a sentar las bases conceptuales y metodoldgicas del
marco tedrico, asi como a poner de manifiesto el hueco que la presente
investigacion pretende cubrir en el ambito de las ciencias de la gestion. La
segunda parte, en la que se engloban los capitulos tres y cuatro, plantea y
desarrolla la investigacién empirica que completa la aportacién de la presente

investigacion.

El primer capitulo esta dedicado a explicar la perspectiva teoérica en la que
descansan las aportaciones de la presente investigacion, cual es la Teoria
Positiva de la Contabilidad, como una expresion de la Teoria de la Agencia,
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respondiendo a la conviccidn de que es éste el marco de referencia que mayor
capacidad explicativa posee respecto a la utilizacion de la contabilidad de
gestion. Dicho en palabras de Azofra Palenzuela (1999) la Teoria Positiva de
la Contabilidad contempla a los Sistemas de Informacién Contable Interna
como mecanismos de coordinacion, motivacion y control de los agentes o
empleados, formando parte de la base contractual creada en la organizacion

(Azofra Pelanzuela, 1999. En Santidrian Arroyo, 2003).

En el capitulo segundo, los fundamentos conceptuales que se proponen
orientan a la utilizacién de la herramienta de gestion de costes llamada coste
basado en actividades, partiendo de la obsolescencia del sistema tradicional de
costes para la toma de decisiones en el entorno actual. El sistema de costes
basado en actividades puede servir de apoyo a los gerentes revelando
informacion de la relacién entre el desarrollo de cierta actividad y los recursos
de la empresa que se requieren emplear para esa actividad. Asimismo, dicho
capitulo tiene como objetivo ofrecer un analisis que sintetice el marco
conceptual del coste basado en las actividades, a través del estudio de sus
principales antecedentes, conceptos e implementaciones, identificando sus
ventajas y limitaciones, de manera que ello permita justificar la aplicabilidad de
este método al sector logistico mexicano, lo que forma parte de la investigacion

empirica abordada posteriormente en el segundo segmento de este trabajo.
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La investigacion documental estd basada en fuentes secundarias de
informacion tales como la Revista Espafola de Financiacién y Contabilidad,
Revista de Contabilidad, Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestion,
Accounting Organizations and Society, Academy of Management Review,
European Accounting Review, Strategic Management Journal, Journal of
Financial Economics, Revue Economique-Politique, The Journal of Business
Logistics, the Supply Chain Management Research Group, Internacional
Journal of Logistics Management, Journal of the Operation Research Society,

Transportation and Distribution Magazine, principalmente.

En la segunda seccién, el capitulo tercero, el primero de los dedicados al
trabajo de campo, se ha orientado a realizar un analisis exploratorio por medio
del instrumento de encuesta. En su primera parte, se presenta y justifica la
eleccion del tema y la posicidn epistemoldgica, asi como se expone la forma de
llevar a cabo la investigacion, tomada en su conjunto, responde al método
hipotético deductivo, utilizando el instrumento de la encuesta para la
recoleccion de informacion de esta primera fase de caracter descriptivo-

exploratorio, que es la que nos ocupa dicho capitulo del presente trabajo.

Posteriormente el capitulo enfoca la presentacion de los resultados y el analisis
de la evidencia utilizando el paquete estadistico SPSS. El analisis realizado
permite conocer y explicar la realidad que, ademas de ser de enorme utilidad

para evaluar las practicas de gestion contable en México, en general, y en el
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sector logistico, en particular, permite la observacién y extraccion de los datos
que se anticipan y que posteriormente en el capitulo cuarto concurre a la
formacion de teoria a través de la formulacion de proposiciones susceptibles de

contrastacion mediante el método de investigacion considerado mas apropiado.

En este sentido, el capitulo cuarto esta dedicado a realizar un analisis
explicativo de la utilizacién del coste basado en actividades en el sector
logistico mexicano apostando por el método del caso como forma de completar
el analisis exploratorio a través de las explicaciones que el mismo, y no otros,
es capaz de introducir cuando concurren circunstancias que requieren
profundizar en el cdbmo y el porqué de los cambios, en el antes y después de
los procedimientos, en el proceso de descubrimiento que este tipo de
investigacion requiere. En la primera parte se definen los estudios de caso, sus
ventajas y limitaciones, se formulan proposiciones susceptibles de
contrastacion empirica. Para realizar dicha contrastacion se seleccionaron a
dos compainiias una que adoptd y rechazo ABC y otra que actualmente lo tiene
implementado, y considera su adopcion exitosa. Dicha seleccion no aleatoria
se realizd con el fin de conocer el porqué de las decisiones de adopcion, los
objetivos que buscan o buscaban las empresas con la aplicacion de dicha
metodologia, los motivos de rechazo, limitaciones encontradas; explicaciones
sobre toma de decisiones, las diferencias entre el éxito y el fracaso de
adopciodn, diferencias en el uso del coste basado en actividades y de la relacion

entre la Teoria Positiva de la Contabilidad y dicha metodologia en la practica.
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Los resultados recopilados a través de diversas fuentes como entrevistas,
documentos internos de las empresas, paginas de Internet corporativas, entre
otros, permitid un acercamiento a una realidad que, ademas de ser de gran
utilidad para evaluar el grado de ajuste de las proposiciones explicativas,

permitié evidenciar la aplicacion de la teoria.

La investigacion se cierra con la exposicidn de las principales conclusiones

alcanzadas sobre el tema al contrastar empiricamente la tesis.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

El objetivo de este primer capitulo es mostrar, la perspectiva tedrica desde la
que se ha elaborado la presente investigacion. Se ha seleccionado la Teoria
Positiva de la Contabilidad siendo ésta la que mayor capacidad explicativa
posee respecto a la utilizacion de la contabilidad de gestion. Teniendo en
cuenta de antemano, que resulta dificil encontrar una teoria que explique y
prediga todos los fendmenos contables, ya que las teorias son simplificaciones
de la realidad y el mundo real es complejo, en constante cambio y evolucion

(Watts y Zimmerman, 1986).

1. La Teoria Positiva de la Contabilidad como marco teérico explicativo de la

utilizacion de la Contabilidad de Gestidén en las Organizaciones.

La Teoria Positiva de la Contabilidad es una de las ramificaciones de la Teoria
de la Agencia, para la cual la empresa es una invencion legal que sirve como
vinculo de relaciones contractuales entre agentes econdmicos individuales.
Este enfoque se inserta en una corriente mas amplia conocida como Nueva
Economia Institucional, la cual, desde campos tan distintos como Ia
organizacion industrial, la historia econdmica o la teoria de la empresa, se
interesa por el impacto de las formas de organizacion y los acuerdos

institucionales de la produccion. De acuerdo con Carmona y Simpson (2003,
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p.11), tienen en comun la introduccion en su analisis de algunos conceptos
claves tales como derechos de propiedad, costes de transaccion, informacién
imperfecta o riesgo moral, y su impacto en el comportamiento econémico, la
asignacion de recursos y la produccidn. Desde este punto de vista, las
instituciones, esto es, las formas de organizacibn econdmica formales e
informales, los contratos, el sistema politico o, incluso, los valores,
desempenan el papel fundamental de reducir la incertidumbre y los costes de
transaccion, organizar los incentivos y facilitar el intercambio y la cooperacion

economica.

La Teoria de la Agencia, en su forma mas simple, estudia la relacion entre dos
personas o entidades, el principal y el agente, o como diria Ghayad ‘e/la

representa una relacion entre dirigentes y accionistas”(Ghayad, 1999, p. 25).

La teoria centra su interés en el analisis de las relaciones contractuales entre
agentes econdmicos individuales, es decir, su unidad elemental de analisis es
el individuo, como parte contratante. Varela indica que su caracter distintivo
reside ‘en /a pretension de hacer minimos ciertos costes, denominados costes
de agencia, que se derivan de foda forma de cooperacion entre dos
participantes” (Varela, et al; 1997, p. 762). La relacidbn de agencia surge
cuando un individuo denominado principal le encarga o delega a otro

denominado agente la realizacién de una actividad o trabajo. En dicha teoria, el
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agente es el que toma las decisiones y actua a favor del principal, es decir se le

asigna la responsabilidad de representar los intereses del principal.

El agente esta facultado para desarrollar la tarea asignada por el principal del
modo que se estime mas oportuno, mientras que el principal recibe los efectos
de la actuacién del agente y lo renumera. El esquema de relaciones que consta
que es el agente el protagonista de la toma de decisiones y que ésta repercute

sobre su propio bienestar y sobre el principal.

El Agente le sirve —o falla- al interés del principal. El agente es la persona que
acepta la obligacion de actuar en representacion del principal en diversas
situaciones vy, al hacerlo, sirve a los intereses del principal y a sus propios
intereses. El principal puede ser una persona, una entidad como una
organizacion publica o privada (Jacquement, 2005). Algunos ejemplos de

relaciones de agencia son expuestos por Douma y Schreuder (1992, p. 109):

El duerio de una compariia (principal) y el gerente (agente), quien foma
decisiones afectando la riqueza del duefio; un gerente (principal) y su
subordinado, quien foma decisiones afectando la reputacion del gerente,; un
paciente (principal) y su médico (agente), quien toma decisiones afectando

la salud del paciente.
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Otro ejemplo de relacion de agencia se presenta entre “los que aportan el
capital (accionistas) y el dirigente, el cual hace su trabajo para obfener una
remuneracion que se precisa en un contrafo” (Ghayad, 1999, p. 27). En la
definicion de la teoria intervienen implicita o explicitamente las nociones de

contrato?, de representacion y de delegaciéon (Rengeard, 1993).

Las primeras aportaciones formuladas sobre los problemas relacionados con la
separacién de propiedad y control pertenecen al economista clasico Adam
Smith (1776) donde en su libro “La Riqueza de las Naciones” mencionaba que
la separacion entre agente y propietario era una forma menos eficaz de
organizacion economica, considerandola un problema, ya que los dirigentes no
van a trabajar de la misma manera que si son los propietarios del dinero
(Rengeard, 1993; Ghayad, 1999; Garcia, 2003; Koanda, 2005); sin embargo,

no es hasta el siglo pasado que se origina una teoria como tal.

La Teoria de la Agencia fue promovida por Williamson (1975), basandose en el
trabajo seminal de Coase (1937) “The boundaries of the firm” (Los confines de
la empresa) que a su vez se basé en el trabajo de Berle y Means realizado en

1932 donde los autores proponian por primera vez la idea de estudiar las

! El contrato connota una idea de relacién interpersonal, moral o social y juridica, es la idea de
obligacién. Se realiza de forma voluntaria con el compromiso y la voluntad de proteger los
intereses de cada una de las partes (Rengeard, 1993). Segun Brousseau (2000) el andlisis de
la génesis de los contratos aclara la manera con la cual los agentes conciben unas reglas y

unas estructuras de toma de decision que van a dirigir sus comportamientos.
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consecuencias de la separacion de propiedad y control en el seno de las
organizaciones industriales en pleno desarrollo (Douma & Schreuder, 1992;
Koanda, 2005; Espinoza Borbén & Velarde Chapa, 2007). Dentro de sus
estudios Coase hace referencia a los costes de agencia ‘como aquellos costos
de organizacion que se refieren a la negociacion, contratacion y forma de pago
que se encuentran denfro de la organizacion, y cuyo objetivo es que las
empresas logren minimizar dichos costos?” (Espinoza Borbon & Velarde
Chapa, 2007, p. 4) La Teoria de la Agencia puede en gran medida mejorar el
entendimiento de por qué las organizaciones existen y cdmo funcionan

(Bergen, et al, 1992).

La teoria se enfoca en las transacciones, estableciendo que son éstas, las
transacciones, las que determinan la eficacia de un modo de intercambio sobre
otro (el mercado). La teoria también se centra en la cooperacion en presencia
de informacion asimétrica y de externalidades (Varela, et al; 1997), destacando
los motivos econdmicos que operan dentro de la relacion de agencia (Lassar et
al, 1996). Las relaciones de agencia suceden tanto dentro de la organizacion
como fuera de ella (Douma & Schreuder, 1992) y pueden ser reguladas por
mecanismos jerarquicos o mecanismos de mercado (Eisenhardt, 1989; Lassar

et al, 1996).

* Coase (1937) no hace referencia a estos costos como de agencia, sino como de organizacion
(Espinoza Borbén & Velarde Chapa, 2007).
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Existen dos tipos distintos de problemas cuando se incorpora una relacién de
agencia. El primero es pre-contractual, el cual surge cuando el principal decide
ofrecer un contrato al agente. El segundo es post-contractual, es decir surge
cuando ya existe la relacion de agencia (Bergen et al, 1992; Espinoza Borbdn &
Velarde Chapa, 2007). La Teoria de la Agencia, al igual que la teoria de los
costes de transaccion, incorpora suposiciones realistas de comportamiento, es
decir, supone que surgiran problemas llamados de agencia (Eisenhardt, 1989)
cuando una parte (el principal) le delegue trabajo a otra -el agente- (Eisenhardt,

1989; Lassar et al, 1996; Sharma, 1997; Logan, 2000).

El problema pre-contractual, también es llamado de seleccion adversa, éste se
produce cuando el principal no conoce a priori 0 ex ante la calidad o capacidad
del agente y, como consecuencia, no tiene certeza de haber contratado al
agente adecuado. El problema ex-post se genera cuando las acciones
requeridas o deseadas al amparo de un contrato no son facilmente
observables, hace referencia a la imposibilidad de discernir qué parte del
resultado final es consecuencia del esfuerzo del agente y cual se debe a la

accion de los factores exdégenos ambientales ajenos a su control.

Dentro de estas dos problematicas surge el diseiio de dos enfoques para
solventar la situacion, el Modelo de Informacion Oculta y el Modelo de Accién

Oculta. EI modelo de Informacién Oculta intenta solventar los problemas
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surgidos de la existencia de asimetria de la informacion en la situacion previa al
acuerdo o contrato entre principal y agente. En concreto, el principal ignora en
qué medida el agente —sus caracteristicas y predisposicidn- son las idoneas
para el conjunto de tareas que implica la relacion de agencia; ademas, el
agente intentara ofrecer una imagen lo mas positiva posible, con el objeto de
obtener unas prestaciones contractuales Optimas. Para superar estos
inconvenientes, el principal puede recurrir a varios mecanismos como lo son
recabar informacién sobre el agente; captar sefales emitidas por los agentes
que desean ocupar el puesto; y/o establecer periodos de prueba para los
agentes. El modelo de accion oculta propone dos vias de solucion ya sea por

sistemas de control o sistemas de incentivoss.

Entre las suposiciones realistas de comportamiento se encuentran la
racionalidad limitada, el oportunismo y los conflictos de metas u objetivos*
(Jensen & Meckling, 1976; Fama, 1980; Aulakh & Gencturk, 1993; Rengeard,
1993; Lassar et al, 1996; Logan, 2000; Vermillion et al., 2002). Se supone que
el agente estda mas familiarizado con los detalles de la tarea a realizar,
entonces puede que tenga el motivo y la oportunidad de comportarse de cierta
manera para maximizar su propio beneficio a expensas del principal (Bergen et
al., 1992; Lassar et al., 1996; Vermillion et al., 2002). Fama (1980) determina

que esos intereses son los causantes de los problemas de agencia (Espinoza

® El modelo de accién oculta se aborda en detalle a partir de la pagina 32.
* Dentro de estos conflictos se encuentra también la preferencia por el riesgo (Varela, et al.,
1997).
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Borbon & Velarde Chapa, 2007). Ademas, es aqui donde surge la asimetria en
la informacién, ya que el principal es incapaz de observar y conocer todas las
acciones del agente, ya que el principal no puede supervisar las acciones que
éste realiza, por lo cual el principal opera bajo condiciones de informacién
incompleta (Ghayad, 1990; Varela, et al., 1997; Logan, 2000). Asimismo, en
muchos casos, el agente posee mas informacidén que el principal y puede que

la utilice para enriquecerse a expensas de éste (Vermillion, et al, 2002).

Para salvaguardar sus intereses, el principal puede reducir la asimetria de la
informacion que se presenta ex post, también conocida como post-contractual,
modelo de accidn oculta® o riesgo moral, invirtiendo en sistemas de control de
gestion o sistemas de incentivos, recogiendo informacion sobre el agente y/o
estableciendo periodos de prueba para los agentes; y con ello limitar el
comportamiento oportunista del agente (Fama, 1980; Fama & Jensen, 1983;
Douma & Schreuder, 1992; Lassar et al, 1996, Sharma, 1997; Varela, et al;
1997). La Teoria de la Agencia se enfoca en los costes relativos de estas
soluciones, especialmente a las dos primeras y los diferentes impactos que

causan en cada una de las partes (Vermillion et al., 2002).

Los costos de agencia consisten en:

® Se enfoca en el disefio del acuerdo o contrato que motive al agente a actuar en la direccién
deseada por el principal (Varela, et al., 1997).
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(a) inversiones en sistemas de control de gestion, los cuales son requeridos

para reducir el déficit de informacién (informacién asimétrica) del principal; vy,

(b) los costes de transferir el riesgo al agente en forma de incentivos basados
en resultados (Lassar et al, 1996; Vermillion et al., 2002). Jensen (1983),
Levibthal (1988) y Eisenhardt (1989), determinan que es necesario la
existencia de sistemas de compensaciones, que busquen balancear el esfuerzo
de los agentes, en cuanto a sus intereses propios y el riesgo de la relacion

(Espinoza Borbdn & Velarde Chapa, 2007).

La asimetria en la informacion hace referencia al hecho que el principal es
incapaz de observar las acciones del agente con total detalle. Esto implica que
el principal no puede supervisar totalmente las acciones del agente, y por tanto,
ignora en algun grado la cantidad y la calidad del esfuerzo que este ultimo
realiza. La consecuencia mas inmediata es la eliminacién de acuerdos simples

entre las dos partes en relacion a las acciones y a la retribucion.

Para Salas (1987), la presencia de externalidades unida a la simetria provoca
que el agente goce de gran discrecion para proseguir sus propios objetivos,
que no siempre estaran alineados con los del principal. Un primer problema

que ha de afrontar, entonces, la TA sera el disefio del contrato mas eficiente
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para gobernar la relacién particular, dadas las caracteristicas de las partes

implicadas.

La Teoria de la Agencia tiene dos enfoques metodoldgicos, el normativo y el
positivo. El enfoque normativo sigue una orientacion matematica y no empirica,
ya que las posiciones normativas no son refutables por naturaleza (Watts y
Zimmerman, 1986). Se centra en el debiera ser, es decir, el interés esta en la
especificacion de sistemas de incentivos que incorporados a la relaciéon
contractual debieran inducir al agente a adoptar actitudes similares a las del
principal, de manera que la relacion de agencia sea Optima (Klein, 1983;

Stiglitz, 1988, Azofra y Miguel, 1992).

En otras palabras, el enfoque normativo estudia la division optima de riesgo
entre los agentes, las caracteristicas que deben poseer los contratos 6ptimos y
las propiedades de soluciones equilibradas (Rengeard, 1993), mientras que las
proposiciones positivas se preocupan por como funciona el mundo®, basandose
en el método hipotético-deductivo, en el cual, partiendo de un modelo simple de
comportamiento y tomando en consideracion el entorno contractual, se
exponen hipotesis susceptibles de contrastacion con la realidad, con el objetivo

de corroborarlas o refutarlas (Charreaux, 1987. En Azofra y Prieto, 1996, p. 11).

® La Teoria de la Agencia tiene la limitacién de presentar una visién parcial del mundo, aunque
valida, también ignora gran parte de la complejidad de las organizaciones (Eisenhardt, 1989).
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El enfoque positivo, llamado también Teoria Positiva de la Agencia -en
adelante TPA-, tuvo sus origenes a principios de los afos setenta en la
Universidad de Rochester; se fundamenta en la teoria de los derechos de
propiedad y en la nocion de relacion de agencia tomada del enfoque principal-
agente (Charreaux, 2000; Charreuax, 2005). La TPA también se interesa en
identificar las situaciones en donde el principal y el agente tendran conflictos de
metas u objetivos y describir los mecanismos que limitan el comportamiento del
agente (Eisenhardt, 1989). Es este enfoque el que sirve de base para la
elaboracion de la Teoria Positiva de la Contabilidad (TPC), la cual “se
encuentra mas preocupada por explicar el comportamiento real de las
organizaciones que por el diserio de contratos optimos” (Azofra y Prieto, 1996,
p.11). Se trata de una teoria que proporciona una fundamentacion légica para

explicar las distintas formas de organizacion aplicadas en el mundo real.

La Teoria Positiva de la Contabilidad se inserta, tal y como ya comentamos, en
una amplia corriente dentro del analisis econdmico conocida como la Nueva
Economia Institucional o Contractual. Los autores reconocidos como
impulsores de dicha teoria son Watts y Zimmerman (1978), en su obra ya
clasica Positive Accounting Theory, aunque dichos autores reconocen que la
TPC comienza su camino con los trabajos de Ball y Brown (1968) y Beaver
(1968), a raiz de la aplicacién de la investigacion empirica utilizada en finanzas

para el ambito de la contabilidad financiera (Watts y Zimmerman, 1990;
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Sterling, 1990; Borland & Gordon, 1992; Chambers, 1993; Prieto Moreno, 1997;

Milne, 2001; Santidrian, 2003).

El objetivo de la Teoria Positiva de la Contabilidad es:
Proporcionar explicaciones y predicciones para la prdctica contable y en
este sentido la Teoria Positiva de la Contabilidad a lo largo de las ulfimas
décadas ha dejado patente muchas regularidades empiricas y explicaciones
a las mismas, dejando patente que hay otras posibilidades de investigacion
disponibles mas alla de las explotadas hasta la fecha (Watts y Zimmerman;

1986, p. 2; Watts y Zimmerman, 1990. En Prieto y Perez, 1992, p. 645).

El objetivo definido por Monterrey Mayoral es: ‘proporcionar un conjunto
coherente de razones que fundamentan la forma que adopta la contabilidad y e/
papel que ésta desempena en las organizaciones y en los mercados” (1998, p.
431). Dicho de otra manera, es explicar por qué la contabilidad es lo que es,
por qué los contadores hacen lo que hacen y qué efectos tiene este fenomeno
en las personas y la utilizacion de recursos (Riahi-Belkaoui, 2000). La TPC
estudia a los contadores o a aquellas personas que estan a cargo de decidir el
sistema contable de la empresa (Sterling, 1990).

Predecir significa que la teoria predice fendmenos no observados en la practica
contable, definido por Monterrey Mayoral “Consiste en emplear la teoria para

pronosticar como el fenomeno contable varia a lo largo del tiempo y en virfud
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de diferentes circunstancias” (1998, p. 431). Watts y Zimmerman (1990)
consideran que la utilidad de las teorias positivas depende de su habilidad de
predecir y poder explicar, pero también obedece a las preferencias del usuario;
no habra contabilidad sin contadores, porque son las personas las que
mantienen al sistema contable. Ellos argumentan que una teoria contable que
trate de explicar y predecir los procedimientos contables, no puede separar la
investigacion contable del estudio de las personas, puesto que es importante
conocer qué incentiva a esas personas —agentes o principales — a elegir los

métodos o herramientas de gestion contable (Watts y Zimmerman, 1990).

En el caso de los gerentes, Watts y Zimmerman (1978, p. 118. En Milne, 2001)
argumentan que tienen mas incentivos para escoger estandares contables que
reporten ingresos que incrementen el valor de la empresa y el flujo de efectivo;
esta prediccion esta sujeta o condicionada si la empresa esta siendo regulada
o tiene presion politica. También Watts y Zimmerman (1978) afirman que en el
caso de compafias pequefas y no reguladas, se espera que los gerentes
tengan incentivos para seleccionar estandares contables que reporten
ganancias mas elevadas, si la ganancia esperada en compensacion es

superior a las consecuencias de impuestos esperadas (Milne, 2001).

La Teoria Positiva de la Contabilidad ‘contribuye a explicar como se realiza e/

intercambio y la cooperacion en una economia descentralizada” (Brousseau,
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1993, p. 69; En Azofra y Prieto, 1996, p. 46). El término “positiva” —-importado
de la economia y en concreto de la metodologia empleada por Milton Friedman
- tiene la finalidad de diferenciar a la investigacion normativa o prescriptiva de
la explicativa’. Es importante conocer dicho enfoque y no asociar el término
con los conceptos de positivismo légico o investigacion empirica8 (Watts y
Zimmerman, 1990; En Santidrian, 2003, p. 34). “La contabilidad positiva que
descansa en la teoria de la firma tiene por cometido primordial obtener
explicaciones acerca de la eleccion de la politica contable que adoptan las

empresas”(Monterrey, 1998, p. 445).

La Teoria Positiva de la Contabilidad considera a la empresa como un nexo de
contratos que regulan las relaciones entre las distintas partes tales como
agentes (empleados, directivos), principales (acreedores, dueinos), clientes y
proveedores, los cuales integran la liga de intereses que emergen a la hora de
repartir el excedente generado por la empresa (Douma & Schreuder, 1992;

Chambers, 1993; Azofra y Prieto, 1996; Riahi-Belkaoui, 2000).

Para Zimmerman (1995, pp. 146,147) los individuos se unen para formar

empresas porque colectivamente producen mas bienes y servicios que los que

" Watts y Zimmerman solo consideran teoria a la positiva, ellos llaman pseudo-teorias a las
normativas o prescriptivas (Sterling, 1990). En 1979 Watts y Zimmerman dedican sus
investigaciones a diferenciar ampliamente lo normativo de lo prescriptivo (Borland & Gordon,
1992).

® El hecho de que el principal instrumento de la investigacion positiva sea la investigacion
empirica, no significa que todo lo empirico sea contabilidad positiva, ni que toda la contabilidad
positiva se apoye en técnicas empiricas (Monterrey Mayoral, 1998).
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en solitario serian capaces de producir. Esta coalicion o equipo de produccion es
la razon basica del por qué de la existencia de las empresas. La contribucion de
la Teoria Positiva de la Contabilidad a las empresas reside en hacer contratos
mas eficientes, que permitan incrementar la utilidad de las diferentes partes
contratantes, teniendo en cuenta que la incertidumbre del ambiente y el coste de
la informacion hacen imposible el seguimiento completo de los contratos y que,
por tanto, de la eleccion de los procedimientos contables internos pueden
depender los costes -contractuales y no contractuales- de la organizacion.

(Prieto Moreno, 1997, P.9).

La Teoria Positiva de la Contabilidad incorpora en sus conceptos los problemas
de informacidn imperfecta y costosa que surgen entre las partes, de
oportunismo, asi como la incertidumbre, todos ellos conocidos como costes
contractuales. Los costes contractuales juegan el papel mas importante en la
explicacion de la eleccion organizativa, incluyendo en la misma la eleccidon de
los procedimientos contables (Azofra y Prieto, 1996; Prieto, 1997). En la
competencia entre las corporaciones, aquellas que se organizan para minimizar
los costes contractuales son las mas propensas a sobrevivir (Fama y Jensen,

1983).

La eleccion de los procedimientos contables internos eficientes se debe realizar

teniendo en cuenta diversos aspectos permitiendo a la empresa alcanzar los
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objetivos estratégicos. Entre los aspectos relevantes se encuentran la medicion
de la eficiencia® de los procesos y los comportamientos, tanto en términos
financieros —-mediante la asignacion de costes- como no financieros y la utilidad
de estos procedimientos para excluir decisiones disfuncionales. La teoria
sugiere que, una vez determinados los costes en que es preciso incurrir, la
estructura organizativa debe concebirse con el fin de reducir al minimo la
disipacién de la renta. El propdsito fundamental de la informacidén contable es
influir en la conducta de los agentes de la organizacion, produciendo mejores

resultados (Prieto Moreno, 1996).

1.1. El Problema de Accion Oculta y la Teoria Positiva de la
Contabilidad
En las organizaciones, tal y como mencionamos anteriormente, existen
problemas de agencia ex ante y ex post. Los Sistemas de Informacién Contable
Interna (SICI) segun Azofra y Prieto:
Limitan los comportamientos estratégicos ex ante, que se manifiestan en la
propension de las partes a revelar falsa informacion, al reducir su caracter
asimetrico y permitir, por lo tanto, un mejor aprovechamiento de los
recursos, que conduzcan a un buen acuerdo de cooperacion. En este

sentido actuan como mecanismos de motivacion (1996, p. 64).

° Es importante recalcar que los modelos de agencia como lo es la Teoria Positiva de la
Contabilidad definen eficiencia desde el punto de vista del principal. Ya que se asume que el
principal es la parte dominante de la relaciéon. Un contrato Eficiente es aquel que genera el
mejor posible resultado para el principal dadas las restricciones impuestas por la situacién
(Bergen et al., 1992; Sharma, 1997).
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Sin embargo, los problemas ex post (o de accion oculta) los cuales surgen
cuando ya existe una relacion entre el principal y el agente, gozan de mayor
relevancia en la Teoria Positiva de la Contabilidad y los SICI asumen un papel
fundamental en su resolucidn ya que limitan los comportamientos oportunistas
ex post por medio de la obtencion de informacion, sobre el esfuerzo y las
acciones del agente. A la vez que garantizan la contrapartida contractual del
principal. Los SICI actuan, por lo tanto, como mecanismos de control que
garantizan el cumplimiento de los contratos (Azofra y Prieto, 1996). La TPC, en
los problemas ex post, se encarga de explicar y predecir los efectos que sobre

los resultados tendrian los procedimientos contables.

El modelo de accion oculta incluye diversas suposiciones acerca del principal y
el agente. De entrada, asume que ambos estaran motivados a maximizar su
propio beneficio, es decir, primero se busca el interés personal. Por ejemplo, si
los gerentes (agentes) saben qué método contable motiva mas a sus
subordinados, pueden optar por el método que incremente el beneficio del
principal, u optar por el método que les beneficie mas a ellos, es decir que
maximice los resultados del agente, sin importarles si afecta al principal. Si
optan por la segunda opcién se dice que los gerentes-agentes estan actuando
de manera oportunista (Watts y Zimmerman, 1990; Bergen, et al, 1992;

Monterrey, 1998; Ghayad, 1999; Milne, 2001).
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Otra suposicion es que el principal trabaja bajo condiciones de informacion
incompleta, ya que no conoce del todo al agente, la informacion de sus
acciones no es ni perfecta, ni completa. Otra premisa concibe que el ambiente
externo afecta las acciones del agente, tanto positiva como negativamente;
definiéndose como ambiente externo la situacion econdmica, politica, social, el
mercado, los competidores, los cambios tecnoldgicos, entre otros. Es decir, los
esfuerzos del agente por impactar el resultado son dificiimente observables por
el principal, ademas al principal le queda la duda de si el resultado fue por los
esfuerzos del agente o si el ambiente externo fue el que contribuyé a ese

resultado. (Bergen, et al, 1992; Rengeard, 1993).

Los problemas en las relaciones de agencia surgen cuando el principal y el
agente poseen diferentes preferencias de asumir el riesgo o cuando existen
diferencias en sus objetivos (Eisenhardt, 1989). En los modelos de accion
oculta, se asume que el principal es neutral al riesgo, o al menos mas neutral
que el agente; por otro lado, presupone que el agente es adverso al riesgo, la
explicacion radica en que el agente tiene menos posibilidad de variar de
empleo y por ello es mas adverso al riesgo que el principal, quien tiene
suficiente posibilidad de diversificar sus inversiones (Eisenhardt, 1989; Bergen

et al, 1992; Sharma, 1997).
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Para motivar al agente, el principal debe decidir entre dos formas contractuales
de accién. Una es que el principal invierta en sistemas de control de gestidon y
se haga un contrato con el agente basado en su comportamiento; en esta
forma contractual el principal asume el riesgo, ya que le paga al agente por su

comportamiento, sin importar los resultados que se obtengan (Logan, 2000).

El otro método de motivacion propone la realizacion de un contrato basado en
los resultados, donde la ganancia o salario del agente esta determinado por su
desempeno obtenido. El principal paga al agente para que tome decisiones o
acciones que no dafen al principal, es una forma de compensar al agente por
el riesgo que esta asumiendo (Sharma, 1997; Vermillion et al., 2002). En los
contratos basados en resultados, el riesgo contractual se transfiere al agente
(Logan, 2000). Obviamente se debe de pactar un sistema de motivacion que le
ofrezca la mayor ganancia al agente por sus acciones y al mismo tiempo el
principal logre sus objetivos, asumiendo que las partes actuan para maximizar
su propio interés (Bergen et al, 1992; Logan, 2000), es decir, una forma de
negociacion ganar- ganar, donde a la vez, el agente sea compensado por su

desempeno y se garantice la contrapartida contractual del principal.

1.2. Relaciéon entre la Teoria Positiva de la Contabilidad y la

Contabilidad de Gestion
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La contabilidad es una parte basica de los sistemas de informacion formal que
conforman parte del disefio organizativo de cualquier institucion. Por lo que la
teoria de la contabilidad esta fuertemente relacionada con la teoria de la
empresa. La teoria contable trata de los principios que guian a las practicas
contables y la contabilidad de gestién (management accounting) prepara el
camino para la toma de decisiones basada en la informacion proporcionada por
el sistema de informacion (Anonymous, 2002). La TPC bajo su perspectiva de
agencia, senala a la contabilidad de gestibn como instrumento dirigido a
controlar e influir el comportamiento del agente (Azofra y Prieto, 1996). La TPC
sirve para explicar y predecir la eleccion de los agentes hacia un cierto sistema

de gestidn contable.

Conjuntamente, el mecanismo, que permite dar forma a ese entramado de
contratos que constituye la empresa, no es otro que el sistema de informacion
contable. A través de él, se puede llegar a incrementar el valor de la empresa en
la medida que pueden reducir la asimetria de informacion y la incertidumbre v,
por lo tanto, los costes contractuales derivados de decisiones disfuncionales, de
vigilancia y de garantia. Por lo que los cambios en los procedimientos contables
estan relacionados con la creacion de efectos econdmicos, variando su eleccion
entre las empresas en funcion de la naturaleza y magnitud de los mismos.

(Prieto Moreno, 1997).
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Segun Prieto Moreno (1999) la contabilidad de gestion sirve como base
informativa para la evaluacion y el control del rendimiento global e individual,
jugando un papel de fundamental importancia en la motivacion de los integrantes
de la empresa, estimulando determinadas conductas y sancionando otras, he
aqui su estrecha relacién con la TPC. La contabilidad de gestion permite crear un
proceso de induccion del comportamiento, cuyo objetivo es motivar al individuo
hacia una contribucion en favor de la empresa, en la que desarrolle su iniciativa y
responsabilidad y de la que reciba las contraprestaciones correspondientes por
su desempeno. De esta forma, la contabilidad de gestion limita los

comportamientos oportunistas, evitando decisiones disfuncionales.

La TPC puede servir para explicar la consideracién de uso, rechazo, éxito o
fracaso en la implementacion de la metodologia de costes llamada Coste
Basado en Actividades (ABC) en las organizaciones. La herramienta de gestion
contable de costes ABC o Coste Basado en Actividades sirve para rastrear los
costes especificos que incurren en cada actividad, revelando informacion entre
la relacidn que hay en el desarrollo de cierta actividad y los recursos de la
empresa que se requieren emplear para esa actividad (Valladares, 2005),
guiando a los agentes en sus operaciones dia a dia y en las decisiones de
asignacion de recursos. Asimismo, puede proveer informacion al principal
sobre el esfuerzo y las acciones del agente, sirviendo de apoyo a un programa

de estimulos basado en el desempernio.
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La presente investigacion considera a la TPC como una teoria util para explicar
la eleccion de herramientas de gestion contable como lo es el Coste Basado en
Actividades, es decir la eleccion de los agentes realizada en base a sus
objetivos personales y los efectos de dicha eleccion en la utilizacién de la
herramienta de gestion contable ABC. Como argumentan Watts y Zimmerman
(1990) una metodologia que produce resultados utiles no debe ser abandonada

solamente porque no puede predecir todos los comportamientos humanos.

1.3. Las Aplicaciones de la Teoria Positiva de la Contabilidad

Son pocas las investigaciones que recurren a la TPC para explicar la
utilizacion de los sistemas de gestion o modelos contables de gestion. Segun
Watts y Zimmerman (1990) la tarea mas importante que enfrentan los
investigadores de la TPC es mejorar el vinculo entre la teoria y las pruebas
empiricas. Asimismo, en un seminario realizado con el objetivo de explorar la
brecha entre la teoria contable y la practica, se concluy6 sobre la necesidad
de investigar para construir el conocimiento que ya existe sobre las practicas
contables, se sugirid que la gestion contable sea vista en el contexto en que
opera, esto significa que se realicen estudios de caso. Las encuestas son el
primer paso hacia explorar la teoria y la practica de la gestion contable

(Harper, 1994).
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En algunas investigaciones precedentes se observé que la TPC aunada a la
utilizacién de sistemas de gestion es empleada para conocer el impacto de
los sistemas de gestion en el desempeio gerencial. Por ejemplo, Tsui (2001)
investigo el impacto de la cultura en la relacidon entre el sistema de gestion, la
participacion presupuestaria y el desempeno gerencial. Esta investigacion fue
realizada con cincuenta y un gerentes chinos en Xian, China, y treinta y ocho
gerentes occidentales expatriados en Hong Kong. El método utilizado fue el
cuestionario, el cual fue disefado para verificar qué tan oportuno era el
sistema de gestion contable, como la participacion presupuestaria y el
desempefo gerencial. Se realizé un analisis de regresion multiple con los
datos recabados; el cual evidencié que habia una interaccion significativa
entre las tres variables. Asi, sugirio que los efectos de la interaccion de los
sistemas de gestion y de la participacidn presupuestaria en el desempefio
gerencial eran diferentes segun el origen cultural de los gerentes. Para los
gerentes chinos los resultados arrojaron una relacion negativa entre el
sistema de gestion contable y el desempenio; siendo esta relacion positiva en
los gerentes occidentales. Los resultados sugieren que las teorias de gestion
contable desarrolladas en el contexto occidental, pueden no ser

generalizables al ambiente chino.
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Siguiendo el mismo enfoque, Adebayo Agbejule (2005) investigo la relacion
entre el uso de sistemas de gestidn contable y la percepcion de incertidumbre
en el ambiente, en el desempefio organizacional de compafias finlandesas.
El método empleado fue el cuestionario, aplicado a sesenta y nueve
gerentes; el analisis de datos fue realizado por regresion lineal moderada y
los resultados corroboraron la hipétesis de que el efecto de los sistemas de
gestion en el desempefio gerencial depende de la incertidumbre en el
ambiente, concluyendo que bajo altos niveles de incertidumbre ambiental, un
sistema de gestidon contable sofisticado tiene un efecto positivo en el
desempeifo gerencial; pero donde se encuentren condiciones de baja
incertidumbre ambiental, el sistema gerencial sofisticado tiene un efecto

negativo en el desemperno.

Prieto Moreno (1993, 1997, 2005) utiliza la Teoria Positiva de la Contabilidad
como una expresion de la teoria contractual para entender la evolucion de los
sistemas internos de informacion o los sistemas de gestion por medio del
analisis de casos con el objetivo de encontrar razones que expliquen las
practicas observadas y predigan algunos métodos contables con sus

demandas y limitaciones actuales.
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Una sintesis sobre el papel de los SICI, entre los que se encuentra de forma
destacada el ABC a la luz de la TPC, lo podemos encontrar en Prieto y

Valladares (2007).
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CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL: LAS HERRAMIENTAS DE

GESTION ACTUALES

Una vez expuesta la teoria y su relacion con la contabilidad de gestion, el
objetivo de este segundo capitulo es presentar a través de una revision de la
literatura, el estado actual de las herramientas de la contabilidad de gestion;
exponiendo en profundidad la herramienta Coste Basado en Actividades,
fundamentando la obsolescencia del sistema tradicional de costes para la toma
de decisiones en el entorno presente; ya que los instrumentos y mecanismos
de control en las empresas contemporaneas no se deben concebir de igual
forma que los creados para empresas de hace cuarenta o cincuenta afios, cuyo
entorno era estable, la competencia era reducida, la propiedad y gerencia
unificadas, los productos con largos ciclos de vida y con altos componentes de

mano de obra y materiales directos.

La implementacién de la herramienta Coste Basado en Actividades se inicio en
las empresas de manufactura; sin embargo, el presente capitulo expone su
aplicabilidad al sector servicios, especificamente a la logistica. Si bien son ya
bastantes anos los transcurridos desde su aparicidn, sigue siendo la
herramienta actual que despierta mayor interés y discusidon entre académicos y
profesionales. Se incluyen ejemplos de investigaciones empiricas de la

metodologia en cuestion.
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2. Herramientas de la Contabilidad de Gestion: Antecedentes y estado actual

La contabilidad de gestién o “management accounting” por su nombre en inglés
tiene por objetivo ‘representar, via modelos, las relaciones entre las finalidades
de una organizacion y el valor de las necesidades y consumo de recursos que
eslas finalidades conllevan” (Prieto, 1997, p. 121). Para Osorio (1998) “as
técnicas de gestion son procedimienfos que se utilizan para alcanzar el uso
optimo de los recursos de la empresa, orientados a lograr un objetivo, que es la
competitividad” (Osorio, 1998. En Molina de Paredes, 2003, p. 26). El Instituto
de Contadores de Gestion o Institute of Management Accountants (1997)

define a la contabilidad de gestion como:

Un proceso de valor agregado y de mejora continua de planear, disefar,
medir, y de operacion de sistemas de informacion financieros y no
financieros que guia, motiva el comportamienfo, da soporte y crea los
valores culturales necesarios para alcanzar una estrategia organizacional

(IMA, 1997; En Foster & Young, 1997, p. 64).

Diversos autores (Belkaoui, 1992; Fernandez, 1993; Saez et al., 1993; Ripoall,
1996; Fernandez y Mufoz, 1997 y Caldera et al., 2007) coinciden en que la
contabilidad de gestion ‘es /a parte de /la contabilidad que capta, registra,

evalua, analiza y transmite informacion financiera y no financiera, cuantitativa y
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cualitativa, a fin de facilitar la toma de decisiones de los distinfos estamentos de
la organizacion, relativa al seguimiento y consecucion de los objetivos

estratégicos y generales marcados”(Caldera, et al., 2007, p. 15).

El sistema contable de gestidon de la empresa segun Johnson y Kaplan ‘sirve
como un eslabon en la comunicacion bidireccional entre alfos ejecutivos y
subordinados. Es el medio por el cual los alfos ejecutivos comunican los
objetivos y metas de la empresa a los directivos subordinados” (1987, p. 21).
Asimismo, es el canal por el cual la informacion sobre el rendimiento de los
productos y/o servicios de la empresa y la eficiencia de la produccion llega a
los mas altos niveles de la direccion. Los sistemas de contabilidad de gestidon
pueden y deben ser disefados para apoyar a las operaciones y estrategia(s) de

la empresa, para alcanzar el éxito competitivo (Johnson y Kaplan, 1987).

La contabilidad de gestién segun Lizcano Alvarez puede:

Sequir utilizandose con la finalidad de conocer el cosfe de aquellos
productos (bienes o servicios) que genera una empresa, por efemplo,
para valorar sus inventarios, en la actualidad se viene proyectando sobre
una serie de variables y aspectos diferentes al propio calculo de costes,
¥ que necesariamente han de ser considerados, tanfo cuantitativa como

cualitativa, por parte de las empresas (1995, p. 1).
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Segun Prieto Moreno (1997, p. 5) “Los sistemas de informacion y procedimien-
tos contables, facilitan e influyen la toma de decisiones para el ejercicio de
accilones correctoras, que posibiliten un acercamiento a los valores expresados,
asi como el control del efecto sobre la gestion y los resultados de las decisiones
anferiores a fodas las personas de la organizacion que, desde diferentes niveles,

ejercen su influencia en los procesos’.

Los sistemas de informacion con respecto al comportamiento de las personas
que lo usan no son neutros. Por ello, el disefio de un sistema de informacién
contable es un factor de influencia decisivo en la consecucidén de los objetivos.
Segun cual sea el disefio y la forma de utilizacidn, puede estar sirviendo unos
intereses u otros, puede llegar a ser manipulada y a convertirse en instrumento

de legitimacién (Carmona Moreno, 1989).

En tal sentido, podemos sefalar, de acuerdo con Demski y Kreps (1982), que de
un lado faciltan la decision y, de otro, influyen sobre la decision. El
comportamiento de los distintos grupos, en la tarea de alcanzar sus objetivos,
sera muy diferente, dependiendo del disefio de la informacion, luego el papel que
éste juega en el camino hacia el éxito es fundamental. Los aspectos conductistas
del comportamiento, a los que sirven los sistemas de informacién contable,

convirtiéendose en su cara oculta, otorgan a la utilidad de los mismos un potencial

45



hasta ahora desconocido, como explicacion del porqué las empresas optan, en
momentos concretos, por la eleccién de un determinado procedimiento contable.
El sistema informativo contable no so6lo demandara una determinada
informacion, sino que influira en: la fijacion de los objetivos de control, la manera
de cumplir tales objetivos, el cumplimiento a través de la motivacion, la
valoracion de su actuacion, y las medidas correctoras que se tomen (Prieto

Moreno, 1997).

Para Alvarez Lépez y Blanco lbarra (1989, p.50) “e/ propdsito primordial de la
informacion contable es influir en la conducta de la organizacion, de modo que
sus actos produzcan los mejores resulfados”. Se trata de un proceso conductual,
cuyo objetivo es inducir una cierta actitud del individuo a una eficaz colaboracion
en favor de la empresa, en la que desarrolla su iniciativa y responsabilidad y de

la que recibe las contraprestaciones correspondiente.

La utilidad de los sistemas de informacion y procedimientos contables, como
mecanismos de control y guias para el aprendizaje en la consecucion de los
objetivos planteados por las empresas resulta incuestionable. Ellos posibilitan
un acercamiento a los valores expresados, asi como el control del efecto sobre

la gestion y los resultados (Prieto Moreno, 1997).

2.1. Antecedentes de la Contabilidad de Gestion
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Los historiadores han demostrado que los informes contables existen desde
hace cientos de afos. Hace mas de quinientos anos un monje italiano, Fray
Lucca Pacioli, sentd las bases de un sistema contable de doble entrada
(Johnson y Kaplan, 1987). Con anterioridad se puede hablar de las primeras
manifestaciones documentadas de la contabilidad de costes, las cuales se
daban entre los fabricantes florentinos de telas de seda y lana del siglo XllI, aun
cuando para algunos autores se ha de posponer al siglo XIV con el desarrollo

comercial de italianos, ingleses y flamencos (Prieto, et al, 2006).

La utilizacion de los registros contables como instrumento de control de gestion
de las actividades también se puede ver ejemplificada en siglos pasados como
los registros contables de los Médicis, los cuales permitian controlar las ventas
y costos de sus manufacturas de lana en 1431; los de Christopher Plantin —
impresor editor italiano del siglo XVI- que utilizaba un sistema de cuentas por
partida doble, anotando por 6rdenes de trabajo en cuentas separadas los
costes del papel utilizado, los salarios pagados y los costes generales de
imprenta; los de Fugger, destinados al control de las explotaciones de cobre y
plata; los del mercader-banquero Simén Ruiz para el control de los ingresos,
asi como, para el flujo financiero procedente de las operaciones cambiarias
efectuadas con diversos paises europeos durante la segunda mitad del siglo

XVI, entre otros (Prieto, et al, 2006).
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Pero la necesidad de informacion contable de gestion, tal y como hoy la
concebimos, es decir, como instrumento no sélo para la valoracién de
existencias y fijacion de precios de venta sino para la planificacion, el control y
la toma de decisiones encaminada a la mejora de rendimientos y creacion de
valor, es mucho mas reciente. Antes de principios del siglo XIX todos los
intercambios se daban entre un propietario-empresario y personas fuera de la
empresa, es decir, las transacciones se concebian en el mercado y el éxito era

facil de medir (Johnson y Kaplan, 1987).

Como consecuencia de la Revolucion Industrial y la posibilidad de lograr una
ganancia en economias de escala, las empresas del siglo XIX se dieron cuenta
de que resultaba eficiente dedicar significativas sumas de capital a los
procesos de produccidon, y con el fin de optimizar sus inversiones los
propietarios contrataron empleados asalariados a largo plazo. La aparicion de
este tipo de organizacién credé una demanda nueva de informacién contable al
convertirse los procesos de transformacion en algo interno (Johnson y Kaplan,
1987). Segun Caldera et al. (2007) la contabilidad de costes aparece en el siglo
XIX por la necesidad de responder a los efectos de la revolucion industrial,
especialmente por la internalizacion de las operaciones y porque la mano de

obra paso a tener categoria fija.
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Las primeras medidas de contabilidad de gestion eran simples, se centraban en
costes de transformacién. Los costes incluian mano de obra y materia prima,
pero no costes indirectos. A mediados del siglo XIX, las grandes mejoras del
transporte propiciaron que las empresas buscaran la adquisicidn de materias
primas, asi como la distribucibn de sus productos terminados en areas
geograficas mucho mayores. Para ello, fueron necesarios sistemas contables
de gestidn efectivos que pudieran coordinar las actividades logisticas de

manera eficiente (Johnson y Kaplan, 1987).

La mejora en los transportes y las comunicaciones combinado con las
economias de escala permiti6 el crecimiento de grandes empresas de
distribucion. Las medidas de contabilidad de gestion hasta ese momento
habian sido disefiadas para motivar y evaluar la eficiencia de los procesos
internos, no para medir el beneficio global de la empresa (Johnson y Kaplan,

1987).

El desarrollo final de los sistemas de contabilidad de gestion florecié en las
primeras décadas del siglo XX, para apoyar el crecimiento de las empresas con
actividades diversificadas o descentralizadas. La innovacidon mas relevante y
duradera en la contabilidad de gestion fue el retorno de la inversion (ROI) como
medida de rendimiento en 1925 (Caldera et al., 2007). A partir de entonces las

empresas se estancaron en los sistemas de coste y métodos de informes
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administrativos de 1920. A mediados de los ainos sesenta, se automatizaron los
sistemas manuales gracias al desarrollo de las tecnologias de informacién, mas

no se cuestiono si estos sistemas eran aun utiles (Johnson y Kaplan, 1987).

2.2. Las Herramientas de Gestion Contemporaneas

Hoy en dia, el contexto se caracteriza por una economia de demanda, una
elevada competencia internacional debido a la globalizacién y el surgimiento de
bloques econdmicos, una dinamica evolucion tecnoldgica lo cual genera
nuevas aspiraciones y nuevas necesidades donde la segmentacion de
mercados es cada vez mas especializada, la produccion es automatizada, las
lineas de producto y canales de mercadotecnia han proliferado, se desarrollan

nuevas actividades, funciones y servicios ligados a los productos.

Las empresas actuales se mueven en mercados altamente competitivos, en
donde los factores clave, que inciden en su éxito, se concentran en torno a
objetivos tales como: elaboracion de productos o servicios de bajo coste, en el
menor tiempo posible, de alta calidad, orientacion al servicio al cliente y atencion
al personal de la propia empresa (Prieto Moreno, 1997). También los ciclos de
vida de los productos se han reducido, han aumentado las lineas de producto o
servicios a ofrecer de cada compania y la competencia es cada dia mayor

(Cooper & Kaplan, 1990; Arena y Azzone, 2005). Por ello, la disposicion de una
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adecuada Contabilidad de Gestion, que les permita conocer practicamente en

tiempo real su posicionamiento es esencial (Lizcano Alvarez, 1996).

La administracion, hoy en dia, requiere informacién de costes para la toma de
decisiones por una variedad de razones; por ejemplo, debe decidir como
asignarles el precio a productos que estan sujetos a corridas de produccion
cortas, se debe evaluar la rentabilidad de diversos y complejos servicios.
Ademas, con la introduccién de nuevas tecnologias como el disefo asistido por
computadora por sus siglas CAD vy la planeacion de recursos de manufactura
(MRP), los costos indirectos de fabricacion ahora representan una gran
proporcion del costo total (Williamson, 1996). Debido a la expansion del poder
computacional, obtener datos detallados es ahora muy economico y esta
disponible para companias de todos los tamanos, la informacidn de costes
puede obtenerse mediante sistemas de informacidén para la gestion (Kaplan,

2006).

En este nuevo entorno es imprescindible conectar la informaciéon con la
capacidad de decision para obtener la combinacion de recursos mas eficiente.
El nuevo contexto demanda informacion financiera oportuna y casi instantanea,
asi como, veraz y analitica, que permita a los usuarios tomar mejores
decisiones que les ayudan a alcanzar una mayor calidad a un menor coste

(Huicochea, 2003). Los sistemas o herramientas de gestion deben utilizarse
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como estrategia para transferir informacion a los individuos con capacidad de
decision, asi como evaluar la actuacion de esos individuos y recompensar o
castigar su desempeno (Zimmerman, 1995, p. 150-151; Brickley, Smith y
Zimmerman, 1996). Dicho en otras palabras por Cokins y Hicks (2007) el
proposito de la gestion contable es proveer datos que influencien el
comportamiento de los individuos hacia las metas organizacionales y transmitir
informacién que guie a decisiones acertadas. Segun Lizcano Alvarez (1995, p.1)
“la Contabilidad de Gestion constifuye realmente un medio fundamental para
disponer permanentemente de una radiografia inferna de la actividad economica

de la empresa’.

Cuando la estrategia de dichos sistemas contables se vuelve mas analitica y
dirigida por datos, los gerentes contables deben hacer la transicién para formar
parte de las discusiones sobre el desarrollo de la estrategia, su traduccion en

base a el sistema de gestion contable y sus revisiones (Sharman, 2008).

Por ello, el sistema contable de gestion de una compafia debe proporcionar
informacion adecuada para facilitar los esfuerzos realizados por controlar los
costes, medir y mejorar la productividad y eficiencia de los procesos, asi como
para crear procesos de produccion mas competitivos (Johnson y Kaplan, 1987).

En general, la informacién elaborada por la contabilidad de gestion se compone
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de un sistema de informacion sobre costes, sobre calidad y sobre tiempos y

plazos (Lorino, 1995, p.119).

Para que las empresas logren la verdadera competitividad deben desarrollar y
utilizar algunas técnicas de gestién, tendentes a controlar y reducir costes
(Molina de Paredes, 2003). Para Lizcano Alvarez (1996, p.1) “a Contabilidad
de Gestion se esta manifestando como una de las herramientas fundamentales
de las empresas para conocer las posibilidades y mejores alternativas de
aumentar su compelitividad”. Las herramientas de contabilidad de gestion
deben obtener costes de producto o servicio ajustados para que las decisiones
de precio, introduccion de nuevos productos o nuevos clientes, abandono de
productos sin mercado o abandono de clientes no rentables, entre otras,
puedan hacerse con la mayor y mejor informacion posible sobre los recursos
que demanda cada producto o servicio que se ofrece (Johnson y Kaplan,

1987).

Dentro de las herramientas de gestidon que se utilizan actualmente y que estan
revolucionando el control de gestion empresarial podemos encontrar la
Administracion Total de Calidad en inglés Total Quality Management (TQM), El
Justo a Tiempo (JIT), El Coste Basado en Actividades (ABC), los Cuadros de

Mando Integral o Balanced Scorecard, Coste Objetivo o Target Costing, la
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Gestidn del Conocimiento y el analisis y evaluacion de la tendencia en la

adquisicion de Capital Intelectual.

La década de los ochenta es cuando se produce el despegue definitivo de la
contabilidad de gestion y consecuentemente de la contabilidad de costes, es
decir se renovaron las herramientas tradicionalmente utilizadas en este dominio
(Bertrand & Mevellec (2004). Segun Ripoll (1994, p. 4) dichas contabilidades
‘habian estado aletargadas y cuya unica preocupacion se basaba en el calculo

de coste de produccion para satisfacer informacion financiera’.

Segun Montesinos y Ripoll (1993) antes de 1985 en Espana se observaba muy
poca preocupacion sobre los temas de contabilidad de gestién. Sin embargo,
ya para 1991 el apartado de nuevas técnicas de contabilidad de gestion —como
lo son las descritas en el parrafo anterior- y el de contabilidad de gestién
aplicada habian adquirido gran importancia a nivel internacional. Dichos
investigadores analizaron 602 articulos de un total de quince revistas
espanolas e internacionales dividiendo la clasificacion de temas en diez y ocho
titulos, donde el que ellos llamaron “nuevas técnicas en contabilidad de
gestion’ ocupod el lugar numero uno en publicaciones con 13.31 por ciento de
los articulos y en segundo lugar la contabilidad de gestion aplicada con 10.4
por ciento de los articulos; poniendo de manifiesto el apogeo espectacular que

estaba tomando la contabilidad de gestidn, siendo la década de los noventa
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donde empiezan a proliferar publicaciones relacionadas con la materia

(Montesinos y Ripoll, 1993; Ripoll, 1994).

Dentro de la aplicacion practica de la contabilidad de gestion, en la década de
los noventa el empleo de la contabilidad de costes tuvo un gran crecimiento.
Entre los factores explicativos de dicho crecimiento se encuentran que con
anterioridad habia poca evidencia sobre la practica real de los sistemas de
contabilidad de costes; existia el interés por averiguar como cambian las
practicas de contabilidad de costes a causa de las transformaciones en el
entorno de las organizaciones, como lo son la competencia global, la

desregulacion, las nuevas tecnologias de informacién, entre otros.

El factor explicativo mas relevante es el surgimiento de la herramienta de
gestion llamada Coste Basado en Actividades (ABC) a finales de la década de
los ochenta, la cual criticaba a los sistemas de costes tradicionales por realizar
una inadecuada asignacion de los costes indirectos lo cual conduce a tomar
decisiones erréneas por no proveer suficiente informacién sobre costes
(Cokins, 1999; Uribe Ibarra, 2002; Stapleton, et al, 2004; Garcia-Suarez, et al.,
2005). La asignacion de costes indirectos era una fuente de pesadumbre
dentro de las organizaciones; dichos costes eran vistos como incontrolables e
injustos, generaban informaciéon sesgada (Goddard & Ooi, 1998; Gonzalez

Gdémez & Morini Marrero, 2007). En aquel momento; fue necesario mejorar la
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informacion sobre los costes, por otra mas pertinente, los métodos de
contabilidad y de gestion por actividades se consideraron la respuesta mas
apropiada (Horngren, et al, 2003; Ferreira, 2005; Maelah & Ibrahim, 2007).
Segun Gonzalez Gomez y Morini Marrero (2007), el Coste Basado en
Actividades se configura como una herramienta imprescindible en el proceso

de toma de decisiones en el ambito de la gestidn empresarial actual.

Siendo un tema de indagacién relativamente reciente, la presente investigacion

se enfoca a la herramienta de gestion de Coste Basado en Actividades, por ello

en el epigrafe siguiente se desarrolla en profundidad el tema.
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2.3. COSTE BASADO EN ACTIVIDADES: UNA REVISION TEORICA Y

EMPIRICA

2.3.1. ASPECTOS GENERALES DEL COSTE BASADO EN

ACTIVIDADES

Sobre sus origenes es posible observar diferentes versiones al respecto. El
concepto de ABC no es nuevo y ha sido paralelamente desarrollado con el
sistema tradicional de costes. Heckert en su libro “Distribution Costing” en
1940, utilizé los términos recursos, actividades e inductores de actividades para
argumentar como los costes logisticos se podian asignar adecuadamente. Sin
embargo, el ABC no obtuvo importancia y reconocimiento hasta que se
generaron los siguientes tres sucesos: la diversidad de los recursos
consumidos por los diferentes productos y servicios en las organizaciones se
acrecento; se desarrollaron nuevas tecnologias computacionales a bajo costo
y; se observd un incremento de los costes indirectos en comparacién con los
directos, con radios que ahora exceden el mil por ciento en algunas companias

(La Londe y Ginter,1998).

En los afos sesenta, algunos contadores de gestion en el mundo académico
como lo son Gordon Shillinglaw de la Universidad de Columbia y George Status
de la Universidad de Berkeley esbozaron los conceptos de analisis basados en
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las actividades. El primer desarrollo del ABC se realiza a principios de los anos
sesenta en la compania General Electric, donde el personal de finanzas y
control de gestion buscaban mejor informacién para controlar los costes
indirectos (Molina de Paredes, 2003). En 1971, George J. Staubus propuso un
método de coste en su libro “Activity Costing and Input-output Accounting”,
algunos estudiosos fijan el origen del ABC en las propuestas que este autor

hace en su libro.

En 1984, en el libro La Meta o The Goal en inglés, los autores Goldratt y Cox
criticaron las debilidades del coste tradicional y refuerzan la nueva corriente de
pensamiento en cuanto a los métodos para calcular costos (Sonnet y Del Valle,
2001). Es asi como en los anos ochenta muchas companias comienzan a
darse cuenta que su sistema tradicional de costes estaba generandoles

informacion imprecisa de costos (Cokins, 1999).

Por esta razon, en la segunda mitad de la década de los ochenta, se menciona
el punto de arranque de ABC; en la mayoria de la bibliografia, el crédito sobre
su origen se lo llevan Robin Cooper, Robert Kaplan (Romero Ceceia, 1998;
Tsai & Kuo, 2004; Wilson, 2005; Tseng & Lai, 2007; Bescos & Rahmouni, 2007;
Joao Vieira Machado, 2008; Beaulieu & Mikulecky, 2008) y H. Thomas
Johnson, por la gran divulgacion que realizaron sobre el tema a partir de 1987;

Kaplan y Johnson en dicho afo escribieron el libro Relevance Lost, The Rise
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and Fall of Management Accounting (Roztocki et al, 1999; Fahy & O’Brien,
2000; Dodd, et al.,, 2002; Major & Hopper, 2005) donde criticaban a la
contabilidad de gestidn por no adaptarse a las nuevas circunstancias de los
negocios y por no explotar las nuevas tecnologias de informacién. Describian al
sistema tradicional de costes como obsoleto, inadecuado y como causa de
ineficiencias y baja rentabilidad de las corporaciones (Major & Hopper, 2005).
En la actualidad Kaplan sigue su lucha por hacer que ABC penetre en las
organizaciones. En un articulo publicado en Strategic Finance en el afio 2008
Robert Kaplan afirma que el objetivo de su trabajo ha sido continuar

desarrollando el coste basado en actividades (ABC).

La razon principal por la que nace esta metodologia de gestion es debido a que
se originaron cambios en las estructuras de costes de las organizaciones
(Leturia, 2001). Los costes indirectos y los costes indirectos de fabricacion'0
comenzaron a incrementarse y se convirtieron en costes mas importantes que
los costes directos como los de materia prima y mano de obra'l; esto fue
influido principalmente por el incremento en complejidad en el rango de
productos y servicios a ofrecer; el incremento en la variedad de canales de
distribucion y clientes y por las nuevas y mas complejas tecnologias (Cooper &

Kaplan, 1990; Cokins, 1997; Romero Cecefa, 1998; Cokins, 1999; Themido et

19 os costes indirectos de fabricacion o en inglés overheads, es el término de caracter general
empleado para referirse a los costes de materiales y servicios no usados directamente 0 no
facilmente identificables con el producto o servicio producido (Rosenberg, 1994)

' En Estados Unidos, el contenido de costo directo de mano de obra por producto es de sélo el
7 por ciento (Williamson, 1996).
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al., 2000). Los costes de las funciones de apoyo mostraron un crecimiento
relativo apreciable comparado con el de los costos directos de producto
(Sonnet y Del Valle, 2001); los niveles de calidad aumentaron, por la necesidad
de cambiar y ser competitivos en el ambiente de negocios actual (Cokins, 1996;

Leturia, 2001; Dodd, et al., 2002; Wilson, 2005).

Asimismo, se dejo atras la creencia de que los precios deben reflejar los costes
del pasado; por el contrario, las decisiones en materia de precios, deben
reflejar los costes futuros, conjuntamente surgié la necesidad de incluir un
analisis de rentabilidad de productos y lineas de productos (Sonnet y Del Valle,
2001). Es decir nacieron nuevas necesidades de gestion de las empresas

(Grandquillot y Grandquillot, 2003).

En la figura 2.1. “cambios en la estructura de costos’ que a continuacion se
presenta, se puede identificar el aumento en los costes indirectos de
fabricacion, llamados gastos indirectos por su autor; asi como el declive de los
costes de mano de obra directa y materia prima directa entre los anos de 1950

y 1990.
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Figura 2.1

Cambios en la estructura de COSt0S
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Fuente: Leturia, 2001.
Por otra parte, esta metodologia surge por la necesidad de reducir las
inversiones en activos y asi poder operar con menores costes financieros,
existe una creciente necesidad de reducir las existencias, lo que precisa de
series de produccion mas cortas. Los avances tecnoldgicos también repercuten
en una reduccion del peso de la mano de obra directa al incrementarse los
costes indirectos tales como investigacion y desarrollo, programacion de la

produccion, logistica, administracion y comercializacion (Garbey, 2003).

En conclusién, ABC surge por la necesidad de evitar que en los centros de
costes como lo son las actividades logisticas, existan actividades que no

generen valor (Huicochea, 2003).
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En 1991, Brimson (1991, p. 247) define contabilidad por actividades como "/a
acumulacion de informacion del rendimienfo operativo y financiero en relacion
con las actividades significativas de una empresad'. En esta primera definicion
se puede observar que se desarrolla l6gicamente alrededor del concepto

central de actividad.

En el afno 1992, Turney (1992, p. 54.) define el sistema ABC como: "una
mefodologia que permite medir los costes, evaluar la ejecucion de las
actividades, y valorar los distintos objefos de coste, ya que hace posible el
reconocimiento de la relacion causal entre los factores que inducen los costes y
las actividades”. Esta definicion incluye también el término de actividades
aunque recoge ademas la idea de valoracion de los objetos de costes, a modo

de objetivo del sistema.

Un aino mas tarde el Instituto Americano de Gerentes Contables (American
Institute of Management Accountants), define al ABC (Activity Based Costing por
sus siglas en inglés) o Coste basado en Actividades como una metodologia que

mide el coste y el rendimiento de las Actividades'?, de los Recursos'3 y de los

12 Seglin la Asociacion Espariola de Contabilidad y Administracién AECA (1988) actividad es un
conjunto de actuaciones o tareas que tienen por objetivo la obtencidn de un output mediante el
consumo de una serie de factores o inputs (Robles-Paramio, 2004). Actividad es una combi-
nacion de personas, tecnologia, materias primas, métodos de produccion, que se generan en
un entorno productivo dado (Brimson, 1991; Garcia-Suarez, et al., 2005). Actividad es un
elemento de trabajo que convierte recursos en elementos completos. Ejemplo: ensamblar un
producto final, facturar a los clientes, enviar el producto al destinatario final (Sharman, 1994;
Navarro, 1995, Grandquillot y Grandquillot, 2003). Una actividad es un grupo de tareas
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objetos de Coste; asigna los recursos a las actividades y las actividades a los
objetos de coste basado en el uso, reconociendo la relacion causal entre los
objetos de coste y las actividades (Themido et al, 2000; Goldsby & Closs, 2000;
Major & Hopper, 2005). Es una herramienta que ofrece costes mas exactos y
oportunos, asigna los costes indirectos a los objetos de coste (Molina de Paredes,
2003; Stapleton et al, 2004). ABC fue disefiado con el objetivo de proveer a los
gerentes informacion precisa sobre costes basados en actividades (Banker et al,
2008). El ABC se origina de igual forma bajo la idea de que los principales objetos
de coste son las actividades (Sonnet y Del Valle, 2001; Horngren, 2003; Stapleton

et al, 2004).

El modelo ABC, segun Prieto Moreno, a diferencia de ofros modelos también
orientados al calculo de los costes, dispone de una metodologia en la que se
Integran un conjunto de medidas monetarias y no monetarias capaces de ofrecer
una vision transversal e infegradora de la empresa orientada a un calculo de
costes menos incierto y a un mejor aprovechamiento de los recursos por parte

de todos los miembros de la organizacion (1997, p. 32).

coordinadas bajo un objetivo particular (Horngren, 2003). La Actividad es una accién directa o
indirecta que produce objetos de coste (Williamson, 1996). Cooper documentd cuatro tipos de
actividades: actividades unitarias que ocurren cada vez que una unidad es procesada; actividades
en lote, que ocurren cada lote como los setups o inicios de maquinas; actividades de producto que
son las que se realizan para asegurar la produccion como mantenimiento y actividades de planta
que incluyen el gerente de planta y seguridad (Vercio & Shoemaker, 2007). Ver Alcouffe y Malleret
(2004) tabla detallada de diversas definiciones de actividades.

Recursos son elementos econémicos usados o aplicados a la realizacién de actividades. Se
reflejan en la contabilidad de las empresas a través de conceptos de gastos y costes tales
como sueldos, beneficios, depreciacion, electricidad, publicidad, comisiones, materiales, etc.
(Lizana, 2002).0Otra definicion indica que son los modos en hombres y materiales disponibles
para obtener los productos a vender o los servicios a ofertar; son factores de produccién tales
como personal, materiales, muebles, etc. (Alcouffe y Malleret, 2004).
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El ABC tiene dos etapas, primero se seleccionan los costes indirectos de
fabricacion y luego esos costes se asignan a los productos por medio de
inductores de coste'# (Goddard & Ooi, 1998). Fue desarrollado por los profesores
Robert S. Kaplan, Robin Cooper y H. Thomas Johnson de la Universidad de
Harvard, Estados Unidos. EI ABC analiza las actividades porque reconoce dos
verdades simples pero evidentes: no son los productos sino las actividades las
que causan los costes, y son los productos o clientes los que consumen las
actividades (Walton, 1996, Romero Cecefa, 1998; Gongora Biachi, 2002;
Gonzalez Gomez & Morini Marrero, 2007). Segun Caldera et al. (2007, p. 21) la
primer premisa basica de ABC es que “os productos o servicios no consumen
costes, sino que consumen actividades exigidas para su fabricacion o

realizacion. En sintesis, los productos o servicios demandan actividades’.

La nocidn de actividad es la espina dorsal del modelo ABC. Diversos autores la
definen como ‘una combinacion de personas, tecnologia, materiales, méetodos y
enforno que permite producir un producfo o un servicio determinado’. La

actividad describe las tareas o actuaciones que la empresa realiza, la forma en

 Los inductores de coste son factores gue determinan la carga de trabajo y el esfuerzo
requerido para realizar una actividad; son factores que causan un cambio en el coste de la
actividad; por ejemplo, el porcentaje de piezas vélidas o aceptables en términos de calidad por
actividad, ya que la calidad con que se producen las piezas afecta los recursos requeridos para
realizar la actividad (Tseng & Lai, 2007). Segun Kaplan (1992) el proceso de obtener los
inductores de coste debe ser mediante la aproximacion o estimacién, por medio de entrevistas
con empleados, el juicio de ellos, entre otros. Romero Cecefia (1998) pone como ejemplo de
inductores de coste al nUmero de proveedores, el nUmero de érdenes de compra hechas y el
namero de entregas de material efectuadas.
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que el tiempo se utiliza y los outputs obtenidos. Para considerar una tarea o
actuacion, como actividad, ésta debe cumplir tres caracteristicas:

.Tener una finalidad, es decir, una produccion.

.Disponer de unos medios, es decir, un consumo de factores.

.Tener un sistema de conduccion de costes, es decir, una forma de

relacionar los medios a la finalidad (los consumos a la produccion).
La identificacion y descripcion de las diferentes actividades, que en la empresa
se realizan, constituye la primera de las tareas a desarrollar en la implantacion
de un modelo ABC. En suma, el ABC, a través del analisis y cuantificacion de las
principales magnitudes que definen el rendimiento de las actividades,
proporciona transparencia y visibilidad sobre los procesos y los comportamien-
tos, permitiendo la identificacién del despilfarro, por lo que constituye una eficaz

herramienta para controlar la eficiencia (Prieto Moreno, 1997, p. 33- 40).

El ABC asigna costes a las actividades basandose en como éstas usan los
recursos y asigna costes a los objetos de costes en funcidn de como estos
hacen uso de las actividades (Alcouffe & Malleret, 2004). El proceso de
asignacion de costes a actividades y objetos de costes se apoya en criterios 0

claves de reparto llamados “drivers’®” (generador o inductor de costes), que

15 Driver o Inductor es un factor o criterio para asignar costes, o bien, es un factor utilizado para
medir como un coste es incurrido y/o como imputar mejor, dicho coste a las actividades, son
factores que explican de la mejor manera posible el consumo de recursos por parte de las
actividades (Robles-Paramio, 2004). También puede ser definido como un factor que permite

explicar la variacién del costo de la actividad (Grandquillot y Grandquillot, 2003). Elegir un
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explican la relacion de causa y efecto entre estos elementos. En ABC se

asume que todos los costes se pueden rastrear (Beaulieu & Mikulecky, 2008).

A continuacién se pueden observar mediante la tabla 2.2 diversos ejemplos de
actividades, con sus posibles inductores de coste, recursos y objetos de coste
para algunas actividades logisticas.

Figura 2.2. Ejemplos de Actividades, Inductores de Coste, Recursos,

Inductores de Actividades y Objetos de Coste

Actividades | Inductores Inductores Inductores de | Objetos de

de Coste Recursos Actividades Coste
Llenado de | Numero, Personal de | Enlace de | Producto/servicio
Orden tamanfo, ventas ventas o clientes.

peso de | utilizado, no. | utilizado para

unidades interfases de | agilizar las

enviadas. computadora | ordenes de los

utilizadas. clientes
preferenciales.

driver correcto requiere comprender las relaciones entre recursos, actividades y objetos de
costes. Drivers de Recursos son los criterios 0 bases usadas para transferir costes de los
recursos a las actividades. Drivers de Actividad son los criterios utilizados para transferir costes
desde una actividad a uno o varios objetos de costes (Sharman, 1994; Lizana, 2002; Molina de
Paredes, 2003). Un driver puede ser horas de mano de obra, horas-maquina, espacio utilizado
de piso, ordenes colocadas, tamafio, peso, entre otros (Uribe lbarra, 2002). Segun Prieto
Moreno (1997, p. 42) “el coste unitario de los inductores de actividad o unidades de obra de las
actividades resultaran de dividir los costes globales de las actividades (reales o presupuestados),
en un determinado periodo, entre el nimero o volumen realizado de la unidad de medida que se
haya seleccionado (real o presupuestada) durante el mismo periodo”. Como resultado se
obtendra el coste unitario de la unidad elegida. Aplicando el mismo al nimero de inductores de
actividad, consumidos por cada objeto de coste, se obtendran los suplementos de coste

imputados a cada uno de ellos.

66




Bodega Numero, Espacio en | Espacio Productos ylo
tamanfo, estante requerido para | clientes.
peso de | utilizado. almacenaje de
unidades productos tipo
enviadas. A.
Envios Numero, Numero de|$ transporte | Productos  y/o
tamano, transportistas | utilizado para | clientes.
peso de | utilizados, no. | el mercado
unidades De camiones. | Asiético.
enviadas.
Servicio al | Numero de | Nomero de | Retornos por | Clientes ylo
Cliente quejas, empleados cada délar | servicios.
productos en el depto. | vendido en
regresados | De quejas. Europa.
0
retornados.

Fuente: Adaptado de Stapleton et al, 2004.

Con el Coste Basado en Actividades, las empresas pueden responder

preguntas tales como: ;Qué actividades se estan realizando con los recursos

de la empresa?, ;Cuales son las actividades que mas cuestan a la empresa?,

¢ Qué actividades agregan valor?, ¢ Cuanto se requiere de cada actividad para

producir una unidad de producto o brindar un servicio?, ;Qué actividades se

pueden ejecutar mas eficientemente?,

¢Cuales son los clientes menos

rentables?, ;Qué servicios son los que cuestan mas proporcionar?, ¢Cuales

son los canales de distribucion mas economicos?, entre otras (Dodd, et al.,

2002).
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El ABC difiere de la contabilidad de costes tradicional en que puede rastrear los
costes de los productos de acuerdo a las actividades que se realizan en ellos
(Cooper, 1988; Pohlen y La Londe, 1994). El Coste Basado en Actividades,
surge ante la arbitraria asignacion de costes que realizan los sistemas
tradicionales a la hora de distribuir los costes indirectos a los objetos de coste.
El ABC brinda visibilidad y cuantificacion de costes identificando donde se debe
remover el desperdicio (Cokins, 1996; Cokins, 1997; Molina de Paredes, 2003).
Un sistema ABC bien disefiado provee un mapeo econdmico de los gastos de
la compafia y su rentabilidad vinculado a las actividades que se realizan
(Dodd, et al., 2002). EI ABC puede ayudar a comprender mas los costes
actuales y la rentabilidad presente; para después anticipar las oportunidades de

mejorar en los procesos de costes (Saporito, 2008).

Dentro de los propdsitos del ABC se encuentran el proporcionar a los gerentes
una herramienta para aumentar la rentabilidad por medio de la provisién de
informacion basada en hechos, para mejorar las decisiones estratégicas,
operacionales o de productividad y de calculo de precios; que en forma
conjunta determinaran el resultado financiero futuro de la empresa (Lizana,
2002). ElI ABC es un analisis de costes y operacional, que depende en gran
medida de la informacion recolectada y en obtener datos financieros y no
financieros (Sharman, 1995). El ABC identifica areas prioritarias para mejora

de procesos y rentabilidad por cliente, incluso en el estudio de Kirche y
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Srivastava (2005) los resultados mostraron que ABC es mas efectivo en
aumentar la rentabilidad y reducir los inventarios que la formulaciéon basada en

la Teoria de las Restricciones’6.

Otro de los propdsitos del ABC es eliminar o minimizar los costes de bajo valor
agregado; su intencion es introducir eficiencia y efectividad en las actividades
que agregan valor'7; encontrar la raiz de los problemas de costes'® y
corregirlos; y remover las distorsiones causadas por mala asignacién de
costes. Todos los propositos de esta metodologia tienen la intensidn de

incrementar el valor para los accionistas o principales (Cokins, 1996).

El ABC sirve como acelerador de iniciativas, ya que presenta hechos en forma
de datos que estimulan a los trabajadores a querer cambiar la manera en que
se encuentran las cosas, es decir genera cambios en el comportamiento
organizacional; el ABC pone en evidencia donde se encuentra el desperdicio y
las oportunidades de mejora (Cokins, 1996, Cokins, 1997). Segun Cooper y
Kaplan (1991) el valor de ABC es su habilidad para vincular las actividades al

desempeno, con el fin de reducir los recursos asignados a actividades

' La idea medular de dicha teoria es que en toda empresa hay al menos una restriccion y que
cualquier proceso solo se mueve a la velocidad del paso mas lento, Los factores limitantes se
denominan cuellos de botella o restricciones.

7 El sentido gue se otorga al término agregar valor hace referencia a la perspectiva del cliente;
una actividad que agrega o aporta valor afiadido es si su realizacion aumenta el interés del
cliente hacia el producto o servicio (Robles-Paramio, 2004).

'® Hay que recordar que los costes son un sintoma (Cokins, 1996).
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particulares e incrementar la productividad de dichas actividades (Goldsby &

Closs, 2000).

Igualmente el ABC sirve para presupuestar y planear los recursos, es decir, es
utii como una herramienta de prediccion; utiliza la causa y efecto de las
relaciones a proyectos; analizando las actividades que se pueden llegar a
requerir para dar soporte a un volumen particular de produccién; apoya a los
gerente a comprender en términos monetarios las consecuencias de sus

acciones (Cokins & Hicks, 2007).

El ABC es comunmente implementado independientemente de los actuales
sistemas contables. Los datos de gastos y ventas son obtenidos del sistema
contable y del sistema de ventas, pero el calculo, analisis y preparacion de
informes ocurre fuera de estos sistemas. Aunque no es necesario reemplazar
el actual sistema contable, cuando la implementaciéon avanza al interior de la
empresa y se aprecian cada vez mayores beneficios, generalmente, se tiende a

modificar los sistemas internos para hacerlos mas eficientes (Lizana, 2002).

La implementacién del sistema ABC (Coste Basado en Actividades) a las
actividades logisticas, permite establecer estados financieros que reflejan, mas
alla de los costes por naturaleza, los costes de la dis-calidad y de sus centros

de responsabilidad. Da una perspectiva mas amplia e instrumental a los
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gestores y a los responsables de dichos costes (Cataldo, 1998). EI ABC ha
ganado mucha aceptacion en el sector manufacturero como una técnica
efectiva de asignar los costes a los productos; sin embargo, esta técnica no ha
sido extendida a la logistica y s6lo pocas compaiias lideres han intentado
aplicar el ABC para reducir los costes y mejorar el desempeno logistico (Pohlen

y La Londe, 1994).

A continuacidn se encuentra una comparacion de los costes de un centro de
distribucion expresados mediante un sistema tradicional de costes y mediante

un sistema de costes basado en actividades.
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Funciones Sist. Vs. Actividades ABC
Tradicional Costes
Costes

Almacenaje y $40.10 Almacenaje $25.00

Manejo en Seco

Admoén. Gral. $30.90 Almacenaje $8.10
refrigerado

Camiones vy $14.50 Recibo $20.00

Entregas

Consolidacioén $2.40 Embarque $18.80

de Fletes

Servicios de $3.30 Facturacion $3.20

Valor

Agregado
Entregas $6.00
Empaque $1.80
Consolidacién $3.00
de Flete
Equipo para $5.30
Manejo de
material

Total $91.20 Total $91.20

Figura 2.3. Ejemplo de costes bajo el Sistema Tradicional de Costes

Fuente: Adaptado de Harrington (1995)

Se puede observar en el recuadro que el sistema tradicional detalla la cantidad
consumida por cada recurso, pero no muestra especificamente como cada
actividad, por ejemplo: recibo, facturacién, mercadotecnia, etc., consumen los
recursos; sin embargo el ABC si lo hace. El aspecto de los servicios de valor

agregado es muy delicado. En el sistema tradicional se consolidan y su
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promedio de costes se asigna a todos los clientes como resultado de ello; el
centro de distribucidén puede estar sobre cobrando estos servicios a algunos de
sus clientes y cobrandoles de menos a otros (Harrington, 1995; Cokins, 1996;

Dodd, et al., 2002).

Otro ejemplo de la informacion que proporciona un sistema ABC es el caso de
un departamento de ventas de una empresa de transporte. La contabilidad

tradicional nos muestra lo siguiente:

Figura 2.4.

Concepto Importe

Sueldos 1,350.00
Salarios 2,500.00
Viaticos 1,450.00
Gasolina 830.00
Depreciacién 789.00
Seguros 1,539.00
No deducibles 280.00
Refacciones 145.00
Papeleria 230.00
Teléfono y fax 1,090.00
TOTAL 7,929.00

Fuente: Gongora Biachi (2002).
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Mientras que el coste ABC nos proporciona lo siguiente:

Figura 2.5
Desempeio (Costo Costo por
Actividad Indicador
enelmes [total indicador
Visita a|[# de clientes
6 1,380.00 230.00
clientes “A” ||“A” visitados
Visita a|[# de clientes
10 1,050.00 105.00
clientes “B” ||“B” visitados
H# de
Elaborar
cotizaciones 22 2,150.00 97.73
cotizaciones
elaboradas
Aclarar
# de
envios con 12 2,150.00 179.17
aclaraciones
almacén
Generacion
# de clientes
de clientes 6 1,199.00 199.83
nuevos
Nnvos.
7,929.00

Fuente: Gongora Biachi (2002).
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La diferencia basica entre un sistema tradicional y el Coste Basado en
Actividades es que el primero considera los costes desde el punto de vista de
las funciones, normalmente los costes indirectos estan muy agregados y su
principal base de asignacion de costes es la mano de obra directa (Cokins,
1997; Uribe Ibarra, 2002); y el segundo, considera los costes desde el punto de
vista de las actividades. El sistema ABC permite la asignacion y distribucion de
los diferentes costes indirectos de acuerdo a las actividades realizadas,
identificando el origen del costo de la actividad, no s6lo para la produccion sino
también para la distribucion y venta, es decir para las actividades logisticas,
contribuyendo en la toma de decisiones sobre lineas de productos, segmentos

de mercado y relaciones con los clientes (Gongora Biachi, 2002).

Hablando de relaciones con clientes, el ABC hace que la labor de fijacion de
precios se base en el cliente, no siendo especifica de una funcion; ya que un
precio no sirve para todos los clientes (Ferreira, 2005; Gorelick, 2007); la frase
“one size fits all” tan utilizada en inglés para describir que una talla sirve para
todos, no es aplicable al utilizar ABC para fijacion de precios. EIl ABC muestra
claramente que la peor estrategia que puede tener la empresa es tratar de ser
todo y ofrecer todo a todos los clientes (Wiersema, 2009). EI ABC puede
ayudar a los gerentes a decidir cuando alguna necesidad de los clientes no

puede ser satisfecha, al menos no al precio actual, ya que querer satisfacer a
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todos los clientes y todas sus necesidades puede no soélo no llevar a las
empresas a la tierra prometida de clase mundial, sino a la bancarrota (Kaplan,

1992).

En un analisis de rentabilidad del cliente realizado por Cooper y Kaplan (1991)
se encontré que el 20 por ciento de los clientes generaban el 225 por ciento de
las ganancias; un 70 por ciento de clientes estaban alrededor del punto de
equilibrio; y el 10 por ciento restante de los clientes generaba una pérdida de

125 por ciento (Cooper & Kaplan, 1991. En Stapleton et al, 2004).

Posteriormente en el afo 2001, Kaplan retoma el tema llamandole la curva
acumulativa de la rentabilidad de ABC, también llamada curva de ballena, en la
que explica que muchas personas conocen la ley de Pareto 20-80'9, pero que
el analisis de ABC habitualmente revela una regla 20-300, donde el 20 por
ciento de los clientes generan el 300 por ciento de las utilidades o ganancias; y
donde los clientes menos rentables, como los que ordenan en cantidades
pequenas o solicitan servicios especiales, 0 que requieren servicio

especializado pre y post venta generan una pérdida del 200 por ciento. Para

' Ley de Pareto. El origen de este concepto nace en el siglo XIX cuando Vilfredo Pareto,
economista y socidlogo, determind que el 80% de la riqueza en ltalia estaba en manos del 20%
de la poblacion. La trascendencia de esta ley radica en la sencillez y la facilidad con la que se
extrapola a otras disciplinas y situaciones. Aunque no todo cuadre exactamente en 20%/80%,
la idea es que pocas causas son tipicamente responsables de la mayoria de los problemas o
situaciones. El analisis de Pareto ayuda a priorizar y enfocar recursos donde mas se necesitan
y/o donde causen un mayor impacto.
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observar graficamente la explicacion ver la figura 2.6 que a continuacion se

presenta.

CUMULATIVE
PROFITS
(percent of
total profits)

350%

300%

250%

200%

150%

100%

50%

0%

Figura 2.6 Curva Acumulativa de la Rentabilidad

0%

Most Profitable
Customers

|
20%

40%

Fuente: Kaplan (2001)

60%

| 1
80% 100%

Least Profitable
Customers

El ABC también permite conocer si el cliente no es rentable, pero puede que la

gerencia decida con conocimiento de causa retenerlo, esto sucede segun

Kaplan (1992) con tres tipos de clientes: los nuevos y en crecimiento; los que

traen consigo beneficios cualitativos, mas no financieros y; los clientes que le

proveen al negocio un crecimiento en

la capacidad por su status y

reconocimiento como lideres en el mercado (Malcolm & Shane, 1995).
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Hay dos factores econdmicos que contribuyeron al crecimiento de la adopcién
e implementacion de ABC. Uno es que se incrementd el uso de las
computadoras personales y sus precios bajaron, pudiendo almacenar y
procesar mas datos contables en las empresas ademas surgio la necesidad de
datos en un formato correcto, asi, se consideré el ABC como una opcion. El
otro factor es el incremento de la competencia, la cual ha forzado a todas las
empresas a enfocarse no sélo en ventas y como financiar sus presupuestos;
sino en comprender sus costos (Cokins, 1999). Como dice Wiersema (2009) en
tiempos econdmicos dificiles se deben realizar decisiones mas acertadas y

ABC ha probado ser mejor que el sistema tradicional de costes.

2.3.2 IMPLANTACION DE UN SISTEMA ABC EN LOGISTICA

El sistema de costes ABC puede aplicarse en cualquier tipo de industria, ya sea
de productos como de servicios. Las decisiones de logistica se han tornado
complejas debido al efecto directo que tiene dicha funcién o actividad de
negocio en la rentabilidad corporativa; ademas por el efecto que tienen los
costos logisticos en el resto de funciones de la organizacion. Como resultado
los gerentes de logistica requieren informacion mas precisa sobre costos para
tomar mejores y mas precisas decisiones. Por lo cual, el ABC ha emergido
como una técnica mas precisa de coste (Pohlen, 1993) como ya se explico en

anteriores epigrafes de la presente investigacion. Incluso Robert Sabath quien
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es consultor de negocios en Chicago, Estados Unidos le llama el enfoque
holistico a la administracién logistica. Sabath dice que muchas compahias
pueden suministrar grupos de costes, pero no pueden rastrear sus costes a
través de la cadena de suministro con el enfoque holistico, empleando ABC, se
pueden obtener costes desde el origen hasta el destino de toda la cadena de
suministro (Barr, 1996). Hoy en dia, se cree que la logistica es el area mas
fructifera donde se puede aplicar ABC (Lewis, 1991; Lambert, 1994. En Goldsby

& Closs, 2000).

El sistema ABC es mas caro de instalar (Hicks, 2005) y de mantener que un
sistema tradicional, dado que el ABC se extiende a unas actividades mas
numerosas y mas complejas. Sin embargo, cuanto mas pronto una organizacion

comience a utilizarlo, mas ventaja tendra sobre la competencia.

Un sistema ABC permite la determinacion del costo del servicio o producto a
través de un proceso que consta como regla general de las siguientes etapas

(Thomas, 1994; Gooley, 1995; Henricks, 1999; Lin et al., 2001):

1. Seleccionar al equipo que trabajara en la implementacion del ABC.

2. Analizar las funciones logisticas;

3. Dividir los procesos en actividades;
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4. Identificar los recursos consumidos al realizar esas actividades
seleccionadas;

5. Determinar los costes de cada una de las actividades;

6. Rastrear los costes y los objetos de costo; y

7. Analizar el costo final de la informacién desde la perspectiva total de costes.

Seleccionar al equijpo: Se debe seleccionar a las personas que conocen y
realizan las actividades que consumen los recursos en las diferentes ramas del
negocio, asi como también a quienes tienen la experiencia necesaria para
analizar la informacién de costes de cada actividad; el equipo debe tener
miembros de servicio al cliente, procesamiento de érdenes, y todos los grupos
administrativos afectados (Sharman, 1993; Lin et al., 2001). Dentro del equipo
igualmente debe haber personal del comité directivo cuya funcion consistira en
proporcionar la direccidn estratégica y asegurar el compromiso con el proyecto.
De existir un administrador del proyecto sera el responsable de la implantacion

y la promocion del uso del ABC (Huicochea, 2003).

Analizar las funciones logisticas. Este paso involucra identificar y clasificar los
procesos que se asocian dentro de la funcién logistica como puede ser
servicio al cliente, planeacion de la demanda, administracion de inventario,
manejo de materiales, empaque, soporte de servicio, seleccién del almacén o

centro de distribucidn, provisidn de materiales, logistica de reversa, transportes
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y almacenamiento (Lambert et al., 1998; Ferguson, 2000; Lin et al., 2001).
Después de que todos los procesos han sido identificados, se disefia un
diagrama de flujo para ilustrar de mejor manera la cadena de procesos en la

funcidn logistica (Conley, 1999, Lin et al., 2001).

Dividir los procesos en actividades: Esta etapa distingue, especificamente, los
recursos que son consumidos por las actividades en el proceso logistico. Se
aplica una evaluacion o analisis exhaustivo de todas las actividades realizadas
y las que se seleccionen deben tener relevancia estratégica que justifique su
control, y a su vez cada actividad debe ser considerada como un factor de
produccion para que permita obtener el coste por unidad de factor consumido
de esa actividad y su productividad alcanzada (Sharman, 19962 Robles-
Paramio, 2004; Garcia-Suarez, et al., 2005). Por ejemplo, el procesamiento de
ordenes en un centro de distribucion puede ser dividido en las siguientes
actividades: preparar la documentacidon, seleccionar la orden y preparar el
envio, contar y revisar la orden, cargar el camion, despachar al camion. Es
importante preguntarse en el analisis ;Cuales son las actividades clave?,
¢ Cuales son las actividades que no agregan valor?, ;Por qué una actividad
puede variar en tiempo de realizacion y bajo qué circunstancias sucede esto?,
¢ Qué porcentaje de tiempo de cada empleado se utiliza en realizar cada
actividad? (Sharman, 1993; Sharman, 1994). Una importante regla general es

que una actividad deber ser algo en lo que alguien invierte al menos un 5 por
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ciento de su tiempo (Huicochea, 2003). Para establecer las actividades y sus
respectivas unidades de medida es necesaria la colaboracién de todos los

departamentos de la empresa (Vieira Machado, 2008).

ldentificar los recursos consumidos. La meta de un sistema ABC es sacar a la
luz los costes que se encuentran encubiertos bajo el sistema tradicional de
costes. En este paso se debe sacar a la luz los costes de las actividades
relevantes que no fueron descubiertos en el paso anterior. La mayoria de los
recursos en cualquier empresa se dividen en las siguientes categorias: mano
de obra, materiales, maquinaria, equipo, instalaciones y activos (Kaplan y
Cooper, 1998; Lin et al., 2001). En este paso se debe determinar qué recursos
ya sean personas, maquinas, edificios son consumidos en forma de actividades
realizadas (Sharman, 1994). Los recursos incluyen costes indirectos y directos
de operaciones (Goldsby & Closs, 2000). Las actividades de servicio al cliente
como lo son procesamiento de O6rdenes, almacenaje, empaque, envio y
facturacion acarrean aproximadamente el treinta y cinco por ciento del total de

los costes de los recursos de las organizaciones (Gebert, et al., 1996).

Determinar los costes de cada una de las actividades. Esta etapa requiere de
un gran numero de entrevistas de como los empleados realizan las actividades,
observaciones en el lugar donde se realizan las actividades y analisis de los

datos de la actividad (Goddard & Ooi, 1998; Lin et al., 2001). Por ejemplo para
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calcular el costo de mano de obra referente a preparar la documentacion de
envio, se requiere conocer el salario del empleado y prorratearlo por el tiempo
que ocupa en preparar la orden. Generalmente se utiliza informacion histdrica,
pero es importante sefalar que también se puede utilizar informacion
proyectada o presupuestos de gastos del afio corriente o futuro, con esto no
sblo se explica el pasado, sino se puede proyectar el futuro (Dodd, et al., 2002).
La determinacion de los costes de cada actividad obliga a definir criterios para
la reparticion de los costes, por medio de los inductores de coste (Vieira

Machado, 2008).

Rastrear los costes y los objefos de costo: La informacion de costes es el
elemento clave en el proceso de la toma de decisiones, es indispensable
determinar cuales objetos de coste utilizara el sistema (Lin et al., 2001; Dodd,
et al., 2002). Desde el coste del producto, hasta el disefio y negociacién de los
contratos de transporte y distribucion, asi como la contratacion del personal. Un
generador o inductor de costes generalmente es expresado en costo por
unidad; cada actividad puede tener solamente un inductor de coste, el inductor
correcto es generalmente el mas simple y obvio (Sharman, 1994). La clave
para identificar el inductor de coste adecuado es determinar el resultado
observable por actividad y dividir el coste total de una actividad por el nivel de

actividad (Goldsby & Closs, 2000).
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Analizar el costo final de la informacion. E| ultimo paso involucra proporcionar
retroalimentacion al sistema. El enfoque total de costes de la organizacion debe
tomarse en cuenta. Es decir, posiblemente la informacién del sistema indique
que se necesita reducir o eliminar una actividad, pero es vital analizar si
hacerlo, afectara a otras areas del negocio, no sélo en términos de costo, sino
en términos de indicadores no financieros como calidad, servicio al cliente,

entre otros.

El desarrollo de un sistema ABC para una compafia no es tarea facil, porque
se requiere desarrollar modelos que relacionen el consumo de recursos a un
producto o servicio final. Para lidiar con esta dificultad se recomienda comenzar
con un modelo de coste o proyecto piloto para una unidad de negocio, para un
grupo de productos, en un periodo de tiempo entre 8 a 16 semanas y con un
tipo de canal de distribucion (Sharman, 1993; Themido et al., 2000). También
una recomendacion para simplificar y facilitar el ABC es reducir el nombre de
las actividades, es decir, agruparlas (Alcouffe & Malleret, 2004; Dosch &

Wilson, 2007).

2.3.3. UTILIZACION DEL ABC EN LA LOGISTICA

A pesar de que el Coste Basado en Actividades tiene poco tiempo de
implantacion en la logistica, innumeras “mejores practicas” han surgido. Las
aplicaciones de ABC generalmente encajan en tres grandes categorias:

diagnostico, reingenieria y sistemas integrados de administracion de costes.
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Las mejores practicas han ido mas alla de la implementacion de ABC, hasta
especificamente implementar aplicaciones de ABC que den soporte a la toma
de decisiones logisticas o a la Administracion Logistica20. Las mejores practicas
incluyen analisis de rentabilidad del cliente (Cardinaels & lerland, 2007), coste
de la cadena de suministro o abastecimiento, analisis de coste para fijacion de
precio, analisis de capacidad, control presupuestario basado en actividades
conocido por sus siglas en inglés Activity Based Budgeting (ABB) y el uso de
indicadores no financieros para medir el rendimiento organizacional (La Londe

y Ginter, 1998).

Los sistemas de ABC consideran los costes de capacidad esenciales. Los
expertos Kaplan y Cooper exteriorizaron que medir, crear y administrar la
capacidad no utilizada es el corazén de ABC (Dodd, et al., 2002). El sector
logistico esta fundamentalmente preocupado por asociar el costo-beneficio

entre el servicio al cliente y la reduccion de costes (Walton, 1996).

ABC en el Diagnéstico

El ABC permite a los gerentes de logistica diagnosticar los problemas
potenciales en sus procesos clave. Las actividades o procesos de alto costo
pueden ser identificadas para realizar sus debidas reducciones de costo a

través de mejoras en los procesos y reingenieria. El diagnostico es muy

*» Administracion Logistica o Logistics Management es definido como esa parte del proceso de
la cadena de abastecimiento que planea, implementa y controla el efectivo y eficiente flujo de
materiales, almacenaje de productos, servicios, y otras actividades relacionadas desde el punto
de origen hasta el lugar o punto de consumo con el fin de satisfacer al cliente (Lin et al., 2001).
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utilizado ya que es de bajo costo y no tiene un impacto en el sistema financiero
existente de la compaiia, tampoco requiere cambios en el sistema de
contabilidad existente. Su implementacion inicial requiere de tres o cuatro
personas que trabajen de tiempo completo en el proyecto por un periodo de
tres o cuatro meses. Algunas compafnias que utilizan el ABC para el
diagnostico en la logistica son Schneider, Amoco Chemical, Sears Logistics,

Molson Breweries, y AT & T (La Londe y Ginter, 1998).

ABC en Reingenieria Logistica

Para aplicar el ABC en la reingenieria logistica se comienza con un analisis de
las actividades en las areas operativas de la compania. El analisis intenta
identificar el desempeno de las actividades que no agregan valor, y a las que
se considere necesario aplicarles reingenieria. EI ABC aporta soporte directo a
la reingenieria examinando cédmo los cambios en los procesos o actividades
impactaran no solo en costo, sino también en el tiempo de ciclo, calidad y
flexibilidad (La Londe y Ginter, 1998). Es importante subrayar que nadie realiza
conscientemente actividades sin valor, pero mediante el analisis de actividades
y la reorganizacion de las operaciones siempre se puede mejorar la realizacion
de algunas de ellas, y en su caso, eliminarlas, posibilitando una reduccién en el
tiempo de produccién o del servicio y un incremento en la rentabilidad

(Sharman, 19962; Robles-Paramio, 2004; Garcia-Suarez, et al., 2005).

ABC en Sistemas Integrados de Administracién de Costes
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El ABC aplicado a los sistemas integrados de Administracion de Costes en
logistica permite obtener informacion sobre el volumen de las actividades,
sobre el canal o cadena de suministro, permite obtener costes en tiempo real
por actividad, cliente, cédigo de producto (SKU) o canal de distribucién. La
informacion obtenida puede ser utilizada para dar soporte al cliente o realizar
analisis de rentabilidad del producto (s). Las compafias que reportan haber
implementado el ABC en sistemas integrados de administracion de costes son

Hewlett-Packard, John Deere y AT & T (La Londe y Ginter, 1998).

Esquematicamente:

Figura 2.8

Al incorporar el analisis de las causas
DIAGNOSTICO del rendimiento a partir de las con-
diciones de realizacion de las activi-

dades de la empresa.

Al orientar la ejecucién de las activi-
dades, en funcion de los objetivos
generales, es decir, al desplegar en las
PILOTAJE mismas la estrategia de la orga-
nizacién, sefialando hacia dénde se

deben dirigir los esfuerzos.
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Al introducir le savoir faire en las
GESTION DE COMPETENCIAS tareas, dentro de las actividades,
inducciendo a acciones que posibiliten

la innovacion.

Fuente: Prieto Moreno (1997).

2.3.4 BENEFICIOS DE LA APLICACION DE ABC A LA

LOGISTICA

La meta de la funcion logistica es lograr que el producto correcto sea entregado
al cliente que le corresponde, en el lugar indicado, en perfectas condiciones, en
el tiempo establecido y al menor costo posible (Lambert et al., 1998; Lin et al.,
2001). Asimismo, una de las principales tareas de un gerente de logistica es
reducir los costes sin afectar la calidad del servicio y por consiguiente,
maximizar los resultados tanto de la empresa donde labora como de su cliente.
El ABC genera el beneficio de aprender a optimizar actividades dentro de la
cadena de valor de las empresas con un enfoque de procesos en vez de areas
funcionales. EI ABC ha ayudado a companias alrededor del mundo a volverse

mas eficientes y mas efectivas (Stapleton, et al, 2004).

Otro de los beneficios de aplicar un sistema de gestion como el ABC a la
logistica es que la informacién que se obtiene es puntual y pormenorizada.
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Esto hace que todos los informes, especialmente los financieros, se emitan en
el momento oportuno y lleguen de manera adecuada a todos los niveles de la
organizacion que los necesiten (Cataldo, 1998). Obtener el costo unitario de las
actividades en la logistica es muy importante, pues esta informacién da soporte
a la preparacion de cotizaciones, apoya a la negociacion de servicios con
nuevos clientes y es de vital importancia para las companias que ofrecen el
servicio de subcontratacion de servicios logisticos o 3PL2'" ya que operan con
bodegas y operaciones de distribucién compartidas (Themido et al., 2000) y
requieren de esta informacion para establecer los precios de sus servicios

adecuadamente.

Permite mayor visibilidad de los costes indirectos y los costes indirectos de
fabricacion (Pohlen y La Londe, 1994). Al implementar el ABC a una compaiiia
logistica?2 se comprobd que los costes indirectos de fabricacion son una parte
importante de todas las actividades. En un sistema de costes tradicional no se
le aplican los costes indirectos de fabricacion al transporte, ya que no utiliza
materiales directos o mano de obra, sin embargo, en el estudio se logrd
comprobar que el transporte utiliza entre 16 y 73 por ciento (dependiendo el

area geografica) de estos recursos (Themido et al., 2000). En otro estudio

2! Por sus siglas en Inglés Third Party Logistic Services.

2 spC, Servico de Contentores, S.A —por su nombre en Portugués-, Proveedor de servicios
logisticos terciarios o 3PL, integrante de la organizacion SAPEC (European Industrial Group),
Establecida en Portugal. El estudio fue realizado bajo un contrato de investigaciéon sustentado
por la Fundacion de Ciencia y Tecnologia de Portugal y la EEC (Comunidad Econdémica
Europea, ahora Unién Europea) Themido et al. (2000): “Logistic costs case study- an ABC
approach”, Journal of the Operational Research Society.
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similar, se estimaron los costes de distribucion fisica en un rango del 7.93 por
ciento al 30 por ciento de las ventas (Pohlen y La Londe, 1994). Diversas
investigaciones indican que los costes indirectos de fabricacion representan
alrededor del 37 por ciento y el 66 por ciento del total de los costes de las

companias de manufactura y servicios respectivamente (Lin et al., 2001).

De este modo, el ABC genera control y reduccion de los costes indirectos
mediante la eliminacién y reorganizacion de las actividades. Por ejemplo, en un
centro de distribucién, el manejo de paquetes pequenos requiere de mas trabajo,
es decir mayores costes de mano de obra y de mas cddigos de barras que una
tarima. Conociendo los costes exactos de realizar la actividad de manejo por
producto, una compafia en esta situacion puede llegar a decidir concentrar todos
sus paquetes pequefios en un centro de distribucidn y automatizar el proceso
para reducir los costes (Richardson, 2000). También, la imputacion de costes
indirectos puede reducirse notablemente evitando sobrevaloraciones de las
actividades por distribucion, lo cual permite exigir mayor responsabilidad a las

personas implicadas en ellas (Cataldo, 1998).

El ABC segun Smith ‘puede crear una base informativa que facilife la
implantacion de un proceso de gestion de calidad total’ (Smith, 1995. En
Garbey, 2003, p. 4), ya que permite identificar y cuantificar las causas y los

causantes de las discalidades, facilitando, de esta manera, la toma de

90



decisiones y la aplicacion de medidas correctoras para incrementar la calidad
de los productos y los servicios (Cataldo, 1998; Harrrington, 1995; Tummala et
al., 2002). Las medidas de mejora continua aparecen como una secuencia
l6gica de un sistema ABC (Pohlen y La Londe, 1994). Se puede implementar
un programa de costes de baja calidad o cost of poor quality COPQ por sus
siglas en inglés, con la perspectiva de ABC en donde se identifiquen las
actividades que agreguen o no valor, para dirigir los esfuerzos de mejora

continua de la organizacion (Tummala et al., 2002).

El ABC, también permite llegar mas alla de la evaluacion financiera a la que
puede llegar el sistema contable clasico, logrando orientar los esfuerzos
realizados para mejorar la capacidad de adaptacion tanto de la tecnologia
(inversion), como de las personas de la organizacion. Provee a la organizacion
de un lenguaje comun, una nueva forma de medir los rendimientos (Cataldo,

1998).

La creacion de centros de responsabilidad mejorar el sentido de trabajo en
grupo, puesto que se determinan claramente sus funciones y objetivos. Se
cuantifican, lo cual facilita la correccion oportuna de fallos y la aplicacion
oportuna, de mejoras al sistema. Se establece, de manera practica, la relacion
con otros centros de responsabilidad, tanto para la colaboracion como para

detectar las distorsiones que estos provocan en el propio trabajo y asi poder
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solucionarlas conjuntamente (Cataldo, 1998). Los centros de responsabilidad
aumentan la capacidad de respuesta a los problemas y desafios que se
presenten y la flexibilidad que, como se habia mencionado anteriormente, es

una de las estrategias logisticas mas importantes.

La deteccion, reduccion, o suspension de actividades superfluas?® y que no
agregan valor (Cataldo, 1998; Godngora Biachi, 2002; Amat y Soldevila, 1997.
En Garbey, 2003, p. 4; Stapleton et al, 2004), no s6lo es un elemento de
optimizacion de recursos y funciones logisticas, sino también un gran aliciente
para las personas que las realizan. La identificacién de las distintas actividades
que se efectuan o por las que pasa un producto en el proceso logistico permite
la eficaz utilizacidon de los recursos, internos o externos, colocandolos en
aquellas actividades criticas para el éxito de la organizacion. ElI ABC puede
ayudar a las companias a identificar y decidir si una actividad debe realizarse
internamente o subcontratarla?4, una vez que la compania logre conocer sus
verdaderos costes de la actividad de transporte y/o distribucién, puede
proceder a evaluar mediante ABC si le conviene realizar la actividad
internamente, ser dueno de los activos, rentar los activos o subcontratar la

actividad de transporte y/o distribucion a un tercero (Harrington, 1996).

23 Estas pueden definirse como aquéllas que se llevan a cabo en la elaboracién de un producto
0 servicio y que pueden ser eliminadas sin menoscabo de la naturaleza de este. Su eliminacién
supone la omisién de elementos que no afiaden valor. (Géngora Biachi, 2002).

24 Término mejor conocido como Outsourcing cuya definicion en castellano es subcontratacion
de servicios a terceros.
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Igualmente, el ABC permite identificar clientes, productos o servicios u otros
objetos de costo no rentables (Pohlen y La Londe, 1994). EI ABC provee
informacion de cdmo unos pocos clientes estan subsidiando a muchos otros y
qué se puede hacer al respecto (Sharman, 1996b). Por ejemplo, en una
companfia llamada VLS| Technology se realizd un analisis simple de
rentabilidad por cliente y los resultados mostraron que el 11 por ciento de los
clientes estaban generando el 86 por ciento de los ingresos de la empresa

(Gerbert, et al., 1996).

El ABC es util como herramienta para justificar las politicas de reduccion de
gastos. Por ejemplo, es posible que la actividad de clasificacién de material
esté resultando excesivamente costosa, el ABC facilita la justificaciéon de
establecer un sistema automatizado de clasificacion. De este modo, sirve a los
gerentes de logistica como medio de comunicacion de sus operaciones a la
alta gerencia. En el largo tiempo, crea la oportunidad para mejorar la
comunicacion y entendimiento de lo que esta sucediendo en el negocio

(Harrington, 1995).

Asimismo, el ABC facilita la total adaptacion de la organizacion a los cambios
de mercado. En definitiva, el coste basado en actividades unifica la cadena de
actividades en funcion de un objetivo ‘e/ servicio al cliente”. Sin embargo, el

ABC puede igualmente ser utilizado para realizar analisis de rentabilidad del
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cliente, es decir, analizar si a la compania le conviene ofrecer un servicio
especializado requerido por un determinado cliente y aun obtener ganancias.
En la actualidad cada vez mas clientes solicitan servicios hechos a la medida,
es decir, especificamente para su negocio. Algunas veces, los proveedores
logisticos se podran dar cuenta mediante ABC que el servicio que se le esta
ofreciendo a un cliente no es rentable? y tendran que re-negociar ese servicio
y en algunos casos dejar de ofrecer el servicio a ese cliente (Sharman, 1996b;
Richardson, 2000; Stapleton et al, 2004). Los modelos de ABC de rentabilidad
del cliente son faciles de actualizar y el costo es razonable, se logra el analisis

con solo unos cuantos inductores de coste (Cardinaels & lerland, 2007).

El Coste Basado en Actividades contribuye significativamente al proceso de
planificacion estratégica de la empresa. Puede utilizarse para el control
presupuestario y como ya se sefalé se denomina Presupuesto Basado en
Actividades o por sus siglas en inglés “Activity Based Budgeting” (Sharman,
19967, Smith, 1995. En Garbey, 2003, p. 5). Permite realizar un analisis de la
eficiencia en los procesos desde el momento que se logra definir el mapa de
actividades, el cual informa no sélo lo que cuesta el servicio, sino como se esta
prestando el servicio, y cuanto cuestan las actividades para llevarlo a cabo

(Gongora Biachi, 2002). EI ABC es una herramienta al servicio del analisis

® Algunas compafiias se dan cuenta que estan perdiendo dinero al ofrecer un servicio porque
mediante el sistema tradicional de costes ese servicio era rentable, pero al aplicar ABC aparece
como no rentable (Cokins, 1997).
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estratégico, que permite remediar el problema de los costes imputados

incorrectamente (Shank & Govindarajan, 1995).

2.3.5. DEBILIDADES DEL ABC

A pesar de los beneficios teoricos resultantes de la utilizacion de ABC, existe la
paradoja respecto a que si este método proporciona tantos beneficios para la
gestion de las empresas, ¢por qué los estudios empiricos no presentan tasas
de utilizacion o adopcion mas elevadas? (Vieira Machado, 2008). La evidencia
empirica en base a encuestas sugiere que la tasa de adopcion ha sido baja
(Pholen & La Londe, 1994; Morton, 1997a; Al-Omiri & Drury, 2007; Maelah &
Ibrahim, 2007). La respuesta o respuestas a dicha paradoja se encuentran en
los parrafos siguientes, son las debilidades o limitaciones de ABC las que
frenan a las empresas a utilizarlo o adoptar, incluso a rechazarlo después de
haberle coqueteado por algun periodo de tiempo. Segun Barrett “/a respuesta

es porque ABC es verdaderamente trabajo duro®®” (Barrett, 2004, p. 71).

Una de las debilidades mas importantes en la implementacion de ABC es que
precisa del total apoyo y compromiso de la alta gerencia, si ésta pierde el
interés inicial, pone en riesgo la permanencia del ABC en la corporacion. El

interés de la alta gerencia da soporte a ABC, porque los gerentes con

%% Sin embargo, el articulo explica que esas excusas de trabajo duro o hard work en inglés ya
no son validas hoy en dia, debido al desarrollo de nuevas tecnologias basadas en la web
(Barrett, 2004).
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experiencia pueden enfocar recursos a las actividades que ellos crean que
tienen valor (Al-Omiri & Drury, 2007). El proyecto debe tener un lider fuerte o
equipo de implementacion fuerte con buen entrenamiento. Una de las razones
principales encontradas como restriccion del éxito de implementacion de ABC
es que es visto como un proyecto de IT, es decir, del departamento de
sistemas o informatica; ni contabilidad, ni informatica deben ejercer el liderazgo
de una iniciativa de ABC; si se forman equipos con solo personal de estas
areas, se provoca resistencia a la adaptacion del ABC (Shields, 1995; Cokins,
1996; Huicochea, 2003; Barrett, 2004; Hicks, 2005; Major & Hopper, 2005; Al-
Omiri & Drury, 2007; Dosch & Wilson, 2007). Segun Hicks (2005), entre
aproximadamente 200 empresas que él ha asistido en la adopcion de ABC, las
que lograron los mejores rendimientos financieros en la adopcién fueron
aquéllas en las que los tomadores de decisiones eran los principales motores

de dicha iniciativa (Hicks, 2005).

Igualmente, su implantacidon suele ser muy complicada y costosa debido a que
en ocasiones la seleccidén de las actividades y de los inductores de costes es
muy dificil, mas si se seleccionan muchas actividades. Se puede decir que los
calculos que exige el sistema ABC son dificiles de entender (Saez, 1994. En
Garbey, 2003, p. 5; Stapleton, et al, 2004; Vieira Machado, 2008). El tiempo
que exige su implantacion también es un gran inconveniente, los costes
correspondientes y la complejidad que se pueden generar si las actividades e

inductores no se simplifican (Robles-Paramio, 2004; Dosch & Wilson, 2007).
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Un ABC requiere mas tiempo y recursos en su etapa de implementacion y
mantenimiento que el sistema tradicional de costes (Goddard & Ooi, 1998;

Uribe Ibarra, 2002).

Segun Gutiérrez Ponce (1993) las limitaciones mas importantes son ‘que existe
un gran desconocimiento sobre las consecuencias economicas y organizativas
tras su adopcion” (Gutierrez Ponce, 1993. En Garbey, 2003, p. 5). Es decir,
existe poca evidencia de que su implementacion mejore la rentabilidad
corporativa y no se conocen consecuencias del comportamiento humano y
organizacional, porque no se han documentado. Ademas la tasa de éxito de su

implementacion ha sido mucho mas baja de la esperada (Cokins, 1996).

Incluso existe el riesgo de un efecto negativo en las politicas internas de la
organizacion. Es decir, la informacion que arroja el sistema ABC puede no
siempre ser bien recibida por los trabajadores, por ejemplo entre las razones
mas comunmente mencionadas por los usuarios es que el personal de ventas y
mercadotecnia no sabe como reaccionar ante nuevos productos o servicios que
se vuelven rentables y ante los que después de implementado el ABC arrojan
perdidas. En ocasiones el personal de mercadotecnia y ventas al aplicar ABC se
da cuenta que a un cliente grande se le deberia estar cobrando tres veces mas

en sus gastos de logistica y transportacion (Cokins, 1996; Morton, 19972).
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De la misma manera, los empleados pueden llegar a actuar con miedo a perder
su empleo si esta informacion indica que la actividad o actividades que ellos
realizan deben ser eliminadas o si éstas requieren cambios dramaticos ya que
existe personal adverso a la innovacion, ademas de que la contabilidad de
costes es un tema que generalmente esta fuera de la zona de confort de las
personas (Cokins, 1996; Lin et al., 2001; Neumann & Cauvin, 2007). EI ABC
puede causar malas relaciones laborales si los empleados no estan dispuestos a
comprar la idea y no estan dispuestos a romper el statu quo (Stapleton, et al,
2004). La efectiva implementacion de ABC normalmente esta vinculada al
comportamiento y no a factores técnicos, se ha encontrado que los empleados
se pueden resistir o pueden sabotear el sistema, percibiendo a ABC como una
amenaza a su autonomia y la seguridad de su empleo (Hopper, 1994; Malmi,

1997. En Major & Hopper, 2005, Vieira Machado, 2008).

Segun Smith ‘wn sistema ABC es fodavia esencialmente un sistema de costos
historicos. En cilertas circunstancias su utilidad es dudosa, especialmente si hay
aspectos de costes futuros que cobren mayor importancia’ (Smith, 1995.En
Garbey, 2003, p. 5). Segun Saez Torrecilla (1994) toda informacion historica
debe considerarse solamente como el punto de partida para la toma de
decisiones. Saéz Torrecilla (1994) concuerda con el comentario de Smith.
También se considera historico en el sentido de que algunos reportes de ABC

se obtienen de trimestralmente (Barrett, 2004), es decir, ya para cuando se
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obtiene el reporte, la informacidn puede no ser relevante. No obstante,
coincidimos con Saez Torrecilla cuando expresa que el ABC no es un sistema
de finalidad genérica, ya que responde a las necesidades de los usuarios
respecto a la informacion de los procesos concretos (Saez Torrecilla, 1994. En
Garbey 2003, p. 6; Hicks, 2005). Kaplan expone que el analisis de los costos
pasados revela por qué ciertas actividades se tornaron inesperadamente
costosas, por qué ciertos productos y ciertos clientes son rentables y otros no,
en virtud a que los patrones se repiten. Una clara imagen de las operaciones

pasadas estimula las acciones presentes.

Otra importante limitacidén radica en el hecho de que, si se seleccionan muchas
actividades se puede complicar y encarecer el sistema de calculo de costes
(Smith, 1995. En Garbey 2003, p. 5), haciéndolo complejo y consumiendo una
gran cantidad de tiempo; eclipsando los beneficios que con esta metodologia
ser pueden alcanzar (Goddard & Ooi, 1998). Ademas, una de las causas
identificadas como fracaso de implementacion del sistema ABC es que se
sobredisefia con exagerado detalle, en realidad el ABC debe disefarse con
base en la ley de Pareto?’. Hay que tomar en cuenta la famosa observacion de
Robert Kaplan: ‘Es mejor ser aproximadamente correcto que exactamente
incorrecfo” (Cokins, 1996, p: 201; Cokins, 1997; Huicochea, 2003). Incluso

aunque sea dificil de creer, el ABC funciona mejor con menos detalle y con

2" Ver definicién en nota 18.
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figuras estimadas de costos?. Quienes han implementado exitosamente el
ABC dicen que, cuando se recolectan datos para ABC, el acercarse u obtener
un dato aproximado no sélo es suficiente, sino que es la clave del éxito del
sistema (Cokins, 1999; Stapleton et al 2004). La seleccion de inductores de
costes, de la misma forma, es un aspecto de gran relevancia al igual que para
las actividades se aplica la frase arriba expuesta por Kaplan, también en la
seleccidn se debe sacrificar precision para no llegar a tener un sistema tan
complejo que fracase; ya que una alta precision implica tener un gran numero

de inductores de costes (Homburg, 2001; Neumann & Cauvin, 2007).

Un riesgo extremadamente importante para la logistica, es que al implementar
el ABC se pierda el enfoque al cliente. Existe la tendencia gerencial de olvidar
el servicio al cliente al enfocarse estrictamente en los costes. Como ya se
expreso anteriormente la finalidad de la funcidén logistica es el servicio al
cliente, la informacion que arroje el ABC debe ser utilizada para mejorar la

rentabilidad potencial con los clientes, pero sin afectar el servicio.

La gran debilidad de ABC a través de los afnos de aplicacidon empirica por las
empresas ha sido su dificultad de adopciéon (Sharman, 2008), ya que se
requeria un batall6 de personas para continuar, mantener las actividades y

datos al dia, por lo cual perdié popularidad (Wilson, 2005; Kaplan & Anderson,

* Kaplan se refiere a que se ha encontrado que estimados basados en entrevistas, juicios de
los empleados, datos operativos disponibles son suficientemente precisos para ser usados
como datos en un modelo ABC (Kaplan, 1992).
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2007a). El Coste Basado en Actividades resultdé no ser tan simple como A-B-C
y desde su origen las empresas han esperado por un modelo mas simple
(Kaplan & Anderson, 2007b). Para contrarrestar todas las debilidades
expuestas en los parrafos anteriores, en 2007 Robert Kaplan publico el libro
Time-Driven Activity-Based Costing, con el cual el autor buscd suprimir las
barreras que han limitado la extensa adopcién de ABC mediante la innovacion
en la metodologia. El libro representa una gran oportunidad para que los
gerentes contables reanalicen su sistema de costos y consideren el nuevo ABC
llamado time-driven ABC (TDABC), el cual es mas facil, mas rapido y mas
potente que la version original de ABC (Sharman, 2008). El time driven ABC
desarrollado en 2007 por Kaplan y Anderson (Everaert & Bruggemen, 2007) es
un enfoque légico hacia los costos, que asigna una unidad de tiempo a cada
actividad realizada y luego aplica la tasa de costo por actividad para calcular el
valor de la actividad. Utiliza exactamente el mismo principio que los costos
tradicionales (Wilson, 2005). Segun Kaplan (2006) y Kaplan y Anderson (2007)
el Time Driven ABC identifica la capacidad de cada departamento o proceso y
asigna el coste de esa capacidad al volumen y mezcla de trabajo realizado. En
el time driven ABC las estimaciones de tiempo se obtienen por medio de la
observacion en lugar de por medio de porcentajes estimados por los
empleados como lo es en el ABC (Kaplan & Anderson, 2007a, 2007b). Segun

Everaert & Bruggemen (2007) el Time Driven ABC provee muchas
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oportunidades de disefiar modelos de coste adecuados en ambientes con

complejas actividades como lo son las compafias de logistica y distribucion.

Para terminar con el epigrafe de debilidades se concluye que ninguna
informacion financiera, ni siquiera la gerencial basada en coste por actividades
ahora Time-Drive ABC, ayudara a las compaiias a alcanzar excelencia
competitiva, no es la solucion a todos los problemas. No obstante, como
herramienta para mejorar la informacion de costes, el ABC es impecable, hay
que verlo asi, como herramienta, no como solucion (Cokins, 1996; Robles-

Paramio, 2004).

2.3.6. UTILIDAD DE LA INFORMACION RESULTANTE DE UN

SISTEMA ABC
La obtencién de informaciéon util para la gestion no hace a las empresas
exitosas, es la toma de decisiones a partir de esa informacion la que genera la
diferencia. Ferreira (2005, p. 31) dice Lo que no se mide no se puede mejorar’.
Los datos que genera ABC pueden proveer informacion de gran calidad
necesaria para dar soporte al proceso de toma de decisiones (Walton, 1996;
Sharman, 1998; Romero Cecefia, 1998; Cokins, 2002). Sin una herramienta
como ABC, encontrar los costes y usar los datos para la toma de decisiones
puede resultar un trabajo arduo (Morton, 1997b). Las buenas decisiones,

requieren de buenos modelos, armarse de un modelo valido de costes como lo
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es el ABC puede mejorar la calidad de la toma de decisiones y guiar a las
organizaciones a un futuro mas exitoso (Hicks, 2005). El sistema de gestién
so6lo sirve para identificar dénde se localizan los problemas potenciales, el uso
que le den las personas a esta informacion determina si dicha gestion es
efectiva o no (Robles-Paramio, 2004). Las decisiones sobre precios,
mercadotecnia, disefio y mezcla de productos son de las decisiones mas
importantes que realizan los gerentes, ninguna de ellas puede realizarse
efectivamente sin el conocimiento preciso sobre costes (Cooper & Kaplan,

1990), es ahi donde ABC resulta imprescindible.

La informacion inadecuada o no precisa, si se utiliza como plataforma para
formular estrategias puede llevar a decisiones sub-6ptimas vy, ultimadamente, a
estrategias fallidas (Sapp, et al., 2005). Una de las claves para mantenerse
competitivo y rentable es tener un sistema de informacion que provea con una
representacion precisa de los costes de los productos, servicios, clientes y
actividades como lo es el ABC. Sin saber esto y comprenderlo, la compania se
esta exponiendo innecesariamente a riesgos operacionales y estratégicos (Sapp,

et al., 2005).

Un gran numero de esfuerzos de mercadotecnia, decisiones operacionales, de
servicio y de disefilo de productos han sido basadas en informacion erronea

(Sapp, et al., 2005). Informacion estratégica de costes obtenida por medio de
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ABC es la clave para tomar decisiones informadas tales como determinar la
mezcla de producto y servicio ideal; conocer que crea rendimientos o resultados
financieros positivos; establecer los precios de productos y servicios; identificar
que clientes son rentables; eliminar el desperdicio; incrementar la calidad; reducir
costes; mejorar el disefio de productos y el flujo de procesos y disefar un flujo

continuo de actividades de valor agregado (Sapp, et al., 2005).

En cuanto a las decisiones sobre clientes, el ABC ayuda a comprender la
fuente de pérdida, el analisis de las actividades revela la naturaleza del
problema con cada cliente y la oportunidad de realizar acciones para
solucionarlo. EI ABC permite conocer a los clientes identificando cuales
actividades son causadas por cada uno de ellos, cuanto cuestan esas
actividades y cuanto paga cada uno de ellos por esas actividades, con ello se
puede conocer si el cliente es rentable o no y llegar a tomar decisiones al

respecto (Cardinaels & lerland, 2007).

En cuanto a las decisiones de productos o servicios, con un sistema ABC se
puede obtener la rentabilidad por producto y/o servicio individual y de esa
forma identificar los productos y/o servicios con los cuales la empresa gana, y
aquellos en los que el precio de venta no llega a cubrir los costes. A diferencia
de los sistemas tradicionales el coste por actividades permite una adecuada

asignacion de los costes indirectos a los productos y/o servicios y clientes,
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identificando productos o servicios con actividades operativas mas complejas.
La informacién generada por el ABC puede incitar a las companias a redisefar
los productos o a utilizar piezas intercambiables o genéricas (Cooper & Kaplan,

1990).

Un elemento adicional es que conocemos perfectamente como se compone el
costo de los productos y/o servicios (por actividades), convirtiendo este analisis
en otro elemento importante para focalizar los esfuerzos de reduccion de
costes. Al conocer el rendimiento por actividad la gerencia cuenta con una
valiosa informacion que le permite evaluar, no sélo el comportamiento de todas
las actividades que se realizan en la empresa, sino su impacto sobre los costes
de productos y/o servicios y sobre los resultados globales, es decir el ABC
tiende a mejorar y ampliar la informacion contable-administrativa (Huicochea,

2003; Garcia-Suarez, et al., 2005).

La utilizacion de un sistema ABC permite identificar las actividades que
consumen mas recursos dentro de la organizacion, por lo general el 20 por
ciento de las actividades consume mas del 80 por ciento de los recursos. A su
vez, se pueden clasificar las actividades mediante la utilizacién de atributos
como pueden ser: actividades percibidas por el cliente y no percibidas por el
cliente, subcontratables, si es realizada para prevenir, detectar o corregir

problemas de calidad, etc. (Huicochea, 2003).

105



Asimismo, el coste de los procesos del negocio permite identificar
oportunidades de reingenieria de procesos, asi como realizar un
benchmarking2® interno para identificar las mejores practicas dentro de la
organizacion. Igualmente con benchmarking, se mide el desempeino de las
actividades y procesos y se compara con el desempefio de las actividades en

otras empresas que las realizan mas eficiente y eficazmente (Sharman, 1994).

En concreto, la informacion obtenida de ABC sirve para establecer metas y es
utilizada estratégicamente para identificar qué productos/servicios, clientes,
mercados hacen ganar o perder dinero a la compania; sirve para alinear la
estrategia con las actividades que se realizan diariamente; vale como sustento
a los programas de mejora continua como son seis sigma, produccion esbelta,
cambio organizacional, compresiéon del tiempo de ciclo, reingenieria, coste

objetivo, entre otros.

Es una poderosa herramienta para conducir el cambio y comportamiento
humano (Sharman, 19962 Cokins, 2002). Los sistemas ABC proveen valiosa
informacion econdmica a las empresas, especialmente a las companias que
utilizan programas de mejora continua y de satisfaccion de clientes. Las

compaiias exitosas estan aprendiendo como integrar la informacion que

? Benchmarking: Busqueda de las mejores practicas entre las firmas competidoras o no, que
se distinguen por su rendimiento superior (Robbins y Coulter, 2000).
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provee ABC con otra informaciéon como ingresos, preferencias de clientes,
tiempos de ciclo y procesos de calidad para tomar mejores decisiones. El ABC
provee la parte de costes de la informacion que requieren los gerentes para la
toma de decisiones, “e/ ABC no es magico, es solo uno de los muchos
sistemas de informacion que apoya a los gerentes a tomar mejores decisiones”
(Kaplan, 1992, p. 63). El ABC no esta disefiado para proveer decisiones
automaticas, provee informacion mas exacta, para que los gerentes tomen las
decisiones correspondientes y estimula a procesos de mejora continua (Cooper

& Kaplan, 1990).

2.3.7 Investigaciones Empiricas sobre el ABC

No existe una amplia evidencia en revistas de negocios, seminarios, y
conferencias respecto a si el coste basado en actividades se ha expandido
bien, con fuerza, mas alla de las empresas de manufactura al sector servicios
o las agencias gubernamentales (Pohlen, 1993; Cokins, 1996). En General
segun Tamarit y Ripoll (2003, p. 1) ‘en e/ intervalo de tiempo comprendido
entre 1971 — 1987, no aparecen publicaciones relacionadas con el tema objeto
de estudio” [refiriendose a ABC]. Las aplicaciones de ABC dentro de la
logistica al menos hasta 1994 no se conocian (Pohlen y La Londe, 1994); su

aplicacion esta lejos de ser universal en logistica segun lo predicen Pohlen y La

107



Londe (Goldsby & Closs, 2000). En general existe un predominio de articulos

tedricos sobre los empiricos concerniente a ABC (Tamarit y Ripoll, 2003).

Debido a la baja evidencia de ABC en logistica, Pohlen y La Londe (1994)
decidieron realizar una investigacion cuyos objetivos eran determinar si las
empresas logisticas utilizaban un sistema de ABC, obtener informacion sobre el
proceso de implementacién, e identificar direcciones futuras. Entre los
resultados obtenidos se encontré que el 38 por ciento habian implementado
ABC, el 19 por ciento no lo habian considerado, el 14 por ciento decidieron no
implementarlo y el resto estaba en alguna etapa de la implementacion. En su
mayoria -48 por ciento- mencionaron que la propuesta provino del controller o
del director financiero, y que la alta gerencia jugd un papel determinante sobre
si se debia proceder con ABC o no. Dentro de los beneficios que habian
obtenido las empresas por implementar ABC, o que planeaban obtener, en
primer lugar, respondieron que identificar los inductores de costes, en segundo
lugar que mejoraron la informacion de costes y en tercer lugar que mejoraron la
determinaciéon de los precios de venta. Entre los problemas encontrados en la
implementacion se mencionaron: que consume tiempo, consultores caros,
dificultad para identificar los inductores de coste, deficiencia de medidas de
desempeno, requiere un cambio de perspectiva y la resistencia al cambio

organizacional (Pohlen y La Londe 1994).
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El Instituto de Gestion Contable —Institute of Management Accounting- realizé
una encuesta en el sector logistico sobre la utilizacién de ABC en conjunto con
EDI%. Los encuestados fueron seleccionados aleatoriamente de listados de
miembros de la Asociacion Americana de Transportes y Logistica y del Consejo
de Administracion Logistica. Los resultados arrojaron que el 29 por ciento de
las companias estan usando ABC para reemplazar su sistema tradicional de
costes. Asimismo se encontré que el manejo de inventarios, la contencion de
costes y la estructura organizacional necesitan la evaluacién de ABC para la
toma de decisién de EDI. En cuanto a los departamentos que utilizan ABC en
las organizaciones logisticas, la mayoria contesté que se utiliza en los
departamentos de transporte. Contabilidad, almacenaje y compras fueron
seleccionados en segundo, tercero y cuarto lugar respectivamente (Walton,

1996).

De acuerdo con un estudio realizado en Inglaterra en 1991, de 187 empresas
encuestadas de todos los sectores, sélo un 6 por ciento han implementado
ABC; 33 por ciento lo estan implementando y 52 por ciento no lo han
considerado (Innes y Mitchell, 1991; Armitage y Nicholson, 1993). Innes et al.,
realizaron otros 2 estudios empiricos sobre ABC en Inglaterra en 1994 y 1999,
segun sus resultados mas recientes el ABC se esta usando en un 17.5 por

ciento y un 20.3 porciento de las empresas estan considerando su adopcion.

% EDI es una herramienta de Intercambio de datos electrénico o por sus nombre en inglés
Electronic data interchange (Walton, 1996).
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Hasta 1999 la tasa de no consideracion era de 46.9 por ciento (Innes et al.,
2000). En 2007 Al-Omiri y Drury realizaron otro estudio sobre tasa de adopcién
en Reino Unido, considerando solamente empresas con ingresos superiores a
los 50 millones de libras esterlinas anuales; la investigacion hallé una tasa de
adopcidén del 15 por ciento. En una réplica del estudio de Innes et al. (2000)
realizada en Nueva Zelanda los resultados de adopcién de ABC fueron de 20.3
porciento, en tanto que 11.1 por ciento considerando su adopcion y 10.8 por

ciento han rechazado la metodologia (Cotton, et al., 2003).

En un estudio realizado en Canada en 1993, se concluy6 que el uso de ABC
en companiias de dicho pais esta creciendo (Sharman, 1993). Asimismo, los
resultados indicaron que el ABC esta en las etapas iniciales de desarrollo. De
352 respuestas, el 14 por ciento de las organizaciones dijeron haber
implementado ABC, 4 por ciento lo implementaron y rechazaron; 15 por ciento
lo estan implementando y 67 por ciento no han considerado su implementacion
(Armitage y Nicholson, 1993). Segun otro estudio realizado por Gosselin en
1999 en Canada, el sistema lo estan utilizando un 12.5 por ciento de las
empresas y 21.6 porciento estan considerando su uso (Gosselin, 1999. En

Tamarit y Ripoll, 2003).

Del mismo modo, en otra encuesta realizada en Estados Unidos en 1993 a 566

empresas, se encontré que 11 por ciento lo han implementado, 19 por ciento lo
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estan implementando y un 70 por ciento no han considerado su
implementacion (Armitage y Nicholson, 1993). En una investigacion en 1998
realizada por Krumwiede en el mismo pais, los resultados mostraron que el
ABC se desarrolla en el 49 por ciento de las empresas y un 25 por ciento esta
considerando su uso (Krumwiede, 1998; Tamarit y Ripoll, 2003). Segun
Krumwiede las companias que adoptan ABC tienden a ser algo mas grandes
que las que no lo adoptan, las posibles razones incluyen disponibilidad de
recursos y que obtienen economias de escala al implementar ABC. Los
resultados de su estudio mencionan que la idea de ABC necesita el fuerte
compromiso de la alta gerencia, el 58 por ciento de las companias que utilizan
ABC obtuvieron dicho compromiso; asimismo, cada area operativa de ABC
debe dedicar una persona de tiempo completo a la implementacién, al menos
por un ano; en este estudio sblo el 2 por ciento de los encuestados dijo que

ABC no valia la pena (Krumwiede, 1998).

En otra investigacion también realizada en Estados Unidos en 1998, pero solo
en la industria de los supermercados se encontr6 que ABC sdélo habia sido
adoptado en un 19 por ciento de dichas empresas. Segun los autores los
lideres de la industria, como Fred Meyer, H-E-B y Wegmans ya tenian en aquel
entonces varios afos utilizando sistemas completos de ABC y Wal-Mart no se
quedaba muy atras. El ABC se utiliza en esta industria para las operaciones

diarias, para medir a los gerentes, es decir, como un sistema de control del
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desempeno y para dirigir las estrategias a largo plazo de las empresas. Segun
los autores los mejores sistemas ABC son los que cuentan con menos de 30
actividades y 10 inductores de costes y pueden construirse y correr en una

computadora en menos de 16 semanas (Haedicke & Cohen, 1998).

Otro tipo de investigaciones documentadas en Estados Unidos es el estudio de
casos. En 1992 Cooper et al. examinaron y analizaron en profundidad las
experiencias de ocho compainias que habian implementado ABC. Entre los
resultados se encontraban: que las compaiias reconocian un vinculo entre el
ABC y sus sistemas de calidad; que esperaban usar la informacion arrojada por
ABC para tomar decisiones de subcontratacion o para eliminar actividades y
mejorar la eficiencia; que, en todos los casos, el personal de finanzas jugd un
papel critico; que, en la mayoria de los casos, consultores externos ocuparon el
rol de facilitadores proveyendo entrenamiento inicial; que el tiempo promedio
del proyecto fue de cuatro meses; que ninguna de las empresas caso
considerd o intenta remplazar el sistema financiero por el de ABC (Cooper, et

al., 1992).

Igualmente, en 1999, en Estados Unidos, Caudle realizé una investigacion que
incluia 11 estudios de caso con el objetivo de conocer la experiencia de
aplicacion de ABC en las operaciones logisticas. El estudio encontr6 que la

principal motivacion de las companias por implementar ABC en logistica era
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obtener una mejor comprension de los costos de sus productos y/o servicios
debido a la dificultad en costear las operaciones logisticas. La mayoria de las
empresas reportd que su sistema ABC les proveia mejor informacién para la

toma de decisiones y que la inversion realizada habia valido la pena.

La evidencia de ABC en México se limita a un estudio realizado por Ruiz y
Escobedo (1996) quienes analizaron empresas pequefias y medianas
mexicanas de los sectores industrial, servicios y comercial. Los resultados
arrojaron que solo un 6 por ciento utilizaba ABC (Ruiz y Escobedo, 1996. En

Tamarit y Ripoll, 2003).

Un analisis de diecisiete casos de diferentes empresas que habian aplicado
ABC, realizado por Prieto en 1997 a partir de la informacion disponible ya

publicada, obtuvo como conclusiones que la metodologia ABC genera:

Precios de coste mas pertinentes, otorga un reflejo fiel de los procesos reales
Y una vision mas clara de la rentabilidad de productos y clientes; es de gran
ayuada para la fijacion de precios de venta, confiere mejor comprension del
origen de los costes y los factores de rendimiento. Asimismo, ABC permite
mayor conocimiento de los procesos creadores de valor, trasladando a todo e/
personal de la empresa la reflexion sobre cuadles son las variables

determinantes para la realizacion de los objetivos asignados. La contribucion
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de ABC a la disminucion de decisiones disfuncionales se vio materializada en
la mayoria de los casos en un incremento de la productividad, una reduccion
de la duracion del ciclo y una disminucion de existencias, ademadas de que se
posibilito una reorganizacion interna. En fodos los casos se introdujo el apoyo
de técnicas de particjpacion con el fin de alimentar el proceso de iniciacion e
Incifacion de acciones tendentes a adquirir un mayor conocimiento que
posibilito la innovacion necesaria para lograr los resultados alcanzados.
Tambien los resulfados de los casos mencionan que se ha impulsado el
establecimienfo de Cuadros de Mando. E/ ABC se considera un interesante
instrumento para el diagnostico: ha mejorado la rapidez y claridad en e/
analisis de la evolucion de los costes; ha favorecido la descompartimentacion
interna de la empresa. El analisis de los procesos introducido por e/ ABC
propicio la coordinacion transversal y la medida del rendimiento conjunto, es
decir, el pilotaje comun de los factores clave del éxifo. Mejora la orientacion
del marketing, al permitir una vision ma&s realista de los margenes por

productos y clientes.

Las distintas experiencias analizadas por dicha autora avalaban al modelo

planteado como el soporte necesario para representar una vision transversal e

integradora de la empresa orientada a un calculo de costes menos incierto y a un

mejor aprovechamiento de los recursos por parte de todos los miembros de la

organizacion. La incorporacion de las diferentes medidas del rendimiento

114



introducidas en cada caso, representativas de los factores clave considerados en
cada organizacion, por su nivel de desagregaciéon y de acercamiento al personal
alcanzado, consiguiendo implicar al mismo de una manera mas efectiva en la
consecucion de los objetivos estratégicos, convirtiendo al sistema en su conjunto
en menos vulnerable y, en consecuencia, mas capaz de proporcionar ventajas

competitivas (Prieto, 1997, p. 173-175).

En una encuesta mas reciente realizada en 2003 por investigadores de la
Universidad Estatal de Nueva York los resultados mostraron que el ABC ha
sido implementado en sélo 21 por ciento de las empresas encuestadas que
corresponden a todos los sectores, no sélo logistica. En otra encuesta
realizada en Estados Unidos en 2007 pero s6lo en Minneapolis y St. Paul,
Minnesota a 12 compaiiias que ya estan implementando ABC, se encontro que
la tasa de satisfaccidon con el sistema es de sélo 6 por ciento (Dosch & Wilson,

2007).

Hicks (2005) argumenta que en base a sus observaciones incluso la
implementacion es mas baja que el 21 por ciento reportado en el estudio de
2003 de la Universidad de Nueva York. Revisando otras encuestas se
encuentran resultados similares. Por ejemplo, en Mayo del 2000 se reporté que

la adopcion mundial de ABC habia llegado a un 20 por ciento. En el estudio
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via Internet del ano 2003 de Roztocki y Schultz la tasa de adopcidon mundial

encontrada fue de 22 por ciento.

En la revisidon de literatura internacional realizada por Tamarit y Ripoll sobre el
ABC en 2003, la cual abarca datos de estudios empiricos a nivel mundial,
ademas de los ya mencionados en los parrafos anteriores, ellos mencionan que
el grado de implantacion del ABC en Europa se encuentra entre un 10 por
ciento y un 25 por ciento, destacando Francia, Noruega y Reino Unido. Los
paises que muestran un porcentaje poco representativo son Alemania,
Dinamarca, Espafa y Suecia. En general el rechazo en Europa es de 11.7 por
ciento y 49 por ciento no se han planteado la utilizacion de ABC (Tamarit y
Ripoll, 2003). Segun Joshi (2001) hasta el aino 2001 no habia evidencia de
adopcion de ABC en lItalia. Sin embargo, en una investigacion de Arena y
Azzone (2005) se muestra que en 1997 en ltalia la tasa de adopcion de ABC
era 6 por ciento (Fassina-Scalpellini, 1997) y para 2003 al realizarse un nuevo

estudio la tasa de adopcion se habia incrementado, siendo de 26 por ciento.

En el caso de Alemania el ABC se utiliza de forma diferente; su aplicacion se
concentra en los servicios y procesos indirectos; aun asi, el uso de ABC se
considera infrecuente. Segun un estudio realizado en el afno 2002 por Klaus-

Peter Franz y Peter Kajlter los resultados mostraron una tasa de adopcion de
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ABC de 47 por ciento en grandes empresas; sin embargo, la mitad de ellas sdélo

utiliza ABC ocasionalmente (Friedl, et al, 2005).

En 2007, Neumann y Cauvin realizaron un estudio sobre la adopcion de ABC
en Francia, los resultados mostraron que un 45.9 por ciento de las empresas
han implementado o planean implementar ABC, mientras que un 54.9 por
ciento se ha mostrado en contra de su adopcion. En un estudio realizado por
Clarke et al (1999) en Irlanda se obtuvo un 12 por ciento de adopcién de ABC
en dicho pais (Cohen, et al., 2005). Segun Fahy y O’Brien (2000) en ese aino
un poco mas del 50 por ciento de las empresas irlandesas de manufactura
habian implementado ABC, sin embargo las tasas de adopciéon del ABM
(Activity Based Management) se mantenian bajas. Es importante mencionar
que en la investigacion irlandesa algunas de las empresas que implementaron
ABC decidieron abandonarlo después de un corto periodo de adopcién, porque
encontraron dificultades para convencer a la alta gerencia de sus beneficios,
mientras que en las empresas donde la implementacidn fue exitosa, las
ganancias han sido en términos de contar con informacion mas precisa, no

tanto en reduccion de costes o en valor agregado (Fahy & O'Brien, 2000).

En Grecia, el grado de implantacién ha sido alto, mostrando un 29.4 por ciento
de adopcidén en compaiias manufactureras, 37 por ciento en el sector comercio

y 44.7 por ciento en el sector servicios (Cohen, et al., 2005). El caso contrario

117



se puede observar en Portugal donde en un estudio a un universo de 163
pequefas y medianas empresas del sector industrial, de las cuales 58
accedieron a ser entrevistadas, se encontré que ninguna ha adoptado el ABC,
el 59 por ciento no lo conoce, el 36 por ciento no tiene interés y solamente un 5

por ciento lo esta analizando como posibilidad (Joao Vieira Machado, 2008).

En Asia, en una investigacion realizada por Chongruksut en el afio 2003 en
Tailandia, los resultados de adopcion de ABC fueron de 19.35 por ciento, 3.23
por ciento han rechazado ABC y 38.61 por ciento dijeron no saber que era
ABC. Las razones mas citadas de la no adopcién fueron las dificultades de
disefio e implementacion de ABC vy dificultades para seleccionar un paquete de
software adecuado. Las razones para la adopcion son el incremento de la
competencia y el aumento de los costos; asi como la inhabilidad del sistema
tradicional de costos de proveer informacion para el nuevo ambiente
(Chongruksut, 2003). En la India, una investigacion realizada por Joshi (2001)
se encontro una tasa de adopcion del 20 por ciento para ABC y 13 por ciento
en ABM. Por otro lado, en Japon, Bescos et al (2001) encontraron que la tasa
de adopcion es baja, es de un 7 por ciento, pero existe un considerable interés
en la metodologia, con un 34.5 por ciento de encuestados examinando la

posibilidad de adopcién. (En Cohen, et al., 2005).
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A este tenor, en China, Xiong, Su y Lin (2008) realizaron un estudio sobre la
adopcién de ABC, encontrando que su tasa de adopcién al igual que en Japdn
es baja. El estudio fue por medio de la herramienta de encuesta, la cual fue
enviada a Controlers o Presidentes de Finanzas de 500 empresas de
manufactura, de las cuales 133 respondieron. Sélo el 7.1 por ciento de los
encuestados respondieron estar totalmente de acuerdo con adoptar ABC para
calcular el costo de los productos; del mismo modo solo el 7.1 por ciento ha
visto un aumento del uso de aplicaciones de ABC en su organizacion en los
ultimos tres anos. Dicha investigacion también mostré que algunas empresas
han utilizado algunos conceptos de ABC, pero no piensan que una
implementacion formal sea efectiva en términos de costes. En conclusion,
basandose en los resultados de la encuesta, la estructura de costes es el
principal factor por el que las empresas de manufactura en China adoptan ABC
y las compafiias con mayores costes indirectos tienen mayor probabilidad de
adoptarlo. En el estudio, igualmente, se concluye que ni la region, ni el tamano
de la empresa afectan significativamente la adopcion de ABC. Sin embargo, el
tipo de empresa si: las industrias de innovacién mostraron un 43 por ciento de
adopcion, contra un 28 por ciento de las empresas en industrias tradicionales
(Xiong, Su & Lin, 2008). En Malasia en 1996 se encontro una tasa de adopcion
de 10 por ciento; mientras que en Singapur en 1997 la tasa de adopcion era de

13 por ciento (Vieira Machado, 2008). Otro estudio realizado en Malasia, una
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década después, encontr6 que ABC todavia se encuentra en una etapa

naciente de adopcién con un 36 por ciento (Maelah & Ibrahim, 2007).

El pais donde hay mas evidencia de aceptacion del sistema ABC es Australia
segun una investigacion realizada por Chenchall y Langfield-Smith (1998);
estando el ABC implantado en un 56 por ciento de las empresas, el ABM en un
68 por ciento y el ABB en un 78 por ciento. Sin embargo, dichos resultados
segun Tamarit y Ripoll (2003) han sido justificados por el gran tamafo de las
organizaciones de la muestra y por los aspectos particulares del entorno
australiano. En un estudio mas reciente del mismo pais, las tasas de adopcion
resultaron ser incluso mas elevadas que en estudios previos, mostrando un
78.1 por ciento de uso de ABC, solo un pequeno porcentaje de los encuestados
reportaron no haber adoptado ningun nivel de gestion de actividades. Los
resultados mostraron que el tamafo de la empresa, asi como factores
culturales se encontraron asociados con la adopcion de diversos niveles de

ABC (Baird, et al., 2004).

La unica investigacion empirica encontrada sobre la adopcion de ABC en siete
paises, utilizando el método de encuesta en el mismo periodo de tiempo, con
las mismas preguntas traducidas a los idiomas respectivos y manejando una
muestra igual de 400 encuestas para cada pais corresponde a Bhimani, et al

(2007). Su objetivo era conocer la utilidad percibida, la velocidad de adopcion, y
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el éxito de implementacion, realizandola en siete paises simultaneamente,
pudiendo asi comparar los resultados. Los paises seleccionados fueron
Canada, Francia, Alemania, ltalia, Japon, Estados Unidos y Reino Unido.
Dentro de los resultados encontrados estan que el 94.9 por ciento de los
franceses percibe a ABC como util, obteniendo el porcentaje mas elevado??,
mientras que en Alemania solo el 43.8 por ciento considera util el ABC,
obteniendo el porcentaje mas bajo en dicho factor. Los japoneses vy los italianos
abandonaron ABC en mayor proporcién con 69.5 por ciento y 15.8 por ciento
respectivamente. La proporcion de empresas que han implementado un
programa piloto de ABC es 36.8 por ciento en ltalia con el porcentaje mas alto y
10.8 por ciento en Francia obteniendo el porcentaje mas bajo. En Reino Unido
y Estados Unidos, 55.8 por ciento y 54.4 por ciento de las organizaciones,
respectivamente, ha utilizado ABC en todas sus unidades de negocio, mientras
que en Francia sélo el 21.6 por ciento lo ha hecho y Japén s6lo un 6.1 por
ciento. En Estados Unidos e Inglaterra es donde mas se conoce al ABC, puesto
que es en estos paises donde hay mas articulos publicados al respecto

(Bhimani, et al, 2007).

En una investigacion realizada por Banker et al (2008) en base a un
cuestionario aplicado en 1999 a 1757 plantas de manufactura sobre el impacto

del ABC en el desempeio global de las plantas en Estados Unidos, se

%! Este resultado puede deberse a que los franceses argumentan que un método similar a ABC
ha estado en uso en Francia desde 1930 (Bhimani, et al, 2007).
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encontré, que el ABC tiene una asociacion positiva con el desarrollo de

capacidades centradas en los procesos y que es requerido para implementar

exitosamente las practicas de clase mundial también conocidas por sus siglas

WCMB32; sin embargo no se logra concluir que el ABC tenga un impacto en el

desempeno de las fabricas de manufactura. En la investigacién se obtuvo una

tasa de adopcion de ABC de 19.8 por ciento. También se concluye que las

fabricas grandes tienen mayor posibilidad de adoptar practicas avanzadas de

manufactura y programas de ABC, ya que cuentan con los recursos financieros

necesarios.

A continuacién se presenta una tabla resumen con todas las investigaciones

empiricas precedentes recopiladas sobre el coste basado en actividades.

Figura 2.9. Tabla Resumen de Investigaciones Precedentes

Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
Estudio sobre Innes y 720 empresas * 6% han implementado
implementacion de Mitchell de todos los ABC.
ABC en Inglaterra. (1991) sectores, 187 « 33% fase de

respuestas
validas. Tasa de

respuesta 26%

implementacion.
52% no ha considerado
ABC.

%2 WCM significa World Class Manufacturing (Banker, et al, 2008).
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Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
Proveer evidencia Sharman,P | 702 empresas * 14% han implementado
sobre la adopcion y . (1993). de todos los ABC.
rechazo de ABC en En sectores, 352 * 67% no ha considerado
Canada. Armitage, | respuestas. ABC.
H.; Tasa de * 15% lo esta
Nicholson, | respuesta 50%. implementando.
R. (1993) 4% lo ha implementado y
rechazado.
Proveer evidencia Armitage, 2500 empresas | ¢« 11% han implementado
sobre la adopcion y H.; de todos los ABC.
rechazo de ABC en Nicholson, | sectores, 566 » 70% no ha considerado
Estados Unidos. R. (1993) respuestas ABC.
validas. Tasa de | 19% lo esta implementando.
respuesta 22%
Estudio sobre Innes y 544 empresas * 21% ha implementado
implementacion de Mitchell de todos los ABC.
ABC en Inglaterra. (1994) sectores. Tasa |« 29.6% esta considerando
de respuesta la adopcion.
51.3%. + 36.1% no consideracion
Encuestas 13.3% ha rechazado ABC
validas 33.2%. | después de haberlo
implementado.
Determinar si las Pohlen, T.; | 100 empresas » 38% implementado ABC.
empresas logisticas La Londe, | logisticas. Se * 19% no ha considerado.
utilizan ABC. B. (1994) obtuvieron 22 e 14% decidieron no

Encuesta aplicada en

Estados Unidos.

cuestionarios

validos.

implementarlo.

» Resto -29%- en etapa de
implementacion.

» 48% propuesta del

contralor.
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Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
* 65% respondi6 que dentro
de los ABC se encuentran
la identificacion de los
inductores de costo.
* 59% contest6 que ABC
mejoro la informacion de
Ccostos.
Conocer sobre la Walton 87 empresas * 43 empresas han
utilizacion de ABC en | (1996) sector logistico implementado ABC en su
conjunto con EDI en involucradas depto. De transporte.
el sector logistico en con Intercambio | « El manejo de inventarios,
Estados Unidos. electronico de contencién de costes y la
datos en inglés estructura organizativa
electronic data requiere ABC para la toma
interchange de decisiones de EDI.
(EDI).
Estudio sobre Ruiz y 51 Empresas de | « 6% utilizan ABC.
utilizacion de ABC en | Escobedo | los sectores
empresas pequefiasy | (1996). En | industriales, de
medianas mex. Tamarity | serviciosy
Ripoll comerciales.
(2003)
Estudio sobre ABC en | Krumwiede | 301 Empresas * 49% utiliza ABC.
Estados Unidos (1998). En | de todos los » 250 esta considerando
realizado entre 1995y | Tamarity sectores. e 21% no consideracién
1996. Ripoll 5% evaluado y rechazado.
(2003)
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Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
Estudio sobre ABC en | Gosselin 200 Empresas » 12.5% utiliza ABC.
Canada. Dirigido a (1999). En | con ventas e 21.6% esta considerando
controllers de Tamarit y superiores a 10 |« 44.3% no consideracién
empresas industriales | Ripoll millones de * 21.6% evaluado y
con ventas superiores | (2003) dolares rechazado.
a 10 millones de canadienses.
dolares canadienses.
Estudio sobre Innes y 348 empresas * 17.5% ha implementado
evidencia empirica de | Mitchell de todos los ABC.
la consideracién, uso | (2000) sectores. Tasa |« 20.3% esta considerando
y adopcion de ABC en de respuesta la adopcion.
Inglaterra. Réplica de 44 .9%. e 46.9% no
estudio de 1994. Encuestas consideracion
vélidas 22.9%. |« 15.3% ha rechazado ABC
después de haberlo
implementado.

* En promedio las
empresas tienen 5.4 afios
de experiencia utilizando
ABC.

El objetivo es la Joshi 60 Empresas * 20% utilizan ABC.
difusién de nuevas (2001) Hindues. e 13% utilizan ABM.

técnicas contables en

la India.

* 7% utilizan ABB

(presupuestos).
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Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
Estudio sobre Cotton, W. | 748 empresas * 20.3% ha implementado
evidencia empirica de | et al (2003) | de todos los ABC.
la consideracion, uso sectores. Tasa |« 11.1% esta considerando
y adopcion de ABC en de respuesta la adopcion.
Nueva Zelanda. 40%. + 10.8% ha rechazado ABC
Réplica de Estudio de después de haberlo
Innes y Mitchell de adoptado.
1999. (Publicado « En promedio las empresas
2000). tienen 4.2 afios de

experiencia utilizando

ABC.
Encuesta sobre uso Roztocki,N | N/A * 21% de las empresas
de ABC en Estados .; Schultz, encuestadas han
Unidos, realizada por | S. (2003). implementado ABC.
la Universidad de En Hicks,
Nueva York. D. (2005)
Encuesta via Internet | Roztocki, 215 personas * 22%respondieron que las
sobre adopcién e N.; de empresas de | empresas para las que
implementacion de Schultz, S. | diversos laboran han implementado
ABC a nivel mundial. | (2003) tamanos, ABC.

sectores y
paises

respondieron.
No habia un
tamano de

muestra.
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Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
Estudio sobre Baird, K. et | 400 Empresas |« 41.9% han adoptado ABC
adopcion de ABC en al. (2004) del directorio en gran medida.
Australia. Kompass de * 36.2% lo han adoptado
Australia. Se moderadamente.
obtuvieron 246 |« 16.7% lo han adoptado
respuestas con poca profundidad.
vélidas, tasade |. 539 no han adoptado
respuesta ABC.
61.5%
Encuesta sobre ABC. | Kennedy, N/A e Latasa mundial de
T. (2000). adopcién de ABC es de
En Hicks, 20%.
D. (2005)
Combinando ABC con | Klaus- Empresas * 47% utiliza ABC.
el sistema de gestion | Peter Alemanas de
de costes Aleman. Franzy tamafio grande.
Peter
Kajuter
(2002). En
Friedl, et al
(2005)
Conocer las practicas | Arena, M.; | 289 compaiiias |« Adopcién de ABC 26%
de adopcién de los Azzone, G. | industriales Tomando como referencia el
sistemas de gestion (2005) Italianas. Tasa | afio de 1999 la tasa de

contable como ABC,
EVA (valor ecnémico
agregado) y Balanced
Scorecard en lItalia.

de respuesta
29.1%

adopcioén de ABC se ha
duplicado.

127




Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
La investigacion tiene | Cohen, S. | 570 compaiiias |« 35% han adoptado ABC.
como objetivo et al (2005) | de los sectores |« 58.1% de los sistemas
examinar la tasa de de manufactura, | ABC en Grecia calcula el
adopcion de ABC en comercio y costo de 7 actividades.
Grecia. servicios. * 23.1% de las compafiias
Estudio no conoce ABC.
realizado en « 53.8% no ha considerado
2003. 177 su adopcién.
respuestas
vélidas. Tasa de
respuesta
31.1%
La inv. describe el Neumann, | 2500 miembros |+ 23% de las empresas han
sistema tradicional de | B.; Cauvin, | de la Asociacion | adoptado ABC.
costos francés y lo E. (2007) de Directores e 22.9% estai considerando
compara con ABC. Financieros y de | |a adopcion.
Control de * 11.9% evaluado y
Gestion. rechazado.
42.2% no tiene la intencion
de estudiar la posibilidad de
adopcion.
Factores Al-Omiri, 900 empresas * 15% de las empresas han
Organizacionales y de | M.; Drury, | con ventas adoptado ABC.
comportamiento que C. (2007) anuales » 10% esta considerando la

influencian la
adopcion o no de ABC

en Reino Unido.

superiores a los
50 millones de
libras esterlinas.
La tasa de
respuesta fue
de 19.6%

adopcion.
* 17% ha rechazado ABC.

128




Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada
Investigacion
Factores que Maelah, Poblacion 1257 | « 36% de adopcion de ABC.
influencian la R.; empresas » El apoyo organizacional y
adopcion de ABC en | Ibrahim, D. | listadas en el las medidas internas de
la industria de (2007) Kuala Lumpur desemperio estan
manufactura en Stock Exchange | estadisticamente
Malasia. y empresas relacionadas con la
multinacionales adopcion de ABC.
de manufactura
operando en
Malasia. La
muestra fue de
108 empresas.
Factores criticos de Dosch, J.; | Encuestaa 12 » 6% se encuentra
éxito cuando se Wilson, M. | compaifiias de satisfecho con ABC.
implementa ABC. (2007) Minneapolis y e Factores criticos
St. Paul, establecer un comité que
Minnesota, ejerza el liderazgo;
EEUU. 20 desarrollar politicas
personas contables; Apoyo de la Alta
respondieron. Gerencia; sistema simple,
etc.
Divulgacion del ABC | Joao Vieira | Entrevistas a un | « 0% adopciéon ABC.
en Industrias PME Machado, | universo de 163 |« 59% no conoce ABC.
(Pequehasy M. (2008) | empresas « 36% no tiene interés.
Medianas)Portuguesas pequenas y e 5% estd en analisis.
medianas

industriales, 58
entrevistas, 36
% tasa de

respuesta.
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Area Analizada Autores, Muestra Resultados Relevantes
Objetivo de la Afo Analizada

Investigacion

La investigacion Xiong, Y.; | 500 empresas * 43% de las empresas en
reporta los resultados | Su, W.; de manufactura, las industrias de

de implementacion de | Lin, T. de las cuales innovacion han adoptado
ABC en compaiiias de | (2008) 133 ABC.

manufactura en
China.

respondieron la

encuesta.

» 28% de las empresas en
las industrias tradicionales
han adoptado ABC.

Amparandose en la evidencia que proporciona la revision realizada, sobre la

implantacion y utilidad del ABC/ABM a nivel mundial, y de la practica

inexistencia de estudios mexicanos, se ha procedido en la segunda parte de

esta investigacion a un analisis empirico en el pais y sector objeto de interés,

con el fin de aportar el estado de la cuestidn, asi como las razones de su éxito

o fracaso y extrapolar asi los beneficios que pudieran derivarse del mismo.
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SEGUNDA PARTE
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CAPITULO 3. ANALISIS EXPLORATORIO

El presente capitulo supone el punto de partida de la segunda parte del trabajo,
en la que se expone la metodologia3® de la investigacion del analisis
exploratorio y posteriormente en el epigrafe 3.9 se desarrolla la investigacion
empirica fundamentada en la utilizacion de encuestas. En concreto se ha
optado por la postura epistemoldgica positivista, es una investigacion basada
en el método hipotético — deductivo con el primordial objetivo de describir y
explicar las caracteristicas de la utilizacion e implementacion o grado de
adopcidon de la metodologia ABC en el sector logistico mexicano. En la
presente seccidn se expone también la justificaciéon y delimitacién del tema
objeto de estudio, la muestra, y se explica en profundidad el método de

recoleccién de informacion.

3.1. Posicién Epistemolégica

La presente investigacion es de postura epistemoldgica positivista, la cual se
caracteriza por aquellas ideas que conciernen a la relacion de investigar al
objeto de estudio. Una investigacion positivista es aquella que comienza con un

proceso de modelacion tedrica del fenobmeno de estudio, a modo de formular

% Segun Silverman (2000, p. 7) “Una metodologia define como uno abordaré el estudio de
cualquier fenémeno” (En Muela Meza, 2004).
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las hipotesis. Después el investigador escoge una metodologia para probar la

validez de la teoria o del modelo (Savall y Zardet, 2004).

Una gran parte de los estudios sobre las practicas de contabilidad de costes en
Europa emplea un enfoque positivo basado en la descripcion de la aplicaciéon
practica de la misma en diferentes paises, utilizando principalmente como
herramientas metodoldgicas cuestionarios y entrevistas (Garcia-Suarez, et al.,

2005)

Como se habia descrito en el marco tedrico el enfoque positivo esta centrado
en explicar el comportamiento real de las organizaciones; las proposiciones
positivas se preocupan por como funciona el mundo, basandose en el método
hipotético-deductivo con el objetivo de corroborar o refutar ciertas hipdtesis

(Watt y Zimmerman, 1986; Rengeard, 1993; Santidrian, 2003).

3.2. Tipo de Investigacién

La investigacion esta basada en el método hipotético deductivo, yaciendo en la
posicion epistemologica positivista. Tomando como punto de partida el
esquema planteado por Wirtz que en la siguiente pagina se exhibe (2000, p.
12) en el que esquematiza la propuesta de Jensen (1983, pp. 330-331.En

Azofra, et al. 2004, p. 354) sobre el proceso del método cientifico en su
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conjunto, el capitulo tercero de la presente investigacion se enmarcaria en la

primera fase de dicho esquema, donde segun Azofra et al. (2004, p. 354) 7a

observacion de los datos concurre pofencialmente a la construccion de una

nueva teoria’.

Desatrollo de

definiciones y

Figura 3.1.
Observaciones Generacion de una teoria Prueba de |a teoria sobre
parciales {¢ coherencia con las otros dalos

tautologias observaciones utilizadas?)
! I { Y
! I | ! |
Fase 1 ___ fase 1 fase 2 fase §
| |
i
, o Revision
Secuencia exploratoria T fase
< |
|
feedback
Abandono

Fuente: Azofra, et al. (2004)

El tipo de investigacion es, por tanto, en esta primera fase, descriptiva34-

exploratoria, ya que en primer lugar describe las caracteristicas de una

poblacién, en este caso del sector logistico mexicano, al objeto de analizar,

* Segun Schmelkes (2005) el objetivo de este tipo de investigacion es exclusivamente
describir, consiste en presentar la informacién tal cual es, indicar cudal es la situacion en el
momento de la investigacion, su informe debe contener el ser. Sin las investigaciones
descriptivas no es posible hacer otro tipo de investigaciones, pues ésta es la base y el
fundamento de muchas otras.
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explorar, los datos que finalmente pudieran refutar o verificar la teoria y/o

conformar nuevas ideas para su ampliacion o delimitacion.

Posteriormente, se completa esta investigacion exploratoria mediante una
investigacion mas cualitativas® utilizando el analisis de dos casos en el capitulo
cuatro, al objeto de explicar el cdmo y el porqué de estos procedimientos,
completando asi el método hipotético deductivo, unico, en opinién del autor,
capaz de abordar el proceso cientifico en su conjunto. EI método deductivo
consiste en analizar lo particular —el caso- a partir de lo general, en base a una
situacion concreta y especifica con el apoyo de una teoria general
preestablecida (Aktouf, 1992). El estudio de casos posterior pretende,

precisamente, aplicarse en este contexto.

De acuerdo con Azofra, Prieto y Santidrian (2004), cualquier estudio de caso
tiene una primera fase de descripcion que, normalmente, acaba por
completarse con propdsitos exploratorios y explicativos, por medio de la
busqueda de informacion factica que contrasta los datos con las hipotesis
(Wynarczyk, 2002). En la tabla anteriormente expuesta, la fase explicativa se
corresponderia con la tercera fase, en la cual, siguiendo la légica de la
duplicaciéon de casos suplementarios, se realizan estudios de caso que sirve

para la ‘puesta en riesgo” de la teoria, dicho en otras palabras permite

% El propdsito no es apoyar, ni rechazar una teoria especifica a priori, sino descubrir, lo que
esta realmente sucediendo en un sitio que fue escogido con la ayuda de una teoria particular.
(Muela Meza, 2004).
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aumentar mas la confianza en la validez de la teoria (Azofra, et al, 2004, p.

355).

La primera fase descriptiva-exploratoria de la que se ocupa el presente
capitulo se ha realizado mediante el uso del instrumento de encuesta, con la
cual se recoge informacion de fuentes primarias para, posteriormente, por
medio del paquete estadistico SPSS versidon 11, presentar los resultados
obtenidos. Es, por tanto, un modelo de investigacién cuantitativo, basado en el
tratamiento de encuestas, al que se le considera de intensidad fuerte y de gran

transparencia (Savall et al., 2004).

De acuerdo con Savall y Zardet (2004), entre las ventajas de utilizar el método
de encuesta se encuentran la eficiencia, la posibilidad de la estandarizacion y
de hacer comparaciones, mantiene el anonimato de los encuestados, y dentro
de los métodos de investigacion se considera uno de los mas faciles de

realizar.

3.3. Objetivo de la Investigacion

En consonancia con lo hasta aqui expuesto, esta primera etapa de la
investigacion empirica tiene como finalidad describir las caracteristicas, asi

como su grado de implantacion y utilizacion, de la metodologia ABC en el
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sector logistico mexicano, tratando de extraer de los datos observados nuevas
aportaciones que pudieran derivar en el afianzamiento de la teoria ya
conformada y en vias de consolidacion, con el fin ultimo y posterior de explicar
y predecir, o, con pretensiones mas modestas, simplemente explicar y
profundizar, el comportamiento de las organizaciones por medio de los estudios
de caso presentados en el capitulo cuatro. Se pretende igualmente, en esta
primera exploracion, conocer el beneficio de la metodologia ABC percibido en
el sector logistico mexicano en cuanto al impacto en los objetivos de la
empresa, sus limitaciones, resultado econdmico, entre otros. También se
compararan los resultados del presente estudio con los resultados de

investigaciones precedentes en otros paises.

El objetivo de esta fase exploratoria es responder a preguntas tales como
¢ Quién utiliza ABC?, ¢Ddnde se origind la propuesta?, ¢ Cual es el porcentaje
de empresas que utilizan esta metodologia en el sector logistico mexicano?,
¢ Qué importancia tiene el ABC para alcanzar ciertos objetivos?, 4 Cual es el
porcentaje de compafias que todavia estan considerando ABC? ; Cuantas han
rechazado ABC?, ;Cuales son los motivos de rechazo?, ¢Cual es el tiempo
promedio de implementacion de ABC?, Quiénes se involucraron en el disefio
de la metodologia para la empresa?, entre otras. Todo ello con el fin de aportar

nuevas ideas que amplien la teoria y permitan elegir aquellas que requieran

137



una nueva contrastacion para su puesta en riesgo antes de ser definitivamente

incorporadas al cuerpo de conocimientos.

3.4. Justificacion de la Investigacion

La llamada de atencion sobre la posible obsolescencia de los sistemas de
costes tradicionales puso de manifiesto la necesidad de investigar nuevos
procedimientos, como lo es la metodologia de coste basado en actividades

(ABC) en las organizaciones.

El control de los costos logisticos se ha tornado cada vez mas importante para
las companias que participan en el comercio mundial; dicho control es vital
para mantenerse competitivo. Los gerentes requieren informacion precisa y
enfocada a la reduccion y control de los costos de la cadena de suministro para
asegurar la maximizacion de la rentabilidad. EI Coste Basado en Actividades es
una herramienta que puede servir como soporte a las actividades logisticas y
proveer de informacidén sobre costos que puede ser utilizada por los gerentes
logisticos para mejorar la calidad de sus decisiones y llevar a sus

organizaciones a una ventaja competitiva y desarrollo sustentable.

La justificacion de esta investigacion es que la administraciéon y control de

costos es considerado uno de los aspectos mas importantes o prioritarios al
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que debe enfrentarse la administracion en las organizaciones en general, y en
las logisticas en particular. Segun los gerentes el tema mas importante dentro
del control de costos es la busqueda de inductores de costo; afirmacion que se
respalda con informacion empirica obtenida de una encuesta realizada entre
1995 y 1996 a gerentes generales y gerentes de finanzas y contabilidad en

Estados Unidos (Foster & Young, 1997).

La relevancia de esta investigacion, siendo ABC un tema prioritario en las
organizaciones que desarrollan su actividad en un contexto competitivo y
global, es estudiar su adopcion en México, ya que existe poca evidencia sobre
su aplicacién o implementacion en dicho pais. Ademas, existia el deseo de
llevar a cabo el estudio no solo en México sino en el sector logistico, del cual
no hay evidencia empirica. El sector logistico se considerd, por ser uno de los
sectores mas importantes para el pais, pues se enfoca al comercio
internacional 3¢ y requiere de ventajas competitivas para lograr el éxito en los
mercados globales. Igualmente, la logistica tradicionalmente se ha visto como
una funcion de costos necesaria, pero que no agrega valor; se desea conocer
si la herramienta ABC puede considerarse una ventaja competitiva para las

empresas del sector logistico.

% La economia de México es de libre mercado, sustentada tanto por el sector servicios, asf
como por la actividad industrial; es considerado uno de los paises mas dependientes del
intercambio comercial en el mundo.
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Conjuntamente, la mayoria de las investigaciones precedentes sobre ABC,
hasta la fecha, sélo han proporcionado evidencia sobre la adopcién de ABC en
naciones desarrolladas o de primer mundo tales como Estados Unidos,
Inglaterra, Canada, Espafia o Australia. Esta investigacion se enfoca en
conocer, y proveer evidencia sobre el uso de ABC en una nacion en vias de

desarrollo como lo es México.

Esta investigacion aportara, en primer lugar, evidencia sobre las experiencias
de la adopcion, rechazo o fracaso de la metodologia ABC en el sector logistico
mexicano, para, en una fase posterior y mediante la formulacion de
pretensiones tedricas creadas desde la observacion y desde la conjetura de
ideas previas que proporciona el marco teodrico expuesto en el Capitulo
primero, proporcionar explicaciones sobre algunas de las observaciones

encontradas hasta ahora no contrastadas.

De acuerdo con Azofra, Prieto y Santidrian (2004), esta concepcion del proceso
de investigacién implica un intimo e inevitable enredo entre la teoria y la
observacion, a través del cual se van construyendo las teorias, que dan sentido
a lo que de otro modo podria ser inescrutable o carente de significado en los

descubrimientos empiricos.
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Adicionalmente, la investigacion tiene como intencién dar indicios sobre si el
ABC suministra soporte para alcanzar ciertos objetivos estratégicos
relacionados con la generacién de valor, sus limitaciones y problemas de
implementacion en México. La divulgacion de los resultados del presente
trabajo bien podria conducir a gerentes mejor informados e incrementar la
adopcion de nuevas herramientas de gestion que favorezcan compafias

logisticas mas eficientes, competitivas y lucrativas.

3.5. Delimitacion del Area de Estudio

Esta investigacion, como se mencioné anteriormente, esta dirigida a conocer la
utilizacion de la metodologia Coste Basado en Actividades en el Sector
Logistico Mexicano, con el fin de identificar las practicas de contabilidad de
costes en México y especificamente en el sector logistico. Se utiliza el enfoque
positivo, habiendo sido probado en diversas investigaciones similares en
Europa (Garcia-Suarez, et al., 2005). Se investigara exclusivamente el sector
logistico, ya que por la competencia global y por ser una actividad necesaria
pero que no agrega valor al producto, el control de costes es una actividad
critica del éxito de las organizaciones que operan en él. Los resultados de
dicho sector pueden ofrecer un panorama general de la utilizacion del coste

basado en actividades en México.
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Esta investigacion, considerada en su conjunto, tiene una base metodologica
de tipo hipotético-deductivo, pretendiendo enriquecer las investigaciones de
tipo inductivo, clinico (Rengeard, 1993). Esta primera fase aborda una
investigacion descriptiva exploratoria, teniendo como finalidad la observacién
de las caracteristicas que concurren en la utilizacién e implementacién de la
metodologia ABC en el sector logistico mexicano, al objeto de encontrar mas
adelante explicaciones de este comportamiento. La ausencia de estudios
previos en el sentido propuesto ha animado a llenar esta laguna de

investigacion.

3.6. Situacion actual del sector Logistico Mexicano

Las empresas estudiadas forman parte del sector logistico mexicano. Se
considera relevante familiarizarse con las caracteristicas del sector, ya que con
ello se pueden comprender las oportunidades y amenazas a las que se
enfrentan las empresas caso y vislumbrar las decisiones que han ido tomando

con el fin de mantenerse competitivas y permanecer en el mercado.

La concepcién de la logistica varia de manera importante de empresa a
empresa. Segun Nasri Handal (en Leal, 2008) para unos es el control del
almaceén, para otros la transportacidn de mercancias, para otros la compra y

venta de insumos; lo cual, segun el autor, refleja la inmadurez que todavia tiene

142



en éste sentido gran parte del sector industrial y empresarial de México (Leal,
2008). El sector logistico mexicano esta conformado por empresas tales como
agencias aduanales; agente de carga; autotransporte; almacenes generales de
depodsito; centros de distribucion; consolidadores de carga; comercializadoras;
manejo de materiales; mensajeria y paqueteria; operadoras de carreteras,
puertos, terminales y aeropuertos; transportistas aéreos, terrestres, navieros o

ferroviarios; y maquiladoras o compafias exportadoras y/o importadoras.

El sector logistico mexicano segun la guia de la logistica global publicada por
Inbound Logistics México (Anonimo, 2006) se encuentra evaluado como
estrella en ciernes o en asenso; es decir, en el area de infraestructura se
encuentra evaluado en promedio a comparacion mundial; pero en poder de la
gente esta ubicado por debajo del promedio. La infraestructura de transporte en
México se encuentra entre las mas densas de América, pero en tecnologia de
informacion y comunicaciones se tiene una red anticuada y existe falta de
eficiencia en el idioma inglés. Asimismo, se considera que existe una falta de

experiencia y de talento en logistica.

Continuando con el tema de infraestructura logistica, la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes SCT (2004) indica que México cuenta con
infraestructura de transporte suficiente y moderna para enfrentar la

globalizacion de los mercados. De la misma forma, indica, que en México se
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mueven alrededor de 750 millones de toneladas de carga en los diferentes
modos de transporte (Secretaria de Economia, 2004). Segun Marco Tulio
Munive (en Leal, 2008) el afio 2008 fue un ano sin precedentes respecto a la
inversion en los puertos mexicanos. El total de inversion publica y privada fue
de nueve mil cuatrocientos cuarenta y ocho millones de pesos. No obstante,
Rodriguez Contreras (2006, p. 40) dice “e/ problema es desolador si nos damos
cuenta que tenemos productos para exportar o importar, pero no tenemos una
flota que nos permita transportar esos producfos”. Es decir, si se ha invertido
en infraestructura portuaria, pero se han eliminado los subsidios a la marina
mercante mexicana, por lo que mas del 99.5 por ciento de la carga se mueve

en buques extranjeros.

Las inversiones en el sistema ferroviario mexicano han sido numerosas a partir
de su privatizacion en 1997, habiendo pasado de operar con déficit de un 20
por ciento, a operar con una rentabilidad del 22 por ciento: es decir, el aumento
ha sido de 42 por ciento debido a su modernizacion y administracion en manos
de empresas privadas (Anonimo, 2006). Actualmente los ferrocarriles operan
con estandares equivalentes a los ferrocarriles de Estados Unidos y Canada; el
problema radica en la falta de acuerdo entre empresas ferroviarias, ya que
existen factores sin control en aspectos tales como la conexion y el derecho de
paso, entre otras cuestiones, contribuyendo a la pérdida de competitividad del

sector (Rodriguez Contreras, 2006).
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En materia de transportes, los esfuerzos del Gobierno Federal de México han
sido importantes, proyectando a otro nivel la transportacion, sobre todo a partir
del comienzo del modelo neoliberal; conformando un esquema de
privatizaciones en los ultimos diez afos. Desafortunadamente, no estan
integrados todos los modos de transporte, por lo cual se requiere una politica
de integracion. Es importante mencionar que la transformacién de los puertos
es indiscutible “Manzanillo mueve ahora lo que hace 6 arios movia el pais
entero’ segun indica Eduardo Aspero (En Leal, 2008, p. 39) pero hace falta una
planeacioén a largo plazo, no sexenal. En torno a dicho tema Arturo Frias (2005,
p. 32) dijo ‘E/ gobierno federal surgido de cualquier partido politico, debera
incluir en su agenda el trazo a la Direccion Logistica ya que sera eje meadular
en el éxifo o fracaso de los negocios en nuestro pais’. Conjuntamente Aspero
(2008) puntualiz6 que el transporte crece mas rapido que la economia en
México; ya que mientras la economia aumenta en el orden del 4 por ciento, el

transporte se incrementa entre el 9 y 11 por ciento.

A pesar de los esfuerzos realizados en el sector logistico mexicano, el pais
cuenta con una puntuacidn deplorable en el indice de desempefio logistico

mundial conocido con LPI37, que lo ubica en la posiciéon 56 de 150 paises. En

7 El LPI es un indice o herramienta de benchmarking interactiva, creada para ayudar a los
paises a identificar los retos y oportunidades en su desempefio logistico. Es una comparacion
de 150 paises, los indicadores estan basados en una encuesta disefiada por el Banco Mundial
y Turku School of Economics de Finlandia. Los indicadores estan basados en una encuesta
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general se obtuvo una calificacion de 2.87 sobre una escala de 5 puntos en
siete factores que evaluan aduanas, infraestructura, envios internacionales,
competencia logistica, rastreo, costos logisticos y entregas a tiempo (World

Bank, 2008).

Es apremiante subrayar que el factor evaluado con la puntuacion mas baja y
que afecta a todo el indice, corresponde a costos logisticos: bien lo expresa
Morales Navarrete (2009, p. 31) cuando senala ‘México se encuentra a la zaga
en el mundo en cuanto a costos logisticos”. En dicho factor México obtuvo el
lugar 101 de 150 paises (World Bank, 2008; Morales Navarrete, 2009),
haciéndolo un factor critico donde se deben ubicar los esfuerzos de mejora
para elevar la competitividad del sector. Ya que de nada sirve la inversién en
infraestructura y tecnologia de punta, si sus precios estan por encima de lo que
los consumidores estan dispuestos a pagar. Un ejemplo tipico de las
operaciones logisticas, realizadas por empresas mexicanas, es que, Si se
requiere exportar a Europa, se prefiere enviar la mercancia en transito al puerto
de Houston, Texas, en Estados Unidos, para desde ahi enviarla, via maritima,
a su destino final, que utilizar los puertos mexicanos: no porque sean
ineficientes 0 no cuenten con el servicio, sino porque los costos de transporte
son excesivos, y les es mas rentable enviar la mercancia al pais vecino,

aunque tome un poco de tiempo mas, que embarcarla directamente de México.

mundial a operadores logisticos suplementada con datos objetivos sobre los paises (World
Bank, 2008).
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El segundo factor con puntuacion mas baja fue la competencia logistica, que
incluye la industria logistica local y los agentes aduanales, ocupando el lugar
57 de 150 con una calificacion de 2.8 de 5, que, aunque bajo, no es tan
alarmante como el lugar 101 en costes, a pesar de que en puntacion, los
costes obtuvieron 2.79 de 5 puntos. Para observar de forma representativa la
situacion del sector logistico mexicano, a continuacion se incluye una grafica
(figura 3.2.) que, en su aspecto ideal, deberia verse como una rueda de carreta
antigua si todos los factores estuvieran evaluados con la puntuacion maxima a
alcanzar que es de 5 puntos. Sin embargo se pueden observar las deficiencias

del sector en México, ya que ningun factor alcanza dicha puntuacion.

Figura 3.2.
Mexico
Infraztructure
il
shipments

Cuztoms International
competence
Timeliness Logistics
Oomestic logistics costs Tracking & tracing

The dashed line is showing the confidence interwval.

Fuente: World Bank (2008)
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Siendo los costes logisticos el factor peor evaluado de las operaciones
logisticas mexicanas, y ubicando al pais en una posicidn peyorativa en el
mundo en dicho factor, la presente investigacion se justifica ampliamente y
podria generar valor agregado a las compafias del sector, incluso pudiendo
usar a la metodologia de costes basada en actividades como una ventaja
competitiva y establecerla como parte de la administracién estratégica de las

empresas que operan en el sector.

3.7. Seleccion de la Muestra

Se escogio el pais México para la aplicacion empirica, ya que actualmente a 20
afnos del surgimiento de ABC la investigacidon empirica concerniente a dicha
herramienta de gestion contable es aun escasa en dicho pais. La muestra
especifica son empresas del sector logistico listadas en el directorio nacional

de Expologisticass.

3.8. Método de Recoleccion de Informacion

Se adoptd concretamente el método de encuesta. Este constituye un método

muy habitual de obtener informacion en muestras representativas de la

poblacion objeto de estudio. Como anteriormente se senald, a este tipo de

% Mejor evento a nivel Latinoamérica, donde se exhiben productos y servicios logisticos de
empresas multinacionales y mexicanas (Enfasis Logistica, 2004).
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investigacion se le denomina investigacion cuantitativa, porque se utilizan
técnicas estadisticas para analizar los datos (Santesmases, 2001). El sector
utilizado es el logistico mexicano por las razones anteriormente mencionadas.
El cuestionario fue construido basado en literatura existente y estudios
empiricos similares en otros paises como lo son Inglaterra, Nueva Zelanda y

Espana.

Se realiz6 una pre-prueba donde el cuestionario fue evaluado por un
investigador especializado en ABC, con el fin de obtener comentarios sobre la
claridad y objetividad de las preguntas, la propiedad y aplicabilidad de las
opciones de respuesta. Sus sugerencias fueron utilizadas para refinar algunas
de las preguntas y agregar nuevas opciones de respuesta (Boyson, et al.,
1999). También, se realizaron diversas pruebas a la base de datos para evitar

errores en el levantamiento de la informacion.

El cuestionario consta de 25 preguntas, comenzando por el giro y tamafo de la
compainiia; posteriormente se indaga sobre la adopcion de ABC; quienes no lo
utilizan o lo han rechazado son dirigidos a una pregunta que busca conocer los
motivos por los cuales todavia se esta considerando o se rechazd el sistema
ABC y para ellos es el fin de la encuesta. Para quienes han adoptado ABC o lo
estan implementado, existe una pregunta relacionada con la importancia de

ABC para lograr diferentes objetivos, como lo son reduccion de costes,
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establecimiento de presupuestos, analisis de la rentabilidad del cliente,
decisiones de producto o servicio, valoracion de inventarios, entre otros; dicha
pregunta utiliza una escala de likert de 5 puntos para las respuestas, donde 5
significa muy importante/ muy exitoso y 1 significa no importante/no exitoso.
Posteriormente, se indaga sobre el tiempo que tardd la implementacion y el
tiempo que se lleva utilizando la metodologia; el origen de la propuesta; los
participantes en el disefio de ABC; cual ha sido el resultado financiero; si utiliza
ABC en conjunto con otras herramientas de gestion y sus dificultades de
implementacion. La ultima seccidn del cuestionario consta de una serie de
afirmaciones sobre ABC tomadas de conclusiones de investigaciones y
bibliografia precedente en otros contextos, con el fin de contrastarlas para el
sector logistico mexicano. Dicha seccion utiliza nuevamente una escala de
likert de 5 puntos donde 5 significa totalmente de acuerdo y 1 significa

totalmente en desacuerdo.

Diversas investigaciones han mostrado que una escala de Likert de 5 puntos
puede categorizar puntualmente las percepciones de los encuestados en
relacion a cada uno de los aspectos que estan siendo evaluados (Boyson, et al,
1999). Le permite al encuestado indicar su acuerdo o desacuerdo mediante
una serie de afirmaciones. La escala de likert es facil de utilizar y representa un

modo eficiente de recolectar gran cantidad de informacion.
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El cuestionario fue disefiado para obtener informacion descriptiva y fue
suministrado via correo electronico por medio de una carta introductoria donde
se explicaba el objetivo de estudio y se agregaba un vinculo a una pagina de
Internet creada exclusivamente para contestar el cuestionario, la cual a su vez
por medio de una base de datos graba la informacidén proporcionada, evitando
con ello los errores de captura que suelen suceder en los cuestionarios

aplicados en papel.

Se aplico la metodologia sugerida por Dillman (2000) en el envio y seguimiento
de cuestionario; en donde ademas de incluir una carta introductoria y por
primera vez el cuestionario, posteriormente se debe enviar una carta de
seguimiento, y remitir nuevamente el cuestionario, que en este caso en
particular es la pagina de Internet donde lo pueden acceder y el ultimo paso es
llamar por teléfono a cada empresa encuestada para solicitar nuevamente su
colaboracion, de no haberlo hecho. Esta técnica también es conocida como
modo de encuesta mixta (mixed mode survey), en la cual se inicia con una
forma de recoleccién de informacion; que en la presente investigacion es el
envio de cuestionarios via correo electrénico y posteriormente se cambia a otra
forma que es las llamadas telefonicas de seguimiento. Existe evidencia de que
la tasa de respuesta aumenta substancialmente al introducir una segunda

forma de recoleccion de informacion; esto es particularmente aparente cuando
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la respuesta al primer modo es muy baja como se ha observado en el modo de

Internet (Dillman, et al, 2006).

Las cartas de presentacion y seguimiento de la encuesta incluian datos
completos del investigador y forma de contactarlo con ello se pretendia dar
seriedad al estudio y comprobar su validez, ya que el Internet se ha utilizado
para robo de datos y engafos de todo tipo. Por el mismo motivo, el correo
utilizado para el envio de las cartas fue un correo institucional, que en su
direccion lleva las iniciales de la universidad y .edu conocido en Internet como

terminacion utilizada por cuentas de correo universitarias.

El cuestionario se envié entre mayo y agosto del aflo 2006 a 109 empresas
logisticas que estan registradas en el directorio nacional de Expologistica que
elabora la compafia privada FLC de México y publica a través de la revista
Enfasis Logistica. Se utilizd dicho directorio ya que es el Unico existente,
elaborado exclusivamente para dicho sector en México, contando con

informacion veridica y actualizada de las organizaciones que operan en él.

3.9. Presentacion de Resultados y analisis

El presente epigrafe tiene como finalidad mostrar los resultados obtenidos de la

encuesta realizada sobre la implementacion y utilizacion de la metodologia
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coste basado en actividades en el sector logistico mexicano. El paquete
estadistico SPSS version 11 fue utilizado para obtener los datos sobre
estadisticos descriptivos como lo son frecuencias, porcentajes, minimo,
maximo, media, mediana, moda, desviacion tipica y pruebas de Chi- cuadrado
de Pearson; asi como para obtener graficos y hacer mas viable el analisis de la

informacion.

De 109 empresas encuestadas del sector logistico mexicano, se recibieron un
total de 28 encuestas validas, lo que representa una tasa de respuesta del
25.68 por ciento, considerandola satisfactoria en base a que segun Husted y
Salazar (2005) la tasa de respuesta en México es baja. Ellos realizaron
recientemente una investigacion donde la muestra fueron 500 empresas
mexicanas recibiendo un total de 52 respuestas validas, es decir un 10.4 por
ciento de respuesta. Asimismo en una investigacion sobre la implantacion del
sistema ABC en Espafna se obtuvo una tasa de respuesta de 12.2 por ciento

(Ripoll y Tamarit, 1999).

Es importante hacer énfasis en que al aplicar como primera forma de
recoleccion de informacion las encuestas por correo electronico y darles el
seguimiento respectivo se obtuvieron sélo 10 respuestas validas. Se recurrio al
ultimo paso sugerido por Dillman que es el seguimiento telefonico, el cual

aumentd el numero de respuestas validas a 28, confirmando que el uso de
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modo de encuesta mixta, aumenta sustancialmente la tasa de respuesta.
Segun la informacion obtenida en las llamadas telefénicas de seguimiento,
algunos de los que no responden es debido a que las personas que reciben las
llamadas no estan autorizadas para hacerlas llegar a quienes estan en
posibilidades de contestar el cuestionario; en otros casos, expresaron su
negativa en virtud de que las empresas establecen como politica no contestar

correos, ni llamadas telefonicas relativas a encuestas.

En la figura 3.3. titulada “Giro” que a continuacion se presenta, estan los
resultados obtenidos en relacion al numero de respuestas validas por giro de la
compainiia dentro del sector logistico. Los diferentes giros fueron obtenidos del
directorio de expologistica publicado por la revista Enfasis Logistica, los giros
son: Agente Aduanal y Agente de Carga (A.A.); Auto transporte; Almacén
General de Deposito; Centro de Distribucion; Consolidador de Carga o
Comercializadora; Manejo de Materiales; Mensajeria y Paqueteria; Operadora
de Carreteras, Puertos, Terminales y Aeropuertos; Transportista Aéreo,
Terrestre, Naviero o Ferroviario; y Maquiladora o Compaiia exportadora/
importadora. Todos los giros estan representados en las respuestas, excepto el
de mensajeria y paqueteria, no obstante una de las empresas se puso en
autotransporte debido a que lo consideran su principal giro, pero también
ofrecen el servicio de mensajeria y paqueteria. Para conocer si el giro tiene un

impacto en la adopcidén o rechazo de ABC, se corrid la prueba estadistica de
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Chi- cuadrado, cuyos resultados se presentan en la seccion de adopcion con el

fin de analizar las posibles relaciones de dependencia.

Figura 3.3.
GIRO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  AA. 4 14.3 14.3 14.3
Autotransporte 4 14.3 14.3 28.6
Almacen Gral. 4 14.3 14.3 42.9
Centro de Distrib. 2 71 71 50.0
Consolidador de Carga 2 71 71 57.1
Manejo de Materiales 3 10.7 10.7 67.9
Operadora de Terminales 1 3.6 3.6 71.4
Transportista Aereo,
Terrestre, Naviero o Ferr. 4 14.3 14.3 85.7
Maquiladora o Cia.
Import-Export 4 14.3 14.3 100.0
Total 28 100.0 100.0

En la figura 3.5 titulada “tamafio” que se presenta en la pagina siguiente, estan
los resultados obtenidos en relacion al tamafo de la empresa de la cual forman
parte las personas encuestadas. Del total de respuestas validas, 6 de los
encuestados pertenecen a micro empresas; 7 encuestados pertenecen a
pequefias empresas; 6 encuestados a medianas empresas y 9 encuestados a
grandes empresas. Es decir, todos los tamafios de empresa estan
representados en el estudio con similares porcentajes, como se puede
observar en el grafico 3.6 de tamano ubicado después de los estadisticos

descriptivos correspondientes, el cual tiene una curva de la normal casi

perfecta.
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La clasificacion de las empresas por tamano se realizé tomando en cuenta la
clasificacion oficial mexicana publicada en el Diario Oficial de la Federacion
(DOF) del 03 de Diciembre de 1993. En el cuestionario, a los encuestados se
les especificd el tamano y el numero de empleados correspondiente. Para
observar como se clasifica a las empresas por tamano en México, observar la

figura 3.4 que a continuacion se presenta:

Figura 3.4. Clasificacién oficial de las empresas mexicanas por tamafo

Tablg 7
Mexico, Clasiicacion de /as smpresas por famaloe

Tamano de Namero de Ventas Anuakes
Emoresa Empleados | 2o0s Mexcancs)

Micro 0-13 Hasta 900.000
Pequefia 16-100 Hasta 9.000.000
Mediana 101-230 Hasta 20.000.000
Grande 251 y mds Mas de 20.000.000

Fusnbe: Ciare Ofaal g Fedeacitn. 3 De Odembne de 1921

Fuente: DOF (1993); obtenido de An6nimo (1998).

Figura 3.5.
TAMANO

Porcentaje | Porcentaje
FrecuencialPorcentajel valido acumulado
Validos micro 6| 214 21.4 21.4
pequens 1 25.0 25.0 46.4
mediang 6 21.4 21.4 67.9
grande 9 32 1 32.1 100.0

Total 28 | 100.0 100.0
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Grafico 3.6. Tamano

Desv. tip. = 1.16
Media = 2.6
N = 28.00

TAMANO

Para conocer si el tamafo de la compania tiene un impacto en la adopcion o
rechazo de ABC, se corrid la prueba estadistica de Chi- cuadrado, estos

resultados se presentan en la seccion de adopcion.

Tasa de Adopcién

Los resultados de la presente investigacion indican que el Coste Basado en

Actividades tiene una tasa de adopcidén de 21.4 por ciento, esto incluye a las
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compaiiias que han implementado dicha metodologia y actualmente la utilizan,
asi como a las companias en las cuales esta siendo implementada. Segun
Hicks (2005) en el ano 2000 en Inglaterra se reporté que la adopcion mundial
de ABC llegd a un 20 por ciento, dato muy similar al obtenido en el presente

estudio.

En una revision de la literatura internacional sobre el ABC realizada por Tamarit
y Ripoll (2003) se muestran diferentes tasas de adopcion dependiendo el pais o
region del mundo; por ejemplo, ellos indican que en Estados Unidos el
porcentaje de implantacion del sistema es importante, ya que se desarrolla en
el 49 por ciento de las empresas. En Canada es mas moderado pues un 12.5
por ciento de las organizaciones manifiestan tenerlo implantado. En Australia el
grado de implantacion es elevado, siendo un 78.1 por ciento segun Baird et al
(2004). En Europa el grado de implantacién se encuentra entre el 10 por ciento
y el 25 por ciento, destacando Francia, Noruega y Reino Unido (Tamarit y
Ripoll, 2003). En el estudio mas reciente de Innes et al. (2000) en Reino Unido
realizado en 1999 la adopcion fue de 17.5 por ciento. En México un estudio
realizado por Ruiz y Escobedo (1996) a empresas pequefias y medianas
industriales, de servicios y comerciales arrojé una tasa de implantacion de 6

por ciento (En Tamarit y Ripoll, 2003).
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En cuanto al rechazo y no consideracion, los resultados muestran so6lo una
compainiia que ha rechazado ABC, es decir, el porcentaje de rechazo es de 3.6
por ciento, pero el 75 por ciento de los encuestados no han considerado su
adopcion. Dicho porcentaje de no consideracion es alto, ya que por ejemplo en
Inglaterra en una investigacion sobre el estatus de adopcion de ABC en 1994,
la tasa de no consideracion fue de 36. 1 por ciento y en una réplica del estudio
en 1999, la tasa de no consideracion fue de 46.9 por ciento (Innes, et al, 2000).
Segun Tamarit y Ripoll en un estudio similar en Estados Unidos realizado en
1998 la tasa de no consideracion fue de 21 por ciento y en Canada en otro
estudio realizado en 1999 la tasa de no consideraciéon fue de 44.3 por ciento.
Solamente en los inicios de implementacion de ABC a principios de los noventa
se observaban tasas tan altas de no consideracion como la obtenida; asi lo
mostraron Armitage y Nicholson en 1993 obteniendo un 67 por ciento de no

consideracion en Canada y un 70 por ciento en Estados Unidos.

Figura 3.7. Adopcion de ABC

ABC
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Implementada y se utiliza 4 14.3 14.3 14.3
Esta siendo

implementada 2 7.1 7.1 21.4
Se implement¢6 y rechazg 1 3.6 3.6 25.0
No ha sido considerada 21 75.0 75.0 100.0

Total 28 100.0 100.0
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Figura 3.8. Adopcién ABC
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Para conocer si el tamafno o giro de la empresa tiene un impacto sobre la tasa
de adopcidén o rechazo de ABC, se corridé la prueba estadistica de Chi-
cuadrado, ver resultados en las figuras 3.9 y 3.10 respectivamente. Segun
investigaciones precedentes como la de Kruwiede (1998) y Joshi (2001), las
companiias que adoptan ABC tienden a ser mas grandes que las que no lo
adoptan. Tamarit y Ripoll (2003) comentaron en su trabajo que los resultados
de alta tasa de adopcion en Australia son justificados por el gran tamano de las
organizaciones de la muestra. En esta linea, Castell6 y Lizcano senalan, en un
estudio empirico realizado en Espana, que las empresas que han decidido

aplicar un sistema ABC mantienen unos grandes volumenes de produccion
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(2003, p. 230). Bescos y Rahmouni (2007) del mismo modo consideran como
hipotesis de adopcion de ABC el tamafno de la empresa, favoreciendo la
adopcion en empresas grandes, en su trabajo indican que Baird et al (2004)

también confirman que el tamano influencia fuertemente la adopcion de ABC.

La finalidad del estadistico Chi- cuadrado de Pearson es mostrar la relacion o
ausencia de la misma entre 2 variables. El valor de significacion asintética
cuanto menor sea, menor posibilidad de que dos variables sean independientes
0 no estén relacionadas. Para el presente estudio se considera un nivel de

0.05.

Figura 3.9.

Pruebas de chi-cuadrado Giro * ABC

Sig. asintotica
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 23.0002 24 520
Razon de verosimilitud 20.284 24 681
Asociacion lineal por
inoal il 1 o
N de casos validos 28

a. 36 casillas (100.0%) tienen una frecuencia esperada inferior
a 5. La frecuencia minima esperada es .04.
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Figura 3.10.

Pruebas de chi-cuadrado Tamaino * ABC

Sig. asintodtica

Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 8 5372 o] 481
Razdn de verosimilitud 10.016 o] 349
Asociacion lineal por
finoal .007 933
N de casos validos 28

a. 14 casillas (87.5%) tienen una frecuencia esperada inferior a
5. La frecuencia minima esperada es .21.

Figura 3.11. Grafico de Tamaio y ABC

Frecuencia

Adoptada

Siendo Implem

ABC

Rechazo

No considerada

TAMANO

- Micro
|:| Pequefia
- Mediana
- Grande
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Se concluye que ni el giro, ni el tamafo de la empresa poseen una relacién con
la variable ABC es decir no existe relacion entre la adopcidon o rechazo de ABC
y el tamafo o giro de la empresa, ello se puede observar graficamente en la

figura 3.11.

Para indagar sobre los motivos de no consideracion se les proveyo a los
encuestados una lista de diez y seis motivos, los cuales fueron redactados
tomando en cuenta diversos estudios precedentes. Dentro de los motivos de no
consideracion en la subsecuente figura 3.12 de estadisticos descriptivos se

encuentran:

* ElI no tener conocimiento de la metodologia, etiquetado como
“NOCONOCE’;

» Dificultad de control o monitoreo de ABC etiquetado como “DIFICULT?;

* No existe interés por parte de la alta direccion “NOINTERE?;

* Metodologia muy complicada “COMPLICA”;

* No se ha considerado por la cantidad de trabajo que implica su
desarrollo e implantacion “TRABAJO”;

» Falta de recursos “FALTAS”;

* No se ha considerado por la dificultad de la recopilacion de informacién
de los inductores de coste “INDUCTOR?”;

+ Consultoria costosa “CONSULT”;
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« ABC es costoso de implementar “ABCCOST”;

» Falta de un sistema de retribucién basado en el desempefio de ABC
“NORETRIB”;

* Rechazo de los empleados “RECHAZO”;

» Deficiencia de indicadores de desempeiio “INDICA”;

» El proyecto tuvo un mal lider “MALLIDER?;

* Informacion obtenida es historica “HISTORIC”; y

+ Entrenamiento deficiente “ENTRENAM”.

De acuerdo con los encuestados, los motivos de no consideracion son
principalmente porque no se tiene conocimiento sobre dicha metodologia
siendo la respuesta mas mencionada por 14 encuestados (moda) en un 50 por
ciento de los casos (ver figura 3.12. “estadisticos descriptivos sobre motivos de
no consideracion”, figura 3.13 de frecuencia llamada “no conoce” y grafico 3.14.
“no conoce ABC”). En la investigacidon de Cohen et al. (2005) realizada en
Grecia la no consideracion por desconocimiento de la metodologia ABC fue de

23.1 por ciento.
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Figura 3.12. Estadisticos Descriptivos sobre motivos de no consideracion

Estadisticos descriptivos

N Rango Suma
NOCONOCE 14 0 14
CONSULT 2 0 2
NOINTERE 5 0 5
SISTBUEN 4 0 4
FALTAS 4 0 4
DIFICULT 1 0 1
COMPLICA 1 0 1
TRABAJO 0
INDUCTOR 0
ABCCOST 0
NORETRIB 0
RECHAZO 0
INDICA 1 0 1
MALLIDER 0
HISTORIC 9 0 9
ENTRENAM 1 0 1
N valido (segun lista) 0
Figura 3.13.
NOCONOCE
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia|Porcentaje| valido acumulado
Validos 1 4 500 10 1000
Perdidos Sistema 14 50.0
Total 28 | 100.0
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Figura 3.14.

NO CONOCE ABC

— No conoce ABC

Otras Razones

Otras de las opciones mas mencionadas de no adopcion fueron que no existe
interés por parte de la alta direccion (ver figura 3.15 NOINTERE vy figura 3.16
No interés alta gerencia) con un porcentaje de 17.9 por ciento; que los
encuestados consideran que el sistema tradicional de costes es bueno (ver
figura 3.17 SISTBUEN y 3.18. Considera bueno sist. tradicional costes); y falta
de recursos disponibles para implementar la metodologia (ver figura 3.19
FALTAS vy figura 3.20 llamada falta de recursos), ambas opciones obtuvieron
14.3 por ciento respectivamente o dicho de otra forma la frecuencia de
respuesta fue 4. Otra respuesta obtenida pero en menor porcentaje es que la

informacion que arroja el sistema ABC es histérica con 7.14 por ciento. En
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Francia en un estudio similar realizado en 2007 la principal causa de no
adopcidn fue que la alta gerencia no aceptd su adopciéon con un 25 porciento y
que los costos de adopcidn eran considerados elevados con otro 25 por ciento
(Neumann & Cauvin, 2007). Dentro de las razones también se encontré que el
24.3 por ciento de las empresas francesas piensa que el sistema actual de

calculo de costes es el adecuado.

En la investigacion de Cohen et al. (2005) en Grecia se obtuvieron respuestas
muy similares. La justificacion mas mencionada de no intencion de adopcion
fue que los encuestados decian estar satisfechos con el sistema existente de
gestion contable (N=25), la segunda justificacion fue que la alta gerencia no
estaba interesada en ABC (N=21) y que cambiar el sistema de costos no era su

prioridad (N=21).

En su investigacion Pohlen y La Londe (1994) también obtuvieron la respuesta
de que la gerencia jugaba un papel determinante en si se debia proceder con
ABC o no. Segun Gary Cokins (1996) uno de los factores criticos de éxito de la
implementacion de ABC es que la gerencia compre la idea, es decir que estén
convencidos de su implementacion. Consistente con la literatura plasmada en
los renglones anteriores, Foster y Swenson (1997) en su investigacion empirica
sobre las medidas de éxito de ABC, encontraron que el apoyo de la alta

gerencia, el uso de la informacion de ABC para evaluar el desempefno o
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sistemas de incentivos son determinantes del éxito de la metodologia en

cuestion.

En el estudio de Innes et al. (2000) en Inglaterra la falta de interés y soporte de
la Alta gerencia so6lo obtuvo un 7 por ciento. Sin embargo, en un estudio
posterior en el mismo pais realizado por AI-Omiri y Drury (2007) se encontrd
que la falta de soporte de la alta gerencia y de los lideres del lanzamiento de

ABC es una de las razones de no consideracion.

En el estudio realizado a pequeifas y medianas empresas portuguesas (Vieira
Machado, 2008) del total de respuestas, el 59 por ciento indicé que no conoce
ABC. Se pregunté a los encuestados sobre su edad personal y con ese dato se
dedujo que el 72 por ciento de menos de cuarenta anos no conoce ABC.
Asimismo, otra respuesta de no adopcién fue que el 36 por ciento no tiene

interés en dicha metodologia.

Figura 3.15.
NOINTERE

Porcentaje | Porcentaje

Frecuencia |Porcentaje valido acumulado

Validos 1 5 17.9 100.0 100.0
Perdidos Sistema 23 82.1
Total 28 | 100.0
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Figura 3.16.

NO INTERES

ALTA GERENCIA

No interes Alta Ger.

17.9%
Otras Razones
82.1%
Figura 3.17.
SISTBUEN
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje valido acumulado
Validos 1 4 14.3 100.0 100.0
Perdidos Sistema 24 85.7
Total 28 | 100.0
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Figura 3.18.

CONSIDERA BUENO

SIST. TRADICIONAL COSTES

Otras Razones

85.7%

Sist. Tradic. Bueno

14.3%

Figura 3.19.
FALTAS$
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia [Porcentaje| valido acumulado
Validos 1 4 14.3 100.0 100.0
Perdidos Sistema 24 85.7
Total 28 | 100.0
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Figura 3.20.

FALTA DE RECURSOS

Falta $
14.3%

Otras Razones

85.7%

Disefio y razones sobre su Implementacion

El primer paso en el proceso de implementacion de ABC es determinar por qué
la compania esta implementando dicha metodologia y cual es su meta u
objetivo. En la encuesta a las compafias se les pidié indicar el grado de
importancia que tiene ABC para lograr una variedad de objetivos. Los objetivos
incluidos fueron: reduccion y administracion de costos; establecer el precio del
producto/servicio; medir y mejorar el desempefo por actividad; modelar los

costos; realizar presupuestos; analisis de la rentabilidad del cliente; decisiones

171



de producto/ servicio; nuevo disefio de producto/ servicio; valoracion de

inventarios.

Se les suministré una escala de likert de 5 puntos, donde 5 significa que
consideran que ABC es una herramienta muy importante para alcanzar el
objetivo y 1 no importante. Cuatro de los objetivos listados obtuvieron una
media de 4.6 de 5 puntos de la escala de likert, lo que significa que los
encuestados consideran que ABC es una herramienta util o importante para
lograrlos. Estos objetivos son: reduccion y administracion de costos; para
establecer el precio del producto/servicio; medir y mejorar el desempefio por
actividad y para modelar los costos. EI 100 por ciento de los encuestados
decidieron implementar ABC por todos los multiples propdsitos mencionados

anteriormente (N=9).

En la figura 3.21 posterior al parrafo se puede observar que la media de todos
los propositos es superior al 4.2 importante significado para la consecucion de
los objetivos. En todos los casos la moda es 5, es decir que consideran ABC
muy importante para la consecucion de todos esos objetivos y por ello
decidieron implementar la metodologia. Por ejemplo, en Francia la
determinacién del precio de venta es el objetivo mas importante para la
utilizaciéon de ABC (Neumann & Cauvin, 2007). En la figura 3.21 “estadisticos

descriptivos sobre razones de implantacién” la determinacién del precio de
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venta obtuvo una media de 4.6, es decir, también es un factor importante a
considerar como objetivo de adopcion para las empresas del sector logistico
Mexicano.

Figura 3.21. Estadisticos Descriptivos sobre razones de implantacién

Estadisticos descriptivos

N Minimo Méaximo Media Desv. tip.

REDUC 5 4 5 4.60 .548
PRECIO 5 5 4.60 .548
DESEMPEN 5 4 5 4.60 .548
MODELAR 5 4 5 4.60 .548
PRESUP 5 4 5 4.40 .548
RENTAB 5 4 5 4.40 .548
DECISION 5 3 5 4.40 .894
DISENO 5 3 5 420 1.095
INVENTAR 5 2 5 4.20 1.095
N valido (segun li 5

REDUC: Reduccion y administracion de costos.

« PRECIO: Para establecer el precio del producto/servicio.

« DESEMPEN: Medir y mejorar el desempefio por actividad.
» MODELAR: Modelar los costos.

« PRESUP: Para disenar presupuestos.

* RENTAB: Andlisis de rentabilidad del cliente.

« DECISION: Decisiones de producto/servicio.

« DISENO: Nuevo disefio de producto/servicio.
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« [NVENTAR: Valoracion de Inventarios.

A la mayoria de los encuestados que adoptaron ABC les tomé de 6 a 12 meses

la implementacion de la metodologia (ver figuras 3.22 y 3.23). Dicho de otra

manera el 40 por ciento de los que han implementado ABC lo hicieron en

menos de 6 meses y otro 40 por ciento lo hicieron entre 6 meses y 12 meses;

es decir, que en el 80 por ciento de las veces la metodologia ABC logré

implementarse en menos de 1 afio. Segun Stapleton et al (2004) en la mayoria

de las industrias el tiempo razonable de implementacion es de 6 a 12 meses.

Segun Dosch y Wilson (2007) uno de los factores criticos del éxito de ABC es

establecer una fecha meta de término de implantacién que ayude a mantener el

proyecto mas simple y flexible.

Figura 3.22

TIEMPO DE IMPLANTACION

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia [Porcentaje| valido acumulado
Validos Menos de 3 mese 1 16.7 20.0 20.0
De 3 a 6 Meses 1 16.7 20.0 40.0
De 6 a 12 Meses 2 33.3 40.0 80.0
Mas de 1 afio 1 16.7 20.0 100.0
Total 5 83.3 100.0
Perdidos No contest6 1 16.7
Total 6| 100.0
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Figura 3.23

TIEMPO DE IMPLANTACION

50

40 4

30 9

201

104

Porcentaje

Menos de 3 M De3a6M De 6-12 M Mas de 1 afo

En cuanto al tiempo que se lleva implementando la metodologia ABC en la
compainiia, el 33.3 por ciento de los encuestados menciond que tienen menos
de un ano, siendo éstos los mismos encuestados que en una respuesta
anterior sobre adopcion, mencionaron que la metodologia ABC esta siendo
implementada en su empresa, es decir, todavia estda en la fase de
implementacion. Otro 33.3 por ciento dijo tener ABC implementado entre 5y 10
anos, con lo cual se puede afirmar que el sistema ya esta consolidado. La
investigacion de Innes et al. (2000) obtuvo que el promedio de tiempo de uso
en Inglaterra es de 5.4 anos; en Nueva Zelanda el promedio de tiempo de uso

obtenido fue de 4.2 afos (Cotton, et al., 2002).
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Figura 3.24

TIEMPO QUE LLEVA UTILIZANDO ABC

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  valido acumulado

Validos no resp. 1 16.7 16.7 16.7
Menos de 1 af 2 333 333 50.0
De 3 a5 afios 1 16.7 16.7 66.7
De 5 a 10 afios 2 383 33.3 100.0
Total 6 100.0 100.0

La mayoria de los encuestados (60 por ciento) mencionaron que la propuesta
de adopcidn se origino en la alta gerencia, nuevamente corroborando el estudio
de Pohlen y La Londe (1994) de que la gerencia posee un papel determinante
en si se debe proceder con ABC o no. Dicho de otra manera por Cokins (1996),
el ABC debe tener el total apoyo y compromiso de la alta gerencia, si ésta
pierde el interés inicial, pone en riesgo la permanencia del ABC en la
corporacion. Segun una investigacion realizada por Toro Company Group de
Minneapolis a 11 lideres de proyecto de ABC, se encontré que para que ABM
logre sus objetivos la gerencia debe tomar el liderazgo y estar dispuesta a usar

la informacién obtenida por ABM para generar cambios (Williamson, 1996).
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Figura 3.25

ORIGEN

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado

Vélidos Alta Gerencia 3 50.0 60.0 60.0
Finanzas/Contralc i 16.7 20.0 80.0
Logistica 1 16.7 20.0 100.0
Total 5 83.3 100.0
Perdidos Sistema 1 16.7
Total 6 100.0
Figura 3.26

ORIGEN

Perdido ]

Alta Gerencia

Logistica

Finanzas
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Segun los encuestados, los participantes en el disefio del sistema ABC fueron
la alta gerencia (66.6%), los contadores (66.6%), el departamento de
informatica (50%) y los consultores (33.3%); siendo las respuestas estadisticas
de mayor frecuencia -moda- Alta Gerencia y Contabilidad. Segun Dosch y
Wilson (2007) para que ABC cobre fuerza en la organizacién, el equipo debe

incluir miembros de diferentes departamentos en el disefio e implementacion.

En una investigacion precedente en Estados Unidos en 1998 se concluy6 que
se requiere un alto grado de compromiso y soporte de la Alta Gerencia
(Krumwiede, 1998). El estudio de Innes et al. en Inglaterra (2000) obtuvo datos
similares; en dicho estudio, los contadores internos dominan el hecho de
involucrarse en el disefo del sistema (90.3%); en su estudio el segundo lugar lo
ocupan los consultores con un 48.4 por ciento y el tercer lugar los del
informatica o sistemas (22.6%). En la réplica de Cotton, et al. (2002) en Nueva
Zelanda nuevamente los contadores dominaron en implicaciéon con un 91.7 por
ciento, el segundo lugar lo obtuvieron los de sistemas o informatica con 30 por
ciento y los consultores obtuvieron el tercer lugar junto con el departamento de
produccion con 28.3 por ciento respectivamente. Segun Al-Omiri y Drury (2007)
es importante que los empleados ajenos al departamento contable se
consideren duefios de la metodologia, es decir, que se sientan parte del

sistema, que comprendan el ABC y lo acepten.
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Figura 3.27

Participantes en el Disefio de ABC

ALTAGERE  MKT CONTAB LOGISTIC IS EMPLEADC LIDER6S CONSULTSE

N Validos 4 1 4 0 3 0 1 2
Perdidos 2 5 2 6 3 6 5 4
Beneficios de ABC y éxito

Refiriéndose a los resultados financieros de la implementacion de ABC, el 40
por ciento de los encuestados piensa que ha sido muy exitosa en dichos
términos. Otro 40 por ciento estima que ha sido exitoso el resultado financiero y
un 20 por ciento restante considera que ha sido algo exitoso. Es importante
mencionar que ninguno de los encuestados dijo que la implementacion de ABC
ha sido un fracaso. Dichos resultados son comparables al estudio de Cotton et
al. (2002) realizado en Nueva Zelanda, donde un 85.71 por ciento de los
encuestados consider6 que la inversién realizada en ABC ha sido benéfica en

términos financieros para sus organizaciones.
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Figura 3.28

RESULTADO FINANCIERO

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1=Muy exitosa 2 33.3 40.0 40.0
2= Exitosa 2 333 40.0 80.0
3= Algo exitosa 1 16.7 20.0 100.0
Total 5 833 100.0
Perdidos Sistema 1 16.7
Total 6 100.0
Figura 3.29
Exito Financiero
2.5

Desv. tip. = .84
Media = 1.80
N =5.00

Frecuencia

1.00 2.00 3.00
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Los encuestados adoptaron la metodologia ABC con nueve propdsitos en
mente; de dichos propdsitos antes mencionados, al menos en el 50 por ciento
de los encuestados se cumplieron todos los propdsitos. Los que mas se han
satisfecho son: el establecimiento de precio del producto/servicio (SATPRECI)
en el 100 por ciento de las compafias; el modelar o disefiar los costos
(SATMODEL) con un 100 por ciento también; la reduccion y administracion de
costos (SATREDUC) con un 66.6 por ciento y el analisis de rentabilidad del

cliente (SATRENTA) con un 66.6 por ciento.

Figura 3.30

Frecuencias de Objetivos que se Satisfacen con ABC

SATREDUCSATRENTA SATPRECI SATDECISSATDESEN SATDISENSATMODEL SATINVEN SATPRESU

N Validos 4 4 5 3 3 s 5 3 3
Perdidos 2 2 1 3 3 3 1 3 3
Varianza .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

Es importante mencionar que la metodologia ABC no es la unica que se utiliza
en estas companias; el 66.6 por ciento de los que adoptaron ABC igualmente
estan utilizando Cuadros de Mando Integral o herramientas de medicion del
rendimiento, también conocidas como Balance Scorecards o métricos para
medir el desempeino en conjunto con ABC. Otras herramientas mencionadas

que se utilizan a la par que ABC son ISO 9000, MRP y ERP39; todas

% Sistemas de planificacion de recursos de la empresa, en inglés Enterprise Resource Planning
(ERP).
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mencionadas con una frecuencia de 2 respuestas. Segun los resultados de
Innes et al. (2000), el éxito de ABC estd asociado con su sinergia para
vincularse a otras actividades como lo son la Gestion Total de Calidad (TQM).
En Ripoll y Tamarit (1999, p. 8) se introdujo la afirmacion ‘es conveniente que
sea Implantado de manera paralela a ofros sistemas de informacion”
obteniendo una media de 3.69 sobre 5 puntos en las empresas espafnolas que
estan utilizando el sistema. Tsai y Kuo (2004) también afirman que ABC es
frecuentemente aplicado junto con otras técnicas de administracion de
manufactura tales como JIT y TQM. Ferreira (2005) afirma que ABC contribuye
al desarrollo de otras iniciativas para una mejor administracion como analisis de
capacidad, mejora continua, generacion de valor, sistemas de calidad 1SO,
entre otras. Banker et al. (2008) demostraron que ABC utilizado en conjunto
con practicas de clase mundial (WCM) puede llevar a las empresas a obtener
beneficios significativos, pero argumentan que ABC por si solo, es poco
probable que incremente el rendimiento de la planta de manufactura, es decir,
que respaldan lo ya dicho por Innes et al (2000) y Ripoll y Tamarit (1999).
Kaplan (2001) establece que ABC, los cuadros de mando y EVA pueden
implementarse independientemente, pero si se integran las tres herramientas,

las empresas pueden obtener mayores beneficios.
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Figura 3.31

Cuadros de Mando o herramientas de
medicion del rendimiento

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1 4 66.7 100.0 100.0
Perdidos Sistema 2 33.3
Total 6 100.0
Figura 3.32

Cuadros de Mando

Cuadros de Mando—l

—

Otras Herramientas
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A los encuestados se le proveyd con una lista de enunciados para indagar
sobre sus experiencias con la adopcion de ABC. Se utilizé una escala de likert
de 5 puntos, donde 5 significa totalmente de acuerdo y 1 significa totalmente en
desacuerdo. La moda en todos los casos fue 4 y 5, es decir, que para todas
las afirmaciones los encuestados estuvieron de acuerdo y totalmente de
acuerdo. Las afirmaciones son:
e 1S= Es conveniente que el ABC sea implantado de manera paralela a
otros sistemas de informacion.
 DECIS= EI ABC es una herramienta util para la toma de decisiones.
» $%= El disefio del sistema ABC es costoso.
« VENT= La implementacion de ABC es considerada una ventaja
competitiva para mi empresa.
* INFOPRE=EI grado de precision de la informacion arrojada por un
sistema de ABC es alto.
« SERV= La aplicacion de ABC ha contribuido a mejorar el servicio al
cliente.
* RS$LOG= La aplicacién ha contribuido a reducir los costos logisticos.
« OUTS=El ABC ayuda a decidir si una actividad debe subcontratarse
(outsorcing).
* UTILSIC=La informacién proporcionada por el sistema ABC ha mejorado

la utilidad de los sistemas de gestion para el control de los procesos y
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los comportamientos de cuantos intervienen en las actividades
analizadas.

COMPORT=La medicién del desempeio de las actividades establecido
por el ABC ha permitido establecer sistemas de incentivos que premien
o castiguen los comportamientos.

ACCEXITO=La participacion del departamento de contabilidad en la
implementacion de ABC contribuy6 a su éxito.

ISEXITO=La participacion del departamento de informatica en Ila

implementacion de ABC contribuy6 a su éxito.

Figura 3.33

Afirmaciones sobre ABC

IS DECIS $3% VENT NFOPRE SERV R$LOG OUTS UTILSICOMPORCCEXITISEXITO

Validos 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Perdid 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

420 440 360 AP0 496 4790 400 3B0 460 490  A20 460

Mediana 400 400 400 400 400 500 500 400 500 400 400 5.00
4 4 4 48 48 5 5 4 5 4 42 5

Desv. tip. A7 548 1.140 .837 .837 1.095 1.095 1.140 .548 A47 .837 .548

a.Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Hubo dos afirmaciones con una media de 4.6 sobre 5 puntos. Es muy

importante subrayar que una de ellas fue que la informacion proporcionada por

el sistema ABC ha mejorado la utilidad de los sistemas de gestion para el

control de los procesos y los comportamientos de las personas que intervienen

en las actividades analizadas. Esta afirmacidon reconfirma la utilidad del ABC
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para dirigir el comportamiento, y, por ende su relacion con los postulados
enunciados desde la Teoria Positiva de la Contabilidad para los sistemas de

gestion.

La segunda afirmacién que obtuvo la media mas elevada fue que la
participacion del departamento de Informatica en la implementacion contribuyd
al éxito de ABC. En las llamadas telefénicas de seguimiento algunos de los
comentarios fueron en relacion a la importancia de tener sistemas de coémputo

en la empresa con software especializado para poder implementar ABC.

Problemas de implementaciéon de ABC

Dentro de los problemas encontrados por los encuestados en el proceso de
implementacion de ABC se encuentran que los servicios de consultoria son
caros (consult$) y que existe una dificultad en la recopilacién de informacién de
los inductores de costo (induccos). Estas dos respuestas representan el 40 por
ciento de todas las respuestas proporcionadas, con 20 por ciento
respectivamente. Los encuestados también mencionaron los siguientes
problemas: gran consumo de tiempo, se requiere un cambio en la cultura
organizacional, existe resistencia al cambio y hay una deficiencia de
indicadores de desempefio. Investigaciones precedentes y fuentes secundarias

de informacién corroboran estas respuestas.
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Figura 3.34

Frecuencia de problemas
de implementacion

N Desuv. tip.

NOINDICA 2 .000
MUYPRONT 1

CULTURA 3 .000
GRANT 3 .000
CONSUL$ 4 .000
NOCAMBIO 3 .000
INDUCCOS 4 .000
N valido (segun lista) 20

NOINDICA: deficiencia de indicadores de desempefo.

MUYPRONT: es muy pronto para determinar los problemas de
implantacion.

CULTURA: Requiere cambio en la cultura organizacional.

GRANT: gran consumo de tiempo.

CONSULTS$: los servicios de consultoria son caros o consultoria
costosa.

NOCAMBIO: resistencia al cambio de costos organizacionales.
INDUCCOS: existe una dificultad en la recopilacion de informacién de

los inductores de costo
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Saez (1994) y Garbey (2003) han documentado que la implementacion de ABC
es normalmente costosa y compleja; que la seleccion de inductores de costes y
las actividades es dificil y que los calculos no son faciles de entender. Lin et al.
(2001) mencionaron que la informacion obtenida de ABC corre el riesgo de no
ser bien aceptada por todos los empleados, es decir, es posible que haya
resistencia. En Innes et al. (2000) dentro de los factores que limitan la adopcién
de ABC con 36 por ciento de respuesta se encontré como prioritario el costo en
recursos y personal; la identificacion de inductores de costo obtuvo un 19 por
ciento. En una investigacion realizada por Sanchez Rebull (2003) de la
aplicaciéon de ABC al sector hotelero se concluyé que a veces resulta dificil
distinguir el objeto de coste o servicio con la actividad realizada para su
prestacion. En el estudio de Cohen et al. (2005) en Grecia, el problema mas
mencionado fue el referido a las dificultades técnicas que encontraron en torno
a la seleccidn de inductores de coste y recoleccion de informacion; el segundo
problema mencionado fue el aumento de costos en personal especializado e

infraestructura, y el tercero fue la oposicion de los empleados.

3.10. Limitaciones de la Investigacién en su fase exploratoria

Este trabajo tiene varias limitaciones, ademas de aquellas relacionadas con el
método de encuesta, tales como el uso de medidas objetivas o preceptuales y

el uso de una muestra aleatoria (Young, 1996. En Naranjo-Gil y Dardet Espejo,
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2006). Este estudio se centra en un sélo sector y no permite analizar la
direccion causal entre las variables. De acuerdo con Young (1996) la
causalidad no puede ser evaluada en estudios de tipo corte seccional
realizados en un momento determinado del tiempo, como el que se ha llevado

a cabo en la presente investigacion.

La mayor desventaja de confiar en un unico sector es que la generalizacién de
los resultados debe hacerse con mucho cuidado. Aunque se cree que el sector
logistico es adecuado para contrastar algunas de las ideas que desde la teoria
se desprenden con caracter emergente para estas nuevas herramientas de
gestion en dicho sector, puede contener idiosincrasias que no hayan sido
consideradas. En principio, la argumentacion teorica que, junto al estudio
exploratorio realizado mediante analisis estadisticos, ha conducido a las
proposiciones que en el siguiente capitulo son enunciadas, refuerza la
significacion y representabilidad de los resultados, pudiendo ser usados en
otras investigaciones que repliquen la presente investigacion, lo cual permitira

aumentar la generabilidad de los mismos (Young, 1996).

Se utilizé un enfoque positivo, el cual para los criticos de la contabilidad
positiva es un enfoque que no puede explicar convincentemente todo el
universo observado de la contabilidad, se le considera reduccionista ya que

existe la creencia de que cualquier problema de estudio puede reducirse con
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éxito a un subconjunto de si mismo como en este caso el subconjunto lo
constituye el sector logistico mexicano. Es reduccionista en cuanto a la
consideracion de los fendmenos, solo estudia los econémicos obviando la

complejidad de los fendbmenos sociales. (Larrinaga-Gonzalez, 1999).

Como justificacion de las limitaciones que presenta el enfoque positivo es
importante insistir que ninguna teoria, en ninguna disciplina, explica de forma
universal todo lo observado. Asi pues el hecho de no poder explicar toda la
realidad con la presente investigacion, no invalida los logros conseguidos.
Como acertadamente sostienen Prieto y Pérez (1992, p. 652) y Monterrey
(1998) “wna metodologia no debe ser abandonada simplemente porque no

puede explicar y predecir todos los fenomenos observados’.

Con el fin de paliar, en alguna medida, las limitaciones del analisis exploratorio,
basado en encuestas, a continuaciéon se propone el estudio de dos casos
buscando el objetivo de profundizar en el analisis causal de las variables que
intervienen en el éxito/fracaso y en la consecucion de los objetivos respecto al

papel asignado al ABC.
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4. ANALISIS EXPLICATIVO: EL METODO DEL ESTUDIO DE

CASO

4.1 Justificacion de la metodologia de investigacion

Con el objetivo de abordar de forma adecuada la investigacién empirica en su
fase explicativa, se ha optado por el método de investigacion llamado estudio
de caso, el cual forma parte de la investigacion cualitativa. En la investigacion
cualitativa se capturan datos del contexto en el cual los eventos ocurren, en un
intento para describir estos sucesos, se obtienen las perspectivas de los
individuos participantes en los eventos y se utiliza la induccion para derivar
posibles explicaciones basadas en los fenbmenos observados (Martin Muela,

2004).

Se ha optado por el estudio de caso ya que se desea saber el cdmo y por qué40
del éxito o fracaso de implementacion del coste basado en actividades en las
empresas del sector logistico mexicano, se busca conocer en profundidad las
caracteristicas de dichas compafiias, sus objetivos de implementacién del ABC,

las limitaciones a las que se enfrentaron para su adopcion, la utilidad financiera

% Segln Yin (2003) el estudio de caso puede ser utilizado para investigaciones explicativas,
respondiendo a las preguntas de por qué y como. El estudio de caso se basa en eventos
contemporaneos.
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obtenida, si el ABC sirve como herramienta para el logro de una ventaja

competitiva y como, entre otros.

Para justificar el empleo del método del caso, es preciso primero definirlo. El
método del caso, el cual tuvo un declive en su uso a partir de los afios sesenta,
resurgio como herramienta de investigacion a partir de los afos ochenta tanto
en Estados Unidos como en Europa (Langley & Royer, 2006). Su popularidad
y legitimidad aumentaron desde el trabajo seminal de Eisenhardt (1989) y de
Leonard- Barton (1990), aplicado en organizaciones, y de Yin, en 1994, desde

el punto de vista metodoldgico (Yin, 2003; Kisfalvi, 2006).

Se puede definir este método como el estudio en profundidad de al menos un
caso, donde caso significa fendmeno, tema o materia en cuestion; el caso se
estudia como un sistema limitado, donde no se excluye ninguna técnica de
recoleccion de informacion, pudiendo ser etnografico o histérico. Segun
Schramm (1971, En Yin, 2003) la tendencia central en todos los estudios de
caso es que tratan de iluminar una decision o decisiones, por qué fueron

tomadas, como fueron implementadas y con qué resultado.

El uso del método de caso esta instituido sobre la idea de que el conocimiento
valido o confiable se adquiere a través del contacto directo, proximidad, detalle

y singularidad; por lo tanto el conocimiento adquirido es mas profundo y mas
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perceptivo que cuando se utiliza el método de encuesta. Aunque el uso de
multiples casos es una de las fortalezas de éste método ya que permite utilizar
la l6gica para crear deducciones entre patrones similares o explicar patrones
diferentes entre pares de casos, no se excluye la posibilidad de recoleccion de

informacion de un solo caso (Langley & Royer, 2006).

Los estudios de caso pueden ser de dos tipos: intrinsecos o instrumentales.
Los estudios de caso intrinsecos tienen como objetivo proveer un mejor
entendimiento de un caso en particular; por otro lado, los estudios de caso
instrumentales tienen como objetivo proveer explicaciones en profundidad
sobre un asunto, o para desarrollar generalidades; sin importar el tipo, los
estudios de caso pueden utilizarse para la creacion de teorias o para testarlas
(Benbasat et al, 1987; Langley & Royer, 2006). El elemento clave es el
enfoque en el caso, es decir, la entidad especifica bajo estudio, la cual puede
ser una persona, grupo, organizacion, una relacion, evento, proceso o

problema.

El método del caso es una herramienta ideal, ya que como lo describe Yin
(1981, 1994):
S/ uno esta deseoso de responder "como” y 'por qué", los estudios del
€aso son la estrategia mas adecuada. En ofras palabras, el método del

caso es un modelo de prueba de la teoria, que puede servir no solo para
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documentar la existencia o no de cilertas practicas, sino tambien para
confirmar como y porquée esas practicas fienen o no que ser implantadas.
Estas cuestiones se conocen mejor a traves de la conversacion directa
con ejecutivos y recogiendo dafos dentro de las organizaciones que
intentando inducir, causalmente, simples modelos de formas de regresion
con mas bajo poder explicativo

El méfodo del caso se caracteriza por el examen infenso de una entidad
singular, proporcionando una rica descripcion de una situacion (Prieto

Moreno, 1997, p. 167).

Asimismo, el estudio de caso es una herramienta magnifica para reunir
informacion sobre un fendmeno en muchas dimensiones, con o sin descripcion
numerica, aunque por naturaleza suelen ser cualitativos (Benbasat, et al,

1987).

En la presente investigacion se aplica a dos empresas, proporcionando una
profunda descripcion sobre la adopcidén del modelo ABC, al tiempo que ofrece
un rico detalle de la empresa, asi como lecciones y esclarecimientos para que
los lectores puedan transferirlos a su propia experiencia (Langley & Royer,
2006), y poder asi evitar los errores y aprovechar los aciertos que otros antes

han experimentado.
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El estudio de caso es una técnica util cuando el fenomeno a investigar, llamese
en ésta investigacibn empresa logistica, ‘es e/ resultado de la interaccion
compleja de multiples facfores y su descripcion y posterior explicacion
requieren Informacion endogena procedente de fuentes primarias multiples’

(Azofra, et al, 2004, p. 351).

En el estudio de caso, los datos*' pueden obtenerse de diversas formas,
incluyendo la entrevista*2 personal, la observacion, las descripciones
cualitativas y la informacidn econémico financiera de una compainiia, archivos
internos; asi como incorporando datos de fuentes secundarias de informacién
sobre dicha empresa. La utilizacion de distintas fuentes de obtencién de
evidencia en el estudio de caso, permite triangular la informacion para su

validacion interna.

Diversos dilemas éticos pueden surgir con el uso de los casos de estudio, pero
existen principios basicos que el investigador debe de aplicar para no caer en
dichos problemas: por ejemplo que no haga dafio, y preferentemente lo
contrario, que al realizar el estudio de caso genere bienestar; debe proteger los
derechos de privacidad y confidencialidad de los individuos que involucre en el

caso; debe informar a quien estudie o quien provea informacion de los

“! Donde datos significa lo que el investigador ve, observa, escucha, lee, toca o siente (Langley
& Royer, 2006).

2| a entrevista es una especie de conversacion elaborada de manera sistematica, se utiliza ya
sea una libreta de apuntes o una grabadora portatil y la técnica depende de la habilidad del
investigador para conducir la conversacion (Muela Meza, 2004).
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beneficios y riesgos de la investigacion en cuestion, y debe asegurarse de que
los participantes tengan la oportunidad de decidir si desean o no participar, en

lo que se conoce como consentimiento informado (Langley & Royer, 2006).

En el estudio de caso es esencial describir el contexto en el cual se inscribe el
fendmeno de estudio, ya que es una metodologia clinica, basada en el trabajo
de campo, siendo segun Santidrian (2003, p. 145) “e/ area de /as ciencias de la
gestion donde este meéefodo de investigacion empirica se ha revelado

especialmente fructifero’.

El método de caso procura brindar una buena percepcion del funcionamiento
de un fendbmeno y de las maneras en que se comportan las variables, factores
o elementos que lo componen, donde sus conclusiones pueden ser tomadas
como presunciones tedricas o hipétesis de una investigacion posterior y usar
estas hipotesis para explicar hechos (Wynarczyk, 2002). Seria esta propuesta
de Wynarczyk una aplicacion del método del caso para la fase 1 mencionada
en el apartado 3.2., la cual, desde el punto de vista metodoldgico, cobija
parcialmente el analisis exploratorio del capitulo anterior aplicado a multiples
casos, habiéndose obtenido del mismo una serie de conclusiones susceptibles
de verificar o refutar mediante un analisis de casos en profundidad con caracter

explicativo —fase 3- a la luz de la teoria propuesta como marco tedrico.
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En este contexto, el estudio de casos para el analisis de cuestiones relativas a
la implantacion y funcionamiento de sistemas de informacion es justificado,
segun Benbasat et al. (1987), debido a la necesidad de estudiar los sistemas
de informacidén en donde se desarrollan y conocer el estado de la cuestion. El
estudio de caso se enfoca en el estudio de eventos contemporaneos (Yin,

1994).

También se justifica el método por la posibilidad de comprender la naturaleza y
dinamicidad de los procesos que los conforman, captando su complejidad. El
estudio de caso posee un gran potencial en la contabilidad de gestion, ya que
es capaz de profundizar en la naturaleza de las practicas contables internas,
explicando los objetivos por los cuales son implantadas, estudiando su
evolucion, analizandolas como parte integrante de un sistema social y

organizativo complejo (Santidrian, 2003).

El uso del estudio de caso en la presente investigacion se justifica también en
palabras de Jensen (1983), quien precisé que muchas e importantes
predicciones que se derivan de la Teoria Positiva de la Contabilidad y de la
empresa son caracterizaciones de las relaciones contractuales, y gran cantidad

de la evidencia es de naturaleza cualitativa e institucional (En Santidrian, 2003).

197



En esta linea, propuesta por Jensen, el propdsito del método del caso, en el
que pretendemos profundizar en este capitulo, es el conocimiento de los
procesos organizativos que pueden influir en los comportamientos del contexto
concreto, el cual puede apoyar a especificar las condiciones bajo las cuales se
puede esperar que esos comportamientos se reproduzcan, es ahi donde el

método de caso justifica su generalizacion.

Para Otley y Berry (1994) el método del caso puede proporcionar mayor
entendimiento del papel relativo de la contabilidad y de otros controles en la

gestion del rendimiento empresarial.

Como todo método de investigacion presenta limitaciones. Se tiene el prejuicio
de que carece de rigor ya que el investigador puede ser un factor de ofuscacién
y que sus creencias o puntos de vista lleguen a influir en los descubrimientos y
conclusiones. Otra preocupacion es que sus conclusiones sean poco
generalizables (Muela Meza, 2004). Con el fin de aminorar dicha preocupacion,
la presente investigacion completa esta fase tres con la incorporaciéon de dos
casos explicativos, para la puesta en riesgo de los postulados o presunciones
tedricas extraidas de la teoria y la observacion previa, para darle mas
confiabilidad a los resultados. En consecuencia, las conclusiones generales se
alimentan del proceso en su conjunto. Se sustentan, pues, en la teoria, en

estudios precedentes, en la encuesta exploratoria enviada a la totalidad de la
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poblacidn objeto de estudio, y en el analisis de dos casos con el objetivo

anteriormente mencionado, a propuesta de Jensen.

Segun Yin (1994), los estudios de caso, como los experimentos si son

generalizables a proposiciones teoréticas, mas no a poblaciones o0 universos.

Las razones de la inhibicidn de este tipo de actividad investigadora se derivan de

diferentes circunstancias, entre otras:

1. Dificil acceso a las organizaciones

2. Dificultades para distinguir los buenos campos de investigacion
de los malos

3. Reducido numero de investigaciones en revistas conocidas

4. Ausencia en los programas de doctorado de la ensenanza de
técnicas para la observacion, entrevistas, busqueda de
informacion, etc.

5. Imposibilidad de realizar la investigacion en las universidades,
sobre bases de datos ofrecidos por el mercado, centros de
documentacion o informes periodicos, tal y como es posible
realizarlo en contabilidad financiera.

6. Falta de experiencia con las organizaciones, etc.
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A pesar de estas circunstancias, el método del caso proporciona una alternativa
util frente a las formas convencionales de investigacion en las ciencias de la
gestion, a las que Mitroff, et al. (1974) ha dirigido una acerba critica. Para este
autor, los métodos de investigacion, normalmente utilizados, ignoran la
necesidad de observar la realidad, no so6lo a la hora de formular proposiciones
tedricas, sino también en el momento de contrastarlas empiricamente. En su
lugar, argumenta, los investigadores usan una aproximacion deductivo formal
(con axiomas, modelos y teoremas) o una aproximacion inductivo formal (con
reglas bien especificadas para recoger datos y probar hipédtesis), alternando
entre la construccion de modelos cada vez mas complejos y aplicaciones que
modelan la solucién, sin cuestionarse las hipotesis de partida o sin intentar
implantar, ensayar y probar sus soluciones. Los investigadores convencionales
en las ciencias de la gestidn parecen dar vueltas en las mas altas copas del
arbol, sin intentar acercarse al fenomeno que ellos intentan aprehender o influir

(Prieto Moreno, 1997).

El objetivo de utilizar el método de caso en el capitulo cuatro, es el de
profundizar en el analisis exploratorio previo en cuanto a determinar las causas
que explican el proceso de cambio de sistemas de informacién contable
internos; analizar su conexidén con el disefio organizativo de la empresa;
profundizar en el papel asignado a los sistemas de informacion contable

internos dentro de las organizaciones, conocer el porqué se implementan
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nuevos sistemas de gestion y con qué resultado, explicar la toma de
decisiones, que es el punto central de un estudio de caso (Yin, 1994; Azofra, et

al, 2004).

4.2 Etapas de la Investigacién

Si bien en el estudio de caso el desarrollo de fases o etapas de investigacion
no es lineal, ya que es un proceso complejo e interactivo, sin embargo, si
conlleva una secuencia logica de etapas para dotar de solidez y rigurosidad a
esta estrategia de investigacion; ya que su falta de rigurosidad es una de las
criticas mas severas. A continuacion se explican brevemente las etapas

concretas llevadas a cabo hasta la realizacion de los estudios de caso.

a) Delimitacion del marco tedrico desde el cual se pretende enfocar la
investigacion, el cual es esencial para el disefio de la misma y para
orientar el levantamiento de informacion y su interpretacion. En el
capitulo primero se presento la Teoria Positiva de la Contabilidad, como
una expresion mas de la Teoria de la Agencia.

b) Aplicacion del instrumento de encuesta con el objetivo de realizar un
estudio exploratorio del estado de la cuestion, es decir, observacién de
la situacion de adopcion, implementacion, rechazo y fracaso del coste

basado en actividades en el sector logistico mexicano, a fin de poder
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conocer el contexto actual concreto, y poder asi robustecer las
predicciones y proposiciones formuladas con la teoria al objeto de
consolidar y/o ampliar sus postulados tedricos, para en una etapa
posterior completar la fase explicativa mediante el uso de la
metodologia del analisis de casos.

Seleccion de las empresas caso de estudio. En esta etapa se realiz6 la
seleccion de companias, se selecciond a una corporacion que hubiese
tenido éxito en la implantacion de ABC y otra que hubiese tenido
rechazo o fracaso en su implementacion, con el fin de realizar un
estudio de dos colas, en el que se presenten las situaciones opuestas y
las caracteristicas de cada una, a fin de lograr desentraiar los factores
que inciden en el éxito y fracaso de la implementacion de dicha
metodologia. Igualmente se pretende, que la informacion obtenida
pueda ser util en otros casos, asi como contrastar las presunciones
tedricas o hipotesis vertidas desde la teoria y el estudio exploratorio. Se
eligio a las empresas caso de acuerdo a ciertas caracteristicas
ambientales y organizativas -tales como cien por ciento mexicana, de
tamano mediano a grande, presencia solida con amplia reputacion en el
pais- se consideraron como mas representativas del grupo
seleccionado, y con mas posibilidades de llevar a cabo una productiva

investigacion.
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d) Recogida de Informacién. El estudio de caso se ha prolongado por 2
anos durante los cuales se ha recabado informacion cuantitativa y
cualitativa. Se sostuvieron entrevistas con gerentes de cada una de las
empresas lideres del proyecto de implementacién del coste basado en
actividades, y personal del area contable. Para la realizacién de las
entrevistas se utilizo el guidn de entrevistas*3 de Malles (2005) donde se
indica que deben obtenerse datos tales como informacién de la empresa
y persona que se entrevista, datos mercantiles de la organizacion, datos
de clasificacion de costes, su imputacion, entre otros. Se realizaron
tanto entrevistas personales como grupales, las entrevistas fueron semi-
estructuradas y dirigidas44 donde se llevé un registro de la informacion
con el fin de transcribir con fidelidad y exactitud, de ser posible
textualmente la informacion obtenida. Al utilizar la entrevista se tiene la
oportunidad de precisar y aclarar las preguntas, ademas de que se
cuenta con la oportunidad de observar la reaccidn del entrevistado,
gestos, ademanes, tonos de voz;, con lo que se pueden apreciar
actitudes y prejuicios (Garza, 1988; Garcia Martinez, 2001). Asimismo,
se obtuvieron evidencias por medio de la observacion directa y de

fuentes secundarias como lo es la pagina de Internet de cada una de las

# El guién de entrevistas, también conocido como guia para la entrevista es una forma de
cuestionario que permite el empleo de formas alternativas y flexibles de formular las preguntas
cuando sea necesario (Goode, 2000).

* Segun Garcia Martinez (2001, p. 137) “Es aquella entrevista en que el entrevistador disefia
las preguntas sobre algunos temas cuyas respuestas se desean obtener y que dirige a los
entrevistados”. La creacion y utilizacion de un guion de entrevista es una solucion al problema
de uniformidad, y facilita el comparativo entre casos (Goode, 2000).
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empresas. El uso de diferentes fuentes segun Santidrian (2003) se
conoce como proceso de triangulacion e incrementa la credibilidad de la

evidencia encontrada. y con ello la calidad del estudio de los casos.

e) Andlisis de la evidencia. En esta fase, se realiza el examen,

categorizacion y tabulacion de la evidencia obtenida, contrastandola con
las proposiciones enunciadas a priori. Se ha analizado la evidencia a
medida que se ha ido obteniendo, siguiendo las recomendaciones de
Hartley (1994) y Maxwell (1997), puesto que las ideas que emanen del
analisis de datos pueden continuar redefiniendo el foco de interés de la
toma de datos a posteriori (En Santidrian, 2003). Se trata en esta etapa
de abundar en el proceso de especificacion de las condiciones
susceptibles de cierta generalizacion.

Redacciéon de los casos. La informacion se fue redactando en el
momento que fue recopilada, con el fin de apegarse fielmente a los
comentarios y plasmarlos como citas textuales; con la intencion de
captar el mensaje, tanto verbal como no verbal obtenido mediante la

observacion en el momento de la entrevista.

En definitiva, las etapas de la investigacion han pretendido completar el ciclo
circular del método hipotético deductivo: con el marco teérico propuesto en el
capitulo 1, junto al marco conceptual, presentado en el capitulo 2 desde la

revision exhaustiva del estado del arte, y a la observacion general de los datos
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del sector/pais que nos ocupa en el capitulo 3, se han formulado una serie de
proposiciones con el animo de ampliar y de nuevo enlazar, a través de su
contrastacion mediante el analisis explicativo de dos casos, con los postulados

generales de la teoria que ampara el presente estudio.

4.3. Formulacién de Proposiciones

ABC Apoyo de /a alta gerencia

En diversos estudios empiricos de ABC se han identificado factores
relacionados con el éxito de implementacion de dicha metodologia. Uno de los
factores mas mencionados es que se requiere el total apoyo de la gerencia
(Norkiewicz, 1994; Shields, 1995; Cokins, 1996; McGowan & Klammer, 1997;
Norris, 2002; Huicochea, 2003; Barrett, 2004; Bertrand & Mevellec, 2004;
Chauvey & Naro, 2004; Hicks, 2005; Al-Omiri & Drury, 2007). En un estudio en
profundidad realizado en Inglaterra, Norris (2002) también corroboré este factor
como critico del éxito. Igualmente, en otro estudio realizado por McGowan y
Klammer (1997), la implicacion de la gerencia fue el segundo factor mas
mencionado por su relacion con la satisfaccion de implementacién de ABC
(Major & Hopper, 2005). Pero ¢ qué significa el total apoyo de la gerencia? Lo
que realmente significa es que ‘s/ e/ jefe dice que va a suceder, sucede”

(Barrett, 2004, p. 72), sin importar si la gerencia ve la iniciativa como que
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agrega valor o no. Sin embargo, si el ejecutivo o gerente se aleja del proyecto o
deja de trabajar para la organizacién, el ABC flaquea. El apoyo e implicacion de
la direccion al proyecto ABC se observa por la afirmacion de su caracter
estratégico, la participacion activa y por el desbloqueo de medios importantes
(Bertrand & Mevellec, 2004; Chauvey & Naro, 2004). Norkiewicz (1994) afirma
que el proyecto de ABC para que sea exitoso debe tener un compromiso de
arriba hacia abajo, es decir, de la alta gerencia hacia los empleados. Estos

elementos se concretan y completan en la siguiente proposicion:

P1: El éxito del Modelo ABC esta positivamente relacionado con el apoyo de la
alta gerencia y su empeno por implicar, a través del mismo, a los miembros de

la organizacion.

ABC utilizado paralelamente a ofras herramientas de mejora de procesos

En una investigacion realizada por Shields (1995) en Estados Unidos, el autor
identifica 17 factores relacionados con el éxito de ABC, uno de ellos fue que la
percepcion de éxito se encuentra relacionada a la integracion de ABC con
estrategias competitivas tales como TQM y JIT. Otro factor analizado fue la
vinculacién con medidas de desempefo, donde se evalua y retribuye el
esfuerzo de los empleados, es decir, se les da un incentivo por su esfuerzo en

la contribucion al éxito de ABC (AI-Omiri & Drury, 2007). Asimismo, desde la
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Teoria Positiva de la Contabilidad, Watts y Zimmerman establecen que como
cada individuo actua para maximizar su beneficio, se debe establecer un
sistema de vigilancia para controlar las acciones del agente, y un sistema de
incentivos para dirigirlas y garantizar la contrapartida del principal, ya que, en
caso de no existir regulacion de los incentivos, el agente y el principal podrian
actuar de forma oportunista en cuanto a la eleccién de un comportamiento que
convenga a sus intereses. El uso del Modelo ABC junto con otras herramientas
de gestidn es recomendable, al verse fortalecida su capacidad para asumir el
triple papel asignado desde el marco tedrico propuesto: asignar informacion y

derechos de decision, evaluacion y control y regulacién de incentivos.

Bajo este planteamiento se aborda la siguiente proposicion:

P2: El éxito del Modelo ABC esta positivamente relacionado con su utilizacién

paralela a otras herramientas estratégicas de mejora de procesos, gestion de la

calidad o Balanced Scorecard.

ABC para control de comportamiento

Los sistemas de informaciobn como lo es el coste basado en actividades

proveen informacioén al principal sobre las acciones que realiza el agente, por lo
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cual es posible que disminuya el oportunismo, ya que el agente se da cuenta
que no puede engafar al principal. En una investigacion realizada a
supermercados en Estados Unidos en 1998 por Haedicke y Cohen se encontr6
que ABC se utiliza como un sistema de control de desempenio, es decir, para
medir a los gerentes. Segun Sharman (1996) y Cokins (2002) la informacién
obtenida de ABC es una poderosa herramienta para conducir el cambio y
comportamiento humano. En la Teoria de la Agencia y la Teoria Positiva de la
Contabilidad se asume que el agente es adverso al riesgo y el principal es
neutral, para conocer el comportamiento del agente el principal tiene dos
opciones, el invertir en sistemas de informaciéon como es el ABC o realizar un
contrato con el agente para retribuirle en base a los resultados obtenidos como
es comun en los agentes de venta de seguros. El sistema de informacion
ademas de otorgar informacion al principal sobre las acciones del agente,

permite regularlas por medio del establecimiento de un sistema de incentivos.

Bajo este planteamiento se abordan las siguientes proposiciones:

P3: Cuando el principal posee informacion para verificar el comportamiento del

agente, el agente es mas propenso a comportarse en base a los intereses del

principal.

208



P4: La continuidad de ABC esta positivamente relacionada con la existencia de
un sistema de incentivos y con su utilidad para regular el mismo, dirigiendo asi

el comportamiento de los agentes.

Disernio del ABC

Una importante limitacidn encontrada en el ABC es que si se selecciona un
numero considerable de actividades se complica y encarece el sistema de
calculo de costes, como ya se habia explicado en el capitulo segundo (Smith,
1995. En Garbey 2003, p. 5), oscureciendo los beneficios que con esta
metodologia se pueden alcanzar. Ademas, una de las causas identificadas
como fracaso de implementacion del sistema ABC es que se diseia con
exagerado detalle. La evidencia previa apunta, incluso, que el ABC funciona
mejor con poco detalle y con figuras estimadas de costos, lo que afinza el ABB,
aun poco explorado. Quienes han implementado exitosamente el ABC dicen
que, cuando se recolectan datos para ABC, el acercarse u obtener un dato
aproximado no solo es suficiente, sino es la clave del éxito del sistema (Cokins,
1999). Hay que tener en cuenta la conocida observacién de Robert Kaplan: ‘Es
mefor ser aproximadamente correcto que exactamente incorrecto” (Cokins,
1996, p: 201; Cokins, 1997; Huicochea, 2003). De acuerdo con lo expuesto en

este parrafo se formula la siguiente proposicion:
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P5: El fracaso del ABC esta positivamente y proporcionalmente relacionado
con el disefio de un sistema que requiera un gran detalle de informacion

desvinculada a la asignacion de responsabilidades y derechos de decision.

Tamano de la Empresa

Como ya se expuso en la seccidn de resultados exploratorios de la presente
investigacion, en diversos estudios precedentes se indica que el tamano de la
empresa repercute en el éxito de adopcion de ABC. Por ejemplo en Kruwiede
(1998) y Joshi (2001) las companiias que adoptan ABC tienden a ser algo mas
grandes que las que no lo adoptan. Del mismo modo Tamarit y Ripoll (2003)
comentaron en su trabajo que los resultados de alta tasa de adopcion en
Australia son justificados por el gran tamafo de las organizaciones de la
muestra. Castell6 y Lizcano (2003) sefialan a este tenor, que las empresas que
han decidido aplicar un sistema ABC mantienen unos grandes volumenes de
produccion. Bescos y Rahmouni (2007) igualmente consideran como hipotesis
de adopciéon de ABC el tamaio de la empresa, favoreciendo la adopcion en
empresas grandes. En su trabajo indican que Baird et al. (2004) también

confirman que el tamano influye fuertemente la adopcién de ABC.

P6: La adopcion de ABC esta positivamente relacionada con empresas de

tamano grande.
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4.4. ESTUDIO DE CASO: TRANSPAIS

Presentacién de la empresa

Grupo Transpais es un conjunto de empresas lideres en el servicio de
transportacidon de pasajeros, mensajeria y paqueteria, y servicio turistico
ubicado en el Estado de Tamaulipas, fronterizo con los Estadounidenses de
Texas. Su corporativo se encuentra situado en Cd. Victoria, Tamaulipas.
Destaca como unas de las empresas tamaulipecas con mayor generacion de
empleos del Estado; sin embargo, su crecimiento y consolidacion se ha logrado
gracias a las decisiones de sus representantes y de los empleados que con
entusiasmo y entrega han trabajado para el grupo. Grupo Transpais es una
empresa respaldada por mas de siete décadas en el negocio, es una empresa
cien por ciento mexicana, de tipo familiar, donde el director general de
administracion es el duefio (VALORes TRANSPAIS, 2008). Segun su numero
de empleados, se considera en la categoria de empresas grandes, con base a

la clasificacion del Diario Oficial de la Federacion de 1993.

En 1930 Don Abelardo Osuna Osuna funda la compaiia transportando a
visitantes y residentes del pueblo de Villa de Juarez hoy Cd. Mante hacia Cd.

Victoria, Tamaulipas, capital del Estado. En 1940 con la terminacién de la
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primera carretera México-Laredo, el Sr. Osuna decide extender el servicio de
Autobuses Azules, asi llamada en aquel entonces la empresa, a Cd. Valles.
Hasta 1956 la compafia contaba con tan soélo 6 autobuses, es entonces
cuando el Sr. Abelardo Osuna Cobos, hijo del fundador, toma la direccion de la
empresa y a partir de ese momento empieza su crecimiento, alimentado por el
deseo de llegar a ser una empresa lider en calidad y servicio en el mercado de

transporte de pasajeros en México (VALORes TRANSPAIS, 2008).

En los afos sesenta se comienzan a gestar los cambios al adquirir unidades
con aire acondicionado y ofertar nuevas rutas de transporte. Para 1972 la
empresa cuenta con 38 autobuses, y en 1982 dicho numero ascendia ya a 133
unidades. Entre los anos ochenta y noventa se sigue obteniendo un
crecimiento sostenido, y para comienzos de los noventa tenian 301 unidades

(VALORes TRANSPAIS, 2008).

En 1994, el Ing. Abelardo Osuna Morales, nieto del fundador, asume la
direccion de la empresa, continuando la actividad con un nuevo nombre
Transpais*®. En dicho periodo se adquieren 200 unidades mas y se renueva el
parque vehicular. En dicha época se implementaron formalmente los manuales

de operaciones y administraciéon (VALORes TRANSPAIS, 2008).

* Transpais también es llamado internamente Transpais Unico o TUN, el cual cuenta con 2300
empleados. El total general de grupo asciende a 2634 empleados. Dentro del grupo se
encuentran agencias de autos, transporte industrial en Monterrey y Mante, lineas unidas de
transporte, etc.
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En el ano 2008 Transpais decidié implantar una nueva imagen de Transpais
paqueteria y envios, asumiendo una nueva marca llamada Inbox, la cual fue
creada con el firme propdsito de cubrir las necesidades de los usuarios al
transportar sus bienes, con la seguridad y rapidez que los mismos exigen
(Inbox, 2009). Inbox se preocupa por ofrecer un servicio integral en el envio de
mensajeria y paqueteria acorde a las exigencias del mercado, contando con la
infraestructura y tecnologia requerida para satisfacer las necesidades de su
negocio. Para ello ofrecen a sus clientes servicio a los 43 municipios de
Tamaulipas, asi como al resto de la republica Mexicana y al mundo, en servicio

coordinado con UPS (Inbox, 2009).

La Visidn de Transpais es trascender como la empresa con el servicio al cliente
mas extraordinario e innovador que haya existido en este pais, donde éste pais
se refiere a México. Su misidn es brindar al cliente, en el sector de transporte
de pasajeros y paqueteria, el mas alto nivel de placer, con un equipo de
colaboradores que siempre sonrie, logrando con ello la rentabilidad que les
asegure el crecimiento y permanencia de la organizacion y de cada uno de
ellos (Transpais, 2009). Transpais desea que el cliente vea en él puntualidad,
limpieza, agrado, confiabilidad, eficiencia y creatividad. El personal de
Transpais trasciende siempre servicial, ordenado, honesto, responsable,

innovador y entusiasta.

213



Su politica de calidad establece clientes seguros, personal que sonrie y un
servicio de placer. Transpais cuenta con mas de 30 oficinas de venta y sus
operadores estan certificados por la Secretaria de Comunicaciones vy
Transportes (Transpais, 2009). Administrativamente se encuentra dividido en
siete niveles jerarquicos entre los que se hallan la direccién general, gerencial,
gerentes medios, jefaturas, coordinaciones, analistas, auxiliares y personal

operativo.

El Coste basado en actividades en Transpais

El Coste Basado en Actividades en Transpais fue adoptado por medio de una
empresa de consultoria, la cual se lo ofrecio al gerente general, quien ademas
es el dueio de la corporacion, que se implementara. Las negociaciones para la
adopcion comenzaron en el mes de diciembre de 1999, y formalmente se
adoptd entre enero y febrero del afio 2000. En otras palabras se considera que
el origen de la propuesta de implementacién de ABC fue la alta gerencia. Los
participantes en el diseno del sistema ABC fueron la alta gerencia, dentro de la
cual se encuentran el director general de administracién, la compania de
consultoria y el jefe del departamento de planeacién financiera; posteriormente

intervinieron sistemas y contabilidad.
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Solamente Transpais Unico fue quien implementé la metodologia ABC;
quedaron excluidas otras ramas del grupo como: agencias de autos; transporte
industrial en Monterrey, México; lineas unidas, que, proporciona el servicio de

transportacion a ejidos; y autotransportes Mante.

Los objetivos de adopcion fueron conocer cuales eran las areas de costo mas
alto, para medir los gastos y erogaciones de cada departamento. Esto fue
debido a que, segun la persona entrevistada, contadora De La Rosa, los
departamentos gastaban “/o acosftumbrado y con ABC se les fueron
transfiriendo cosfos y sus departamentos se fueron haciendo mas caros y se
dieron cuenta de lo que el trabajo costaba’. El coste basado en actividades se
implementé como un sistema integral de administracion en Transpais, con el
cual se buscaba informacion financiera. Equitativamente se lograron obtener
costes mas exactos. Se consiguid la reduccién y administracion de costes de
forma importante; asi como la medicién y mejora del desempefo por actividad,

y su estandarizacién para realizar presupuestos.

Cada mes la empresa de -consultoria brindaba apoyo al equipo de
implementacion. Segun las personas entrevistadas, durante los primeros cinco
meses la comunicacion era constante, se puede decir que el tiempo que invirtid
Transpais en la implementacion del sistema ABC fue de seis a doce meses. La

capacitacion de la consultora al personal interno fue solo para una persona del
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departamento de planeacion financiera, quién se capacitd en el area de
operaciones del sistema y fungié como lider de ABC para su adopcién e
implementacion y para otras dos personas que iban a estar totalmente

dedicadas a ABC.

Se ofrecid un curso introductorio o basico sobre ABC a los gerentes. Asimismo,
se ofrecieron cursos de capacitacion interna para que el personal se
involucrara y para solicitarles apoyo con la implementacion; se dio difusién a
todos los niveles. Se realizd un estudio de cada departamento y se indago
sobre qué actividades realizaban por mes, y asi se definieron las actividades e
identificaron con sus inductores de coste, por ejemplo: en kildbmetros, ventas,
en tiempo, de administracion de personal, de capacitacion, de mantenimiento,
numero de repartos, entre otros con cada jefe de departamento (Ver anexo:
Ejemplo de listado de actividades e inductores de coste de Transpais). Se
encontré dificultad en la recopilacién de informacién de los inductores de coste,
ya que cada departamento dio la informacion como quiso, y la lider batallo
mucho para armar el formato correcto. Se establecieron mas de 100 inductores
de coste en la implementacion. Para identificar los centros de coste, a cada
gerencia se le asigndé una letra al iniciar el cddigo del centro de coste (Ver

pagina 261y 262).
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El ABC se implementd, pero después de algo menos de 3 afios se rechazo.
Antes del ABC, el corporativo era un centro de costes, pero con ABC se
generaron ingresos, gastos y hasta ganancias, por lo que se transformé6 en un
centro de beneficios. La alta gerencia fue quien decidié rechazar ABC después
del 11 de septiembre de 2001, ya que la economia se desacelerd y se tomaron
decisiones de reduccion de costes. El comentario de la gerente de contabilidad
fue “a /a hora de reajustar en costos se decidio quitar’. En términos de una
asignacion de costes mas eficiente, el ABC fue exitoso para Transpais,
produciéndose una reduccion de los costes de produccién; sin embrago, una
vez considerados los costes contractuales relativos a la consultora, el resultado

no fue favorable.

Entre los comentarios de las personas entrevistadas se encuentran que el ABC
es un sistema costoso, intuyen que funciona para areas productivas, como
ejemplo comentaron una cooperativa de pesca. Los empleados entrevistados
opinaron que Transpais complico el ABC mas alla de lo necesario, se pretendio
obtener desde informacidn de costes, hasta estados financieros, se convirtié en
un proceso exageradamente tardado y costoso. Una queja fue el tiempo
excesivo de levantamiento de informacion y procesamiento de datos y
presentacion de los obligados reportes de cada mes segun De La Rosa y

Hernandez.
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En cuanto al retraso y laboriosidad con la que se elaboraba la informacion
debido al complejo diseno realizado, las entrevistadas comentaron que de cada
mes, dos semanas, es decir, la mitad del mes, salian a las dos o tres de la
madrugada; en su opinidn, se infl6 demasiado el trabajo. De igual forma,
sefalaron que el software tardaba mucho en procesar la informacion, se corria
el software y empleaba de tres a cuatro horas, pero si al dia siguiente alguna
persona cambiaba la informacion, la ajustaba o corregia porque la habia dado
erronea, resultaba indispensable correr todo el software con la consiguiente
perdida de tiempo, aunado el hecho de que la computadora solo se utilizaba

para ese trabajo.

En cuanto a la dificultad de recopilacion de informacion, la explicacidon
proporcionada fue que cada departamento suministraba su informacién como
queria y la lider tenia que mantener una negociacion muy costosa para
estructurar el formato correcto. Ademas, se tuve que realizar un estudio en
cada departamento sobre qué actividades realizaban cada mes para poder
definir el mapa de actividades, con previa aprobacién de cada jefe de

departamento.

Otra queja fue en cuanto a costes, ya que se tenia que pagar el coste del
software y el coste de consultoria, el cual era mensual; del mismo modo se

incurria en un mayor coste de personal. Para ABC se destinaron dos personas
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de tiempo completo con su sueldo correspondiente. Normalmente la asesoria
mensual en persona por parte de la consultora, era de tres o cuatro dias, y el
cobro era de $40,000 a $60,000 pesos mensuales, excluyendo viaticos,
ademas, por cada cambio al sistema ABC se incurria en un costo extra.
Asimismo, el gerente general comenté que se tuvieron que contratar
supervisores de ABC para las diferentes zonas, ya que Transpais esta ubicado

en todo el Estado de Tamaulipas.

Hubo resistencia al cambio por parte de los empleados, principalmente porque
no les parecia el cargo de gastos que se les aplicaba a sus departamentos. El
cargo de gastos subié alrededor del 30 por ciento. Los departamentos
gastaban, tal y como anteriormente fue comentado “/o acostumbrado”, y con
ABC se les fueron transfiriendo los costes de tal forma que sus departamentos
se fueron haciendo mas caros, dandose asi cuenta de lo que el trabajo

costaba, apuntan De La Rosa y Hernandez.

Al entrevistar a la gerente de contabilidad su primer comentario fue que ABC
fue una experiencia muy mala. Al pedirle su explicacion al respecto, lo
manifestd con un ejemplo: en uno de los meses le registraron al departamento
a su cargo $15,000 pesos de gastos de abogado, debido a que el abogado
cobra $15,000 pesos mensuales, y como en ese mes en particular sélo lo

utilizé su departamento con dos certificaciones, pues le asignaron todo a
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contabilidad, cuando en realidad cada certificacién cuesta $100 pesos vy le
debieron cobrar $200 pesos en lugar de $15000 pesos; si por ejemplo el
siguiente mes habia accidentes y otras actividades que requirieran al juridico,

todo se dividia entre esas actividades.

Era mucha la presion para el gerente de cada departamento de disminuir los
costes, sin embargo, no se les incentivaba con un bono por ventas o buenos
resultados financieros o por realizar ahorros en costes. Para los empleados el
ABC solo era una obligacion para con la empresa pero sin ningun beneficio
personal. Las entrevistadas comentaron que eran muchos los reclamos y
exigencias por bajar los costes, llegd un momento en que ya no se podian bajar

mas, al menos en lo que se refiere a personal.

Desde un punto de vista positivo, el ABC ayudé mucho a reflexionar sobre
todos los costes, ‘ponerse a pensar que actividades hacia el departamento y si
valia la pena hacerlo,; cada persona tenia que apuntar tres horas hice eso...dos
horas hice aquello, efcétera” Cada area tenia que justificar sus costes y
actividades, sobre todo administrativas. Segun las entrevistadas, se
escuchaban frases de un gerente a otro como por ejemplo “te hago el trabajo
pero fe lo paso por ABC'. Se comenzd a observar si lo que hacias justificaba el

puesto; por lo tanto, la persona se volvia mas productiva.
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En cuanto a la utilidad de la informacion que ABC proporcionaba para la toma
de decisiones, las entrevistadas mencionaron que fue util para comprobar si
valia la pena tener todos los departamentos que existian, para confirmar si
cada area de la empresa era rentable, y para identificar a los clientes y destinos
menos rentables. Para Transpais ‘/a idea de ABC era saber cuanto le costaban
las cosas” comenta Hernandez. Sin embargo, como en la empresa se cuida
mucho la imagen, aunque por ejemplo la informacion de ABC arrojara que era
mas costoso lavar los camiones internamente, se decidia seguir haciéndolo,
pues los tomadores de decisiones consideraban que no se veria bien tener los
camiones lavandose en diferentes lugares. El coste basado en actividades no
sirvié en Transpais para tomar decisiones de outsourcing o subcontratacion de
servicios, por verse éstas supeditadas a otros criterios no econémicos. El ABC,
sefala Hernandez, sirvid como base para separar la empresa en unidades de

negocio, en poder diferenciar los procesos y sacar resultados en base a ellos.

El consejo de administracién obtenia resultados financieros por medio de ABC
y con ello decidian bajar los costes pero no eliminar actividades, ni eliminar los
departamentos, ni realizar cambios en precios de los servicios. Es decir, no se
identificaron, ni eliminaron actividades que no agregaban valor; sélo se
identificaron dichas actividades para realizarlas mas eficientemente. Las

entrevistadas reconocieron que la informacion proporcionada por el sistema
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ABC mejor6 los comportamientos de cuantos intervinieron en las actividades

analizadas, en sus propias palabras, si se volvieron mas conscientes.

Es importante aclarar, que en cuanto a precios de venta ABC no podia
utilizarse en la toma de decisiones, ya que el precio de la ruta de pasajeros se
encuentra regulado, es decir, no se puede bajar el precio aunque ABC indicara
que podian hacerlo. En este sector de actividad, la competencia esta en el

servicio.

En cuanto a utilizarse como una forma de comunicacién entre los gerentes y
sus empleados, el coste basado en actividades si sirvi6 como eslabén de
comunicacion, para saber como lo estaban haciendo, cdmo se estaba

trabajando.

Las entrevistadas indicaron estar totalmente de acuerdo con que es
conveniente que el ABC sea implantado de manera paralela a otros sistemas

de informacién, sin embargo, en Transpais el ABC se implementd solo.

Después de rechazar la herramienta administrativa de coste basado en
actividades implementado por la consultora, un tiempo no hubo sistema
contable de gestion integral, todo se manejaba en Excel a través de hojas de

calculo con informacion de cada departamento. Después se decidio
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implementar un sistema llamado Proclarity. La base de Proclarity es también un
modelo organico descentralizado; hay por tanto centros de coste y se
implementa a través del inductor de coste o driver de kilometraje. Los objetivos
de coste estan sin parametrizar, sin dirigir la decision hacia ese unico objetivo,
es decir, la decision de asignacidn de costes no esta parametrizada, sino que el

usuario la accede, conjuntamente es una herramienta muy amigable.

Se adoptd Proclarity para tener una herramienta en sistema mas rapida y a la
que se pudiera acceder por parte de todos. El Proclarity busca y concentra
informacion de varios sistemas y lo presenta en reportes. Las entrevistadas
consideran que son los mismos costes pero distribuidos de otra manera, es la
forma y la decision de distribucién lo que cambia. Fue mas exacto ver el valor

que aportaba cada departamento, no tanto el coste.

Al igual que con ABC, se paga consultoria, pero es mas economica que el ABC
inicial; el Proclarity con respecto al anterior sistema es como un reporteador
mas sencillo de manejo y genera menos conflictos en cuanto a las
asignaciones de costes que realiza, por encontrarse concebido de forma mas

flexible para facilitar la descentralizacién de las decisiones.
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Analisis de la Evidencia

Al perder la alta gerencia el interés por el uso de ABC, fracasé o se dejo de
utilizar dicho sistema. Este es un factor muy importante, si no es que el mas
critico para el éxito de ABC. En gran numero de estudios empiricos de ABC
(Shields, 1995; Cokins, 1996; McGowan & Klammer, 1997; Norris, 2002;
Huicochea, 2003; Barrett, 2004; Bertrand & Mevellec, 2004; Hicks, 2005; Al-
Omiri & Drury, 2007) se vincula su éxito de implementacion y uso al compromiso
de la alta gerencia. Hicks (2005) afirma que entre aproximadamente 200
empresas que él ha asistido en la adopcion de ABC, las que lograron mejores
resultados financieros fueron aquellas en las que los tomadores de decisiones
eran los principales motores de la iniciativa. Asimismo se observé que en
Transpais realmente solo 3 personas se involucraron en profundidad en el
Modelo ABC, todas ellas del departamento contable, eran quienes obtenian la
informacion de los departamentos, la suministraban al sistema y éste les
arrojaba resultados, hizo falta el verdadero involucramiento de los miembros de
la organizacion a todos los niveles, desde alta gerencia hasta la operacion, y

esto no se consiguio.

ABC se dej6 de utilizar en Transpais porque la gerencia no se implicé y decidio
su abandono una vez que el sistema desbordé de informacion a los integrantes

de la organizacién. Proporciona evidencia a la proposicion P1 que dice que ‘E/
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exifo del Cosfe Basado en Actividades esta positivamente relacionado con e/
apoyo de la alta gerencia y su emperio, a traves del mismo, por implicar a los

miembros de la organizacion’.

En Transpais el ABC implantado inicialmente no abordé adecuadamente la
descentralizacion de derechos de decision, limitandose a aplicar asignaciones
de costes basados en la parametrizacion de los mismos. Su disefno se baso en
el exceso de asignacion de informacion, olvidando el resto de elementos

necesarios para el éxito de la implantacion,

Otra observaciéon encontrada como factor de fracaso es que tampoco se
vincul6 el Modelo ABC a otros sistemas de administracion o de calidad. Esta
observacion se encuentra en sintonia con una investigaciéon de ocho estudios
de caso realizada por Cooper et al. en Estados Unidos en 1992, entre los
resultados obtenidos las companias reconocian un vinculo entre el ABC y sus

sistemas de calidad.

Transpais no utilizé6 otras herramientas como justo a tiempo o Just in Time
(JIT); Material Requirements Planning (MRP); normas internacionales para la
estandarizacién de procedimientos (ISO); Balanced scorecard o cuadros de
mando integral a la par de ABC. Por lo anterior, no se puede confirmar la

proposicion P2, la cual indica que ABC esta positivamente relacionado con su
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utilizacién paralela a otras herramientas de medicion, control y mejora de
procesos, gestion de la calidad e incentivos; si bien abunda en la idea, por
defecto, debido a que en ésta empresa no se utilizaron, lo que pudo constituir
otro de los factores que contribuy6 a la desercion. El hecho de utilizar ABC en
conjunto con otras herramientas de gestidon se ve favorecida su capacidad para
asumir el triple papel asignado desde el marco tedrico propuesto: asignar
informacion y derechos de decision, evaluacion y control, y regulacion de

incentivos.

También los resultados corroboran la proposiciéon P3. Al implementar ABC, el
principal —Transpais- posee informacion para verificar el comportamiento de los
agentes, por ende, éstos son mas propensos a comportarse en base a los
intereses del principal. En Transpais los empleados modificaron su
comportamiento, segun informacion recabada se comenté que los empleados
lograron ser mas eficientes, ya que cada persona tenia que apuntar las tareas
que hacia cada hora vy justificar sus actividades sobre todo las administrativas,
se comenzo6 a observar si lo que cada persona hacia justificaba la existencia
del puesto, por lo tanto, la persona se volvia mas productiva. Con ABC se
establecioé un sistema de control del comportamiento. Se observo que existe la
falta de confianza hacia los empleados. En sintonia con observaciones previas
(Prieto, B., 1997), el ABC proporciono transparencia y visibilidad sobre los

procesos y los comportamientos, permitiendo identificar el despilfarro, por lo
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que constituyd una herramienta para controlar la eficiencia, lo cual

precisamente sucedio en Transpais.

Al analizar el fracaso o rechazo de ABC en Transpais, se puede concluir que
otro factor de éste es que el ABC no se vinculd a un sistema de desempeiio o
incentivos que premiase o castigase los comportamientos por su
implementacion. El uso de incentivos en estudios precedentes (Shields, 1995;
McGowan y Klammer, 1997; Hopper y Major, 2005) se ha considerado un
factor critico. Es importante recordar que en base a los postulados teoéricos, los
individuos buscaran maximizar su beneficio, tanto el del agente como el del
principal, por lo cual, el principal debe establecer mecanismos para hacer que
el agente actué a favor de sus intereses, y dentro de esos mecanismos se
encuentran los incentivos. Se corrobora por defecto la proposicion P4 que
establece que la continuidad de ABC esta positivamente relacionada con la
existencia de un sistema de incentivos y con su utilidad para regular el mismo,

dirigiendo asi el comportamiento de los agentes.

En cuanto a la resistencia interna, las empleadas de Transpais mencionaron que
el ABC requeria de muchas horas de trabajo para alimentar la informacion. El
mismo problema de resistencia fue encontrado en el estudio realizado por Major
y Hopper en 2005 en una empresa de Telecomunicaciones en Portugal. En el

estudio de Major y Hopper los ingenieros del Departamento de
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Telecomunicaciones describian al sistema ABC como muy detallado y se
quejaban del tiempo que requeria la alimentacion del sistema, sin recibir a
cambio informacidén util. lgualmente, Haedicke y Cohen (1998) concluyeron que
los mejores sistemas de ABC son los que cuentan con menos de 30 actividades
y 10 inductores de costes, y que pueden construirse y correr en una
computadora en menos de 16 semanas, es decir, que el tiempo de
implementacion debe ser inferior a 4 meses. En el caso de Transpais se

seleccionaron mas de 100 inductores de coste.

Segun Goddard y Ooi (1998) si se seleccionan muchas actividades se hace un
sistema complejo, consume una gran cantidad de tiempo, eclipsando los
beneficios que con ésta metodologia se pueden alcanzar. Para que ABC sea
exitoso se debe sacrificar precision para no llegar a tener un sistema complejo
que fracase. Todo lo contrario a estos enunciados fue lo que sucedié en
Transpais, se seleccionaron muchas actividades, exagerada cantidad de
inductores de coste y se busco la precision, ademas de que la informacion
obtenida no se utilizé para asignar responsabilidades y derechos de decision.
La forma en que se adopté fue errébnea, ya que se aplicaba de forma
centralizada para todo el grupo empresarial, sin posibilitar que los responsables
intervinieran, el ABC ya iba con la decisidon de asignacion de costes, el usuario

no podia intervenir en los parametros.
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La efectiva implementacion de ABC normalmente esta vinculada al
comportamiento y no a factores técnicos, se ha encontrado que los empleados
se pueden resistir o pueden sabotear el sistema, percibiendo a ABC como una
amenaza a su autonomia y la seguridad de su empleo (Hopper, 1994; Malmi,

1997. En Major & Hopper, 2005, Vieira Machado, 2008).

En el caso de Transpais se observo gran resistencia al modelo ABC, cred
conflictos organizacionales entre los jefes de departamento, la colaboracion
entre ellos se obstaculizo, si alguien le solicitaba apoyo a otro departamento,
tenia que justificarlo, pues se le iba a cobrar por ABC, ya no era tan facil como
acceder a apoyar en alguna labor a otro departamento, pues cada actividad
tenia un coste. Tal vez la resistencia también fue debido a que hubo falta de
involucramiento, ya que solamente el departamento contable estuvo realmente
involucrado en ABC. Segun AI-Omiri y Drury (2007) es importante que los
empleados ajenos al departamento contable se consideren duefios de la
metodologia, que comprendan y acepten ABC. En Tranpais se observd que los
empleados no se sentian duefios, ni aceptaron ABC, sentia que se les habia
impuesto una nueva forma de trabajo, en donde sélo se les exigia mas, sin ellos

obtener nada a cambio.

El caso Transpais nos permite aportar evidencia sobre las causas del fracaso

ABC relacionadas con la proposicion P5: El fracaso del Coste Basado en
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Actividades esta positivamente relacionado con disenar el sistema muy grande,
que requiera mucho detalle e informacidn desvinculada a responsables y
derechos de decision. Esto fue precisamente lo que sucedié en Transpais, se
disefid un sistema muy grande, con mucho detalle, con gran cantidad de
actividades, gran cantidad de inductores de coste, pero no se vincul6 a personas
que fuesen responsables, ni se les asignaron derechos de decision. Segun
Sharman (1998) no se debe permitir que una compania de consultoria provea un
sistema pre-configurado, o un modelo de ABC, es evidente que fue exactamente
lo que sucedié en Transpais. Ademas, como por cada cambio al sistema se le
pagaba a la compania consultora, a ellos, para maximizar sus intereses en su
funcién de agente, les convenia que ABC tuviera mucho detalle, y asi fue como
le vendieron la idea a la gerencia de Transpais, como un sistema que abarcara
todo; al actuar de forma oportunista, sacrificaron el éxito de ABC. Es importante
insistir en que el desconocimiento de la empresa por parte de la consultora y su
no pertenencia a ella, por parte de los que disefaron el modelo, incidié en el
fracaso, al igual que el intento de distribuir por actividades la totalidad de los
costes, incluidos los de estructura general de la empresa, como los de asesoria
juridica, pudo ser un error; tal vez pudo procederse a localizar estos costes en
actividades conocidas como “a nivel de empresa” y llevarlas directamente a

resultados.
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La proposicion P6 referente a que existe una relacidén positiva entre el tamano
grande de una empresa y la adopcion de ABC, no se pudo corroborar, ni refutar,
tanto en el caso de estudio, como en la encuesta al sector logistico mexicano.
En este caso la empresa se considera grande, pero en las sesiones de
entrevistas, nunca se coment6 que dicho factor tuviera relaciéon con la adopcion

de ABC.
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4.5. ESTUDIO DE CASO: ALESA

Presentacién de la empresa

El caso de estudio corresponde a la compania Almacenadora Logistica
Empresarial, S.A. Organizacion Auxiliar del Crédito, también conocida como
ALESA. Dicha compaiia es un almacén general de depdsito, contando con
mas de sesenta afnos de experiencia en servicios de almacenamiento, logistica
e intermediacion financiera. La compania opera en toda la Republica Mexicana
y recibe mercancias en deposito nacional, bajo el régimen de depdsito fiscal en
instalaciones propias o habilitadas; esto significa que, autorizada por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico con patente No. 9009, es un Almacén
certificado por la Autoridad Aduanera para depdsito de mercancias previo pago
de impuestos al comercio exterior. Dentro de sus operaciones y servicios,
ALESA esta facultada para expedir certificados de depdsito y bonos de prenda,
utilizados por instituciones financieras para el descuento de créditos

prendarios.

La empresa fue una sociedad constituida el 10 de Agosto de 1948 y que, a
partir del 10 de diciembre de 2003 al desincorporarse del Grupo Financiero
BITAL, se denomina Almacenadora Logistica Empresarial, S.A. Organizacion

Auxiliar del Crédito (ALESA). El organigrama actual de la compafia se
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encuentra integrado por un consejo, dos sub-direcciones, tres gerencias, dos

jefaturas y auxiliares. La empresa se encuentra 100 por ciento centralizada.

La vision de ALESA es lograr que sus clientes la reconozcan como una
almacenadora eficiente en servicios integrales de almacenamiento, logistica e
intermediacion financiera, con respuestas de la mas alta calidad. Dentro de su
filosofia esta el satisfacer las necesidades de almacenamiento de sus clientes y
ofrecer servicios que apoyen a su expansion y crecimiento para hacer realidad

sus planes de desarrollo.

ALESA ofrece servicios integrales que permiten a sus clientes contar con un
outsourcing que resuelva sus necesidades de acondicionamiento de
mercancias, cruce de andén, también conocido como cross-dock, sorteo de
mercancia o picking, logistica y distribucion. ALESA ofrece el servicio de
almaceén fiscal a sus clientes; con ello, estos obtienen ahorros financieros al
diferir el pago de impuestos al comercio exterior; ofrece asesoria en tramites
aduanales; los productos dentro del almacén fiscal pueden ser objeto de
exhibicidén, toma de muestras, etiquetado y marbeteo. También se ofrece apoyo
a la realizacion de traslados o traspasos de la mercancia; el cliente obtiene
acceso en linea a sus inventarios fiscales las 24 horas del dia durante todo el
ano. ALESA también proporciona el servicio de almacén nacional donde el

cliente se ahorra los gastos fijos de renta de bodega, equipo de bodega, mano
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de obra, vigilancia, entre otros. En este servicio el cliente puede obtener

financiacion con garantia prendaria.

Otro servicio que ofrece ALESA es la habilitacion de bodegas, es decir,
extiende las bondades de un almacén general de depdsito a sus instalaciones,
ya que esta facultada para habilitar instalaciones de terceros y expedir
certificados de depdsito; las instalaciones pueden ser bodegas, silos, tanques
de almacenamiento, corrales de engorda, etc. Actualmente Alesa cuenta con
cuatro bodegas directas, es decir, de su propiedad, y ochenta habilitadas en la
modalidad explicada al comienzo del parrafo. Aunque la bodega sea habilitada,
es decir, de otro propietario, ALESA se hace responsable de la mercancia,
financieramente. No se almacena mercancia de otros clientes. Este tipo de
servicio es el que mas rentabilidad da a la compania, ya que no existe coste de

carga, descarga, manejo, etcétera.

Dentro de los servicios complementarios que ALESA ofrece a sus clientes se
encuentran: inventarios fisicos en linea, marbeteo de vinos y licores, etiquetado
y contra-etiquetado de mercancia, empaque y entarimado, transporte y
distribucion de mercancias. ALESA esta dispuesta a ofrecer algun otro servicio
especial que el cliente requiera ‘hdganoslo saber y nosofros le

proporcionaremos la solucion” (ALESA, 2009a).
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ALESA cuenta con certificacion por parte de Oil Test Internacional Canada
Group México, S.A. de C.V. (OTI), quién evalué los manuales que observa en
el desarrollo de sus operaciones, con el numero de certificaciéon, OTIM0O7-B006
(Industrika, 2009). Del mismo modo, estan regulados por la comision de crédito

y bancaria y ella dicta las bases contables.

El Coste basado en actividades en ALESA

El coste basado en actividades en Alesa se adoptd antes de 1998, pero debido
a cambios organizacionales se abandoné en el aino 2003. La compafia Alesa
pertenecidé al Grupo Financiero Bital hasta diciembre de 2003. Al dejar el grupo,
se realizaron cambios gerenciales y le solicitdé al departamento contable que
quitaran los centros de coste y realizaran contabilidad plana, es decir sin
divisiones de centros de coste, sin aplicar un proceso de descentralizacién de
las decisiones. Sin embargo, a finales de 2008, nuevamente se decidio adoptar
el ABC, ya que anteriormente habia dado resultados positivos de los que ahora

no se disponia.

Al gerente contable le cuestion6 su subdirector el porqué utilizar ABC. Aun asi,
el mantiene su opinion de conveniencia, ya que, no le parece correcto englobar
costes totales y dividirlos entre todos los clientes, ya que se debe observar el

beneficio que da cada unidad; porque no vale o cuesta lo mismo manejar un
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contenedor con porcelana China, que un contenedor con motos Yamaha;
puesto que la conservacion y manejo de los productos implica diferentes
costes. En Alesa hay mayor cantidad de costes directos en relacion a los

indirectos.

Dentro de los objetivos por los cuales Alesa decide adoptar de nuevo ABC se
encuentran: conocer la rentabilidad por la unidad de negocio, determinar el
manejo de la mercancia del cliente, realizar presupuestos por unidad de
negocio, y conocer cuales de sus clientes son rentables y cuales no lo son. El
gerente contable considera que con ABC la contabilidad se lleva de una

manera mas real.

Sobre como implementaron ABC, el gerente mencion6 que teniendo en cuenta
que la compaiiia ya lo habia utilizado, que el venia laborando desde 1998 en
Alesa y le tocé utilizarlo en el pasado, y que ademas conoce muy bien el coste
basado en actividades por haber sido auditor anteriormente, la implementacion
no fue complicada; la seleccién de los inductores de coste no presentd
dificultad. Asimismo, no se perdié la forma y manejo de la informacion del

anterior ABC.

El entrevistado considera que no hay coste de inversidon con la nueva

implantacion o re-adopcion de ABC, ya que el personal del departamento de
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contabilidad que esta a cargo de la adopcion cuenta cada uno con mas de tres
afos de experiencia en contabilidad: debido a ello, no fue necesario
capacitarlos en ABC porque son expertos. Asimismo menciond que el sistema
se desarroll6 de forma interna, no se tuvo que contratar consultores, ni pagar
un software externo. El departamento de contabilidad le expuso al
departamento de sistemas lo que requerian y se desarrollé6 un ABC interno. En
total 7 personas colaboran con la implementacion de ABC, cuatro forman parte

del departamento de contabilidad y tres del departamento de sistemas.

En cuanto al uso de ABC junto con otras herramientas de gestion, ALESA
utiliza COI46 por centros de costes, todo es interno, con su departamento de
sistemas. Para inventarios se utiliza WERP47, les ayuda porque les arroja los
reportes de costes. Con respecto al uso de ABC con herramientas de gestion
de la calidad, por ejemplo, ALESA cuenta con certificacion por parte de Oil Test
Internacional Canada Group México, S.A. de C.V. (OTI); pero no esta

certificada en ISO 9000.

Sobre los problemas de implementacion, se mencioné que existe personal
nuevo en la empresa y les ha creado confusion, pero no hubo tanta resistencia

al cambio. La confusién se presentd en el area operativa.

6 COl es un sistema de contabilidad integral desarrollado por la compafiia Aspel que procesa,
integra y mantiene actualizada la informacién contable y fiscal de la empresa (Alday Campos y
Asociados, 2006).

" Sistema de gestion que permite interpretar en tiempo real el modelo de procesos de negocio
definido libremente para cada funcion y sector dentro de la organizacién (Unisolutions, 2009).
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En cuanto a las ventajas percibidas con la adopcién de ABC, se sefalaron
entre otras: un mejor manejo de la informacion, asignacion correcta de costes y
responsabilidades asignadas a los departamentos para decidir la asignacion de
sus costes, hasta la papeleria, donde cada cual es responsable de lo que
consume. Consideran que la informacién proporcionada por el sistema ABC ha
mejorado los comportamientos que conducen a una asignacion mas eficiente
de los recursos de cuantos intervienen en las actividades analizadas. Esta
afirmacion se encuentra en sintonia con el propdsito fundamental de la
informacion contable interna senalada por Azofra y Prieto (1996), cual es influir
en la conducta de los agentes de la organizacion, produciendo mejores

resultados.

El ABC se considera util por area de negocio, ya que se puede saber en
realidad con qué unidad de negocio se tienen ganancias y con cual o cuales
pérdidas. Asimismo, ABC les permite cerrar o deshabilitar las bodegas no
rentables; ayuda a una toma de decisiones adecuada, basada en numeros
reales, en resultados. El ABC ha servido como vinculo entre la alta gerencia y

el consejo de administracion, el cual esta formado por diez socios.

El gerente de contabilidad mencion6 que considera utii a ABC para

outsourcing, en el pasado se decidid contratar empleados por outsourcing
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debido a un analisis realizado por ABC. También indicé que ABC permite
ofrecer un mejor servicio al cliente: “anfes el costo de tiempo extra era muy
alto; al tener control de insumos, se confrola donde esta la mercancia y las
horas extras tienen que justificarse en tiempo y se les cargan al cliente por

medio de ABC’. Solo a los clientes que consumen horas extras se le cargan.

Con la implementacion de ABC en ALESA se ha logrado conocer que hay
clientes sumamente rentables; sin embargo, en esos casos no se ha podido
bajar el precio en forma notoria, porque hay que tener cuidado, ya que los
competidores los pueden acusar de competencia desleal. Asimismo, no se
utiliza ABC para determinar precios del servicio, porque cada cliente es muy
diferente, con caracteristicas especiales y es por lo tanto éste el objetivo de

coste.

El ABC si se utiliza para la realizacion presupuestos por unidad de negocio,
aplicandose por tanto ABB. Se proyecta para el aino siguiente de cada unidad
de negocio, se trata de mantener o subir la rentabilidad por centro y para
compensar a los clientes. Para saber en qué bodega poner a qué cliente.
ALESA busca con ABC realizar seleccion de clientes que generen utilidad alta,
pues ya ocurrio que con un cliente manejaban alto volumen, pero el costo

operativo rebasaba el margen de utilidad. ABC ayudé a identificarlo.
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El entrevistado considera que para que funcione ABC es cuestion de vision de
la alta direccion. Si ellos analizan cada coste y gasto mas desmenuzado, veran
si realmente se esta controlando el coste. La alta direccion revisa que no haya
fuga de capital o desperdicios de material: llegan a preguntar hasta por
consumos minimos, como por ejemplo cuanto dura un rollo de plastico, y con

ABC si se sabe.

Al preguntar sobre como se les motiva a los empleados para que colaboren con
la operacion cotidiana de ABC, se hizo patente que la empresa no cuenta con
un programa de incentivos para el personal. Sin embargo, consideran que en
un futuro es conveniente generar un sistema de incentivos al personal
operativo. El unico ejemplo abordado sobre el tema fue el siguiente: un
operario le dijo al gerente que habia mucho carton y plastico, preguntandole si
lo podia vender; se analiz6 la situacidén y se consider6 una idea de mejora, ya
que al permitir al empleado venderlo en sus horas libres, el empleado obtuvo
un beneficio econdmico personal, es decir, un incentivo, y la empresa se

encuentra mas limpia.

El gerente de contabilidad cree que el rechazo de ABC, en general, es mas por
la ignorancia misma. Algunos contadores toman decisiones con la Cuenta de
Pérdidas y Ganancias, y el Estado de Cambios en el Patrimonio Neto. En su

opinion, el sistema de costes basado en actividades es la biografia de la
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empresa, da la certeza sobre si se operd a un coste bajo y con una rentabilidad

buena, da una vision general del negocio.

Analisis de la Evidencia

Se puede concluir que los cambios observados en los sistemas de informacién
contable internos obedecian, en buena medida, a los profundos cambios
estructurales que durante los Ultimos afos habian tenido lugar, y
posteriormente surgieron nuevos cambios debido a la necesidad de adaptarse

a un entorno cada vez mas competitivo.

Reiteradamente en éste estudio de caso se corrobora la proposicion P1 que
plantea que °‘E/ éxifo del Coste Basado en Actividades esta positivamente
relacionado con el apoyo de la alta gerencia y su emperno por implicar a los
miembros de la organizacion”. En ALESA se observo el éxito de
implementacion de ABC por mas de cinco aios consecutivos, pero debido a un
cambio gerencial se abandon6 la metodologia. Afos después, a uno de los
miembros de la alta gerencia le surgi6 la duda de como conocer la rentabilidad
de cada bodega y fue cuando el gerente de contabilidad le menciond la
metodologia de coste basada en actividades y se decidié adoptar nuevamente.
En esta empresa se observa con claridad que el éxito de ABC depende del

compromiso total de la alta gerencia, de su apoyo decidido y del buen hacer en
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el proceso de descentralizacion, el cual ha supuesto implicar adecuadamente a
los miembros de la organizacidén, a quienes se les capacitdé internamente, v,
segun el gerente contable, no ofrecieron gran resistencia al cambio. A
diferencia de Transpais el liderazgo de implantacion de ABC en Alesa se
ejercio desde adentro, por parte del departamento de contabilidad, esta puede

ser una diferencia entre le éxito de Alesa y el fracaso de Transpais.

Sobre la importancia de vincular a ABC a otros sistemas de administracion o de
calidad, se corrobora parcialmente la proposicion P2, la cual indica que el éxito
del ABC esta positivamente relacionado con su utilizacion paralela a otras
herramientas de mejora de procesos, gestion, calidad e incentivos; puesto que
en ALESA se utiliza el COl y WERP con ABC, y se cuenta con una
certificacion de calidad en quimicos, pero aun no hay un programa de
incentivos implementado. Ademas, el tiempo de la re-implementacion es
todavia muy breve como para decir que ABC se encuentra exitosamente

implementado, propiamente, la empresa esta en la etapa de implementacion.

Segun comentd el gerente contable, la informacion proporcionada por el
sistema ABC en Alesa ha mejorado los comportamientos que conducen a una
asignacion mas eficiente de los recursos de cuantos intervienen en las
actividades analizadas. Se obtuvo un mejor manejo de informacion, asignacion

correcta de costes y responsabilidades asignadas a los departamentos para
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decidir la asignacion de sus costes, donde cada cual es responsable de lo que
consume. Se crearon centros de responsabilidad, los cuales mejoran el sentido
de trabajo en grupo, puesto que se determinan las funciones y objetivos, se
establece la relacion con otros centros de responsabilidades. Por tanto se
corrobora la proposicion P3 que establece que “cuando el principal posee
informacion para verificar el comportamiento del agente, en este caso por
medio de ABC, el agente es mas propenso a comportarse en base a los

intereses del principal.

El uso de incentivos en estudios precedentes (Shields, 1995; McGowan y
Klammer, 1997; Hopper y Major, 2005) se ha considerado un factor critico.
Ademas, el sistema de incentivos bajo la Teoria de la Agencia busca balancear
el esfuerzo de los agentes, es decir, que ellos no se sientan utilizados, que
sientan que estan obteniendo algo a cambio por su esfuerzo. Al menos en
Alesa se mencion6 un ejemplo de incentivo hacia los empleados —el que el
empleado vendiera el excedente de empaque- y se reconocid que es
importante en un futuro establecer un programa al respecto. Se corrobora la
proposicion P4 “la continuidad de ABC esta positivamente relacionada con la
existencia de un sistema de incentivos y con la utilidad para regular el mismo,

dirigiendo asi el comportamiento de los agentes”.
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La proposicion cinco es respecto a que el fracaso del Modelo ABC esta
positivamente relacionado con disenar el sistema muy grande y que requiera
mucho detalle. En el caso de ALESA sucedid todo lo contrario, el sistema se
disefio internamente, sélo con los datos que requiere la compania, sin pagar a
un consultor, ni complicar o querer detallar en extremo. Se aplico la premisa de
Kaplan que establece que es mejor ser aproximadamente correcto, que
exactamente correcto. Por lo que la proposicion P5 se corrobora de alguna
forma en sentido inverso, en este caso el éxito de ABC se relaciona con el
disefio de un sistema simple, sin exagerar en detalles, de forma interna, con
personal con conocimiento de la empresa y donde el usuario pudo intervenir en
los parametros, asignandole responsabilidades y derechos de decision. De
acuerdo con Sharman (1998), el disefio es todo para el sistema ABC, porque,
cada compainia consume diferentes niveles de recursos para realizar las
diferentes actividades y tiene diferentes niveles de resultados y de objetos de

coste.

La proposicion P6 indica que el tamano de la empresa esta positivamente
relacionado con la adopcion, ya que investigaciones precedentes sugieren que
ABC es adoptado por compaiias de gran tamano, que cuentan con los
recursos para hacerlo. ALESA es una compaiia grande, pero no se mencion6

en ningun momento que la adopcion de ABC se lograra debido al tamano,
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ademas en la parte exploratoria de la presente investigacion con datos

cuantitativos no se logra corroborar dicha proposicion.

4.6. Limitaciones de la Investigacion en su fase explicativa

Las limitaciones de la investigacion en su fase explicativa estuvieron
relacionadas con las dificultades relacionadas con la obtencion de informacién
mediante la utilizacién del método de caso. Este requiere profundizar en el
estudio de un fendmeno interno, que en la presente investigacion es la
implantacion de una herramienta de gestion en dos empresas con procesos
bien diferenciados en cuanto al éxito del fenbmeno observado. Se encontrd
mucha dificultad en la disponibilidad de obtener informacion por parte de
empresas, ya que en México se carece de este tipo de estudios o, en general,
de investigacion empirica, causa desconfianza el que una persona externa a la
empresa desee explorarla a profundidad. Asimismo, por los problemas propios
del pais se desconfia del investigador, y se piensa que puede utilizar la
informacion con fines que puedan perjudicarlos. Para convencer a la gerencia
de que accediera al estudio, en ambos casos, se tuvo en cuenta la idea de
Goode (2000) de llevar consigo una credencial, tarjeta de presentacion o carta
oficial que satisficiera al entrevistado desconfiado respecto a que la mision era
de caracter académico y con el fin de completar un trabajo de investigacion que

requeria contrastacion con la realidad.
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Por otra parte, al utilizar dentro del método del caso la entrevista, pudo en
algun caso verse limitada la cooperacion, aportando informacidén no demasiado
profunda, lo cual no es obstaculo para seguir completando en un futuro la
misma. Tal y como sefiala Garcia Martinez (2001), no todas las personas estan
dispuestas a cooperar, quiza la alta gerencia haya accedido a ser estudiada,
pero sus empleados pueden no querer cooperar y si lo hacen aportan
informacion superficial, mas por salir del paso, que por ayudar con la
investigacion. Si bien no se han percibido estos elementos en nuestros
entrevistados, nos proponemos profundizar en el estudio de estos casos con el

fin de conocer su evolucién.

Se puede llegar a argumentar que un caso o dos no son evidencia concluyente
de los beneficios o limitaciones de ABC en logistica. Sin embargo, dichos casos
agregan resultados a la creciente literatura sobre el tema de implementacion de

ABC.
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CONCLUSIONES GENERALES

La presente investigacion esta enfocada a proporcionar un conjunto coherente
de razones que fundamentan la forma en que se adoptan los sistemas de
informacion para la gestion, en especifico el Modelo ABC en las organizaciones
del sector logistico mexicano, con el fin de llegar a explicar el papel que dicho
modelo de gestidn esta desempenando, asi como de las expectativas que
sobre él estan poniendo las mismas. Para ello, tras formular los postulados de
la teoria que sustenta la presente investigacion, la Teoria Positiva de la
Contabilidad, y aplicando el método hipotético deductivo para el hallazgo de las
conclusiones que incrementan el cuerpo tedrico propuesto, en primer lugar se
ha procedido a la busqueda de dichas razones, mediante la descripcion y
exploracion de sus caracteristicas, para en segundo lugar buscar la explicacion
de las observaciones y profundizar en los factores distintivos encontrados que
nos permitan ampliar el cuerpo de conocimientos hasta ahora existentes.
Hemos combinado el analisis exploratorio, realizado mediante la utilizacion de
encuestas y su tratamiento estadistico, con el analisis explicativo a partir de los

resultados obtenidos y el analisis de dos casos.

Respecto a la revision de la literatura sobre el modelo estudiado en el capitulo
dos, se concluye que existe una preocupacion importante sobre el coste

basado en actividades, la evolucion de ABC es notable, asi como sus
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aplicaciones empiricas, revisadas exhaustivamente, las cuales confirman el
potencial de dicha metodologia y las posibilidades futuras de dicha

herramienta.

En su fase empirica exploratoria, el capitulo tres se centr6 justamente en la
busqueda de dichas razones mediante la descripcion y exploracion de sus

caracteristicas.

La metodologia ABC es una herramienta que ofrece costes mas exactos y
oportunos en comparacion con el sistema tradicional de costes. ABC asiste a la
administracion estratégica en el proceso de toma de decisiones (Innes y
Mitchell, 1991; Sharman, 1993; Armitage y Nichlson, 1993; Pohlen y La Londe,
1994; Ruiz Escobedo, 1996; Prieto, 1997; Krumwiede, 1998; Innes et al, 2000;
Richardson, 2000; Cotton et al.,, 2003; Tamarit y Ripoll, 2003; Molina de

Paredes, 2003).

Cada aspecto del proceso de toma de decisiones logisticas requiere de
informacion de costes. Los resultados mostraron que en el sector logistico
mexicano la tasa de adopcion de ABC es baja en comparacién con estudios
precedentes de paises de primer mundo, ya que se obtuvo un 21.4 por ciento
de adopcion. No obstante, segun Hicks en una investigacion mundial del ano

2000 sobre adopcion de ABC se obtuvo una tasa de 20 por ciento. De igual
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forma, en un estudio realizado en el aino 2003 por Roztocki y Schultz la tasa de
adopcién mundial encontrada fue de 22 por ciento, dato muy similar al obtenido

en la presente investigacion.

La causa principal de baja adopcion se debe a la falta de conocimiento de
dicha metodologia respuesta proporcionada en un 50 por ciento de los casos,
llamativamente superior a otros estudios realizados (Innes y Mitchell, 2000;
Tamarit y Ripoll, 2003; Cotton et al, 2003; Chongruksut, 2003; Cohen, 2005).
El resto de razones mencionadas obtienen resultados similares, resultando
menos llamativas las diferencias. Aunque la falta de tecnologia no fue
mencionada como un motivo de rechazo o de no consideracién de la
herramienta ABC, la falta de recursos en general si fue mencionada; futuras
investigaciones podrian considerar, especialmente, la incidencia de este factor

en paises en vias de desarrollo.

Aun asi y con la alta tasa de no adopcion por desconocimiento, los resultados
obtenidos mostraron que la metodologia ABC es deseable para el sector
logistico. Se requiere educar a los gerentes actuales y potenciales acerca de
los beneficios de esta herramienta de gestion. Incluso en el caso de estudio
ALESA el entrevistado mencioné que el rechazo es mas por la ignorancia
misma de los participantes de la organizacion. En consecuencia parece

conveniente reflexionar sobre las causas del desconocimiento del modelo por

249



parte de los gerentes de empresas donde l6gicamente no se aplica, en aras a

la propuesta de soluciones que eliminen dicho desconocimiento.

Los que han adoptado ABC lo utilizan estratégicamente para dar soporte a la
gerencia en analisis de rentabilidad del cliente (4.4/5 en escala likert). Otros
usos son para el correcto establecimiento del precio del servicio o producto
(4.6/5 en escala likert), dicho enunciado se encuentra en concordancia con lo
expresado por Lizcano Alvarez sobre la contabilidad de gestién (1995)
expresando que ella sirve para conocer el coste de bienes o servicios que
genera la empresa. También se encontro que el ABC es utilizado para la

administracion y reduccion de costes (4.6/5 en escala likert).

Todos los encuestados que utilizan ABC expresaron que la metodologia ha
sido exitosa 0 muy exitosa en términos de resultado financiero y la consideran
una ventaja competitiva de la compania. En ambos casos de estudio el objetivo
fue para la administracion y reduccidn de costes; mas no para fijacion de
precios, debido a que en Transpais existen tarifas preestablecidas por el
gobierno y en ALESA son cautelosos de la reaccion de la competencia. En el
caso de ALESA ABC ha sido muy util para el analisis de rentabilidad del cliente

y también ha sido utilizado para presupuestar (ABB).
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Destacar el corto periodo de tiempo necesario para su implantacion, asi como
la reducida antigliedad alcanzada, ligeramente inferior a la alcanzada en paises
desarrollados (Innes y Mitchell, 2000; Cotton et al., 2003). Resulta interesante
destacar la ausencia de relacion entre la adopcion de ABC y el tamafio de la
empresa, proposicidon P6, lo que parece no encontrarse en sintonia con los
resultados de otras investigaciones (Kruwiede, 1998; Castell6 y Lizcano, 2003;
Baird et al., 2004). De la misma forma, se destaca la ausencia de relacion

entre la adopcion de ABC y el giro de la empresa.

Segun el estudio exploratorio, la mayoria un sesenta por ciento de los que han
adoptado ABC mencionaron que la idea de adopcion provino de la alta
gerencia; dicho comentario es de suma importancia ya que existe basta
evidencia empirica (Shields, 1995; Cokins, 1996; McGowan & Klammer, 1997;
Norris, 2002; Huicochea, 2003; Barrett, 2004; Bertrand & Mevellec, 2004;
Hicks, 2005; Al-Omiri & Drury, 2007) que confirma que el compromiso y soporte
de la alta gerencia son un factor critico de éxito. En el estudio de caso de
Transpais los directivos perdieron el interés en la herramienta, y en el estudio
de caso de Alesa la nueva direccidn no tenia interés en continuar utilizandola.
En ambos casos de estudio se corrobora la proposicion P1 que dice “El éxito
del Coste Basado en Actividades esta positivamente relacionado con el apoyo
de la alta gerencia y su empefio por implicar, a través del mismo, a los

miembros de la organizacién”. Se puede concluir que es éste el principal factor
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critico de éxito de ABC, tanto en el estudio exploratorio, como en el explicativo,
se corrobora, siendo el factor mas mencionado en estudios precedentes. Se
ultima que si la gerencia no se pone la camiseta de ABC la implantacion
fracasara, es la piedra angular de la adopcion y de la consolidacion del

sistema.

Otro factor critico es la participacion y soporte del personal de sistemas de
informacion o informatica. Aunque, como ya se habia expresado, la falta de
tecnologia no fue mencionada como un motivo de rechazo o de no
consideracion de la herramienta ABC, la falta de recursos en general si fue
mencionada tanto en la investigacion exploratoria, como en el estudio de caso
de la compania Transpais. Por el contrario en ALESA debido a que cuentan
con un departamento de sistemas calificado, y con personal de gestion
contable experto, no se requirié adquirir un software ABC externo, se desarrolld
internamente, lo cual reduce enormemente la inversion inicial de adopcién y los
resultados financieros son evidentes desde el primer mes de implementacion.
Ulteriores investigaciones podrian realizarse para conocer como la deficiencia
en tecnologia o deficiencia de software especializado en las companias, asi
como carencias de sistemas de informacion contable afecta la implementacion
y éxito de ABC en las companias del sector logistico mexicano o en las

compaiiias que operan en paises en vias de desarrollo en general.
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El ochenta por ciento de los que han adoptado ABC estan usando la
herramienta de cuadros de mando integral a la par. De esta observacion podria
a priori extraerse la idea de que las compahias, para salvaguardar sus
intereses, deciden reforzar ABC con cuadro de mando integral, apostando asi
en mayor medida en la implantacion de sistema de control de gestién para
reducir los problemas de agencia que se presentan ex post, y con ello limitar el
comportamiento oportunista del agente, mediante la obtencién de informacion
sobre el esfuerzo y sus acciones. Esta evidencia en la utilizacion de ambas
herramientas de gestidbn contable deja la puerta abierta a la propuesta de
hipotesis explicativas en futuras investigaciones sobre su impacto en el éxito y
creacion de ventajas competitivas. En los Estudios de caso Alesa adoptdé ABC
a la par de otros sistemas de gestion de informacion como lo son COIT y
WERP y de Calidad; por el contrario Transpais no adopté ABC paralelo a otros
sistemas; con lo anterior se corrobora la proposicién P2 que indica que “El éxito
del Modelo ABC esta positivamente relacionado con su utilizacion paralela a
otras herramientas estratégicas de mejora de procesos, gestidon de la calidad o

Balanced Scorecard”.

Es muy importante recalcar que las companias que han adoptado la
metodologia en cuestion consideran que la informacion proporcionada por el
sistema ABC ha mejorado la utilidad de los sistemas de gestion para el control

de los procesos y los comportamientos de cuantos intervienen en las
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actividades analizadas, corroborando la proposicion P3. Esta afirmacién
acredita de nuevo el propésito fundamental de la informacion contable interna
que es influir en la conducta de los agentes de la organizacion, produciendo
mejores resultados y proporcionando transparencia y visibilidad sobre los
procesos y los comportamientos, por lo que constituye una herramienta para
controlar la eficiencia. Estas observaciones confirman una vez mas los
postulados de la Teoria Positiva de la Contabilidad (Azofra et al., 1996, 2003),
la cual pretende abundar en la explicacion del comportamiento de las
organizaciones a la hora de asignar determinadas funciones a los instrumentos

de gestidn tales como el ABC.

Tanto en la investigacion descriptivo-exploratoria, como en la explicativa, se
corrobord la proposicion P3 “Cuando el principal posee informacion para
verificar el comportamiento del agente, el agente es mas propenso a
comportarse de acuerdo a los intereses del principal”. En las explicaciones se
mencionaron comentarios y afirmaciones en este sentido. Durante el tiempo
que se utilizé la herramienta en Transpais el personal fue mas cuidadoso con el
consumo de los costes de los departamentos, llegando a darse cuenta de lo
que cuesta realmente cada actividad que realizan. A pesar de ello, la ausencia
de implicacion en el disefio y la toma de decisiones del personal interno de la
organizacion, asi como la desvinculacion del ABC, que unicamente actu6 como

sistema de control, con un adecuado sistema de incentivos que permitiese
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repercutir los resultados alcanzados entre las diferentes partes implicadas,
consiguieron que los beneficios de su implantacién nunca superasen los costes

externos en los que adicionalmente incurrieron.

Dentro de los problemas encontrados en el proceso de implementacion se
mencionaron que los servicios de consultoria fueron costosos (20%) y que la
recoleccion de informacion sobre inductores de coste fue dificil (20%). Otros
problemas mencionados pero con menor incidencia fueron la resistencia al
cambio (15%), la necesidad de cambios en la cultura organizativa (15%), y la
gran cantidad de tiempo que requiere su implantacion (15%). En el caso de
estudio de la compaiia Transpais se explicaron en gran detalle todos los
problemas antes mencionados: se encontré gran resistencia al cambio en la
cultura organizativa, los empleados consideraron excesivo el tiempo que
requeria ABC, no sélo en su implantacién, sino en la operacién cotidiana,
trabajando constantemente hasta altas horas de la madrugada, el costo de
consultoria era excesivo, hasta el punto que opacaba los resultados financieros
de ABC, con lo cual se corrobora la proposicion P5 “El fracaso del ABC esta
positivamente y proporcionalmente relacionado con el disefio de un sistema
que requiera un gran detalle de informacion desvinculada a la asignacion de

responsabilidades y derechos de decision®.
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En ambos estudios de caso, se encontré que las companias no vinculan ABC a
un sistema de incentivos, lo cual confirma los postulados de Zimmerman
respecto al disefio al que deben responder los sistemas de informacion
contable internos para cumplir con éxito su papel. En sintonia con su
propuesta, fallé al completo una de las tres patas -sistema de control, sistema
de informacion y asignacion de derechos de decision, y sistema de incentivos-
del taburete que deben ser asignadas al modelo. En consecuencia, se pierde el

equilibrio y fracasa el sistema ABC.

Por otro lado, en las encuestas, las respuestas indicaron que el 66.6 por ciento
de las empresas que han adoptado ABC utilizan a la par cuadros de mando
integral o herramientas de medicion del rendimiento, también conocidas como
Balanced Scorecards o métricos para medir el desempeno, los cuales integran
sistemas de incentivos. Segun Innes et al (2000), el éxito de ABC esta
asociado con su sinergia para vincularse a otras técnicas de gestion. Se
corrobora parcialmente la proposicion P4 “la continuidad de ABC esta
positivamente relacionada con la existencia de un sistema de incentivos y con
su utilidad para regular el mismo, dirigiendo asi el comportamiento de los
agentes”, ya que en las encuestas del estudio exploratorio se corrobora, pero
en ALESA todavia se esta re-implementando ABC, y estuvo adoptado por mas

de cinco anos consecutivos en el pasado, aparentemente sin incentivos para el
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personal. Su seguimiento nos permitira mas adelante abundar en estas

conclusiones iniciales.

Los resultados obtenidos en ambos estudios de caso se encuentran en sintonia
con el analisis exploratorio de la encuesta del capitulo tercero. Se puede decir
que confirman mediante la observacion directa la evidencia que la encuesta ya

ponia de manifiesto.

Con las proposiciones basadas en la Teoria y la observacion se logro
proporcionar un conjunto coherente de razones sobre la forma en que las
empresas del sector logistico mexicano adoptan los sistemas de informacién
para la gestion y el papel que el Modelo de Costes Basado en Actividades
desempefa en las organizaciones. Se confirmé que las técnicas de gestion
como lo es el Modelo ABC son procedimientos que se utilizan para alcanzar

una asignacion mas eficiente de los recursos de la empresa.

En general, la presente investigacion proporcion6 indicios sobre las
experiencias de adopcion de la metodologia ABC en el sector logistico
mexicano, pudiendo anticipar algunas de las razones de su adopcién, asi como
los beneficios, limitaciones y problemas de implantacion de dicha metodologia
en un pais en vias de desarrollo. Si bien este hecho, su pertenencia al bloque

de paises en vias de desarrollo, pudiera a priori inducir a la idea de una
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implantacion inferior que en los paises desarrollados, sin embargo se observa
que su nivel de adopcién no es significativamente diferente al resto de paises
desarrollados sin influencia anglosajona, siendo en los pertenecientes al area
anglosajona donde se muestra mas extendido. La proximidad geografica con
Estados Unidos pudiera explicar esta ausencia de significacion. Mas aun si se
tiene en cuenta el elevado desconocimiento que existe sobre el modelo, muy
superior al resto de paises analizados. Un pais en vias de desarrollo y con una
mayoria de empresas que desconocen el sistema mantiene tasas de
implantacion similares al area de paises desarrollados del ambito no
anglosajon. Podria afirmarse que una vez que existe el conocimiento sobre las
nuevas herramientas de gestion su implantacion y éxito es superior. Por lo cual
una linea de investigacion futura pudiese analizar la formacion recibida por los
gerentes y su conexion con las tareas de gestion ejercidas a lo largo de su vida

laboral.

Igualmente, futuras investigaciones se pudieran realizar sobre el impacto de la
cultura en las practicas contables en México. Diversos estudios (Joshi, 2001)
han descubierto que la cultura nacional tiene un gran impacto en ciertos
aspectos de las practicas contables, ya que la cultura afecta el comportamiento
de las personas dentro de la empresa y esto se refleja en las practicas

contables de la misma.
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Con respecto a las limitaciones del estudio, cabria mencionar, las relacionadas
con la utilizacion del método de encuesta y su correspondiente uso de una
muestra aleatoria, no permitiendo analizar la direccion causal entre las
variables. La causalidad no puede ser evaluada en estudios de corte seccional
realizados en un momento determinado de tiempo, como el que se ha llevado a
cabo en la presente investigacion (Young, 1996; Naranjo, 2006). Sin embargo,
el analisis de casos ha permitido disminuir esta limitacion. No obstante, el

hecho de centrarse en un Unico sector resulta también una limitacion.

Confiar en un unico sector obliga a formular los resultados sin el animo de
forzar su generalizacion, puesto que pueden contener idiosincrasias que se
hayan pasado por alto. Sin embargo el analisis estadistico realizado y las
explicaciones obtenidas por medio de los estudios de caso refuerzan la
representatividad de los resultados y podrian utilizarse en otras investigaciones
que repliquen o completen la presente, lo cual permitira incrementar la

generabilidad de los resultados.

Como justificacion de las limitaciones que presenta el enfoque positivo es
importante recalcar que ninguna teoria, en ninguna disciplina, explica de forma
universal todo lo observado. Asi pues, el hecho de no poder explicar toda la

realidad con la presente investigacion no invalida los logros conseguidos. Una
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metodologia no debe ser abandonada simplemente porque no puede explicar y

predecir todos los fendmenos observados.

A pesar de las limitaciones de este trabajo apuntadas anteriormente, se extraen
cuestiones positivas que suponen nuevos retos u objetivos de futuras lineas de
investigacion. Esta tesis no cierra una etapa de mi tarea investigadora, sino por
el contrario, es una primera fase de la misma. La investigacion me ha permitido
realizar una aproximacion teodrica y practica a los sistemas de informacion para
la gestion, en concreto al costeo basado en actividades aplicado al sector
logistico mexicano; por ello entiendo que la tesis abre camino a futuras lineas
de investigacién, algunas de ellas ya plasmadas en la seccion de conclusiones,

a las cuales deseo agregar las siguientes.

Se plantea para futuras investigaciones abordar la adopcién de ABC a otras
compainiias logisticas de caracteristicas similares, mexicanas o no, con el fin de
obtener mayor informaciéon y fortalecer el proceso de réplica y, por ende,
minimizar las criticas al método de caso. Por otro lado, se desea replicar el
instrumento de encuesta en otro pais o paises con el fin de comparar los
resultados, ya que como se comenté anteriormente existe poca evidencia
empirica de la aplicacion de ABC a la logistica. También se desea replicar el
instrumento de encuesta exclusivamente en los clusters de empresas logisticas
de la frontera norte de México, para observar y documentar el impacto de las
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practicas empresariales anglosajonas en México en el sector logistico. Resulta
interesante, también, profundizar en las aplicaciones del sistema ABC
orientadas a generar una ventaja competitiva al cliente, es decir, como una
compainiia logistica que ofrece servicios de tercerizacion o 3PL puede generar
una ventaja competitiva a su cliente por tener implantado ABC, pudiéndole
ofrecer servicios a menor precio y colaborando con la cadena de suministro por

medio de agregarle valor.

Entendiendo que no se debe producir un estancamiento en el sistema ABC,
una linea futura pudiera ser la propuesta por Kaplan respecto a la adopcion de
Time Driven ABC, ya que apenas surgi6 en el aino 2007 en forma tedrica. Aun
no se han llevado a cabo observaciones al respecto con el fin de corroborar o
refutar la tesis de su autor sobre su mayor éxito en la adopcion que el original

ABC.
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ANEXOS

Formato de Carta Introductoria
Estimado(a) Sr(a).

El motivo del presente correo es solicitarle su colaboracion respondiendo la
encuesta sobre control de costos que a continuacién se le envia.

Conocemos la excelente reputacion que mantiene su empresa en el ambito de
la logistica y sabemos de la importancia que reviste a las actividades que lleva
a cabo; es por ello que solicitamos su valiosa y apreciable cooperacion para
este estudio. Se asegura la confidencialidad de la informacion proporcionada y
la identidad de su compainiia. Los resultados que se obtengan son para fines de
divulgacion cientifica.

Somos totalmente conscientes de la enorme importancia que representa su
tiempo, es por ello que el cuestionario fue disefiado de una manera practica y
amigable para el usuario en la cual usted invertira aproximadamente 5 minutos
y contestara solo las preguntas que apliquen a su caso particular.

Si desea conocer los resultados de la investigacion, si tiene alguna duda o
comentario, o si llega a marcarle error la pagina de la encuesta no dude en
comunicarse. Agradecemos de antemano la atencion prestada a la presente y
su apreciable colaboracion.

Para acceder a la encuesta dar click o copiar y pegar la pagina en una nueva
ventana:

www.uamcav.uat.edu.mx/encuestas/abc

Atentamente,
Mtra. Halia M. Valladares M.

Universidad Autbnoma de Tamaulipas
Investigacion Universidad de Burgos, Espafa
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Formato de Carta de Seguimiento

Estimado(a) Lic./ C.P.:

Hace aproximadamente 2 semanas se le envié un correo solicitdndole su
apoyo respondiendo a una encuesta, si lo hizo gracias y haga caso omiso a la
presente.

El motivo del presente correo es nuevamente para solicitarle su colaboracion
respondiendo a la encuesta sobre la metodologia de coste basado en
actividades que se le envia a continuacién, en la cual no invertirh mas de 5
minutos. Aun y cuando no utilice dicha metodologia en su compafia o no la
conozca, por favor conteste la encuesta. Este es un estudio exploratorio de la
utilizacion de dicha metodologia en el sector logistico Mexicano.

Se asegura la confidencialidad de la informacién proporcionada y la identidad
de su compafiia, no se piden datos financieros ni especificos de su empresa.
Asimismo, se afirma que los resultados que se obtengan son para fines de
divulgacién cientifica.

Si desea conocer los resultados de la investigacion, si tiene alguna duda o
comentario, o si llega a marcarle error la pagina de la encuesta no dude en
comunicarse. Agradecemos de antemano la atencion prestada al presente y su
apreciable colaboracion.

Para acceder a la encuesta dar click o copiar y pegar la pagina en una nueva
ventana:

www.uamcav.uat.edu.mx/encuestas/abc

Atentamente,

Mtra. Halia M. Valladares M.
Universidad Autbnoma de Tamaulipas
Investigacion Universidad de Burgos, Espafa
amvalladares@uat.edu.mx
Tel (834) 314 3719
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FORMATO DE ENCUESTA

Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica

Bienvenido

La presente encuesta es un estudio sobre la aplicacién de la metodologia ABC en el sector logistico en México. Apreciamos su Retroalimentacion para recabar la informaci6n y abtener resultados que contribuiran a la investigacion y desarrollo de las
practicas contables y administrativas en México.

Incicia Encuesta

@ Internet | Modo protegido: activado H100% v
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Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica

Giro de la Empresa para la cual trabaja:

Agente Aduanal y Agente de Carga
Autotransporte

Almacen General de Deposito
Centro de Distribucidn

Consolidador de Carga, Comercializadora

Tamafio de la Empresa:

Microempresa (hasta 15 empleados)

Pequefia Empresa (16-100 empleados)

La metodologia ABC:

Ha sido implementada y actualmente se utliza
Esta siendo implementada

Se esta considerando su implementacién

Manejo de Materiales

Mensajeria y Paqueteria

Operadora de Carreteras, Puertos, Terminales y Aeropuertos
Transportista Aereo, Terrestre, Naviero o Ferroviario

Maquiladora/Compafiia Exportadora/Importadora

Mediana (101-250 empleados)

Grande (+ 250 empleados)

Se implemento y rechazd

No ha sido considerada
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Esta pregunta es sélo para quienes respondieron a la pregunta anterior con se
ésta considerando, no se ha considerado o se implementé y rechazo, asimismo

para ellos con ésta pregunta se termina la encuesta.

Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica

Pagina 2/5
Favor de indicar los motivos por los cudles todavia se esta considerando, no se ha considerado ABC o se rechazo el sistema ABC. Marque todas las opciones que apliquen:
No tengo conocimiento de ésta metodologia Dificultad de control (monitoreo) de ABC
No existe interes por parte de a Alta Direccion Metodologia muy complicada
Cantidad de trabajo que implica su desarrollo e implantacidn Falta de recursos
Dificultad de [a recopilacion de informacidn de los inductores de costo Consultoria costosa
Considera que el sistema tradicional de costos es bueno ABC es costoso de implementar
Falta de un sistema de retribucién basado en el desempefio de ABC Rechazo de los empleados
Deficiencia de Indicadores de Desempefio El proyecto tuvo un mal lider
Informacién obtenida es historica Entrenamiento deficiente
‘ Siguierte ‘

290



A partir de esta pregunta y en adelante es para los encuestados que

respondieron que ha sido implementado o esta siendo implementado ABC.

Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica
Pagina 2/2

En las sigui

Indique la importancia del ABC para alcanzar los objetivos que a i i6n se d
4 si contribuy algo, 3 si fue poco, 2 si contribuyé casi nada y 1 si no contribuy6 nada.:

indique (en la columna que corresponda) con 5 si el ABC contribuyé mucho al éxito del objetivo sefialado,

Objetivo: 5 Muy 4 3 Ni ayuda, ni afecta 2 Poco 1 No importante, ni
importante/muy  Importante/exitoso importante/poco exitoso
exitoso exitoso

Reduccion y administracién de costos

Para establecer el precio del producto/servicio
Medir y mejorar el desempefio por actividad
Modelar los costos

Presupuestos

Analisis de rentabilidad del cliente

Decisiones de producto/servicio

Nuevo disefio de producto/servicio

Valoracién de Inventarios

Siguiente |
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Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica

Tiempo que invirtié su empresa en la implementacion de un sistema ABC:

Menos de 3 Meses

De 3 3 6 Meses

Tiempo que lleva su empresa utilizando la metodologia ABC:

Menos de 1 afio
De 123 afies

De 3 a5 afios

De dénde se origind la propuesta de implementacidn de ABC:

Alta Gerencia
Finanzas/Contralor

Lider de Proyecto/Seis Sigma

Indique los participantes en el disefio del sistema ABC:

Alta Gerencia
Contadores/Finanzas de a Empresa
Departamento de Informatica/Sistemas

Lider de Proyecto/Seis Sigma

De 6 3 12 Meses

Mas de 1 afio

De 5 a 10 afios

Mas de 10 afios

Mercadotecnia
Logistica

Otro

Mercadotecnia
Supervisores de Logistica
Empleados en general

Consultores

Pagina 3/5

Siguiente
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Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica

£Que aspectos de los se

Reduccion y administracién de costos

Para establecer el precio del producto/servicio
Medir y mejorar el desempefio por actividad
Modelar los costos

Presupuestos

Considero que la implementacién de la metodologia ABC en términos de beneficio financiero ha sido:
Muy exitosa para la empresa
Exitosa para |a empresa

Algo exitosa para la empresa

Indique que otras herramientas se utilizan ademas de ABC en su empresa. Marque todas las opciones que apliquen:
T
MRP

Target Costing

éCudles de los siguientes problemas se presentaron en la implementacion de ABC? Marque todas las opciones que apliquen:

Es muy pronto para determinarlos
Gran consumo de tiempo
Consultoria Costosa

Dificultad de la recopilacién de informacidn de los inductores de costo

en su empresa? Marque todas las opciones que apliquen:

Analisis de rentabilidad del cliente
Decisiones de producto/servicio
Nuevo disefio producto/servicio

Valoracién de Inventarios

Poco exitosa para la empresa

Un fracaso total para la empresa

150 9000
ERP (SAP, Oracle, Baan, Otros)

Cuadros de Mando o herramientas de medicién del rendimiento

Deficiencia de Indicadores de Desempefio
Requiere cambio en la cultura organizacional

Resistencia al cambio de costos organizac.

Pagina 4/5

Siguiente
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Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica

Por favor indique su punto de vista sobre cada una de las afirmaciones siquientes:

Enunciado/Afirmacién:

Es conveniente que el ABC sea implantade de manera paralela a otros sistemas de informacidn
El ABC es una herramienta til para la toma de decisiones

El disefio del sistema ABC es costoso

La implementacion de ABC es considerada una ventaja competitiva para mi empresa

El grado de precision de Ia informacion arrojada por un sistema de ABC es alto

La aplicacién de ABC ha contribuido a mejorar el servicio al cliente

La aplicacién ha contribuido a reducir los costos logisticos

El ABC ayuda a decidir si una actividad debe subcontratarse (outsourcing)

La informacién proporcionada por el sistema ABC ha mejorado la utilidad de los sistemas de gestién para el control de los
procesos y los comportamientos de cuantos intervienen en las actividades analizadas

La medicién del desempefio de |as actividades establecido por el ABC ha permitido establecer sistemas de incentivos que
premien o castiguen los comportamientos.

La participacion del departamento de contabilidad en la implementacion de ABC contribuyd a su éxito

La participacion del departamento de informatica en la implementacion de ABC contribuy6 a su éxito

Acuerdo

de

De Acuerdo

Ni De Acuerdo, Ni en
Desacuerdo

En Desacuerdo

Pagina 5/5

Totalmente en
Desacuerdo
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Encuesta Costeo Basado En Actividades (ABC) En Logistica

Gracias por su participacion, sus respuestas han sido grabadas, puede cerrar la pagina.

Cerrar Ventana
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EJEMPLO DE LISTADO DE ACTIVIDADES DE TRANSPAIS

Departamento Actividad Tipo de acti'e importal desc_cd _ formula Destino del costo
AD101 Consejo de 050 Planear y dirigir la 1 100 CTO_GCIA 38 A las gerencias en base a su costo]
Administracion operacidon ABC + el costo ABC de sus centros
subordinados.
BC101 Direccion General Definir Estrategia TPO_ESTR Tiempo dedicado a definir Eslrategias
" de la Oprganizacion, a todos loc]
] centros de costo
C0101 DIR. DE ADMINISTRAR LA 1 99.99 ATN_GClA 39 A los subordinados de esta direccion,
SERVICIOS DIR. DE en base a un ponderado entre numero|
CORPORTATIVOS SERVICIOS de personas, ftiempo dedicado e
CORPORATIVOS importancia relativa de su labor,
establecido por cada gerente.
C0201 PLANEACION Analisis ‘de s CGO_DIRECT Asignacién Directa a la{JEN TAT
TEFINANCIERA Proyectos UEN TAT
£0201 PLANEACION Analisis de NEG_ANAL Asignacion a Otros Negocios en|
FINANCIERA Proyectos Otros funcion de! tiempo dedicado
Negocios
C0231 PLANEACION Preparar Y CGO_DIRECT Asignacion Directa a la UEN TAT
FINANCIERA proporcionar =
informacion
financiera UEN TAT
C0201 PLANEACION Preparar ¥ NEG_INFO Asignacidbn a Otros Negocios en
FINANCIERA proporcionar funcion del tiempo dedicado
. informacion
financiera a Otros
Negocios ol
C0201 PLANEACION Implantar y  dar NEG_MODELO Asignacion a Otros Negocios en
FINANCIERA seguimiento a funcion del tiempo dedicado
modelos financieros
de otros Negocios
C0201 PLANEACION Coordinar la CGO_DIRECT Asignacion Direcla a la UEN TAT
FINANCIERA Elaboraciton del
a - PPTO UEN TAT R
C0201 PLANEACION Coordinar la NEG_PPTO Asignacidn a Otros  Negocios  en|
FINANCIERA Elaboracion del funcion del tiempo dedicado
PPTC otros
negocios tT
C0301 Planeacion Desarroliar, analizar MANU_BPTOS A los centros de responsabilidad en|
Estratégica y comunicar los funcion del tiempo que les hayal
manuates ¥ dedicado el departamento de|
et e proyectos de ~ planeacion y fzz durante el mes.
mejora - de - . o PEVEE -
Departamentos
C0301 Pltaneacion Apoyo en NEG_PLAN Grado de atencion de Plan. y Des. a
Estratégica FPlaneacion = cada uno de los otros negocios.
estratégica a Otros
Negocios
C0301 Planeacion Apoyo en DEPTOS_PLAN A los centros de responsabilidad en
Estratégica Planeacion funcibh del tiempo que les haya
estratégica a dedicado el departamento de
Oepartamentos saaneacion y fez durante el mes
CG301 Plansacion Desarrollar, analizar NEG_MANU Grado de atencion de Plan. ¥ Des, a
Estratégica y comunicar los cada uno de los otros negocios.
manuales ¥
proyectos de
mejora de Otros
Negocios
125 A los centros de responsabilidad en

C0441 Juridico

C0401 Juridico

C0401 Juridico

C0401 Juridico
C0501 Imagen
£0501 Imagen
C0501 Imagen

C0601 Coordinacicn *

de

Control Operativo

043 Mantener

067 Sclucionar asunios

legales
departamentos

0688 Solucionar asuntos

legales laborales

069 Solucionar asuntos

legales otros

negocios

070 Solucionar asuntos

legales rutas

032 Desarrollar la

Imagen corporativa
imagen
de unidades
Estandarizar
Imagen
ADMINISTRAR LA
COORD. DE
CONTROL
OPERATIVO

17.5 JUR_DEP

32.5 LABOR_DEPT+BAJAS

7.5 NEG_JUR

32 5 CORR_RUTA
10 ORD_SERV_IMAG

90 UNIDADES

99.99 ATN_GCIA

0136+02C A los ceniros de responsabilidad enj

126

as

130

39

funcion del Liernpo que les hayal
dedicado el departamento de juridico)
durante el mes. .

funcion de fas bajas de personal vy los
juicios laborales que se les estén
llevando

A los otros negocios en funcién del
tiempo que el juridico les hayal
dedicado.

A las rutas en funcion del nimero de
corridas que tuvieron durante el mes.
A los centros de responsabilidad en
funcion de! nimero de ordenes
A las unidades en operacién por igual.

A los subordinados de esta direccion,
en base a un ponderado entre numero|
de personas, tiempo dedicado e
importancia relativa de su labor,
eslablecido por cada gerente.
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CUMPLIR DEMANDA PAQUETERIA

K998
K1008
K0201
K1007
Ko101
K1001
K1001
K1008
K1012
K1012
K1010
K1010
K0401
K1003
K1003
K1101
K1006
K1101
K1007
K1105
K1006
K1009
K1108
K1009
K1015
K1015
K1018
K1018
K1021
K1025
K1023
K1925
K1021
K1023
K1027
K1016
K1016
K1022
K1027
K1022
K1031
K1031
K1033
K1029
K1028
K1029
K1033
K1032
K1103
K1026
K1102
K1103

—p e ——— o ——

COORDINADOS TRANSPAQ
Oficina de Pagueteria Tampico-3
Jefatura de Ventas

Oficina de Paqueteria Tampico-2
Gerencia de Transpag

Oficina de Paqueteria Victoria-1
Oficina de Paqueteria Victoria-1
Oficina de Pagueteria Tampico-3
Oficina de Paqueteria Reynosa-1
Oficina de Paqueteria Reynosa-1
Oficina de Paqueteria Matamoros-1
Oficina de Paqueteria Matamoros-1
Jefatura de Operaciones

Oficina de Paqueteria Mante

Oficina de Paqueteria Mante

Oficina de Paqueteria Valles

Oficina de Paqueteria Tampica-1
Oficina de Paqueteria Valles

Oficina de Paqueteria Tampico-2
Oficina Transpaq - San Luis

Oficina de Paqueteria Tampico-1
Oficina de Paquetsria Tampico-4
Oficina Transpaq - San Luis

Oficina de Pagueteria Tampico-4
Oficina de Paqueteria San Fernando
(Oficina de Pagueteria San Fernando
Oficina de Paqueteria Aldama
Oficita de Paqueteria Aldama
Oficina de Paqueteria Soto La Marina
Oficina de Paqueteria Gonzalez
Oficina de Paqueteria Altamira
Oficina de Paqueteria Gonzalez
Oficina de Paqueteria Soto La Marina
Oficina de Paqueteria Altamira
Oficina de Paquetera Jimenez
Oficina de Paqueteria Manuel
Oficina de Paqueteria Manuel
Oficina de Paqueteria Llera

Oficina de Paquetera Jimenez
Oficina de Paqueteria Llera

Oficina de Paqueteria Xicotencatl
Oficina de Paqueteria Xicotencatl
Oficina de Pagueteria Ocampo
Oficina de Paqueteria Cuauhtemoc
Cficina de Pagueteria Padilla
COficina de Paqueteria Cuaubtemoc
Oficina de Paqueteria Qcampo
Oficina de Pagueteria Tufa

Oficina de Paqueteria de Cd. del Maiz
Oficina de paqueteria Gonzélez
Cficina de Paqueterja El Naranjo
Oficina de Paqueteria de Cd. del Maiz

EJEMPLO DE LISTADO DE ACTIVIDADES DE TRANSPAIS

—p i g —— sy

Asignaro costo coord. TPQ

Realizar envios de pagueteria

Promocidn y venta de servicios de paqueteria
Realizar envios de paquetsria

Administrar gerencia TPQ

Realizar entragas y repartos de paqueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar entregas y reparios de paqueteria
Realizar entregas y reparios de pagusteria
Realizar envios de pagqueteria

Asegurar la operacidn del serv, de paqueteria
Realizar envios de pagueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar envios de pagueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar entregas y repartos de pagueteria
Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar envios de paqusteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar entregas y repartos de pagueteria
Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar envios de pagueteria

Realizar envios de paqueteria

Realizar envios de pagueteria

Realizar entregas y réparios de pagqueteria
Realizar entregas y repartos de pagueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de pagueteria
Realizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Raalizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar entregas y repartos de pagueteria
Reafizar envios de paqueteria

Realizar entregas y repartos de pagueteria
Realizar entregas y repartos de paqueteria
Realizar entregas y repartos de pagueteria
Realizar entregas y repartos de pagueteria
Realizar envios de paqueteria
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