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Introduccion

El entorno empresarial actua marcado por la incertidumbre y e
riesgo, y caracterizado por la internacionalizacion de los mercados, la
disminucion de las barreras comerciales, € acceso alainformacion y los avances
tecnolégicos, ha provocado cambios importantes en la forma de gestionar las
empresas. Una de las necesidades empresariales demandadas mas inmediatas, es
obtener una mayor capacidad de respuesta, para aumentar sus posibilidades de
adaptarse a los cambios permanentes y continuos del entorno. Los gestores
necesitan informacion detallada y oportuna para tomar decisiones, a traves de la
aplicacion de nuevas técnicas de gestion. Las técnicas y sistemas contables de
gestion (a partir de ahora SCG) cobran més importancia debido a su
potencialidad de generar la informacién deseada. En especial, las empresas
pequefias y medianas (PY ME) que, para sobrevivir en este contexto, se han visto
obligadas a formalizar sus procesos de planificacion y control de sus

operaciones.

Las PYME tienen hoy en dia un importante papel en el desarrollo en
la economia. Son las empresas con mayor participacion en el tejido empresarial
espaiol. Con un 99,87%, es el estrato que mas crece en nimero de empresas y
gue mas emplea trabajadores. Ademas, poseen caracteristicas que justifican una
linea de investigacion concreta, como son la estructura organizativa, la
flexibilidad y menor burocracia en la gestion, su mayor facilidad para cambiar y
adaptarse con rapidez, y un entorno organizativo con relaciones humanas mas
cercanas, tal y como se puede observar en los recientes estudios de Cassia et al.
(2005); Davila (2005); Davila y Foster (2005); Granlund y Taipaeenmaki
(2005); Lofsten y Lindel6f (2005), y Maes et al. (2005), entre otros.

La investigacion centrada en las PYME, tiene actuamente en la
investigacion académica una identidad propia Las numerosas evidencias
empiricas sobre el incumplimiento de las predicciones tedricas, y la existencia de
abundantes excepciones a las hipétesis planteadas en el modelo de la gran

empresa cuando éste es aplicado alas PY ME, justifica este reconocimiento.



Introduccion

Grant y Perren (2002), demuestran en su estudio que la investigacion
centrada en € area de las empresas pequefias y medianas ha tenido un gran auge
en los ultimos afos, siendo multiples los articulos publicados en revistas
especializadas, centros de investigacion, congresos y asociaciones profesionales.
Del andlisis de Grant y Perren (2002) se desprende gue la linea de investigacion
predominante en estos estudios ha adoptado los postulados del paradigma
funcionalista (Burrell y Morgan, 1979), siendo éste e discurso de la élite. Sin
embargo y tal y como opinan estos autores, esta perspectiva esta actuando como
barrera a la proliferacién de otras perspectivas. En esta linea, defendemos que €l
desarrollo de trabajos de investigacion en esta area requiere una apertura a
perspectivas de investigacion alternativas que aporten enfogues nuevos, y

enriquezcan €l didlogo, ladiscusion y la creatividad en nuestra disciplina.

Ademas, tal y como sefidlan Mitchell (1998) y Mitchell y Reid (2000),
en este tipo de organizaciones, adoptar una perspectiva de investigacion ecléctica
y obtener una vision profunda del fendmeno analizado es relativamente menos
dificultoso que en empresas més grandes y complgas. De este modo, los
encuentros en este tipo de empresas, pueden ayudar a plantear investigaciones en

contextos organizativos de mayor complejidad.

Dicha apertura de perspectivas se justifica en la medida en que
algunas de las predicciones realizadas, en empresas de mayor tamafo, con base
en teorias de corte funcionalista, no han halado en las PYME relaciones
estadisticas significativas, como es el caso de: la influencia de la incertidumbre
tecnolégicay la estructura organizativa (Reid y Smith, 2000); la relacién entre la
complgjidad organizativay el desarrollo de los SCG (Laitinen, 2001; Cassia et
al., 2005; Granlund y Taipaleenmaki, 2005); y la relacion entre técnicas de
control de gestion y rendimiento organizativo (Howorth y Westhead, 2003).

La investigacion centrada en la problemética que genera un cambio
contable en las organizaciones es uno de los principal es focos de investigacion en

la Contabilidad de Gestion actuamente - el Management Accounting Change

10
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Research (Burns y Vaivio, 2001). Los estudios centrados en esta linea de
investigacion demuestran que € cambio de un SCG en una empresa en ocasiones
genera resultados no deseados. Los problemas tienen su origen en la mayoria de

los casos aportados por la literatura, en el propio proceso de cambio.

Tal y como afirman Longenecker et al. (1997), y en linea con los
resultados del estudio presentado por AECA (2005), la formalizaciéon en la
gestion de las PYME, y la introduccion de técnicas de gestion diversas en la
planificacion y control del negocio, aumenta a medida que evoluciona la
empresa, desde que nace hasta que va completando las distintas fases de su
desarrollo. El gran escalOn existente entre los patrones tradicionales de gestion, y
las nuevas normas y rutinas introducidas con la incorporacion de técnicas mas
formales de gestion, puede ser €l origen de posibles problemas que obstaculicen

el progreso de laempresa.

Con relacion a este foco de problemas, en este trabajo nos planteamos
la importancia de explorar esta etapa de transicion, como posible origen de
factores que expliquen el mayor o menor éxito en laimplantacion de las diversas
técnicas de gestion introducidas por una PYME, y por tanto e mayor o menor

progreso alcanzado por la misma.

La motivacion principal de este trabgjo surge a comprobar que los
estudios de los cambios en los SCG en las PYME son un tema poco explorado.
De mismo modo, vamos a vaorar, dentro de este tema de andlisis, no tanto la
presencia y € grado de uso de este tipo de técnicas, sino la implicacion
cualitativa (lo que posteriormente denominaremos institucionalizacion) de las
mismas en la gestion de las PYME y su relacion con €l éxito, valorando a partir
de estudios antecedentes realizados en empresas de mayor tamafno, la
importancia que tiene el proceso de cambio de las diversas técnicas de gestion en

|aevolucion de la eficiencia de las mismas.

Por €ello, € objetivo general de este trabajo es conocer que relacion

11
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existe entre el proceso de cambio de un sistema de contabilidad de gestion (SCG)
en las PYME y € éxito del cambio, explorando y explicando (¢Qué? / ¢Como?,

¢Por qué?) los factores de éxito del proceso de cambio de un SCG en laPYME.

Tomando como referencia las ideas del trabgo de Perren y Ram
(2004), nuestra posicion tedrica adopta una perspectiva constructivista de la
reaidad contable de la PYME, en un entorno de interaccion social de
construccién de la readlidad (Berger y Luckmann, 1967), en el que también se va
avalorar lainfluencia de factores de la realidad objetiva como son: competencia,
saud empresaria, influencia de modelos externos, relaciones profesionales,

modas, nivel de formacion, eficiencia, entre otros.

La perspectiva constructivista adoptada por 10s investigadores es una
de las contribuciones que este estudio pretende readizar a la literatura de
Contabilidad de Gestion centrada en las PYME, dado que en este campo de
investigacion la perspectiva funcionalista ha sido la principa corriente (Grant y
Perren, 2002).

| gualmente, esperamos contribuir aportando conocimiento sobre cOmo
y por qué se generan los cambios contables de gestion en las PYME, analizando
la influencia de las peculiaridades de un determinado contexto organizativo. De
este modo se espera ampliar los hallazgos de los investigadores en esta area de
estudio. Ademas, otra contribucion importante de este trabajo pretende ser la
identificacién de la relacién entre los cambios producidos en los SCG y € nivel

de eficienciarelativa de la empresa dentro de su sector de referencia.

La justificacion de este estudio se sustenta en primer lugar en su
oportunidad, en la medida que el tema de andlisis conecta completamente con la
tendencia de investigacion que proporciona la perspectiva ingtitucional de
andlisis de los procesos de cambio en los SCG (Scapens, 2006). Por otro lado, la
actualidad del tema, dado que e cambio organizativo es un fendmeno de gran

importancia para las organizaciones, especialmente las PY ME.

12
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Este trabajo consta de cinco capitulos, los tres primeros corresponden

al estudio tedrico y los restantes a estudio empirico:

1. El primer capitulo desarrolla e tema de las PYME en |la economia
espariola, presenta algunos datos del sector de la madera'y mueble
y finamente desarrolla la implicacion de los SCG en la
supervivencia de las PYME. Finaliza planteando e objetivo
general de estudio y las cuestiones de la investigacién empirica
realizada.

2. El segundo capitulo aborda el estudio del cambio de los SCG en las
PY ME, desde |la perspectiva que ofrece la Teoria Institucional. Este
desarrollo ha sido la base para elaborar las proposiciones del

estudio, y laidentificacion de las variables vinculadas.

3. El tercer capitulo presenta el estudio sobre el éxito del cambio de
los SCG en las PYME, desde dos perspectivas. perspectiva del
agente (subjetiva) y perspectiva del sector (objetiva). En este
capitulo se aborda la cuestion basica que conduce este estudio, es
decir, como € proceso de cambio puede explicar € nivel de éxito
alcanzado en el cambio de un SCG en laPYME.

4. El capitulo cuatro establece las caracteristicas de la metodologia
empleada en la investigacion empirica. En concreto se han utilizado
dos métodos: € estudio de caso y el andlisis envolvente de datos.
Se desarrolla € disefio de la investigacion, la codificacion de

variables utilizadas y la seleccidn de los casos analizados.

5. El quinto capitulo expone los resultados del estudio empirico
realizado, detallando |as caracteristicas de los casos analizados, las
observaciones y valoraciones de las variables empleadas y

andlisisy discusion de las proposiciones tedricas planteadas.

13
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Por altimo, esperamos que los resultados de lainvestigacion llevada a
cabo sirvan de referente a futuros trabgjos, en los que se deseen contrastar
empiricamente la implicacion de los procesos de cambios en e éxito de los
sistemas contables de gestion dentro de las PY ME. Por otro lado, también puede
servir de referente alas PY ME que vayan a someterse a un proceso de cambio de
sus SCG. Para ello es fundamental difundir este tipo de trabajos y concienciar asi
sobre la importancia de los aspectos presentados por los investigadores en este
estudio.

14
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Capitulo 1: La Importanciade la PY ME en la Economia Espafiola. Implicacién de los SCG
en su Supervivencia

En este capitulo se presenta, en primer lugar, una delimitacion del
concepto de PYME, utilizando para €llo, parametros tanto cuantitativos como
cualitativos. Posteriormente, y con € objetivo de justificar la importancia de
realizar estudios de investigacion en este tipo de empresas, se andiza la
repercusion de las PY ME en la economia, especial mente en Espaiia, a partir de
los datos elaborados por € Instituto Nacional de Estadistica en nuestro pais.

En segundo lugar, se rediza un andisis de las principales
caracteristicas organizativas y de gestion de las PYME, haciendo especia
hincapié en los datos que sobre estrategia e innovacion describe el estudio de
AECA (2005), realizado recientemente sobre las PYME del sector industrial

espaniol.

En tercer lugar, se desarrolla las peculiaridades del sector de la
maderay €l mueble, en especial dentro de la Comunidad Valenciana. En este
apartado se destaca la importancia de la PYME dentro de este sector

valenciano.

Posteriormente, y en cuarto lugar se examina la importancia que
tiene € uso de sistemas de gestion, como pueden ser los Sistemas Contables
de Gestion, en la supervivencia de las PYME, dentro de un entorno global y
competitivo, planteando finalmente los objetivos del presente estudio y las

cuestiones generales de la investigacion empirica realizada.

1.1LASPYME EN LA ECONOMIA ESPANOLA

Ladefinicion de una empresa sin importar su tamafio, ni su lugar de
origen, es igua en cualquier parte del mundo. La dimension, no esta
relacionada con un determinado sector de actividad, ni existen paises o

economias que exijan un determinado nivel de actividad para que se conforme
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una empresa. Analizando la estructura econdmica, en todos los paises
encontraremos empresas pequefias, medianas y grandes.

Definir lo que es una PYME, puede ser analizado desde dos
aspectos diferentes. El primero, es de caracter cuantitativo y hace referencia al
numero de trabgjadores, volumen de ingresos o total de activos. El otro
aspecto es de caracter cualitativo. En este sentido Méndez (1996) siguiendo
los postulados del CED (Comittee for Economic Development), sefiala que
cualquier empresa entrard en €l rango de PYME si cumple con dos 0 més de

las siguientes caracteristicas.

» Capital aportado por los propietarios.

« Lospropios duefios dirigen la marcha de la empresa.

« El nimero de trabagjadores empleados crece y oscila entre 16 y
250.

« Utilizan maquinaria y equipo, aunque se siguen apoyando mas
en € trabajo que en €l capital.

 Dominan y abastecen un mercado amplio, aunque no
necesariamente tiene que ser local o regional, ya que muchas
veces llegan a producir para e mercado nacional e incluso para
el mercado internacional.

« Estaen proceso de crecimiento, la pequefia tiende a ser mediana
y esta aspira a ser grande.

« Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado.

« Su tamafio es pequeiio o mediano en relacion con las otras

empresas que operan en €l ramo.

Los criterios utilizados para distinguir € tamafio de las empresas
deben ser analizados con cuidado si 10 que se pretende es redlizar un andlisis
comparativo de paises a nivel internacional. Por gemplo, se debe tener en

cuenta que € numero de trabagjadores en paises como Espafia, Francia o
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EE.UU., es mayor en comparacion con otros paises menos desarrollados.
También se debe tener en cuenta que utilizar la facturacion o ingresos de
ventas como criterio, también puede acarrear problemas debido alainflaciéon o
tipo de cambio de |os paises que intervengan en e andlisis. Existe una creencia
extendida que cuanto mas préspero es un pais mayor es el tamafio medio de
sus empresas. Segun la Direccion General de Empresa de la Comision
Europea (2002), los paises con mayor PIB per cpita como Alemania,
Luxemburgo y Holanda, el tamafio medio de las empresas tiende a ser mayor
mientras que, por otro lado, los paises con un PIB per capita inferior como

Grecia, Portugal y Espafia, tienden atener un bajo tamafio medio empresarial.

Existen muchos organismos que intentan regular € tamafio de las
empresas. En todos, aparece e numero de trabgjadores como un elemento
importante de distincion. Asi, € Ingtituto Nacional de Estadistica y Estudios
Econémicos de Francia (INSEE), indica que sera una pequefia empresa S
tiene entre 50 y 250 trabajadores, siendo empresa mediana cuando esté entre
250 y 1000. Por su parte, para la Small Business Administrations de Estados
Unidos (SBA), son pequeiias, s tienen hasta 250 trabajadores y medianas, S
esta entre 250 y 500. La Comision Econdémica para América Latina (CEPAL),
considera que serd pequefia empresa s tiene entre 5 y 49 trabajadores,
mientras que sera mediana, s tiene entre 50 y 250. La Unién Europea adopta
el concepto de microempresa s tiene hasta 9 trabagjadores, pequefia s tiene

entre 10y 49 trabgjadores y mediana si tiene entre 50 y 249 trabajadores.

En € campo de la economia, la importancia de las PYME esta

relacionada con gue (Camison, 2000):

« Obtienen economias de escala a través de la cooperacion entre
empresas.
« Reducen las relaciones sociales a términos personales mas

estrechos entre e empleador y el empleado ya que, en la
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mayoria de los casos, sus origenes son de empresas familiares.

« Aseguran el mercado de trabajo mediante la descentralizacion de
la mano de obra.

« Permiten la concentracion de la renta 'y la capacidad productiva
desde un nimero reducido de empresas hacia uno mayor, lo que
llevaa producir efectos socioecondémicos importantes.

 Presentan mayor adaptabilidad tecnologica'y menores costes de

infraestructura.

Las ventgas que poseen las PYME frente a empresas de mayor
tamafio, estéan relacionadas con € menor volumen de actividad que
desarrollan, 1o que las hace tener una mayor flexibilidad para adaptarse a los
cambios del mercado y emprender proyectos innovadores, tener mayor
dominio de la estructura interna, un trato més directo con clientes y
proveedores y tener mayor facilidad administrativa. Su mayor desventagja, sin
embargo, que le impide participar de manera competitiva en los mercados
internacionales, se debe a la falta de recursos financieros y de adopcion de
estrategias que le permitiria tener mejor vision del negocio empresarial, un
mejor modo de produccion y comercializacion y una meor forma de

relacionarse con clientesy proveedores.

Con respecto a la experiencia de las PYME en Europa, en primer
lugar sefidlar que Europa se enfrentd a altos niveles de desempleo después de
la Segunda Guerra Mundial, 1o que llevo a trabajar alrededor del concepto de
iniciativas locales en general, y especificamente en el desarrollo de las PYME
como una estrategia para crear empleos (Hull, 1998). En la actualidad, el
potencia de la Unién Europea, se debe a fomento y apoyo que se lesda alas
PYME, a considerarlas un importante factor de creacién de empleo y la

columna vertebral de la economia, segun la Carta Europea de la Pequefia
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Empresa’.

Segun € Informe sobre las PYME 2004, en la Union Europea las
PYME (definidas como empresas con menos de 250 empleados) representan
unos 23 millones de empresas, el 99% del total, las cuales proporcionan casi
95 millones de empleos, un 55% de |as cuales pertenece al sector privado. Un
93% de las PYME son microempresas (con menos de 10 trabajadores), que
agrupan a 25,2% del total de empleos en Irlanda, a 39,7% de la mediade la
UE-15, a 50,5% en Espafiay a 56,8% en Italiay Grecia, segun €l informe
Retrato de las PY ME 2006.

Tal y como demuestra el Boletin de Estadisticas PYME, Evolucién
e Indicadores n°.4, en Espafia € nimero total de empresas se elevaba a
3.060.409 (el 1 de enero de 2005), de las cuales 1.572.256 no cuentan con
asalariados (51,37%), 1.305.527 de 1 a 9 asaariados (42,66%), 155.984 de 10
a 49 asadariados (5,10%) y 22.624 de 50 a 249 asaariados (0,74%). Es decir,
lagran mayoria del tejido empresarial espafiol, 3.056.391 (99,87%) son micro,
pequefias 0 medianas empresas (menos de 250 empleados). Respecto a los
grandes sectores de produccion (excluida la agricultura y la pesca), las
empresas cuya actividad principal se desarrolla en € sector de la industria
responde a 8,08%, e 13,62% lo hace en & de la construccién, en el de
comercio un 27,42%, y mayoritariamente un 50,88% eerce su actividad
principal dentro del sector de los servicios, tal y como se muestra en latabla
1.1.
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DIRCE 2005 Variaciones spbreel ano
Variables anterior

Datos a1/1/05 Absolutas  Relativas %
Empr esas y su distribucién sectorial
Total empresas 3.060.409 100 118.067 4,01
Industria 247.320 8,08 -386 -0,16
Construccion 416.844 13,62 25.698 6,57
Comercio 839.192 27,42 12.996 1,57
Resto de servicios 1.557.053 50,88 79.759 5,4
Distribucién segun tamafio
Sin asalariados 1.572.256 51,37 71.862 4,79
De 1 a9 asalariados 1.305.527 42,66 40.428 3,2
Total microempr esas 2.877.783 94,03 112.290 4,06
De 10 a 49 asalariados 155.984 5,10 4.478 2,96
De 50 a 249 asalariados 22.624 0,74 1.159 54
Total PYME 3.056.391 99,87 117.927 4,01
De 250y mas asalariados 4,018 0,13 140 3,61

Tabla 1.1: Estadisticas PYME. Fuente: INE, DIRCE 2005 (datos a 1-1-05).

Ya en €l periodo 2003 y 2004 € crecimiento asciende a 118.067
empresas, una tasa de 4,01%, de las cuales 117.927 empresas (99,88%) se
refiere a PYME, y 112.290 empresas (95,11%) a microempresas. EI mayor
crecimiento relativo se produce dentro de la categoria de empresas medianas
con un 5,4%, seguido por las empresas sin asalariados con un 4,79%, y
grandes empresas con un 3,61%. Por sectores, es el de la construccion € que
mas crece con un 6,57%, seguido de los servicios con un 5,4%, tal y como se

muestraen latabla 1.1.

En e periodo 2001 a 2004, ha habido un crecimiento neto de
350.020 empresas en general, 10 que ha supuesto un incremento general del
12.91% y un incremento medio anual del 4.13%. Es de destacar, que el mayor
crecimiento relativo se produce dentro de la categoria de microempresas (de 1
a9 empleados) con un 5,23%, seguido por las grandes empresas con un 5,21%
y las empresas pequeias con un 3,56%. Por sectores, e mayor crecimiento
medio anua se produce dentro de la categoria de la construccion con un

7,48%, seguido de los servicios con un 5,41%, tal y como muestra € grafico
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Grafico 1.1: Evolucion de las empresas espafiolas por estrato de tamario,

2000-2004. Fuente: INE, DIRCE.
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Grafico 1.2: Evolucion de las empresas espariolas por estrato sectorial, 2001-
2004. Fuente: INE, DIRCE.
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Las comunidades autébnomas con mayor nimero de PYME son
Cataluiia con 565.514 (18,50%), Andalucia con 463.509 (15,17%), Madrid
con 454.285 (14,86%) y la Comunidad Valenciana con 328.801 (10,76%).
Estas cuatro comunidades ubican més de la mitad de las PY ME en Espafia, un

59,29%, tal y como se muestraen latabla 1.2.

Un andlisis més detallado de los sectores productivos revela que €
sector del comercio, que es mayoritariamente al por menor, concentra €
mayor nimero de PYME con 838.852, méas concretamente en el comercio de
alimentos, bebidas y tabacos. En segundo lugar las actividades inmobiliarias
concentran 625.248 delas PYME. La construccion general de inmueblesy en
las obras de ingenieria civil concentran 416.504 PYME, acompafiado del
sector de hosteleria con 282.662, la industria manufacturera, mas
concretamente en la fabricacion de muebles y de elementos metdlicos para la
construccion con 239.320, y los transportes, amacenamiento y
comunicaciones que concentran 235.031 PYME, tal y como se muestra en la
tabla 1.3.
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Ambito Sin Micro Pequefas|Medianas| PYME Grandes Ne°

territorial asalariados 0-9 10-49 50-249 0-249 250 y mas | empresas
Espania 1.572.256| 2.877.783| 155.984 22.624| 3.056.391 4.018| 3.060.409
Andalucia 239.659 438.135 22.398 2.976 463.509 363 463.872
Aragbn 46.011 84.673 4.542 591 89.806 101 89.907
Asturias (Principado De) 35.280 64.773 2.846 373 67.992 71 68.063
Balears, (llles) 44.337 82.303 4.079 480 86.862 88 86.950
Canarias 62.399 120.026 6.616 1.059 127.701 149 127.850
Cantabria 17.906 34.417 1.781 245 36.443 32 36.475
CagtillaY Lebn 83.031 151.329 6.797 828 158.954 102 159.056
Cadtilla-La Mancha 59.991 111.710 5.916 597 118.223 61 118.284
Cataluna 292.943 529.536 31.341 4.637 565.514 840 566.354
Comunidad Valenciana 160.049 307.764 18.572 2.465 328.801 320 329.121
Extremadura 33.989 59.019 2.417 293 61.729 29 61.758
Galicia 91.610 175.982 8.401 1.013 185.396 161 185.557
Madrid (Comunidad De) 251.036 427.230 22.666 4.389 454.285 1.276 455.561
Murcia (Region De) 39.976 78.981 5.279 659 84.919 101 85.020
Navarra (C. Foral De) 21.949 37.771 2.371 436 40.578 68 40.646
Pais Vasco 77.261 146.887 8.465 1.397 156.749 243 156.992
Rioja(La) 10.804 20.161 1.233 150 21.544 10 21.554
CeutaY Meélilla 4.025 7.086 264 36 7.386 3 7.389

Tabla 1.2: Distribucion de las empresas espariol as segun tamafio por comunidades autonomas. Fuente: INE, DIRCE 2005.

24




Capitulo 1: La Importanciade la PY ME en la Economia Espafiola. Implicacién de los SCG
en su Supervivencia

En cuanto alas grandes empresas (250 empleados y mas), el mayor
nuimero de empresas se concentran en la industria manufacturera con 1.022
unidades, seguida de las actividades inmobiliarias con 812 empresas, €
comercio con 540 empresas y la construccion con 340. Es relevante observar
gue mientras el sector mayoritario en empresas de gran tamafo, es e Sector
Manufacturero, en las PYME es el Sector Comercio (Servicios). Sin embargo
sin centramos la mirada, exclusvamente en las empresas pequefias vy
medianas, los sectores mas predominantes son € de la Construccion y €
Sector Manufacturero. La presencia mayoritaria por tanto en e Sector
Comercio (Servicios) dentro de las PYME, hay que centrarla en las

microempresas hasta 9 asal ariados.

Las diferencias que existen en la concentracion sectorial de las
empresas, sobre todo entre |os estratos de medianas y grandes empresas por un
lado, y los de micro y pequefias empresas por otro, se evidencian en la tabla
1.4. Mientras en los estratos de micro y pequefias empresas, los cuatro
principales sectores absorben mas del 70% del nimero total de empresas del
sector, en las medianas es de 61,82%, y menos en las grandes, un 56,65%. ES
decir, en los estratos de empresas grandes hay una distribucion intersectorial

mas homogénea.
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Micr oempr esas Pequefias Medianas PYME Grandes
CODIGO CNAE-93 0-9 10-49 50-249 0-249 250 y més Totales

Industrias extractivas 2185 0,08 700 0,45 101 045 2986 0,10 10 025 299% 0,10
M anufacturas tradicionales 164.258 5,71 28720 18,41 4.022 17,78 197.024 6,45 572 14,24 197.603 6,46
M anufacturas intermedias 22582 0,78 6.760 4,33 1619 7,16 30966 1,01 352 8,76 31319 1,02
M anufacturas avanzadas 9482 0,33 1532 0,98 345 1,52 11.360 0,37 98 244 11459 0,37
Produccion y distribucién de
energia eléctrica, gas y agua 3582 0,12 252 0,16 93 041 3.927 0,13 55 1,37 3982 0,13
Construccion 377.689 13,12| 34946 22,40 3.869 17,10 416504 13,63 340 846 416.844 13,62
Comercio; reparacion de
vehiculos de motor,
motocicletas... 805.130 27,98 30.267 19,40 3.255 14,39 838.652 27,44 540 1344 839.192 27,42
Hosteleria 272.162 9,46 9.213 591 1.287 5,69 282.662 9,25 220 5,48 282.882 9,24
Transporte, almacenamiento y
comunicaciones 225599 7,84 8319 533 1.113 4,92 235031 7,69 217 540 235248 7,69
Intermediacion financiera 52599 1,83 767 0,49 261 1,15 53.627 1,75 182 4,53 53.809 1,76
Actividades inmobiliarias y de
alquiler. Servicios empresariales 604.824 21,02| 17584 11,27 2840 1255 625.248 20,46| 812 20,21 626.060 20,46
Educacion 49113 1,71 5016 322 1564 691 55.693 1,82 130 3,24 55.823 1,82
Actividades sanitarias y
veterinarias 109.251 3,80 4330 2,78/ 1031 4,56 114612 3,75 285 7,09 114.897 3,75
Otros servicios prestados ala
comunidad 179.327 6,23 7578 4,86 1224 541 188.129 6,16 205 5,10 188.334 6,15

Totales 2.877.783 100| 155.984 100| 22.624 100 3.056.391 100| 4.018 100| 3.060.409 100

Tabla 1.3: Distribucién sectorial de las empresas espafiolas por estratos de tamafio. Fuente: INE, DIRCE 2005.
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Estratos de Por centajede
- 18rama 22 rama 32rama 42rama las 4 primer as
tamarno
ramas
Microempresas Comercio A ct|V|Pd.adles Construccion Hostelaria
inmobiliarias
27,98% 21,02% 13,12% 9,46% 71,58%
- ., ) M anufacturas Actividades
uenas Construccion Comercio .. ) ..
Peq tradicionales inmobiliarias
22,40% 19,40% 18,41% 11,27% 71,48%
M edianas M an_uf_acturas Construccion Comercio A ct|V|_d_ad_es
tradicionales inmobiliarias
17,78% 17,10% 14,39% 12,55% 61,82%
Grandes Actividades M anufacturas Comercio M anufactura
inmobiliarias tradicionales intermedia
20,21% 14,24% 13,44% 8,76% 56,65%
Totales Comercio A ct|V|_(J!ao!es Construccion Hostelaria
inmobiliarias
27,42% 20,46% 13,62% 9,24% 70,74%

Esta tabla ordena lainformacion por Ramas = niveles de Peso Relativo. Ej. 12 Rama: 1° nivel de Peso Relativo en cada uno de | os estratos o tipos de empresa.

Tabla 1.4: Concentracion intersectorial de las empresas espafiolas. Fuente: INE, DIRCE 2005 (datos a 1-1-05).
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El andlisis de los indicadores que relacionan la poblacién generd,
la poblacion activa y la poblacion ocupada muestra que €l nimero medio de
PYME por cada 100 habitantes es de 6,93, de 14,47 por cada 100 activos y
15,85 por cada 100 ocupados

Por centaj e de empr esas sobr e pobl aci 6n
Variables P. Total P. Activa P. Ocupada

Empr esas y su distribucion sectorial

Total empresas 6,94 14,47 15,85
Industria 0,56 1,17 1,28
Construccion 0,95 1,97 2,16
Comercio 1,9 3,97 4,34
Resto de servicios 3,53 7,36 8,06
Distribucidn segun tamafio

Sin asalariados 3,56 7,43 8,14
De 1 a9asalariados 2,96 6,17 6,76
Total micr oempr esas 6,52 13,6 14,9
De 10 a 49 asalariados 0,35 0,74 0,81
De 50 a 249 asalariados 0,05 0,11 0,12
Total PYME 6,93 14,45 15,82
De 250y més asalariados 0,01 0,02 0,02

Tabla 1.5: Porcentaje de empresas sobre poblacién. Fuente: INE, DIRCE
2005.

Segun los datos de la Tesoreria General de la Seguridad Social
(TGSS, 31-12-1994), en e Informe sobre la PY ME 2004, que recoge un total
de 1.272.595 empresas (entre mico, pequeias, medianas y grandes empresas)
y 12.958.400 de trabgjadores, la gran mayoria, un 99,7% (1.268.439) de las
mismas, se correspondian con latipologia de PY ME, las cuales daban empleo
a 8.277.000 trabagjadores (63,9%). Mas en concreto, las microempresas
comprenden e 85,4%, pero tan sdlo dan empleo a 22% de la fuerza laboral.
Esto ocurre porque en las PYME €l promedio de trabajadores es tan solo de
6,5 trabgadores por empresa, en cuanto que en las grandes empresas el
promedio esde 1.126,5, tal y como muestralatabla 1.6.
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De la tabla 1.6 también se desprende la evolucion de la plantilla
media en cada una de las categorias de empresa durante el periodo de 1997 a
2004. Los datos revelan una gran estabilidad de las PYME en este aspecto.
L as microempresas han mantenido un promedio de 2,6, las pequefias empresas
alrededor de 19 y las medianas 96 trabajadores por empresa. Por otro lado, en
las grandes empresas se observa una moderada tendencia hacia el incremento

del promedio de trabajadores por empresa, de 1.080 a 1.126.

La condicion juridica més destacada en el nimero total de empresas
es lafigura de la Sociedad de Responsabilidad Limitada con un 29,96%. Este
porcentgje se eleva en e caso de las PYME (44,11% en las micro, 63,77% en
las pequefias, y 42,19% en las medianas), excepto en las microempresas sin
asalariados dénde la figura de Persona Fisica es abrumadoramente mayor, con
un 76,75%.

Las Sociedades AnGnimas suponen una proporcion mayoritaria en
las empresas grandes, con un 57,14%, en las medianas, con un 44,03% y en
las pequefias, con un 21,96%, tal y como se muestra en la tabla 1.7. En €
resto de PYME, micro sin asalariados y micro con una plantilla de 1 a 9
trabajadores, esta forma societaria es muy poco relevante con un 1,65% y un

3,68%, respectivamente.
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2004 2000 1997

Tamarios Trabajador es Promedio Trabajador es Promedio Trabajador es Promedio

Empresas (miles) (trabajfempr) | ETP% 0 miles)  (trabajJempr) | ETPTESS (miles) (tr abaj Jempr )
TOTAL 1272595 12.958.40 102 1114378  11.280,80 101 977.840 9.280,00 95
Micro 1086195 2.850,10 26 950002  2.484,90 26 846.409 2.164,90 26
Pequefias 158.286 3.111,10 19,7 130635  2.742,70 19,6 112.161 2.181,30 194
Medianas 23,958 231550 96,6 21065  2.016,90 95,7 16.149 1562,80 9,8
PYME 1268439 8.277,00 6,5 1110702 7.24500 6,5 974.719 5.909,00 6,1
Grandes 4.156 468170 112650 3676 403630 1.098,00 3.121 3371,00  1080,10
Porcentajes

TOTAL 100 100 100 100 100 100
Micro 85,4 22 85,2 22 86,6 233
Pequefias 12,4 24 125 243 115 235
M edianas 19 17,9 19 179 17 16,8
PYME 99,7 639 9,7 6472 99,7 63,7
Grandes 03 36,1 03 358 03 36,3

Tabla 1.6: Distribucion de empresas y trabajadores por estrato de tamafios. Fuente: TGSS, 2004.
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En e periodo del afio 2000 a 2004, € nimero total de empresas
(en general) se increment6 en un 15,7%, donde 9,43 puntos porcentuales son
atribuibles alafigura de la Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL), 4,35
puntos a la de Personas Fisicas y 2,25 puntos a otras formas juridicas. En tanto
gue las Sociedades Andnimas (S.A.) se redujeron en un 0,33%. Esta reduccion
se ha observado en todos los tipos de empresa, excepto en las grandes y de

microempresas sin asalariados.

Asimismo, las SRL fueron las mas favorecidas en € crecimiento
del nimero de empresas, con un 60% del incremento total. Dentro del estrato
delas PYME € incremento en este tipo de forma societaria fue incluso mayor,
especialmente en las empresas pequefias y medianas, tal y como muestra la
tabla 1.8.
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Tiposde condicion juridica TOTAL MI:; .sm Micro 1-9 | Pequefias | Medianas | Grandes
TOTAL 3.060.409] 1.572.256| 1.305.527 155.984 22.624 4.018

% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Sociedad Anénima 120.587 26.011 48.058 34.261 9.961 2.296
% 3,94 1,65 3,68 21,96 44,03 57,14
Sociedad de R. Limitada 916.906 230.951 575.916 99.466 9.544 1.029
% 29,96 14,69 44,11 63,77 42,19 25,61

Sociedad Colectiva 401 78 280 37 4 2

% 0,01 0,00 0,02 0,02 0,02 0,05

Sociedad Comanditaria 96 23 43 12 14 4
% 0,00 0,00 0,00 0,01 0,06 0,10
Comunidad de bienes 94.782 42.305 50.883 1.552 36 6
% 3,10 2,69 3,90 0,99 0,16 0,15

Sociedad Cooperativa 25.714 6.229 15.158 3.504 667 156
% 0,84 0,40 1,16 2,25 2,95 3,88
Asociacionesy otrostipos 127.295 59.222 59.898 6.534 1.356 285
% 4,16 3,77 4,59 4,19 5,99 7,09

Org. Autébnomosy otros 8.345 761 4118 2.184 1.042 240
% 0,27 0,05 0,32 1,40 4,61 5,97
Personafisica 1.766.283 1.206.676 551.173 8.434 0 0

% 57,71 76,75 42,22 5,41 0,00 0,00

Tabla 1.7: Distribucion de las empresas por estrato de tamafio y condicion juridica. Fuente: INE, DIRCE 2005.
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TOTAL Micro sn asal. Micro 1-9 Pequeiias Medianas Grandes

Condicién juridica i i i i
NuUmero % NuUmero % NuUmero % NuUmero %

NUmero % NUmero %
TOTAL| 415.391 15,70| 163.547 11,61 226.863 21,03] 21.537 16,02 2.685

13,47 759 23,29

Sociedades Andénimad  -8.717 -0.33 988 007 -6.995 -065| -2.301 -1.71] -456 -229 47 1,44

SRL| 249542 943| 86753 6.16| 137.839 1278| 22.125 1646] 2393 1200 432 1326

Otrasformay g 139  225| 27.439 1905| 28796 267 2176 162 748 375 280 859
juridicas

Personasfiscas 115.127 4.35| 48367 343 67223 623 -463 -034 0 0,00 0 0,00

Tabla 1.8: Contribucion a crecimiento del nimero total de empresas por estrato de tamafio y condicion juridica. Fuente: INE,
DIRCE 2005.
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El andlisis de las empresas desde € punto de vista de sus ingresos,
demuestra que € 97,71% de las PYME operan con un volumen anual de
ingresos inferior alos 2 millones de euros, siendo este porcentaje mayor en €
caso de las microempresas (de 1 a 9 trabgadores, con un 99%, y de las
microempresas sin asalariados, con un 99.91%. Para la gran mayoria de las
empresas, e 97,6% registra unos ingresos anuales inferiores a los 2 millones
de euros. Y solo una minima fraccion (0,09%) superalos 50 millones de euros
anuales, compuesta la mayor parte por grandes y medianas empresas. Por otro
lado, una amplia mayoria de empresas pequefias (75,93%) y un 31,64% de
empresas medianas no superan € limite de 2 millones de euros anuales. En €
caso de las medianas, solo un 30% supera €l limite anual de 10 millones de

euros, tal y como de muestraen lataba 1.9.

Volumen de ingresos (en millones de euros)*
Estratosde | ropal <2 2210 10a50 > 50
tamano

TOTAL 3.060.409]| 2.986.921 59.611] 11.269 2.608
% 100,00 97,60 1,95 0,37 0,09
Micro sin asal. 1.572.256 1.570.872 1.330) 43 11
% 100,00 99,91 0,08 0,003 0,001
Micro 1-9 1.305.527 1.289.935 15.063 517 12
% 100,00 98,81 1,15 0,04 0,001
Pequefias 155.984 118.440 33.937| 3.433 174
% 100,00 75,93 21,76 2,20 0,11
M edianas 22.624 7.158 8.564| 6.063 839
% 100,00 31,64 37,85 26,80 3,71
PYME 3.056.391] 2.986.405] 58.894] 10.056) 1.036
% 100,00 97,71 1,93 0,33 0,03
Grandes 4.018 516 717 1.213 1.572
% 100,00 12,84 17,84 30,19 39,12

* Estratos seglin la recomendacion de la Comision Europea de 6 de mayo de 2003.

Tabla 1.9: Distribucion de las empresas por estrato de ingresos y tamario,
2004. Fuente: INE, DIRCE 2005.
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En el andlisis de ladistribucion sectorial de las empresas en funcion
de sus estratos de ingresos, se observa una fuerte concentracion de empresas
con un volumen de ingresos anuales inferiores a 2 millones de euros. Esto es
consecuencia directa del peso que tienen las microempresas en los distintos
sectores de la economia espafiola. Conviene mencionar |as tres ramas que més
alta concentracion relativa tienen en los estratos mas altos de ingresos (mas de
50 millones de euros anuales): las Manufacturas intermedias, las Industrias
extractivas y la rama de Produccion y distribucién de energia eléctrica, gas 'y
agua, tal y como se muestraen latabla 1.10.
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Estrato sectorial

Volumen de ingresos (en millones de euros)

Total <2 2al10 ] 10a50 > 50
Total 100 97,60 1,95 0,37 0,09
Industrias extractivas 100,00 86,68 10,98 1,84 0,50
Manufacturas tradicionales 100,00 93,20 5,36 1,17 0,27
Manufacturas intermedias 100,00 85,92 9,71 3,30 1,07
M anuf acturas avanzadas 100,00 91,83 5,82 1,70 0,65
Produccion y distribucion de energia eléctrica, gasy agua 100,00 88,65 7,84 2,46 1,05
Construccion 100,00 97,78 1,93 0,26 0,04
Comercio; reparacion de vehiculos de motor, motocicletas...] 100,00 96,88 2,56 0,47 0,09
Hosteleria 100,00 99,31 0,60 0,08 0,01
T rangporte, amacenamiento y comunicaciones 100,00 98,22 1,46 0,25 0,06
Intermediacion financiera 100,00 98,39 0,74 0,45 0,42
Actividadesinmobiliariasy de alquiler. Servicios 100,00 98,66 1,14 0,16 0,03
Educacion 100,00 99,13 0,76 0,10 0,02
Actividades sanitariasy veterinarias 100,00 99,30 0,54 0,13 0,02
Otros servicios prestados a la comunidad 100,00 99,10 0,74 0,13 0,03

Tabla 1.10: Distribucion de las empresas por estrato de ingresosy sectorial, 2004. Fuente: INE, DIRCE 2005.
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En resumen, podemos destacar los puntos principales de las
estadisticas sobre las PYME del INE:

- El 9987% de tgido empresaria espafiol son PYME:
microempresas (94,03%), pequeiias (5,10%) y medianas empresas
(0,74%);

- El mayor crecimiento relativo del niUmero de empresas se produce
dentro de la categoriade las PY ME;

- En cuatro comunidades auténomas se ubican mas de la mitad de
las PYME, Catalufia, Andalucia, Madrid y la Comunidad
Valenciana,

- El mayor nimero de PYME se concentra en los sectores del
comercio, construccion y hosteleria, con excepcién de las
medianas empresas que se concentran méas en las manufacturas
tradicionales, construccion y comercio;

- El nimero medio de PYME por cada 100 habitantes es de 6,63, de
14,47 por cada 100 activos 'y 15,85 por cada 100 ocupados,

- Enlas PYME € promedio de trabajadores es de 6,5 por empresa,
en cuanto gque en las grandes empresas el promedio es de 1.126,5
trabajadores por empresa;

- Lacondicion juridica mas destacada entre las PYME es la figura
de la Sociedad de Responsabilidad Limitada. Entre las empresas
medianas la participacion de las Sociedades Andnimas es
ligeramente superior;

- El 97,71% de las PYME operan con un volumen anual de ingresos
inferior a 2 millones de euros. En e caso de las medianas, solo un

30% supera el limite de 10 millones de euros a afio.
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Tal y como hemos observado, la importancia de las PYME en la
economia actual se justifica tanto por su peso cuantitativo como por €
dinamismo que aportan a sistema econdémico y su contribucion a empleo,
especiamente en aquellos sectores en los que mayor presencia tiene este tipo de
empresas. Si bien en @ conjunto de las PYME, existe una concentracion
mayoritaria en e Sector Comercio (Servicios), s prescindimos de las
microempresas (entre 0 y 9 empleados), € mayor peso sectorial de las pequefias
y medianas empresas, se encuentra en e Sector Manufacturero y de la

Construccion.

La industria gjerce una serie de factores sobre el sistema econdémico
gue la convierten en un elemento catalizador del crecimiento econémico. Estos
efectos se pueden observar en la capacidad de absorcion del progreso
tecnoldgico, la capacidad de generar innovaciones, y los efectos de arrastre que
gjerce sobre los distintos sectores, como demandantes y oferentes, del sistema

econémico generando una dinamica intersectorial de induccion al crecimiento.

Dada la importancia del Sector Industrial en nuestro pais, y la
relevancia de las PYME en éste, es importante conocer las caracteristicas
internas de la PYME industrial espaiiola. El estudio de AECA (2005), analiza
esta cuestion, a partir de una muestra de 1.201 pequefias y medianas empresas
(tamaiio comprendido entre 10 y 250 trabgjadores) de los sectores industriales
manufactureros (CNAE 15a22y 24 a 26).

Los principales resultados con relacion a las caracteristicas generales

de estas empresas se resumen a continuacion:

1) La Direccion General se caracteriza por poseer formacion
universitaria en un 52,5% de los casos (siendo mayor la

proporcion en las empresas medianas, un 70%);

2) Laedad media del Director General se ha situado en los 48 afios,
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3) El peso del género masculino se ha situado en un promedio del
94, 7% (en las empresas medianas, esta proporcion todavia es

mayor alcanzando un 98,2%);

4) El control de la participacion social estd en manos de grupos
familiares en un 73,8% de las PYME, y la toma de decisiones se

concentra en los miembros de lafamilia en un 83,6% de |os casos.

En cuanto a los factores competitivos, las PY ME han considerado que
el factor de mayor competitividad es el relativo a la rivalidad entre los
competidores y €l poder negociador de los compradores (segin modelo de
andlisis de Porter, 1980). La formalizacion de la planificacion estratégica es
observada en un 55,4% de las empresas, algo mas en las empresas medianas, un
69,9%. El 54,1% realizan planes de corto plazo (12 meses). En este ultimo
aspecto, las empresas medianas presentan mayor peso porcentua, un 62,1%.
Ademés, las PYME en generad no suelen adoptar estrategias innovadoras y
orientadas al crecimiento, pero tratan de imitar alas empresas que ya obtuvieron

éxito en productos y mercados nuevos.

Para alcanzar el éxito competitivo, las empresas han valorado mas la
reputacion e imagen y los conocimientos, experiencia y lealtad del personal y
menos los recursos fisicos, financieros y tecnoldgicos. Esto pone de manifiesto
gue las PYME consideran que los recursos tradicionales ya no son suficientes
para lograr una mejor situacion competitiva, depositando su confianza en los
recursos intangibles. Por otro lado, se ha observado un bajo grado de cooperacion

entre empresas con €l objetivo de incrementar sus ventajas competitivas.

Las PYME investigadas tienen mayoritariamente estructuras poco
jerarquizadas, con un reducido nimero de niveles intermedios, consiguiendo asi

gue las decisiones sean més rapidas. En cambio, las empresas aln deben avanzar
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en la flexibilidad funcional, la polivalencia de los trabgadores y la
descentralizacion del poder. El interés en promover la participacion de los
empleados en la toma de decisiones es bgo, asi como es poco utilizada la

retribucion variable.

Con respecto alas innovaciones en sistemas de gestion, casi el 70% de
las PYME introdujeron cambios, especialmente las empresas medianas, siendo
muy bien valorada la importancia de estos cambios para la supervivencia de la
empresa. Se ha observado un ato nivel de uso de herramientas de gestion
contable y financiera, mayoritariamente en técnicas de andlisis de la situacion
econdmicay financiera, los presupuestos de tesoreria a corto plazo y los sistemas
de contabilidad de costes.

Un dato muy relevante dentro de la investigacion que se va a plantear
en este estudio, presentado en €l trabajo de AECA (2005), es que el grado de
innovacion de las PYME, tanto en productos como en procesos y sistemas de
gestion, gerce una influencia muy positiva en su rendimiento o eficiencia.
Adicionalmente, se concluye que los principales factores competitivos para €
éxito de la PY ME son la posicion tecnol6gica de la empresa, laintensidad de uso
de procesos de recursos humanos y € grado de utilizacion de técnicas contables

paralagestion.

1.2EL SECTOR DE LA MADERA Y MUEBLE

Segun los datos del Directorio Centra de Empresas (DIRCE) del
Instituto Nacional de Estadistica (INE), en fecha 1 de enero de 2005 e sector de
la industria comprendia 242.470 empresas, un 7,91% dd total de empresas. Las
Comunidades Auténomas (CC.AA.) con mas empresas industriales son Cataluiia
(52.442), Andalucia (32.454) y la Comunidad Vaenciana (30.003), tal y como

se muestraen latabla 1.11.
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Podemos observar, assmismo que agunas CC.AA. presentan una
participacion relativa en el total de empresas en general, distinta de o observado
en € sector de industria, como es el caso de la Comunidad de Madrid que posee
un 14,89% de las empresas en general y un nimero menor de empresas
industriales, un 11.21% . Esto es debido a la presencia de un gran nimero de

empresas de |os sectores del Comercio, Construccion y Servicios (ver tabla 1.4).
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Empresas Total % Industria %
Espana 3.064.129 100,00 242.470 100,00
Andalucia 464.179 15,15 32.454 13,38
Aragon 90.005 2,94 8.097 3,34
Asturias (Principado De) 68.175 2,22 4311 1,78
Balears, (llles) 87.024 2,84 5.241 2,16
Canarias 128.020 4,18 6.128 2,53
Cantabria 36.561 1,19 2.339 0,96
CastillaY Leon 159.196 5,20 12.676 5,23
Cadtilla-La Mancha 118.396 3,86 12.959 5,34
Catalunia 567.019 18,51 52.442 21,63
Comunidad Valenciana 329.334 10,75 30.003 12,37
Extremadura 61.898 2,02 5.046 2,08
Gadlicia 185.722 6,06 14.777 6,09
Madrid (Comunidad De) 456.175 14,89 27.175 11,21
Murcia (Region De) 85.110 2,78 7.505 3,10
Navarra (C. Foral De) 40.730 1,33 3.710 1,53
Pais Vasco 157.539 5,14 14.609 6,03
Rioja(La) 21.598 0,70 2.832 1,17
Ceutay Mdlilla 7.448 0,24 166 0,07

Tabla 1.11: Numero de empresas en la industria por CC.AA. Fuente: INE,
DIRCE 2005.
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La mayoria de las empresas industriales se encuentra en el estrato
de la industria manufacturera (98,77%). El sector de la madera y mueble
comprende un 16,18% de laindustria, 39.225 empresas en total, siendo 17.945
(46% del sector) en el subsector de la maderay 21.280 (54% del sector) en €l

subsector del mueble, tal y como se presentaen latabla 1.12.

En la Comunidad Vaenciana, la industria presenta 30.003
empresas, y la industria manufacturera un 99,13% (29.743 empresas). El
sector de la madera y mueble esta compuesto de 5.254 empresas, un 17,51%
de la industria, algo mayor que e promedio nacional. El subsector de la

madera presenta 2.283 empresas (43% del sector) y e subsector del mueble

2.971 empresas (57 % del sector).

Sector de actividad Total %
T otal naciond
| ndudria 242.470 100,00
Industrias extractivas 2.988 1,23
Industria manufacturera 239.482 98,77
M adera 17.945 7,40
Mueble 21.280 8,78
Maderay Mueble 39.225 16,18
Comunidad Valenciana

| ndudria 30.003 100,00
Industria extractiva 260 0,87
Industria manufacturera 29.743 99,13
Madera 2.283 7,61
Mueble 2.971 9,90
Maderay Mueble 5.254 17,51

Tabla 1.12: Numero de empresas industriales dentro del sector de lamaderay

del mueble. Fuente: INE, DIRCE 2005.
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El andlisis por estrato de asalariado del nimero de empresas del
sector de la madera y mueble (39.225 empresas, tabla 1.13) muestra que un
87% (34.212 empresas) se encuentra en la rama de microempresas (0 a 9
asalariados), un 11,5% (4.526 empresas) en la rama de pequefias (10 a 49

asalariados), y un poco mas del 1% (487) entre medianas y grandes empresas.

Tres comunidades auténomas, Catalufia, Andaluciay la Comunidad
Vaenciana concentran un 45% (17.532 empresas) del sector. La comunidad
auténoma (C.A.) de Cataufia es la primera en € sector de la madera (3.216
empresas) y la C.A. de Andalucia en € sector del mueble (3.628 empresas),

principalmente debido al conjunto de microempresas.

Por otro lado, en la rama de las empresas pequefias, medianas y
grandes (10 o mas asalariados, 5.013 empresas) la Comunidad Valenciana es
la que posee € mayor nimero de empresas del sector, tanto en ambito
sectorial (1.052 empresas, 21%), como en el subsector: 416 (20%) empresas
en € sector de lamaderay 636 (22%) en €l sector del mueble.

En la rama de 200 asaariados 0 mas, las comunidades auténomas
de Aragdn y Castilla-La Mancha poseen una presencia acentuada, situandose
a nivel dela Comunidad Valencianay Cataluiia. La C.A. de Aragon sobresale
en el sector del mueble con 6 empresasy la C.A. de Castilla-La Mancha en €

sector de la madera con 8 empresas.

El andlisis de la variacion del nimero de empresas del sector de la
madera y mueble presenta que en el periodo de 2000 a 2004 hubo una
disminucién de un 3,54%. El mayor descenso se observa en la C.A. de
Cataluia (-12,55%), en cuanto que la C.A. de Andalucia reflgja un aumento de
11,74%. Por estrato de tamafio, se observa descenso en las ramas de
microempresas y empresas de 50 a 199 asalariados, y un aumento en las ramas

de pequefias empresas y empresas con 200 0 més asal ariados.
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En el subsector de la madera hubo una disminucion del nimero de
empresas de un 9,25%, a excepcion de la rama de pequefias empresas, que ha
crecido un 0,10%. Ladisminucion se observa en todas las CC.AA., con mayor
incidencia en la C.A. de Cataluiia, con una tasa de -16,21%. La C.A. de
Andalucia destaca por presentar un crecimiento de un 90% en la rama de
empresas con 50 a 199 asadariados, y la C.A. de Cataluiia con un crecimiento

de un 150% en larama de 200 o0 mas asalariados.

En e subsector del mueble hubo un aumento de un 1,86% en el
nimero de empresas, destacando la rama de empresas con 200 0 méas
asalariados (14,29%). La distribucion del crecimiento fue desigual entre las
CC.AA. Las CC.AA. de Andalucia, Castilla-La Manchay Aragon presentaron
crecimiento, en tanto que la Comunidad Valencianay las CC.AA. de Madrid y
Catalufia presentaron disminucion. La Comunidad Vaenciana presenta €l
doble de empresas en 2005 en la rama de 200 asalariados 0 mas, con relacion
al afho 2000, y la Comunidad de Madrid un 56,25% més en la rama de 50 a
199 asalariados.
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Total De0a9 Del10a49 De50a 199 De 2000 mas
Sector maderay mueble 2005 | 2000 | Va. 2005 | 2000 | Va. | 2005|2000 | Va. | 2005 | 2000 | Var. | 2005 | 2000 | Var.
T otal naciond 39.225| 40.666| -3,54| 34.212| 35.669| -4,08 4.526| 4.486| 0,89 430| 456| -5,70 57 55| 3,64
Andalucia 5.817| 5.206( 11,74 5.097| 4.609| 10,59 661 559| 18,25 57 35| 62,86 2 3| -33,33
Aragén 1.177] 1.163 1,20} 1.034| 1.027 0,68 124 119| 4,20 12 13| -7,69 7 4| 75,00
Castilla-LaMancha 24421 2.316| 5,44 2.097| 1.991| 5,32 310 283 9,54 26 32| -18,75 9 10] -10,00
Caaluia 6.461| 7.388[ -12,55| 5.796| 6.689| -13,35| 608 624| -2,56 48 66| -27,27 9 9 0,00
Comunidad Valenciana 5254 5.579| -5,83] 4.202| 4.397| -4,43| 928| 1.036(-1042( 115/ 138|-16,67 9 8| 12,50
Madrid (Comunidad de) 3529 3.750| -5,89] 3.129| 3.327] -595| 356 388| -825 40 28| 42,86 4 7] -42,86
Madera

Total naciond 17.945( 19.775( -9,25| 15.832( 17.651| -10,31| 1.929| 1.927| 0,10 159 170| -6,47 25 27| -7,41
Andalucia 2189 2.192| -0,14] 1.957| 1.996| -1,95 212 184| 15,22 19 10( 90,00 1 2| -50,00
Aragén 546 581 -6,02 493 525 -6,10 48 51| -5,88 4 5(-20,00 1 0

Castilla-La Mancha 1.080] 1.084( -0,37 959 977 -1,84, 100 83| 20,48 13 15]-13,33 8 9| -11,11
Caaluia 3.216| 3.838 -16,21] 2900| 3.513| -17,45| 296 298| -0,67 15 25| -40,00 5 2(150,00
Comunidad Valenciana 2.283| 2.565( -10,99] 1.867| 2.106| -11,35 377 411| -827 36 43| -16,28 3 5| -40,00
Madrid (Comunidad de) 1.103] 1.220[ -9,59 982 1.104] -11,05( 105/ 101| 3,96 15 12| 25,00 1 3] -66,67

Mueble

Total naciond 21.280| 20.891 1,86 18.380| 18.018| 2,01] 2.597| 2559 1,48| 271] 286| -524 32 28] 14,29
Andalucia 3.628| 3.014( 20,37] 3.140| 2.613| 20,17 449 375| 19,73 38 25| 52,00 1 1| 0,00
Aragén 631 582 8,42 541 502| 7,77 76 68| 11,76 8 8 0,00 6 4| 50,00
Castilla-La Mancha 1.362| 1.232| 10,55 1.138| 1.014] 12,23 210 200| 5,00 13 17(-23,53 1 1| 0,00
Caaluna 3.245| 3.550| -8,59] 2.896| 3.176] -8,82 312 326| -4,29 33 41(-19,51 4 7| -42,86
Comunidad Valenciana 2971| 3.014( -1,43] 2.335| 2.291 1,92 551 625|-11,84 79 95| -16,84 6 3(100,00
Madrid (Comunidad de) 2426 2.530] -4,11] 2.147| 2.223| -3,42| 251 287|-1254 25 16| 56,25 3 4| -25,00

Madera (CNAE 20: Industria de maderay corcho, excepto muebles; cesteriay esparteria); Mueble (CNAE 361: Fabricacion de muebles).

Tabla 1.13: Empresas por sector de actividad, comunidad autonoma, estrato de asalariados y variacion. Fuente: INE, DIRCE 2000,
2005.
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1.3 LA IMPLICACION DE LOS SCG EN LA SUPERVIVENCIA DE LAS
PYME

1.3.1 Ventajas CompetitivasdelasPYME

La investigacion centrada en las PYME, tiene actuamente en la
investigacion académica una identidad propia. Las numerosas evidencias
empiricas sobre el incumplimiento de las predicciones tedricas, y la existencia de
abundantes excepciones a las hipétesis planteadas en e modelo de la gran

empresa cuando éste es aplicado alas PY ME, justifica este reconocimiento.

El modelo de la competitividad de la gran empresa, identifica una
serie de ventgjas competitivas exclusivas, coOmo son las mayores facultades para
explotar oportunidades de mercado, una mayor eficiencia derivada de las
economias de escalay del efecto experiencia, una mayor dotacion de recursos, y
una estructura de propiedad y control mas eficaz. En definitiva, una mayor base
de recursos, una mayor oportunidad de desarrollo y de crecimiento para sus
empleados y un mayor poder de control sobre el entono. Las PYME a su vez, se
benefician de otras ventgjas en torno a su mayor flexibilidad y menor burocracia,
su mayor facilidad para cambiar y adaptarse con rapidez, y un entorno
organizativo con relaciones humanas més cercanas. Es por ello que la PYME
debe obtener ventajas competitivas de otras fuentes distintas a las economias de
escala y a tamafo, como son la forma de organizarse, y los modelos de

planificacion y control aplicados (Camison, 2000).

Ademas, la innovacion tecnoldgica, la disminucion de las barreras
comercialesy otras caracteristicas de las economias modernas, han hecho posible
gue algunas competencias exclusivas de la gran empresa también puedan ser
ahora compartidas por las PYME. Por gemplo, los nuevos sistemas de

produccion que han reducido € volumen minimo eficiente para acanzar
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economias de escala, y la rapida innovaciéon de productos y procesos que han
deteriorado la ventgja competitiva por acumulacion de experiencia
Adicionamente, la flexibilidad de la PYME y su predisposicién a cambio
propicia una estructura organizativa menos formal y burocrédtica para el
desarrollo de una cultura que apoye a la innovacion. La toma de decisiones es
mas agil por parte de los directivos debido a una estructura ligera, menos
estandarizada, asi como una mayor facilidad para construir equipos ad-hoc de

composicion multidisciplinar en proyectos de 1+D.

Tal y como afirman Fernandez y Nieto (2001), en las PYME se
incluyen tipos de empresas muy diferentes, desde negocios familiares de muy
pequefia envergadura hasta empresas de ata tecnologia y pequefias
multinacionales. Especialmente, podemos diferenciar dos tipos de PYME:
empresas independientes y empresas participadas por otras. Entre las empresas
independientes, se encuentran aguellas de caracter empresarial, creadas para
aprovechar una oportunidad de mercado con mayor riesgo, y también aquellas
empresas familiares, cuya voluntad es la de permanecer y transmitir su
patrimonio a los descendientes. En las empresas participadas, la diversificacion
es frecuente en diferentes negocios y paises, y €l grupo propietario se hace cargo
de las necesidades de financiacion, tecnologias y sistemas de gestion, problemas

gue habitual mente acompafian alas PY ME.

Sin embargo, ambos tipos de PYME comparten agunas
caracteristicas, como son la flexibilidad, en términos de rapidez de respuesta,
capacidad de innovacion y adaptacion, y la estructura de propiedad, concentrada
en manos de pocos accionistas, 1o cual mitiga el problema de agencia derivado de
la separacion entre propiedad y control. Una estructura de propiedad concentrada
en pocos accionistas que controlan la empresa internamente y tienen acceso a

mas informacion, facilita la alineacion de objetivos entre accionistas y directivos.

Ademas, se postula que las PYME comparten una serie de rasgos

estructurales que les confieren flexibilidad y capacidad de adaptacion. Asi, la
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division del trabajo es reducida, tanto horizontal como verticalmente, se emplean
pocas normas y procedimientos y, en general, predominan los mecanismos de
coordinacion lateral. Sin embargo, podriamos encontrar diferentes variantes de
este modelo entre una PYME que se dedica a desarrollo de innovaciones y otra

Con Negocios mas convencionales.

A las PYME se les atribuye, por tanto, una serie de ventgjas a la hora
de competir con la gran empresa (cuadro 1.1). Las PYME pueden gozar de una
estructura de costes ligera como consecuencia del trabgo en red y €
mantenimiento de relaciones estables con proveedores y clientes, acuerdos
estratégicos de subcontratacion o franquicias. La flexibilidad de las PYME les
proporciona capacidad de adaptacion y rapidez de respuesta frente a los cambios,
y todo €lo facilita la generacion de innovaciones y la deteccion vy
aprovechamiento de las oportunidades que e mercado ofrezca. A ello se afade
algunos inconvenientes, como la escasez de recursos y €l dificil acceso a los
mercados de capitales, que suelen ser “aliviados” por los mismos propietarios y
por las lineas especiales de financiacion a las PYME, asi como €l escaso poder

negociador frente a clientesy proveedores.

49



Capitulo 1: Lalmportanciade laPYME en la Economia Espafiola. Implicacion delos SCG en
Su Supervivencia

Tipo de empresa Pequefiasy M edianas Grandes
Ventajas e Flexibilidad e Disponibilidad de recursos
o  Capacidad de adaptacion e Explotacion de economia de
e Rapidez de respuesta escala, experienciay alcance
e  Estructurade costesliviana e Poder de negociacion con
e Capacidad deinnovacion clientesy proveedores
I nconvenientes o  Escasez derecursos e  Recursos ociosos
o Dificil acceso a los mercados | ¢  Inerciaestructural
de capitales e  Estructuras pesadas y
e [Escaso poder negociador burocréticas
frente a clientes y proveedores

Cuadro 1.1: Comparacion entre empresas pequefias y grandes. Fuente:
Fernandezy Nieto ( 2001, p.262).

1.3.2 Sistemas de Gestion en lasPYME

Seguin Longenecker et al. (1997), las caracteristicas de gestion de la
PYME van a depender del tamafio de la organizacion. En una PYME, € tiempo
destinado a la gestion es cada vez mayor en relacion al tiempo destinado a las
tareas operativas, a tiempo que las organizaciones se van desarrollando,
anadiendo maés niveles jerarquicos y un mayor nimero de empleados, tal y como

se muestraen lafigura 1.1.

En esta figura, se reflgga como las PYME progresan de un estado de
informalidad y flexibilidad en los procesos de planificacion y control (fase 1)
hasta una fase de mayor formalidad del control, con el establecimiento de rutinas
y patrones de procedimientos (fase 4). En la fase 1, la empresa es ssimplemente
unipersonal. Se corresponde con el nacimiento de la empresa, dénde no hay
empleados y €l propietario es €l Unico responsable de la gecucion y la gestion.
Esta situacion no es tan rara, pues como hemos observado en los datos del INE
2005, un 51,37% del tgido empresarial espafiol esta formado por empresas sin
asalariados.
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En lafase 2 la empresa estd compuesta por un conjunto de empleados,
pero sin niveles jerérquicos de supervision establecidos. El propietario actia
como un “entrenador”, lo cua implica una participacion intensiva en la g ecucion
de las operaciones del negocio. El tiempo destinado a la g ecucion es alin mucho
mayor que €l tiempo destinado a los labores de gestion. En las dos primeras fases
es donde encontramos los mayores niveles de flexibilidad e informalidad en los

procesos de planificacion y control.

La fase 3 se caracteriza por una mayor necesidad de gestion. En esta
fase es cuando aparecen en la estructura organizativa niveles inmediatos de
supervision y de especializacion de tareas en laempresa. El propietario yano esta
tan involucrado con la gecucion de las actividades operativas de la empresa,
pues debe compartir la gestion con € nivel intermedio de supervision (mandos
intermedios). Asi, ya no gecuta directamente y personalmente € control del
negocio y comparte poder con los niveles inferiores, disminuyendo el nivel de

flexibilidad e informalidad en los procesos de planificacion y control.

Lafase 4 eslaetapade laorganizacion formal. Laformalizacion dela
gestion comprende la adopcion de politicas, elaboracion de planes y
presupuestos, estandarizacion de procedimientos, elaboracion de descripciones
del trabgo y organigramas funcionales, programas de capacitacion e

institucionalizacion de sistemas de gestion y control.

La flexibilidad e informalidad de las fases iniciales pueden ser
esenciales a principio, pero el crecimiento de la empresay de las necesidades de
gestion va a necesitar de una mayor formalidad en la planificacion y control del
negocio. Sin embargo, algunas de estas practicas de gestion pueden haber sido ya

adoptadas en las fases anteriores del desarrollo de la empresa.
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Ejecucion

Fase 1l Fase 2 Fase 3 Fase 4

Figura 1.1: Tiempo de gestion y las fases de crecimiento de la empresa. Fuente:
Longenecker et al. (1997, p.421).

En las PYME, € cambio de una fase a otra es especialmente critico,
ya gue éste implica, por un lado, una pérdida de las caracteristicas iniciales de la
organizacion y por otro lado, la adquisicion de nuevas competencias de gestion
necesarias para sostener e ritmo de crecimiento. En algunos casos, € rechazo y
la tensién entre los patrones tradicionales de gestion y las nuevas préacticas

obstaculizan el desarrollo de laempresa.

Longenecker et al. (1997) muestran que tanto las restricciones de
capital en las PYME como de talentos humanos, son las principales causas del
menor rendimiento en la gestion de estas empresas. En la mayoria de casos, los
gestores y directores no poseen equipos de asesoramiento propio Yy/o
conocimientos suficientes para tomar decisiones importantes sobre finanzas,
recursos humanos, mercado, produccion. Por lo que necesitan e apoyo de

profesionales més especializados.

Tal y como se desprende de este estudio, y en linea con los resultados
del estudio presentado anteriormente de AECA (2005), la formalizacion en la
gestion de las PYME, y la introduccion de técnicas de gestion diversas en la

planificacion y control del negocio, aumenta a medida que evolucionala empresa
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desde que nace hasta que va completando las distintas fases de su desarrollo. El
gran escalon existente entre los patrones tradicionales de gestion, y las nuevas
normas y rutinas introducidas por la incorporacion de técnicas més formales de
gestion, puede ser el origen de posibles problemas que obstaculicen e progreso

de laempresa.

En relacion a este foco de problemas, en este trabajo nos planteamos
la importancia de explorar esta etapa de transicion, como posible fuente de
factores que expliquen el mayor o menor éxito en laimplantacion de las diversas
técnicas de gestion introducidas por una PYME, y por tanto e mayor o menor

progreso alcanzado por la misma.

En este trabajo, vamos a valorar, dentro de este tema de andlisis, no
tanto la presencia cuantitativay € grado de uso de este tipo de técnicas, sino la
involucracion  cudlitativa (lo que posteriormente  denominaremos
institucionalizacion) de las mismas en la gestion de las PYME y su relacion con
el éxito, valorando a partir de estudios antecedentes realizados en empresas de
mayor tamano, la importancia que tiene & proceso de cambio de las diversas

técnicas de gestion en el éxito de las mismeas.

Este trabgo estd planteado especidmente para las PYME
consideradas medianas, en las que la presenciay uso de este tipo de técnicas esta
mas justificado y relacionado con su rendimiento y supervivencia en el mercado,

tal y como observamos anteriormente en el estudio de AECA (2005).
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133 Los SCG en las PYME: Objetivos Generales y Cuestiones de

I nvestigacion

La Contabilidad de Gestién es entendida como “aguella rama de la
contabilidad que tiene por objeto la captacion, medicion y valoracion de la
circulacion interna, asi como su racionalizacién y control, con € fin de
suministrar a la organizacion la informacion relevante para la toma de decisiones
empresariales” (AECA, 1990, p.23).

Esta conceptualizacién consta de tres partes distintas. En primer lugar,
se advierte de la necesidad de redlizar la captacion, medicion y valoracion de los
hechos acaecidos en el ambito interno de la organizacién, desde la adquisicion de
insumos (materiales, humanos, financieros, informacién, tecnologia) hasta la
distribucién de los productog/servicios a los clientes. Esta parte de la
Contabilidad de Gestion, serefiere a calculo del coste de los productos, servicios
y actividades realizadas por la empresa, y concretamente se le denomina
Contabilidad de Costes.

En segundo lugar, € concepto de Contabilidad de Gestion se refiere a
laracionalizacién y control de los recursos de la organizacion. Para acometer esta
tarea, es necesario un conjunto de actividades de planificacion del trabajo como
son: la organizacién del proceso productivo, la optimizacion de la capacidad
existente, la asignacion de responsabilidades, |a realizacion de presupuestos, asi
como € andisis de las desviaciones y la definicion de las relaciones de

causalidad entre los costes y los beneficios.

Por ultimo y en tercer lugar, € concepto de Contabilidad de Gestion,
nos conduce alafase de suministrar informacién adecuada y oportuna a proceso
de toma de decisiones empresariales en un horizonte temporal de corto plazo.
Estas decisiones entre otras se refieren a: la aceptacion de pedidos segun las
condiciones de cobertura de los costes y de la capacidad disponible, la

eliminacion de productos y servicios no rentables, la apertura de nuevos
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mercados, entre otras. Es la fase donde las técnicas y sistemas contables de
gestion cobran mas importancia debido a su potencididad de generar la
informacion deseada. Especiamente en las medianas empresas que, en general,
se encuentran en un proceso de creciente formalizacion de la planificacion y €

control de sus operaciones.

Por otro lado, la Contabilidad debe de tener en cuenta también el
horizonte temporal del largo plazo, desde un nivel mas estratégico que operativo.
El entorno empresarial marcado por laincertidumbrey el riesgo y, caracterizado
por la internacionalizacion de los mercados, la disminucién de barreras
comerciales, € acceso alainformacion y los avances tecnol égicos, ha generado
cambios importantes en la forma de gestionar empresas. Las necesidades
empresariales actuales demandan una mayor capacidad de respuesta a través de
la aplicacion de técnicas de gestion estratégicas. Estas tareas recaen dentro de la
Contabilidad Directiva o Estratégica, cuyo objetivo principal es contribuir a

garantizar la supervivenciade laempresa en e tiempo.

A partir del concepto de la Contabilidad de Gestién, y de su utilidad al
proceso de toma de decisiones del empresario, entendemos que los gestores,
especiamente de las PY ME, necesitan una informacion de gestion mas detallada
y oportuna. Dicha informacion puede obtenerse a través de la aplicacion de
técnicas y sistemas de control, con €l fin de alcanzar una mayor capacidad de
respuesta y adaptacion a los desafios continuos dictaminados por un entorno
caracterizado por laincertidumbre, la hostilidad y el riesgo.

Ta y como presenta e estudio de AECA (2005), las PYME han
valorado positivamente la innovacion en los sistemas de gestion y e uso de
sistemas contables de gestion como factores que eercen una importante

influencia en su rendimiento o éxito empresarial.

Igualmente, tal y como presentan Longenecker et al (1997), la

introduccién de nuevas técnicas de gestion para la planificacion y control de las
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operaciones de la PYME aumenta mientras que la organizacion va creciendo y
desarrollandose. Por otro lado, esto implica en la pédida de agunas
caracteristicas iniciades, como la flexibilidad, la capacidad de adaptacion e
innovacion, o larapidez de respuesta, que en general ocasionan €l rechazo de los

nuevos SCG y de competitividad de las empresas.

Ademas del crecimiento y desarrollo natural de la PYME, para
sobrevivir en un entorno radicalmente opuesto a la estabilidad de los mercados y
las barreras proteccionistas, las PYME se han visto obligadas a formalizar sus
sistemas de control y a realizar cambios organizativos y contables, que no
siempre generan los efectos deseados de reduccién de costes, de mejora en la
toma de decision o aumento de eficiencia, entre otros, tal y como refleja en €

andlisisdelaliteratura.

Por ello, el objetivo general de este trabajo es conocer la relacion que
existe entre el proceso de cambio de un sistema de contabilidad de gestion (SCG)
en las PYME y € éxito del cambio, explorando y explicando (¢Por Qué?
¢Como?) los factores de éxito del proceso de cambio de un SCG en la PYME.
Para medir el éxito del proceso de cambio de un SCG, hemos adoptado dos

perspectivas: ladel agentey ladel sector.

A través de la perspectiva del agente, medimos € éxito del cambio de
un SCG, a través de la distancia (GAP) que potencialmente existe entre las
expectativas (qué se espera) de los sujetos frente a las nuevas técnicas de gestion
implantadas y las realidades (qué son). Este indicador del éxito lo hemos
denominando éxito interno. Para ello, se analizaran 1os aspectos que influencian
Su ocurrencia. La perspectiva adoptada es cualitativa, en la medida, en que €
trabgj o pretende averiguar laimportancia de |os aspectos socio — organizativas en
este resultado.

Desde la perspectiva del sector, medimos el éxito del cambio de un

SCG, observando la variacion en e nivel de €eficiencia relativa de la empresa
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dentro de su sector. Este indicador del éxito lo hemos denominado éxito exter no.
Para ello, se tomara como referencia dos momentos del tiempo, antes y después
del cambio. Esto nos permitira observar y comparar la evolucion de las empresas
objeto de estudio en e conjunto de las empresas de su sector. Asi, sera posible
verificar la relacion entre e cambio en los SCG experimentado en la
organizacion y e aumento (disminucion) de su eficiencia relativa en e sector
analizado, como una medida del éxito del cambio desde una perspectiva objetiva

de valoracion.

Para alcanzar este objetivo, se propone explorar las transformaciones
Soci0-organi zativas que potencial mente producen laimplantacion y utilizacién de
un SCG en una PYME, y como perciben y reaccionan ante dichas
transformaciones los sujetos de una PYME, en la medida en que creemos que
estas relaciones pueden explicar el mayor o menor éxito (interno y externo) del
SCG implantado (figura 1.2).

ﬁ GAP

Transformaciones
Socio - Organizativas

|

SCG

ﬁ Exito

Figura 1.2: Exito de un SCG: GAP'y transformaciones socio - organizativas.

A partir de este objetivo general, e estudio plantea las siguientes

cuestiones de investigacion. Para conocer €l desarrollo y utilizacion del SCG en
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una PY ME, se plantean dos cuestiones:

1. ¢Qué motivos llevan ala PYME acambiar sus SCG? (¢Por qué?);
2. ¢Coémo se desarrolla €l proceso de cambio de los SCG en las
PYME? (¢Como?).

Y para conocer, cOmo perciben y reaccionan los sujetos y la propia
organizacion ante los cambios introducidos por e nuevo SCG, se plantea la

siguiente cuestion:

3. ¢Qué grado de éxito tienen los SCG en la PYME? (¢Exito?).
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CAPITULO 2

ANALISIS INSTITUCIONAL DEL CAMBIO EN LOS
SISTEMAS CONTABLES DE GESTION DE LAS PYME:
MOTIVOS, INTERIORIZACION E
INSTITUCIONALIZACION
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El objetivo del presente capitulo es abordar € estudio del cambio en
los SCG de las PYME, utilizando € aporte tedrico que ofrece la Teoria
Institucional (T1). Paraello, investigamos en primer lugar 1os motivos de cambio,
y a continuacion la relacion que existe entre €l proceso de interiorizacion del

cambio y lainstitucionalizacion del mismo.

El estudio se ha enfocado dentro de una perspectiva constructivista, a
pesar de que hemos verificado que en las revistas de mayor prestigio y en los
altimos diez afos, un 68,42% de los trabagjos centrados en e andlisis de la
Contabilidad de Gestion de las PYME se han enfocado bajo una perspectiva

objetiva/ funcionalista, tal y como se muestraen el cuadro 2.1.

Hussain et al. (1998) Amat et al. (1994)

Roper (1998) Burns (2000)

Greenhalg (2000)* Perren y Grant (2000)

Marriot y Marriot (2000) Ritchiey Richardson (2000)

Reid y Smith (2000) Johanssony Baldvinsdottir (2003)
Laitinen (2001)

Mooresy Y uen (2001)

Howorth y Westhead (2003)
Cassiaet al. (2005)

Davila (2005)

Davilay Foster (2005)

Granlund y Taipaleenmaki (2005)
Lofsten y Lindel 6f (2005)

Maes et al. (2005)

* Estudio intermedio entre |a perspectiva objetiva-subjetiva

Cuadro 2.1: Perspectiva objetiva-subjetiva de | os trabgj os sobre PY ME.

Bajo nuestro punto de vista, y en linea con Burns 'y Scapens (2000) €l
hecho de que la corriente predominante en esta investigacion centrada en las
PYME esté basada en las suposiciones de racionalidad y equilibrio de la Teoria
Econdmica Neoclasica, dificulta € andlisis de los procesos de cambio en los

SCG gue se desarrollan en estas empresas.
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Si bien esta corriente predominante esta preocupada en predecir
resultados Optimos y racionales en torno al funcionamiento de la Contabilidad de
Gestion en las PYME, € objetivo de este trabajo se va a centrar en explicar cOmo
y por gqué los SCG de una PYME son lo que son a través del tiempo, analizando
y buscando respuestas en el estudio del proceso de cambio, es decir, en €l andisis

de los movimientos de un estado de equilibrio a otro.

A través de este estudio, se propone explorar como el desarrollo y la
utilizacion de un sistema de contabilidad de gestion produce en una PYME
transformaciones socio - organizativas y cOmo perciben y reaccionan |0s sujetos
de una PYME ante dichas transformaciones, en la medida en que creemos que

estas relaciones pueden explicar el mayor o menor éxito del SCG implantado.

Con este posicionamiento defendemos una perspectiva constructivista
de la realidad contable de la PYME (Perren y Ram, 2004), en un entorno de
interaccion social de construccién de la realidad, en € que también se va a
vaorar la influencia de otros factores de la realidad objetiva como son:
competencia, salud empresarial, influencia de modelos externos, relaciones
profesionales, modas, nivel de formacion, etc. Siendo ésta posicion de los
investigadores una de las contribuciones que este estudio pretende realizar a la
literatura de Contabilidad de Gestion centrada en las PYME.

La PYME como organizacion en si, se va a tomar como unidad de
andisis, entendiéndola como un colectivo de individuos en una misma
circunstancia (la empresa) que tienen distintas percepciones del mundo, y cuya

interaccion construye su realidad social.

En € estudio se adoptala TI, por su utilidad en €l andlisis del proceso
de cambio dentro de laidiosincrasia de la empresa. La aportacion de la Tl a este
trabajo hay que analizarla desde las tres corrientes que hace la misma: 1. El
Antiguo Institucionalismo Econémico (en inglés OIE, Old Institutional
Economics), cuyos estudios precursores fueron Simon (1955, 1957, 1959, 1979);
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y Nelson y Winter (1982); 2. El Nuevo Institucionalismo Econdémico (en inglés
NIE, New Institutional Economics), en los estudios de Williamson (1975); y
Walker (1998); 3. El Nuevo Institucionalismo Sociolégico (en inglés NIS, New
Institutional Sociology), en los estudios de Powell y DiMaggio (1991); Covaleski
et al. (1993, 1996); y Carruthers (1995). Cada una de ellas va a aportar

conocimientos sustanciales en la elaboracion de este estudio.

Desde e Nuevo Institucionalismo Econdmico (NIE) hemos abordado
el estudio de los motivos de cambio contable, desde una perspectiva de
naturaleza econdmica. Con e NIE, hemos estudiado la salud empresaria y la
competitividad. Por otro lado, desde €l Nuevo Institucionalismo Socioldgico
(NIS) hemos analizado los motivos de cambio contable desde una perspectiva
socia. A través de lateoriadel NIS se ha estudiado lainfluencia de las relaciones
ingtitucionales extra-organizativas (politicas, econdmicas y/o sociales) en el
cambio contable, destacando la cuestiéon de la legitimacién en la empresa. Por
altimo, desde los postulados del Antiguo Institucionalismo Econémico (OIE)
hemos estudiado como las técnicas y sistemas contables de gestion asientan en

una organizacion un conjunto estable dereglasyy rutinas.

Segun Burns y Scapens (2000), e OIE establece que las técnicas,
herramientas o sistemas contables de gestion constituyen un conjunto estable de
reglas y rutinas, pero también reconocen que las mismas reglas y rutinas pueden
cambiar en e tiempo. El NIE, en oposicion, sigue las suposiciones econdémicas
neoclésicas de racionalidad y equilibrio de mercado, dénde los SCG son
disefiados para optimizar los resultados organizativos. Asi, bgjo esta dptica €
cambio contable de gestion solo es resultado de un proceso de toma de decision
de los directivos, sin trascendencia en las instituciones predominantes que
afectan la empresa. Los recursos organizativos (humanos, materiales,

financieros) seran optimizados para el maximo rendimiento.

El NIS, como e OIE, no comparte los conceptos econdémicos

neoclésicos. Sin embargo, €l NIS se centra en |as relaciones institucionales extra-

62



Capitulo 2: Andlisis Ingtitucional del Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de las
PYME: Motivos, Interiorizacion e Institucionalizacion

organizativas, ya sean politicas, econdmicas y/o sociales, mientras que €l OIE se
centra principalmente en las relaciones micro organizativas de las empresas. Las
dos perspectivas, a pesar de no coincidir en e foco de estudio, comparten la
convicciéon de que los procesos sociales y las influencias institucionales son

factores importantes en lainvestigacion del cambio contable.

Ademas, ambas, NIS y OIE comparten su énfasis en utilizar un
andisis holista del fendmeno estudiado (Scapens, 1994). Este interfaz es
observado por gemplo, en e estudio de Siti-Nabiha y Scapens (2005). Los
autores abordan ambas perspectivas, poniendo de manifiesto que tanto las
relaciones macro, como las micro son factores importantes en lainvestigacion del
cambio contable. En su estudio anaizaron la influencia de las presiones
gubernamentales y la resistencia de los directivos en € proceso de cambio

contable de unaempresa (Eagle).

Burns y Scapens (2000) proponen € uso del OIE desde una
perspectiva interpretativa. En oposicion a la Teoria Contingente, e OIE no
presupone la existencia de un acople contingente entre &l contexto y las préacticas
y sistemas de Contabilidad de Gestion. El OIE tampoco considera la contabilidad
como un elemento para reducir la asimetria de informacion entre el principal vy €
agente, o parareducir los costes de transaccion, como asi considera la Teoria de
Agencia. El OIE considera que es probable que esto ocurra, pero |o aborda desde
un punto de vista diferente, sin olvidar nunca la voluntad de las personas y la
influencia de los procesos sociales de construccion de la realidad (Berger y
Luckmann, 1967).

Berger y Luckmann (1967) sugieren que € proceso de accion,
exteriorizacion y habituacion es el que explica la constitucion de una institucion.
Es decir, a exteriorizarse la accion de un individuo, puede ser observada por otro
individuo y por e grupo socia en general. Algunas de estas acciones seran
percibidas en el grupo como unarutina. Unainstitucién nace cuando estas rutinas

son intercambiadas de forma habitual entre los individuos. Estas rutinas
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ingtitucionalizadas ayudan a la toma de decisiones y a reducir la tension en el
grupo, generando un proceso de economia de tiempo y esfuerzo. La
ingtitucionalizacion avanza cuando nuevos miembros entran en € grupo y
experimentan estas rutinas como una realidad objetiva, es decir, cuando

interacttan con e modo habitual que el grupo tiene de hacer las cosas.

El OIE defiende que los SCG son una institucion dentro de una
organizacion. Los SCG son concebidos como un conjunto de reglas y rutinas
estables, observandolos por tanto como un proceso de construccion colectivo, y
no como un resultado. La OIE proporciona un analisis conceptual de las rutinas
organizativas, analizando €l proceso a través del cual éstas se institucionalizan.
Esta perspectiva posibilita € estudio de los cambios en Contabilidad de Gestion
desde un punto de vista intra-organizativo, ya que es analizada como un conjunto
de rutinas y préacticas ingtitucionalizadas dentro de una organizacién. Baxter y
Chua (2003) aportan que la Tl es un abordge tedrico cuyos elementos
proporcionan un examen del fendmeno de la construccion social de reglas y

rutinas.

Tal y como presentan Burns y Scapens (2000), una institucion puede
ser considerada como una forma de imponer coherencia socia sobre la actividad
humana, a través de la produccion y reproduccion de habitos de pensar y actuar
estables. Una institucion suele ser conceptualizada como “una manera de pensar
y actuar con cierto predominio y permanencia, que encgja en los habitos de un
grupo o los costumbres de las personas” (Hamilton, 1932, p.84). De este modo,
los individuos actian siguiendo normas de conducta establecidas y aceptadas en
su institucién, pues son reglas necesarias para coordinar y dar coherencia a las
acciones individuales y grupales. Las reglas son € patrén a seguir, es decir, €

modo como las cosas deberian ser hechas

Las rutinas son modelos de pensamiento y accion habitualmente
adoptados por grupos de individuos, son los habitos del grupo. Las rutinas son €

modo en que las cosas son conscientemente hechas. Las reglas pueden ser
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explicitamente establecidas con anterioridad y las rutinas iran surgiendo de la
implantacién de éstas, aunque pueden ser modificadas, deliberada o
inconscientemente por e grupo. Sin embargo, también se puede dar € proceso
contrario, es decir, las rutinas pueden dar origen alas reglas, cuando estas Ultimas
no estdn aun formamente establecidas. Al final del proceso, es posble
formalizar las reglas a partir de las rutinas ya habituadas (Burns y Scapens,
2000).

En Contabilidad de Gestion, las reglas son los sistemas formales, tal y
como estan disefiados en los manuales, por € emplo |os sistemas de presupuestos,
los sistemas ABC/ABM o sistemas basados en el Cuadro de Mando Integral y
otros, en cuanto que las rutinas son las practicas contables en uso, que no tienen
porqué replicar el comportamiento establecido previamente en dichos manuales.
Ademas, e cambio en las rutinas es mas rapido que € cambio en las reglas, pues
las rutinas tienen el potencial de cambiar a mismo tiempo que son reproducidas
(Burns 'y Scapens, 2000). Podemos observar ejemplos de estudios mas recientes
del cambio contable bajo |a perspectiva del OIE en Busco et al. (2006), Ribeiroy
Scapens (2006), Lukka (2007) y Nor-Aziah y Scapens (2007), donde exploran
coOmo y por qué las organizaciones individuales adoptaron nuevas practicas

contables.

El NIS defiende laimportancia de las instituciones y de los elementos
culturales y sociales sobre e funcionamiento y comportamiento organizativo
(Powell y DiMaggio, 1991). Las presiones institucionales externas se trasladan a
las organizaciones a través de un proceso de isomorfismo institucional, de
caracter coactivo, normativo y mimético. Los estudios de Covaleski et al. (1993)
y Carmona et al. (1998) analizan como las organizaciones introducen cambios en
sus SCG buscando legitimar sus acciones en e entorno, ante las presiones
ingtitucionales externas. Sin embargo, esto conlleva un riesgo de disociacion
entre los sistemas formalmente disefiados y los sistemas realmente utilizados
(Carruthers, 1995; Carmonay Macias, 2001).
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Centrado € tema de andlisis en e cambio de los SCG de las PY ME,
consideramos de importancia conceptualizar o que en este trabgo se va a
entender por cambio de un SCG. Definimos un cambio en un SCG como
cualquier modificacion que la empresa realice en una o varias de las siguientes
dimensiones: 1. Tipo de Técnicas de Calculo y Gestion de Costes, Presupuestos,
Indicadores de Rendimiento — Performance, etc.; 2. Grado de implicacion del
SCG en la gestion de la organizacion y; 3. Tipo de uso de la informacién

contable.

En linea con las apreciaciones de Laitinen (2001), el tema del cambio
contable en las PYME es un area de investigacion reducida y hasta ahora poco
atendida por los investigadores. Efectivamente, es escaso €l niUmero de articulos
publicados que desarrollen el estudio de la Contabilidad de Gestion en las PYME
(un resumen de algunos articul os publicados en las revistas de mayor prestigio es
presentado en el anexo a final de este capitul o), especialmente si |0 comparamos
con la produccion cientifica existente en torno a organizaciones de mayor

tamario, tanto publicas como privadas.

Esta realidad, nos ha obligado a buscar también evidencias para €l
desarrollo de nuestras proposiciones, en los estudios contables centrados en
organizaciones de mayor tamafio. Tal y como es reconocido ampliamente por
autores como Yin (1994) y Ryan et al. (2000), es correcto extender las teorias
construidas en determinados contextos a realidades diferentes de aguellas en las

gue fueron generadas.

Para ello se requiere un proceso de investigacion que repitay extienda
las teorias a nuevos entornos. El fin Gltimo de este proceso es conseguir o que
estos autores denominan generalizacion tedrica o analitica. La generalizacion
tedrica se consigue cuando la comunidad cientifica obtiene un punto de
saturacion tedrico dentro de un tema de andlisis, a través de la repeticion y

extension de un estudio de caso en diversos contextosy realidades.
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21 MOTIVOS DE CAMBIO DE LOS SISTEMAS CONTABLES DE
GESTION EN LAS PYME: LA SALUD EMPRESARIAL, LA
COMPETITIVIDAD Y LA LEGITIMACION

En este apartado nos hemos cuestionado, y por tanto vamos a analizar,
los motivos que llevan a una PY ME a cambiar sus sistemas contables de gestion.
En la investigacion contable en general, verificamos que los motivos de cambio
en los SCG, generalmente estén asociados con la busqueda de una mejora en los
resultados empresariales (rentabilidad), fendbmeno gue vamos a evaluar en este
trabgjo a través del concepto salud empresarial; o0 por cuestiones de

competitividad.

Si bien podriamos decir que estos trabajos estan sustentados por las
ideas de la Teoria Econdmica Neoclasica (TNE), en la medida en que establecen
una presuncién de racionalidad econdémica, la perspectiva de investigacion del
NIS analiza e cambio contable desde un punto de vista holista, introduciendo
implicaciones sociaes, politicas y culturales en el fendmeno estudiado, cdmo por
gemplo, la cuestion de la necesidad de legitimacién o reconocimiento de la

organizacion en su entorno, tal y como muestralafigura 2.1.
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Figura 2.1: Larelacion entre la Teoria Institucional y los motivos de cambio.

2.1.1 Motivos de Salud Empresarial

Efectivamente, tal y como demuestra la investigacién en Contabilidad
de Gestion la busgueda de salud empresarial es un inductor de cambio en un
SCG. Consideramos busqueda de salud empresarial como la blusgueda de una
mejora en los resultados empresariales de la empresa (rentabilidad). La decision
de adoptar una nueva técnica de contabilidad de gestidn, en estos casos, por tanto
pretende obtener una mejora en los resultados de la empresa. El gestor percibe
gue esta nueva técnica puede aportar informacién sobre su actividad, relacionada
con los costes y € impacto de estos en los beneficios empresariales, mas

adaptada a | os objetivos de la organizacion (Gosselin, 1997).

Otros estudios sobre busqueda de rentabilidad y cambio contable
demuestran, por gemplo gue la introduccion en una empresa de un sistema de
evaluacion del rendimiento estuvo motivada por la blsqueda de una mayor
rentabilidad (Mainay Selto, 2004). Un resultado muy relevante en este sentido
es e hallado en € trabajo de Waweru et al. (2004), en e que se evidencia que
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aquellas empresas que sufren una disminucion de sus resultados son agquellas mas

proclives a cambiar sus SCG.

Otro resultado muy interesante es e que muestra que existe
diferencias, en los SCG aplicados en las organizaciones, en funcién del estilo de
gestion de las mismas, en concreto, en funcion de la orientacion de la empresa a
largo o corto plazo. Por gemplo Hopper et al. (1999) demuestran que las
empresas que se mueven bao presiones de rentabilidad a corto plazo, suelen
utilizar técnicas de gestion mas tradicionales, de corte financiero (por gjemplo
ROI)?.

Por otro lado, €l estudio de la busqueda de salud empresarial, y por
tanto la mejora en los resultados empresariales de la empresa debe vincularse con
la influencia que actualmente tienen las decisiones estratégicas en los resultados
de una organizacién. Tal y como Porter (1980) indica, una empresa que pretenda
mantener una rentabilidad superior ala de sus competidores necesita posicionarse
en e mercado estratégicamente. La influencia de la estrategia en €
funcionamiento de los SCG en las organizaciones, ha sido un tema muy
analizado. Sin embargo, tal y como Kald et al. (2000) y Nyamori et al. (2001)
evidencian, € concepto de estrategia es muy amplio, y ello ha llevado a cierta

dispersion en su uso dentro de la literatura contable.

Algunos gjemplos de estos estudios son los de Gosselin (1997), Davila
(2000) y Chenhall (2003). Estos autores andizan la influencia de las decisiones

estratégicas en la adopcion de los SCG. Sus resultados permiten afirmar que en

2 Seglin Chenhall y Langfield-Smith (1998), un SCG tradicional comprende un conjunto de
medidas de rendimiento basadas en estandares propios de la Contabilidad Financiera, e incluye
entre otros. sistemas de presupuestos para redlizar la planificacion y el control del negocio, €l
ratio ROl (Return on Investiment), informes de resultado departamentales, andlisis de coste-
volumen-beneficio, etc. Un sistema innovador extiende los conceptos contables financierosy da
énfasis alas medidas cualitativas y no — financieras midiendo por gjemplo: la satisfaccion de los
clientes, la calidad de los productos, la flexibilidad del proceso productivo, etc. Entre otros
sistemas, en este grupo se pueden incluir: los sistemas de evaluaci6n basados en €l ciclo de vida
de productos, los sistemas ABC/ABM, & andlisis basado en el benchmarking, el cuadro de
mando integral, etc.
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general, la eleccion estratégica de la empresa influye en la decision de adoptar
distintos SCG.

Gosselin (1997) sugiere que hay una asociacion positiva entre €
comportamiento estratégico (segin € modelo de Miles y Snow, 1978) de la
empresa y la adopcion de sistemas de gestion basados en actividades
(ABC/ABM). Las empresas que compiten a través de innovacion y desarrollo de
mercado parecen estar més abiertas a nuevas técnicas que proporcionen a los
gerentes la posibilidad de extender los procesos de gestion y de capturar
informacion para la toma de decisiones. En la misma linea, Davila (2000)
verifica que la necesidad de informacion sobre € coste de los productos tiene

mayor relevancia cuando la organizacion mantiene una estrategia de bajo coste.

Respecto a los trabajos centrados especiamente en las PYME,
encontramos evidencias dentro de este tema de andlisis, en los estudios de Amat
et al. (1994), Burns (2000) y Reid y Smith (2000). Amat et al. (1994) presentan
un estudio de caso de una PYME en el que latransicion de un sistema de control
y gestion informal a otro de mayor formalizacion, fue inducida por sucesivas
pérdidas financieras que afectaban su rentabilidad. Esta mayor formalizacion
apoy6 e cambio hacia una mayor orientacion a resultados en su gestion. Esta

nueva forma de trabajar eraimprescindible parala supervivencia de la empresa.

Antes del cambio, segin Amat et al. (1994) la informacién contable
no era complegja. La empresa, que pertenece a un grupo empresarial del sector
hospitalario, no emitia informes regulares para la casa matriz, la situacion
financiera se discutia en reuniones periddicas con € presidente del grupo y la
informacién contable estaba orientada para e control de flujos caja, relaciones
bancarias y administrativas. El dramético empeoramiento de los beneficios
favoreci6 la introduccion de nuevas técnicas de gestion de costes, presupuestos y

control de gestion por centros de responsabilidad.

En esta linea Reid y Smith (2000) hallaron una correlacion
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significativa entre la adopcion de ciertas técnicas de gestion de costes, cOmo son
las basadas en la técnica just-in-time, los sistemas de costes y gestion por
actividades y las crisis en € flujo de cgja de las organizaciones. Ademas estos
autores también encuentran una correlacion fuerte entre la inclinacion a usar este
tipo de técnicas y las restricciones financieras para desarrollar planes de largo
plazo. Es decir, cuando las empresas tienen restricciones financieras severas que
afectan a su rentabilidad, parece que existe un mayor interés en introducir nuevas
técnicas contables de gestion que permitan racionalizar €l uso de recursos, asi

como disminuir los costes que soportan.

Otro giemplo en esta linea es & de Burns (2000), €l cual presenta en
su estudio, un caso de unaPYME que araiz de una crisis de flujo de caja severa,
el director de gestion decidio introducir un nuevo SCG, gque creara nuevas rutinas
contables con el objetivo de potenciar una orientacion hacia los resultados en

todos | as éreas de la organi zacion.

Ante todos estos resultados que nos revela la literatura contable en
general, y en particular la centrada en las PY ME, nos planteamos en este trabgo

contrastar empiricamente la siguiente proposicion de caracter exploratorio:

Proposiciéon 1.1: Los motivos que llevan a la PYME a cambiar

su SCG pueden estar vinculados con la salud empresarial.

2.1.2 Motivos de Competitividad

Otro inductor de cambio que resulta evidente al analizar la literatura
sobre el cambio contable es la influencia de la competitividad empresaria en la

adopcion de nuevos SCG. Consideramos la competitividad como la blsgueda de
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mejores condiciones para competir en el mercado. Algunos de los factores que
explican la necesidad de las empresas de aumentar sus niveles de competitividad,
son: intensidad competitiva, incertidumbre del entorno y presencia en mercados

internacionales.

Efectivamente, hay evidencias que demuestran que la intensidad
competitiva promueve el cambio en los SCG. Un aumento de la competencia
lleva a la empresa a cuestionarse la eficiencia de los SCG que esta utilizando,
dado que son éstos los que procesan informacion que los gestores utilizan para
tomar decisiones que afectan a su capacidad competidora. Como por gemplo,
informacién sobre planificacion de actividades y recursos, costes de produccion,
rendimiento de los recursos organizativos, calidad de los productos y servicios a

los clientes y politica de precios, entre otros (Williamsy Seaman, 2001).

La intensidad competitiva parece motivar el cambio de los SCG, ya
gue éstos son entendidos en la empresa como aquellos instrumentos
fundamentales que proporcionan informacién para la toma de decisiones'y por
tanto estan totalmente vinculados y en ellos recae la responsabilidad del logro de
los objetivos de la organizacion (Libby y Waterhouse, 1996; Davila, 2000 y
Haldmay La&éts, 2002).

El estudio realizado por Waweru et al. (2004) presenta cuatro casos a
través de los cuales podemos observar resultados en esta linea. En este trabajo se
observo que todas las empresas efectuaron cambios en sus SCG promovidos por
la intensidad competitiva, causada en concreto por la liberalizacion de los
mercados, privatizacion de empresas publicas, disminucion de las barreras

proteccionistas, entre otras.

En la revision efectuada por Chenhall (2003), se demuestra que la
variable incertidumbre del entorno es considerada en muchos estudios para
explicar € desarrollo de los SCG. Estos trabajos sobre incertidumbre incluyen

caracteristicas del entorno como: la falta de prediccidn, la ambigledad, la
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variedad, la complgidad, la hostilidad, etc. Algunas evidencias de estos estudios
sugieren gue cuando la organizacion se enfrenta a altos niveles de incertidumbre,
se combinan técnicas de control tradicionales con técnicas mas flexibles e

interpersonales de control.

Varios estudios (Khandwalla, 1972; Otley, 1978; Imoisili, 1989;
Ezzamel, 1990; Merchant, 1990; Chapman, 1998) confirman que Ila
incertidumbre se vincula con la necesidad de sistemas de control de gestion mas
abiertos, enfocados hacia €l macro-entorno y que contengan informacion no —
financiera. Sin embargo, hay otros estudios que a incluir la variable
incertidumbre, encuentran relaciones méas precisas y perfiladas entre

determinadas caracteristicas de un entorno incierto y los SCG.

Por gemplo, y en oposicion a la relacion anterior, las condiciones de
turbulenciay hostilidad parecen favorecer la adopcion de sistemas mas formales,
financieros y con un mayor énfasis hacia el control presupuestario. Williams'y
Seaman (2004) sugieren que las empresas que se enfrentan a entornos mas
hostiles buscan aumentar la efectividad operacional, proporcionando cambios en

sus sistemas de toma de decisiones.

En & ambito de las PYME, Amat et al. (1994) y Laitinen (2001)
demuestran que € grado de intensidad competitiva presente en los mercados en
los que compite la pequeiia empresa promueve €l cambio en los SCG. En efecto,
aquellas empresas que actuaron en mercados con un gran numero de

competidores presentaron una mayor inclinacion a cambiar sus SCG.

El estudio de Lofsten y Lindel6f (2005) muestra ademés que algunas
variables relacionadas con la hostilidad del entorno, como son los cambios en la
tecnologia, restricciones legales, politicas y econdmicas y variables relacionadas
con la competitividad entre empresas, pueden influir en e disefio de SCG en
general, a pesar de no haber encontrado relaciones especificas entre estas

variablesy los sistemas estandares de costes y de andlisis de inversiones.
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Ademés de laintensidad e incertidumbre, Amat et al. (1994) y Davila
y Foster (2005) identifican una relacion entre la presencia internaciona de la
PYME y los SCG. A mayor presencia internacional, se observa una mayor
inclinacion hacia € control, cémo resultado del aumento de complejidad en las
operaciones. intensificacion de actividades departamentales, apertura de

sucursales, distribucién méas complgja, entre otras.

Ante todos estos resultados que nos evidencia la literatura contable en
general, y en particular la centrada en las PY ME, nos planteamos en este trabajo

contrastar empiricamente la siguiente proposicion de carécter exploratorio.

Proposicion 1.2: Los motivos que llevan a la PYME a cambiar su

SCG pueden estar vinculados con la competitividad.

2.1.3 Motivos de L egitimacién

El tercer inductor del cambio gue tras € andlisis de la literatura es de
destacar, son los motivos vinculados con la busqueda de legitimacion de las
empresas en su entorno. Suchman (1995) conceptia la legitimacion como “una
percepcidén o asuncion generalizada de que las acciones de una entidad son
deseables, adecuadas, 0 apropiadas dentro del sistema socialmente construido de

normas, valoresy creencias a que pertenece” (p.574).

Tal y como Roberts y Scapens (1985) explican, € mundo empresarial
y la sociedad en su conjunto comparten la percepcion sobre la idea de que la
contabilidad suministra informacion neutral y objetiva de los acaecimientos de
una organizacion. Esta peculiaridad es aprovechada por los diversos agentes para

justificar sus accionesy las de la empresa en si. Utilizando los diversos datos que
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suministran la informacion contable, 10s agentes se serviran para dar testimonio
de la veracidad y oportunidad de sus actividades frente a los diversos grupos de
interés o stakeholders, en otras palabras, la empresa puede utilizar la contabilidad

conscientemente, para aumentar su legitimidad en el entorno que le rodea.

El estudio de Oliver (1997) manifiesta que cuando una organizacion
ostenta un ato grado de dependencia (a la hora de obtener recursos) de las
normas, reglas y preceptos dictados por las diversas instituciones reguladoras de
su entorno; la intensidad y calidad de las relaciones institucionales que ésta
mantenga con €l gobierno, entidades profesionales y empresariales seran

cruciales para su éxito.

Oliver (1997) afirma que una relacion ingtitucional de ato nivel no
solo mejorard e rendimiento organizativo (especialmente cuando existe una
presion ingtitucional fuerte), sino que ademas disminuird los problemas de
competencia en la obtencion de recursos. Unas relaciones ingtitucional es fuertes,
ademas de conferir legitimacion ala organizacion en su entorno, contribuyen ala
obtencion de informacion privilegiada sobre (i) el sector; (ii) los proveedores;
(iii) caracteristicas de los competidores; (iv) tendencias economicas, de mercado
y de la fuerza de trabgjo; (v) fuentes alternativas de recursos criticos; y (vi)

fuentes de financiacion.

Por todo €llo, y tal y como se ha demostrado en numerosos estudios,
uno de los motivos que llevan a las organizaciones a adoptar e introducir SCG
puede estar relacionado con €l proceso de legitimacion de las acciones de la
empresa frente a sus competidores, acreedores, proveedores, clientes, entidades
reguladoras, asi como frente a los propios integrantes de la organizacion. A
través de este proceso la empresa puede aumentar su capacidad de obtener
recursos e informacion y sus posbilidades de acanzar los objetivos
organizativos (Carmonaet al., 1998; Aralljo, 2003; Covaleski et al. 1993).

Las relaciones de la Contabilidad de Gestion y la legitimacion en las
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organizaciones, son analizadas bajo los postulados de la Teoria Institucional, en
su vertiente del Nuevo Institucionalismo Sociolégico (NIS). Ta y como sugieren
Powell y DiMaggio (1991, p.698) el estudio de los procesos de cambio de los
SCG desde & NIS, implica “defender la importancia de las ingtituciones y la
influencia que los elementos culturdes y sociales gercen sobre el
funcionamiento y e comportamiento organizativo” y por tanto sobre el
funcionamiento de los SCG y & comportamiento de la organizacién y sus

individuos entorno a éstos.

El entorno institucional esta formado por € conjunto de instituciones
gue gercen presiones reguladoras, politicas y legales, a través de la accion de
agencias gubernamentales y entidades profesionales y empresariales (Oliver,
1997). Las presiones institucionales se trasladan a las organizaciones por un
proceso de isomorfismo institucional. DiMaggio y Powell (1991) distinguen tres
tipos de isomorfismo institucional: e isomorfismo coactivo, & isomorfismo

normativo y el isomorfismo mimeético.

El isomorfismo coactivo es una forma de presion gjercida por las
normas, regulaciones o leyes provenientes de las organizaciones de las que las
empresas dependen (como empresas propietarias y/o matrices). El isomorfismo
normativo ocurre por e acatamiento de las normas y regulaciones sociales y
profesionales. El isomorfismo mimético esta relacionado con los aspectos
cognitivos y la construccion socia de la conducta humana y organizativa y
ocurre como resultado de procesos de imitacion de referentes que se consideran

lideres 0 gjemplos a seguir.

Las presiones ingtitucionales son observadas en e estudio realizado
por Granlund y Lukka (1998) (ver figura 2.2). Tal y como se observa en esta
figura, las presiones institucionales sobre los SCG de una organizacion se
derivan de la presion gjercida por aspectos como: la legislacion trasnacional,
acuerdos comerciaes, armonizacion contable, imitacion de las mejores préacticas

y adopcion de las mejores précticas, entre otras.
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Legislacion Transnacional
Acuerdos Comerciales
Armonizacion Contable
Influenciadel Alta Direccion

Presiones Cumplimiento de Normas Organizacion
Ingtitucionales [~—> | Profesondes —

La Ensefianza Universitaria

Lalnvestigacion Contable

Imitacion de Mejores Précticas
Adopcién de Soluciones
Estandares

Figura 2.2: Presiones ingtitucionales. Fuente: Adaptacion de Granlund y Lukka
(1998).

En el &mbito de las PYME, €l estudio de Amat et al. (1994) y Ritchie
y Richardson (2000) analizan cémo los factores institucionales han condicionado
el desarrollo de los SCG. Amat et al. (1994) exponen que e proceso de
formalizacion y desarrollo de los SCG en las PY ME no ha estado impulsado solo
como respuesta a un entorno mas competitivo, sino que también ha estado
vinculado con motivos de busqueda de legitimacién, como se demuestra ante la
necesidad de gustes en los SCG, debido a las exigencias de las agencias
gubernamentales de I+D en proyectos desarrollados por |la empresa y financiados

por ellos.

En este estudio, Amat et al. (1994) muestran que el proceso de cambio
de los SCG en las PYME también se encontraba vinculado con las condiciones
mas amplias del contexto politico, economico y social, en el que durante los afios
80 en Espafia se sucedieron importantes transformaciones socioculturales, asi

como cambios politicos y econémicos.

Por otro lado, Ritchie y Richardson (2000) presentan el caso de una
PYME, en e que las presiones gjercidas por sus acreedores para obtener una

mejor informaciéon contable influyé en la adopcion de nuevos sistemas de
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gestion. La empresa de este estudio habia buscado financiacion en una nueva
entidad bancaria para afrontar sus problemas de liquidez, derivadas de una mala
gestion por parte de su propietario (el uso de recursos de la empresa para gastos
personales). Para ello, la empresa contratd un contable cuya responsabilidad fue
desarrollar técnicas de gestion que fuesen capaces de legitimar las acciones de la

empresa frente alas exigencias de lainstitucion financiera.

Ante todos estos resultados que nos evidencia la literatura contable en
general, y en particular la centrada en las PY ME, nos planteamos en este trabajo

contrastar empiricamente la siguiente proposicion de carécter exploratorio:

Proposicion 1.3: Los motivos que llevan a la PYME a

cambiar su SCG pueden estar vinculados con la legitimacion.

2.2 EL PROCESO DE CAMBIO DE LOS SISTEMAS CONTABLES DE
GESTION EN LASPYME: LA INSTITUCIONALIZACION DE LOSSCG

En este apartado vamos a andizar € proceso de interiorizacion del
cambio de un SCG en las PYME, y como las caracteristicas de este proceso
afectan a su ingtitucionalizaciéon. Para ello, se ha utilizado la perspectiva de
andlisis que ofrece la corriente de la Teoria Institucional (Tl) en su vertiente

denominada Antiguo Institucionalismo Econémico (OIE)

Los diferentes casos observados en la realidad (Scapens y Roberts,
1993) demuestran que € cambio contable es un proceso dindmico y extenso no
lineal en el cua los actores y sus acciones no estan claramente definidos. Un
cambio contable no debe ser visto s6lo como la introduccion de nuevos métodos

contables que permitiran a los directivos tomar mejor sus decisiones, sino que €l

78



Capitulo 2: Andlisis Ingtitucional del Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de las
PYME: Motivos, Interiorizacion e Institucionalizacion

cambio incluye las alteraciones que éste produce en las précticas o rutinas,

actitudes, roles'y responsabilidades de los miembros de la organizacion.

Laeleccion dela Tl estajustificada, tanto por su utilidad para analizar
con profundidad la cuestiéon planteada, como por su tradicion en esta area de
investigacion. La utilidad que nos reportala Tl en este estudio, es la perspectiva
con la que a través de esta teoria vamos a analizar €l cambio en los SCG. LaTI
supone gue un SCG debe ser analizado como una institucién dentro de una
organizacion, dado que un SCG puede difundir y asentar en ésta un conjunto de
reglas y rutinas que pueden cambiar a través del tiempo, observandolo por tanto

COMO UN pProceso, y No como un resultado.

Una institucién puede ser considerada como un sistema estructurado
de normas y reglas que imponen coherencia social sobre la actividad humana, a
través de la produccién y reproducciéon de habitos de pensar y actuar estables.
Una ingtitucion suele ser conceptualizada como “una manera de pensar y actuar
con cierto predominio y permanencia, que se encaja en los habitos de un grupo o

las costumbres de las personas” (Hamilton, 1932, p.84).

Si elevamos esta definicion a un ambito macro o externo ala empresa,
podemos ver gemplos de instituciones, en aguellas entidades, agrupaciones o
asociaciones que influyen de modo permanente en la manera de pensar y actuar
de los individuos u organizaciones de una sociedad. Sin embargo, en este
apartado, nos interesa el estudio de este concepto en un &mbito micro o interno a
la empresa. En esta dimension, es donde cobra sentido €l andlisis de los SCG
como instituciones en la organizacién, es decir, como sistemas estructurados que
inyectan en una organizacion determinadas normas y reglas dando coherencia a
la actividad interna de la empresa, a través de la produccién y reproduccion de
habitos de pensar y actuar estables.

De este modo, los individuos actlan siguiendo normas de conducta

establecidas y aceptadas en su empresa (transmitidas y sostenidas por los SCG) y
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que actlian como reglas necesarias para coordinar y dar coherencia alas acciones,
tanto individuales, como grupales. Estas reglas son €l patrén a seguir, es decir, €l
como las cosas deberian ser hechas, € como los demés van evaluar mi
comportamiento, € cdOmo voy a evaluar yo mismo las acciones de los demas, €l

cOmMo |os superiores van a premiar 0 sancionar mis acciones, etc.

Con €l objetivo de no generar confusiones, hemos de advertir, que s
bien en el apartado desarrollado anteriormente, sobre el proceso de legitimacion,
se andizo la influencia de las ingtituciones (desde un &mbito macro o externo)
sobre e funcionamiento de los SCG, en este apartado, € andlisis del concepto
ingtitucion, es diferente. Queremos subrayar, que el estudio de los SCG desde la
OIE, se redliza desde una perspectiva intra-organizativa, es decir su interés es
observar como un SCG, en si mismo, puede congtituir una institucion dentro de
una organizacion. La figura 2.3 resume la relacion entre |la teoria adoptada y el
proceso de cambio de un SCG en laPYME.

Teoria
Institucional
(OIE)

@ I nteriorizacion

Proceso de
@ Cambio

@ Institucionalizacion

Figura 2.3: Relacion entre la Teoria Institucional y e proceso de cambio.
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2.2.1 La Teoria Ingtitucional del Cambio Contable: Modelo de Burns y
Scapens

El andlisis del proceso de cambio de un SCG, lo hemos abordado
desde la aplicacion que Burns y Scapens (2000) realizan dela Tl (en su vertiente
de la OIE). Estos autores andlizan € cambio contable diferenciando dos
dimensiones 0 ambitos de cambio: ambito abstracto y ambito observable (ver
figura 2.4). La dimensiéon abstracta hace referencia a cambio de la técnica
contable en si, es decir, a disefio e implantacion de un determinado SCG, desde

el lado més tedrico o hipotético.

Ambito Institucional
° a d a d
g
1 72]
Q0
<
G | CRutines D | .
A A
............................. > >
@ ............................. . @ ............................ .
R b
= b /o[ /b "o H| S
8
g>,-; c c c c c c
Q
(@] P Tiempo
X X ‘é‘. O :
Ambito de laaccion
a=codificar b=interpretar c=reproducir d=institucionalizar

Figura 2.4: La institucionalizacién de reglas y rutinas. Fuente: Adaptacion de
Burnsy Scapens (2000, p.9)
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En la dimension abstracta observaremos las expectativas que la
empresa tiene del nuevo SCG, es decir, la metodologia que se va a aplicar, las
normas y reglas que se van a establecer, las relaciones y anadisis que se van
efectuar, las utilidades que € nuevo SCG va a ofrecer alaempresaen si, y alos
diversos agentes en particular, etc. Por otro lado, la dimension observable, hace
referencia a cambio real de los hébitos y modos de pensar y actuar de la
organizacion y sus diferentes individuos. En esta dimension observaremos las
realidades alcanzadas a través del nuevo SCG, es decir, € tipo y grado de uso
que éste tiene desde € lado més practico o utilitarista. Es en esta Ultima
dimension donde los SCG son interpretados y reproducidos por los diversos

agentes de la empresa.

Entre ambas dimensiones, Burns y Scapens (2000) anaizan la
importancia de las reglas y rutinas. Las reglas y rutinas de la empresa actlian
como hilos que unen ambas dimensiones. Estos autores consideran que las reglas
y rutinas se encuentran en un proceso de cambio continuo y acumulativo através
del tiempo, tanto en & ambito abstracto (o institucional) como en e ambito
observable (0 accién). Por lo tanto, a través de este modelo observaremos como
las instituciones condicionan las acciones estableciendo nuevas reglas en
determinados momentos del tiempo (por ejfemplo cuando se sustituye un SCG
por otro). Si bien, es importante tener en cuenta que son las acciones en si, las

gue producen y reproducen estas instituciones a través de del tiempo.

Ta y como queda representado en lafigura 2.4, dentro del proceso de
cambio de un SCG, pueden distinguirse varias etapas, desde la etapaen laque €
SCG es disefiado (a) hasta la etapa en la que éste se ingtitucionaliza (d) o asienta
de forma permanente nuevos modos de pensar y actuar. La etapa de codificacion
(a) es aquella en la que se disefiay establece tedricamente los fundamentos, las

normas, reglas, relaciones, utilidades del nuevo SCG.

Posteriormente, estas reglas son interpretadas (b) por e grupo, e cudl

seguidamente reflexiona y reproduce (c) estos conocimientos tacitos en € dia a
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dia de su actividad organizativa, compartiendo una nueva forma de actuar y
pensar, y con € paso del tiempo, proporcionando estabilidad a las nuevas
practicas contables. Finalmente, se puede decir que los cambios introducidos por
el SCG se han ingtitucionalizado (d), completandose € proceso y dando paso a
un nuevo ciclo, cuando a través de la interaccion continua entre los diferentes
miembros del grupo estas nuevas formas de pensar y actuar cobran un caracter
permanente.

Por ello, debemos distinguir estos dos conceptos:. la interiorizacion y
la ingtitucionalizacion. El primer concepto esta vinculado con el proceso en si
mismo, la interpretacion y reproduccion de las reglas. El segundo concepto esta
vinculado con laimplicacion del SCG en las rutinas organizativas, es decir, en la
forma permanente de pensar y actuar de los individuos, en los héabitos
ingtitucionalizados. Este proceso es dindmico, a mismo tiempo que la
interiorizacion genera institucionalizacion, los habitos institucionalizados

influyen en lareproduccion de nuevas reglasy rutinas.

2.2.2 Proceso de Interiorizacion: factoresinfluyentes

Sobre |a base de | as ideas contenidas en € modelo de Burnsy Scapens
(2000), y tal y como se ha observado en los estudios empiricos de Scapens y
Roberts (1993), Burns (2000), Soin et al. (2002), Ribeiro y Scapens (2006), entre
otros, consideramos que la ingtitucionalizacion de las reglas y normas
transmitidas por un SCG, es decir, la introduccion estable y permanente de éstas
en las rutinas organizativas, depende del grado de aceptacion del cambio por los
agentes involucrados en €l proceso. A este proceso le vamos a llamar “proceso de

interiorizacion”.

Respecto a proceso de interiorizacion, observamos en la literatura la

influencia de diversos factores. Por un lado factores vinculados a relaciones
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estudiadas bajo la Teoria Institucional (TI): conflicto de intereses, relaciones de
poder y relaciones de confianza entre |os agentes implicados en el cambio. Y por
otro lado factores vinculados con: conocimientos previos de los agentes, accion
de los expertos externos, recursos disponibles, e impacto de modas 0 macro-
propuestas en SCG. Si bien estos Ultimos no son estudiados por la TI, hemos
considerado de interés su andlisis en el estudio del interiorizacion del cambio de
un SCG en laPYME.

2.2.2.1 Conflicto de intereses, relaciones de poder y relaciones de confianza

En efecto, tal y como observamos en muchos casos, “el factor humano
siempre debe considerarse en los proyectos de desarrollo e implantacion de
sistemas contables” (Granlund, 2001; p.162). La fuerza de la accion de los
individuos debe ser tratada, por tanto, como un factor de éxito o rechazo a lo
largo del proceso de cambio de un SCG. El proceso de intervencién humana
condiciona, tal y como se ha explicado a través del modelo de Burns y Scapens
(2000), la ingtitucionalizacion de las reglas y rutinas contables, o 1o que es lo

mismo, la permanenciaen el tiempo (estabilidad) de las practicas contabl es.

El estudio Hussain et al. (1998) es un gemplo de conflicto de
intereses dentro de una PYME. En este trabgjo se evidencia que la fuerza de
accion de los individuos es un factor critico para el éxito de un cambio contable.
En e caso analizado, € conflicto entre los intereses de los empleados y los
objetivos de los directivos, fue una de las dificultades mas importantes que en la

empresa tuvieron paraimplementar un sistema de costes ABC.

Otro caso lo podemos observar en e estudio realizado por Burns
(2000), en @ cual se investiga la dinamica del cambio contable, y 1os problemas
gue tuvo una PYME perteneciente a sector quimico, a la hora de implantar un

SCG gue permitia encauzar la organizacién hacia un perfil méas orientado a una
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gestion por resultados. Burns (2000) considera que la institucionalizacion de las
précticas contables, asi como las rutinas emergentes se produce cuando éstas son
aceptadas totalmente por los individuos de la organizacion como forma

incuestionable de realizar €l control de gestién en la empresa.

En concreto, Burns (2000) observd que en esta empresa, no se
aceptaron las nuevas rutinas, debido a un conflicto de intereses dentro del
departamento de Investigacion y Desarrollo (I+D). Efectivamente, las précticas
contables propuestas, orientadas a resultados, fueron incompatibles con la forma
de pensar y actuar de los individuos pertenecientes a este departamento, mas
orientados a la investigacion. Este conflicto hizo que el cambio fuera rechazado

totalmente.

Los resultados evidencian que en la interiorizacion de un cambio
contable es necesario considerar cuidadosamente las caracteristicas del contexto
ingtitucional  interno, donde tales propuestas desean desarrollarse.
Adicionalmente, Burns (2000) expone que hay dos factores relevantes que
ayudan a explicar € éxito o fracaso de los cambios observados en este caso en
particular: los intereses privados de los individuos o grupos de la organizacion y

las relaciones de poder (jerarguico o recursos) existentes en lamisma.

Burnsy Scapens (2000) exponen gue es importante reconocer € papel
del poder en los procesos de cambio de los SCG. Estos autores diferencian tres
niveles de poder. En un primer nivel, e poder del directivo puede ser utilizado
para introducir nuevos SCG, por su posicion jerarquica o su control de los
recursos criticos de la organizacion. En un segundo nivel, e poder de los agentes
subordinados distribuido por la organizacion, € cual puede movilizarse para

resistirse alos cambios propuestos.

En este segundo nivel, el poder puede ser utilizado por los individuos
para enmascarar € uso efectivo del SCG después de su introduccion,

manteniendo en paralelo antiguas précticas, que favorecen sus intereses privados
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entre distintos grupos dentro de la misma organizacion, o entre la organizacion y
los agentes externos (gobierno, controladores, etc.). En un tercer nivel, podemos
observar € poder de las propias reglas y rutinas institucionalizadas, que con €

paso del tiempo se presentan como formas incuestionables de pensar y actuar.

El estudio de Ribeiro y Scapens (2006) pone de manifiesto que €l
poder derivado de la posicion jerarquica de los agentes implicados en e cambio
influy6 fuertemente en la introduccion de nuevas rutinas organizativas, a través
de laintroduccion de un ERP en una unidad de negocio de un grupo de empresas
Portugués. Sin embargo, a pesar de que €l ERP finamente fue implantado, €l
mismo no se implico en las rutinas diarias de la unidad. El poder atribuido al
directivo de la unidad de negocio fue utilizado para enmascarar €l uso efectivo

del SCG, manteniendo paraelamente sus antiguas préacticas en el diaadia

Otro caso relacionado es e presentado en Scapens y Roberts (1993),
relativo al caso Omega, en € que se pone de manifiesto que la resistencia a
cambio impidié la introduccion de los términos contables y la
ingtitucionalizacion de una orientacion hacia resultados en las rutinas
organizativas de los departamentos méas técnicos. En Omega, la unidad de
ingenieria 'y produccion era la responsable del control de calidad y servicio a
cliente. Su responsabilidad era hasta ese momento solo técnica, por lo que la
evaluacion econdmica de estas actividades, para saber si eran rentables o no, era
algo gue no les preocupaba, que debia ser evaluado por los contables, no por
ellos. Esta era su forma de pensar y actuar. El rechazo a sistema tuvo su origen
en € choque cultura que & nuevo perfil financiero provoco en las actividades

productivas de Omega.

El estudio presentado en Soin et al. (2002), también es representativo
de un caso, en € que laresistencia a cambio no permitié la institucionalizacion
de un sistema contable. Es el caso de un Banco del Reino Unido que implant6 en
el Departamento de Compensacion un sistema de costes por actividades (ABC).

Los resultados demuestran que e proceso de cambio solo consiguié una
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institucionalizacion parcial del ABC, provocado por problemas ocurridos en las
etapas de interpretacion y reproduccion de las nuevas reglas y rutinas. Estos
problemas surgieron tuvieron su origen en: un conflicto de intereses entre el
equipo responsable de la introduccion del sistemay los directivos de la empresa,
una tendencia a conservar las antiguas técnicas de gestion y una incomprension
del valor que generaba, en el departamento y en la empresa en general, la nueva

informacion.

El cambio contable es un proceso en que las instituciones
predominantes tienen un elevado impacto en e modo en que las personas llevan
a cabo nuevas formas de pensar y actuar en la empresa. Burns 'y Scapens (2000)
sugieren gque el cambio en los SCG puede ser evolutivo, cuando es dependiente
del camino trazado por la organizacion, de su historia y sus tradiciones, o;
revolucionario, cuando e cambio implica una ruptura radical de las rutinas

corrientes.

Scapens y Jazayeri (2003) presentan € caso BM, un grupo
empresaria estadounidense del sector de materiales de construccion que adquirio
una divisién de una empresa britanica, cuyo cambio en los SCG ha sido
evolutivo. BM empez6 a introducir un ERP en sus subsidiarias, con € objetivo
de sustituir una variedad de sistemas de informacion que funcionaban
independientemente, se encontraban fragmentados y eran desarrollados
internamente. L os costes de manutencién de estos sistemas eran altos, promovian
identidades propias entre las empresas del grupo y no permitian trabajar en
equipo. Laorientacion ala gestion de los procesos empresariales del ERP mejoro
las relaciones funcionales — jerérquicas de la organizacion, promoviendo la
integracion de las diferentes &reas funcionales y € aumento del conocimiento

contable de los gerentes.

La introduccion del ERP en BM también promovio la creaciéon de
nuevas rutinas, solucionando los conflictos existentes en las relaciones

transversales de la empresa y haciendo que sus gerentes trabajaran a unisono.
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Sin embargo, & proceso de cambio fue un cambio evolutivo en la medida en que
no choco radicalmente con las antiguas rutinas. Las nuevas rutinas contables
evolucionaron progresivamente, a medida que |os agentes aceptaban poco a poco

lanuevaformade trabgar.

Otro caso de cambio evolutivo es el presentado en Roberts y Scapens
(1990). En este caso se expone € cambio contable realizado por la empresa
Ferac. Este cambio tenia como objetivo que los directivos de personal,
produccion y ventas introdujeran en sus informes de actividades andlisis
contables, a través de indicadores de rendimiento, andlisis de desviaciones, entre
otros. La utilizacion del lenguaje contable entre los directivos fue resultado de un
largo periodo de tiempo, de interpretacion y reproduccién continua en € dia a
dia, donde las rutinas contables evolucionaban a mismo tiempo que los

directivos aceptaban las nueva forma de trabajar.

En cuanto a cambio revolucionario, Burns y Scapens (2000)
manifiestan que no se refiere a la introduccion de un tipo de herramienta o
sistema contable de gestién, sno a impacto del sistema en las formas
permanentes de pensar y actuar de la organizacion. Por 1o que, es posible que un
pequefio cambio promueva mas alteraciones en las rutinas que un cambio de
mayor dimension, en € que por gemplo, solo se necesite redlizar peguefios

gjustes en los habitos de las personas.

Busco et al. (2006) presentan un caso de cambio revolucionario. NP
esS una empresa italiana que produce equipamientos especializados para la
generacion de energia. Se trata de una empresa de propiedad estatal que fue
adquirida por lamultinacional estadounidense General Electric (GE). Antesde la
adquisicion, la caidad de los productos de NP era reconocida
internacionalmente. NP era reconocida en € sector como una empresa de ata
tecnologia, con un excelente servicio de ingenieria. Cuando fue adquirida, GE
necesitaba introducir en NP un SCG que generase informacion financiera

adecuada a su edtilo de gestion. La introduccion del nuevo SCG chocd
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frontalmente con los habitos institucionalizados en NP.

El nuevo SCG tenia como objetivo la reorganizacién financiera de NP
y e control de calidad a través de la herramienta Six Sgma’. Con este programa,
todo proyecto de calidad tenia que expresarse en términos cuantitativos y
financieros, para determinar su impacto en los beneficios. Al final, € programa
logro sustituir la orientacion técnica de NP por una orientacion financiera, en la
gue se manejaban conceptos totalmente nuevos para NP, propios de un lenguge

econdmico — financiero que todos podian entender.

El nivel de confianza entre los individuos de una organizacion y e
responsable de establecer 1as nuevas rutinas internas de trabajo es un factor que
influye positivamente en la interiorizacion de un SCG. Busco et al. (2006)
sugieren que la confianza es un factor relevante en e estudio del cambio
contable, tal y como se demuestra en € caso NP. La relacién de confianza
establecida entre € personal de contabilidad y los directivos de NP permitio que
se desarrollaran las nuevas précticas contables, en linea con los planteamientos

introducidos por GE.

Johansson y Baldvinsdottir (2003) denominan al agente que establece
las relaciones de confianza “inductor de confianza”. Los autores observaron en
su estudio, sobre un cambio contable desarrollado en dos PYME, que los
individuos que actuaron cémo inductores de confianza poseian cuaidades que

fueron muy apreciadas por € resto de la organizacién.

Efectivamente, las acciones de estas personas, los inductores de
confianza, tuvieron gran impacto e influencia en el conjunto de la empresa. El
resto de individuos intentaba alinear sus propias acciones a la de ellos. Por tanto
Johansson y Baldvinsdottir (2003) sugieren que estas personas fueron claves para

conseguir lainteriorizacion de los nuevos SCG implantados, en la medida en que

% 9x Sigma es un sistema de calidad de GE basado en e concepto estadistico de la desviacion
tipica. Con seis desviaciones tipicas sobre la media de una distribucién normal, la probabilidad
de error es de 3,4 en un millén.
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influenciaron el comportamiento de los demas. Sin su participacion en e proceso

de cambio, éste no hubiera sido duradero.

Las relaciones de confianza también se pueden observar en € caso
presentado en Pereira y Guerreiro (2005), en e gue se analiza un cambio de
sistemas de control de gestion en el Banco do Brasil. El banco, propiedad del
estado, impulsd e cambio con € objetivo de alinear sus acciones con €l plan
estratégico que habia desarrollado. Para promover los cambios necesarios, se
cred un nuevo departamento en la organizacion, formado por contables,

denominado Controladoria.

A pesar de que € nuevo sistema de control de gestion chocaba con
algunos conceptos antiguos del banco, principal mente aquellos relacionados con
la evaluacion del rendimiento de los gestores de las sucursales, Pereira y
Guerreiro (2005) sugieren que € nivel de confianza establecido entre ellos y los
controllers, influyd positivamente en la interiorizacion del cambio, y como

consecuencia se consiguié lainstitucionalizacion del mismo.

El estudio de Greenhalgh (2000) aporta un resultado que complementa
todas estas relaciones. Este autor, describe €l caso de una empresa en la que en
contra de las predicciones y de las modas contables, opt6 por la no - adopcion de
SCG innovadores. Su caso estudia una PY ME en la que los directivos decidieron
continuar en su organizacion con los SCG tradicionales de siempre, a considerar
que eran suficientes para satisfacer sus necesidades de informacion. Los

directivos rechazaron otras opciones de SCG mas modernos e innovadores.

El caso presentado por Greenhalgh (2000) sirve de gemplo para
observar coOmo los directivos de una empresa, consideraron que la introduccion
de un nuevo SCG podria entrar en conflicto con la forma de pensar y actuar
institucionalizada en la organizacion. Se opto por la estabilidad de las practicas
utilizadas, sin dgjarse influir por la suposicion de que los cambios son preferibles

alacontinuidad.
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2.2.2.2 Conocimientos previos de los agentes, accion de los expertos externos,

recursos disponibles e impacto de modas o macro-propuestas en SCG

Consideramos que €l trabgjo de Perren y Grant (2000) es una
importante contribucién a estudio de la ingtitucionalizacion de los SCG en las
PYME, a abordar lainfluencia de variables externas a entorno de la empresa en
el proceso de interiorizacion. Perren y Grant (2000) consideran que la influencia
del entorno externo en e proceso de interiorizacion se desencadena por tres vias:
conocimientos previos de los diversos agentes involucrados en el cambio
contable (gestores y empleados), influencia de las habilidades de expertos
externos que puedan apoyar € cambio contable y recursos materiales e

informéticos que la empresa pueda disponer en el proceso del cambio contable.

Segun Perren y Grant (2000) estos tres factores son importantes, y
por tanto deben ser considerados en el estudio de un cambio contable, en la
medida en que influyen sobre la metodologia que se va a aplicar, las normas y
reglas que se van a establecer, las relaciones y andlisis que se van efectuar, las

utilidades que &l nuevo SCG va a ofrecer, etc.

Perren y Grant (2000) exponen que la interiorizacion de reglas y
rutinas de contabilidad de gestion en las PYME es un proceso construido por
individuos que interactan y comparten conocimientos dentro de la empresa, a
igual que fue estudiado dentro del modelo de Burns y Scapens (2000). Sin
embargo, y de forma paraela la institucionalizacion estd4 influenciada por

diversos factores externos.

Efectivamente, la interiorizacion esta influenciada por la experiencia
previa que € directivo tenga en e funcionamiento de la técnica implantada. El
directivo actla repetidamente para que las nuevas reglas y normas, sean
percibidas por los empleados, como rutinas que tienen que ser aceptadas por
todos, por g emplo: se reline semanamente con los empleados para discutir 1os

costes, elabora informes que deben ser utilizados para tomar decisiones en los
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diferentes departamentos de la empresa, premia o sanciona el comportamiento de
los diferentes agentes en funcion de los resultados o datos suministrados por el

nuevo sistema, etc.

Del mismo modo, la interiorizacion también puede estar influenciada
por las habilidades de expertos externos en llevar a cabo proyectos de
implantacion de SCG. La accion de los expertos en € proceso de cambio,
permitird la exteriorizacion y habituacion de las nuevas reglas y normas en la
organizacion. Rezende et al. (2006) demuestran que la accién de los consultores
fue un factor determinante en la interiorizacion del cambio en e sistema de

presupuestos de SESC Sdo Paulo, en Brasil.

A través de los consultores, Rezende et al. (2006) sugieren que fue
posible identificar y proponer soluciones a los problemas de asignacion de
recursos en las actividades desarrolladas por la organizacion. La credibilidad y
experiencia de los consultores proporcionaran las condiciones para que € SCG
fuese introducido e incorporado a las practicas contables, especialmente por la
existencia de una relacion de confianza entre ellos y los agentes internos

implicados en el cambio.

Finalmente, otro factor de influencia, son los recursos informaticos
gue puedan ser adquiridos por la empresa para desarrollar una aplicacion
estandar de Contabilidad de Gestion, conocidos como ERP (Enterprise Resource
Planning). El funcionamiento de la aplicacion informética en la empresa, hara
visible y cercanas las normas y rutinas implantadas por e nuevo SCG,

exteriorizandolas, y reforzando su interiorizacion dentro de la organizacion.

Guerreiro et al. (2005) presentan en € estudio del caso Bearings, la
influencia del uso del ERP como una herramienta que refuerza la interiorizacion
de las nuevas rutinas organizativas. Bearings, a lo largo de 30 afios desde su
fundacién, elaboraba los precios de ventas a partir de los costes de adquisicién

mas una margen de comercializacion. EI aumento de la competencia y la
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necesidad de rentabilizar las operaciones de la empresa forzaron un cambio en
este tipo de cdlculo, que ademas iba a implicar una mejora de la informacién
econOmica-financiera. La introduccion del ERP en Bearings fomento e cambio
en las rutinas de organizacién, especialmente por la automatizaciéon en el calculo

de los precios, que sustituyo |os antiguos procesos manuales.

Podemos encontrar, en otros estudios sobre PYME, evidencias de la
influencia que tiene la experiencia o conocimiento previo de los directivos en el
proceso de introduccion o modificacion de un SCG. Por gjemplo, € estudio de
Roper (1998) concluye que €l cambio o introduccién de un nuevo SCG en las
PYME, sera més probable, cuanto mayor sea la experiencia de sus directivos, en
empresas de mayor tamafio dentro de la misma rama de negocio. Segun este
estudio, otros factores que influyen positivamente en e cambio y por tanto, en la
interiorizacion de un SCG en una PYME, son la formacion educativa de sus
directivos y su inclinacién a delegar funciones y responsabilidades en otros

agentes de la organizacion.

En esta linea, € trabajo de Davilay Foster (2005) demuestra que la
experiencia del directivo esta relacionada positivamente con la adaptacion de
nuevos SCG en las PYME. Asimismo, Loéfsten y Lindelof (2005) también
observan que la experiencia previa de los directivos de una PY ME, en materia de
CG, es importante a la hora de implantar y desarrollar con éxito métodos de
gestion de costes. Y € estudio de Maes et al. (2005), concluye gque la experiencia
del directivo y su formacion educativa son factores determinantes en el proceso
de implantacién de SCG en las PY ME.

Marriot y Marriot (2000) llegan a resultados interesantes en este
sentido. El estudio demuestra que cuando la introduccion de un SCG en una
PYME, ha estado influenciada por los conocimientos previos que tienen sus
directivos, la informacion contable es més valorada por los diversos sujetos de la
organizacion, y por tanto su institucionalizacién serd més rapida, si los datos

contables se complementan con explicaciones descriptivas, graficos y ratios, que
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faciliten su comprension.

El trabgjo de Davila (2005) centrado en las PYME, sugiere que la
sustitucion del fundador — propietario por un gestor externo y la entrada de
inversores de financiacion capital - riesgo, tiene un impacto positivo en la
adopcion de nuevos SCG. Verdaderamente, cuando las pequefias y medianas
empresas se encuentran en una fase de crecimiento, los fundadores - propietarios
parecen no estar capacitados para gestionar la transicion de la empresa hacia una
estructura organizativa mas complga, con una mayor formalizacion de los

controlesy procesos organizativos.

Esto también fue observado en el estudio de Amat et al. (1994). Del
mismo modo, la presencia de inversores de capital - riesgo en la PYME parece
acelerar el desarrollo de los SCG. Una explicacion podria ser que estos
inversores trasladan su experiencia de gestion en otras empresas que hayan
podido estar bajo su control, especialmente su experiencia en € uso de diversas
técnicas de control de gestion y de divulgacion de informacion financiera. En
linea con estos encuentros, Davila y Foster (2005) también han observado
relaciones consistentes entre la presencia de inversores capital - riesgo y la
adopcion de técnicas presupuestarias que apoyen la planificacion de la

organizacion.

Observamos la influencia de los consultores externos sobre la
introduccién de SCG en las PY ME en numerosos estudios. Christensen y Klyver
(2006) exploran la dindmica del proceso de consultoria en sistemas de gestion,
dentro de una perspectiva interactiva de aprendizge entre los clientes y
consultores. Bennett y Robson (2005) y Ribeiro-Soriano et al. (2002) analizan €l
impacto y la satisfaccion da la PYME con relacién a los servicios prestados por

las empresas de consultoria.

Ribeiro-Soriano et al. (2002) sugieren que € trabajo de la consultoria

en laPYME se evalla en términos de la habilidad del consultor en incrementar el
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conocimiento de los agentes de la organizacion con relacion a problema
arrollado, y e de capacitar la organizacién en aprender como resolver por sus
propios medios situaciones posteriores que se presenten, siendo la relacion coste-

beneficio del proyecto un factor circunstancial.

Hurmerinta-Peltomaki y Nummela (2004) investigaron las
necesidades de servicios de consultoria en la PYME. Indican que hay una
relacion entre e ciclo de vida de la empresa y la necesidad de servicios de
consultoria, variando las necesidades en las diferentes fases del ciclo. Mughan et
al. (2004) exploran los retos implicados en la prestacion de servicios de
consultoria por parte de agencias de desarrollo y fomento gubernamentales. Por
su parte, Maes et al. (2005) observan que laimplicaciéon de consultores externos

en e proceso de cambio de un SCG, estimula su utilizacion en la empresa.

2.2.3 Institucionalizacion del cambio

Otro tema que genera mucho interés (en lalinea de investigacion de la
Teoria Ingtitucional), es la cuestion que analiza e grado de implicacion de las
nuevas précticas contables adoptadas por una organizacion en las practicas
contables internas de ésta. Es decir, € acople de las nuevas reglas originadas por
el nuevo SCG en las rutinas diarias de la organizacion (Lukka, 2007). Siguiendo
el modelo de Burns 'y Scapens presentado anteriormente, se puede decir que los
cambios introducidos por un SCG se han ingtitucionalizado, completandose €l
proceso y dando paso a un nuevo ciclo, cuando a través de la interaccion
continua entre |os diferentes miembros del grupo estas nuevas formas de pensar y

actuar cobran un carécter permanente.

Hay evidencias en la literatura que demuestran que los procesos de
adopcion de nuevos sistemas contables, no siempre logran unaimplicacion en las

rutinas y précticas internas de la organizacion. Al respecto y siguiendo a Burnsy
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Scapens (2000), se pueden distinguir dos situaciones: uso ceremonial versus uso
instrumental. Un uso ceremonial se observa cuando el uso de un SCG
determinado, solo busca € cumplimiento (obediencia o acatamiento) de las
reglas impuestas por grupos de interés superiores en la empresa, sin que €
sistema consiga afadir informacion valiosa a proceso de toma de decisiones
particular de cada departamento o unidad. En estos casos, podemos afirmar, que
el sistema no et ingtitucionalizado, en la medida en que, no se ha involucrado
en las rutinas internas de la empresa, ni ha generado nuevas formas de pensar

permanentes.

Entendemos que e SCG tendra un uso ceremonia cuando la
informacién elaborada por € sistema, no sea empleada regularmente en la toma
de decisiones de las diferentes unidades de gestion de la organizacion. Es el caso
por gjemplo de empresas que utilizan un sistema presupuestario y que a pesar de
gue en su preparacion se ven involucrados muchos recursos y empleados,
posteriormente la informacién contenida en los mismos, no es utilizada para la
planificacion y € control en cada uno de los departamentos, ni es vista como
objetivos a seguir. SOlo es usada para realizar revisiones y obtener desviaciones

periddicas de arriba-abagjo.

La implicacion del SCG en las rutinas de una empresa, serd mas
significativa cuando ostente un uso instrumental (Burns y Scapens, 2000). Un
SCG tendra un uso instrumental, cuando la informacion elaborada por €l sistema
sea utilizada en la toma de decisiones de los distintos departamentos de la
empresa. Seria el caso, de empresas que utilizan el SCG como una herramienta
fundamental para su gestion. Por ggemplo, SCG que suministran informacion que
Se necesita para tomar decisiones rutinarias en los diferentes departamentos, y/o
sistemas que controlan y evalUan, através de ratios e indicadores el trabajo diario
de sus empleados, y/o sistemas que evallan periddicamente la contribuciéon de
cada departamento a los objetivos y estrategia de la organizacion, y que a través

de su informacion los departamentos evallian y corrigen sus acciones, etc. En
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estos casos, podemos afirmar, que e sistema esta institucionalizado, en lamedida
en que, se hainvolucrado en las rutinas internas de la empresa, generando nuevas

formas de pensar permanentes.

2.2.3.1 Uso ceremonial: € problema de la disociacién

El uso ceremonial de un SCG genera un fenébmeno gue se conoce por
disociacion (Meyer y Rowan, 1991), o separacion entre las practicas contables
adoptadas y las practicas reales que son utilizadas verdaderamente en la gestion

de las operaciones internas de una empresa.

El estudio de Covaleski et al. (1993) da evidencia de este fenOmeno
de disociacion. El estudio realizado por estos autores en diferentes hospitales de
EE.UU. da muestra de que existen diferentes niveles de disociacion entre los
sistemas de control de costes que habian sido requeridos por € gobierno de
EE.UU. (principa agente financiero de los hospitales del pais) y las préacticas
contables “reales”, o verdaderamente implicadas en las rutinas y operaciones

internas de las organizaciones.

Araljo (2003) advierte también sobre este problema de disociacion.
En su estudio demuestra que en determinados casos, la organizacién prefiere
introducir cambios que satisfagan unas determinadas condiciones y les permita
obtener € nivel deseado de credibilidad, externa e interna, mientras que
paralelamente siguen utilizando sus sistemas anteriores para llevar a cabo su
gestion, cohabitando ambos: |os sistemas formamente disefiados y |os realmente

utilizados.

Otro estudio en el gue se observa este fendmeno de disociacion es €
de Carmonay Macias (2001). Estos autores estudiaron los efectos negativos de la
disociacion en la Fabrica de Tabacos de Sevilla (Espaiia), en € periodo 1820-

1887. Durante este periodo tuvo mucha influencia en esta organizacion la
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Agencia Gubernamental de Control de los monopolios estatales. La agencia
exigia a estas entidades determinados informes presupuestarios y de costes.
Ademas era la entidad que autorizaba € suministro de recursos productivos,
financieros y logisticos y tenia la potestad de nombrar y relegar a los directivos
de la Fabrica de Tabacos de Sevilla.

De este modo, los informes periddicos gue la Agencia Gubernamental
exigia a estas entidades, eran una respuesta a su necesidad de mantener una
buena imagen ante el Estado, més que promover programas de uso eficiente de
los recursos y optimizacion de costes. Los autores observaron que durante el
periodo analizado, la organizacion incumplia con asiduidad con los informes

periddicos de costes que le eran exigidos por la Agencia Gubernamental.

En este sentido, Meyer y Rowan (1991) afirman que las préacticas
contabl es adoptadas por |la empresa bajo determinadas condiciones, no aumentara
el rendimiento de las mismas, s estos sistemas no se implican en e dia a dia de
la organizacion. Estos autores observan que en la sociedad actual, es habitual
advertir en las empresas la adopcion de “practicas contables racionales” que
generan expectativas (en su entorno) de ser organizaciones que se gestionan mas
eficiente y eficazmente. Sin embargo, estas “précticas contables racionales” no
aumentan €l rendimiento de la empresa si no logran involucrarse en las practicas

corrientes de las mismas.

Si bien los estudios anteriores vinculan el uso ceremonial a intereses
externos a la organizacién, para mostrar buena imagen (Meyer y Rowan, 1991;
Carmona y Macias, 2001) o para satisfacer los requisitos de los agentes
financieros (Covaleski et al., 1993), también hay estudios que vinculan este
fendmeno a factores internos, como son: la resistencia al cambio (Siti-Nabiha 'y
Scapens, 2005), € poder jerarquico (Ribeiro y Scapens, 2006) o la fata de
confianza (Nor-Aziah y Scapens, 2007).

En el caso Eagle, Siti-Nabiha y Scapens (2005) ponen de manifiesto
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gue la perdida de conexion entre € disefio de las utilidades del nuevo sistema
(Value Based Management, VBM) y las rutinas organizativas diarias, estuvo
provocada por la actitud de resistencia de la filia, con relacion a los
planteamientos definidos por los directivos de la casa matriz. Con € uso del
VBM, la casa matriz deseaba presentar una imagen de modernidad y de gestion

eficiente.

Lasresistencias a cambio se originaron porque €l VBM chocé con los
habitos institucionalizados en Eagle, caracterizados por una fuerte orientacion a
lafiabilidad y seguridad de sus servicios, en contra de la eficiencia en costes. Al
fina, é VBM fue utilizado de modo ceremonia. Eagle consideraba que el
cumplimiento de las reglas y normas del sistema era algo impuesto que debia ser
seguido. Asi que muchas veces quien elaboraba los informes a la casa matriz era
la misma secretaria del Director General de la unidad, mientras que la gestion

interna seguia desarrolldndose bajo las antiguas formas de trabajar.

En Ribeiro y Scapens (2006) observamos que € uso del ERP,
adoptado con €l objetivo de introducir en el departamento de produccion un perfil
mas orientado hacia los resultados, fue solo ceremonial. Segun los autores esta
situacion estuvo influenciada por € poder jerarquico establecido en la
organizacion. La empresa perteneciente a Estado Portugués, fue adquirida por un
Holding familiar; y el Presidente del grupo instal¢ varios miembros de su familia
en los puestos clave de la organizacion, para mantener asi € control absoluto del
negocio. Sin embargo, en e departamento de produccién, su antiguo director no
estaba de acuerdo con la politica establecida, y logr6 que e ERP no se

institucionalizase.

Al igua que en este caso, observamos en el caso de Nor-Aziah y
Scapens (2007) que la falta de confianza entre los agentes implicados en la
introduccién de un nuevo sistema contable, provoca un uso ceremonial. En €
estudio de Nor-Aziah y Scapens (2007) los directivos de la empresa, una unidad

perteneciente a servicio publico del Estado de Maasia, no confiaban en las
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habilidades del equipo de contables designado para € establecimiento de un
nuevo sistema de presupuesto, a considerar que eran personas académicamente
recién tituladas y con poca experiencia empresarial. Los contables no eran

percibidos por los directivos como expertos financieros.

Ademas, en la puesta a punto del nuevo sistema presupuestario, los
contables mantenian una actitud de distanciamiento de las actividades
productivas, pues tampoco ellos confiaban en la capacidad de los directivos en
proveer informacion financiera fiable. Como consecuencia, el nuevo sistema de
presupuestos quedd demasiado distante de las rutinas organi zativas de la empresa

y por tanto, adquirio en la empresa solamente un uso ceremonial.

2.2.3.2 Uso instrumental; la institucionalizacion del cambio

Tal y como se desprende del andlisis de los casos presentados (ver
resumen en € cuadro 2.2), identificamos que la implicacion de un SCG en las
rutinas organizativas solo es posible a través de un uso instrumental del mismo.
La implicacion del SCG en las rutinas de una empresa, serd mas significativa
cuando mas instrumental sea su uso. Observamos un uso instrumental cuando €

SCG presente caracteristicas tales como:

a) sea util para la toma de decisiones entre los distintos niveles de
gestion: niveles superiores (utilidad superior), niveles intermedios
(utilidad intermedio) e inferiores (utilidad inferior) (UTILIDAD),

b) sea una herramienta Util para fomentar la evaluacion y la revision
de los objetivos planificados por la empresa o unidad de negocio
(INVOLUCRACION),

C) sea una herramienta utilizada regularmente por los directivos o los
gestores de la empresa en su trabajo diario (REGULARIDAD), y
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d) seautilizado en todos | os niveles de gestion (EXTENSION).

Consideramos que la implicacion permanente del SCG en las rutinas
de una organizacion, es decir, su institucionalizacion dependerd del tipo de uso
gque se haga del mismo, con relacion a sus caracteristicas de utilidad,
involucracion, regularidad y extensién de uso. Es importante resaltar que las
proposiciones planteadas en € capitulo siguiente, en torno a la
ingtitucionalizacion, logicamente seran mas significativas cuanto  mas

instrumental sea el uso que la empresa haga del sistema.

El grado de ingtitucionalizacion sera mas alto cuanto més instrumental
sea e uso que las empresas hagan del nuevo SCG (utilidad alta, involucracién
alta, regularidad alta, extension alta), en la medida que cuanto més instrumental
Sea su uso, mas integrado estara en la vida diaria de la empresa. Por otro lado,
consideramos que € grado de institucionalizacion sera bajo cuanto mas
ceremonial sea su uso (utilidad baja, involucracion baja, regularidad baja,

extension baja).

Sobre |la base de estas ideas, consideramos que la institucionalizacion
de reglas y normas contables en las rutinas organizativas depende del grado de
aceptacion del cambio contable por los agentes involucrados en el proceso, es
decir, depende del grado de interiorizaciéon. Por ello, nos planteamos en este

trabajo contrastar empiricamente la siguiente proposicion de caracter explicativo:

Proposicion 2: El grado de institucionalizacion de un SCG en
la PYME esta reacionado positivamente con su grado de

interiorizacion.
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Articulo Caso Tipo Uso Utilidad | Involucracion | Regularidad Extension

Covaleski et al. (1993) Hospitales EEUU Ceremonial Baja Baja Baja Baja
Carmonay Macias (2001) | Fabrica Tabacos Ceremonia Baja Baja Baja Baja
Soin et al. (2002) Banco Reino Unido | Ceremonial Baja Baja Baja Baja
Scapensy Jazayeri (2003) | BM I nstrumental Alta Alta Alta Alta
Siti-Nabiha y  Scapens| Eagle Ceremonial Baja Baja Baja Baja
(2005)
Ribeiro y Scapens (2006) Grupo Portugués Ceremonial Baja Baja Baja Baja
Busco et al. (2006) NP/ General Electric | Instrumental Alta Alta Alta Alta
Nor-Aziah 'y  Scapens| Servicio Publico | Ceremonial Baja Baja Baja Baja
(2007) Estado de Maasia

Cuadro 2.2: Resumen de las caracteristicas del tipo de uso de los SCG.
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ANEXO A: Resumen de la investigacion sobre Contabilidad de Gestion en la PYME.

Per spectiva

Autor Objetivo Tebrica Muestra Método
Andisis del cambio en sistemas contables de | Nuevo e Empresa Mediana: 160 trabajadores. | e Cualitativo
gestion desde una perspectiva socia y | Institucionalismo Afio: 1990. e Estudio de
organizativa. Sociolégico (NIS) e Producto: Reactivos para € | caso

Amat e al. diagn()s}ico clinico longitudinal

(1994) * Espania

Resultados

e Proceso de formalizacion de los SCG. Factores desencadenantes. Dos factores externos, aumento de la competitividad y del control
social, y tresinternos, aumento del control, orientacion para resultados 'y tipo de autoridad.
e El cambio en SCG se explica en este caso tanto por factores organizativos externos como internos.

Hussain et al.

(1998)

Objetivo Per spectiva Muestra M étodo
Tedrica

Identificar précticas contables de gestion en | Perspectiva e 32 empresas pequefias y medianas. | e Cuantitativo

pequefias y medianas empresas. Funcionalista Afio: 1993 e Survey

e Sector: Servicios
e Finlandia

Resultados

e L os sistemas contables de gestion no han logrado éxito con los objetivos de toma de decision, de planificacion y control de gestion, y
con €l objetivo de mejorar el rendimiento en general de los sistemas de informacion.

e L os sistemas de costes no han sido Utiles ala hora de elaborar informacion actualizaday agregada.
e El principal problema observado respecto a la implantacién de nuevos modelos de costes, cdmo e ABC fue la “reticencia de los

empleados en cambiar de sistema”.
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Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica

Investigar larelacion entre la eleccion estratégica | Perspectiva e 703 empresas pequefias y medianas. | e Cuantitativo
de la empresa y las caracteristicas del gestor- | Funcionaista Afio: 1995 e Survey
propietario, la posicion de mercado y los e Sector: Industria
objetivos organizativos. e Irlanda

Roper (1998) Resultados . . — . .
e El resultado més relevante respecto a las caracteristicas de los gestores fue la relacién positiva entre la formacién educativa del gestor
y latendencia a tomar decisiones de comercializar nuevos productos, introducirse en nuevos mercados, aplicar sistemas de gestion, y
emprender cambios de gestion y organizacion.
e Otros encuentros demuestran que existe una relacion negativa, entre la propension a compartir areas de poder, experiencia anterior en
grandes empresas y experiencia previa sobre el negocio y, la tendencia a tomar decisiones de comerciaizar nuevos productos,
introducirse en nuevos mercados, aplicar sistemas de gestion. Sin embargo, existe una relacion positiva entre estas caracteristicas y la
tendencia de emprender cambios de gestion y cambios organi zativos.
Objetivo Per spectiva Muestra M étodo

Tebrica

Investigar la dindmica intra-organizativa de un | Antiguo e Empresa Mediana: 150 trabajadores. | e Cualitativo
cambio contable. Por qué y como evolucionan | Institucionalismo Af0:1993 e Estudio de
los sistemas contables y los problemas | Econémico (OIE) e Productos quimicos caso

Burns (2000) observados en €l proceso. e Inglaterra longitudinal
Resultados

e Lapoliticade gestion y las relaciones de poder en la empresa explican la evolucién observada en las préacti cas contabl es.

e La imposicion de un cambio contable puede ser menos dramética s e modo de pensar y actuar del grupo es congruente con la
propuesta.

e El cambio contable debe ser gestionado como un proceso continuo, mas bien que como una secuencia de sucesos racionales.

(continua)
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Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica

Investigar y presentar evidencias preliminares | Teoria Contingente | @ Empresa Mediana: 8 millones GBP | e Cuditativo

sobre que précticas de contabilidad de gestion | (TC) (1992) — 90 millones GBP (1998). Afio: | e Grounded

tiene una PY ME multinacional. 1998 Theory

e Productos:. papel y sus derivados,

plésticos y adhesivos

Greenhalgh e Inglaterra

(2000) Resultados
e La empresa tiene mucho interés en elaborar medidas de rendimiento y aplicar técnicas de contabilidad de gestion tradicionales: ROI,
model os de costes estandar, etc.
e Un papel “tenue” de la contabilidad de gestidén es suficiente para llevar a cabo una gestion éptima en una empresa peguefia
multinacional .
e Factores como “continuidad y consistencia” juegan un papel importante en la adopcidn de nuevas préacticas de contabilidad de gestion.
e Variables contingentes no explican con facilidad o no permiten predecir la adopcion de nuevos SCG
Objetivo Per spectiva Muestra Método

Tebrica

Determinar lanecesidad, € tipoy frecuencia de | Paradigma e 15 empresas pequefias. minimo 2 | e Cualitativo
informacion de gestion requerida por los | Funcionadista trabgjadores, maximo 13 trabgjadores. | @ Andisis de
gestores-propietarios de pequefias empresas, y la Afio; 1998. contenido

Marriot y capacidad de los contables para satisfacer estas e Sector: Industria, Comercio vy

. necesidades. Servicios.
Marriot (2000)

e Pais de Gales, Reino Unido.

Resultados

e El potencial de expandir la utilidad de la contabilidad de gestion y las funciones de los contables en |as empresas pequefias parece ser
significativo, especialmente ala horade mejorar lainformacion através de ratios, graficos e interpretaciones descriptivas de las mismos.
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Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Explorar € desarrollo de la contabilidad de | Construccién e 4 empresas pequefias. minimo 11 | e Cualitativo
gestién en pequefias empresas. Social de la | trabgjadores, méximo 22 trabgjadores. | @ Estudio de
Readlidad (TCS) Afio: 1999. caso multiple
e Sector: Servicios
Perren y Grant e Reino Unido
(2000) Resultados
e Del andlisis de los casos se concluye gque la controversiade si las pequefias empresas tienen 0 no poca informacion de gestion proviene
més de las presunciones que los paradigmas de investigacion hacen de la realidad, que de la propia realidad. La falta de un vocabulario
de gestién no significa gue no existe una comprension de los de los conceptos de CG.
e El gestor-propietario determina en una empresa pequefia que lenguaje se utiliza en la gestion diaria; cualquier sistema de gestion
importado desde el exterior tiene que adecuarse a su lengugje.
e L os casos analizados muestran evidencia de la existencia de un proceso socia de creacion de rutinas de CG.
Objetivo Per spectiva Muestra M étodo
Tebrica
Andizar e impacto de las contingencias en e | Teoria Contingente | e 150 microempresas. Afio: 1998 e Cuantitativo
desarrollo de sistemas contables de gestion. (TO) e Distintos sectores: 64% en Servicios. e Andisis de
e Escocia correlacion,
cluster y
regresion
Reid y Smith |-Reultados — _ . — _ : S
(2000) e Laadopcion de nuevos SCG esta relacionada con crisis de flujos de cgja, laimplantacidn de nuevas tecnologias y mejores practicas, y

las necesidades financieras que la empresa tiene para desarrollar sus estrategias.

e L as empresas pequefias se pueden agrupar en tres tipos: “adaptive”, “running blind” y “stagnant” en funcion de cuatro caracteristicas:
crecimiento de los ingresos, cambios en la participacion de mercado, tiempo dedicado a la planificacion formal y a la planificacion
informal.

e La estructura organizativa de las empresas pequeiias depende de la complejidad de sus sistemas de produccion, la estrategia del
negocio y €l tipo de mercado, pero no depende de laincertidumbre tecnol 6gica.

e La complejidad del sistema contable de gestion en las empresas pequefias depende de la interdependencia que exista entre las sub-
unidades de la organizacion, pero no depende de la dinamica del mercado o de los métodos de trabgjo.

(continua)
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Ritchie y
Richardson
(2000)

Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Aportar evidencias que aumenten claridad a la | Paradigma e Microempresa, 2.4 Millones GBP. | e Cudlitativo
controversia que existe alrededor del concepto de | Interpretativo Afio: 1990 e Estudio de
gobierno corporativo en las empresas pequefias. e Sector: Servicios caso
e Reino Unido

Resultados

e El caso muestra que ciertos tipos de presiones por una mejor rendicion de cuentas, € ercidas entre otros por los acreedores, bancos,
etc., aumentan la necesidad de mejorar |as précticas de contabilidad de gestion.

e Con el andlisis del caso se demuestra que es necesario desarrollar unas buenas practicas de contabilidad de gestion antes de avanzar
con laresponsabilidad corporativa.

Laitinen (2001)

Objetivo Per spectiva Muestra M étodo
Tedrica
Determinar modelos empiricos de motivacion | Teoria Conductual e 93 empresas pequefias y medianas. | e Cuantitativo
para €l cambio en sistemas contables de gestion promedio de 65 trabagadores. Afio. | e Survey
en pequefias empresas del sector tecnol dgico. 1998
e Sector: Industriay Servicios
e Finlandia

Resultados

e El estudio identifica cuatro tipos de modelos de motivacién para € cambio en sistemas contables de gestion entre las empresas. las
empresas “orientadas al cambio” estuvieron predispuestas a realizar grandes cambios, las “conservadoras” y las “satisfechas con su
rendimiento” presentaron pequefios cambios, y las “insatisfechas y limitadas en recurso” presentaron una situacion intermedia. El nivel
de competicién fue el factor mas relevante que explicé la propensién al cambio.

e Algunos sistemas contables de gestion utilizados por las grandes empresas para planificar sus estrategias de futuro, parecen perder
eficacia en las empresas estudiadas.

(continua)
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Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Explorar si existe una relacion entre el ciclo de | Ciclode Vidadela | e 49 empresas pequefias y medianas e Cuantitativo
vidade |las organizacionesy las caracteristicasde | Organizacion e Sector: Industria e Survey
sus sistemas contables de gestion. e Austraia
Resultados
e El ciclo de vida de las organizaciones se ha agrupado en cuatro estadios. nacimiento, crecimiento, madurez, reavivamiento y
decadencia.
Mooresy Yuen | e Entre el nacimiento y e crecimiento, donde se produce un aumento de la cifra de empleados y volumen de negocio, se observa un
(2001) aumento en e nivel de formalizacién de los sistemas contables de gestion (informes mensuales de perdidas y ganancias, estado de

cuentas mensuales, etc.). Se observa un énfasis en el uso diagnéstico de los controles.

e Entre el crecimiento y la madurez, hay una disminucién en la formalidad, pero no en la implicacion de los sistemas contables de
gestioén, sugiriendo que en la etapa de madurez, la empresa cuenta con controles formal es para satisfacer sus necesidades de informacion,
més un conjunto de controles informales que captan informacion externa, cualitativa 'y no-econdmica. Se observa un énfasis en e uso
interactivo de los controles.

e Entre la madurez y e reavivamiento se verifica nuevamente un aumento en la formalizacion de los sistemas contables de gestion,
disminuyendo cuando la empresa entra en una etapa de decadencia

Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Andizar, en funcibn de como se use la | Antiguo e Dos empresas pequefias. Afio: 1999. e Cualitativo
contabilidad, s aumentard o disminuird la | Institucionalismo e Sector: Industriay Servicios e FEstudio de
Johansson  y | confianza entra las partes involucradas en la | Econémico (OIE) e Suecia caso  multiple
Baldvinsdottir evaluacion del rendimiento. longitudinal
(2003) Resultados

e Laingtitucionalizacién de reglas y rutinas contables depende de la confianza que exista entre los individuos de una organizacion y €l
responsable ala hora de establecer las rutinas internas de trabajo.

e La eficacia de los procesos de evaluaciéon de rendimiento son dependientes de la confianza entre el evaluador, € evauado y €
contable.

(continua)
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Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Identificar que factores determinan un mayor | e Resource-based | e 343 empresas medianas. Afio: 1996 e Cuantitativo
uso de rutinas de gestion “Working Capital” en | view (RBV) e Sector: Industria, Comercio y | e Andlisis
las pequefias empresas. ° Teoria  de | Servicios cluster y
Agencia e Reino Unido principal
e Teoria de Costes components-
de Transaccion PCA
Howorth y
}/;/g(s)tsgead Resultados
e L as pequefias empresas analizadas no han presentado grupos homogéneos en el uso de rutinas de gestion “Working Capital”.
e Lamayoria de las empresas pequefias concentran sus esfuerzos sélo en un area de gestiéon “Working Capital”, dando evidencia de que
los recursos parala gestion son limitados y prefieren invertir en lo que ellos perciben como las mejores rutinas.
e L os casos en los que ha habido una tendencia menor a usar rutinas de gestion “Working Capital”, no se han correspondido con casos
en los que se haya observado aumento de crisis de flujos de cgjay tan poco casos con beneficios alabaja
e Los resultados no permiten explicar con suficiencia, la relacion entre nivel de habilidades financieras de las empresas y € uso de
rutinas de gestion “Working Capital™.
Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Buscar relaciones entre la estructura organizativa | Ciclo de Vidadela | e 501 empresas, 70% pequefias y 24% | e Cuantitativo
y los sistemas contables de gestion. Organizacion medianas, 4% grandes: Afio: 2001 e Survey, Fuzzy
e Sector: Industriay Servicios Logic
Cassa et al. e Bergamo, Italia
(2005) Resultados
e La estructura organizativa no esta estrictamente relacionada con e grado de implicacién de los sistemas contables de gestion en la
empresa.

e En un grupo amplio de empresas con una estructura organizativa simple se observaron sistemas contables de gestion muy
desarrollados.

(continua)
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Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Extender la literaturay examinar empiricamente | TeoriaContingente | @ 95 empresas pequefias y medianas. | e Cuantitativo
variables que determinen y predigan la adopcion Afio: 1998 e Survey
de sistemas de control de gestién. e Sector de Tecnologia
e Cadlifornia, EE.UU.
Davila (2005) Resultados
e El estudio permitié probar empiricamente la relacion entre la adopcion de sistemas de control de gestion y las siguientes variables
(determinadas ya en trabajos previos): € tamafio, la edad, sustitucién del fundador presidente por un equipo profesiona y financiacion
con capital de riesgo.
e Sin embargo, € estudio no fue capaz de explicar los factores que determinan el disefio de los sistemas de control de gestion. Y
recomienda gque estudios futuros avancen en este tema de conocimiento, para analizar la influencia de factores como: la experiencia
previa de los directivos, la estructura directiva, etc.
Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica
Analizar la adopcién de sistemas contables de | Teoriade Agencia e 78 empresas medianas. Afio: 2002 e Cuantitativo
gestion en empresas startup. e Sector de Tecnologia e Survey
. e EE.UU.
?zg\glr,?y Foster Resultados

e La adopcién de prepuestos esta positivamente asociada con: €l crecimiento de la empresa (nimero de empleados), presencia de
financiacion con capital de riesgo — venture capital, la experiencia del principal directivo, la contratacion de un gestor de finanzasy la
creencia del directivo sobre los sistemas de planificacién y gestion-business plans. La presencia internacional de la empresa esta
positivamente asociada con los SCG de inclinacion hacia el control.

(continua)
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Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica

Describir y explicar las practicas de control de | CiclodeVidadela | e 4 empresas pequefias, 4 medianas, 1 | e Cualitativo

gestién en empresas de la Nueva Economia. Organizacion grande empresa. e Estudio de

e Sector: Tecnologia de Informacion 'y | caso multiple
Comunicacion, Biotecnologia

Granlund y | Resultados

Taipaleenmaki e En las empresas investigadas, la inversion en sistemas de gestion no es considerado un tema crucial. El rol de la contabilidad esta

(2005) principalmente relacionado con las necesidades legales, debido a las expectativas futuras de financiacién con capital de riesgo. Los
escasos recursos se localizan desde €l principio en investigacion y desarrollo, y después en ventasy marketing.
e El uso de técnicas de evauacion del rendimiento, planificacion estratégica y andlisis financiero interno es escaso. Las técnicas de
planificacion financieray prediccidn a corto plazo son preferidas antes que las técnicas de control de las operaciones.
e Algunas razones que explican la escasa adopcién de técnicas contables de gestion tradicionales 0 modernas son: la mayor intensidad
de inversion en investigacion y desarrollo, uso intenso de activos intangibles, nuevos modelos de comercializacion, una débil relacion
entre costes y beneficios, falta de recursos para el desarrollo de sistemas contables.
Objetivo Per spectiva Muestra Método

Tedrica

Buscar modelos empiricos que expliquen la | TeoriaContingente | 183 empresas micro y pequefias. Afio: | e Cuantitativo
relacion entre la importancia de las préacticas 1999 e Survey
contables de gestion y la hostilidad del entorno y e Sector de Tecnologia
la orientacion estratégica en las pegueias e Suecia

Lo empresas del sector de tecnologia.

Ofsten y
Lindelof Resultados . _ — - _ : :
(2005) e Las variables relacionadas con la hostilidad del entorno y la orientacion estratégica parecen no anticipar el uso de métodos estandares

de contabilidad de gestion: gestion general, costes, presupuestos y andlisis de inversiones. Los cambios en la tecnologia, restricciones
legales, politicas y econdmicas y variables relacionadas con la competicion entre las empresas, pueden influir en el disefio de SCG en
genera

e Laexperiencia previa del directivo esta significativamente correlacionada con la importancia dada a los sistemas contables de gestion
en general y con la gestion de costes en particular (estdndares y presupuestos de costes).

e L os casos demuestran que problemas previos con la gestion del [+D, problemas burocréticos y la necesidad de contar con indicadores
de gestion parecen influir en la adopcién de sistemas contabl es de costes.

(continua)
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Maes et al.
(2005)

Objetivo Per spectiva Muestra Método
Tedrica

Desarrollar un modelo estructural para investigar | Perspectiva e 218 empresas pequefias. Afio: 1998 e Cuantitativo

los efectos directos e indirectos entre e | Funciondista e Sector: Construccion e Survey

rendimiento financiero y las caracteristicas del
gestor, de laempresay las précticas de gestion.

e Bélgica

Resultados

e Los resultados indican que no hay un impacto directo significante entre el rendimiento financiero y las caracteristicas de la empresa
(edad y tamariio) y del gestor (experiencia, educacién, conocimiento financiero y costes), pero si con las précticas de gestion.
e La adopcion de précticas de gestion depende de las caracteristicas de la empresa, y algunas practicas de gestion, como es el uso de

consultores externos, influyen en la adopcidn de otras précticas, como la recoleccién de informacién no-financiera.

e Laexperienciadel gestor y su formacion influye en la adopcion de précticas de gestion.
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CAPITULO 3

EL EXITO DEL CAMBIO CONTABLE EN LAS PYME:
EXPECTATIVAS VS. REALIDADES Y EFICIENCIA
RELATIVA (PERSPECTIVA DEL AGENTE Y DEL
SECTOR)

113



Capitulo 3: El Exito del Cambio Contable en las PY ME: Expectativas Vs. Realidades y
Eficiencia Relativa (Perspectiva del Agentey del Sector)

A continuacion abordamos e estudio del éxito del cambio de los SCG
en las PYME, indagando que relacion existe entre la institucionalizacion del
cambio y e éxito del mismo desde dos perspectivas. perspectiva del agente
(subjetiva) y perspectiva del sector (objetiva). La cuestion bésica de este estudio,
plantea que el proceso de cambio puede explicar € nivel de éxito alcanzado en €l
cambio de un SCG. El éxito del cambio de un SCG se va a medir a través de dos
indicadores, €l éxito interno (perspectiva del agente) y e éxito externo

(perspectivadel sector).

Ta y como es considerado en Naranjo y Hartmann (2005) la
necesidad de mejorar en una organizacion latoma de decisiones, lagestion de los
costes, €l rendimiento y su competitividad son factores que generan los cambios
en los SCG. Por otro lado, segin Araljo (2003) el cambio puede también estar
vinculado con la legitimacion, es decir, a reconocimiento de gque las acciones de

una empresa son deseables en e entorno que le rodea.

El cambio en los SCG, desde la perspectiva institucional de
investigacion, es un proceso evolutivo, donde las decisiones tomadas en el
pasado determinan el futuro de la organizacion, y los habitos permanentes o las
instituciones predominantes, las relaciones de confianza, los conocimientos y
habilidades de los agentes, entre otros, tienen un alto impacto en el modo como

las personas actlan y comparten sus formas de trabgjar (Burnsy Scapens, 2000)

La investigacion centrada en los problemas que un cambio contable
genera en las organizaciones es uno de los principales focos de investigacion en
la Contabilidad de Gestién en la actualidad, el Management Accounting Change
Research (Burns y Vaivio, 2001). Los estudios (Burns y Scapens, 2000; Burns,
2000; Granlund, 2001) que analizan esta linea de investigacion, demuestran que
el cambio de un SCG en una empresa en ocasiones genera resultados no
deseados.

Tal y como se ha abordado en este trabgo, muchas veces estos
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problemas tienen su origen en e propio proceso de cambio. En nuestra opinion,
un cambio contable sera exitoso, cuando se cumplan a menos alguna de las
siguientes situaciones. que € funcionamiento y utilidad real del sistema en la
empresa coincida con las expectativas previas a su implantacion y/o que €
cambio haya desencadenado una meora competitiva de la empresa en €

mercado.

Desde e punto de vista de la Teoria Ingtitucional, € éxito del cambio
depende del grado de institucionalizacion del nuevo SCG en la PYME. Td y
como ha sido estudiado a través del modelo de Burns y Scapens (2000), €l
cambio se alcanza o se logra cuando € SCG se institucionaliza en la empresa, es
decir, cuando las nuevas reglas, normas y rutinas son compartidas y asumidas
permanentemente como una nueva forma de actuar y pensar, proporcionando
estabilidad a las nuevas préacticas y reglas contables. En caso contrario,
podriamos decir que se ha producido un rechazo a sistema, 0 una disociacién

entre el sistemaformalmente disefiado y el funcionamiento real en laempresa.

El sistema podria funcionar entonces aparentemente a los ojos de la
direccion, pero en realidad no estar involucrado en laformade pensar y actuar de
los diversos sujetos de la organizacion, es lo que en e capitulo anterior hemos
denominado uso ceremonia. O simplemente abandonado por todos.
Efectivamente, en la literatura se han observado muchos fracasos en los procesos
de cambios de un SCG debido a la diferencia entre o que se esperaba y |o
realmente logrado con el cambio, tal y como, se observa en Burns (2000),
Granlund (2001) o Siti-Nabihay Scapens (2005).

El éxito en los procesos de adopcion de nuevos SCG ha sido tema de
varios estudios en la actualidad. Ejemplos de ello podemos observarlos, en los
estudios de Mami (1997) desde una perspectiva cualitativa, o0 Bhimani (2003)
gue se ha basado en una perspectiva cuantitativa. Scapens (2006) sugiere que los
estudios del éxito del cambio en los SCG deben de ser tomados con mucha

precaucion. Entre las precauciones, advierte sobre las perspectivas de los
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diferentes agentes dentro de la organizacion, que deben ser llevadas a
consideracion (Malmi, 1997). Otra precaucion esta relacionada con €l
entendimiento de que los procesos de cambios son continuados en € tiempo, por
lo que lo que hoy se puede considerar un fracaso, mafiana podria convertirse en
un éxito (Siti-Nabihay Scapens, 2005).

En nuestro estudio, €l éxito del cambio de un SCG en laPYME seva
a medir a través de dos indicadores. El primer indicador es e Exito Interno, y
medira la distancia que existe entre las expectativas (qué se esperaba) de las
nuevas técnicas de gestion implantadas y las realidades (qué son). El segundo
indicador es e Exito Externo, y medira la variacion en e nivel de eficiencia

relativa de la empresa dentro de su sector.

3.1 EL EXITO INTERNO DEL CAMBIO DE UN SCG EN LA PYME:
EXPECTATIVASVS. REALIDADES

Un primer examen del éxito del cambio de un SCG sera realizado a
través del diferencial entre las expectativas gue los agentes involucrados en €l
cambio tenian respecto a SCG implantado, y las realidades alcanzadas. Dicha
relacion la hemos concretado en el concepto de éxito interno. Es un examen
subjetivo, que considera la perspectiva del agente, en la que se pretende valorar s
las expectativas que los agentes involucrados en € cambio tenian respecto al
SCG implantado se han visto satisfechas. El cambio del sistema ser& mas exitoso,
S las expectativas de los agentes coinciden con el funcionamiento real en la
empresa. Y viceversa, hablaremos de menos éxito s existen diferencias entre lo
gue los agentes esperaban del sistemay lo que realmente perciben que éste ofrece

alaorganizacion.

Medimos por tanto el éxito interno de un cambio contable, como la
distancia (GAP) que existe entre las expectativas de los agentes frente a las

potencialidades del sistema (¢qué se espera?) y las realidades que los agentes
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perciben respecto a su funcionamiento (¢como se ven?), ta y como se ha
ilustrado graficamente en la figura 3.1. Para ello haremos uso de una escala
Likert (del 1 a 5) que valore las percepciones de |os entrevistados en cada uno de

las cuestiones planteadas en |as dos dimensiones. expectativas y realidades.

En e caso que e diferencia sea superior a cero, indicara que las
expectativas se han cumplido con creces, indicando un superavit de realidad. S
el diferencial es cero, indicara que no se han percibido diferencias entre las dos
dimensiones de analisis. Ambos casos sugieren el grado maximo de éxito interno.
Por otro lado, s el diferencia es inferior a cero, significa que las realidades no
alcanzaron las expectativas, identificando un déficit de realidad, y un grado de

éxito mas bajo.

ANTES DESPUES
Expectativas Percepcion dela
< > Realidad

OQUé se espera? \ / CCémO seven?

Grado de Institucionalizacion

Figura 3.1: Expectativas vs. Realidades.

Tal y como se analiz6 bajo € modelo de Burns 'y Scapens (2000), €
cambio dentro de la dimension abstracta no implica necesariamente un cambio en
la dimension observable. Si bien en la dimensién abstracta se produce el cambio
de la técnica contable en si, es decir, se redliza e disefio e implantacion de un
determinado SCG, desde el lado mas tedrico o hipotético, en la dimension

observable se produce € cambio real de los hdbitos y modos de pensar y actuar
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de laorganizacion y sus diferentes individuos. Tal y como seilustraen laFigura
3.2, adaptada del modelo de Burns 'y Scapens, cuanto méas proximas estén ambas
dimensiones, abstracta y observable, mas exitoso sera el sistema, en tanto en

cuanto, el sistema estara funcionando tal y como fue disefiado.

El cambio en las dos dimensiones serd unisono cuando las
expectativas que la empresa tiene del nuevo SCG, es decir, las normas y reglas
gue se desean establecer, las relaciones y andlisis que se quieren efectuar, las
utilidades buscadas en & nuevo SCG, etc., coinciden con las redidades
alcanzadas através del nuevo SCG, es decir, € tipo y grado de uso gque éste tiene

desde el lado més préactico o utilitarista.

Ambito Institucional |

v

a d I a d

Ambito delaaccion

)
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a=codificar b=interpretar c=reproducir d=institucionalizar

Figura 3.2: Las dimensiones abstractay observable de la institucionalizacion.

Fuente: Adaptacion de Burnsy Scapens (2000, p.9).
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Con relacion a las expectativas de los diferentes grupos que forman la
organizacion, Mami (1997) presenta una aportacion significativa. El autor
presenta dos casos de cambio contable, uno supuestamente exitoso y otro
supuestamente fallido. Entonces, desvela que los dos casos son la misma
empresa, solo que percibidos desde dos perspectivas diferentes. la del Director

General y ladel Director de Departamento.

En linea con Mami (1997), Siti-Nabiha y Scapens (2005) presentan
gue e cambio propuesto en Eagle, un nuevo sistema de evaluacion del
rendimiento ha sido un éxito desde e punto de vista de la casa matriz, que ha
impuesto € nuevo sistema. EIl SCG ha sido implantado, los indicadores de
evaluacion de rendimiento fueron establecidos y los informes son producidos
rutinariamente. Por otro lado, se ha observado desde & punto de vista de los
directivos de |a sucursal, un rotundo fracaso. Ellos no acababan de ver la manera
gue e sistema encgjaba en las rutinas organizativas diarias y en los valores

compartidos entre los miembros de la organizacion.

Con €l objetivo de disminuir la limitacién que las expectativas de los
diferentes agentes podrian generar en nuestro estudio, hemos adoptado tres
perfiles de entrevistados. El primer perfil se refiere a aguellos que han tomado la
decision de introducir el nuevo SCG. El segundo perfil, esta compuesto por los
agentes que han liderado € proceso de cambio en la organizacién, y € tercer
perfil esta compuesto por aquellas personas que se han implicado en su puesta en

marcha o funcionamiento més operativo.

Con relacion a las utilidades buscadas en € nuevo SCG, hemos
realizado un examen de las publicaciones existentes en la literatura sobre los
procesos de cambio, que sirviod de base para €l desarrollo del instrumento através
del cual analizamos €l diferencial entre expectativas y realidades. Un resumen es

presentado en el cuadro 3.1.
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A partir del andlisis de los casos presentados en los articulos,
concretamos un conjunto de 16 utilidades generales agrupadas en 4 categorias
gue a nuestro juicio, y apoyados en las evidencias empiricas recogidas en la

literatura, podrian presentar los SCG en las PY ME.

En el andlisis de las evidencias empiricas, consideraremos cada una de
las utilidades con relacion a las expectativas que tenian los agentes implicados
con €l cambio y las realidades alcanzadas. Por gjemplo, s € agente tenia una
expectativa gue mejorara mucho la obtencion de informacion a tiempo real, y las
realidades no son tal y como se habia disefiado, més bien ha mejorado poco, ahi
hay un diferencial que implicaria un bajo grado de éxito del cambio. Y todo lo

contrario implicaria un grado alto de éxito.

Dado el andlisis de la literatura, una primera categoria se refiere alos
costesy rentabilidad:
a) capacidad de analizar los costes (ANALIZAR);
b) capacidad de disminuir los costes (DISMINUIR);
c) capacidad de reducir niUmero de empleados (EMPLEADOS);

d) incrementar la rentabilidad globa de la empresa
(RENTABILIDAD);

Un segundo conjunto de utilidades es agrupado en torno a la gestion

de laempresa:

a) favorecer la gestion y control de procesos empresariales
(produccion, disefio, comercial, etc.) (PROCESOS);

b) promover la coordinacion de los planesy proyectos (PLANES);
) incentivar € uso de planes y proyectos por areas funcionales

(AREAS);
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d) facilitar la formalizacion del proceso de planificacion y control
(FORMALIZACION);

€) mejorar lagestion global de laempresa (GESTION);
f) promover € liderazgo del equipo directivo (LIDERAZGO).
El tercer lugar, la categoria de laimplicacion del SCG:
a) implicacién de la informacion de gestion en la actividad diaria
de los mandos superiores (SUPERIOR);

b) implicacion de la informacion de gestion en la actividad diaria
de los mandos intermedios (INTERMEDIO);

c) implicacién de la informacion de gestion en la actividad diaria
de los mandos inferiores (INFERIOR);

Por Ultimo, la categoria de utilidades relativa a los sistemas de

informacion:
a) disponer de informacion atiempo real (DISPONIBILIDAD);
b) coordinar |os sistemas de informacion (INFORMACION);

¢) mejorar lainformacion econémica-financiera (FINANCIERA);

Sobre la base de las evidencias recogidas en los andlisis de la literatura
sobre el éxito del cambio desde una perspectiva subjetiva, consideramos que €
grado de éxito interno de un SCG en una PY ME esta relacionado positivamente
con su grado de institucionalizacion. Tal y como hemos expresado a principio
del epigrafe, en nuestra opinidon un cambio contable sera exitoso cuando cumpla
la condicion de que e funcionamiento real del sistema en la empresa coincida

con las expectativas previas a su implantacion.

121



Capitulo 3: El Exito del Cambio Contable en las PY ME: Expectativas Vs. Realidades y
Eficiencia Relativa (Perspectiva del Agentey del Sector)

Es decir, el cambio se logra cuando € SCG se institucionaliza en la
empresa proporcionando estabilidad a las nuevas reglas contables. Por ello, nos
planteamos en este trabgjo contrastar empiricamente la siguiente proposicion de

caracter explicativo:

Proposicion 3: El grado de éxito interno de un SCG en la PYME esta

relacionado positivamente con su grado de institucionalizacion.
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Categorias Utilidades buscadas con los SCG Autores
1. Costesy Rentabilidad | 1. Control de los costes de produccion; Amat et al. (1994)
2. Determinacion de precios; Hussain et al. (1998)
3. Determinar el valor agregado en las actividades operativas desarrolladas; Bhimani (2003)
4. Incrementar larentabilidad; Scapensy Jazayeri (2003)
5. Introducir una base de precios para las transacciones internas; Burnsy Baldvinsdottir (2005)
6. Meorar lainformacion de costes de productos y proyectos; Siti-Nabihay Scapens (2005)
7. Promover laeficienciaen costes: control y reduccion; Nor-Aziahy Scapens (2007)
8. Proveer informacién sobre los costes de produccion de modo a sostener la
reduccién de la complgjidad de produccion;
9. Reduccién de costesy tiempo invertido en los procesos,
10. Reducir costes de manutencién de sistemas.
2. Gestion 1. Apoyar laorientacion estratégica de la empresa; Amat et al. (1994)
2. Conectar € sistemade costes con la estrategia perseguida. Malmi (1997)
3. Conectar la gestion con la estrategia organizativa de producir méas rapido, mejor | Hussain et al. (1998)
y més barato que |os competidores, Bhimani (2003)

4. Formalizar los procedimientos de control de la gestion; Burnsy Baldvinsdottir (2005)
5. Incrementar el control por centros de resultados; Siti-Nabihay Scapens (2005)
6. Mejorar e proceso de toma de decisiones; Busco et al. (2006)
7. Planificacion delasinversiones; Nor-Aziah y Scapens (2007)
8. Planificacién de losingresos;
9. Planificacion financieraacorto y largo plazo;
10. Promover €l uso deindicadores en el control de gestion;
11. Promover la autofinanciacion de la empresa;
12. Promover una orientacién estratégica de la gestion;
13. Reduccion de laincertidumbre en el proceso de toma de decisiones;
14. Vigilar € entorno externo
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Categorias Utilidades buscadas con los SCG Autores
3. Implicacion Conectar €l flujo de recursos de la empresa con |0s procesos organizativos, mas| Amat et al. (1994)
bien que con la estructura organica; Burns (2000)

Establecer la responsabilidad de |os Directivos sobre |os gastos.

Evaluar en términos financieros el impacto de las decisiones de los directivos
en los resultados;
Fomentar la gestion de costes atodos los niveles y en todos |os puestos

Implicar los directivos alos objetivos de la empresa.
Introducir una orientacién hacia los resultados en todas las acciones y
actividades;

Promover la concienciacién en € departamento de desarrollo de nuevos
productos sobre el impacto que las acciones llevadas a cabo pueden tener en
los resultados de la empresa.

Bhimani (2003)
Siti-Nabihay Scapens (2005)
Busco et al. (2006)
Nor-Aziah y Scapens (2007)

4, Sistemas de Informacion

Establecer nuevos indicadores de evaluacion del rendimiento;
Fomentar €l uso de sistemas de informacion.

Incrementar la calidad y fiabilidad en la generacion de informacion de costes
de los productos;

Integracion entre | os sistemas de informacion de las distintas unidades de
Nnegocio;

Introducir un lengugje financiero comin en la organizacion (margen de
contribucion, margen de explotacién, flujo de caja, rentabilidad);
Normalizacion de los sistemas de informacion y de los procedimientos de
elaboracion de informacion financiera para la toma de decisiones.
Promover consistenciay exactitud alainformacion financiera;

Proporcionar fiabilidad y exactitud de la informacion contable con fines de
divulgacion financieray control de la gestion;

Malmi (1997)
Hussain et al. (1998)

Greenhalgh (2000)
Granlund (2001)

Soin et al. (2002)

Scapens y Jazayeri (2003)
Siti-Nabihay Scapens (2005)
Busco et al. (2006)

Ribeiro y Scapens (2006)
Lukka (2007)
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Categorias Utilidades buscadas con los SCG Autores

4. Sistemas de Informacion |9.  Proporcionar informacion exhaustiva sobre e coste de los procesos y
actividades paralatoma de decisiones.

10. Proporcionar informacion financiera con rapidez y fiabilidad para la toma de
decisiones;

11. Proporcionar informacién financiera en tiempo real,

12. Proporcionar informacién ordenada por procesos,

13. Proporcionar prevision de lainformacion financiera.

14. Proporcionar soporte a proceso de toma de decisiones estratégicas.

15. Proveer informacién paralatoma de decisiones.

16. Redisefiar € sistema de control y los sistemas de divulgacién de informacion
financiera;

Cuadro 3.1: Resumen de las utilidades buscadas con los SCG.
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3.2EL EXITO EXTERNO DEL CAMBIO DE UN SCG EN LA PYME: LA
EFICIENCIA RELATIVA

Si bien hemos utilizado un perspectiva subjetiva en e andlisis del
éxito interno, evaluando la percepcion de los agentes implicados en € cambio,
complementamos este estudio con una medida econdmica (objetiva) del éxito del
cambio, desde la perspectiva del sector (éxito externo), en la que se pretende
valorar s tras la implantacion del nuevo sistema contable, la empresa ha
experimentado una mejora en su posicion competitiva dentro del sector de
referencia, apartir del analisis de la evolucion de la eficiencia empresaria antesy

después del cambio.

Segun Esteban y Coll (2003), la eficiencia aparece como elemento
determinante de la competitividad, por ser el factor més controlable. En términos
generales, la eficiencia va a ser entendida como € ratio entre uno 0 mas recursos
(inputs) y sus correspondientes productos (outputs) (ver Cooper et al., 2000). La
eficiencia relativa es la posicion de una empresa con relacion a aguellas
consideradas con mgor rendimiento en € modelo utilizado. Por otro lado, la
competitividad puede ser comprendida como “el resultado que se obtiene cuando
el precio a que se ofrece el producto o servicio a cliente coincide con la
voluntad de pago para adquirirlo, y esto sucede de forma rentable y duradera para
guien lo ofrece” (Esteban y Coll, 2003, p.425).

Desde €l punto de vista puramente econdémico, para alcanzar mayores
niveles de eficiencia, y por consecuencia mayor competitividad, la organizacion
necesita gestionar Optimamente sus recursos con € objetivo de lograr e maximo
rendimiento (Esteban et al., 2005). Serd méas competitiva la empresa que sea
capaz de gestionar sus habilidades y recursos de manera adecuada, para que sus
productos tengan la aceptacion deseada en el mercado. Ante esta realidad, en la
actualidad cada vez con mayor intensidad, las PY ME necesitan utilizar sistemas

de informacion fiablesy eficaces paratomar las decisiones pertinentes.
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La necesidad de mejorar la informacion para la toma de decisiones
lleva a las empresas a considerar los SCG como una potente herramienta de
gestion, especialmente en las PYME. Dado estas relaciones, nuestro
planteamiento es que existe una relacion estrecha entre e uso de los SCG, y la
eficiencia y competitividad de las PYME, tal y como hemos observado en €
estudio de AECA (2005). Sobre los SCG, |la expectativa es proporcionar a los
gestores informacién esencia ala hora de tomar decisiones, ya sea sobre el coste
de los productos y servicios, o la proyeccion del impacto de las decisiones sobre
los beneficios futuros y la estrategia, tal y como se observa en Bhimani (2003) y
Burnsy Baldvinsdottir (2005).

Desde nuestro punto de vista, un cambio de un SCG sera exitoso
cuando la variacion en € indicador de eficiencia relativa (IER) de la empresa
dentro de su sector sea positiva. Es decir, su posicion competitiva en e sector se
mantiene o0 alcanza niveles superiores a lo largo de los afos. Para €llo, se ha
tomado como referencia dos momentos del tiempo, antes y después del cambio.
Considerando que los cambios en los SCG no se aprecian instantaneamente en la
eficienciarelativa del sector, es necesario evaluar como minimo 2 afios antesy 2
anos después del cambio, siempre que los datos disponibles en las fuentes

consultadas permitan el andlisis.

Esto nos permitira observar y comparar la evolucion de las empresas
objeto de estudio en € conjunto de las empresas de su sector. Asi, serd posible
verificar la relacion entre e cambio en los SCG experimentado en la
organizacion y e aumento (disminucion) de su eficiencia relativa en € sector
analizado, como una medida del éxito del cambio desde una perspectiva objetiva

de valoracién, es decir, desde la perspectiva del sector.

Con este andlisis esperamos evaluar en que medida los cambios
contables llevados a cabo por |os gestores de la organizacion, son visiblesalaluz
de sus competidores més cercanos, los cuales poseen caracteristicas productivas

y productos semejantes y probablemente estén expuestos a las mismas
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adversidades o restricciones del mercado.

El método que hemos utilizado para €l clculo de la eficienciarelativa
es e Andlisis Envolvente de Datos (Data Envelopment Analysiss DEA). DEA
consiste en una técnica matemética de optimizacion, basada en calculos de
fronteras de eficiencia no paramétricas’, utilizada en el célculo de la eficienciade
unidades productivas (DMU): empresas, departamentos, unidades de negocio,
etc. (Lopez, 2005). EI modelo bésico del DEA fue desarrollado por Charnes et
al. (1978) y pasO a ser conocido por DEA-CCR en honor a sus autores.
Posteriormente, el modelo fue modificado por Banker et al. (1984) dando lugar a
la denominacion DEA-BCC. En los dos modelos DEA, la eficiencia puede ser
caracterizada con relacion a dos orientaciones. orientacion a recurso u

orientacion al producto”.

Tal y como presenta Lopez (2005) € andlisis de la frontera es
basicamente una forma de llevar a cabo una comparacion respecto a una
referencia (una 0 més empresas) llamada de meor practica, de la eficiencia
relativa de una unidad de decision (DMU). Es decir, comparamos una empresa en
particular con relacion a una o un conjunto de empresas que representan las mas
eficientes. Dicho andlisis proporciona una medida global (IER) determinada de
forma empirica y numérica, del valor de la €ficiencia 1o que permite una

ordenacion (ranking) de las observaciones.

El indicador de eficiencia relativa de una empresa (IER), o sea la
eficiencia técnica, reflga la capacidad de una unidad de decision de obtener €
maximo nivel de produccion con unos recursos dados. Cuando una DMU es
eficiente debe operar sobre la frontera. Esta representa € nivel maximo de

produccién (output) que se puede obtener para cada conjunto de recursos dados

* Los andlisis no paramétricos difieren de los paramétricos en la forma de determinar la frontera.
En los andlisis no paramétricos la frontera se determina considerando que las DMU en estudio
de mgor préactica delimitan esta frontera, mientras que los andlisis paramétricos realizan una
estimacion estadistica de la funcién que representa la frontera (L 6pez, 2005).

® La descripcion de los modelos DEA son realizados en e Capitulo 4 referente ala metodologia
del estudio.

128



Capitulo 3: El Exito del Cambio Contable en las PY ME: Expectativas Vs. Realidades y
Eficiencia Relativa (Perspectiva del Agentey del Sector)

(input). Las DMU se encuentran sobre la frontera eficiente cuando presentan

eficienciatécnica, o sea, IER igua al o 100%.

Enlafigura 3.3, podemos observar el caso de 5 empresas (A, B, C, D,
E) que producen 2 productos (y1 e y2) y consumen 1 Unico recurso (X).
Simplificando, asumimos que todas las empresas utilizan e mismo nivel de
recurso, pero producen diferentes cantidades de los 2 productos. Las empresas A,
B y C son las que producen diferentes combinaciones de cantidades méximas de
productos, o sea son totalmente eficientes (IER = 1) y conforman la “frontera
eficiente”, en cuanto que las empresas D y E producen cantidades menores de

productos y son consideradas ineficientes (IER < 1).

Ladistanciaentre D y la frontera eficiente es la cantidad de productos
(Yl e y2) que la empresa deberia incrementar para llegar a ser eficiente, o por
otro lado, la cantidad de recurso (x) que deberia reducir. El tipo de andlisis
dependerd de la orientacién de calculo utilizada: recurso o producto. Ademas,
para e caculo de los valores objetivo (targets) de los productos (y1 e y2) o
recurso (x) de laempresa D, sera utilizado como referencia de mejores practicas
(benchmarking) las empresas A y B, por su proximidad, asi como las empresas B
y C serviran de referencia para e célculo de los valores objetivo (de recursos o

productos) de laempresa E.
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A Frontera Eficiente
4 - /

Figura 3.3: Frontera eficiente en € modelo DEA. Fuente: Adaptacion de
Cooperset al. (2000).

La eleccion de las variables en los modelos DEA puede ser realizada
de diferentes formas. Barros (2006) sugiere tres criterios de eleccién: las bases de
datos, la opinion profesional y los trabajos antecedentes. En general, suele
utilizarse |las bases de datos disponibles, que recogen informacién financieray no
financiera de las empresas, como son los datos contables, los datos relativos a
I+D, entre otros. Otro criterio utilizado para asegurar la vaidez de la
investigacion es la opinion profesional de los directivos implicados en e sector

analizado. Un tercer criterio es el andlisis de los estudios previos.

En e andlisis de los estudios antecedentes (cuadro 3.2), podemos
identificar un conjunto de variables diversas utilizadas y modelos DEA. En
general, la mayoria de los estudios ha utilizado como variables de entrada o
input, e nimero de empleados, los gastos de explotacion y e valor de activos.
En segundo lugar, las variables de salida (output) mas utilizadas fueron los
ingresos y los beneficios. Con relacion alos modelos DEA, encontramos el uso

de rendimientos constantes y variables a escala, asi como orientacion al input u
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output.

Considerando o expuesto sobre la eficiencia y competitividad de las
PYME, en laque se pretende valorar s tras la implantacion del nuevo sistema
contable, la empresa ha experimentado una mejora en su posicion competitiva
dentro del sector de referencia 'y la implicacion de la institucionalizacion de los
SCG en lograr eficiencia, nos planteamos en este trabgjo contrastar
empiricamente la relacion entre e cambio en los SCG experimentado en la
organizacion y €l aumento (disminucion) de su eficiencia relativa en el sector,
como una medida del éxito del cambio desde una perspectiva objetiva de

valoracion.

Por €ello, trazamos la siguiente proposicién de caracter explicativo:

Proposicion 4. El grado de éxito externo de un SCG en laPYME esta

relacionado positivamente con su grado deinstitucionalizacion.
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Autor Sector Recur sos (input) Productos (output) Modelo DEA Muestra
Hollas et al. (2002). Gas Natural. 1. Cantidad de Gas | 1. Ingresos  por | Rendimiento variable | 33 empresas privadas
adquirido; Cliente Residencial; a escala, orientado al | distribuidoras de gas
2. NUmero de | 2 Ingresos  por | input. natural, EE.UU.
Empleados; Cliente Comercial; Periodo: entre 1975 y
3. Activos. 3. Ingresos  por 1994,
Cliente Industrial.
Rouse et al. (2002). Departamento de | 1. Existencias, 1 Horas de | Rendimiento 1 departamento.
mantenimiento deuna | 2. Consumo  de | trabajadas. constante a escala, | Periodo: entre 1993 y
empresa aérea. Materiales, orientado a input. 1996.
3. Salarios.
Santos 'y  Nova | Electricidad. 1. Neto Patrimonial; 1. Vaor Agregado; No hadetallado. 46 empresas, Brasil.
(2005). 2. Promedio de| 2. Liquidez Corriente; Periodo: entre 1999 y
Empleados. 3. Vaiaion  en 2000.

Ventas,
4, Inversion en

Inmovilizado.
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Autor Sector Recur sos (input) Productos (output) Modelo DEA Muestra
Hseuy Shang (2005). | Pasta de Madera y | 1. Capacidad de 1. Produccion de Rendimiento 17 paisesdela
Papel. produccién de pasta pasta de madera; constante a escala, OECD.
de madera; 2. Produccion de orientado a output. Periodo: entre 1991 y
2. Capacidad de papel. 2000.
produccién de papel;
3. NUmero de
Empleados.
Barros (2005). Hosteleria 1. Numero de 1. Ingresos de Rendimiento variable | 43 hoteles posadas,
Empleados; Explotacion; aescaa, orientado a | Portugal.
2. Gastos con 2. Namero de output. Periodo: 2001.
Personal; Huéspedes;
3. Numero de 3. NUumero de Noches
Habitaciones; por Huésped.

4. Areadel hotel;

5. Neto Patrimonial;
6. Gastos de
Explotacion;

7. Gastos con

Externalizacion.
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Autor Sector Recur sos (input) Productos (output) Modelo DEA Muestra
Serrano et al. (2005). | Internet. 1. Nimero de 1. Ingresos de Rendimiento 40 empresas, EE.UU.
Empleados; Explotacion; constante a escala, Periodo: Diciembre,
2. Activos; 2. NUmero de orientado a input. 1999.
3. Gastos de visitantes.
Explotacion.
Barros (2006). Supermercados. 1. Nimero de 1. Ingresos de Rendimiento variable | 22 empresas,
empleados; Explotacion. aescala, orientado a | Portugal.
2. Activos, 2. Resultado output. Periodo: entre 1998 y
Actividades 2003.
Ordinarias;
3. Vaor Agregado.
Sellersy Mas (2006) | Supermercados 1. Numero de 1. Ingresos de Rendimiento variable | 100 empresas,
Empleados; Explotacion; aescala, orientadoa | Espaia.
2. Numero deFilides; | 2. Resultado del output. Periodo: entre 1995y
3. Neto Patrimonial Ejercicio. 2001.

mas Deudas.
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Autor Sector Recur sos (input) Productos (output) Modelo DEA Muestra
Tsai et al. (2006). Telecomunicacion 1. Activos, 1. Ingresos de Rendimiento 39 empresas de
2. Gastos de Capital; | Explotacion; constante a escala, ambito mundial.
3. NUmero de 2. EBITAD; orientado a input. Periodo: 2000.
Empleados. 3. EBIT.
Diaz et al. (2006). Madera, Pasta vy | 1. NUmerode 1. Ingresos de Rendimiento 61 empresas, Espania.
Papel, y Mueble Empleados; Explotacion; constante aescalay Periodo: entre 1998 y

2. Fondos Propios,
3. Deudaalargo

Plazo.

2. Beneficios antes de

I mpuestos.

rendimiento variable
aescda, orientado al

input.

2001.

Cuadro 3.2: Resumen de los articul os publicados que han utilizado el DEA
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CAPITULO 4

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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4.1 METODOLOGIA CUANTITATIVA VERSUS CUALITATIVA: LA
INVESTIGACION EN CONTABILIDAD DE GESTION

La eleccion de la metodologia que se va a aplicar en unainvestigacion
exige del investigador conocer |las caracteristicas de cada una de las metodol ogias
existentes, asi como, las condiciones que se requieren para su utilizacion (ver
cuadro 4.1, Ayuso y Ripoall, 2005).

La metodologia cuantitativa se basa en e positivismo, segin €l cual
existe una verdad objetiva en torno a las organizaciones, que se revela a traves
del méodo cientifico, y se alcanza con la légica hipotética-deductiva. Asi, se
asegura la fiabilidad y validez necesaria del método. En € seno de este
paradigma, € investigador es un actor neutral, en una realidad objetiva y
concreta, que utiliza un conjunto de técnicas estadisticas para la obtencion y
andlisis de los datos, con € fin de comprobar sus hipétesis de investigacion o
verificar una teoria, definidas a partir de un aporte tedrico robusto a priori. La
investigacion busca identificar relaciones aisladas entre variables para luego
combinar estas relaciones con teorias generales y construir explicaciones a los
problemas planteados (Ryan et al., 2004).

Por su parte, la metodologia cualitativa tiene como referente tedrico
los estudios etnograficos, es decir, la observaciéon y descripcion de los distintos
aspectos de un agrupamiento social, sus costumbres y habitos (Woolgar, 1991).
Por ello, asumimos la suposicién de que la realidad organizativa se construye
socialmente. EI método béasico es la observacion y entrevistas que permiten
profundizar en el entendimiento de los aspectos estudiados, 1o cual impide llegar
a generalizaciones estadisticas. Sin embargo, se va a considerar la organizacion
como un todo, teniendo en cuenta su propio contexto en € andlisis, tratando de
comprender |os hechos que se suceden en la mismay buscando la autenticidad y
el andlisis de lacomplejidad del caso en estudio (Bryman, 1988; Stake, 1995). La
metodologia cualitativa permite profundizar en la naturaleza del problema a

analizar, en busca de un avance tedrico que dé soporte a la elaboracion posterior
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de constructos o conceptos que permitan generar una teoria.

M etodologia

Caracteristicas Cuantitativa

M etodologia Cualitativa

Paradigma tedrico Positivismo Etnografia

Existe una  verdad
objetiva en torno a las
organizaciones que se
revela a través dd
método cientifico

Presuposicién
epistemol 6gica

La realidad organizativa
Se construye socialmente

Loégica Hipotética-deductiva Inductiva

. — . Autenticidad y
Objetivos Fiabilidad y validez complejidad
Método basico Encuestas Observacion, entrevistas

Cuadro 4.1: Caracteristicas de la metodologia cuantitativa versus cualitativa.
Fuente: Adaptacion de Lee (1991).

El objetivo general de esto trabajo de investigacion, se va a alcanzar a
través de la metodologia cualitativa, pues va a permitir a investigador explorar
como € desarrollo y la utilizacion de un SCG produce en una PYME
transformaciones socio-organizativas y cOmo perciben y reaccionan 1os sujetos
de la organizacion ante éstas. El estudio esta orientado a construir o completar el
conocimiento en torno al tema de andlisis seleccionado, generando una teoria
particular del caso analizado, a partir del marco teorico Ingtitucional. Con esta
metodologia el investigador pretende mantener en todo momento una perspectiva
abierta que permita acceder a aspectos relevantes, que a priori no hayan sido
considerados importantes (Yin, 1994; Stake, 1995).

Este objetivo sdlo es posible lograrlo, en profundidad, con el empleo

de métodos de investigacion donde el investigador se involucra en la
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interpretacion y analisis de los hechos, teniendo en cuenta la influencia del
entorno socia en e que se encuentran. Por tanto, es esencial la observacion para
comprender la cultura de la organizacion analizada, €l anadlisis de textos y
documentos, las entrevistas en muestras reducidas, y realizar grabaciones y
transcripciones con la finalidad de captar todo aquello que los participantes

comunican.

4.2 EL ESTUDIO DE CASO COMO METODO DE INVESTIGACION

El método elegido es € estudio de caso (EDC), por su capacidad de
explicar las causas del cambio contable y como éste se ha desarrollado en un
determinado contexto organizativo (Aradjo, 2003). Tal y como Barrachina et al.
(2004) sefialan, el EDC proporciona a los investigadores comprender el modo en
gue los SCG son utilizados en el dia a dia de una organizacion. La adecuacion y
utilidad del método se manifiesta en numerosos trabajos empiricos que abordan
el estudio del cambio contable desde esta perspectiva, entre otros: Covaleski y
Dirsmith (1988); Covaleski et al. (1993); Amat et al. (1994); Burns (2000);
Burns y Scapens (2000); Perren y Grant (2000); Granlund (2001); Johansson y
Baldvinsdottir (2003); Siti-Nabihay Scapens (2005); Ribeiroy Scapens (2006) y
Lukka (2007).

Segun Araujo (2003), e EDC provee a los investigadores un gran
conocimiento de los SCG y permite e andlisis del cambio contable dentro del
contexto en el que se produce, proporcionando €l examen de los factores que han
influido en e mismo, las interrelaciones entre los elementos de la estructura

organizativay sus consecuencias en los SCG.

Ryan et al. (2004, pp.205-212) destacan los principales pasos del
EDC:

a) Preparacion del estudio: revisar las publicaciones existentes con €
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objetivo de especificar con la mayor claridad posible las cuestiones
a invedtigar, las teorias que se van a utilizar, la metodologia 'y €
método de investigacion. Todo debe estar 1o suficientemente bien
definido como para proporcionar un plan de investigacion que sea
realizable, dado |os recursos disponibles.

b) Reunion de evidencias: € investigador debe estar constantemente

alerta en busca de cualquier evidencia que parezca ser importante
para explicar e caso. Las fuentes de evidencia més conocidas son
los apuntes personales hechos durante las reuniones, los

cuestionarios, las entrevistas, entre otros.

c) Vaoracion de la evidencia: la investigacion basada en los estudios

de caso debe ocuparse de las condiciones para garantizar la
fiabilidad del procedimiento adoptado, la validez de los datos, de
las fuentes y de la interpretacién. Asimismo, se debe garantizar la

capacidad de generalizacion o transferibilidad de los resultados.

d) Identificacion de los patrones. los patrones identificados por €

investigador serviran tanto para describir como para explicar €
caso. Los patrones observados en el caso, se pueden relacionar con
patrones descubiertos en otros casos y captados en teorias
anteriores. En consecuencia, € modelo patréon utilizado para
explicar e caso siempre debe compararse con |as teorias existentes.
Redaccion de los casos: no se debe subestimar € tiempo y esfuerzo
necesarios para la redaccion del caso. La etapa final de escribir €l
caso, implica realizar un andlisis detdlado del caso y una
interpretacion del mismo. Esto requiere una buena habilidad con €l
idioma para producir un texto convincente, respecto a todas las

cuestiones exploradas y explicadas.
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4.2.1 Los Tiposde Estudios de Caso

Ryan et al. (2004) tipifican los estudios de casos en Contabilidad en
cinco modalidades:

a) Descriptivos: Describen sistemas, técnicas y procedimientos
contables en la practica. Sirven para proporcionar informacion
sobre la naturaleza'y forma de las actual es practicas contables.

b) llustrativos: Intentan ilustrar précticas nuevas y posiblemente
innovadoras desarrolladas por determinadas empresas. Son una
ilustracion de lo que se ha conseguido en la practica.

c) Experimentales:. Examinan las dificultades de implementar
propuestas nuevas. Son Utiles, para evauar los beneficios que se
pueden obtener. Su intencidn es indicar 10 que debe hacerse en la
préactica, usando un razonamiento normativo.

d) Exploratorios: Exploran las razones de determinadas préacticas
contables. Sirven para generar hipotesis sobre los motivos de una
practica concreta a someter mas adelante dentro de una rigurosa
comprobacion empirica.

€) Explicativos. Explican las razones de précticas contables en casos
concretos. El uso de marcos tedricos es Util, aungue no
imprescindible, ya que permite a investigador dar explicaciones

convincentes

Laintencién del investigador es |o que determina su posicionamiento
en cada caso, ya que las diferencias entre los distintos tipos no siempre estan
claras: ¢Qué practicas deben considerarse innovadoras (0 tradicionales) en los
estudios de caso ilustrativos?, ¢Taes practicas innovadoras desarrolladas por
ciertas empresas son superiores a las practicas de otras empresas?. Ademas, un
estudio del tipo exploratorio puede servir para generar razonamientos que

posteriormente sean utilizados en estudios de caso explicativos, es decir, Utiles
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para explicar las préacticas contables.

Tal y como Ryan et al. (2004) exponen, cuando la investigacion
positiva utiliza e estudio de caso, éste es del tipo exploratorio. En esta rama
metodoldgica, €l EDC es utilizado como una herramienta Gtil para explorar
fendmenos y para generar hipétesis, con la intencion de posteriormente
contrastarlas en estudios estadisticos a gran escala, siendo ésta fase una etapa
superior. Ante este uso, la perspectiva positiva, considera el EDC Unicamente
como una etapa inicial y relativamente pobre (en si mismo) del proceso de
investigacion. Utilizan un modelo de explicacion deductivo, que desvia €
investigador del caso. En e modelo deductivo, un hecho o relacion particular es
explicado desde un conjunto de leyes generales, es decir, para que una
explicacion sea vdlida, debe haber @ menos una ley general que apruebe la
observacion empirica. El resultado final del modelo deductivo esla prediccién de

hechos que se pueden aplicar en otros casos especificos.

En cambio, la investigacion interpretativa tiene como propésito
desarrollar un marco tedrico que sea capaz de explicar larealidad observaday las
practicas de los individuos desde una perspectiva holista, por tanto hay un claro
potencial para los EDC explicativos y probablemente es @ Unico método
satisfactorio disponible. El investigador busca identificar un patrén en el caso y
usa teorias para explicar la realidad observada, es decir, busca comprender las
précticas contables en un conjunto especifico de circunstancias. EI marco tedrico
aplicado en un EDC explicativo tiene una doble orientacion, pues a mismo
tiempo que se utiliza para explicar las observaciones y comprender los
fendmenos, estas mismas pueden modificar los postulados de este mismo marco
tedrico. Si las teorias no dan explicaciones suficientes, entonces habra que

desarrollar nuevas o modificar |as existentes.

Con base en las proposiciones establecidas en € capitulo 2y 3y la
naturaleza interpretativa del trabajo de investigacién, clasificamos nuestro

estudio como explicativo, pues estamos buscando relaciones entre las distintas
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variables seleccionadas que van ayudar a explicar las razones del éxito de un
SCG en € contexto particular de dos PYME.

4.2.2 La Generalizacion y € Rigor Cientifico en el Méodo del Estudio de

Caso

La generalizacion de los resultados en € método del estudio de caso
es la principal critica hecha por los investigadores de la corriente positiva-
cuantitativa hacia la investigacion cualitativa. Ryan et al. (2004, p.201) afirman
gue: “Los investigadores que adoptan una |6gica de muestreo y buscan producir
generalizaciones estadisticas, inevitablemente consideraran los estudios de caso
COmo poca cosa, ho mas que un método de investigacion exclusivamente
exploratorio. Pero los estudios de casos pueden ser explicativos y su verdadero
potencia se vera cuando se usen conjuntamente con la l6gica de la repeticion y

extension, intentando obtener generalizaciones tedricas y no estadisticas”.

Lukkay Kasanen (1995) exponen que la generalizacion proporcionala
posibilidad de que las conclusiones obtenidas en un estudio puedan extenderse y
aplicarse a muchos o todos los casos con las mismas caracteristicas,

independiente del método empleado — cualitativo o cuantitativo.

Para poder generalizar se presume e argumento indispensable e
intrinseco de que las organizaciones son bastante similares en ciertas
condiciones, caracteristica sostenida por Granlund y Lukka (1998), con relacion a
la Contabilidad de Gestion de los paises desarrollados. Segun Lukkay Kasanen
(1995), para que un estudio sea convincente y sus conclusiones creibles son

necesarias las siguientes condiciones:
1. El conocimiento tedrico del érea o tema objeto de andlisis;

2. Losresultados e interpretaciones de estudios empiricos previos,
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3. Los resultados e interpretaciones del estudio llevado a cabo.

Araljo (2003) avala que Unicamente cuando estos tres elementos
hayan sido correctamente analizados, estructurados y sintetizados se puede

considerar positivamente el alcance de las conclusiones de un estudio.

En € caso de la generalizacion tedrica o analitica, € objetivo es
expandir y generadlizar teorias, permitiendo trascender la comprension de
procesos y relaciones (Yin, 1994). A través de EDC desarrollados con rigor, €l
investigador puede conseguir la generalizacion de sus conclusiones, con la
misma propiedad que se obtiene en e empleo de estudios estadisticos, como se
observa en Hopwood (1987); Jonsson y Gronlund (1988); Covaleski y Dirsmith
(1988); Burns y Scapens (2000), cuyas conclusiones se han referenciado en
numerosas ocasiones y han sido empleadas para justificar y redlizar otras

investigaciones.

Lageneralizacion de unateoria utilizando el EDC se obtiene dentro de
una l6gica de repeticion y extension. La teoria existente se usa para encontrar €l
sentido de las observaciones. A través de estas observaciones se puede descubrir
gue la teoria necesita ser gjustada, modificada o incluso rechazada. Las teorias
gue proporcionan explicaciones convincentes se retienen y usan en otros estudios
de caso, en contextos nuevos, donde la teoria se gjusta y modifica, es decir, se
generaliza. Esta generalizacion tedrica se observa cuando se utiliza o extiende
una teoria sostenida en los encuentros de un EDC, en otros contextos nuevos o
diferentes de aguellos que fueron generados o cuando se utiliza un EDC para

ampliar lateoriaaun conjunto de contextos méas amplios (Ryan et al., 2004).

Un segundo cuerpo de critica se refiere a rigor cientifico de la
investigacion basada en el EDC. Para acanzar dicho rigor, es necesario plantear
una serie de estrategias de investigacion que permitan lograr la fiabilidad del

estudio, laconsistenciainterna, lavalidez internay laexterna (Yin, 1994).
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Para acanzar la fiabilidad del estudio hay que disefiar y seguir un
protocolo, € cual especifica todos los pasos que se han seguido en la elaboracion
del estudio y, a su vez, elaborar una base que recoja todos los datos del estudio,
de modo que diferentes investigaciones que utilicen e mismo método puedan
llegar a mismo resultado. La investigacion debe contar con un buen disefio,
doénde toda la evidencia debe estar registrada en un conjunto coherente de notas

decampoy el andlisis del caso debe estar totalmente documentado.

La consistencia interna es obtenida a través de una revision de la
literatura que permita llegar a un marco tedrico del objeto de andlisis, donde se
puede garantizar una coherencia logica entre las distintas fases de una
investigacion y con ello acanzar la credibilidad y objetividad del estudio.
Asimismo, para lograr la consistencia interna se debe realizar la triangulacion
entre las multiples fuentes de datos y establecer una cadena de obtencion de
evidencias, apoyandose en entrevistas con distintos sujetos, andisis de

documentos, observaciones, cuestionarios, entre otros métodos.

La validez interna ddl estudio es lograda gjustdndose a patrones de
causalidad entre las variables analizadas. Los patrones permiten la creacion de
explicaciones para el caso analizado, a partir de las interpretaciones hechas por €
investigador. Con €llo, se puede llegar a una interpretacion aceptada del caso
dando a conocer a los sujetos del estudio las interpretaciones de la evidencia,
siempre gjustandose a la confidencialidad de la informacion. Ademas, otra forma
de llegar a una interpretacion del caso es el trabajo en equipo, posiblemente con
investigadores con diferentes antecedentes académicos y experiencias de
investigacion. Por otro lado, la validez externa se refiere al grado en que los
encuentros se pueden generalizar y aplicar a otras situaciones. Con ello, se
obtendra la generalizacion tedrica a través de la capacidad de transferir los

encuentros del estudio.
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4.2.3LasLimitacionesen el Método del Estudio de Caso

Podemos identificar tres limitaciones relacionadas con el estudio de
caso que pueden cuestionar |os resultados de una investigacion: la dificultad de
establecer fronteras alrededor de la cuestion que es objeto de estudio, la
naturaleza de la reaidad social que se esta investigando, y la ética de las
relaciones del investigador con los sujetos implicados en el caso analizado (Ryan
et al., 2004, pp.212-214).

Por lo que respecta a la delimitacion de lainvestigacion, la perspectiva
interpretativa destaca la importancia de ubicar |as practicas contables dentro del
contexto méas amplio de los sistemas organizativos, econdmicos y sociales de los
gue forman parte. Por €llo, los investigadores deben poner algun limite al tema
central investigado, con € objetivo de no extender e caso a estudiar las
interrelaciones con sistemas diferentes y mas amplios. Esto permitira un estudio
detallado del &reay otros investigadores podran ampliar € trabgjo a otras aress.
Tal y como airman Ryan et al. (2004), la generalizacion tedrica en la
investigacion de los EDC puede ampliar la comprension del tema a sistemas

sociales mas amplios, a medida que se realizan mas EDC.

Por otro lado, €l investigador debe interpretar la realidad social y los
EDC deben mostrar interpretaciones de esa realidad socia y no limitarse a una
explicacion objetiva. Al contrario de los fendbmenos naturales, los fendmenos
sociales no se pueden comprender con independencia del individuo, por tanto el
investigador no puede ser visto como un observador independiente y neutral.
Dicha interpretacion puede estar condicionada tanto por ideas preconcebidas del
investigador como por el conocimiento previo que tenga sobre el tema analizado.
Este sesgo puede ser disminuido utilizandose técnicas diversas de recopilacién de
datos (triangulacion de métodos) y valoracién de las evidencias (triangulacion de

investigadores).

Por ultimo, los EDC requieren el acceso ainformacion confidencia de
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las empresas que solo se puede obtener cuando se asegura la confidencialidad. En
algunos casos, una persona puede no estar preparada para revelar sus puntos de
vista en una entrevista si € investigador tiene que pasar esta informacion a otros
miembros de la organizacion. Hay que conseguir un equilibrio entre la necesidad
de tener acceso a informacion confidencial y las posibilidades de usar esta
informacion en el EDC o en la publicacion de los resultados. Por gjemplo, en
algunos casos es necesario esconder la identidad de las personas y de la empresa
estudiada. Esto puede limitar la apreciacion del contexto del estudio, pero es

esencial para conseguir informacion confidencial detallada.

4.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

A continuacion, se desarrolla €l contenido relativo a las cuestiones
ligadas a los objetivos, las proposiciones de la investigacion, la seleccion del

caso, larecopilacion de datosy variables del estudio.

4.3.1 Objetivos, Cuestionesy Proposiciones de | nvestigacion

El disefio de la investigacion, tal y como expone Yin (1994), debe
seguir una secuencia légica gque conecta los datos obtenidos en la investigacion
con las cuestiones iniciales del estudio y con sus conclusiones. Segun e esguema
propuesto por este autor, en € cuadro 4.2 se recogen los siguientes
componentes: las cuestiones a estudiar, las proposiciones realizadas por €
investigador, la unidad de andisis, la l6gica que une los datos con las

proposicionesy € criterio parainterpretar |os resultados.

A partir del objetivo genera de este trabajo, que es conocer que
relacion existe entre el proceso de cambio de un SCG en las PYME y €l éxito del
cambio, explorando y explicando los factores de éxito del proceso de cambio de
un SCG en la PYME, hemos determinado 3 cuestiones:
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Cuestion 1: ¢Qué motivos llevan alas PY ME a cambiar sus SCG?

Cuestion 2: ¢Cémo se desarrolla € proceso de cambio de los SCG en
lasPYME?

Cuestion 3: ¢Qué grado de éxito tienen los SCG en las PYME?

Las cuestiones de investigacion nos han llevado a determinar 4

Pproposiciones:

Proposicion 1: Los motivos que llevan alas PYME a cambiar su SCG
pueden estar vinculados con: motivos de salud
empresarial, motivos de competitividad o motivos de

legitimacion (vinculada ala cuestion 1).

Proposicion 2: El grado de ingtitucionaizacion de un SCG en la
PYME esta relacionado positivamente con su grado

deinteriorizacion (vinculada ala cuestion 2).

Proposicion 3: El grado de éxito interno de un SCG en laPYME esta
relacionado positivamente con e grado de

institucionalizacion (vinculada a la cuestion 3).

Proposicién 4: El grado de éxito externo de un SCG en la PYME esta
relacionado positivamente con e grado de

institucionalizacion (vinculada a la cuestion 3).
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Componentes del
disefio

Contenido

1. Cuestiones a
estudiar

C1. ¢(Qué mativosllevan alaPYME acambiar sus SCG?

C2. ¢Como se desarrolla € proceso de cambio de los SCG en las
PYME?

C3. ¢Qué grado de éxito tienen los SCG en laPYME?

2. Las proposiciones
realizadas

P1: Exploratoria
P2-P4: Explicativas

P1. Los motivos que llevan a las PYME a cambiar su SCG pueden
estar vinculados con: motivos de salud empresarial, motivos de
competitividad o motivos de legitimacion (C1).

P2. El grado de ingtitucionalizacién de un SCG en la PYME esta
relacionado positivamente con su grado de interiorizacion (C2).

P3. El grado de éxito interno de un SCG en la PY ME esta relacionado
positivamente con el grado de institucionalizacion (C3).

P4. El grado de éxito externo de un SCG en la PYME est4
relacionado positivamente con el grado de institucionalizacion (C3).

3. Launidad de
andlisis

El éxito de los SCG en la PYME: institucionalizacion y eficiencia
relativa

4. Lalégicaque une
los datos con las
proposiciones

EDC: Interpretacion de las relaciones o tendencias entre las variables
implicadas en las proposiciones del estudio.

DEA: Evaluacion de las variaciones de eficiencia relativa

5. El criterio para
interpretar los
resultados

Comparacion entre los casos analizados y la teoria existente.

Cuadro 4.2: Componentes del disefio de la investigacion. Adaptacion de Yin

(1994).

4.3.2 Seleccion de los Casos

La seleccion de los casos ha tenido un caracter intencionado, al

constituir un caso critico para estudiar las variables que afectan el éxito del

cambio en los SCG y contrastar las proposiciones planteadas en el estudio. Los

casos han sido seleccionados porgue ofrecen una gran oportunidad de aprendizaje

sobre el tema objeto de estudio, permitiéndonos extender o verificar la teoria
existente, tal y como exponen Eisenhardt (1989) y Yin (1994). Segun Ryan et al.
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(2004, p.203), € objetivo en un caso critico es “determinar s la teoria
proporciona buenas explicaciones 0 s hace falta desarrollar explicaciones
aternativas’.

Para la seleccion de los casos, se redizo iniciamente un primer
contacto con la Federacion de la Maderay Mueble de la Comunidad Vaenciana
(FEVAMA?®) que remitié a sus asociados una circular invitandol os a participar en

lainvestigacion que propusimos (Anexo A).

El segundo paso fue realizar contactos con algunas empresas
previamente seleccionadas por sus caracteristicas de mediana empresa, segun la
Recomendacion de 6 de mayo de 2003 de Comision Europea, es decir, con un
nimero de empleados entre 50 y 249 y con facturacion entre 10 y 50 millones de
euros anuales. En esta fase se utilizd6 como recurso las informaciones obtenidas

en la base de datos SABI (Sistema de Andlisis de Balances | béricos).

Ademés, se buscaba algunas caracteristicas cualitativas, como que €
capital fuera aportado por los propietarios, que los propietarios fuesen los
responsables de la gestion de la empresa, y que hubieran tenido cambios
importantes en sus sistemas de gestion en los Ultimos afios, especialmente a partir
del afio 2000. En dltima instancia, la eleccion del caso también ha sido realizada
con un criterio practico, persiguiendo la viabilidad del estudio y los recursos

disponibles pararedizar el trabgo.

Después de algunos rechazos a la invitacion hecha por € equipo de
investigadores y de la exclusion de algunas empresas que no poseian las
caracteristicas buscadas, |legamos finalmente alos casos que presentamos en este

estudio. En esta fase, después del contacto inicial, enviamos una carta de

® FEVAMA es la Federacion Empresarial de la Maderay Mueble de la Comunidad Valenciana,
creada en 1978. Los servicios gque presta a las empresas asociadas persiguen la promocion, el
desarrollo y la mejora constante de su actividad empresarial, y buscan lograr objetivos como la
implantacion de nuevas tecnologias, mejorar la organizacion interna, incrementar € nivel de
cudificacion profesional de los trabagjadores y mejorar la calidad de los procesos, productos y

sistemas de gestion, etc. Disponible eniwww.fevama.es.


http://www.fevama.es
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presentacion

de la investigacion y un documento donde se establecia las

condiciones bésicas de las entrevistas, segun €l Protocolo de la investigacion,

(Anexo B).

4.3.3 Recopilaciéon de Datos

L os pasos seguidos en este trabajo, en e proceso de capturay analisis

de datos son los que relacionan a continuacion:

1)

2)

3)

Seleccion del sector en el que se va aredizar € estudio: € sector
de la madera y mueble de la Comunidad Valenciana. Las razones
gue llevaron ala eleccion de este sector son dos: 1) que representa
una industria con tradicion en la Comunidad Valenciana, y 2) que
la Comunidad Vaenciana es la region de Espafia que presenta €l
mayor nimero de empresas pequefias y medianas en el sector de la
maderay mueble (DIRCE, 2005).

Extraccion de la muestra de empresas del estudio: las empresas
medianas de dicho sector que estaban incluidas en la base de datos
SABI (Sstema de Analisis de Balances Ibéricos), acceso on line a
fecha de 30/10/2006, en concreto 78 empresas del mueble y 33
empresas de |la madera. Esta muestra representa el 2,12 % de todas
las empresas del sector de la madera y mueble en la Comunidad
Vaencianay e 89,52% de las empresas del sector con més de 50
trabajadores (segun datos del INE, DIRCE 2005).

Seleccién de dos casos de la muestra en las que desarrollar el EDC.
Como condicion estas empresas deben tener una peculiaridad:
haber implantado un SCG entre los afios 2000-2004. Para €llo, ha
sido de utilidad la colaboracion en este estudio, de la asociacion

empresarial del sector de la madera'y del mueble de la Comunidad
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Vaenciana (FEVAMA).

4) Captura de datos necesarios para € andlisis DEA. El primer
andlisis se realizara dentro del periodo previo a afio en € que data
el cambio contable, y €l segundo andlisis se efectuara dentro del
periodo posterior a dicho momento.

5) Desarrollo del EDC de las empresas seleccionadas.

Una vez que las empresas aceptaron nuestra invitacion, se procedio a
redlizar las entrevistas con cada uno de los perfiles que determinamos como

esenciales para captar |os datos:

a) Perfil 1. Aquellas personas que han intervenido en tomar la

decision de implantar el nuevo sistema contable de gestion;

b) Perfil 2: Aquellas personas que han liderado el proceso de cambio

del nuevo sistema en la organizacion,

c) Perfil 3: Aquellas personas que se han implicado en su puesta en

marcha o funcionamiento mas operativo.

Las entrevistas se realizaron con una guia de posibles aspectos a los
gue en cada cuestion nos interesaba que €l entrevistado condujera su respuesta.
Esto también permitiria posteriormente una mayor facilidad en la comparacién de
datos y que €l investigador y €l entrevistado no desviaran su atencion de forma
equivocada. EI método de la entrevista nos permitié acomodar a lo largo de la
misma, las cuestiones en funcién de las respuestas que se iban obteniendo, y en
funcion de las reacciones que se iban observando. Las cuestiones fueron las

siguientes:
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1) Historiade laempress;

2) Evolucién delaempresa;

3) Caracteristicas econdmico - financieras de la empresa;

4) Situacion de la empresa cuando se tomd la decision de implantar €l
nuevo sistema: sector, competencia, clientes, salud empresarial,
etc;

5) ¢COmo se tomo la decision de implantar € nuevo sistema? (fases,
PErsonas, recursos, etc.);

6) ¢Qué se esperaba del nuevo sistema? Expectativas sobre sus
utilidades.

7) ¢Coémo se llevd a cabo @ proceso de cambio del nuevo sistema?
(disefio, desarrollo, implantacién, equipos de trabajo, actitudes,
dificultades, nuevas rutinas, etc.);

8) ¢Qué caracteristicasy utilidades actuales tienen el sistema?

Al perfil 1 se aplico los puntos del 1 al 8. Las entrevistas a perfil 2
estuvieron concentradas exclusivamente en las cuestionesdela4 ala8. Y 4

perfil 3 sele cuestionaron Unicamente los puntos 4, 6, 7y 8.

Ademés de estas cuestiones, hemos utilizado un cuestionario dirigido
atodos los perfiles para captar una valoracién cuantitativa (utilizando una escala
Likert) de algunos datos clave del estudio, como son €l tipo de uso de los
sistemas de gestion y las diferencias entre las expectativas y realidades del nuevo

sistema

El primer cuestionario se refiere a tipo de uso instrumental o
ceremonia de los SCG en la organizacion (anexo B: 1% cuestionario). En la
fase de elaboracién de las cuestiones, se utilizd las evidencias empiricas
recogidas sobre e cambio en los SCG en los principales articulos de revistas de

mayor prestigio reconocido, plasmadas en e capitulo 2. Las cuestiones fueron

153



Capitulo 4: Metodologia de la Investigacion

valoradas entre el 1 (muy en desacuerdo) y el 5 (muy de acuerdo).

El grado maximo 5, significa un uso instrumental, es decir, un alto
grado de implicacion del SCG en las rutinas de la organizacion. Por € contrario,
el grado minimo 1, significa un uso ceremonial, es decir, cuando e SCG no se
emplea regularmente en & proceso de toma de decisiones de la empresa y esta
desvinculado del proceso de gestion. A continuacion, exponemos las cuestiones

presentadas a | os entrevistados en este cuestionario:

1. Lainformacion generada por € nuevo SCG es muy Util en latoma
de decisiones entre mi nivel de gestion y los niveles superiores
(UTILIDAD SUPERIOR);

2. Lainformacion generada por e nuevo SCG es muy Util en latoma
de decisiones entre mi nivel de gestién y otros mandos de mi
mismo nivel (UTILIDAD INTERMEDIO);

3. El nuevo SCG es una herramientamuy Util para debatir y cuestionar
las acciones y la toma de decisiones dentro de mi area de gestion
(con mis subordinados) (UTILIDAD INFERIOR);

4. La informacion generada por € nuevo SCG es muy Util para
cuestionar y revisar las acciones y la toma de decisiones sobre los
objetivos planificados por mi empresa (INVOLUCRACION);

5. Los gestores de la empresa utilizan la informacién generada por €
nuevo SCG muy regularmente en su trabgo diario
(REGULARIDAD);

6. La informacién generada por € nuevo SCG se utiliza en todos los
niveles de gestion (EXTENSION);
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El segundo cuestionario buscaba la identificacion de las diferencias de
valoracion entre las expectativas que se tenian sobre e SCG vy las realidades
alcanzadas después de la implantacion, con €l objetivo de determinar € grado de

éxito interno del cambio (anexo B).

Las cuestiones fueron elaboradas a partir del andlisis de los articulos
relacionados con los procesos de cambio en los SCG, recogido en el capitulo 3.
L as mismas cuestiones fueron establecidas para las dos dimensiones, y requerian
primero unavaloracion (escala Likert) parala dimension de las expectativas entre
el 1 (mgorard nada) y € 5 (meorarda mucho). De forma semejante, en segundo
lugar se requeria una valoracion para la dimension de las realidades entre el 1

(mejord nada) y €l 5 (mejoré mucho).

La puntuacion para la dimensién de las expectativas estaba valorada
desde e 1, cuando la expectativa sobre la utilidad del SCG era que “mejorara
nada’, un 2 cuando “mejorard muy poco”, un 3 cuando “mejorara poco”, un 4
cuando “mejorara bastante”, y por ultimo un 5 cuando la expectativa sobre la
utilidad del SCG “mejorard mucho”.

Por otro lado, la puntuacion parala dimension de las realidades estaba
valorada en 1 cuando la realidad sobre la utilidad del SCG “mejordé nada”, un 2
cuando “mejoré muy poco”, un 3 cuando “mejoré poco”, un 4 cuando “mejord
bastante” y un 5 cuando larealidad sobre la utilidad del SCG “mejoré mucho”.

El diferencia (DIF) es la diferencia entre las realidades (REAL) y las
expectativas (EXPEC): DIF = REAL — EXPEC. En e caso que € diferencial sea
superior a cero (DIF > 0) indicara que las realidades han superado con creces las
expectativas (superavit), o s € diferencia es cero (DIF = 0), indicara que los
entrevistados no han percibido diferencias entre las expectativas y las realidades,
sugiriendo en ambos los casos un grado maximo de éxito interno. Por otro lado,
s e diferencial es inferior a cero (DIF < 0), indicard que las realidades no

cubrieron las expectativas (déficit), sugiriendo un grado de éxito interno mas
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bajo.

L as cuestiones fueron las siguientes:

1) Disponibilidad de informacion a  tiempo  red
(DISPONIBILIDAD);

2) Gestion y control de procesos empresariales (PROCESOS);
3) Capacidad de analizar |os costes (ANALIZAR);

4) Capacidad de disminuir los costes (DISMINUIR);

5) Capacidad de reducir nimero de empleados (EMPLEADOS);

6) Coordinacion de los sistemas de  informacién
(INFORMACION);

7) Coordinacion de los planes y proyectos (PLANES);
8) Uso de planes por areas funcionales (AREAS);

9) Formalizacion del proceso de planificacion y control
(FORMALIZACION);

10) Informacién economica-financiera (FINANCIERA);
11)  Gestién global (GESTION);
12) Rentabilidad global delaempresa (RENTABILIDAD);

13) Implicacién de lainformacién de gestion en la actividad diaria

de los mandos superiores (SUPERIOR);

14) Implicacién de la informacion de gestion en la actividad diaria
de los mandos intermedios (INTERMEDI O);

15) Implicacién de la informacion de gestion en la actividad diaria
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de los mandos inferiores (INFERIOR);

16) Potenciar €l liderazgo del equipo directivo (LIDERAZGO).

Los entrevistados mostraron un gran interés por e estudio, siendo
abiertos y francos. La duracién total de las entrevistas fue de 30,5 horas en 18
entrevistas con 14 entrevistados en las dos empresas estudiadas, alcanzando un
promedio por entrevista de 1h 40 min. La cronologia, duracion, entrevistados e
instrumentos utilizados estan plasmados en los cuadros 4.3y 4.4. La grabacion
en audio fue utilizada con € objetivo de disponer de toda la informacion
facilitada por € entrevistado, slempre bajo su consentimiento. También fueron
muy Utiles las anotaciones in situ que considerdbamos de interés para la
investigacion.

Las visitas alas empresas fueron realizadas entre Diciembre de 2006 y
Junio de 2007. La primera de las entrevistas tenia como objetivo establecer 10s
primeros contactos con los agentes en la organizacion, dar a conocer los
objetivos de la investigacion y estudiar las condiciones generales en las que
tuvieron lugar los cambios en los SCG. Ademas se establecié un cronograma de
los proximos encuentros. Las visitas siguientes sirvieron para obtener evidencias
respecto del proceso de cambio, a mismo tiempo que buscdbamos comprender el
contexto interno y externo gque englobo la introduccién de las nuevas practicas
contables. Asimismo, durante las entrevistas asegurdbamos la clarificaciéon de
cuestiones que emergieron durante la captacion de datos y que no habian

guedado plenamente satisfechas en los encuentros iniciales.

Las fuentes de investigacion utilizadas en este estudio fueron de
diversa naturaleza: entrevistas semiestructuradas, grabaciones y anotaciones,
andisis de documentos y observacion directa. Todo esto ha permitido llevar a
cabo la triangulacion, que consiste en obtener evidencias de un mismo fendmeno
apartir de distintas fuentes (Eisenhardt, 1989).
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Fecha Duracion Cargo Perfil Instrumento
28/12/2006 15h Director Generd 1 | Entrevista
semiestructurada
11/01/2007 2h Director General | 1y 2 | Entrevista
y Controller semiestructurada
18/01/2007 15h Controller 2 | Entrevista
semiestructuraday
cuestionario
18/01/2007 15h Directorade 3 | Entrevista
Sistemas semiestructuraday
cuestionario
26/01/2007 1,5h Director de 3 Entrevista
Produccion semiestructuraday
cuestionario
26/01/2007 15h Director 3 | Entrevista
Financiero semiestructuraday
cuestionario
26/01/2007 2h Jefe de Logistica 3 | Entrevista
semiestructuraday
cuestionario
06/03/2007 15h Jefe de Ventas 3 Entrevista

semiestructuraday

cuestionario

Cuadro 4.3: Cronologia de las entrevistas del caso A
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Fecha Duracion Cargo Perfil I nstrumento
24/04/2007 | 4 h Director General | 1 Entrevista
semiestructurada
08/05/2007 | 1,5h Director General | 1 Entrevista
semiestructurada
15/05/2007 | 2 h Director de 2 Entrevista
Fébrica semiestructuraday
cuestionario
29/05/2007 | 1 h Director General | 1 Entrevista
semiestructuraday
cuestionario
29/05/2007 | 1,5h Contable 3 Entrevista
semiestructuraday
cuestionario
05/06/2007 | 2 h Comercia A 3 Entrevista
semiestructuraday
cuestionario
19/06/2007 | 2 h Departamento 3 Entrevista
Técnico semiestructuraday
cuestionario
19/06/2007 | 1,5h Director General | 1 Entrevista
semiestructurada
19/06/2007 | 1 h Encargada de 3 Entrevista
Produccion semiestructuraday
cuestionario
19/06/2007 | 1 h Comercial B 3 Entrevista
semiestructuraday
cuestionario
Cuadro 4.4: Cronologia de las entrevistas del caso B.
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4.3.4 Codificacion delas Variables

En un EDC, e enfoque de investigacion o € méodo de andlisis
empleado debe quedar debidamente formalizado y claramente explicado, para
gue los resultados tengan coherencia y credibilidad, evitando una de las
principales limitaciones de este método, que es e problema de la validez de las
conclusiones. El hecho de no emplear una estructura formal, en un método de
investigacion cualitativo, puede producir que varios investigadores lleguen a
conclusiones distintas a partir de una misma fuente de datos o notas de campo, o

que larepeticion del estudio en otro &mbito sea dificultosa (Yin, 1994).

En este apartado vamos presentar las variables que fueron utilizadas
en e proceso de recoleccion de datos y posteriormente facilitaron € analisis y
generacion de resultados. Inicidmente, en e cuadro 4.5 presentamos las
cuestiones, proposiciones del estudio, las variables y las fuentes utilizadas para

generar las bases de nuestro estudio.
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Cuestiones Proposiciones Variables Fuentes
C1: ¢Qué motivos P1.1: Losmotivos quellevan alaPYME acambiar | V1.1: Motivos de sdud|Amat et al., 1994; Gosselin, 1997; Hopper et
llevanalaPYMEa |su SCG pueden estar vinculados con la saud|empresarial. al., 1999; Burns, 2000; Davila, 2000; Reid y
cambiar sus SCG? empresarial. Smith, 2000; Chenhall, 2003; Waweru €t al.,
2004; Malinay Selto, 2004.
P1.2: Los motivos que llevan alaPYME a cambiar | V1.2: Motivos de| Amat et al., 1994; Libby y Waterhouse, 1996;
su SCG pueden estar vinculados con la|competitividad. Laitinen, 2001; Williams y Seaman, 2001;

competitividad.

Hadmay Lé&éts, 2002; Chenhall, 2003; Davila,
2000; Waweru et al., 2004; Davila, 2005;
Davila y Foster, 2005; Lofsten y Lindelof,
2005.

P1.3: Los motivos que llevan alaPY ME a cambiar
su SCG pueden estar vinculados con la
legitimacion.

V1.3: Motivos de |l egitimacion.

Meyer y Rowan, 1991; Covaleski et al., 1993;
Amat et al., 1994; Carruthers, 1995; Suchman,
1995; Oliver, 1997; Carmona et al., 1998;
Granlund y Lukka, 1998; Burns, 2000; Ritchie
y Richardson, 2000; Carmonay Macias, 2001,
DiMaggio y Powell, 1991; Araljo, 2003.

C2: ¢;COmo se
desarrolla€l proceso
de cambio en los
SCG enlasPYME?

P2: El grado de ingtitucionalizacion de un SCG en
la PYME esta relacionado positivamente con su
grado de interiorizacion.

V2: Grado de interiorizacion.

V3: Grado
institucionalizacion

de

Hussain et al., 1998; Burns y Scapens, 2000;
Burns, 2000; Greenhalgh, 2000; Perren y
Grant, 2000; Granlund, 2001; Soin et al. 2002;
Johansson y Baldvinsdottir, 2003; Lukka,
2007.
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Cuestiones Proposiciones Variables Fuentes
C3: ¢Quégradode |P3: El grado de éxito interno de un SCG en la|V3: Grado de | Burnsy Scapens, 2000; Burns, 2000; Granlund,
éxitotienenlos SCG |PYME esta relacionado positivamente con su|institucionalizacion. 2001; Scapens 'y Jazayeri, 2003; Siti-Nabiha y
en lasPYME? grado de institucionalizacion. Scapens, 2005; Busco et al., 2006.; Ribeiro y

V4: Grado de éxito interno. Scapens, 2006; Nor-Aziah y Scapens, 2007.

P4: El grado de éxito externo de un SCG en la|V3: Grado de| Bhimani, 2003; Esteban y Coll, 2003; Esteban
PYME estd relacionado positivamente con su|institucionalizacion. et al., 2005; AECA, 2005; Burns y Scapens,

grado de institucionalizacion. V5: Grado de éxito externo. 2000.

Cuadro 4.5: Las cuestiones, proposicionesy las variables del estudio.

162




Capitulo 4: Metodologia de la Investigacion

En & cuadro 4.6 presentamos la descripcion de cada una de las
variables del estudio que estan relacionadas con las proposiciones y gque fueron
utilizadas para captar las evidencias empiricas de la investigacion. Hemos
determinado 5 variables de estudio, con base en el andlisis de la literatura sobre
el cambio en los SCG en las PYME. Cada unas de las variables representa los
elementos 0o componentes (factores) empleados para describir las relaciones

expresadas en cada una de | as proposiciones del estudio.

La variable 1, sobre los motivos del cambio, ha sido dividida en tres
variables de segunda orden, con €l objetivo de mgorar las descripciones de las
relaciones que hemos buscado en los dos casos analizados. La variable 1.1 se
refiere a los motivos de salud empresarial, que hemos conceptualizado como
aquellos motivos relacionados con la busgueda de una mejora en los resultados
empresariales, es decir, la rentabilidad. Los factores empleados para identificar
una situacién de salud empresarial fueron: la disminucién de los resultados, las
pérdidas financieras, las crisis en e flujo de caja; la necesidad de rentabilidad a

corto plazo y las decisiones estratégicas.

La variable 1.2 se refiere a los motivos de competitividad, es decir
aguellos motivos relacionados con la busqueda de mejores condiciones de
competitividad en e mercado. Para concretizar esta variable, utilizamos los
siguientes factores: la intensidad competitiva en e mercado, la incertidumbre del

entorno y la presencia de la PY ME en mercados internacional es.

La variable 1.3 se refiere a los motivos de legitimacion, relacionados
con la busgueda de reconocimiento de los diversos agentes del entorno. Para
caracterizar esta variable, hemos utilizado como factor de andlisis €l uso de los
SCG para legitimar las acciones de la PYME, bao presiones gercidas por

gobierno, proveedores, acreedores, entre otros agentes externos.

El proceso de interiorizacion del cambio se ha reflgjado en la variable

2. Conceptualizamos € grado de interiorizacion como € nivel de aceptacion del
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cambio contable por los agentes involucrados en el funcionamiento del nuevo
SCG. Para €ello, consideramos los siguientes factores: |os conocimientos previos
de los agentes involucrados, la implicacion de los expertos externos en SCG, los
recursos materiales e informéticos implicados con € cambio, la formacion
interna en SCG, las relaciones de confianza entre los agentes implicados con el

cambio, laimplicacion de las personasy |os sistemas de incentivos;

La variable 3, la denominamos grado de institucionalizacién, o nivel
de institucionalizacion de las normas y reglas contables en las rutinas
organizativas. En otras palabras, la permanencia en e tiempo de las nuevas
rutinas organizativas introducidas con el cambio. Para ello, hemos considerado
como factores para describir esta variable: laimplicacion del SCG en las rutinas
organizativas de la PYME y la identificacion del tipo de uso instrumental 0 uso
ceremonia del SCG.

El grado de éxito interno es la variable 4. Hemos conceptualizado esta
variable como la distancia entre las expectativas que los agentes tenian sobre €l
nuevo SCG introducido y las realidades alcanzadas por € SCG después de su
implantacion. Como factor de descripcion de la variable hemos considerado la

valoracion del diferencial entre las expectativasy las realidades.

Por dltimo, la variable 5 es el grado de éxito externo, ligado a la
variacion del indicador de eficiencia relativa de la empresa en € sector. Como
factor de andlisis, hemos valorado la variacién de este indicador en e periodo
analizado.

El andlisis de las variables se procedi6 através de la identificacion de
los distintos factores que | as caracterizaban en los casos analizados. En €l caso de
las variables sobre los motivos del cambio (v1) y grado de interiorizacion (v2),
valoramos exclusivamente las evidencias empiricas cogidas en las entrevistas,

documentacion presentada y observacion directa.
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En el andlisisdelavariable sobre el grado de institucionalizacion (v3),
complementamos el andlisis con una valoracion cuantitativa, a través del
cuestionario sobre €l tipo de uso del SCG. Los datos de este cuestionario fueron
resumidos en una tabla, donde presentamos la valoracion de cada entrevistado, €l

promedio de cada cuestion y entrevistado y €l promedio general.

El andlisis de la variable 4, se ha realizado Unicamente a través de la
valoracion cuantitativa del diferencial entre expectativas y realidades. Los datos
fueron resumidos en una tabla, donde presentamos la valoracion del diferencial
de cada entrevistado, € promedio de cada cuestion y entrevistado y € promedio
general. Adicionalmente, utilizamos graficos para representar el diferencial para

cada uno de los entrevistados y para el promedio de las cuestiones.

Lavariable grado de éxito externo (v5), la hemos analizado utilizando
la variacion del indicador de eficiencia relativa (IER) dentro del periodo de
andlisis, generado por € método de Andlisis Envolvente de Datos (DEA). El
DEA genera un indicador que compara la eficiencia de una determinada empresa
con otra, u otras que componen el grupo de mejor eficiencia, o frontera eficiente.
Los valores del IER de cada empresa de la muestra fueron resumidos en una
tabla, donde presentamos €l 1ER alcanzado en cada uno de los afos, € promedio
por empresa y el promedio por afio. Adicionalmente, utilizamos gréficos, para
comparar la evolucion de cada una de las empresas analizadas en el EDC con la
evolucion promedio del sector de la madera y mueble da la Comunidad

Vaenciana
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Variable Descripcion Concepto Factores
vl Motivos de cambio. Variables relacionadas con los mativos de cambio. No se aplica
vll Motivos de salud Motivos relacionados con la busgueda de una mejora en | Disminucion de los resultados; pérdidas financieras;
empresarial. los resultados empresariales (rentabilidad) crisis en e flujo de cga; rentabilidad a corto plazo;
decisiones estratégicas.
v1.2 Motivos de Motivos relacionados con la busgueda por mejores | Intensidad competitiva; incertidumbre del entorno;
competitividad. condiciones para competir en el mercado. presencia en mercados internacional es.
v13 Motivos de Motivos relacionados con la blsgueda de reconocimiento | Uso de los SCG para legitimar las acciones de la
legitimacion. de los diversos agentes del entorno (competencia, clientes, | empresa, bajo presiones egercidas por gobierno,
proveedores, entidades reguladoras, etc.) proveedores, acreedores, entre otros agentes externos.
V2 Grado de Nivel de aceptacion del cambio contable por los agentes | Conocimientos previos de los agentes invglucrados;
interiorizacion. involucrados en e funcionamiento del SCG. implicacion de expertos externos en SCG; recursos
materiales e informaticos; formacion interng;
relaciones de confianza; implicacién de las personas;
sistemas de incentivos.
v3 Grado de Nivel de ingtitucionalizacion de las normas y reglas | Implicacion del SCG en las rutinas organizativas, uso
institucionalizacién contables en las rutinas organizativas instrumental y uso ceremonial del SCG (utilidad,
involucracién, regularidad, extension).
v4 Grado de éxito interno | Distancia entre las expectativas y las realidades del SCG Valoracién del diferencia entre las expectativas sobre
el nuevo SCG y las realidades alcanzadas.
v5 Grado de éxito externo | Variacién del indicador de eficiencia relativa de la | Vaoraciéon de la variacion del indicador de eficiencia

empresa en e sector

relativa de empresaen el sector.

Cuadro 4.6: Descripcion de las variables de estudio.
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La Figura 4.1 ilustra graficamente los objetivos y las variables segn
las proposiciones de este estudio. En primer lugar, las proposiciones del estudio
determinan las variables que explican el porqué del cambio, es decir, los motivos

de cambiov1.1, v1.2, v1.3 (salud empresarial, competitividad y legitimacion).

En segundo lugar, se establece una relacion positiva entre el grado de
interiorizacion del cambio contable (v2) y e grado de institucionalizacion (v3).
Es decir, que € proceso de interiorizacion del cambio en los SCG en las PYME

explicael grado de institucionalizacion a canzado.

Finalmente, se ha fijado una relacion positiva entre € grado de
ingtitucionalizacion (v3) y e grado de éxito interno del cambio (v4), ademas de
una relacion positiva entre e grado de ingtitucionalizacion (v3) y e grado de
éxito externo del cambio (v5).
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Por qué Como Exito
/ N |
Salud | 5
Empresarial v1.1 . | Gradode
- J ! : Exito
| / : Interno v4
C itividad Grado de + Grado de
Vfr;loetltlw Interiorizacion —=> | Institucionaizacion +
| V2 v3 !
i \ Grado de
| : Exito
: ! Externo v5
L egitimacion : |
v1.3
o ) ! :

Figura 4.1: Objetivosy variables del estudio.
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44 EL ANALISISENVOLVENTE DE DATOS

Tal y como presentan Cooper et al. (2000), e Andlisis Envolvente de
Datos (DEA) es un modelo que evalla la eficiencia relativa de un grupo de
unidades productivas que presentan caracteristicas homogéneas, basada en la
técnica de programacion lineal. Una unidad productiva (DMU) puede ser una
empresa, un departamento 0 una unidad de negocio, que convierte recursos

homogéneos en productos homogéneos.

DEA es una extension del analisis tradicional de ratios, que identifica
una DMU como eficiente cuando no hay otra capaz de producir una cantidad
mayor de productos desde un mismo recurso, o aternativamente, cuando es
capaz de producir e mismo producto a partir de una menor cantidad de recursos
(SellerssRubio y Mas-Ruiz, 2006). EI conjunto de DMU eficientes fija la

frontera eficiente.

DEA consiste en una técnica matemética de optimizacion, basada en
clculos de frontera eficiente no paramétricas. Los andlisis no paramétricos
determinan la frontera eficiente considerando que las DMU de mejor préactica
delimitan esta frontera. Distintamente, los andlisis paramétricos realizan una
estimacion estadistica de la funcion que representa la frontera eficiente, tal y

como expone Lopez (2005).

A continuacion, comentamos brevemente |las caracteristicas basicas de
los dos tipos basicos de DEA que pueden aplicarse a andlisis de la eficiencia
relativa:

a) DEA con rendimientos constantes a escala: es conocido como
DEA-CRS o DEA-CCR, en honor a los investigadores que lo
propusieron, Charnes, Cooper y Rhodes (Charnes et al., 1978). Fue
el primer modelo introducido en €l andlisis de la eficiencia relativa,

tomando como condicion general que un incremento en los
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recursos utilizados por la DMU conduce a un incremento
proporcional de sus productos, por lo que esta modificacion no
altera su escala de produccion ni su eficiencia. Este modelo mide la
eficiencia de cada DMU respecto al resto, con independencia de su
escala de produccion. En lafigura 4.2 observamos gréficamente la
frontera eficiente a partir del modelo DEA-CRS.

i i i

Frontera
Eficiente

Productos

- -

Recursos

Figura 4.2: La Frontera Eficiente en e modelo DEA-CRS. Adaptacion de
Cooper et al. (2000).

b) DEA con rendimientos variables a escala: es conocido como DEA-
VRS 0 DEA-BCC, en honor alosinvestigadores Banker, Charnesy
Cooper (Banker et al., 1984). A diferencia del modelo anterior, se
entiende que una variacion en los recursos de una DMU no
necesariamente conduce a una variacion proporcional en los
productos. Asi una modificacion en la escala de produccion puede

ocasionar un cambio en su eficiencia. EI modelo considera la
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existencia de distintas escalas de produccion en las DMU para
cacular la €ficiencia relativa En la figura 4.3 observamos

graficamente la frontera eficiente a partir del modelo DEA-VRS.

U R U iy

Productos

___________

Frontera
Eficiente

Recursos

Figura 4.3: La Frontera Eficiente en e modelo DEA-VRS. Adaptacion de
Cooper et al. (2000).

Adicionalmente, hay que considerar la orientacion del modelo

utilizado (Charnes et al., 1981):

a) Modelo orientado al producto: este modelo busca, dado un nivel de
recursos, € maximo incremento proporciona de los productos
permaneciendo dentro de la frontera eficiente. Asi que una DMU
no puede ser considerada eficiente s es posible incrementar
cualquier producto sin incrementar ninguin recurso y sin disminuir

ningun otro producto;

b) Modelo orientado al recurso: busca la méxima reduccion
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proporcional en los recursos, dado un nivel de productos, mientras
permanece en la frontera eficiente. Una DMU no puede ser
considerada eficiente s es posible disminuir cualquier recurso sin

aterar sus productos.

Por €llo, teniendo en cuenta las orientaciones anteriormente definidas,
una DMU es eficiente cuando no es posible incrementar las cantidades de
productos manteniendo fijas las cantidades de recursos utilizadas, ni es posible
disminuir las cantidades de recursos empleadas sin dterar las cantidades de
productos obtenidas (Charnes et al., 1981).

El DEA genera un indicador de eficiencia relativa (IER) igua o
inferior a 1, para cada una de las empresas (DMU) del sector. Las empresas que
presentan un IER igual a 1, son las que ostentan la maxima eficiencia en e uso
de un conjunto de recursos y productos dentro de su sector, y menos eficientes
aguellas con IER menor que 1. Ladiferencia entre e valor maximo del indicador
y €l valor alcanzado por una empresa es € valor gue dicha empresa deberia
reducir en el consumo de sus recursos, dado su nivel de productos, para a canzar

|a maxima eficiencia relativa dentro de su sector.

El modelo finalmente utilizado es e DEA con rendimientos variables
aescala (VRYS) orientado al recurso (input), tal y como es presentado en Cooper et
al. (2000), también conocido por DEA-BCC. Este modelo, desarrollado por
Banker et al. (1984), elimina la influencia de la escala de produccién entre las
empresas estudiadas, caracteristica que encgja con la muestra de medianas
empresas que hemos seleccionado (ver resumen de |os estadisticos de la muestra,
tabla 4.1). Asi, la medida de eficiencia técnica obtenida esta libre de cuaquier

efecto escala

La orientacion a los recursos (input) del modelo sigue la

recomendacion de Pastor (1996), debido a la imposibilidad de utilizar valores
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negativos en la aplicacion del DEA (més concretamente, valores menores o
iguales a cero), como es €l caso de la variable Resultado del Ejercicio. Algunas

formas de superar €l problema de nimeros negativos en el DEA son:

a) la exclusion de unidades de decisiéon (empresas) cuando e nimero

de lamuestra es grande;

b) transformacion de valores negativos en positivos, a traves de la
suma de una constante a los valores observados de una variable en
particular. Asi, los niveles de eficiencia para las empresas

ineficientes seran iguales, cuando |os datos sean transformados.

Excluimos la primera opcion dado que la muestra de nuestro estudio
no tiene la caracteristica de “grande”. El hecho de quitar las empresas con valores
negativos podria implicar una reduccion importante de la muestra final. Asi nos
decantamos por la segunda opcion, es decir, la de transformar los datos de la
variable Resultado del Ejercicio, sumando el menor valor observado en cada afio
de lamuestra alos demas valores. Por gemplo, en el afio 2000, hemos sumado €l
valor 60, 001 a todos los demas valores de la variable. Consiguiendo de este
modo que e menor valor de la muestra fuese el 0,001 (respetando la regla de

nUmeros mayores que Cero).

Sin embargo, la transformacion de valores negativos no se puede
aplicar siempre a todos los casos. Pastor (1996) sugiere que los modelos DEA-
VRS son resistentes a la transformacion de datos negativos en las siguientes

condiciones:

a) s & modelo esta orientado a input, cuando se redliza la

transformacion en |os datos de output;

b) s € modelo esta orientado a output, cuando se rediza la

transformacion en los datos de input.

En consecuencia, debido a que e Resultado del Ejercicio es una
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variable de output, hemos adoptado e modelo DEA-VRS orientado a input. De
este modo, |os valores objetivos calculados serviran para el gjuste en los inputs,
manteniendo los outputs inalterables. El calculo del IER por € método DEA-
VRS-INPUT de cada empresa fue realizado para cada uno de los afos incluidos
en la muestra. El ranking final fue ordenado por el promedio del IER de cada

empresa.

En nuestro estudio, € periodo de andlisis escogido ha sido e
comprendido entre € afio 2000 y el afio 2004. Se selecciond este periodo de
tiempo porque son los Ultimos 5 afios disponibles en la base de datos SABI,
considerando la fecha de seleccion de la muestra en e afo 2006. Dada esta
limitacién, establecimos como criterio de seleccion de los casos, que fueran
empresas gque hubiesen promovido cambios en los SCG en torno a afo 2002, de
modo que pudiéramos observar la evolucion de su eficiencia relativa, dentro del

periodo citado.

La muestra inicial esta compuesta de PYME consideradas empresas
medianas, 0 sea empresas con mas de 49 y menos de 250 empleados del sector de
la maderay mueble en la Comunidad Valenciana que esttuvieran incluidas en la
base de datos SABI (Sstema de Analisis de Balances Ibéricos), acceso on line a
la fecha de 30/10/2006. En concreto 111 empresas. 78 empresas del muebley 33
empresas de la madera. Esta muestra representa el 2,12 % de todas las empresas
del sector de la maderay mueble en la Comunidad Vaencianay e 89,52% de las
empresas del sector con mas de 50 trabajadores (INE, DIRCE 2005).

La muestra final estuvo compuesta por 62 empresas medianas del
sector de lamaderay del mueble de la Comunidad Valenciana. Se excluyeron del
andlisis aquellas que en alguno de los afios no estuvo disponible la informacion
contable en la base de datos SABI. Bien porque dejaron de presentar |os estados
financieros por motivo de cierre o bien por cuaquier otro motivo desconocido

por los investigadores.

174



Capitulo 4: Metodologia de la Investigacion

La eleccion de las variables en los modelos DEA puede ser realizada
de diferentes formas, tal y como sugiere Barros (2006): atendiendo a la
disponibilidad de bases de datos, atendiendo a la opinion profesional o
atendiendo a los resultados de otros trabajos antecedentes. En general, suelen
utilizarse bases de datos disponibles, que recogen informacién financiera'y no
financiera de las empresas, como son |los datos contables, los datos relativos a
I+D, entre otros. Otro criterio utilizado para asegurar la validez de la
investigacion es la opinion profesional de los directivos implicados en el sector

analizado. Un tercer criterio es el andlisis de los estudios previos.

Hemos considerado en la eleccidn de las variables, en primer lugar la
disponibilidad de la informacion, considerando el tiempo y recursos disponibles
para la investigacion. Por otro lado, con base en la revisién de los estudios
previos, elegimos variables que proporcionasen una oportunidad para comparar y
establecer diferencias entre las empresas del sector en items que afectan
directamente a la supervivencia de la PYME. Asimismo, no hemos estimado la
inclusion de los activos fijos, ya que no representan en la actualidad una
capacidad integra de generacion de ingresos (AECA, 2004), siendo considerados
en este caso mas interesante 10s activos intangibles como son: la externalizacion,

la subcontratacion, la cooperacion, |as joint ventures, etc.

Finamente como indicadores de producto (output) se han utilizado

dos variables:

a) Ingresos de Explotacion. Ventas totales efectuadas por la empresa
durante € periodo cubierto por € estado de resultados, en miles de

euros,

b) Resultado del Ejercicio: Diferencia entre los ingresos y los gastos
durante el periodo cubierto por el estado de resultados, en miles de

euros;
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Como recursos (input) hemos seleccionado cinco variables:

a) Numero Empleados: niUmero de personas contratadas a fina del

ano en cada uno de los afos analizados;

b) Gastos de Materiales: consumo de todos aquellos el ementos fisicos
imprescindibles (materias primas, elementos incorporables,
embalgjes) durante el proceso de elaboracion de un producto, de

sus accesorios y de sus envases, en miles de euros;

c) Gastos de Personal: retribuciones a personal, independientemente
de laforma o & concepto que las origina, incluidas las cuotas a la
Seguridad Social a cargo de la empresa y los demas gastos de

carécter social, en miles de euros;

d) Dotaciones para la Amortizacion de Inmovilizado: valor
correspondiente a la imputacion al gercicio del gasto derivado de
la amortizacion de gastos de establecimiento y del inmovilizado

material e inmaterial, en miles de euros; y

e) Otros Gastos de Explotacion: servicios de diversa naturaleza
adquiridos por la empresa y no contabilizados como compras,
como parte del precio de adquisicién del inmovilizado o de las
inversiones financieras temporales, tributos no contabilizados en
concepto de impuesto sobre sociedades u otros impuestos; €l
resultado de operaciones en comuln, otras pérdidas de gestion

corriente y las dotaciones al fondo de reversion, en miles de euros.

En e tabla 4.1, presentamos e resumen de las principales
caracteristicas de las variables utilizadas, €l promedio, e valor minimo, la
mediana, e valor maximo y la desviacion tipica en los afios analizados, entre el
2000y 2004.
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i ~ Ingresos de | Resultado del Consumq de Gastosde Dotacmne; Otrosgastos | Nomero de
Estadistico Afio - o mer caderiasy paraamortiz. -
explotacion gercicio . personal . .. |deexplotacion| empleados
de materias deinmovil.

2004 10.978,02 409,05 5.951,26 2.151,37 329,06 4.423,87 95

2003 10.532,26 359,50 5.745,58 2.064,76 306,87 4.230,89 97

Promedio 2002 9.918,74 323,68 5.332,66 1.951,21 278,11 3.912,82 94
2001 9.534,85 382,29 5.195,40 1.862,47 244,97 3.684,76 93

2000 9.323,98 429,11 5.177,81 1.694,03 225,44 3.379,21 91

2004 1.940,00 -504,00 17,00 533,00 2,00 1.050,00 49

2003 1.986,00 -1.172,00 122,00 481,00 6,00 830,00 40

Minimo 2002 1.578,00 -1.894,00 20,00 387,00 5,00 675,00 44
2001 1.067,00 -708,00 0,00 333,00 1,00 590,00 22

2000 628,00 -60,00 74,00 262,00 1,00 451,00 19

2004 8.919,00 155,50 4.320,00 1.598,00 237,00 3.087,50 82

2003 8.176,00 241,00 4.142,50 1.512,50 222,00 2.960,00 84

Mediana 2002 8.259,00 187,50 4.274,50 1.388,00 172,00 2.768,50 75
2001 7.454,00 154,00 3.950,50 1.314,50 163,00 2.479,00 77

2000 7.187,00 278,00 3.737,50 1.217,50 152,00 2.355,00 73

2004 42.567,00 5.959,00 30.408,00 7.924,00 1.480,00 12.975,00 241

2003 37.483,00 5.760,00 27.421,00 6.774,00 1.372,00 12.420,00 261

Maximo 2002 34.540,00 2.024,00 24.784,00 8.428,00 1.297,00 14.605,00 328
2001 30.797,00 2.717,00 21.316,00 8.802,00 1.053,00 14.444,00 347

2000 29.870,00 3.216,00 20.572,00 7.049,00 1.084,00 10.026,00 341

2004 8.479,11 843,74 5.229,57 1.532,25 289,63 3.153,91 50

2003 7.757,63 810,76 4.839,13 1.481,64 279,12 2.987,89 53

Desviacion Tipicd 2002 7.128,24 533,79 4.279,64 1.562,68 269,08 2.918,26 57
2001 7.189,80 556,26 4.212,24 1.614,31 243,89 2.901,05 61

2000 7.111,39 579,29 4.239,26 1.393,79 240,33 2.593,59 61

Valores en miles de Euros, a excepcion del nimero de empleados.

Tabla 4.1: Caracteristicas de las variables.
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ANEXO A: Circular FEVAMA.

Beniparrell, 30 de octubre de 2006.
Estimado Asociado:

El Departamento de Contabilidad de la Universitat de Vaencia, en colaboracion con
FEVAMA tiene proyectado realizar un estudio dentro de nuestro sector, que se va a centrar en
el andlisis de la posicion competitiva de las empresas del sector de la madera 'y mueble en la
Comunitat Valenciana. Seleccionando ciertas variables criticas del sector, se obtendrd un
ranking que clasificard alas empresas segin su nivel de eficiencia.

El objetivo principal de este estudio es examinar y explicar la evolucién de este ranking
de eficiencia en los ultimos afios, observando los movimientos (ascensos y descensos) de las
posiciones que las empresas han experimentado. La participaciéon de algunas empresas en este
trabgjo permitird conocer qué factores estratégicos y organizativos influyen, y por tanto
explican, la dindmica que la empresa ha tenido dentro del sector, conociendo ademas las
posibilidades de maximizar su eficiencia (recursos/resultados) en comparacion a los niveles
méximos al canzados dentro de este ranking.

Para ello, se estudia qué relacién existe entre la implantacion y uso de un sistema de
contabilidad de gestién (SCG) y los niveles de eficienciarelativa de la empresa dentro del sector
de la madera y del mueble de la Comunidad Valenciana, aplicando la técnica del Andlisis
Envolvente de Datos (DEA) con la que podremos observar y comparar la evolucion de una o
méas empresas en el conjunto de empresas eficientes del sector, antes y después de implantar €l
nuevo SCG.

A través de la redizacion de una serie de entrevistas personales en las empresas
participantes, y empleando la técnica del Estudio de Caso (EDC) en una 0 mas empresas del
sector que hayan experimentado en los Ultimos 2 ¢ 3 afios un cambio en sus sistemas de gestion
(ERP), nos permitira este andlisis conocer las condiciones que determinaron este cambio, asi
como medir y explicar €l nivel de éxito alcanzado.

Las empresas que deseen participar en e estudio y permitan la realizaciéon de las
entrevistas percibiran las conclusiones especificas y genéricas del estudio en relacion a su nivel
de eficiencia con respecto a del sector y de las variables criticas analizadas, ademés del nivel de
éxito alcanzado con laimplantacién del SCG.

El estudio se vaallevar a cabo por Eduardo Facin, miembro del Equipo Vaenciano de
Investigacion en Gestion Estratégica de Costes que dirige €l profesor de la Facultad de
Economia, Dr.Vicente Ripoll y la Dra. Mercedes Barrachina. En el supuesto de que esté
interesado, rogamos que contacte con: Eduardo Facin (carfala@alumni.uv.es), o con Marcos
Sabater (marcos@fevama.es), los cuales le suministraran toda la informacion adicional que
necesite.

Sin mas, queremos agradecerle de antemano su interés, esperando gque sea de su agrado
participar en este ambicioso proyecto, atentamente, o

P

>

Fdo.: Marcos Sabater Galindo
Técnico de FEVAMA
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ANEXO B: Protocolo dela I nvestigacion.

El Alcance delos Sistemas Contables de Gestion en las Pyme: Su Impacto en
la Eficiencia Empresarial. Estudio Empirico en €l Sector dela Maderay del
Mueble dela Comunidad Valenciana

Objetivos de la I nvestigacion:

Las entrevistas en las que usted va a participar, forman parte de un estudio que
estarealizando la Universidad de Vaenciajunto aFEVAMA dentro del sector de
laMaderay Mueble de la Comunidad Valenciana,,

En este estudio queremos observar y explicar que relacion existe entre un cambio
en los sistemas de gestion de una empresa y su nivel de eficiencia relativa. La
eficienciarelativa es €l nivel de eficiencia de laempresa en relacion alos niveles
de eficiencia maximos al canzados por las empresas de su sector.

La captacién de datos dentro de este trabajo tiene varias fuentes. Una de ellas son
estas entrevistas, en las que en concreto, deseamos captar aspectos cualitativos
del cambio realizado en su empresa.

La entrevista constara de dos partes. en la parte A, se realizan preguntas abiertas
para gue libremente exprese su opinion a cerca de |os aspectos cuestionados, en
la parte B se pasan dos cuestionarios para que puntle su valoraciéon sobre los
aspectos gue se relacionan.

Estrategia de la investigacion:
Necesitariamos realizar las entrevistas con 3 tipos de perfiles:

Perfil 1.Con aguellas personas que han intervenido en tomar la DECISION de
implantar el nuevo sistema contable de gestion

Perfil 2.Con aquellas personas que han LIDERADO el proceso de cambio del
nuevo sistema, en la organizacion.

Perfil 3.Con aguellas personas que se han INVOLUCRADO en su puesta en
marcha (funcionamiento mas operativo).
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Soporte de investigacion:

Necesitariamos realizar grabaciones de las entrevistas
Objetivo:

Asegurar unainterpretacion fiable de las respuestas recibidas
Compromiso:

Aseguramos la total confidencialidad de los datos obtenidos. Se usaran
exclusivamente dentro de esta investigacion.

Datos:

La naturaleza de los datos requeridos es cuditativa, y se centrara en los andlisis
de las opiniones de | os distintos miembros de las empresas entrevistados.

Periodo:

El periodo previsto para redlizar las entrevistas es de Diciembre de 2006 hasta
finales de Junio de 2007

Cronograma:

L os investigadores tienen disponibilidad absoluta pararealizar las entrevistas.
Nos adaptamos completamente a horarios que la empresa planifique.

El tiempo medio de una entrevista es de 1h.

Si es posible, podriamos realizar varias entrevistas en un mismo dia.

L ineas generales de la investigacion:

Parte A: Las entrevistas abarcaran todos o algunos de los siguientes puntos, en
funcion del perfil de las personas entrevistadas.

1. Historiade laempresa

2. Evolucién de laempresa

3. Caracteristicas econdmico - financieras de laempresa

4. Situacion de la empresa cuando se tomo la decision de implantar el nuevo
sistema: sector, competencia, clientes, salud empresarial, etc.

5. ¢Como se tomoO la decison de implantar € nuevo sistema? (fases,

ppersonas, recursos, etc.)
6. ¢Qué se esperaba del nuevo sistema? Expectativas sobre sus utilidades.
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7. ¢Como se llevd a cabo e proceso de cambio del nuevo sistema? (disefio,
desarrollo, implantacién, equipos de trabgo, actitudes, dificultades,
nuevas rutinas, etc.)

8. ¢Queé caracteristicasy utilidades actuales tienen el sistema?

Perfil 1: puntos 1-8
Perfil 2: puntos 4-8
Perfil 3: punto 4,y 6-8

Parte B:

1% Cuestionario: Con estas cuestiones queremos captar €l tipo de uso de la
informacién generada por el nuevo sistema de gestion en su empresa.

CUESTIONES 112|345

Puntuacion: 1=muy endesacuerdo 5=muy de acuerdo

Lainformacién generada por €l nuevo sistema de gestion es muy Util en la
toma de decisiones entre mi nivel de gestion y los niveles superiores

La informacion generada por € nuevo sistema de gestion es muy Util en la
toma de decisiones entre mi nivel de gestion y otros mandos de mi mismo
nivel

El nuevo sistema de gestion es una herramienta muy Util para debatir y
cuestionar las acciones y la toma de decisiones dentro de mi érea de gestion
(con mis subordinados)

La informacion generada por e nuevo sistema de gestion es muy Util para
cuestionar y revisar las acciones y la toma de decisiones sobre los objetivos
planificados por mi empresa

L os gestores de la empresa utilizan lainformacion generada por el sistemade
gestion muy regularmente en su trabajo diario

La informacién generada por €l sistema de gestion se utiliza en todos los
niveles de gestion
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2% Cuestionario: Con estas cuestiones queremos captar qué esperaba usted del
nuevo sistema de gestion (antes de su implantacion) y qué opinion tiene en la
actualidad sobre su utilidad real en la empresa.

Ejemplo: Cuestion a) Disponer de informacion atiempo real

» Si usted pensaba que el sistemaibaamejorar mucho ladisponibilidad de
lainformacién atiempo real, colocara un 5 en la seccion de Expectativas.

» S usted piensa actuamente que e sistema ha megorado bastante la
disponibilidad de informacion atiempo real, pero no todo |0 que esperaba,
por g emplo, marcaria en la seccién de Realidades un 4.

Puntuacién Expectativas | Puntuaciéon Realidades

1 = mejorara nada 1 =mejord nada

2 = meoraramuy poco 2 = meoré muy poco

3 = mejorara poco 3 = mejord poco
4 = mejorard bastante 4 = mejord bastante
5 = mejorara mucho 5 = megjoré mucho
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CUESTIONES Expectativas Realidades
1. Disponibilidad de informacion atiempo real 1123 |4 11213
2. Gestion 'y control de procesos empresariales |1 |2 | 3 | 4 11213
(produccién, disefio, comercial...)
3. Capacidad de analizar |os costes 12|34 1123
4. Capacidad de disminuir los costes 11234 11213
5. Capacidad de reducir nimero de empleados 112|314 11213
6. Coordinacion de los sistemas de informacion 11234 1123
7. Coordinacién de los planes y proyectos 12|34 1123
8. Uso de planes por éreas funcionales 11234 11213
9. Formalizacion del proceso de planificacion y |1 |2 |3 | 4 11213
control
10. Informacion econdmica-financiera 1123 |4 1123
11. Gestion global 112|3 |4 1123
12. Rentabilidad global de laempresa 11234 11213
13. Implicacion delainformacion degestionenla| 1 |2 |3 | 4 11213
actividad diaria de los mandos superiores
14. Implicacion delainformacion degestiénenla|1 |2 |3 | 4 11213
actividad diaria de los mandos intermedios
15. Implicaciéon delainformacion degestionenla| 1 |2 |3 | 4 11213
actividad diaria de los mandos inferiores
16. Potenciar €l liderazgo del equipo directivo 112|3 |4 1123
17. Otros. Indicar: 1123 |4 1123
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Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

CAPITULOS

ESTUDIO EMPIRICO

CAMBIO EN LOS SISTEMAS CONTABLES DE GESTION
DE DOS PYME DE LA COMUNIDAD VALENCIANA:
MOTIVOS, PROCESO DE INTERIORIZACION,
INSTITUCIONALIZACION Y VALORACION DEL EXITO

184



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

5.1 CARACTERISTICAS GENERALESDE LOSCASOS

5.1.1Caso A: Mersa

Mersa’ es una empresa que fabrica muebles de bafio desde € afio
1972. En la actualidad pertenece a un grupo de empresas TESEA® de propiedad
familiar dedicado a la decoracién y € acondicionamiento integral del bafio. La
facturacion anual de Mersa (42 millones de euros) supone hoy por hoy € 75% de
las ventas de TESEA (2004).

El grupo empresarial tuvo su origen en e afo 1972 cuando su
fundador y actual presidente, arranco su negocio de fabricacion de muebles. Al
inicio, fabricaba Unicamente muebles de cocina. Este tipo de producto generaba
bajos volumenes de ventas y no permitia niveles altos de estandarizacion. Con el
tiempo, desvid € tipo de producto hacia los muebles de bafio, los cuales podian
fabricarse de modo més estandarizado, facilitando un ato volumen de

produccion en serie.

En e afio 1992 se produjo la consolidacion de Mersa en el mercado
espafiol, las instalaciones se trasladaron a un poligono industrial con un érea de
20 mil m2, la facturacion alcanzd los 15 millones de euros y la plantilla llegdé a
los 150 trabajadores.

La siguiente fase, hasta €l afio 2004, se caracterizo por € crecimiento
de Mersa en e mercado internacional, la diversificacion de productos, la
profesionalizacion de la gestion, marco € origen de TESEA. El crecimiento
internacional 11egd a 90 paises, la exportacion alcanzd € 70% de la facturacién

anual, las instalaciones se ampliaron hasta los 70 mil m? y la plantilla ascendio a

" El nombre fue modificado para mantener la confidencialidad de la informacién suministrada
por laempresa
8 [dem.
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600 empleados entre todas las empresas del grupo destinadas a la produccién de

muebles de bafio, griferia, ceramica decorativa, iluminacion decorativay cocinas.

Laprofesionalizacion de la gestion se inicid con laincorporacion de la
segunda generacion de propietarios en la organizacion. Fue en este momento
cuando se fueron incorporando nuevos profesionales en las areas de operaciones
y de “staff”. Se cred un consgjo de familiay se introdujo un conjunto de sistemas
de gestion avanzados. sistemas de presupuestos, sistemas de calidad (EFQM),
sistemas de direccion por objetivos, sistemas de evauacion por desemperio,
sistemas de remuneracion variable, y por ultimo un sistema de planificacion

estratégica

En los Ultimos afios de esta fase, a partir del afio 2001, los gestores
percibieron las primeras sefiales de 1o que iba a provocar un giro radical del
negocio. El modelo de negocio llevado a cabo por el fundador estaba llegando a
su fin, se estaba agotando, habia sido exitoso y dur6 30 afios. Pero los margenes
de beneficio ahora estaban disminuyendo, los indicadores tradicionales de
rentabilidad empeoraban afio tras afio. La organizaciéon reacciond ante estos
avisos que los cambios del entorno (preferencias de los consumidores,
competencia internacional de productos a bajos costes, estructura de distribucion,
entre otros) estaban induciendo en lamarcha general de la empresa. Fue €l origen

de un conjunto de cambios relevantes introducidos en la organizacion.

La fase en la que podemos ubicar hoy en dia a la organizacion se
inicio en @ afio 2004, y esta caracterizada por la renovacion integral del modelo
de negocio y por la introduccion de mejoras en la gestion del grupo. Algunas
empresas no alineadas con la mision actual de TESEA fueron cerradas o
vendidas, en un proceso de reestructuracion orientado a la decoracién del bafio.
Esto llevé a una reduccion de la capacidad industrial del grupo en aguellos
productos que no pertenecian a la nueva estrategia de crecimiento, sin tocar €l

principal producto. En lafase actual, |os muebles de bafio pasaron por una amplia
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remodelacion, coexistiendo € tipo de mueble “blanco”, estandarizado y
producido en atos volumenes, que fueron la base del crecimiento, con muebles
de “disefio”, con marca reconocida, diversificacion y variedad de producto, mejor

calidad y servicio post ventaalos clientes.

El érea comercial ha sufrido también importantes cambios. La politica
seguida alo largo de los afios habia sido vender los productos a través de pocos
distribuidores nacionales e internacionaes. Esto permitia a Mersa concentrarse
en la actividad productiva, dgando en manos de terceros (distribuidores) la
relacion con los clientes finales, es decir, las tiendas de muebles de bafio. Sin
embargo en esta nueva fase del negocio, se estimé que las comisiones cobradas
por los distribuidores encarecian excesivamente la cadena de valor del mueble,
en un momento en & que los margenes eran cada vez mas reducidos. Ademas
este tipo de distribucién no permitia recibir informacién sobre los cambios en los
habitos del consumidor. Por todo ello, Mersa empez6 un proceso de aumento de
control en la cadena de distribucion, impulsando una red de ventas propias a
través de delegados y representantes, asi como la creacién de tiendas propias para
acercarse al consumidor. La orientacion al cliente es hoy e ge principal de la

estrategia perseguida por Mersa.

Por otro lado, se ha dado un nuevo impulso a la profesionalizacion de
la gestion, con laincorporacion y renovacion de profesionales en diferentes areas
de la empresa: comercial, marketing, produccion, logistica, compras y desarrollo
de producto. Si bien, en los primeros anos la familia propietaria tuvo una ata
implicacion personal en la gestion, ahora se esta asumiendo un papel de
accionistas cuya funcion es exclusivamente planificar 1os objetivos a alcanzar,
exigir los resultados a comité de direccion, mantener viva la cultura de la

empresay proteger el patrimonio familiar.

En la nueva fase del negocio, se constituyeron dos comités de gestion:

el Comité Ejecutivo y e Comité de Direccion. EI Comité Ejecutivo tiene por
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funcién la definicion de las lineas y objetivos estratégicos de la organizacion y e
seguimiento del plan estratégico. Esta formado por € Director General y los
Directores de los Departamentos principales. Por otro lado, e Comité de
Direccion es responsable de la elaboracion y gjecucion de los planes operativos,
principalmente llevados a cabo por |0s g ecutivos pertenecientes al segundo nivel
de gestion. Los cargos representados en la Figura 5.1 integran los dos comités

gue constituyen el primer y segundo nivel de gestion.

5.1.1.1 El Proceso de Planificacion Estratégica en Mersa

Hasta €l afio 1997, la planificacion estratégica en Mersa presentaba un
proceso no estructurado y discontinuo. Estuvo basado en laintuicién, experiencia
y liderazgo del fundador, y se centralizO en la gerencia de la empresa. La
estrategia era comunicada informal y directamente a los agentes involucrados en
la toma de decisiones de las diferentes areas de la organizacion. Los objetivos y
planes eran implicitos, no formalizados, cargados de una vision aisada de las

distintas areas funcionales y con un horizonte de tiempo inferior a un afio.

A partir del afo 1997, empieza una fase de formalizacion de la
planificacion estratégica en Mersa. El modelo de crecimiento natural presentaba
signos de agotamiento, los altos niveles de competencia y la complejidad del
entorno demandaban una mayor coordinacion entre las diferentes areas del
negocio. La empresa tenia varios proyectos de expansién en marcha. En este
periodo es cuando se produce la incorporacion de la segunda generacion de la
familia en la gestion y la creacion de un primer equipo directivo formado por €

Director General, el Director de Producciony el Director Financiero.

188



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

Presidente
y Consgjero Delegado
\
Director Genera

Direccion Financiera || Direccion de Planificacion
y Control de Gestion

Jefe de Administracion Andista ‘

Recepcion Directora de Sistemas ‘

Administracion Comercial

Grandes Cuentas
Direccion de RRHH L Direccion de Calidad
y Medio Ambiente
Administracion de Salarios ‘ Tecnico de Sistemas ‘
Administracion de Personal | Jefe de Calidad Industrial |
Prevencion de Riesgos ‘ Atencién a Cliente ‘
[ ]
Direccién Industrial Direccion de Producto Direcciéon Comercia y Marketing
Jefe de Logistica ‘ Jefe de Nuevos Productos ‘ { Jefe de Marketing ‘
Director de Produccion ‘ Jefe de Ingeneria ‘ { Canal Sanitarista ‘
Jefe de Compras Nacional ‘ Disefio ‘ { Otros Mercados ‘
Jefe de Compras I nternacional ‘ { Mercados A ‘
{ Grandes Superficies ‘

Figura5.1: Organigramade Mersa

Todos estos acontecimientos desencadenaron un cambio en la forma
de competir en el mercado, sustituyendo la intuicion por la estrategia planificada.
En e proceso de formalizacion de la planificacion estratégica podemos
identificar tres etapas distintas, en las que paul atinamente se observa la evolucion
de la empresa hacia un modelo de planificacion estructurado. Es un modelo que
en cada etapa va aumentando sus niveles de formalizacion, estructuracion,
participacion, grado de alineacion de los planes con los objetivos y grado de
comunicacion de la estrategia a los distintos niveles jerarquicos. Estas etapas han

sido ilustradas en lafigura 5.2
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4
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
I Bfapa 2% Ffapa 3 Ffapa

Figura 5.2: Etapas de evolucion de la planificacion estratégica hacia un modelo
formalizado. Fuente: Mersa, 2006.

La primera etapa, entre los afios 1997 a 2000, abarca un Unico plan
estratégico. Fue impulsada por € cambio generaciona en la direccidon de la
empresa. La prioridad era e ecutar un conjunto de acciones llevadas a cabo por la
organizacion que no estaban planificadas en un plan concreto, pero que estaban
cargadas de un alto valor estratégico, como eran las de explorar nuevas
oportunidades de mercado y canaes internacionales de distribuciéon. Eran
acciones que no estaban traducidas en planes operativos e indicadores de
desempefio, y estaban orientadas al medio y largo plazo. Estas acciones estaban
centradas exclusivamente en el equipo de direccién. La comunicacion de la
estrategia todavia no estaba formalizada.

Fue una etapa volcada a conseguir la profesionalizacion de la gestion,
la formacion del persona en € uso y aplicacion de las nuevas herramientas de
gestion introducidas (presupuestos, direccion por objetivos, sistema de

remuneracion variable), la informatizacion de sistemas, e uso de sistemas de
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calidad. En conclusién una etapa centrada en la necesidad de desarrollar una
cultura empresarial volcada en la planificacién y control de gestién de la

organizacion.

La segunda etapa, comprendida entre los afios 2001 a 2003 arranca
con el proceso de auto evaluacion EFQM®. En esta etapa se establecieron grupos
de trabgjo centrados en elaborar propuestas de mejora en todos los procesos
organizativos. Los planes de trabajo tenian un horizonte anual, estableciendo un
nuevo plan para cada afio. Mersa se apoyd durante esta etapa en asesores
externos. La ayuda de estos profesionales fue fundamental para introducir en la
empresa nuevos conceptos de gestion. Fue un periodo de aprendizaje (desde una
perspectiva mas bien tedrica) e interiorizacion de los conceptos de planificacion
estratégica. En esta etapa se inici6 la introduccion paulatina de los principios del
Cuadro de Mando Integral (CMI) asi como, la formulacion de la Mision, Vision
y Vaores de la organizacién. El énfasis estaba puesto mas en e proceso formal

gue en los contenidos del plan.

La comunicacion de la estrategia se hacia explicita a través del uso de
herramientas de transmision de informacion, como €eran unas reuniones
peridédicas de lanzamiento del plan. Se establecié un calendario anua de
planificacion, en € que se fijaban las fechas de diversas reuniones entre
directivos, entrega de distintos documentos y revision periddica de los diferentes
planes establecidos. El proceso de planificacion se formalizaba en unas jornadas
anuales de planificacion que se desarrollaban en un entorno fuera del trabajo
cotidiano. Al final, se llegd a un modelo propio de planificacion que reflejaba la

interpretacion, revision y adaptacion de las propuestas de gestion disponibles.

La tercera etapa, entre los afos 2004-2008, comprende la actual fase

® Fundacion Europea para la Gestion de Calidad EFQM (European Fundation for Quality
Management), su objetivo es ayudar a crear organizaciones que practiquen los principios de la
gestion de la calidad total en sus procesos de negocios y en sus relaciones con sus empleados,
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de desarrollo del modelo de planificacion estratégica. Pasado € tiempo de
aprendizaje de la fase anterior, ahora €l énfasis se centra en e contenido
estratégico y en la creacion y diseminacion de una mentalidad estratégica en toda
la organizacion. El plan estratégico esta formalizado y posee ya una dinamica de
funcionamiento conocido por todos. El apoyo externo en términos de
metodologia de planificacion estratégica es ya sdlo puntual. Hoy por hoy la
consultora es demandada por temas de contenido estratégico, vision global del

Negocio y nuevas oportunidades.

5.1.1.2 El Cuadro de Mando Integral en la Planificacién Estratégica de Mersa:

fases del proceso e implicacion del CMI

A lo largo del crecimiento de Mersa, el proceso de renovacion del
modelo de negocio estuvo acompafiado de un proceso de formalizaciéon de los
sistemas de control de la gestion. Por su relevancia 'y magnitud en este estudio
vamos centrar nuestra atencion en la implantacion que Mersa hizo de un Cuadro
de Mando Integral (CM1™) dentro de un proceso de planificacion estratégica méas

amplio.

El CMI es una herramienta de contabilidad directiva de alto nivel, que
se adimenta de la informacion suministrada por los sistemas de contabilidad
financiera y de contabilidad de gestion. EI CMI, es una herramienta que
contribuye al desarrollo de la planificacidn estratégica de una organizacion, para
el cual es necesario € conocimiento tanto de los factores internos (costes,
existencias, estructura, etc.), asi como de los externos (economia, sociedad,
mercado, etc.) de la misma. Seguin Kaplan y Norton (1992, 1996) e CMI es una
herramienta de evaluacion del rendimiento de la organizacion utilizada para

convertir los objetivos estratégicos en indicadores financieros y no-financieros

19 En este estudio hemos utilizado e término en espariol de Cuadro de Mando Integral (CMI), en
sustitucion al término en inglés Balanced Scorecard (BSC).
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La planificacion estratégica en Mersa se establece en periodos de tres
anos, adaptando los planes en cada revision anual. El proceso esta concebido en 7
pasos, tal y como se muestra en el Cuadro 5.1. En estos pasos se identifica la
implicacion de los distintos agentes y niveles de gestiéon a lo largo del proceso,

asi como lainformacion que el CMI suministra en cada fase del proceso.

Entre los meses de Julio y Diciembre de cada afio, MERSA redliza la
planificacion del afio siguiente. En Enero se pone en marcha e plan. Entonces,
los diferentes departamentos comienzan a emitir datos que van alimentando el
CMI, y se realizan revisiones trimestrales, en las que se analiza el avance de los
objetivos y resultados en cada una de las areas funcionales. Al final de todo €
proceso, se da a conocer a toda la organizacién los logros del afio y los puntos

débiles en los que los resultados no fueron alcanzados.

El primer paso (A), desarrollado durante el mes de Julio, se centra en
la revision anual de la arquitectura general de la planificacién estratégica y la
definicion de las distintas lineas de accion. Participan los miembros de la alta
direccion, como son, € Director General, el Controller, el Director Comercial, un
representante de los propietarios y un consultor externo. Las tareas que se
realizan en esta fase son: la actualizacion de la misién, vision y valores de la
empresa, la revision de las condiciones del entorno, la verificacion del
cumplimiento de los planes del afio anterior, la renovacion de las lineas y
objetivos estratégicos, y € estudio de alternativas existentes en torno a aspectos
como la marca, € producto, la logistica, la distribucion y la estructura operativa
de la empresa. Esta fase concluye con unas definiciones generales de futuro que

serén evaluadas al finalizar el afio através de los datos obtenidos por € CMI.

El segundo paso (B), desarrollado en el mes de Septiembre, se centra
en la elaboracion y actualizacion del plan estratégico, y en éste se ven
involucrados los miembros del comité gjecutivo, que son los directivos de los

principales departamentos de la empresa. En esta etapa se redizan las
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definiciones mas importantes que alimentan el CMI del proximo afio, como son
por gemplo, la definicion de los objetivos para cada una de las lineas
estratégicas, el establecimiento de metas para cada objetivo, la formulaciéon de
los distintos indicadores y € disefio del mapa estratégico que fija las relaciones

causa-efecto, tipicas del CMI.

El paso siguiente (C), llevado a cabo a principios de Octubre, esta
centrado en el lanzamiento de la planificacion a nivel téctico y la elaboracion de
los cuadros de mando departamentales. EI comité gecutivo transmite a los
miembros del comité de direccién larevision anua de la arquitectura estratégica,
los motivos que llevaron a la seleccion y renovacion de las lineas y objetivos
estratégicos y €l mapa estratégico del CMI desarrollado en la fase anterior. Se
establece un calendario de gecucion y control de planes, asi como los

documentos necesarios parallevar a cabo su desarrollo.

La elaboracién de los planes tacticos es realizada en el paso siguiente
(D), alo largo de la segunda quincena del mes de Octubre. Los responsables de
las diferentes areas funcionales (segundo nivel de gestion) se relinen con los
miembros del comité gecutivo (primer nivel de gestion) para detalar la
contribucion de cada plan tactico a los objetivos estratégicos. Los responsables
de las areas funcionales y su equipo (tercer nivel de gestion) elaboran los planes
tacticos, o planes de accion, e presupuesto y definen la vinculacién del plan con
los indicadores de gestion del CMI. Al final, los planes son coordinados con €l
resto de areas por el Controller y e Director General y se elabora €l Libro de
Planes, 0 sea un libro que resume los planes de accién que cada departamento

deberallevar a cabo en & proximo afio.

El paso siguiente (E), redizado en e mes de Noviembre, se
corresponde con la Jornada de Planificacion en la que participa todo e equipo
directivo, constituido por los directivos y responsables de las diferentes éreas

funcionales. Esta Jornada se celebra normamente fuera de la empresa y su
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objetivo es actualizar y renovar € plan estratégico, revisar los planes de accion y
su contribucion a los objetivos estratégicos, revisar los presupuestos vy
fundamentalmente promover la divulgacion de los planes a resto de la

organizacion.

Una vez iniciado € gercicio planificado, el paso (F), se corresponde
con una revision trimestral que realiza el comité gecutivo de: los resultados
alcanzados (a través de los indicadores del CMI), del avance de los planes de
accion por éreas funcionales, del avance de las lineas y objetivos estratégicos, y
de la elaboraciéon de la informacion que va a ser transmitida a Consgo de

Administracion.

Una vez finalizado € gercicio, el paso fina (G), realizado en Enero
del afo siguiente, constituye la comunicacion general y definitiva de los
resultados del afio a toda la organizacién. Este proceso es llevado a cabo por €l
Director General, y se redliza a través de la intranet, boletin de noticias digital,

reuniones con el comité de direccion y reuniones departamental es.
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Paso | Periodo Descripcion Responsables | Acciones
A Julio Revision anua de la | Miembros de | - verificacion del cumplimiento de los planes del afio anterior;
arquitectura y lineas | AltaDireccion | - renovacion delaslineasy objetivos estratégicos;
estratégicas - revision de los escenarios y las aternativas con relaciéon a aspectos como la marca, el
producto, lalogistica, la distribucion y estructura operativa
B Septiembre | Elaboracion y | Comité - definicidn de los objetivos para cada una de las lineas estratégicas,
actualizacion del plan | Ejecutivo - establecimiento de metas para cada objetivo, los indicadores y e mapa estratégico de
estratégico relaciones causa-ef ecto.
C Octubre Lanzamiento de la| Comité de | - presentacion de larevision anual y de los motivos que llevaron ala seleccidn y renovacion
(inicio) planificacion téctica Direccion delaslineasy objetivos
- definicién del calendario y documentacion.
D Octubre Elaboracion  planes | Comité - desarrollo de los planes de accion por areafuncional y coordinacion con el resto de areas,
(medio) tacticos Ejecutivo y | - elaboracion de presupuestos y vinculacion con los indicadores;
Areas - detalle de la contribucion de cada plan alos objetivos estratégicos;
Funcionales - elaboracion y documentacion de los planes en un Libro de Planes
E Noviembre | Jornadas de | Comité de | - revision, actualizacion y renovacion del plan estratégico;
Planificacion Direccién - revision de los planes de accién y presupuestos,

- promover ladivulgacién de los planes al resto de la organizacion.

(continua)
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Paso | Periodo Descripcion Responsables | Acciones
F Trimestral | Revision Trimestral Comité - revision de resultados e indicadores
Ejecutivo - revision del avance de los planes de accidn por éreas funcionales;

- revision del avance de las lineasy objetivos estratégicos,
- revision del cuadro de mando y los informes;

- elaboracion de lainformacion a Consejo de Administracion.

G Enero Comunicacion Direccién - comunicacion de los resultados del afio a través de la intranet, boletin de noticias digital,
Genera y | reuniones con el comité de direccion y reuniones departamental es.
Empleados

Cuadro 5.1: Pasos de formacion de los planes estratégicos y laimplicacion del CMI en Mersa.
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5.1.1.3 Antecedentes de la Introduccién del CMI en Mersa

En este apartado se hace una exposicion de los circunstancias y
antecedentes que impulsaron a Mersa a introducir un CMI en la gestion de la
empresa desde una perspectiva estratégica, y en consecuencia la introduccién de
una serie de cambios en sus SCG, como son los presupuestos y la contabilidad

andlitica.

El proceso de cambio comenzo6 en e afio 1997, con la incorporacion
de la segunda generacion en la gestion. Esta nueva plantilla de gestores se
encontrd con una complejidad creciente de coordinacion en la organizacion y con
sistemas de gestion que no satisfacian e proceso de toma de decisiones. Los
proyectos de expansion que estaban en marcha como respuesta a una busgueda
de explotacion de oportunidades en el mercado, en algunos casos eran proyectos
no alineados con los muebles. El crecimiento natural se estaba agotando y se
necesitaba una manera més eficaz de competir basada en la estrategia. Segun €
Jefe de Ventas: “... hasta ese momento, éramos un taller gigante. En la empresa
no habia elementos de gestion, de analisis de datos, de control de las ventas y
clientes, simplemente éramos una fabrica que vendiamos un monton de

muebles”.

La situacion de la organizacion cuando se tomo la decison de
implantar el CM|I, queda muy bien reflejada en las manifestaciones realizadas por
el Director General: “Cuando llegué aqui en 1997, entré en el momento maximo
de la empresa, & mas dulce, de mayores ventas y de mayores beneficios, mayor
éxito. A principio no me di cuenta de que las cosas iban a empeorar, yo solo
tenia un indicador, que era la rentabilidad. A partir de 1997 la rentabilidad
empezd a bajar y todos los afios bajaba alin mas, pero eran ratios aceptables y
Nno nos poniamos nerviosos. Pero en el afio 2001 llegamos al minimo, casi sin
beneficios. Hasta que nos dimos cuenta que era asi, achacabamos las

circunstancias a otras cosas. que este cliente nos ha ido mal, este afio no ha sido
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bueno en Alemania, este afio ha sido peor en Inglaterra, pero no éramos
concientes de que € modelo se estaba agotando, quizas porque esta vision

estratégica que hoy tenemos no |a habiamos desarrollado todavia.

Tal y como declara la Directora de Sistemas, en la organizacion habia
una conciencia colectiva sobre la necesidad de cambiar, especiamente en
aguellos que habian vivido € entorno de Mersa desde mas tiempo: “La gente iba
comprendiendo que ‘como habiamos sido’ ya no iba a volver nunca mas,
principalmente los empleados mas antiguos. Quizas los que estdbamos recién
incorporados era algo que no veiamos tan claramente, pero la gente de mas

antigledad si .

La necesidad de cambio era percibida en todo los niveles. Por
giemplo, segun & Controller: “el personal de oficinas se quejaba sobre la falta
de claridad en la coordinacion de las actividades, pues, la prioridad cambiaba a
toda hora... los directivos no tenian claro e futuro. En fébrica se respiraba un
ambiente de preocupacion sobre |os puestos de trabajo, debido a la disminucién

delos pedidos”.

Segun €l Director General: “... cuando la cosa ya estd muy mal, todo
el mundo se da cuenta de la necesidad de cambiar y nadie pone pegas, porgue |o
gue quiere la gente es estar cdmoda en su puesto de trabajo, y S es posible

ganar mas dinero y estar muchos afios aqui .

Como se ha puesto de relevancia en los comentarios anteriores, en la
totalidad de las entrevistas redlizadas, se pudo observar un ambiente de
aprobacion general al proceso del cambio seguido por la empresa, impulsado por
el cambio generacional, principalmente por aquellos agentes involucrados en €
disefio e implantacion del CMI. Como relata e Director de Produccién: “Estoy
absolutamente convencido que si este cambio de gestion no se hubiese llevado a
cabo, € antiguo modelo gue teniamos nos hubiese abocado al cierre de la

empresa”
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5.1.2 Caso B: Confor

Confor fue fundada en e afio 1991, cuando uno de los socios
fundadores y Director General de la empresa hasta la actualidad decidié cambiar
su trayectoria desde € sector de la construccion hacia €l sector del mueble,
porque veia una oportunidad de mercado en este sector, méas especificamente en
la gama de sofés convertibles, o sofas-cama. Era un sector que otro de los socios
fundadores, actuamente sdlo en la funcién de Director Técnico, conocia muy
bien y aportaba mucha experiencia como tapicero, pues habia trabajado en
empresas del sector que desarrollaban e mismo producto, pero en otros

mercados.

Tal y como observamos, €l origen de Confor no esta vinculado con los
pequefios talleres de muebles de los afios 70, como muchos otros casos en la
Comunidad Valenciana, que empezaron tras la osadia y caracter de sus
fundadores y sus conocimientos técnicos en fabricacion. Esto implica que
factores como €& cambio generacional en la direccion, fata de formacién

profesional y experiencia previa, no influyeron en el desarrollo de Confor.

El crecimiento de Confor se percibe a partir del afo 1996 hasta el afo
2000, que fue un periodo de evolucion, experimentandose un incremento de un
150% en las ventas en el mercado nacional y la exportacion, que llegd a un 30%
de la facturacién. Sin embargo, a partir del  afio 2000 se sucedieron una serie de
dificultades en los mercados externos, principalmente por la competencia de los
paises asiaticos, especialmente de China, y por otro lado la introduccion del euro
en la Union Europeay la caida de precio del dolar estadounidense, que provoco

una tasacion de cambio desfavorable frente al euro de cara ala exportacion.

Por ello, Confor fue perdiendo a lo largo de 2 afios clientes en Asia,
Africa, EE.UU., México, etc. A principios del afio 2002, durante la crisis en los
mercados externos la facturacion llegaba a casi 4 millones de euros. Entre los

anos 2000 al 2002 la pérdida de ventas de la exportacion fue substancial (en €
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ano 2004 cae a 2% de los ingresos y solo a agunos paises de Europa). Fue
entonces cuando Confor, tuvo que cambiar su modelo de negocio, & volumen de
ventas ya no era e mismo, y tampoco la tipologia de clientes Confor inicié un
proceso de reestructuracion de toda la organizacion, con el objetivo de adaptarse

alanueva situacion.

A lo largo de este periodo (2000-2002), Confor implantd un Plan
Estratégico, consensuado y llevado a cabo por € Director General parareflotar la
empresa. A partir de este momento se tomaron una serie de decisiones
estratégicas muy relevantes a la hora de explicar el modelo de negocio actual de
la empresa: cambios en proveedores; redefinicion del producto y del mercado;
extincion de las exportaciones; renovacion del canal de ventas y representantes;
inversion en nuevos equipamientos y procesos de fabricacion; disminucion de la
de mano de obra en fabrica y persona de oficinas, mejora de los sistemas de
control de gestion, entre otras.

Respecto a los proveedores, una decision importante y que implicaba
cambios en € “corazén” de su producto, fue abandonar una asociacion que
Confor mantenia paralafabricacion de los mecanismos convertibles de los sofés-
cama. Desde € principio de su fundacién, Confor optd por disefiar y desarrollar
las patentes de sus propios mecanismos, y no fabricarlos, como una caracteristica
de diferenciacion de su producto. En el afio 1995, la gerencia de Confor decidio
asociarse a un empresario local, gue le fabricaba estos mecanismos, relacion que
dur¢ hasta el afio 2004.

Dos afios antes, en el afio 2002 se anticipd que la asociacion no
deberia seguir adelante, pues e volumen de inversion necesaria para afrontar |os
cambios tecnologicos que se deberia llevar a cabo no estaba al alcance de los
socios. Entonces, Confor adoptd la alternativa de vender su participacion y
gradualmente dej6 de comprar los mecanismos, a mismo tiempo gue firmd una

nueva asociacion con un proveedor italiano que encgjaba con la necesidad de
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incrementar la tecnologia de los mecanismos, y que requeriria un menor volumen
de inversion. Desde entonces, Confor pasd a utilizar también patentes
desarrolladas por este socio - proveedor con algunas particul aridades adaptadas a

su producto.

El producto y € mercado ha sido otro tema importante de reflexion en

el Plan Estratégico de Confor. Tal y como manifiesta el Director General:

“Me planteé s e producto que fabricaba era correcto, s en € futuro
seguiria siendo viable, si no era sdlo una moda. Y conclui que era correcto,
basandome en mi propia experiencia, en lo que creo que van a ser las viviendas
en € futuro..., entonces llegué a la conclusién de que € sof4-cama es una pieza

gue va ser una necesidad, por la tipologia de construccion de los pisos... ”.

Otra decision importante dentro del Plan Estratégico fue extinguir
completamente la estructura de la empresa destinada a la gestion de las
exportaciones, dado que & mercado internacional ya no era un objetivo a
perseguir. La cuestion siguiente era decidir donde habia que ubicarse en el
mercado nacional, y qué segmento deberia perseguirse. El segmento de precios
bajos no era conveniente porque necesitaba unas instalaciones mas grandes y mas
espacio para producir atos volumenes que garantizaran una rentabilidad
razonable; ademés habria que buscar a clientes de gran consumo, como centrales,
grandes superficies, que generan una gran dependencia. Tampoco € segmento de
mercado de precios altos, pues no habia un desarrollo de marca que este tipo de

cliente exige.

Asi que ladecision fue ubicarse en el segmento de mercado de precios
medio-alto, dénde € cliente reconoce la calidad y valor de los productos, sin
exigir una marca especifica; su relacion es con las tiendas 'y con € prestigio de la
tienda. Confor percibié que este tipo de cliente satisfacia sus objetivos
planteados, y buscd ampliar la relacién con las tiendas de muebles. Ampli6 al

tiempo, la red de representantes que atendia estas tiendas, para visitarlas
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regularmente y prestarles un servicio més cercano. Tal y como define e Director

Generdl:

“...las tiendas te piden un sofa hoy, otro mafiana, no hay grandes
volUimenes, necesitan un representante que vaya visitarlos... por otro lado, €

precio, aungue se tenga en cuenta, ya no es tan importante...”.

Otro objetivo estratégico planteado por Confor fue revitdizar su
catdlogo de productos, creando una segunda linea de productos, las camas
tapizadas. Esta nueva linea de negocio se desarroll6 dentro del mismo perfil que
ya seguia € sofacama, aprovechando las sinergias de fabricacion que los
productos generaban. El cambio de tipo de producto fue gradual. Al tiempo que
se iba dgando de fabricar las referencias de producto antiguo, se iban
introduciendo las nuevas. El tipo de cliente que ya no era su cliente objetivo, iba
abandonando la empresa, porque percibiael cambio en lacalidad y precios de los
productos, al tiempo que s iba conquistando otros clientes que encagjaban con la
politica de Confor, es decir, clientes que compraban en peguefios volumenes,

productos de mayor valor afiadido.

Adicionamente Confor introdujo nuevas tecnologias para apoyar la
actividad comercial, como € Comercio Electrénico y mastarde el CATE, con €
objetivo de potenciar las relaciones con los clientes. EI CATE es un catalogo de
productos en CD-ROM, donde € cliente puede montar su opcién de producto, el
estampado, los colores, las telas, las patas. Es un proyecto desarrollado de mano
de AIDIMA. Respecto al Comercio Electronico, € cliente puede hacer su pedido
y realizar consultas sobre la situacién de los pedidos, a través de una clave, en la

pagina Internet de Confor.

Otro de los cambios relevantes llevados a cabo por Confor en este
periodo, fue la gestion de la fabrica. Habia que prescindir de gente, para
adaptarse a la reduccion de pedidos;, invertir en nuevas maguinas y

equipamientos e introducir un sistema de control de gestion adecuado
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Con este objetivo se contratd un estudio de productividad de los
operarios a una empresa especializada, para dar soporte a la decision de reducir
persona. El objetivo era establecer los perfiles personales con relacion a la
aptitud al trabagjo, es decir, determinar unos indicadores objetivos de
productividad individuales para prescindir de gente que no encajaba con la
estrategia disefiada, 1os cambios en los productos y método de trabajo. En € afio
2000, e numero de trabajadores era de 60 personas. Hubo puestos de trabajo que
no fueron sustituidos jamés, otros operarios fueron sustituidos por gente con
mayor calificacion, y muchas actividades fueron externalizadas, como por
gemplo, e corte de aglomerados. Al final del afio 2004, e numero de
trabajadores se habia reducido a 49.

Para llevar a cabo los cambios en fabrica, €l Director General contrato
un nuevo Director de Produccion a principio del afio 2000, con € objetivo de
gue aportara conocimiento y experiencia. Una de sus primeras actividades fue
realizar un estudio de la cadena productiva para la distribucion del personal en
las fases de produccién y sustitucién de equipamientos adecuados a los métodos
de trabajo que generasen menor fatigay mayor confort. En este punto especifico,

un agente externo apoy6 el andlisis de la cadena productiva.

El Director de Producciéon determinG algunas necesidades que habia
gue cubrir: establecer un control informético de los procesos de fabricacion que
proporcionase informacion a tiempo rea para la gestion; impulsar un programa
de incentivos de produccion alos operarios, e implantar el control efectivo de los

amacenes.

El primer paso dado por el Director de Produccién fue el desarrollo
del Programa de Planificacién y Control (PPCC) en fébrica, que incluyé un
estudio de los tiempos empl eados por operario en cada fase de fabricacion, con €
objetivo de controlar los rendimientos, y alimentar asi e programa de incentivos

de produccion. El programa de control de fabrica también registra los materiales
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consumidos y proporciona la situacion de pedidos a tiempo real. Utiliza los
codigos de barras, generados en el procesamiento de los pedidos para captar
datos de produccidn en planta, tal y como presentaremos en el apartado siguiente,

en & que se aborda @ estudio del flujo de gestion de los pedidos en Confor.

Paralelamente a control de fabrica y a sistema de incentivos, €l
control de amacenes también se meord, a través de uso de programas
auxiliares, como hojas de célculo por ordenador. Con €ello, se garantizd que no se
inicien ordenes de fabricacion sin que todos los materiales estén disponibles,
proporcionando un control efectivo y permanente del inventario de existencias,
tal y como exige la contabilidad financiera. Una tercera utilidad del control de
almacenes fue proporcionar las estadisticas de consumo de materiales, como
telas, mecanismos convertibles y colchones. Datos utilizados en las decisiones de

compraque el Director General toma regularmente.

La implantacién de este sistema (PPCC) de gestion y control de
fabrica, dentro del Proceso de Planificacion Estratégica llevado a cabo por
Confor, hatenido una fuerte implicacién en las rutinas de la empresa, generando
cambios de habitos y formas de actuar de los agentes en la organizacion. En este
trabajo hemos centrado nuestro estudio en e proceso de cambio de este sistema,

implantado en Confor a partir del afio 2002.

5.1.2.1 La estructura organizativa de Confor

A continuacion, presentamos la estructura organizativa de Confor y
las principales funciones de sus departamentos. Actualmente, la facturacion de la
empresa es de 2.700 mil Euros aproximadamente (2006) y emplea a unos 30
trabgjadores. Los niveles jerarquicos son 3 (figura 5.3), y la toma de decisiones

estratégicas esta centrada en la gerencia, gercida por el Director General. Esuna
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estructura tfpica de una empr esa pequefia™.

Gerencia
Riesgos
Laboraes

| | | |
Departamento Departamento Jefe Ventas Produccién Departamento\
Financiero Comercial Naciona & Compras Técnico

Y
|

| |
Confeccion
Almacén & Tapiceria

Figura 5.3: Organigrama de Confor.

Confor actualmente se encuentra en una etapa en la que se ha
incrementado la necesidad de gestion. Esta etapa se caracteriza, tal y como es
analizado en Longenecker et al. (1997), por un aumento de los niveles
intermedios de supervision y de especializacion de tareas dentro de la estructura
organizativa. En estafase, €l gestor-propietario no esta completamente implicado
con la gecucion de las actividades més operativas, y comparte la gestion de la
empresa con los mandos intermedios. Asi, ya no eecuta directamente y
personalmente el control total del negocio y comparte poder con los niveles
inferiores, disminuyendo el nivel de flexibilidad e informalidad en los procesos

de planificacion y control.

1 Nuestra seleccion inicial de PYME ha adoptado como pardmetro, la definicion de empresa
mediana de la Comision de las Comunidades Europeas de 6 de mayo de 2003, 2003/361/CE,
para el periodo 2000-2004. Por 1o que ha sido incluida en esta consideracion cualquier empresa
gue tenga entre 50 y 249 empleados.
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El Departamento Financiero es responsable de las operaciones
contables, financieras y administrativas de la empresa. Ademés suministra
informacion a la gerencia 'y a otros departamentos, referente a ventas, ingresos,
cuentas a cobrar, inventarios, costes, gastos, flujo de cgja, compras, impuestos,
efc.

El actual responsable de este departamento, se incorporé en Confor,
en septiembre de 2005. Seguin relatd en las entrevistas, antes de su entrada, €
departamento era bastante deficiente. No habia personas especiadizadas que
pudieran desarrollar con eficacia las tareas que le corresponden. La informacién
econodmica — financiera que elaboraban y transmitian a la gerencia, no era ni
fiable ni oportuna. A principios del afio 2006, € Departamento Financiero ya
proporcionaba informes periédicamente a la gerencia, como la cuenta
explotacién mensual o e informe semanal de la evolucién de las ventas 'y de los
pedidos o flujo de caja, que a dia de hoy aln sigue perfeccionandose y
anadiéndose informacion para la toma de decisiones segun las peticiones del

Director General.

El Departamento Comercial estd centrado en la relacion con los
clientes de la empresa. Sus tareas més relevantes son: recibir los pedidos de los
representantes, atender a los clientes cuando solicitan informacion sobre la
situacion de los pedidos, analizar 1a viabilidad de fabricacion de pedidos que
incluyen alteraciones de acabado en los productos, buscar nuevos clientes y
nuevas zonas de representacion comercial, gestionar la publicidad de la empresa,
disefiar |os catalogos, preparar las exposiciones en ferias, etc. Otratarearelevante
a destacar, en este departamento, es la coordinacion de la gestion de pedidos
entre € Departamento Técnico y € Departamento de Produccién, desde €
momento de entrada de un pedido en fébrica hasta su facturacion al cliente.
Ademas, trabajan mano a mano con € Jefe de Ventas Nacional, que tiene bajo su

responsabilidad la coordinacion de los representantes de ventas de la empresa.
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El Departamento Técnico es responsable del desarrollo de nuevos
productos y de la codificacién de los productos del catdogo. La fase de
desarrollo de producto cuenta ademas con un disefiador externo, que elabora los
bocetos y los planos de produccion. Cuando € disefio es aprobado, se inicia un
trabajo de desarrollo de los model os que es desarrollado por ordenador, en € que
se determinan los detalles técnicos del modelo a la hora de fabricarlo. Por otro
lado, la codificacion es una tarea importante a la hora de traducir € pedido en el
lenguaje de produccidn; a traves de los codigos, se transmite a fébrica todos los
detalles del producto que € cliente ha pedido. Con estos datos, fabrica inicia su
elaboracion asegurandose los materiales que van a ser necesarios. Esto se
consigue, porgue estos codigos enlazan la informacién del pedido con los
escandallos de costes del producto solicitado, es decir, la base de datos que
suministra la informacion basica, para conocer las necesidades de materias

primas requeridas y las fases de fabricacion que se van a precisar.

El Departamento de Produccién tiene la funcion de llevar a cabo, la
coordinacion del persona de fabrica, el establecimiento de los medios necesarios
para la fabricacion de los articulos, € control de amacenes y las compras de
materiales. Es € departamento que concentra € mayor niUmero de empleados de
la empresa. La fabrica esta dividida en tres sectores; en la planta bgja esta la
tapiceriay la expedicion, en el entresuelo esta el amacén y en la planta superior

esta la confeccion.

5.1.2.2 La vinculacion de los sistemas de informacion (GECON y PPCC) con la

gestion de Confor.

Basicamente, los sistemas de informacion utilizados en Confor para €l
proceso de toma de decisiones son dos, GECON y PPCC. Los dos sistemas
funcionan con independencia, pero comparten la misma base de datos, o que

simplificala utilizacion paratodos los usuarios (figura 5.4). El primer sistemade
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informacién es un programa estandar de gestion comercial, financieray contable
[lamado por su nombre comercial, GECON. El segundo es un programa generado
internamente por la empresa, que fue disefiado e implementado por €l Director de
Produccién y un informéatico que fue contratado en su dia especificamente. La
empresa no le ha atribuido una denominacion especifica, asi que le hemos

[lamado, Programa de Planificacién y Control (PPCC).

GECON Gestion PPCC
> <

e Comercid Proceso de e Control de

e Financiero Tomade Produccion

e Contable Decisiones e Sistemade
Incentivos

e Situacion de

pedidos

Figura 5.4: Los sistemas de informacion en Confor.

En la figura 5.5 presentamos € flujo de gestiéon de los pedidos en
Confor y su vinculacion con los sistemas de informacion utilizados en sus
distintas fases. El flujo comienza en el Departamento Comercial, que realiza una
primera verificacion de todos los pedidos de clientes que Ilegan diariamente, con
el objetivo de cotegjar si los productos solicitados son estandares 0 s poseen

modificaciones introducidas por € cliente. En este Ultimo caso, € Departamento
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Comercia solicitaa Departamento Técnico, que adapte |os escandallos de costes
de los productos y genere una nueva codificacién, con € fin de no generar
ordenes de produccién incompletas, respecto a necesidad de materiales o fases de

fabricacion.

La elaboracion de los escandallos es una etapa muy importante, pues
en ella se establece la necesidad de materiales y los tiempos previstos en cada
fase de fabricacion del producto; cualquier error induce una perdida de
informacién sobre el producto en el proceso de fabricacion, falta de materiales,
subestimacion de costes, retraso en la fecha de entrega, etc. Ademas, son muy
utilizados por la gerencia de Confor para la toma de decisiones tan importantes
como lanzamiento de nuevos productos, anadlisis de rentabilidad del producto,

aprobacion de personalizacion de producto solicitada por clientes, etc.

Cuando los pedidos estan correctamente codificados, € Departamento
Comercid solicita una confirmacion del cliente, en lo que se refiere ala fecha de
entrega, las cantidades, |as caracteristicas del producto, €l precio, etc. A partir de
la confirmacién, se genera una necesidad de materiales basada en tres tipos de
informacion: los pedidos en cartera, las estadisticas de consumo de materiales y
de las expectativas sobre la evolucion de las ventas en las proximas semanas.
Este paso permite evitar rupturas de stocks en el almacén de materiales. Paraello
se considera también los plazos de entrega de los proveedores y € flujo de
fabricacion. La necesidad de materiales es contrastada con las existencias en €

almacén y luego se ordenan los pedidos a los proveedores.

El mismo tiempo se realiza una prevision de la carga de trabajo en
fabrica, en las distintas fases que la componen: corte, preparado, costura,
preparacion de tapizado, enguatado, montgje y expedicion. La carga de trabgjo se
basa en los tiempos concedidos de fabricacion a los operarios. Es decir, los
tiempos cronometrados de varios articulos en todas las operaciones de

fabricacion, plasmados en unas tablas y que son la base de los céculos del

210



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

rendimiento del operario.

La programacion de pedidos es una etapa donde se incluye los datos
del pedido en el sistema de control de produccién (PPCC), €l tipo de articulo que
se va producir, las medidas, el nimero de pedido, etc., y se realiza el descuento
de los materiales que van ser consumidos. Posteriormente, todos estos datos
seran utilizados para obtener diariamente las remesas de pedidos, es decir, €
conjunto de pedidos que van ainiciar € proceso de fabricacion un dia concreto y
los codigos de barra, que los operarios utilizaran para generar datos sobre el
proceso de fabricaciéon. Adicionalmente, esta informacion serd utilizada para el

calculo de los incentivos de produccion.

En & momento en que e pedido entra en el proceso de fabricacion, €l
sistema PPCC comienza a generar informacion que es utilizada en diferentes
objetivos. Desde la primera fase hasta la Ultima, 10s operarios van alimentando €
PPCC con todo lo que van redlizando, a través de la lectura de los codigos de
barras. Esto permite dar a conocer |os tiempos empleados por cada operario y por
pedido en cada una de las operaciones, ademas de generar informacion para la
gestion de la fabrica. Al final del proceso, se generan las 6rdenes de salida de

productos a los clientes.
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Figura 5.5: Flujo de gestién de los pedidos en Confor.
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Una de las utilidades més relevantes del PPCC y que es muy utilizada
por los comerciales, es facilitar la consulta a tiempo real de la situacion del
pedido en fabrica. En cualquier momento se puede consultar en qué fase de
fabricacion se encuentra el pedido, quién ha hecho la Ultima operacién y por ende
cual eslaprevision de salida. Los clientes que poseen una clave, también pueden

acceder ala situacion de pedidos a través de un sistema de comercio electrénico.

Del mismo modo, la gerencia de Confor puede conocer a instante
cua es la produccion terminada por operario, tipo de producto y valor de
facturacion. Con estas consultas, € sistema de control de produccién (PPCC)
proporcionala prevision de posibles fallos, como pedidos que puedan pararse por
falta de materiales y que generan fallos de cara a cliente por no cumplir con los

plazos previamente convenidos.

Ademas de la situacién del pedido, otra caracteristica importante del
PPCC es € sistema de incentivos. El sistema de incentivos es una politica de
Recursos Humanos, adoptada por la empresa para remunerar e operario de
acuerdo con su rendimiento en fabrica. EI PPCC va capturando los datos que los
operarios van generando a terminar sus actividades en cada fase de fabricacion.
Esto permite determinar € tiempo invertido por operario, que es contrastado con
el tiempo concedido por € gestor de la fébrica. Por gemplo, € operario de
montaje alimenta el PPCC cuando termina de realizar cada una de las 6rdenes de
fabricacion que estén a su cargo, a través de la lectura del codigo de barras en
uno de los ordenadores situados en la fabrica. Al final, con la relacion entre &
tiempo invertido y los tiempos concedidos, sale el rendimiento personal que tiene

cada uno de los operarios.

El control de las horas extras también es parte del sistema de
incentivos. Segun el Director de Produccion, las horas extras, normalmente no
tienen e mismo rendimiento gue las horas normales, pero la empresa las pagas

como buenas, sin ninglin control. Con el sistema de incentivos, se retribuye €l
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mayor rendimiento del operario dentro de sus horas normales de trabgo. El

operario cobramésy laempresa controlala produccién que se ha hecho.

El control de los tiempos concedidos por e gestor de la fébrica a cada
uno de los operarios y en cada fase de fabricacion, fue una de las primeras tareas
desarrolladas por Director de Produccion tras su incorporacion en Confor, en €
afno 2000. Tal y como confirmd en las entrevistas, nada méas incorporarse en su
puesto, observé que era necesario saber si 1a cadena productiva estaba organizada
con logica. En este particular también se obtuvo la ayuda de profesionales
externos que contribuyeron con su experiencia y conocimientos. Todo ello
supuso la introduccion de nuevos métodos de trabgjo, la reordenacion del flujo
productivo, la reubicacién del personal, asi como € desarrollo de nuevas técnicas
de corte, cosido, tapizado y montge, entre otras. Al final se obtuvo €
cronometraje de los tiempos de fabricacion, a través de la observacion directa a

operario y también por comparacion de operaciones.

Otra utilidad del PPCC eslarelativa ala gestion de costes. En Confor,
la gestion de costes es un area que todavia no esta formalizada en un sistema
informético. Si bien, en e PPCC estan acumulados los datos de tiempos
realizados (minutos) y los materiales consumidos (kilos, metros, piezas) en el
proceso de fabricacion, la elaboracion de cualquier informe de costes del periodo
o de un producto requiere todavia de un trabajo manual por parte del gestor. Por
giemplo, para sacar un informe de costes de un determinado periodo, hay que
buscar en el PPCC los datos de tiempos invertidos y los materiales consumidos,
valorarlos financieramente, clasificar por pedido, producto o por operario y

agregar los costes indirectos correspondientes.

Por otro lado, seguin los planteamientos del sistema de incentivos de la
empresa, cuando se consigue € mayor rendimiento previsto de la plantilla y
siempre que no haya variacion en los materiales, se obtiene por implicacion que

los costes reales sean los minimos posibles. Explicado de otro modo, cuando se
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consigue que los tiempos invertidos sean inferiores a los establecidos en €
escandallo de costes, se estd4 ahorrando costes dentro de las expectativas del
sistema. Asi la empresa no tiene que preocuparse inmediatamente por |0s costes,
siempre que los escandallos sean los correctos y € rendimiento del operario sea

superior a previsto en el PPCC.

Sin embargo, esto no implica una falta de interés por € coste de
produccién, sino que la informacion se genera, por e momento, de forma
indirecta. Es decir, siempre que se cumplan las previsones del sistema de
incentivos y las de consumo de materiales, € gestor puede afirmar que el coste
esta manteniéndose dentro de |o esperado, desde una perspectiva de eficiencia en

el uso de los recursos empleados.

Otra funcion relevante del PPCC es la planificacion de la produccion.
Actualmente al igua que el &rea de la gestiéon de cotes, la planificaciéon de la
produccién todavia es un procedimiento que consume mucho esfuerzo y tiempo
a Director de Produccion. El problema mas frecuente con gue se encuentra €l
planificador, es que hay unas prioridades en los pedidos, sea por fecha de
entrega, disponibilidad de materiales 0 ventgjas aplicadas a unos clientes. Su
objetivo es ordenar y decidir que pedido es € primero que va a entrar en

fabricacion.

Hoy en dia, la norma es que todos los pedidos gue tengan materiales
disponibles son llevados a fabricacion. La metodologia que se utiliza para lograr
gue todas las operaciones tengan trabajo y evitar los altibgos o “cuellos de
botella”, es a través de las reservas de materiales entre dos operaciones, que son
[lamados stocks de interfases. Cuando se observa (visuamente) un exceso de
stocks de interfases en una operacion, se transfiere la capacidad de operacién
anterior a la siguiente, segun las posibilidades y adaptabilidad de cada operario.
Si bien, por un lado los stocks de interfases regulan la carga de trabgo entre

operaciones, por otro lado generan un coste adicional de manutencion de
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existencias intermedias en fébrica.

Actuamente se esta trabajando en un nuevo programa informatico que
permita mejorar esta funcion del PPCC, con €l objetivo de evitar las dificultades
gue hoy en dia Confor tiene a la hora de planificar la produccién. El tiempo
dedicado a la gestion de la planificacion y control del proceso de fabricacion es
uno de los principales factores que se espera solucionar. Los planes del Director
de Produccion son optimizar € tiempo que disponen hoy. Para €elo, lo que se
intenta es que muchos trabaos que hoy son desarrollados manua mente puedan

ser automatizados. Tal y como afirmael Director General:

“Espero reducir tiempos de personal indirecto en tareas que €
programa pueda hacer, rentabilizar el ‘punto muerto’ que ya tenemos... a la
larga, sé que voy ahorrar costes al proporcionar a la gente, tiempo para hacer

cosas nuevas... ”.

A través de este programa, se desea prever la carga de trabgjo en los
diferentes sectores de fébrica y simular la programacion de produccion de
acuerdo con parametros previamente definidos, como son: e rendimiento de cada
operario, laruta de fabricacion, entre otros. Con €ello se quiere reducir |os costes,
tanto costes de exceso de volumen en una operacion como costes por falta de

trabajo en otra.

Una segunda utilidad prevista para el nuevo programa es que €
operario sea informado autométicamente por € ordenador de cua va a ser su
proxima tarea dentro de las prioridades establecidas. Cuando introduzca en el
sistema que la operacion en curso ya ha sido finalizada, €l programainformara de
la siguiente operacion automaticamente, sin necesidad de que intervenga el
encargado. El sistema le ensefiara el nimero de pedido y una imagen de la
texturay el color de latela, para que lalocalice con facilidad entre los materiales

gue estan almacenados a la entrada de su seccion.
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5.2 ANALISISDE LASVARIABLESDEL ESTUDIO

En este apartado presentamos el andlisis de las variables del estudio en
los dos casos que este trabajo desarrollas Mersa 'y Confor. En primer lugar se
andizan los motivos que llevaron a las empresas a cambiar sus sistemas
contables de gestion (SCG) (por qué). En segundo lugar, se describe y se explica
el proceso de cambio del SCG (como), y por ultimo se analiza el grado de éxito

que tuvo el cambio del SCG en la organizacion.

5.2.1 Los Motivos de Cambio (v1)

Tal y como expresamos en € marco tedrico, la literatura destaca tres
motivos de cambio de un SCG en una PYME: salud empresarial (v1.1), nivel

de competitividad (v1.2), legitimacion (v1.3).

5.2.1.1 Salud Empresarial (v1.1)

En primer lugar, consideramos la salud empresarial (v1.1), como un
motivo que lleva alas PYME, a plantearse el cambio de sus SCG, buscando una

mejora en la rentabilidad de la empresa.

5.2.1.1.1Caso A: Mersa

El andlisis del caso Mersa muestra evidencia de una blsqueda en la
mejora de la salud empresarial (v1.1), como motivo de la introduccion del CMI.
Mersa buscaba un nuevo SCG, como fue el CMI, que pudiera alinear las acciones
de la organizacién hacia un nuevo modelo de negocio més rentable, tal y como
exponen Gosselin (1997), Malinay Selto (2004) y Waweru et al. (2004). A pesar
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de que la condicion financiera no estaba en juego y la organizacion no presentaba
un historico de perdidas, los indicadores de rentabilidad paulatinamente iban ala

baja.

Ta y como manifiesta el Director General: “El afio 2001 fue el afio
mas bajo en rentabilidad y en el 2002 decidimos gque teniamos que hacer algo.
¢Qué cambi? Cambio todo, porque bajamos en las ventas de las exportaciones,
bajamos en las ventas del mercado nacional, bajamos en rentabilidad... Todas
las variables que te puedas imaginar, ..., todas eran negativas. Solo habia una
positiva, y que ademas es la que hemos sabido explotar. Teniamos un know-how,
una historia de un saber hacer... Nuestra imagen de empresa era fuerte por
tamafio y por historia, pero e problema era que no éramos conocidos por

diferenciacion, marketing o por ser innovadores”.

Del mismo modo, € Controller declaraba: “En esta época (2002) se
produjo un colapso de todas las variables que venian deteriorandose desde hacia
tiempo. El tamafio sigue siendo una variable, pero la marca, la diferenciacién, e
producto, todo esto ha sufrido cambios importantisimos desde que las cosas
empezaron a cambiar. Es un poco €l punto de inflexién, a partir de este punto ya
pasamos a querer a hacer otras cosas y no podiamos volver hacia atras.
Queriamos dgjar de ser una fabrica de mueble blanco y barato, porque ya no era
esa la manera de competir... ese afio (2002) marcara un poco € paso hacia un

nuevo planteamiento que es lo que estamos intentando desarrollar ahora.”

Las evidencias empiricas de Mersa estan en linea con los encuentros
obtenidos por Amat et al. (1994), Burns (2000) y Reid y Smith (2000), en los que
se pone de manifiesto larelacion entre e empeoramiento de la salud financieray
la adopcién de los SCG en las PYME. El modelo de negocio ya no era rentable
(gréfico 5.1), los margenes de beneficio disminuian y habia una necesidad de
potenciar una orientacion hacia los resultados en todas las éreas de la

organizacion, asi como introducir un sistema de control de gestion més formal.
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Gréfico 5.1: Evolucion de la rentabilidad de Mersa, 1995 — 2004. Fuente: SABI,
2006.

Segun €l Director Genera: “La crisis fue un agotamiento del modelo
de toda la vida de la empresa. La empresa en 2002 tenia 30 afios y habia
funcionado de la misma manera y con éxito y se habia hecho grande con un
modelo que funcionaba..., pero en aguellos momentos se agoto... € 2002 fue €
final de un ciclo cuyos sintomas ya se venian viendo desde el afio 1997..., 0 nos
organizabamos e implantdbamos un nuevo plan estratégico y una forma de

controlar la gestion diferente, o desapareciamos”.

Ante esta situacién, se inicié un proceso de remodelacion estratégica,
en la que se proyectd un nuevo modelo de negocio, en linea con Gosselin (1997),
Davila (2000) y Chenhall (2003), en los que se pone de manifiesto la relacién
entre la eleccion estratégica y la adopcion de nuevos SCG. Esto llevo

consecuentemente a una nueva estructura de gestion profesionaizada y a una
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diversificacion de los productos, es decir, se abandoné la exclusividad de la
franja del mueble “blanco”, sin marca y barato, hacia una franja de mueble
diferenciado, diversificado, con disefio y precio superior, mas cercano a un tipo
de cliente que antes no era el publico objetivo de Mersa. También se impulsd la
busgueda de nuevos canales de distribucion con los que ampliar sus margenes de

venta

5.2.1.1.2 Caso B: Confor

El andlisis de las evidencias del caso Confor muestra que la
organizacion buscaba incrementar su salud empresarial con la introduccion del
PPCC, debido alatendenciaalabaja en |las ventas de exportacion sufrida a partir
del afio 2000 y la necesidad de reducir los costes. Si bien, la facturacion entre los
anos 1996 al 2000 fue creciente, las condiciones adversas del mercado a partir
del afio 2000, raentizaron la evolucion de la empresa y forzaron un cambio de

estrategia, tal y como muestra el Gréafico 5.2.
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Grafico 5.2: Evolucion de los Ingresos de Confor. Fuente: Sabi, 2007.

Asi se manifiesta el Director General con relacion a la perdida de la

exportacion y alos cambios de estrategia:

“En € afio 2004 apenas exportabamos... desmantelamos nuestra
oficina de exportacion y empezamos a potenciar mas las camas tapizadas,
porgue requerian menos inversion y queriamos ver los resultados a corto

plazo... .

En linea con Gosselin (1997), € Director General de Confor ha
percibido que e nuevo sistema (PPCC) podia aportar méas informacion sobre su
actividad, relacionada con los costes y el impacto de estos en los beneficios
empresariales. Informacion més adaptada a la nueva situacion, que de la noche a

la mafiana af ectaba a los planes futuros de la organizacion.

221



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

Las restricciones financieras generadas por la caida de la facturacion
llevaron a la necesidad de restringir inversiones, reorganizar la plantilla de
operarios y buscar medios para incrementar la calidad de la informacion para la
toma de decisiones. Tal y como sugieren Reid y Smith (2000), cuando las
empresas presentan fuertes restricciones financieras que afectan a su negocio,
parece existir un mayor interés en introducir nuevas técnicas contables de gestion
gue permitan racionalizar el uso de recursos, asi como disminuir los costes que

soportan.

La vinculacion entre la eleccidon estratégica y la introduccién de
nuevos SCG se observa en Confor, en linea con Davila (2000). Para €l desarrollo
del Plan Estratégico disefiado por € Director General, fue necesario mejorar los
sistemas de informacion que dan soporte en la empresa, a las decisiones de

producto y cliente. Asi se manifiesta el Director General:

“...necesitAbamos saber si estdbamos produciendo bien, si la cadena
productiva era la correcta, si 10s costes era los correctos... porque habia varias

acciones o alternativas para llevar a cabo... ”.

Tal y como e andisis de la literatura sugiere, la busgueda del
aumento de larentabilidad y la eleccién estratégica de Confor fueron factores que

indujeron ala empresa a desarrollar nuevos SCG.

5.2.1.2 Competitividad (v1.2)

En segundo lugar, consideramos la competitividad (v1.2), como un
motivo que lleva alas PYME, a plantearse & cambio de sus SCG, buscando una
mejora en la posicion competitiva de la empresa. Del andlisis de la literatura, se
desprende que la busqueda de una mejor posicién competitiva, es en la PYME
otro inductor de cambio de sus SCG. A continuacion presentamos las evidencias

sobre la competitividad como motivo de cambio en los casos analizados.
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521.2.1Caso A: Mersa

Las evidencias del caso Mersa muestran que otro inductor relevante a
la hora de explicar porque se implanté el CMI fue la busqueda de una mejora en
su nivel de competitividad (v1.2) dentro del sector en €l gque actla, en linea con
los estudios de Amat et al. (1994), Laitinen (2001), Chenhall (2003) y Lofsten'y
Lindel 6f (2005).

El grado de intensidad competitiva presente en los mercados
promovio € cambio en los SCG. Se regueria megjorar la informacion necesaria
para la toma de decisiones. El mayor nivel de competitividad, indujo a un mayor
nivel de exigencia en la oportunidad y relevancia de lainformacion elaborada por

los sistemas de gestion.

Tal y como informa AIDIMA™ (2006), durante los tltimos afios se ha
acentuado € proceso de globalizacion en e sector del mueble y la madera, y se
ha generado un proceso de homogeneizacion de tendencias y gustos de los
consumidores de mobiliario entre los distintos paises, facilitando de estaformala
entrada de productos de mobiliario de fabricantes procedentes de otros paises
como China, Polonia, México, Indonesia. Todo ello ha provocado un aumento de
larivalidad y laintensidad competitiva. Ademas de la fuerte caida de la demanda
de mobiliario en e mercado nacional y en mercados exteriores, que origino
estrategias ofensivas tales como guerras de precios, diversificacion de producto,
reduccién del ciclo de vida del producto, acuerdos con distribuidores, etc. en el
sector, se produjo una diversificacion entre los diferentes segmentos de mercado

con sinergias en el ambito productivo y de distribucién.

Mersa acusd la intensidad de esta rivalidad competitiva alrededor del

ano 2002, cuando uno de sus principales clientes, un importante importador de

12 |nstituto tecnolégico del mueble, madera, embalagjes y afines (AIDIMA) de la Comunidad
Vaenciana, que tiene por objetivo contribuir aincrementar la competitividad del sector en todos
aquellos aspectos relacionados con la calidad, la innovacion tecnolégica, la formacion, la

223


http://www.aidima.es

Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

Alemania sustituyo a Mersa por otro proveedor. Para €l Director Financiero fue
un duro golpe en la organizacion, la cual tuvo gque reaccionar y mirar hacia fuera
para comprender lo que pasaba con su principal producto hasta entonces: *

facturdbamos muchisimo mueble blanco y barato, teniamos un cliente Aleman
impresionante, pero llegd un momento que eso se acabd... ya no éramos
competitivos. A 1o mgor por nuestra forma de trabajar, y también por la

competitividad de los paises del este, China... ”.

Las palabras del Director General corroboran esta cuestion: “La
empresa no conseguia crecimiento en la exportacion. En el mercado nacional,
los mérgenes se estaban reduciendo, la competencia cada vez te hacia mas
sombra, tanto desde €l punto de vista del coste como desde el punto de vista dela
diferenciacién de producto,..., y las cosas ya no iban de la misma manera como

antes”.

Ademés de laintensidad competitiva, otra variable relevante a la hora
de explicar los motivos de introducir un nuevo SCG en la empresa, fue la
presencia internacional de Mersa. Tal y como exponen Amat et al. (1994) y
Davila y Foster (2005), la mayor presencia internacional de la organizacion
potencia la inclinacion hacia € control de gestion. Mersa ya tenia una oficina
comercial en Alemania, pero fue cerrada con el cambio acometido durante € afno
2004 en los sistemas de distribucion. Actuamente posee una filial comercia en
Francia (en la que se concentra e 58% de las exportaciones del grupo

empresarial) y una oficina de representacion en China.

5.2.1.2.2 Caso B: Confor

De modo parecido, en € caso Confor, también pudimos observar
evidencias de factores que explican la necesidad de |la empresa de aumentar sus

niveles de competitividad, tal y como indica el examen de la literatura. Estos
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factores fueron: la intensidad competitiva entre empresas en e mercado,
especialmente derivada de la competencia internacional y la incertidumbre del

entorno.

Efectivamente, € aumento de la competencia internacional en €
mercado de muebles llevé a Confor a cuestionarse la eficiencia de los SCG que
estaba utilizando, dado que son éstos los que procesan informacién que la
gerencia utiliza para tomar decisiones y que por tanto afectan a su capacidad

competitiva, tal y como sugieren Williamsy Seaman (2001).

En linea con Amat et al. (1994) y Laitinen (2001) que ponen de
manifiesto que el grado de intensidad competitiva presente en los mercados en
los que compite la PY ME promueve €l cambio en los SCG, Confor vié como iba
perdiendo mercado internacional a partir del aflo 2000 con la entrada de
productos con precios mas bajos desde 10s paises asiaticos, especiamente desde

China. Tal y como afirmael Director General:

“A partir del afio 2000, China empezd a proveer a los paises donde
nosotros estabamos abasteciendo. Entonces empezamos a perder los mercados
de China, Japén, Taiwan, incluso Africa. En € afio 2002, empezamos a perder
los paises del area dolar, EE.UU., México, Malta. En e afio 2004, apenas

facturabamos a los paises de Europa”.

Por otro lado, €l estudio de Lofsten y Lindel6f (2005) muestra que las
variables relacionadas con laincertidumbre del entorno, cdmo son los cambios en
la tecnologia, restricciones legales, politicas y econdmicas, pueden influir en el
cambio de un SCG. En € caso de Confor, la incertidumbre del entorno, estuvo
marcada directamente por los cambios en e mercado de divisas internacionales,

especialmente la cotizacion del Euro frente al Délar (EE.UU.).
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La subida de precio del Euro en el mercado internacional, a partir del
afio 2002 (gréfico 5.3), provocd que los precios de los muebles de Confor,
convertidos en Ddlares (EE.UU.) perdieran su principal ventgja de exportacion.
Con respecto a este tema, €l Director General considera que, en general, quitando
de las ventajas competitivas que hasta ese momento, la cotizacion de lamoneday
los costes de la mano de obra daban a las empresas en Espafia, éstas no estaban

preparadas para competir en el mercado internacional .

141 14

1,35 - rb1,35
1,3 1 ’L\ 1,3
1,25 - /‘L 1 -1,25
1,2 1 f \l‘\hﬂ 1,2

1,15 1,15
1,1 - 1,1

1,05 | ﬁf& '}# 1,05
1 ] \ ¥ 1L |
'ﬂ 1
0,95 - A 0,95
0,8 1 I"wfl‘u, - 0,9

0,85 - 0,85
0,8

. . . . . . : : : 40,8
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Gréfico 5.3: Cotizacion del Euro Frente al Dolar EE.UU. 1999-2007. Fuente:

Banco Central Europeo, 2007.

Respecto a la ventgia competitiva de los costes de mano de obra, €
Director General destaca que las empresas espafiolas del mueble en general, y
Confor en particular, no supieron aumentar el valor de sus productos, es decir,
dotar alos mismos de caracteristicas que e proporcionasen reconocimiento en e

mercado, ademas del precio bgjo. Como por gemplo han sabido hacer paises

3 La cotizacion del euro frente al délar estadounidense esta disponible en e Banco Central

_____________________________________________________
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como Italia, mundialmente reconocida por el disefio de sus productos. Asi se

manifiesta:

“Hemos tenido afos de bonanza, en los que el mercado europeo nos
compraba, porque Espafia tenia los costes mas bajos de mano de obra en
Europa... nadie buscaba desarrollar su empresa mas alld de nuestros

conocimientos, pensabamos que éramos mas listos... puesfueun gran error...”.

En linea con Williams y Seaman (2004), que sugieren que las
empresas que se enfrentan a entornos més hostiles buscan aumentar la
efectividad operacional, proporcionando cambios en sus sistemas de toma de
decisiones, Confor ha buscado desarrollar nuevas formas de trabajo y sistemas de
informacién, con € objetivo de enfrentarse a la intensidad competitivay a la
incertidumbre del mercado.

5.2.1.3 Legitimacion (v1.3)

En tercer lugar, consideramos la legitimacion (v1.3), como un motivo
gue llevaalas PYME, a plantearse el cambio de sus SCG, buscando una mejora
de su imagen frente a terceros (competidores, clientes, proveedores, inversores,
etc.). Segun la literatura analizada, un motivo que lleva alas PYME a adoptar e
introducir nuevos SCG puede estar relacionado con el proceso de legitimacion o
reconocimiento de las acciones de la empresa, frente a sus competidores,
acreedores, proveedores, clientes, entidades reguladoras, asi como frente a los

propios integrantes de la organizacion.
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52.1.3.1Cas0 A: Mersa

En € caso de Mersa, no encontramos evidencias empiricas que
permitan contrastar la legitimacion (v1.3) como variable que explica los motivos
del cambio. En el estudio realizado del cambio de los SCG en Mersa, no se
observa que la empresa haya buscado aumentar su legitimacion en su entorno
institucional, pues ya poseia sistemas de informacion que cubrian las necesidades
béasi cas de informacion contable externa dentro de su sector. Tal y como afirmael
Director General: “La implantacion del sistema de gestion ha sido un proceso
exclusivamente interno, no lo ha condicionado ningin agente externo... no ha

habido un requisito externo”

Mersa ha acometido laimplantacion del nuevo sistema de gestion para
enfrentarse a las condiciones de mercado mas hostiles. El objetivo fue aumentar
sus capacidades para competir. No hay evidencias de que la decision fuera
tomada con la intencion de buscar el reconocimiento en su entorno institucional,
tal y como presentan los testimonios recogidos en la literatura del cambio
contable (Suchman, 1995; Oliver, 1997; Carmona et al., 1998; Araljo, 2003).

5.2.1.3.2 Caso B: Confor

A pesar de que en el examen de literatura observamos muestras de que
en determinadas situaciones, las empresas toman la decisiéon de introducir nuevos
SCG a partir de lainfluencia de los grupos de presion del entorno de la empresa,
como pueden ser |os acreedores, proveedores, gobierno, grupo de consumidores,
etc. (Amat et al., 1994; Ritchie y Richardson, 2000). El andlisis del caso Confor
no permite tampoco afirmar que haya evidencias de legitimacion como motivo

del cambio en sus SCG.

Por lo tanto, tal y como hemos demostrado anteriormente, en el

andlisis dd caso, las variables de corte econdmico: salud empresaria y
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competitividad, fueron exclusvamente los motivos que desencadenaron €l

cambio en los SCG de Confor.

5.2.2 El Proceso de Cambio

En este apartado, se presenta un analisis del proceso de cambio de los
SCG implantado en los casos objeto de este estudio. Para ello, nos hemos

apoyado en la perspectiva de andlisis que ofrece la Teoria Institucional (TI).

La Tl descansa en los postulados del Antiguo Institucionalismo
Econémico (OIE), que supone que un SCG debe ser analizado como una
institucion dentro de la organizacion, dado que puede difundir y asentar en ésta
un conjunto de reglas y rutinas de caracter continuo y acumulativo alo largo del
tiempo. Hemos sintetizado en nuestro estudio € analisis del proceso de cambio
desde la dptica de la Tl a través, fundamentalmente, de las variables grado de

interiorizacion y grado de institucionalizacion.

Este apartado conforma el foco principal de este trabgo. Del proceso
de cambio, efectivamente, se van a desprender aspectos tan importantes a la hora
de explicar el éxito del cambio, como son: e grado de interiorizacion (v2) o
aceptacion del nuevo sistema, € cual va a ser explicado a través del andlisis del
proceso en si, y el grado de institucionalizacion (v3) o estabilidad y permanencia
de las nuevas rutinas y normas transmitidas por € nuevo sistemaen lavidadiaria
de la organizacion, vinculado ya no tanto con el proceso de cambio en si, Sino

con €l resultado del mismo.
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5.2.2.1 Grado de Interiorizacion (v2)

Tal y como presentan Burns y Scapens (2000), un SCG puede ser
analizado como una institucion dentro de una organizacion, dado que tiene la
capacidad de difundir y asentar en ésta un conjunto de reglas y rutinas que
pueden cambiar a través del tiempo. Bajo esta perspectiva tedrica, e cambio de

un SCG es observado como un proceso, y no como un resultado.

En lafigura 5.6 observamos e modelo expuesto por Burnsy Scapens
(2000) en el que se desarrolla e proceso de institucionalizacion de las reglas y
rutinas transmitidas por un SCG en una organizacion. Este modelo consta de 4
etapas. codificacion (@), interpretacion (b) y reproduccion () y finamente

institucionalizacion (d).

I nstituciones >
R
a = Q’ d
v,
Reglas
Rut¢| nas
b .
tiempo
Acciones
a=codificar b=interpretar c¢=reproducir d=institucionalizar

Figura 5.6: La Ingtitucionalizacion de Reglas y Rutinas. Fuente: Adaptacion de
Burnsy Scapens (2000, p.9)
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Como se observa en la figura, la etapa de codificacion (a) es e paso
previo alainteriorizacion (b, c). La etapa de codificacion (a), es aquellaen laque
se disefla y establecen las normas, reglas, rutinas, relaciones y utilidades del

nuevo sistema, desde una perspectivaideal e hipotética.

Una vez se han disefiado las nuevas pautas de accion, las fases de
interpretacion (b) y reproducciéon (c), recogerian € periodo en € que la
organizacion “pone en marcha”’ el nuevo modelo contable. Durante esta etapa es
en la que se produce la “convivencia’ del nuevo sistema con las estructuras
organizativas (culturales y humanas) enraizadas en la empresa, y esen laque €
sistema demuestra su capacidad para implicarse en la vida cotidiana de la
organizacion y alcanzar las expectativas esperadas cuando se tomd la decision de
implantarlo. Este estudio utiliza la variable grado de interiorizacion (v2), con la
intencion de evauar la intensidad en la que las nuevas reglas y rutinas se

involucran en lavida diaria de la organizacion.

El proceso de interiorizacion (adaptacion de la organizacion a las
nuevas reglas y rutinas transmitidas por el SCG) esta vinculado con las fases
intermediarias de este modelo: interpretacion (b) y reproduccion (c). Es decir,
podemos decir que un SCG es un sistema que esta interiorizado en una
organizacion, cuando los diversos agentes involucrados en su funcionamiento
son capaces de interpretar y reproducir de forma rutinaria (en su trabago) las

normas y reglas que fueron codificadas inicialmente en su disefio.

La interpretacion y reproduccion se produce cuando los agentes de la
organizacion ponen en practica la nueva técnica, herramienta o sistema. En esta
fase, interactUan las antiguas normas y reglas que regulaban hasta entonces la
vida diaria de los diferentes agentes de la organizacion (involucrados con €

nuevo SCG) con las nuevas rutinas propuestas, generando nuevas actuaciones.

Tal y como se ha observado en los estudios empiricos de Siti-Nabihay
Scapens (2005) y Nor-Aziah y Scapens (2007), los habitos institucionalizados en
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la organizacién pueden obstaculizar la introduccién del nuevo SCG, generar un
uso ceremonial del sistema o producir cambios que aquellos que disefiaron las

utilidades del nuevo SCG no esperaban.

5.2.2.1.1Caso A: Mersa

La decision de implantar el CMI en Mersa surgio, como resultado de
la primera etapa del proceso de planificacion estratégica desarrollado en la
organizacion, entre los afios 1997 y 2000, y cuya preocupacion era
profesionalizar la gestion, introducir nuevos sistemas de gestién, aumentar la

informatizacién de laempresay enriquecer laformacion de su personal.

La etapa de codificacion del CMI en Mersa, fue un proceso que contd
inicialmente con la presencia de expertos externos en temas de metodologia de
planificacién y herramientas de gestion. Su contribucion fue definitiva en la
introduccién del CMI en € afio 2001.

Al respecto, asi se manifiesta el Director General: “... o primero que
hice fue apoyarme en asesores externos, luego se incorporo el actual Controller
y desarrollamos nuestro model o de control de gestién... yo creo que los asesores
externos nos hicieron falta en un inicio ya que te apoyaban en las formalidades,

..., un poco te empujaban... ”.

Siguiendo el modelo de Burns y Scapens (2000), dentro del proceso
de institucionalizacion de un SCG; las fases siguientes a la codificacion son las
de interpretacion y reproduccion de las nuevas reglas y rutinas. Es en esta fase
dénde se observa, en su caso, la aceptacion del cambio contable por parte de los
agentes involucrados en & funcionamiento del SCG. El nivel o intensidad de este
estado ha sido conceptualizado, en este trabajo, como grado de interiorizacion
(V2).
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El grado de interiorizacion del CMI en Mersa, observado a partir de
las entrevistas redlizadas a lo largo de este estudio, ha sido alto en todos sus
departamentos. Al respecto, valoramos que los factores que han incidido en este
resultado, son basicamente los siguientes. nivel de conocimientos previos de los
agentes involucrados; implicacion de expertos externos en e proceso de cambio;
recursos materiales e informéticos puestos a disposicion durante € proceso de
cambio; nivel de formacion interno en las nuevas herramientas de gestion;
confianza depositada en € lider del proceso de cambio y en e Controller de la

empresa e; implicacién de los agentes involucrados en el cambio.

A lo largo de las entrevistas realizadas en Mersa, se reconstruyo €
proceso de cambio del CMI iniciado en € afio 2001. Los entrevistados en general
manifestaron que fue un periodo distinto en la organizacion. Fueron unos afos en
los que incorporaron muchas personas en la gestion de la empresa. Se recuerda
como una fase, en la que se redizaba a toda hora reuniones, encuentros,
seminarios de aprendizaje sobre las nuevas metodologias que se intentaban
introducir. En definitiva, una etapa “muy tedrica”, como se acostumbra adjetivar
en la empresa a esta fase. Algunos incluso llegaron a expresar “esto parecia una

universidad”.

El proceso de reproduccion e interiorizacion de las nuevas normas
transmitidas con el CMI implantado en Mersa, ha sido un proceso dilatado en €l
tiempo, en e que se ha invertido muchos recursos en implantar y asentar 1os
nuevos procedimientos. EI CMI cambiaba radicalmente el estilo de gestion de
todos los departamentos en la organizacion. Los responsables de cada
departamento ahora debian plasmar en informes periddicos la evolucion de los
ratios a través de los cuales e CMI evaluaba y valoraba su trabajo. El uso del
CMI en cada uno de los departamentos de la empresa, requeria una vision global
y estratégica de la empresa. El Director General, de Mersa, fue consciente en

todo momento que esto no podia cambiarse de lanoche a dia.
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El Controller coincide y afirma que: “Ha habido mucho tiempo para
definir el modelo y estructurar ideas...Han sido muchos afios de definiciones
conceptuales... no ha habido un cambio radical, mas bien el cambio se ha

realizado en unos plazos bastante razonables”.

Durante todo este proceso, se observo un ato nivel de conocimientos
de los agentes involucrados en el funcionamiento del SCG. Para ello la empresa
contratd a varios directivos, como fueron, entre otros, el Controller, la Directora
de Sistemas y e Director de Produccion. Estos aportaron una elevada aptitud
profesional en cuanto a capacidad de gestion y conocimientos especificos sobre
su area de actuacion, tal y como se observo en € caso de Maes et al. (2005), en €
gue la experiencia dd directivo y su formacién educativa fueron factores

determinantes en el proceso de implantacion de SCG en laPY ME.

Todo €l proceso de cambio y adaptacion a los nuevos entornos
competitivos vivido en Mersa, llevd a una profesionaizacion de la gestiéon en la
organizacion, tal y como se observaen Amat et al. (1994) y Davila (2005). En €
caso de Mersa, la profesionalizacion Ilegé por la via de la sucesiéon familiar,
cuando se incorpord la segunda generacion del fundador en la gestion e impulso
la transicion de la empresa hacia una estructura organizativa mas compleja, con
una mayor formalizacion de los controles y procesos organizativos. Segun el
Controller, “...muchos procesos no estaban formalizados, ni tan siquiera estaba
clara la informacion disponible a nivel de produccion para que se pudiera

planificar o establecer un presupuesto”.

Tal y como relata €l Director General, la profesionalizacion tenia
como objetivo dotar de capacidad a la organizacion para hacer frente a nuevo
plan, proveyéndose de nuevas habilidades y conocimientos: “Cuando entré lo
gue busqué fue profesionalizar la empresa, por eso, a parte del Controller, creé
otros departamentos, a través de los cuales dotar de capacidad a la empresa

para acometer una nueva etapa. La primera decison nada mas llegar fue
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profesionalizarla, porque e negocio funcionaba, las operaciones funcionaban,
pero habia cosas que hacer,... especialmente se carecia de un soporte desde el

gue impulsar una expansién superior del negocio”.

El Controller relata que al llegar a la empresa, recomendd introducir
varias herramientas de recopilacion y andlisis de datos que Mersa hasta ese
momento no disponia: “Una de las tareas que realicé fue incorporar toda la
contabilidad analitica, que luego ha sido una de las grandes piezas que
permitieron incorporar ratios, incorporar informacion a los cuadros de mando...

hoy es un tema que esta funcionando... ”.

Segun €l Director Financiero, fue clave en laintroduccion del CMI, la
sustitucion de personas en la organizacion, y la incorporacion de profesionales
con més conocimientos y habilidades especificas en su area de actuacion: “... en
los primeros afios no se cumplia nada de lo planificado, porque no habia gente
adecuada en los departamentos... en los Ultimos afios ha habido un mayor
despliegue del CMI, sobre todo por €l tema de la incorporacion y sustitucion de
personas, las que habia anteriormente no tenian el conocimiento necesario

para que €l sistema funcionara”.

En lamisma linea, €l Jefe de Ventas comenta que |la entrada de gente
nueva en la empresa fue fundamental en el proceso de cambio: “al principio fue
complicado porqgue habia sectores de la empresa con personas ‘con mentalidad
de toda la vida’ y otros sectores como el nuestro (comercial) que era todo gente
nueva... hoy por hoy cas todo es gente nueva”. Por otro lado, €l Jefe de Ventas
considera importante, no obstante, la participacion que todavia existe de algunas
personas antiguas, pues aportan conocimiento y experiencia “... aun queda
gente del pasado de la empresa, siempre es bueno porgue aportan

conocimiento”.

Del mismo modo, un factor que también destaca, ala hora de explicar

el grado de interiorizacién del CMI en Mersa, es laimplicacion en € proceso de
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cambio de expertos externos. En las fases iniciales del proceso de cambio, Mersa
contrato los servicios de una firma consultora especializada, tal y como también
fue observado en el caso de Maes et al (2005).

La Directora de Sistemas que se incorpor6 en la organizacion junto
con e Controller en e afio 2000, relatd a lo largo de la entrevista, que la
implicacion de la consultora ayudo a reducir cierta inquietud existente entorno a
los cambios que € nuevo sistema iba a generar en las rutinas de la organizacion
en general, y e impacto que iba a suponer en los habitos de cada uno, en
particular. En concreto, declara que “al principio habia muchas reuniones con €l
equipo de consultores, con €l equipo de direccidn, todos estdbamos preocupados
en aprender nuevas habilidades. El nuevo proceso de planificacion significaba
mucha palabra, mucho informe, mucha documentacion,... al principio te parece
gue todo este trabajo, se algja un poco de aquello que ta haces, que es hacer

muebles, facturarlosy venderlos...”.

El Jefe de Ventas que se incorporé en Mersa, el mismo afio que la
Directora de Sistemas, describe el principio de los cambios asi: “... al principio
nos apoyamos bastante en unos asesores externos. Con ellos empezamos a
marcar las primeras lineas estratégicas, luego los planes de actuacion de los
departamentos y las tareas concretas que cada uno tenia que hacer dentro de la

organizacion... ”.

El Jefe de Logistica, que se incorporé a Mersa en € afio 2002 ya
durante e proceso de introduccion del CMI, declara que: “Se ha trabajado
mucho en la empresa, al principio con ayuda de los consultores externos y
posteriormente a través de reuniones internas, en las que definiamos nuestros

objetivos e indicadores a base de un calendario marcado... ”.

La Directora de Sistemas destaca la importancia del trabgjo realizado
por la consultorac “Es importante que & qué esta al frente del cambio,

ensefiandote, te degje totalmente convencida de que las cosas van a funcionar
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bien ... por élo fue importante la ayuda de la consultora externa. Los
consultores se preocuparon de ir llevandonos de la mano, porque solos no
hubiéramos sido capaces... nosotros sabemos lo que sabemos hacer y 1o que no

sabemos tenemos que dejarlo en manos de expertos”.

Un tercer factor relevante que también explica € grado ato de
interiorizacion del CMI en Mersa, fue e nivel de recursos materiades e
informéticos utilizados por los agentes involucrados en e funcionamiento del
CMI. Durante los afios en los que se realizd € proceso de cambio, Mersa doto a
la organizacion de recursos necesarios para la modernizacion de los
equipamientos, ordenadores y programas informéticos. Al respecto, asi se
manifiesta el Director General: “Hemos encontrado una herramienta informatica
gue se adapta bastante al sistema que nosotros seguimos, nuestra manera de
hacer los planes, las acciones, los indicadores,..., estos equipos nos ayudan a

hacerlo mas facil, mas automatizado, mas sencillo... ”.

Incluso ain hoy, se sigue invirtiendo en las Ultimas tecnologias
informaticas, tal y como nos contd el Controller: “Lo que estamos incorporando
en la actualidad es una herramienta de ‘Business Intelligence’, con €l objetivo de
aumentar la capacidad de analisis de los indicadores del nivel mas alto del CMI,

gue esen lo que mas ha fallado hasta ahora nuestro sistema... ”.

Ta y como la Directora de Sistemas relata, Mersa ha sido pionera en
muchas de sus acciones. “Aqui estamos un puntito en la vanguardia en términos
de sistemas de informacion frente a las demas empresas del sector. A veces

tenemos problemas por no tener con quien compartir nuestras dificultades.”

Asimismo, la Directora de Sistemas considera que es muy importante
para la evolucion de la empresa, € disponer de recursos adecuados para la
consecucion de sus objetivos: “Hemos cambiado totalmente la forma de llegar a
los clientes... y hay que tener sistemas que te lo permitan, porque solo con

personas no 1o puedes suplir... todo esto no se puede pensar de la noche a la
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mafiana, ni € mercado te da tiempo para reaccionar, ... tienes que tener muy
claro con qué equipo humano y con queé recursos cuentas, porgue el fracaso

hace mucho dafo”.

Se ha observado, no obstante, cierta influencia de las modas en SCG
(o0 macro — propuestas) en el proceso de eleccion del CMI en Mersa, en linea con
Perren y Grant (2000). Pues tal y como afirmaron e Director General y €
Controller, ala hora de seleccionar € sistema, ala empresa si que le condiciono

gue éste estuviera reconocido por 1os demés en su entorno.

Segun relata e Director General, la influencia de las modas fue
observada ala hora de elegir la metodologia que iban a utilizar: “Al principio me
decia mi gente que ‘yo lo queria hacer todo’. ‘Ahora viene la moda de la gestion
por Procesos’ y yo también queria probarlo. Era un proceso de aprendizaje, de

buscar cosas que nos funcionaran”.

El Director Genera afiade que fue una época de probar los métodos
gue existian en el mercado y que otras empresas |os utilizaban con éxito: “Hemos
probado muchas cosas, y también nos hemos equivocado muchas veces... Para
nosotros era todo nuevo, por gjemplo, oiamos que una empresa que era lider en
su sector hacia EFQM,..., que las empresas lideres de este otro sector hacian
Presupuestos,.., otros sectores utilizaban e Sx Sgma,.., € Lean
Manufacturing,... Hemos visto y escuchado cosas, y al final escogimos lo que

MAS NOS Sservia... creamos nuestro propio modelo ™.

Otro factor muy importante en la interiorizacion del CMI en Mersa
fue la formacion interna. El funcionamiento del CMI requeria un cambio
importante en las rutinas de la empresa. Para ello se invirtié en un ciclo intenso
de formacion alos agentes implicados en € cambio, basicamente a los directores
y a los jefes de departamentos (que componen e Comité Ejecutivo y de
Direccion de Mersa). Se crearon ademas, unos grupos de mejora con la

participacion de los directivos de la empresa y responsables de areas funcionales
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que periodicamente se reunian con e objetivo de desarrollar planes de accion
capaces de llevar a cabo la estrategia adoptada por Mersa. En los planes de
accion se describian las acciones, los recursos, |os responsables y |os indicadores
gue iban a medir la mgora, elementos que alimentaban |os cuadros de mando de

cada departamento.

El Director Financiero declara que “... se empezaron a hacer jornadas
de planificacion, establecer objetivos, desarrollar planes operativos, definir la
mision, vision, los valores... ”, llegando a manifestar que todo esto le parecia
demasiado “papeleo, burocracia”. De sus palabras, se observa que en su
departamento costo confiar en la eficacia de las nuevas rutinas. El proceso de
formacién permitié en su departamento que € nuevo CMI fuera interiorizado y
gue los nuevos requerimientos no fueran vistos solo como “‘complicaciones”

anadidas a su trabgo.

El Director de Produccion coincide y ademés destaca que la
introduccion de sistemas de gestion y planificacion estratégica no es algo comun
entre las empresas del sector: “... cuando se empezd a hablar de control de
gestion, los que formabamos parte de la direccion invertimos mucho tiempo en
formacion. Empezamos con formacion en EFQM, luego en planificacion
estratégica, posteriormente en cuadro de mando integral... Lo que me llamaba
la atencion era que todo esto no era usual en las empresas del mueble de la
Comunidad Valenciana. En este sentido hay que reconocer que estamos en un

nivel superior .

La confianza depositada en €l lider de proceso, gercida por €l Director
General, fue una variable importante en la aceptacion del nuevo sistema. Su
liderazgo se ha caracterizado por la credibilidad que ha transmitido a través de
toda la organizacion y por la influencia que gercié en e comportamiento de los
demas individuos. Esta influencia hizo que los agentes involucrados en €

proceso alineasen sus propias acciones con las acciones del lider e intereses de la
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organizacion, creyendo, en general, en el cambio y convirtiéndolo en una persona
clave para conseguir la interiorizacién de los nuevos SCG implantados, en linea
con Johansson y Baldvinsdottir (2003).

Podemos verificar € liderazgo del Director General a través de la
declaracion de la Directora de Sistemas. “El Director General tira bastante del
carro... N0 es por su puesto, es que realmente suele estar encima... esta siempre
presente, esta en € dia a dia, tal y como en su momento hizo su padre. Es la
pieza fundamental del proyecto... s no hay una persona asi en lo alto del
organigrama, gue tenga clarismo lo que hay que hacer, no hubiera podido

realizarse un proyecto como este”.

El Jefe de Logistica corrobora € liderazgo del Director General,
expresando que: “El que mas se lo cree es € Director General... esta muy
orgulloso del resultado. El continuamente busca formacién, no pierde de vista de
lo que otras empresas estan haciendo, |0 que esta pasando en €l sector, cuales

son las tendencias, habla con mucha gente, ..., esel lider, estdclaro...”

El apoyo del Director General a los problemas iniciaes, que se
generaron en laintroduccion del nuevo sistema es otro elemento importante en la
interiorizacion del cambio observado en Mersa. Tal y como declara el Jefe de
Logisticaa “Al principio, la implantacion del CMI en mi departamento me
colapso, me quitaba mucho tiempo. Pedi ayuda a la direccion,.., y ahora si que
tengo tiempo para dedicarme al nuevo proyecto,..., me senti apoyado, igual que

conmigo, ocurrid también con otros comparieros”.

Ademés de la influencia del liderazgo €jercido por e Director
General, €l Controller fue también un agente clave en la interiorizacion
(interpretacion y reproduccion) del nuevo SCG en Mersa. Al principio, sus
funciones estaban centradas exclusivamente en la definicion del CMI y en la
estructuracion de datos, es decir, tuvo un pape relevante en conseguir que se

realizara una buena interpretaciéon del CMI dentro de cada departamento.
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Actualmente su funcidn es obtener los resultados (reproduccién) del sistema,
interpretando |os datos transmitidos y los informes realizados en cada uno de los
departamentos. Tal y como expresd en la entrevistae “... ahora mi trabajo es
interpretar 1o que dicen los datos para dar soporte a la estrategia. El resto del

tiempo lo destino en analizar como se puede mejorar todavia masel modelo”.

El Jefe de Ventas matiza € papel gercido por e Controller: “La
llegada del Controller fue un elemento importante..., ayud6é a que nuestra
manera de trabajar clasica fuera paulatinamente cambiando,..., €l Controller
dot6 a la empresa de herramientas de contabilidad analitica capaces de sacar
las estadisticas para tomar decisiones, fue un paso muy importante, algo que en

aquella época era una cosa impensable”.

Por dltimo, e grado de implicacion de las personas se percibe como
otro factor que explica la interiorizacion del cambio en Mersa. Tal y como
declara el Director Financiero: “La clave son las personas, sobre todo cuando €l
cambio consigue que seamos mas profesionales; s las personas no cambian, €
esfuerzo no vale para nada”.

El Jefe de Logistica a respecto manifestd que: “el éxito se consigue
cuando la gente coge los proyectos y los hace suyo,..., cuando se consigue esto,
la gente empieza a aportar muchas cosas, te desbordan,..., son capaces de
proporcionar mil sugerencias de problemas que estan viendo en el dia a dia... ”.
El Jefe de Logistica destaca dos puntos importantes que propiciaron la
implicacion de las personas en € proceso de cambio. Por un lado, €
reconocimiento continto por parte de los directivos de que se estaban haciendo
bien las nuevas tareas y por otro lado, la motivacion que generd los incentivos

econdmicos conseguidos por €l cumplimiento de las metas.

La implicacion de las personas en € proceso de cambio, también se
consigui6 a través de una elevada participacion de los agentes en € proceso de

planificacion estratégica que enmarca el funcionamiento del CMI. EI Controller
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nos relata como los agentes participan en este proceso de planificacion: “El
comité gecutivo empieza el proceso de planificacion, en e verano, revisando lo
gue son los aspectos mas conceptual es. Posteriormente, hay una segunda fase en
la que se pide la elaboracion de planes concretos. En esta fase se incorporan los
agentes gque estan en los segundos niveles de gestion. Para la definicion de los
contenidos de los planes, se realizan reuniones con el personal de los

departamentos, donde |as personas de los demas niveles van participando. ”

Sin embargo, la organizacion ha afrontado también dificultades a la
hora de introducir el CMI. El Controller declara que “A veces, la implicacion de
determinadas personas a la hora de elaborar la informacién requerida no ha
sido la deseada: retrasos en la entrega de documentos, actitud de ‘cumplir’ mas

bien que ‘participar activamente’,... ”.

A este respecto, € Director General reconoce que la coordinaciony la
motivacién del personal son criterios importantes en los procesos de cambio de
las rutinas en la organizacion: “aunque es verdad que ya tenemos un modelo
desarrollado de planificacion estratégica y control de gestion, no todo es facil ...
Hemos tenido retrasos con nuestras metas, no es que o hayamos hecho mal, sino
gue nos hemos retrasado en hacer las cosas, aln sabiendo o que queriamos
hacer ... quiza ha sido porque no hemos sabido coordinar |as personas, no hemos

sabido motivarlas al cien por cien”.

Tal y como se evidencia en los casos analizados en Hussain et al.
(1998) y Burns (2000), a pesar de estos problemas, podemos concluir, que en
Mersa se ha conseguido un grado de interiorizacion alto. Esto en parte es
debido a nivel de conciencia colectiva que habia en la empresa sobre la
importancia del cambio, conseguido por el dialogo continllo mantenido en la
organizacion, a través de charlas, reuniones, etc., en las que se transmitio la
importancia del cambio para la supervivencia de la empresa y la importancia de

adquirir las nuevas habilidades demandadas dentro de este reto.
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5.2.2.1.2 Caso B: Confor

Centramos € estudio del proceso de cambio en la introduccion del
programa de control de fébrica (PPCC) en Confor, en € afio 2002. El PPCC es
un sistema desarrollado bgjo los conceptos de control de las operaciones, de los
costes, eficienciay eficacia de los recursos de |a organizacion, es decir conceptos

tradicionales de control de la empresa.

Tal y como hemos observado en apartados anteriores, este SCG fue
implantado tras un andlisis de las necesidades de la empresa para obtener una
mejor gestion de sus procesos de fabricacion: control del consumo de materiales,
control de los tiempos de mano de obra invertidos (productividad de la mano de
obra) y e control de la situaciéon de los pedidos. EI PPCC ha introducido en
Confor la capacidad de controlar los costes de fabricacion, tal y como declara el

Director de Produccion:

“Con la ayuda de este sistema, controlo que € rendimiento de la
fabrica sea e méximo posible, obteniendo consecuentemente que los costes

reales sean |os minimos posibles”.

Tal y como Burns y Scapens (2000) demuestran, la interiorizacién de
nuevas reglas y rutinas en una organizacion serealizaalo largo de un proceso de
codificacion, interpretacion y reproduccion de las mismas en la empresa. La
codificacion es la etapa en la que se desarrolla las utilidades que se desea
introducir con e nuevo SCG. En & caso concreto de Confor, la fase de
codificacion del PPCC cont6 con la participacion del Director General y del
Director de Produccion. A lo largo de diferentes reuniones y charlas entre ambos,
en las que discutieron las necesidades que habia que cubrir y los medios
necesarios para llevar a cabo € proyecto, esbozaron el disefio de lo que

actualmente es € sistema PPCC en Confor.

El andlisis de las evidencias obtenidas a lo largo de las entrevistas
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realizadas, a cerca del proceso de introduccion del PPCC en Confor, podemos
concluir a igual que observamos en e caso Mesa, que € grado de
interiorizacion del sistema en Confor es también alto en todos sus

departamentos.

Al respecto, valoramos que los factores que han incidido en este
resultado, son bésicamente los siguientes: nivel de conocimientos y habilidades
de los agentes implicados en el cambio, recursos implicados en la introduccién
del sistema, formacion continuada, influencia de expertos externos (y ausenciade
consultores en SCG), incentivos a los operarios involucrados con el sistema,

relaciones de confianza, proceso de planificacion eimplicacion del personal.

La influencia de los conocimientos y habilidades de los agentes
implicados en el cambio puede ser observada como un factor que influyé en el
proceso de interiorizacion del PPCC en Confor. El director general ha
demostrado en diferentes ocasiones una gran habilidad de andlisis antes de tomar
cualquier decision. Efectivamente se trata de un profesional que alo largo de las
entrevistas, dgja claro, que no toma ninguna decision intuitivamente, sino que
invierte esfuerzo en documentarse, averiguar todos aquellos datos que puedan
afectar a sus acciones, y examinar la implicacion de sus decisiones en € futuro
de laempresa. Asi se expresd, por g emplo, cuando nos relataba, como planifico

el cambio de estrategia en Confor:

“Todo cambio tiene que estar basado en un plan estratégico y
consensuado con la gente gque tu tienes. En primer lugar, tienes que ver que
recursos humanos dispones, que medios tienes de maquinaria y de todo... s no
haces previamente este trabajo y lo pones en un plan, dificilmente te va salir
bien... porque los planes estratégicos lo que te marcan son unos objetivos que te
[levan a un final... s vas cumpliendo los objetivos, € final sera € que ta

previste... ”.

Otra fuente de conocimientos y experiencia relevante en e proceso de
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cambio del PPCC en Confor, fue la contratacion del Director de Produccion. La
incorporacion de esta persona, tuvo como objetivo profesiondizar el
departamento de produccidn, mejora el control de fabrica, y la planificacion de

los medios de produccidn, entre otros.

Asimismo, y con € mismo propésito, también fue destacada la
participacion de un Informético, que fue contratado especialmente pararealizar la
programacion del PPCC. Esta persona ha demostrado ser una pieza clave para €l
desarrollo de los medios informaticos en Confor, aportando conocimientos que la

empresa no poseia.

Finalmente, también se consider6 dentro del proceso de aumentar
conocimientos y experiencia a la empresa, la contratacion del nuevo Contable
gue ha contribuido sustancialmente en la gestion de la empresa, proporcionando

informacién econdmica - financiera actualizada 'y oportuna.

El segundo factor de influencia analizado, dentro del proceso de
interiorizacion del PPCC en Confor, fue € relativo a los recursos informéaticos
puestos a disposicion en la empresa durante la introduccion del nuevo SCG. El
funcionamiento del programainformatico en la empresa hizo visible las normasy
rutinas implantadas por el PPCC, exteriorizandolas, y reforzando su habituacion
dentro de la organizacion, tal y como sugieren en su estudio Perren y Grant
(2000).

Un tercer factor de influencia, ha sido laformacion del personal. Tal y
como declara € Director General, la formacion del personal es un factor que
jamés puede dejar de ser una preocupacion permanente; “Nunca se debe dar por
hecho que ya lo sabes todo, 0 que no puedes mejorar, eso no es cierto. Sempre
se puede mejorar...en esa concienciacion estamos trabajando aqui. Nunca se
debe parar de megjorar o creerte que lo sabes todo. Porque si no 1o haces td, lo

hace la competencia”.
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La formacion de personal fue desarrollada con ayuda de expertos
externos e internos, dependiendo de los objetivos a lograr en la interiorizacion
del PPCC. Temas como métodos de trabajo, habilidades técnicas para coser y
tapizar, o riesgos laborales fueron impartidos por expertos externos. Otros temas,
como entrenamiento en la captacion de datos en la planta fueron desarrollados

internamente por 1os mandos intermedios. Asi se manifiesta el Director General:

“Para avanzar y mejorar es necesario un equipo que esté cada vez
mas preparado y formado, pero al mismo tiempo la gerencia debe proporcionar
medios a su equipo,... mi primera preocupacion es que los mandos intermedios
tengan medios gque ofrecer a los trabajadores y € trabajador perciba que tiene
medios en sus manos para realizar un trabajo perfecto, en condiciones y en un

tiempo marcado ”.

Lainfluencia de los expertos externos ha tenido un impacto parcia en
la interiorizacion del PPCC. Siempre gue habia una necesidad de formacion que
el personal interno no pudiera atender con sus propios conocimientos, el proceso
de cambio se apoyaba en personal externo. Esto ocurria generalmente en temas
relacionados con herramientas y técnicas de incrementar la productividad del
trabgjador. Pero en temas de gestion, la tendencia observada es que la empresa
normalmente ha preferido contratar personal con conocimientos y habilidades,

mas que apoyarse en consultores externos.

La ausencia de consultores externos expertos en SCG, durante €l
proceso de cambio del PPCC, ha llamado la atencion de los investigadores en el
caso de Confor. En general, los estudios consultados en la literatura, evidencian
por lo comun, la influencia de las consultorias especializadas en |os procesos de
cambios de SCG en las PYME. Por gemplo, e caso de Maes et al. (2005),
sugiere que laimplicacion de consultores externos estimula la utilizacion de SCG
en la PYME, tal y como fue constatado en € caso de Mersa. Sin embargo, €

desarrollo del PPCC en Confor, ha sido llevado a cabo internamente, con la
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ayuda de los conocimientos técnicos del Director de Produccion y de un
Informético, tal y como evidencid, por otro lado, el estudio realizado a respecto

por el Consgo Genera de Colegios de Economistas de Esparia (2006).

El estudio del Consgjo General de Colegios de Economistas de Esparia
(2006) sobre los servicios de firmas consultoras en las PY ME ha demostrado que
las areas en gue menos servicios externos demandan las PYME, es en asesoria
relacionada con la planificacion estratégica de la empresa (el 9,2%) y con los
Sistemas organizativos (el 13,4%). Los factores que explicaron esta reaidad
fueron en orden de importancia los siguientes. el hecho de que la PYME
considera que la experiencia de gestion gque ya existe en la propia empresa es
suficiente, el convencimiento de que & éxito en los cambios de gestion sdlo
puede conseguirse cuando éste es realizado por personal familiarizado con las
practicas, estilo y cultura de la compafia; y €l coste de los servicios de

consultoria.

No obstante, s bien la decision final fue contratar al Informatico, la
primera aternativa que se estudio fue buscar una solucion con el proveedor de
sistemas de la empresa. Pero € producto que les ofrecieron no acabd de
convencerles. Segun ha declarado el Director de Produccion, fue una cuestion de
falta de entendimiento de las necesidades de Confor, asi como un presupuesto
excesivo: “... yo pedia una cosa y me traian otra,... otra vez a empezar... €s un
tipo de programa gue ellos no habian hecho nunca... entonces cuando se ponen

a hacer € presupuesto sedispara... ”.

El buscar la solucién con este proveedor de sistemas, fue para evitar €l
riesgo de depender excesivamente de un unico Informatico. Yaqueigua que éste
iba a ser contratado para redlizar €l programa del PPCC, también podia darse €l
caso de que fuera captado por otra empresay que no dejara terminado su trabajo,
poniendo en riesgo los planes de Confor. Sin embargo, €l coste excesivo de los

consultores y la buena adaptacién del Informético a la forma de pensar y actuar
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del Director de Produccion fueron decisivos ala hora de tomar esta decision.

Perren y Grant (2000) sugieren en su estudio que la falta de un
lenguaje adecuado y el poco conocimiento sobre laidiosincrasia de la PY ME por
parte de los expertos externos son factores que dificultan la introduccion de un
nuevo SCG. El soporte externo debe implicarse en la redidad de la PYME y
utilizar su propio lenguge, conocer su idiosincrasia, o 1o que es lo mismo, €
conjunto de caracteristicas que hacen distinta una organizacion de laotra. Ta y
como Gibb (1997) y Perren y Grant (2000) sugieren, la PYME no necesita
soluciones estandares 0 macro-propuestas, y tampoco técnicas sofisticadas que
son inapropiadas y percibidas por € gestor-propietario como una estafa a su
modo de pensar y actuar (instituciones dominantes). El gestor-propietario solo
permitira nuevos SCG gue estén bajo su control y que encajen con sus conceptos

delarealidad internaeidiosincrasia de la empresa.

En linea con Greenhalgh (2000) la eleccion de Confor hasido lade un
SCG, hecho a medida de sus necesidades, dgjando de lado la opcién de SCG
modernos y de moda, que en realidad jamés convencieron al Director General:
“Soy una persona muy practica, no invierto en nada que para mi no sea
rentable... tengo facilidad para ver que lo que me quieren vender no me aporta
nada... y los sistemas de gestiéon de ‘moda’ que me querian vender los
consultores a los que solicité informacion, me los explicaban muy mal, con
muchas lagunas, los propios comerciales que las vendian no las conocian... a
mi me entra panico comprar una cosa que & mismo gque me la est4 vendiendo no

sabe como explicarmela... ”.

Otro elemento clave en Confor que ha hecho que € PPCC haya
funcionado correctamente y se haya integrado en las rutinas diarias de la
organizacion, fue € sistema de incentivos vinculado con € control de la
produccion. Este sistema fue desarrollado por e Director de Produccion tras su

incorporacion en la empresa. El sistema de incentivos estéa basado en la relacion
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entre |os tiempos invertidos por cada operario en cada operacion de fabricacion y
los tiempos concedidos por el gestor de produccion. El operario debe utilizar los
codigos de barras que componen las ordenes de produccién e introducirlos en los

ordenadores ubicados en lafabrica, através de su lectura éptica.

A través de la lectura de los codigos de barra, se consigue que los
comerciales, € financiero, o la gerencia dispongan de informaciéon rea y
actualizada sobre los pedidos en sus pantallas. Tal y como declara el Director de
Produccion, para que el sistema de incentivos funcione correctamente, se necesita
gue éste genere confianza entre laempresay el operario. Unaforma de establecer
la confianza, es cumpliendo con los requisitos de remuneracion del rendimiento

de los operariostal y como previamente se haya establecido:

“La explicacion de que e sistema de incentivos haya funcionado es la
confianza de los operarios y la claridad en su funcionamiento... €l operario lo ve
claro,... é observa, se pone a trabajar y le sale un rendimiento, que es
remunerado tal y como se estableci6 en su momento, ..., S su rendimiento
durante la semana ha sido de 130 y el empresario lo paga, a la semana siguiente
alcanza 135y lo pagas... € operario aumenta su confianza en €l sistema, y va

subiendo mas su rendimiento”’.

Otra forma de establecer confianza en € sistema de incentivos se
consiguié con € cronometraje de los tiempos. La experiencia del Director de
Produccion en estos temas ha demostrado ser crucial. Durante € periodo de
cronometraje, agunas operaciones se realizaban con menos tiempo del
estipulado, y otras con més tiempo del esperado. Durante el cronometraje, se
tuvo en cuenta los gjustes en ambos sentidos, tanto las operaciones que estan por
debajo del tiempo previsto como las que estan por encima. En opinién del
Director de Produccion, si no se realiza asi se pone en peligro el compromiso del

operario. Asi se manifiesta el Director de Produccion:

“La empresa no puede coger € tiempo de aquellas operaciones que
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se hacen mejor y reducir el tiempo concedido. S haces esto estas destruyendo €l
sistema de incentivos, estas dando a entender que vas en contra de los operarios,
estas diciendo que est4 quitando tiempo de los ‘buenos’, pero no estas afadiendo
tiempo alos ‘malos’... ¢Qué implicacion tendria esto? El operario se da cuenta
de que vas en contra de € y automaticamente baja € rendimiento, por 1o que no

consigues tu objetivo... ”.

Para los operarios de fabrica, e PPCC supuso un cambio en las
formas de trabgjar. No sdlo se les exigian conocimientos técnicos de coser,
tapizar o0 manejar una méaguina con destreza. Habia que introducir €l ordenador
en sus rutinas como una tarea adicional, un equipamiento que “a priori” no iba a
mejorar su productividad. El proceso de planificacion del cambio ha contribuido

eficazmente en este punto.

La planificacion realizada en Confor para introducir el PPCC ha
seguido una serie de pautas pensada por € Director Genera, a partir de sus
propias reflexiones, con la ayuda del Director de Produccion. En primer lugar se
hizo una evaluacion de las aptitudes de los operarios. “Hemos tenido mucha
paciencia, nosotros sabiamos a 1o que nos enfrentabamos, era un cambio de
mentalidad, habitos... una de las cosas que se valord fue que las personas

tuvieran una buena actitud, para que ayudasen a los demas... ”.

El segundo paso fue introducir €l nuevo sistema progresivamente, por
secciones, de modo que €l éxito en una seccién empujase a éxito de la siguiente.
En esta fase actu6é € Director de Produccion, explicando a los operarios sus
nuevas tareas, especialmente a aguellos que se creia que iban a comprender y

saber explicar los cambios alos demaés, en su propio lengugje.

Tal y como afirma la Encargada de Produccion: “El Director de
Produccion ha explicado como iban a cambiar las cosas, hicimos reuniones con
la gente, nos ha ensefiado como utilizar las fichas con los cédigos de barra, los

detalles, |la razon de las fichas, losincentivos... .
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Con esto, se eéliminaron barreras de actitudes contrarias y de
comprension de lo que se presentaba. Cuando los operarios ya estaban
convencidos de que el sistema funcionaba, € tiempo y la dedicacion era muy
superior. Asi se manifiesta el Director General: “S uno elige a los mejores en
cada secciéon y los demds observan que con € nuevo sistema, éstos estan
ganando mas dinero, los demas también quieren lo mismo, siendo ellos mismos
los que pedian incorporarse al nuevo sistema... ya habiamos eliminado la
barrera de convencer, ellos ya estaban convencidos de que esto funcionaba

como seles habia explicado... ”.

Por dltimo, otro factor que influyd en la interiorizacion del PPCC en
Confor, ha sido la implicacion del personal. En general, hemos hemos percibido
un grado ato de implicacion durante las entrevistas llevadas a cabo en Confor.
Tal y como afirma el Director General: “La gente estéa muy identificada con su
papel en la organizacion, y con sus objetivos... todos estamos implicados... hay
dificultades pero eso es normal... tener la gente siempre al cien por cien es

imposible... en lineas generales |a aceptacion a los cambios es grandisima... ”.

Por ejemplo, € Director Técnico demostrd que le costdé mucho trabajo
adicional la introduccién del PPCC en sus tareas diarias. Antes, € programa que
utilizaba tenia otra forma de organizar los pedidos y las ordenes de fabricacion,
asi como otro modo de valorar e consumo de materiales, los escandallos de
costes, entre otros. Asi se manifiesta el Director Técnico sobre su implicacion
con e PPCC: “Yo hacia mis pruebas con € nuevo programa, ensefiaba los
resultados al Director de Produccion, y [legabamos a una conclusion... dabamos
seguimiento... habia una actitud positiva,..., cada uno en su departamento
podiamos quejarnos de la cantidad de trabajo, pero siempre buscabamos una

solucion... ”.
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5.2.2.2 Grado do Institucionalizacion (v3)

La institucionalizacién constituye la Ultima fase del modelo de Burns
y Scapens (2000). Tras las etapas de codificacion, interpretacion y reproduccion

del nuevo SCG, e SCG seinstitucionaliza en la empresa.

Tal y como desarrollan Burns y Scapens (2000) en su modelo, la
ingtitucionalizacion de un SCG en la empresa se observa, cuando las nuevas
reglas y normas son incorporadas en las rutinas de la organizacion de modo
permanente, es decir “simplemente se convierten en como son las cosas” (p.11).
Dependiendo del grado de institucionalizacion del SCG en la empresa, Burns 'y
Scapens (2000) sugieren que el SCG puede utilizarse de dos maneras. ceremonial

o instrumental.

Estos autores indican que un SCG tendra un uso ceremonial cuando la
informacién elaborada por €l sistema, no sea empleada regularmente en la toma
de decisiones de las diferentes unidades de gestion de la organizacion. Es € caso
por g emplo de empresas que utilizan un sistema presupuestario y que a pesar de
gue en su preparacion se ven involucrados muchos recursos y empleados,
posteriormente la informacién contenida en los mismos, no es utilizada para la
planificacion y e control en cada uno de los departamentos, ni es vista como
objetivos a seguir. S0lo es usada “ceremoniamente” para cumplir con las
revisionesy obtener las desviaciones periddicas de arriba-abajo. En estos casos €l
grado de ingtitucionalizacion del sistema, se considera bajo, en la medida en que
éste no ha logrado involucrarse en las rutinas, en el dia a dia, de cada uno de los
departamentos, configurandose como una herramienta imprescindible de su
trabgjo. Simplemente el sistema se reproduce en la empresa, por que hay que

cumplir con losinformesy formularios exigidos por un departamento superior.

La implicacion del SCG en las rutinas de una empresa sera mas
significativa cuando ostente un uso instrumental. En estos casos entendemos que

el grado de institucionalizacién del SCG en la empresa, es ato. Un SCG tendra
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un uso instrumental, cuando lainformacién elaborada por el sistema sea utilizada
en la toma de decisiones de los distintos departamentos de la empresa. Seria €
caso, de empresas que utilizan e SCG como una herramienta fundamental para
su gestion. Por giemplo, SCG que suministran informacion gue se necesita para
tomar decisiones rutinarias en los diferentes departamentos, y/o sistemas que
controlan y evallan, a través de ratios e indicadores € trabgjo diario de sus
empleados, y/o sistemas que evallan periddicamente la contribucion de cada
departamento a los objetivos y estrategia de la organizacion, y que através de su

informacion los departamentos eval Glan y corrigen sus acciones, etc.

Por laimportancia que tiene el tipo de uso del SCG en a andlisisdela
ingtitucionalizacion, hemos utilizado un cuestionario para valorar € tipo de uso
gue el SCG tiene en los casos andizados y complementar asi las evidencias

observadas alo largo de las entrevistas.

Este cuestionario consta de 6 cuestiones elaboradas a partir de las
consideraciones de Burns y Scapens (2000), tal y como hemos abordado en €
epigrafe del grado de institucionalizacién desarrollado en el capitulo 2.

La vaoracion de estas cuestiones se realizd a través de una escala
Likert del 1 a 5. El grado méximo 5, significa un uso instrumental, es decir, un
alto grado de implicacion del SCG en las rutinas de la organizacion. Por €
contrario, € grado minimo 1, significa un uso ceremonial, es decir cuando €
SCG no se emplea regularmente en el proceso de toma de decisiones de la

empresay esta desvinculado del proceso de gestion.
L as cuestiones fueron las siguientes:

1. Lainformacion generada por € nuevo SCG es muy Util en latoma
de decisiones entre mi nivel de gestion y los niveles superiores
(UTILIDAD SUPERIOR);

2. Lainformacion generada por e nuevo SCG es muy Util en latoma
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de decisiones entre mi nivel de gestion y otros mandos de mi
mismo nivel (UTILIDAD INTERMEDIO);

3. El nuevo SCG es una herramientamuy Util para debatir y cuestionar
las acciones y la toma de decisiones dentro de mi area de gestion
(con mis subordinados) (UTILIDAD INFERIOR);

4. La informacion generada por € nuevo SCG es muy Util para
cuestionar y revisar las acciones y la toma de decisiones sobre los
objetivos planificados por mi empresa (INVOLUCRACION);

5. Los gestores de la empresa utilizan la informacion generada por el
nuevo SCG muy regularmente en su trabgo diario
(REGULARIDAD);

6. La informacion generada por e nuevo SCG se utiliza en todos los
niveles de gestion (EXTENSION);

5222.1Caso A: Mersa

En cuanto a grado de ingtitucionalizacion de las normas y reglas
contables (v3), laimplantacion del CMI en Mersa ha desencadenado importantes
cambios en |las rutinas organizativas, que finamente ha supuesto € desarrollo de
una nueva cultura organizativa. Antes del cambio, la gestion de Mersa estaba
orientada a producto, |0 mas importante era producir en grandes volUimenes, no

se hacian planes a medio — largo plazo.

Mersa se ha convertido hoy en dia en una empresa en la que el dato es
lo importante, todo se decide bajo un prisma estratégico. Su nueva orientacion
estratégica requiere que en la empresa se comparta mucha informacion, se

formalicen los planes y acciones con una vision global de negocio. Todo este
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cambio ha supuesto superar dificultades y desarrollar nuevas habilidades.
También supuso cambios en los roles de cada uno, pues hubo que asumir
responsabilidades para lograr los objetivos globales de la organizacion, en

niveles nunca antes experimentados.

Las entrevistas realizadas en Mersa aportaron evidencias de cambio
permanente en los hébitos y rutinas de los agentes implicados con € nuevo
sistema, revelando un grado de institucionalizacién alto. En linea con Burnsy
Scapens (2000), e disefio e implantacion del nuevo sistema en Mersa, desde €
lado més tedrico o hipotético se ha concretado en un cambio real de los habitosy
rutinas de la organizacion, en general, y de los diferentes individuos, en

particular.

El Controller declara: “El proceso de introduccion del CMI ha ido
cuajando en unos procedimientos que ya estan muy formalizados. Ahora todos
los departamentos tienen sus objetivos, sus indicadores, sus cuadros de mando,
asi como las herramientas necesarias para obtener los informes que e nuevo

Sistema lesrequiere”.

Ta y como se manifiesta |la Directora de Sistemas, e CMI ha
cambiado de forma relevante sus rutinas. Ahora cada dia en su agenda de trabajo,
parte del tiempo esta dedicado a desarrollo de la estrategia de la empresa, es
decir, a andlisis y evaluacion de los objetivos tacticos planificados para su
departamento, vinculados con los objetivos estratégicos de la organizacion:
“Cada mafana escribo en una libreta lo que quiero hacer en € dia..., todos los
dias me planteo dos o tres cosas vinculadas con mis planes que me gustaria que

guedasen hechas”.

La Directora de Sistemas manifiesta que las rutinas de preparacion de
los planes de accidn estan diseminadas ya, por toda la organizacion y destaca que
su &rea depende de las demas a la hora de elaborar sus propios planes: “... soy un

departamento staff, tengo que estar al corriente... yo propongo un par de
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planes,..., los 5 0 6 restantes me vienen a mi, es decir, tengo que esperar que
expectativas y objetivos tienen los demas para saber como afectan a este

departamento y hacer mis propios planes... ”.

Del mismo modo, la Directora de Sistemas considera que la
elaboracion de planes de accion esta mejorando dia a dia, 10 que demuestra la
capacidad de adaptacion al uso de la herramienta en las rutinas de las personas:
“... no creo que cuando estdbamos con |os consultores [o hiciéramos mejor de lo
gue lo estamos haciendo ahora...creo que cada vez redactamos mejor los

planes, de forma mas adecuada... ”.

Igualmente, e Director de Produccion destaca que el CMI, es hoy en
dia en Mersa, una herramienta habitual de trabgjo: “... € cuadro de mando es mi
herramienta de gestion... los indicadores te estan diciendo cosas, y tu tienes que

tener la habilidad suficiente para interpretarlos... ”.

El Jefe de Logistica nos relata como en su departamento han hecho del
CMI una herramienta esencial en su trabgo. Para ello, fue necesario €l uso de un
sistema de gestion de proyectos (PERT): “Nosotros plasmamos en unos
documentos nuestros planes operativos. Para llevar a cabo estos planes,
utilizamos una herramienta informatica de seguimiento de proyectos, que
despliega los diferentes planes en un conjunto de actividades dentro de un
calendario, ..., algunas tareas se pueden desarrollar en paralelo y otras
dependen de una tarea anterior... al final te sale una red PERT ..., de este modo,

vamos cumpliendo con los planes e indicadores establecidos en el CMI »

El Jefe de Ventas también da evidencias de la implicacion del nuevo
CMI en su trabagjo diario: “... a nivel de rutinas de trabajo esta todo mucho
mejor organizado, se sabe |o que hay, es mas facil de trabajar, |os compromisos
se cumplen, ..., hoy te marcas unos objetivos alcanzables, |0 que te da seguridad
cuando trabajas con los clientes,..., en € trabajo diario tu vas haciendo tu

propio cuadro de mando... ”.
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Ademés, € Jefe de Ventas manifiesta que las acciones que lleva a
cabo en su trabgo estdn relacionadas con los objetivos que marca la

“

organizacion: “... mis acciones van encaminadas a conseguir que € cuadro de
mando se cumpla, ya que si ti no alcanzas los objetivos en el desarrollo de tu
trabajo, estds haciendo que la organizacién no funcione bien, y si no estas
periddicamente revisando tu cuadro de mando, puedes estar realizando una

mala labor... ”.

El Director Financiero destaca la evolucion que ha tenido € CMI
desde e punto de vista del resultado econémico de Mersa: “... al principio veia
los planes como una herramienta solo para justificar 5 0 6 cosas al afio...ahora
lo veo mas practico, mas realista, estd mas orientado a los resultados y

vinculado con €l diaadia...”

Ta y como fue valorado en su entrevista, el Director Generad
considera que actualmente las personas estén ya habituadas con la metodologia
del CMI. Hay un calendario establecido y una formalizacion alta de las acciones
y procedimientos que se deben tomar. Las personas saben cOmo proceder para
obtener la informacion que se necesita: “Este modelo de control esta siendo ya
gjecutado... ya no nos paramos a pensar s hay otra manera de hacer el control
de gestion, estamos atentos pero no dedicamos mas tiempo a buscar cosas

nuevas,..., tenemos ya las rutinas muy asentadas”

Ta y como afirma el Controller: “El CMI ya no va a cambiar mas,
ligeros matices si, igual se adelanta un mes alguna cosa dentro del calendario o
cambiamos alguna forma o detalle. Antes repartiamos una version impresa del
Libro de Planes, ahora los repartimos via correo electronico en archivos pdf.

Pero, lo que es el esquema basico, vamos a seguir en la misma linea”.

De todas estas evidencias, se concluye que e CMI en Mersa tiene
actualmente un uso instrumental y por tanto un grado de institucionalizacion alto,

en la medida en que su funcionamiento esta arraigado en €l trabajo diario de cada
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departamento. Para reforzar esta conclusion adicionamente se pasd un
cuestionario a cada uno de los entrevistados, en e que se analizaron los
siguientes items: utilidad de la informacion generada por el CMI en €l proceso de
toma de decisiones en tres niveles. niveles superior de gestion, mismo nivel de
gestion, y niveles inferiores; involucracion de lainformacion en larevision de las
acciones y la toma de decisiones; regularidad en € uso de la informacion en €

trabagjo diario y; extension del sistema en los niveles de gestion.

La valoracion, dentro de la escala Likert propuesta, varia entre el 1,
cuando se esta muy en desacuerdo con la cuestion, hasta el 5, cuando se esta muy
de acuerdo con la cuestion. Las valoraciones altas indican un uso instrumental
del sistema (utilidad alta, involucracion alta, regularidad alta, y extension alta) y
por tanto un grado de institucionalizacion alto, mientras que las valoraciones
bajas, muestran un tipo de uso ceremonia (utilidad baja, involucracion baja,
regularidad baja y extension baja) y por tanto un grado de institucionalizacién

bajo.

Este cuestionario fue respondido por cada uno de los agentes
entrevistados en Mersa: € Director General, e Controller, e Director de
Sistemas, €l Director de Produccion, €l Jefe de Logistica, € Director Financieroy
el Jefe de Ventas. Las valoraciones de los entrevistados se han resumido en la
Tabla 5.1. El promedio de las cuestiones ha sido de 4,4 puntos, por lo que
refuerza la conclusién de que e CMI en Mersa tiene actuamente un uso

instrumental y por tanto un grado de institucionalizacion alto.

El Director Genera, € Controller y e Director Financiero son
directivos que estan vinculados al Comité Ejecutivo del grupo empresarial, cuya
tarea es vigilar e cumplimiento del CMI en Mersa. Por lo tanto, todos son
usuarios CMI, ya que lo emplean para obtener informacion necesaria en la
gestion global de la organizacion. Al analizar sus respuestas a este cuestionario,

observamos una valoracion alta, por lo tanto una aproximacion al tipo de uso
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instrumental.

No obstante, encontramos excepciones puntuales en la valoracion que
el Controller hizo en las cuestiones sobre la utilidad del CMI para revisar los
objetivos (cuestion 4 - 3 puntos) donde considera que la informacién generada
por el CMI, todavia podria involucrarse mas en la gestion de la empresa. El
Controller también sefiala que la utilizacion de la informacién generada por €l
nuevo sistema deberia ser mas explotada por los gestores de la organizacién en
sus rutinas diarias de trabgjo (cuestion 5 - 2 puntos). En promedio, la valoracion
de las cuestiones por € Controller ha sido la més baja de este grupo de

entrevistados (3,7 puntos).

La Directora de Sistemas, € Director de Produccion, € Jefe de
Logisticay €l Jefe de Ventas son directivos gque estan vinculados al Comité de
Direccion, e cua conforma e segundo nivel de gestion. Son agentes, que al
tiempo que estén involucrados con la gestion estratégica de la empresa, también
Se encuentran muy proximos a los usuarios que estan més involucrados con €
funcionamiento del CMI en las rutinas diarias de la organizacion. El andlisis de
sus respuestas lleva a considerar un perfil que esta proximo también a uso
instrumental del CMI.

El Director de Produccion presenta algunas puntuaciones mas criticas
con relacion a sus colegas. En promedio, la valoracion ha alcanzado 3,7 puntos.
En relacion a las cuestiones 3, 5 y 6, considera que deberia haber més
implicacion del sistema en la toma de decisiones dentro de su area de gestion y
sus subordinados (cuestion 3 - 3 puntos). También considera que la informacion
generada por €l nuevo sistema deberia estar mas explotada por los gestores de la
organizacion en sus rutinas diarias de trabajo (cuestion 5 - 3 puntos), en linea con
el Jefe de Logistica (cuestion 5 — 3,5 puntos), y que e uso del CMI no esta

diseminado en todos los niveles de gestion (cuestion 6 - 3 puntos).

En el andlisis por cuestion, observamos que la cuestion 5, relativa a la
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regularidad del sistema en la gestion de la empresa, es la que ha obtenido la
menor valoracién (3,9 puntos), condicionada por las respuestas del Controller,

Director de Produccion y Jefe de Logistica.

L as cuestiones sobre: implicacion del sistema en latoma de decisiones
dentro de su érea de gestion y sus subordinados (cuestion 3), utilidad del CMI
para revisar 10s objetivos (cuestion 4) y extension del CMI en los diferentes
niveles de gestiéon (cuestion 6), han obtenido una valoracién de 4,4 puntos. Las

demas cuestiones, han alcanzado unavaloracion por encima de los 4,6 puntos.

260



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de la Comunidad Valenciana: Motivos, Proceso de I nteriorizacion,
Institucionalizacion y Valoracién del Exito

CUESTIONES DG [CT|DF|DS|DP|JL | JV | Promedio
1. Lainformacion generada por € nuevo SCG es muy Util en latomadedecisiones| 5 |4 |4 | 5|4 |5 | 5 4,6
entre mi nivel de gestion y los niveles superiores (UTILIDAD SUPERIOR)
2. Lainformacion generada por € nuevo SCG es muy Util en latomadedecisiones| 5 (4 |4 5| 55| 5 4,7
entre mi nivel de gestién y otros mandos de mi mismo nivel (UTILIDAD
INTERMEDIO)
3. El nuevo SCG es una herramienta muy Util para debatir y cuestionar lasaccionesy| 5 (4[4 | 5| 3| 5| 5 44

la toma de decisiones dentro de mi area de gestion (con mis subordinados)
(UTILIDAD INFERIOR)

4. Lainformacién generada por € nuevo SCG es muy Util para cuestionary revisar| 5 | 3 (4|54 |5 5 4.4
las acciones y la toma de decisiones sobre |os objetivos planificados por mi empresa
(INVOLUCRACION)

5. Los gestores de la empresa utilizan la informacion generada por €l nuevo SCG| 5 | 2 |4 | 5| 3|4 | 5 3,9
muy regularmente en su trabajo diario (REGULARIDAD)

6. La informacion generada por € nuevo SCG se utiliza en todos los nivelesde| 4 | 5|4 | 5|3 |4 4 41
gestion (EXTENSION)

Promedio 48 |37]|3,9(50(3,7|46| 48 4,4

Puntuacién: 1 = muy en desacuerdo, 5 = muy de acuerdo; DG, Director General; CT, Controller; DS, Director de Sistemas; DP, Director de Produccién; JL,
Jefe de Logistica; DF, Director Financiero; JV, Jefe de Ventas.

Tabla5.1: Tipo de uso delos SCG en Mersa.
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A pesar de que las evidencias en generd, llevan a interpretar que el
CMI ostenta ya en Mersa un grado alto de institucionalizacién, hemos observado
algunos testimonios que indican que todavia seria posible obtener una mayor

institucionalizacion del mismo.

El Director de Produccion explicO que todavia existen problemas de
fiabilidad en la informacion extraida de compras, produccién y costes. “A fecha
de hoy tenemos fallos... a veces nos planteamos s |os datos que manegjamos son
fiables...es fundamental que la informacién sea siempre sistematica para que se

puedacreer enélla... ”.

Efectivamente, los sistemas de costes son la asignatura pendiente
todavia de la organizacion, tal y como se manifiesta el Controller: “Al principio,
una de las tareas importantes que hice fue montar todo un sistema de costes que
no habia, pero,..., en algunos casos sigue siendo imposible, porgque tenemos

problemas en las estructuras de coste de los muebles antiguos ™.

Segun e Director Financiero, los esfuerzos de la empresa se han
centrado en e disefio y desarrollo del producto y en las politicas de
comercializacion, lo que haretrasado las acciones en el campo de los sistemas de
costes. Asi se manifiesta: “Mi critica ha sido siempre € tema de costes. No
tenemos informacién de costes actualizada, ha mejorado mucho pero no la
controlamos. Estamos sacando muebles de gama alta... tengo duda s 1os costes
estan bien, actualizados... Nuestra fabrica es la misma que hace 5 afios,
seguimos con las mismas maquinas, pero e producto ha cambiado... no es facil
sacar informacion de costes, es una fabrica que hace todo € tipo de mueble, y no

esta separada en lineas”.

Por otro lado, hay que puntualizar que en ciertos departamentos, aln
no se ha logrado alcanzar € estandar deseado de vinculacion con e CMI. Segun

relata el Controller, hay departamentos, que por sus propias caracteristicas, no se
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implicaron demasiado con la herramienta: cumplir con los plazos definidos, el
cumplimiento de los objetivos, los informes que se requiere, €l alcance de los

contenidos de los planes de accion.

Hay casos de departamentos, en concreto € Comercial y Produccion,
en los que todavia es necesario hacer hincapié para que los informes habituales
sean remitidos. El Controller destaca que: “Ahora mismo todavia hay una parte
importante de informes trimestrales que estan con 15 dias de retraso... Yo diria
gue cuanto mas peso especifico se tiene dentro de la empresa, menos

autoexigencia hay...”

Ademas, en las areas mas operativas, como € Departamento
Comercial lainformacién al final llega por otros medios, por ejemplo, através de
las cifras de ventas. EI Controller destaca: “Yo pido las evaluaciones al
Departamento Comercial, pero... tengo la cifra de ventas del nuevo catalogo
sobre mi mesa toda la semana,... al final, las evaluaciones estan incorporadas en
los cometarios de la evolucion de las ventas... es un poco una manera de cubrir

los requisitos de una manera menos formal... .

Esto demuestra que ain hay rutinas que no se han convertido en
practicas permanentes y que e CMI no esta enraizado en toda la organizacion
con la mismaintensidad. Una de las causas de este comportamiento organizativo
esta vinculada con €l estilo de gestion. Tal y como comenta e Controller: “...no
ha habido una presion hacia los objetivos como podria haber habido,..., quiza la

Direccion ha tenido un poco de laxitud en el control ”

Sin dudas, una causa importante es que la orientacion a producto
(volumen de produccion) aln esta presente en la empresa. Durante muchos afios,
producir en grandes cantidades productos estandares y de bajo coste ha sido la
sefia de identidad de Mersa. Entonces, buenos precios y fiabilidad eran los
valores a preservar para garantizar € futuro. Tal y como sugieren Siti-Nabiha'y

Scapens (2005) en el proceso de cambio de los SCG |os agentes pueden presentar
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una actitud de resistencia al cambio, puesto que € nuevo sistema desafia los

habitos y rutinas predominantes en la empresa.

En concreto, e Departamento de Produccion encontré dificultades en
el seguimiento del CMI, debido a la complgidad de sus procesos internos y la
herencia en el disefio de la fabrica, que fue desarrollada para una produccion en
grandes volumenes y estandarizados, un tipo de producto que hoy ya no se

adapta al nuevo model o de negocio, es decir, lotes pequefiosy diversificados.

El Controller comenta que s en las &reas operativas, como son
produccién y comercial no se cumplen los requisitos del CMI a cien por cien, es
porque, a final existen otras formas de recoger la informacion. Sin embargo, en
las areas de staff, donde la vinculacion de los planes de accion con € diaa diaes
mas distante, que no reportaran ningun tipo de avance o que no tuviéramos
ningun tipo de control sobre su evolucion, si que seria mas complicado: “... estos
departamentos mas pequefios quizd son los que mas presente tienen sus
compromisos durante el afio, 1o tienen todo muy documentado y précticamente la

informacion esinmediata”.

Por dltimo, también es de destacar que hay departamentos, como es €
caso del Departamento Financiero, en el que el CMI ha producido pocos cambios
en sus rutinas. En este departamento solo se han experimentado pequefias
adaptaciones del sistema contable a 1o que es la contabilidad analitica y poco
mas. Segun el Director Financiero, esto se debe a hecho de que las funciones que
gecutan estdn vinculadas mas con e apoyo a otros departamentos que
directamente con el CMI: “... en nuestro departamento, el CMI no nos afecta
mucho, toda la informacion que saco de mi departamento, es propia del sistema
contable que utilizo,..., la contabilidad analitica la lleva € Controller,..., si es
correcto que a raiz del CMI nos demandan mas informacion, pero tampoco hay

un campo muy grande para mejorar por nuestra parte esta informacion... ”.

En conclusion, como anteriormente hemos observado, € grado de
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ingtitucionalizacion del CMI en Mersa, en general puede ser valorado como alto,
a pesar de que laintensidad de esta institucionalizacién no haya sido homogénea
en todos los departamentos. Tal y como muestra la figura 5.7, 1os departamentos
con mayor grado de institucionalizacion del CMI, son el de Logistica, Sistemasy
Control y Planificacion. Y los departamentos con menor grado de

institucionalizacion son el Comercial, Produccion y Financiero.

Departa.mento Departamento
Comercial Logistica
Pepartamento Departamento
Financiero Sistemas
Departamento Departamento
- Produccion Control y
Planificacion +

Grado de Institucionalizacion

Figura 5.7: Grado de Institucionalizacion del CMI entre los departamentos de

Mersa.

5.2.2.2.2 Caso B: Confor

El andlisis de las evidencias del caso Confor nos aporta que € PPCC
tiene actuamente en la empresa un grado alto de institucionalizacion. En linea
con Burns (2000), a lo largo de las entrevistas y de la observacion directa de la
empresa, se ha hecho patente la institucionalizacion de las rutinas emergentes,
gue se produce cuando éstas son aceptadas totalmente por los individuos de la
organizacion como forma incuestionable de realizar € control de gestion en la

empresa.

Desde e punto de vista méas operativo, la Encargada de Produccion da
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muestras de que e PPCC est4 fuertemente implicado en las rutinas. Asi se

manifiesta:

“Antes € control de los pedidos en fabrica se hacia manualmente, a
base de ir mirando y ahora €l programa da mucha mas informacion sobre el
pedido, los materiales, la tela... ahora no tengo que salir a preguntar a la gente
donde esta € pedido... ”.

Sin embargo, a algunos operarios les ha costado més acostumbrarse al
cambio de habitos. Tal y como afirma la Encargada de Produccion, que es la
persona gque esta directamente relacionada con los operarios de fébrica, algunos
no estan habituados con la lectura de los codigos de barra (proceso denominado

internamente como “fichar”):

“Diariamente, hay que sacar los informes de control de produccion en
el PPCC vy verificar s todas las operaciones previstas para e dia fueron
fichadas’; identificar las incidencias, por gemplo, un fallo en e montaje que
generan retrasos y (re) trabajos, o simplemente que un operario se haya

olvidado de fichar’ .
Ademas, complementa:

“Aun tengo gente que no lleva bien...por gemplo, cuando hay algun
problema en la fase de montaje de un sofa,.., ellos deberian informar al sistema
la incidencia, arreglar el error y reiniciar € sofa que estaban haciendo...pero

esto a veces no ocurre, y un sofa que deberia costar 100 minutos, sale por 115”.

Dentro del sistema de incentivos de Confor, cuando un operario no
informa al sistema que ha terminado su tarea, no hay céculo de rendimiento, asi
el operario cobra solo la remuneracion normal, sin primas. Tan poco, la empresa
sanciona econdmicamente, pues no es parte de su politica. Desde € punto de
vista de la gestion, €l principal problema que genera es e corte del flujo de

informacién a tiempo rea de la situacion del pedido, que a fina generan
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dificultades con los clientes.

El Director de la oficina técnica considera que el PPCC ha mejorado
significativamente la integracion entre los sistemas de informacion de la
empresa. Tal y como describimos a principio del estudio de Confor, los sistemas
de informaciéon de la empresa no estan integrados en una misma base, pero

comparten informacién entre sus bases de datos. El Director Técnico declara:

“La informacion que habia en cada departamento ahora esta en un
anico soporte informético,... ahora el departamento comercial cuando introduce
un pedido ya sale € metraje de cada una de las telas, puede dar seguimiento al
los pedidos, remesar, programar, ordenar la fabricacion... y s no hay

existencias directamente puede hacer los pedidos al proveedor .

El Director de Produccion considera que e PPCC funciona sin
sobresaltos en la fabrica, 10s operarios estdn acostumbrados alas nuevas rutinas y
comprenden correctamente el sistema de incentivosy el calculo de rendimientos,

hasta el punto de que ellos mismos reconocen cuales son sus fallos.

Tal es e éxito del programa, que actuamente se est4 llevando a cabo
un conjunto de mejoras del sistema, que incluye la fase de planificacion de
produccion. Esta segunda fase del PPCC sera llevada a cabo tal y como se
desarroll6 la primera, a partir de las necesidades detectadas por € Director de
Produccién y con el mismo Informético, que ahora ya no trabaja exclusivamente
para Confor, excluyéndose nuevamente la opcion de los expertos externos en
SCG.

La Comercia B declara que su trabagjo en la gestion de pedidos se ha
visto mejorado sustancialmente, debido a la facilidad de uso y seguridad del
nuevo sistema. Los antiguos problemas se han quedado en & pasado, como por
giemplo: lafalta de materiales, la pérdida de tiempo alo largo del dia intentando

resolver problemas con los clientes, etc. Tal y como manifesto:
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“Antes éramos mucha gente mirando las mismas cosas y era todo
mucho méas complicado a la hora de producir... porgue faltaban materiales, los
pedidos quedaban incompletos por medio de la fabrica y no llegaban a los

clientes...con & nuevo sistema hemos superado todo esto... ”.

LaComercial A comenta que diariamente e cliente llama ala empresa
para saber como va su pedido, para preguntar cual es la fecha de salida prevista,
etc. Con las nuevas herramientas puestas a disposicién, los comerciaes pueden

“

acceder al sistema e inmediatamente contestar a los clientes. “... € sistema
ahorra un monton de tiempo... da tiempo para hacer otras cosasy da un servicio

decalidad al cliente”.

El PPCC ha puesto a disposicion de la empresa informacion
importante para la gestion. Por gemplo, comenta la Comercial A: “Cuando
sacas la ficha de produccion de un producto y te sale ‘error’, tU sabes que aun
no esta remesado, porque o bien le falta tela o la fecha de entrega es lgjana.
También te puede salir en ‘blanco’, con esto sabes que € pedido ya esta
ordenado para su fabricacion, entonces hay que llamar a la encargada de

produccion... ”.

En este mismo sentido, € Director Genera comenta que ahora €l
PPCC le ofrece informacion para la toma de decisiones. Por gemplo, solicita
semanamente que le saquen un listado de pedidos en fabricaciéon: “Todas las
semanas pido un listado de pedidos con mas de 20 dias en fabrica, para
adelantarme a posibles retrasos de pedidos a los clientes... los plazos normales
son de 35 a 40 dias, y no quiero que este problema llegue al departamento
comercial, porque de otro modo tendria un cliente enfadado... es produccién

guien debe adelantarse a los problemas... ”.

Con relacion alainformacion financiera, el Contable comenta que con
el PPCC la gerencia dispone de informacion actualizaday fiable sobre los costes,

volumenes, inventario, etc. Por gemplo, € Director General explico como la
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tomade decisiones sobre el producto, ahora es mas factible:

“Con la informacién que dispongo puedo tomar decisiones sobre los
modelos, puedo sacrificar un producto, pero sé en qué medida lo sacrifico... en
el sentido de que a este producto no le incorporo en su coste los gastos fijos para
rescatar un mercado por g emplo... sabemos con que margenes jugamos... Como
todo lo tenemos en las casillas, ya sabes que gasto no has puesto... no te

equivocas... ”.

Ta y como constatan las evidencias, e PPCC en Confor se ha
convertido en una herramienta importante para la toma de decisiones y esta
plenamente incorporada en las rutinas organizativas, en la medida en que el
sistema est4 totamente alienado con la forma de pensar y actuar de la
organizacion. En linea con Busco et al. (2006), cuando un SCG nuevo se adapta
a la forma de pensar y actuar de la organizacion, respeta las instituciones que

predominan en laempresay su ingtitucionalizacion se ve facilitada.

De todas estas evidencias, se concluye que e PPCC en Confor tiene
actualmente un uso instrumental y por tanto un grado de institucionalizacién alto,
en lamedida en que su funcionamiento esta arraigado en € trabajo diario de cada
departamento. Para reforzar esta conclusion adicionamente se pasd un
cuestionario a cada uno de los entrevistados, en e que se analizaron los
siguientes items: utilidad de la informacion generada por el PPCC en € proceso
de toma de decisiones en tres niveles: niveles superior de gestion, mismo nivel de
gestion, y niveles inferiores; involucracion de lainformacién en larevision de las
acciones y la toma de decisiones; regularidad en el uso de la informacién en

trabgjo diario y; extension del sistema en los niveles de gestion.

La valoracion, dentro de la escala Likert propuesta, varia entre € 1,
cuando se esta muy en desacuerdo con la cuestion, hasta el 5, cuando se esta muy
de acuerdo con la cuestiéon. Las valoraciones atas indican un uso instrumental

del sistema (utilidad alta, involucracién alta, regularidad alta, y extension ata) y
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por tanto un grado de institucionalizacion alto, mientras que las valoraciones
bajas, muestran un tipo de uso ceremonia (utilidad baja, involucracién baja,
regularidad bagja y extension baja) y por tanto un grado de institucionalizacion

bajo.

Este cuestionario fue respondido por cada uno de los agentes
entrevistados en Confor: e Director General, el Director de Produccion, €
Director del Departamento Técnico, €l Contable y los Comerciales A y B. El
promedio de las valoraciones llegd a los 4,7 puntos, indicando un uso
instrumental del SCG en Confor, tal y como muestra en latabla 5.2, por lo que
refuerza la conclusion de que e PPCC en Confor tiene actualmente un uso

instrumental y por tanto un grado alto de institucionalizacion.

Dada la estructura organizativa simple de Confor, € proceso de
gestion de la empresa esta centrado en e Director General. Es € usuario de
maximo nivel del PPCC, y lo utiliza en todas las decisiones que toma,
especialmente aquellas que afectan a las relaciones con proveedores, clientesy
nuevos productos. La vaoracion de sus respuestas a cuestionario sobre €l tipo
de uso ha alcanzado € valor maximo, 5 puntos, indicando un uso instrumental
del PPCC.

En el andlisisindividual de los demés usuarios, encontramos la menor
valoracion, en el cuestionario del Director de Produccién (4,3 puntos) y €
Contable (4,0 puntos), especialmente en 1o que se refiere a la cuestion sobre la
extension del uso del PPCC en los diferentes niveles de gestion (cuestion 6 — 3

puntos), considerando que el PPCC no se utiliza en todos los niveles de gestion.

El Director de Produccion ha valorado las cuestiones 4 y 5 con una
puntuacion inferior alos demas usuarios (4 puntos), llevando a considerar que no
esta totalmente de acuerdo con la utilidad del PPCC a la hora de cuestionar y
revisar las acciones y la toma de decisiones sobre |os objetivos planificados por

la empresa (cuestion 4 — 4 puntos), asi como con la regularidad en su uso por los

270



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

diferentes gestores (cuestion 5 — 4 puntos).

Con relacion a la vaoracion del Contable, su puntuacion ha sido
inferior en las cuestiones 1, 2, 3 y 4. Manifiesta que no esta totaimente de
acuerdo con que la informacién generada por € PPCC sea muy Util paralatoma
de decisiones en los niveles superiores, mismo nivel y nivel inferior (cuestiones
1,2y 34 puntos). Del mismo modo, no esté totalmente de acuerdo con que €l
PPCC es muy Util a la hora de cuestionar y revisar las acciones y la toma de
decisiones sobre los objetivos planificados por la empresa (cuestion 4 — 4
puntos). Los demés entrevistados, han valorado todas las cuestiones con la

maxima puntuacion (5 puntos).

En el andlisis por cuestion, observamos que la cuestion 6, relativaala
extension del sistema en la gestion de la empresa, es la que ha obtenido la menor
valoracion (4,3), condicionada por las respuestas del Director de Produccion y €
Contable. Las demés cuestiones han acanzado una valoracion ata, por encima

delos 4,7 puntos.

En linea con Scapens (2006), observamos que en Confor hace un uso
instrumental del PPCC, € cual ha tenido un impacto positivo en lo procesos de
gestion de la empresay en laforma de pensar y actuar de los agentes. El andlisis
del tipo de uso aumenta la evidencia de que el PPCC tiene en Confor un grado
alto de ingtitucionalizacion, en la medida en que cuanto mas instrumental sea su

uso, més implicado estaen lasrutinas y préacticas internas de la empresa.
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CUESTIONES DG [ DP | DT |CT | CA | CB |Promedio
1. Lainformacion generada por € nuevo SCG es muy Util en latoma de decisiones| 5 5 5 4 5 5
entre mi nivel de gestion y los niveles superiores (UTILIDAD SUPERIOR) 48

2. Laiinformacion generada por € nuevo SCG es muy Util en latoma de decisiones| 5 5|1 5| 4 5 5
entre mi nivel de gestién y otros mandos de mi mismo nivel (UTILIDAD
INTERMEDIO) 4,8
3. El nuevo SCG es una herramienta muy Util para debatir y cuestionar las accionesy| 5 5 5 4 5 5
la toma de decisiones dentro de mi area de gestion (con mis subordinados)
(UTILIDAD INFERIOR) 4,8
4. Lainformacion generada por € nuevo SCG es muy Util para cuestionar y revisar| 5 4 5 4 5 5
las acciones y latoma de decisiones sobre |os objetivos planificados por mi empresa

(INVOLUCRACION) 4,7
5. Los gestores de la empresa utilizan la informacion generada por €l nuevo SCG| 5 4 1 5|5 5 5
muy regularmente en su trabgjo diario (REGULARIDAD) 48
6. La informacion generada por el nuevo SCG se utiliza en todos los niveles de| 5 3|1 5] 3 5 5
gestion (EXTENSION) 43
Promedio 50(143]|50(40]|50]|50 4,7

Puntuacién: 1 = muy en desacuerdo, 5 = muy de acuerdo; DG, Director General; DP, Director de Produccion; DT, Departamento Técnico; CT, Contabilidad,
CA, Comercid A; CB, Comercial B

Tabla5.2: Tipo de uso delos SCG en Confor.
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5.2.3 El Grado de Exito

Tal y como hemos ido constatando a lo largo de este trabago, un
cambio de un SCG en una Pyme es una respuesta a la necesidad de mejorar la
gestion y el rendimiento / competitividad de la organizacion. En este trabajo, por
tanto, hemos valorado la medicion del éxito de un SCG desde dos perspectivas:

perspectiva del agente y perspectiva del sector.

Por un lado, desde la perspectiva del agente (subjetiva), en la que se
pretende valorar si las expectativas que los agentes involucrados en el cambio
tenian respecto a SCG implantado se han visto satisfechas, considerando, que €l
sistema sera mas exitoso, s las expectativas de los agentes coinciden con €
funcionamiento real del sistema en la empresa. Y viceversa, hablaremos de
menos éxito si existen diferencias entre lo que los agentes esperaban del sistema
y 1o que realmente perciben que éste ofrece a la organizacion. A esta valoracion
del éxito la hemos denominado éxito interno. Este indicador medird e éxito
interno de un cambio contable, cdmo la distancia (GAP) que existe entre las
expectativas de los agentes frente a las potencialidades del sistema (¢qué hacen?)

y larealidades que los agentes perciben respecto a su funcionamiento (¢qué son?)

Por otro lado, desde la perspectiva del sector (objetiva), en la que se
pretende valorar sl tras laimplantacion del nuevo sistema contable, la empresa ha
experimentado una mejora en su posicion competitiva dentro del sector de
referencia. A esta valoracion del éxito la hemos denominado éxito externo. Este
indicador medira la variacion en e nivel de eficiencia relativa de la empresa
dentro de su sector. Para ello se tomara como referencia dos momentos del

tiempo, antesy después del cambio.
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5.2.3.1 El Exito Interno (v4)

El éxito del cambio ha sido medido, en primer lugar, a través de la
distancia que potencialmente existe entre las expectativas (quée se espera) de los
sujetos frente a las nuevas técnicas de gestion implantadas y las realidades (qué

son). A esta medida de éxito la denominamos éxito interno (v4).

El cambio del sistema serd mas exitoso, S las expectativas de los
agentes coinciden con el funcionamiento real del sistema en la empresa. Y
viceversa, hablaremos de menos éxito s existen diferencias entre lo que los
agentes esperaban del sistemay lo que realmente perciben que éste ofrece a la

organizacion.

Tal y como hemos desarrollado en € marco tedrico, observamos las
expectativas que la organizacion tiene sobre e funcionamiento del nuevo SCG,
en la dimensién abstracta o institucional del proceso de cambio, siguiendo a
Burns y Scapens (2000). Por otro lado, es en la dimension de la accion, u
observable, dénde observamos las redlidades percibidas por los agentes

implicados en el proceso de cambio.

Recogemos las evidencias empiricas en torno a esta variable,
apoyandonos en un cuestionario compuesto por 16 items, seleccionados a partir
del andlisis de la literatura pertinente, tal y como hemos presentado en la parte

tedrica de este trabajo (capitulo 3) y en la metodologia (capitulo 4)
L as cuestiones fueron las siguientes:

1. Disponibilidad de informacion a tiempo real
(DISPONIBILIDAD);

2. Gegtion y control de procesos empresariales (produccion, disefio,
comerciad...) (PROCESOS);
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Capacidad de analizar los costes (ANALIZAR);

Capacidad de disminuir los costes (DISMINUIR);

Capacidad de reducir nimero de empleados (EMPLEADOS);
Coordinacion de los sistemas de informacion (INFORMACION);
Coordinacion de los planes y proyectos (PLANES);

Uso de planes por éreas funcionales (AREAS);

Formalizacion de proceso de planificacion y control
(FORMALIZACION);

Informacién econdmica-financiera (FINANCIERA);
Gestion global (GESTION);
Rentabilidad global de laempresa (RENTABILIDAD);

Implicacion de lainformacion de gestion en la actividad diaria de

los mandos superiores (SUPERIOR);

Implicacién de la informacion de gestion en la actividad diaria de
los mandos intermedios (INTERMEDIO) ;

Implicacién de lainformacion de gestion en la actividad diaria de
los mandos inferiores (INFERIOR);

Liderazgo del equipo directivo (LIDERAZGO).
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L as cuestiones fueron valoradas a partir de una escala Likert, del 1 al
5. En cada una de las cuestiones, € entrevistado vaord dos dimensiones:
expectativas y realidades. La puntuacion sobre las expectativas fue de 1, cuando
la expectativa (sobre la utilidad del SCG en cuestiéon) fue que “no meorara
nada’, 2 cuando “meorara muy poco”, 3 cuando “mejorara poco”, 4 cuando
“mejorard bastante”, y por ultimo 5 cuando la expectativa sobre la utilidad del

SCG fue que “mejorara mucho”.

Por otro lado, la puntuacion para la dimension de las realidades fue de
1 cuando la realidad (sobre la utilidad del SCG en cuestion) fue que “no mejord
nada’, 2 cuando “mejoré muy poco”, 3 cuando “meord poco”, 4 cuando “mejord
bastante” y 5 cuando la realidad sobre la utilidad del SCG fue que “mejord

mucho”.

Por gemplo, la cuestion 1, relativa a disponer informacion a tiempo
real, era valorada en la dimension Expectativas con un 5, cuando €l entrevistado
pensaba que & sistemaibaamejorar mucho ladisponibilidad de lainformacion
a tiempo real. Y valorada en la dimensién Realidades con un 4 por ejemplo,
cuando € entrevistado pensaba que actualmente e sistema ha meorado
bastante la disponibilidad de informacién a tiempo real, pero no todo lo que

esperaba.

El diferencial (DIF) es la diferencia entre las realidades (REAL) y las
expectativas (EXPEC): DIF = REAL — EXPEC. En € caso que €l diferencial sea
superior a cero (DIF > 0) indicara que las realidades han superado con creces las
expectativas (superavit), osi el diferencial es cero (DIF = 0), indicara que los
entrevistados no han percibido diferencias entre las expectativas y |las realidades,
sugiriendo un grado méximo de éxito interno. Por otro lado, si €l diferencial es
inferior a cero (DIF < 0), indicara que las realidades no cubrieron las

expectativas (déficit), sugiriendo un grado de éxito interno més bajo.
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523.1.1Caso A: Mersa

Tal y como se muestra en la tabla 5.3, en genera, € andlisis de las
respuestas obtenidas en Mersa en relacion a éxito interno del CMI, revela un
pequeiio diferencial entre las expectativas y las realidades (0.3 en promedio). La
puntuacion relativa a las realidades es ligeramente menor ala puntuacion relativa
a las expectativas. A pesar de esto, las respuestas indican un grado de éxito

interno alto.

A continuacion, presentamos los andlisis del diferencial por cuestiones
y para cada uno de los entrevistados, donde destacamos las diferencias de

valoraciones observadas.
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Cuestiones DG CT DF DS DP JL JV Promedio

Exp. | Real. [ Dif./| Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. | Dif. [ Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. | Dif. | Exp | Real. | Dif.
1. Disponibilidad | 4 4 0 4 3 -1 4 4 0 5 4 -1 5 4 -1 4 4 0 3 4 1 4;1 39 |-03
2. Procesos 3 3 0 4 3 -1 |3 3 0 5 4 -1 |4 4 0 5 3 -2 |3 4 1 39| 34 |-04
3. Andizar 5 3 -2 4 3 -1 3 3 0 5 4 -1 5 5 0 4 5 1 2 3 1 4,0 37 |-03
4. Disminuir 3 3 0 3 3 0 3 3 0 4 4 0 3 2 -1 5 4 -1 3 4 1 34 33 |-01
5. Empleados 2 2 0 3 3 0 3 3 0 4 3 -1 |3 3 0 4 4 0 3 3 0 31| 30 |-01
6. Informacion 5 5 0 4 4 0 4 4 0 X X X 3 2 -1 5 3 -2 4 5 1 4,2 38 |-03
7. Planes 3 3 0 4 4 0 X X X 4 4 0 4 3 -1 5 5 0 4 5 1 40| 4,0 0,0
8. Areas X X X 4 4 0 4 4 0 4 4 0 4 3 -1 5 5 0 4 5 1 4,2 4.2 0,0
9. Formalizacion |5 4 -1 4 5 1 X X X 4 4 0 4 4 0 5 3 -2 4 4 0 43 40 |-03
10. Financiera 4 4 0 4 4 0 X X X 4 4 0 5 4 =1l 4 4 0 4 4 0 4,2 40 |-02
11. Gestion 4 3 -1 |4 4 0 3 4 1 5 5 0 4 3 -1 |5 3 2 |4 5 1 411 39 |-03
12. Rentabilidad | 4 3 -1 3 3 0 3 3 0 4 3 -1 3 2 -1 5 3 -2 4 5 1 3,7 31 |-06
13. Superior 4 3 -1 3 3 0 4 4 0 5 4 -1 4 3 -1 5 3 -2 4 5 1 41 36 |-06
14. Intermedio 4 2 -2 3 3 0 4 4 0 5 5 0 4 4 0 5 2 -3 4 5 1 41 36 |-06
15. Inferior 3 1 -2 |3 3 0 3 3 0 5 5 0 4 3 -1 |4 2 2 |4 4 0 37| 30 |-07
16. Liderazgo 5 3 -2 4 4 0 3 4 1 5 4 -1 3 3 0 5 4 -1 4 4 0 41 37 |-04
Promedio 39 31 -0,8 | 3,6 35 -01 |34 35 02 |45 41 -0,5 |39 33 -0,6 | 4,7 3,6 -1,1 | 3,6 43 0,7 | 39 36 |-03

Puntuacién Expectativas (Exp.): 1 = meorara nada; 5 = mejorard mucho; Puntuacion Realidades (Readl.): 1= megjoré nada; 5 = megjoré mucho. X, no contesta.
Diferencia (DIF) = REAL — EXPEC. DG, Director General; CT, Controller; DS, Director de Sistemas; DP, Director de Produccion; JL, Jefe de Logistica; DF,
Director Financiero, JV, Jefe de Ventas.

Tabla 5.3: Vaoracion del Diferencial entre Expectativas y Realidades del Caso Mersa.
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Tal y como reflgja el gréfico 5.4, e diferencial promedio obtenido en
general ha sido de -0,3 puntos. En la mayoria de las cuestiones, el diferencia ha
sido afavor de las expectativas. Esto implica que las realidades al canzadas con €
sistema se han quedado por debgo de lo que se esperaba, aungue con unos
diferenciales muy bajos. Excepto en la cuestion sobre la coordinacion de planesy
proyectos (7) y sobre el uso de planes por areas funcionales (8), donde €l
diferencial ha sido cero, es decir las realidades alcanzadas con el CMI coinciden

cien por cien con lo que se esperaba del sistema.

L as cuestiones gque obtuvieron el menor diferencial fueron las relativas
a la capacidad de mejorar la rentabilidad (12), la implicacién de la informacion
de gestion en la actividad diaria de los mandos superiores (13), laimplicacion de
lainformacion de gestion en la actividad diaria de los mandos intermedios (14) y
la implicacion de la informacion de gestion en la actividad diaria de los mandos
inferiores (15). Con un diferencia inferior a-0,6 puntos. Estas prestaciones del
CMI son las que peor fueron valoradas por los entrevistados, indicando que las

expectativas que se tenian a cerca de éstas eran superiores alos logros obtenidos.

En las demés cuestiones, € diferencial se ha fijado entre -0,4 y -0,1.
Aungue con menor diferencia, a igua que en las cuestiones anteriores, este
resultado indica que las expectativas sobre el CMI no se convirtieron totalmente
en realidades.

Asimismo, otro resultado que llama la atencién, es que en ninguna de
las cuestiones ha coincidido la percepcion sobre e diferencial entre expectativas
— realidades que cada uno de los entrevistados tenia. Efectivamente, en cada una
de las cuestiones, se ha observado disparidades en las respuestas obtenidas de
cada entrevistado, obteniendo tanto déficit, no diferencia, asi como superavit. Por
gemplo, en la cuestion sobre la capacidad de analizar los costes (3), las

valoraciones del diferencia varian desde -2 puntos hasta 1 punto.
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Con excepcion del Director Financiero y del Jefe de Ventas, que han
considerado que las realidades han superado las expectativas, con un diferencia
promedio de 0,2 y 0,7 puntos, los demas entrevistados han considerado que las
expectativas no se cumplieron en su totalidad, con un diferencial promedio entre
-0,1 hasta-1,1.
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Grafico 5.4: Vaoracion del Diferencial entre Expectativas y Realidades del
Caso Mersa
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El andlisis del diferencial entre expectativas y realidades para €l
Director General (gréfico 5.5), muestra un promedio de -0,8 puntos, indicando
gue las realidades no alcanzaron las expectativas. El Director General se ha
mostrado mas critico en las cuestiones sobre la capacidad de analizar los costes
(3), la implicacion de la informacion de gestion en la actividad diaria de los
mandos intermedios (14), la implicacion de la informacién de gestion en la
actividad diaria de los mandos inferiores (15) y la potenciacion del liderazgo del
equipo directivo (16), sefalando estas cuestiones como posibles puntos de mejora
en lautilizacion del CMI.
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Grafico 5.5: Vaoracion del Diferencial entre Expectativas y Realidades del
Director Genera de Mersa.
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El andlisis del diferencial entre expectativas y realidades para €l
Controller (grafico 5.6), muestra en términos generales que las realidades no
alcanzaron las expectativas totalmente, en —0,1 puntos. Las cuestiones en las que
el diferencial hasido inferior acero fueron las que se refieren a: la disponibilidad
de informacion a tiempo real (1), la gestion y control de procesos (2) y la
capacidad de analizar los costes (3). En las demés cuestiones, €l diferencial ha

sido cero o positivo.
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Grafico 5.6: Vaoracion del Diferencial entre Expectativas y Realidades del
Controller de Mersa.
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En e andlisis del diferencial entre expectativas y realidades para €
Director Financiero (gréfico 5.7), la valoracién promedio ha sido de 0,2 puntos.
Junto a Jefe de ventas, € Director Financiero valor6 en general que las

realidades superaron las expectativas que se tenian del CMI.
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Grafico 5.7: Vaoracion del Diferencial entre Expectativas y Realidades del
Director Financiero de Mersa.

284



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

El andlisis del diferencial entre las expectativasy las realidades parala
Directora de Sistemas (grafico 5.8) indica una valoracion promedio de -0,5
puntos promedio. Es decir, considera que las expectativas del CMI fueron

superiores a las realidades alcanzadas.

Por su parte, la Directora de Sistemas indicd gque otro aspecto que bajo
Su opinion debia valorarse y que no constaba en el cuestionario, era € relativo a
las expectativas que €lla tenia sobre el proceso de comunicacién de la estrategia
por toda la organizacion. Segun su percepcion, este proceso de comunicacion
todavia no se ha alcanzado al cien por cien, en lamedida en que, no se halogrado
transmitir la estrategia a nivel deseado, a todas las personas de la empresa que
no estan directamente implicadas con e CMI (es decir, 10s niveles més bajos en

lajerarquia).

Al respecto, asi se manifestd: “Aln nos falta conseguir gque la gente se
lo crea, que estén convencidos, que vean que hay cambios, que la gente esté
concienciada que el camino gque seguimos esta muy bien definido, que sepan que
cuando salimos (Comité de Direccién) a las Jornadas de Planificacion se esta

trabajando en algo importante para el futuro de todos”.
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Grafico 5.8: Vaoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades de la
Directora de Sistemas de Mersa.
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El andlisis del diferencial entre las expectativas y realidades para €
Director de Produccién (gréfico 5.9), muestra una puntuacién promedio de -0,6
puntos. El Director de Produccion ha valorado las realidades alcanzadas en
cuanto a la capacidad de disminuir los costes (4), la coordinacién de los sistemas
de informacion (6) y la rentabilidad global de la empresa (12) con una
puntuacion mas baja en relacién a sus colegas (2 puntos), es decir, en su opinion

el CMI hamejorado muy poco estos aspectos.

Al igua que la Directora de Sistemas, en las entrevistas sugirio
ademas que deberia valorarse los logros alcanzados en dos aspectos que no
estaban incluidos en e cuestionario. En concreto, la concienciacion y €
despliegue de los planes. En primer lugar, la concienciacion de las personas sobre
la necesidad de trabajar en equipo:

“En algunos casos, la gente hace prevalecer mucho mas los objetivos
departamentales antes que los objetivos generales de la organizacion,..., no es
razonable que e sector de compras ahorre 3 céntimos en la materia prima, si al
final eso se traduce, en costes de no calidad, acarreando un sobre coste en la

produccion... ”.

Con relacion a despliegue de los planes, e Director de Produccion
opinaque los planes deberian llegar alos niveles mas bgjos de la empresa, ya que

bajo su criterio, hoy por hoy estén todavia muy pegados al Comité de Direccién.
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Gréfico 5.9: Vaoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades del
Director de Produccion de Mersa.
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El andlisis del diferencial entre las expectativasy las realidades para el
Jefe de Logistica (grafico 5.10), ofreci6 una puntuacion promedio de -1,1
puntos. Es e diferencial mas alto observado entre los entrevistados de Mersa, a
favor de las expectativas. El Jefe de Logistica se ha mostrado més critico con
relacion alaimplicacion de lainformacion de gestion en la actividad diariade los
mandos intermedios (14) y de los mandos inferiores (15), valorando con 2 puntos
las realidades (mejoré muy poco) alcanzadas en estos aspectos y sefialando estas

cuestiones como posibles puntos de mejoraen la utilizacion del CMI.
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Gréfico 5.10: Valoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades del
Jefe de Logisticade Mersa.
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El andlisis del diferencial entre las expectativas y realidades para €
Jefe de Ventas (grafico 5.11), indica una valoracion promedio de 0,7 puntos, a
favor de las realidades. Al igua que e Director Financiero, considera que las

realidades al canzadas por el CMI superaron |as expectativas.
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Grafico 5.11: Vaoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades del
Jefe de Ventas de Mersa.
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A pesar de que la puntuacion indica que las realidades del CMI en
Mersa no alcanzaron totalmente las expectativas que los agentes tenian, seguin la
percepcion de los entrevistados, con excepcion del Director Financiero y del Jefe
de Ventas, € diferencial promedio es muy bgo, -0,3 puntos a favor de las
expectativas, 1o que nos lleva a concluir en términos generales, un grado alto de

éxito interno CMI, desde la perspectiva de los agentes.

5.2.3.1.2 Caso B: Confor

El andlisis del éxito interno del cambio del SCG en Confor se ha
llevado a cabo a través de un cuestionario. Con este cuestionario se ha evaluado
la percepcidn de los entrevistados sobre las expectativas que se tenia antes de
introducir el PPCC, y sobre las realidades alcanzadas por € nuevo SCG. El
cuestionario consta de 16 cuestiones que expresan, en general las utilidades
esperadas por la empresa con € nuevo SCG. Estas cuestiones han sido valoradas
através de una escala Likert del 1y 5, tal y como presentamos a principio de

este epigrafe.

Los resultados de los diferenciales obtenidos entre expectativas y
realidades del caso Confor se presentan en € la tabla 5.5. El valor promedio
obtenido ha sido de 0,2 puntos, indicando un grado alto de éxito interno.
Efectivamente, tal y como hemos presentado en la revision de la literatura, €
cambio del sistema serd més exitoso, si las expectativas de los agentes coinciden
con € funcionamiento real del sistema en la empresa, es decir, e diferencia

entre expectativas y realidades es minimo.

A continuacion, con la ayuda de los gréficos presentamos el analisis
del diferencia individualizado por cuestion. Posteriormente, € andlisis para cada

uno de los entrevistados.
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Cuestiones DG DP DT CT CA CB Promedio

Exp. | Real. [ Dif. | Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. [ Dif. | Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. | Dif. | Exp. | Real. | Dif.
1. Disponibilidad |5 5 0 |3 5 2 |5 5 0 |4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 45| 48 |03
2. Procesos 5 5 0 |4 5 1 |5 5 0 |4 4 0 |5 4 -1 |5 5 0 4,7 | 47 10,0
3. Andlizar 5 5 0 |x X X |5 5 0 (5 4 -1 |x X X |5 5 0 50| 48 |-03
4. Disminuir 5 5 0 |4 5 1 |3 3 0 |4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 43 | 45 102
5. Empleados 5 5 0 |(x X X |4 4 0O (4 4 0 (2 4 2 5 5 0 40| 44 |04
6. Informacién 5 5 0 |4 5 1 (x X X |4 4 0 |5 4 -1 |5 5 0 46 | 46 | 0,0
7. Planes 5 5 0 |[x X X |4 3 -1 |4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 46 | 44 |-0,2
8. Areas 5 5 0 |[x X X |5 5 0 |(4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 48 | 48 |00
9. Formalizacién |5 5 0 |4 4 0 |5 5 0 |4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 47 | 4,7 |00
10. Financiera 5 5 0 |[x X X X X X 3 3 0 (5 5 0 |(x X X 431 43 |00
11. Gestion 5 5 0 |4 5 1 (4 4 0 |4 4 0 |5 5 0 |4 4 0 43 | 45 |02
12. Rentabilidad |5 5 0 |(4 5 1 (4 4 0 |(4 4 0 |5 5 0 |4 4 0 43 | 45 10,2
13. Superior 5 5 0 |3 5 2 |4 4 0 |4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 43 | 4,7 103
14. Intermedio 5 5 0 |3 5 2 |5 5 0 |4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 45| 48 |03
15. Inferior 5 5 0 |3 5 2 |3 3 0 |4 4 0 |5 5 0 |5 4 -1 | 42| 43102
16. Liderazgo 5 5 0 |3 5 2 |4 4 0 |4 4 0 |5 5 0 |5 5 0 43 | 47 |03
Promedio 50 |50 |00 |35 |49 |14 |43 |42 |-01(40 |39 |-01(48 |48 |00 (49 (48 [-01]| 44| 46 [02

Puntuacién Expectativas (Exp.): 1 = megiorard nada; 5 = mejorara mucho; Puntuacion Realidades (Real.): 1= mgjord nada; 5 = mejoré mucho. X, no contesta.
Diferencial (DIF) = REAL — EXPEC. DG, Director General; DP, Director de Produccién; DT, Departamento Técnico; CT, Contabilidad, CA, Comercia A;
CB, Comercial B

Tabla 5.4: Vaoraciéon del Diferencial entre Expectativas y Realidades del Caso Confor.
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Con relacion a andlisis del diferencial entre las expectativas y
realidades por cuestion (grafico 5.12), el promedio fue de 0,2 puntos, indicando
gue en términos generaes, las utilidades alcanzadas con € nuevo sistema han

superado las expectativas que se tenian.

Sin embargo, y de modo individual, en las cuestiones relativas a: la
capacidad de analizar los costes (3) y la coordinacion de planes (7), las
expectativas que se tenian fueron superiores a las realidades en 0,3 y 0,2 puntos
respectivamente. La valoracion de estas dos cuestiones puede explicarse por la
mayor implicacion del sistema PPCC en la gestion de fabrica dentro del sistema
de gestion de Confor. A pesar de que e PPCC genero expectativas de mejora en
cuanto a andlisis de costes y la coordinacion de planes, la percepcion genera
sobre la redlidad obtenida, es que en la practica no se han obtenido estas

utilidades tal y como se esperaba.

En las cuestiones sobre €l control de procesos (2), la coordinacion de
los sistemas de informacion (6), uso de planes por areas (8), formalizacion de la
planificacion (9) e informacion econdémicafinanciera (10) no ha habido
diferencias entre las valoraciones. Es decir, la percepcion que se tiene a cerca de
larealidad obtenida en la préactica, coincide en general con las expectativas de los

agentes.

En las demas cuestiones relativas a: informacion a tiempo rea (1),
capacidad de disminuir los costes (4), reducir nimero de empleados (5), gestion
globa (11), rentabilidad (12), implicacion en la actividad de los mandos
superiores (13), mandos intermedios (14), mandos inferiores (15), y liderazgo
(16), en promedio, e diferencial ha sido a favor de las realidades, con valores
minimos de 0,2 puntos y maximos de 0,4 puntos. En estos aspectos, los
entrevistados valoran que las reaidades han superado incluso las expectativas
gue se tenian del PPCC:
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Si analizamos |as respuestas por entrevistado, observamos tres grupos
de agentes diferenciados. En primer lugar, aquellos agentes que en términos
promedios percibe que las expectativas fueron mayores a las realidades. Este
grupo esta compuesto por € Director del Departamento Técnico, € Contabley la
Comercial B. Y en segundo lugar, aquellos agentes que en términos promedio no
perciben diferencias entre las expectativas y las realidades. Este grupo esta
compuesto por el Director Genera y laComercial A. Y por ultimo, e Director de

Produccion que ha vaorado en promedio mas las realidades que | as expectativas.

Asimismo, observamos que de todas las cuestiones, la Unica que ha
obtenido un comportamiento homogéneo entre los entrevistados, ha sido la
relativa a la formalizacion de proceso de planificacion (9). Todos los
entrevistados han percibido que las realidades alcanzadas coinciden cien por cien
con las expectativas que se tenian a respecto. En las demas cuestiones, los
resultados obtenidos en cada uno de |os entrevistados no es coincidente, es decir,

hay discrepancias acerca de las utilidades alcanzadas con el sistema.

En general, los resultados indican que en Confor los agentes perciben
gue las realidades alcanzadas con e PPCC han superado las expectativas que se
tenian, es decir, €l sistema ha resultado mas Util de lo que incluso los agentes en

un principio esperaban.
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Grafico 5.12: Vaoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades del

Caso Confor.
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El andlisis del diferencial entre expectativas y realidades para €l
Director Genera (gréfico 5.13) indica que no ha habido diferencias en las
valoraciones en ninguna cuestion. El diferencial es cero para cada una de las
cuestiones. Las valoraciones han acanzado en todas las cuestiones la puntuacion
maxima. Lo que indica, que en opinion del Director General el PPCC ha logrado
en Confor desarrollar con éxito todas las utilidades para las que € sistema fue

disefado.

Sin embargo, tal grado de éxito, no ha sido observado en ningin otro
entrevistado. Al respecto, hemos de considerar que & Director General ha sido €
principal impulsor del cambio en la empresa, junto a Director de Produccion.

Son los dos agentes responsables de la introduccion del PPCC.
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Grafico 5.13: Vaoracion del Diferencial entre Expectativas y Realidades del

Director General de Confor.

El andlisis del diferencial para € Director de Produccion (grafico
5.14) también muestra una percepcion distinta al resto de entrevistados. Debido
a acusado perfil técnico (ingeniero) del Director de Produccion, y a pesar de no
compartimos su opinion, decidio no contestar a las cuestiones sobre la capacidad
de andizar los costes (3), reducir nUmero de empleados (5), coordinacién de

planes (7), uso de planes por areas (8) e informacion econdmica-financiera (10),

298



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

por considerar que no recaia en el objetivo central del PPCC.

Sin embargo, y aunque finalmente no se valoraron, & entrevistado
reconocié que en la préctica, e uso ded PPCC en otros departamentos,
especialmente € Director General, si que ha facilitado estas utilidades. En €l caso
de que hubiera valorado, |as realidades hubiera superado las expectativas respeto
a estas caracteristicas. A pesar de no haber contestado a algunas cuestiones, opina
gue las realidades obtenidas con el PPCC han superado sus expectativas, en 1,4

puntos en promedio.
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Gréfico 5.14: Vaoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades del

Director de Produccion de Confor.
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El andlisis del diferencial para el Director del Departamento Técnico
(gréfico 5.15) muestra que en promedio, la valoracién de las expectativas ha sido
superior a las realidades en -0,1 puntos. El entrevistado no ha contestado a las
cuestiones relativas a la coordinacion de los sistemas de informacion (6) e
informacion econdmica-financiera (10), en la medida que estas utilidades recaen

fuera de su campo de accién y no posee informacion al respecto.

En la cuestion relativa a la coordinacion de los planes (7) la
puntuacion ha sido a favor de las expectativas. En general, sus respuestas
muestran que las realidades alcanzadas coinciden casi a cien por cien con las

expectativas que tenia del nuevo sistema.
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Grafico 5.15: Vaoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades del

Director del Departamento Técnico de Confor.
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El andlisis del diferencial para el Contable (grafico 5.16) muestra un
promedio de -0,1 puntos a favor de las expectativas. Segun su valoracion, todas
las utilidades del PPCC han sido desarrolladas segin sus expectativas, a
excepcion de la cuestién sobre la capacidad de analizar los costes (3), cuya
valoracion mostro que la realidad en la practica no ha alcanzado o que esperaba
del sistema. En general, destaca que “las expectativas que se tenian eraque iba a

mejorar bastante y las realidades coinciden”.
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Grafico 5.16: Vaoracion del Diferencial entre Expectativas y Realidades del
Contable de Confor.
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En cuanto a andlisis del diferencial para la Comercial A (grafico
5.17) indica, en genera, que no hay diferencias entre las valoraciones de las
expectativas y readlidades. Sin embargo, en e andlisis individualizado por
cuestion, observamos que su opinion acerca de la cuestion relativa ala gestion y
procesos empresariales (2) y la coordinacion de los sistemas de informacion (6)
apunta que las realidades no alcanzaron las expectativas que al respecto tenia en
1,0 punto. En la cuestion sobre la capacidad de reducir € nimero de empleados
(5), las redlidades, sin embargo, en su opinidn son superiores a sus expectativas

en 2,0 puntos.

Adicionamente, comenta que € nuevo sistema ha ampliado la toma
de decisiones en la organizacion: “Ahora nosotras (comercial) podemos tomar
unas decisiones sin tener que pedir autorizacién a la gerencia, bajos unas
normas generales. La toma de decisiones estas mas descentralizada. S algo falla
en produccion, nosotras podemos decidir la fecha de entrega del pedido,...

tenemos una mayor autonomia”.
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Grafico 5.17: Valoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades de la

Comercia A de Confor.
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En el andlisis del diferencial entre las expectativas y realidades parala
Comercia B (gréfico 5.18), la valoracion promedio ha sido de - 0,1 puntos, a
favor de las expectativas. En concreto destaca el diferencial obtenido en la
cuestion sobre la implicacion de la informacion de gestion en la actividad diaria
de los mandos inferiores (15) en la que se ha alcanzado 1,0 punto de diferencia

entre las expectativas y larealidad percibida.

En términos generales, comenta que: “El nuevo sistema de control de
produccion ha proporcionado la oportunidad de ofrecer mas seguridad vy
confianza de cara al cliente...el cliente estara contento si le transmites seguridad
a sus peticiones,... S estas indeciso, ya sea porque falta tela o algo ha fallado, é
no confia en la empresa. Es lo peor que puede pasar... nos interesa que e |

cliente tenga plena confianza en nosotros”.
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Grafico 5.18: Valoracion del Diferencia entre Expectativas y Realidades de la

Comercia B de Confor.

El andlisis del diferencia entre la percepcion de los entrevistados
sobre las expectativas que se tenian de las utilidades del PPCC antes de su
introduccién en las rutinas organizativas de Confor y las realidades alcanzadas,

ha demostrado un grado alto de éxito interno.
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El diferencia promedio observado ha sido de 0,2 puntos,
manifestando que la valoracion sobre las realidades ha sido ligeramente superior
alas expectativas. En general, |as valoraciones convergen en las dos dimensiones
del diferencial, con excepcién de algunas cuestiones, sin embargo no observamos
en ninguna cuestion concreta valoraciones homogeéneas entre los entrevistados.
Por lo que a igual que en el caso Mersa, concluimos que las percepciones sobre
la redlidad del sistema en cada una de las utilidades difieren en cada

departamento.

5.2.3.2 El Exito Externo (v5)

El éxito del cambio en un SCG ha sido valorado adicionalmente
midiendo la variacion que la empresa ha experimentado en su nivel de eficiencia
relativa dentro de su sector. A esta valoracion del éxito la hemos denominado
éxito externo. Para ello, se hatomado como referencia dos momentos del tiempo,
antes 'y después del cambio. Es [6gico considerar que los cambios en los SCG no
se gprecian instantdneamente en la eficiencia relativa del sector, siendo necesario
evaluar como minimo 2 afios antes y 2 afios después del cambio, siempre que los

datos disponibles en | as fuentes consultadas hayan permitido el andlisis.

Esto nos ha permitido observar y comparar la evolucion de las
empresas objeto de estudio en € conjunto de las empresas de su sector. Asi, fue
posible verificar la relacion entre e cambio en los SCG experimentado en la
organizacion y e aumento o disminucién de su eficiencia relativa en el sector
analizado, como una medida del éxito del cambio desde una perspectiva objetiva

de valoracion.

Con este andlisis esperamos evaluar en que medida los cambios
contables llevados a cabo por |os gestores de la organizacion, son visiblesalaluz

de sus competidores mas cercanos, 10s cuales poseen caracteristicas productivas
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y productos semeantes y probablemente estén expuestos a las mismas

adversidades o restricciones del mercado.

Laeficiencia en este trabajo se ha conceptualizado desde su definicion
tradicional, segiin Cooper et al. (2000). La eficiencia es € ratio entre uno 0 més
recursos (inputs) y sus correspondientes productos (outputs). La eficiencia
relativa es la posicién de una empresa con relacion a aquellas organizaciones de
su sector que obtienen los mejores rendimientos en el modelo utilizado. A través
de este indicador, la expectativa de |os investigadores es encontrar evidencias que

complementen la valoracion del éxito del cambio contable.

El modelo utilizado es el DEA (Data Envelopment Analysis) con
retornos variables a escala (VRS) orientado a input, tal y como es desarrollado
en Cooper et al. (2000). Como indicadores de producto (outputs) se han utilizado
dos variables. Ingresos de Explotacion y Resultado del Ejercicio, y como
recursos (inputs) cinco variables. NUmero Empleados, Gastos de Materiaes,
Gastos de Personal, Dotaciones para la Amortizacion de Inmovilizado y Otros

Gastos de Explotacion.

La muestra estd compuesta por 62 empresas medianas del sector de la
madera y del mueble de la Comunidad Vaenciana. Se excluyeron del andlisis
aquellas empresas gque en e periodo 2000-2004 tenian 250 0 mas trabajadores,
aguellas gue tenian menos de 50 empleados, y aquellas que en alguno de los afios
analizados no estuvo disponible la informacion contable en la base de datos
SABI. Bien porque dearon de presentar los estados financieros o bien por

cualquier otro motivo desconocido por los investigadores.

El DEA genera un indicador de eficiencia relativa (IER) igua o
inferior a 1, para cada una de las empresas del sector. Las empresas que
presentan un IER igua a 1, son las que ostentan la maxima eficiencia en € uso
de un conjunto de recursos y productos dentro de su sector, y menos eficientes

aquellas con IER menor que 1. La diferencia entre el valor maximo del indicador
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y €l valor alcanzado por una empresa es € valor que dicha empresa deberia
reducir en el consumo de sus recursos, dado su nivel de productos, para a canzar

|a maxima eficiencia relativa dentro de su sector.

El periodo de andlisis escogido ha sido e comprendido entre € afio
2000 y el ano 2004. Se selecciond este periodo de tiempo porqué son los ultimos
5 afios disponibles en la base de datos SABI, considerando la fecha de seleccion
de lamuestra a principios del afio 2006. Dada esta limitacion, establecimos como
criterio de seleccion de los casos, que fueran empresas que hubiesen promovidos
cambios en los SCG alrededor del afio 2002, de modo que pudiéramos observar
la evolucion de su eficiencia relativa, dentro del periodo citado. Los resultados
obtenidos en € andlisis realizado para este periodo son presentados en € Anexo
A.

L os resultados que se obtienen con e andlisis DEA permiten realizar
un ranking de empresas seguin su eficienciarelativa. El andlisis descriptivo de los
resultados alcanzados permite afirmar que €l nivel promedio de eficiencia en €
ano 2000 es de 93%, con tendencia ascendente en los afos siguientes, hasta
alcanzar un 94,8% en 2004.

Considerando e promedio del IER en e periodo, identificamos un
grupo de 38 empresas con |ER superior a promedio del sector (94,1%), donde
se sitta la empresa Confor. A su vez dentro de éste grupo, identificamos un
subgrupo de 16 empresas con IER igua a 1 (100%), es decir, con eficiencia
plena, donde se sitia la empresa Mersa. Por ultimo, se identifica un grupo de 24

empresas con |ER inferior a promedio del sector.

Ademas, con €l objetivo de explicar como mantuvieron las empresas
su posicion competitiva a lo largo de los afios, analizamos cada una de las
variables financieras que componen e IER comparando con € promedio del
sector. Asi gque confrontando la evolucion de las variables de la empresa con €

sector, podemos identificar si dicha evolucién hafavorecido o perjudicado el |ER
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de la empresa. Por ggemplo, s los ingresos (output) de la empresa crecen a una
tasa superior a sector, y los gastos (input) crecen a unatasa inferior, €l indicador

de laempresa mejorara con relacion al sector.

5.2.3.2.1 Caso A: Mersa

El IER de Mersaalo largo del periodo analizado (2000 a 2004), en €
que se viviod la introduccion del CMI, es siempre 1, es decir, se encuentra en €
selecto grupo de empresas plenamente eficientes, dando evidencias de un grado

alto de éxito externo, tal y como representamos en el grafico 5.19.

A pesar de no observar variaciones del |IER de Mersa, alo largo del
periodo analizado, nos planteamos que hubiera pasado con la eficiencia relativa
de esta empresa sin los cambios acometidos a partir del afio 2001. Nuestra
interpretacion es que sin estos cambios, Mersa no mantendria hoy por hoy su
posicién, debido a deterioro que hubiera provocado en su eficiencia interna, la

tendencia negativa en la que se encontraba inmersa la organizacion.
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Gréfico 5.19;: Evolucion del Indicador de Eficiencia Relativa de Mersa vs.
Sector, 2000 al 2004.

Verificamos en e gréafico 5.20 que los cambios se vieron reflgjados en
la rentabilidad econdmica de Mersa. Si bien, en €l afio 2001 present6 una fuerte
reduccion de un 70% en su rentabilidad respecto al afio 2000, a partir del 2001 se
observa una evolucion positiva de un 21% hasta el afio 2004. Comparativamente
al promedio de la rentabilidad econdmica del sector, la reduccién de Mersa
(62%) ha sido superior aladel sector (40%).
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Grafico 5.20: Rentabilidad Econémica de Mersa vs. Sector, 2000 al 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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Adicionamente, analizamos cada una de las variables financieras que
componen € |IER de Mersa, con €l objetivo de explicar cdmo mantuvo la
empresa su posicion competitivaalo largo de estos afios. Podemos observar en e
grafico 5.21 que & volumen de ingresos de explotacion de Mersa en € periodo
2000 al 2004 ha crecido 45%, mientras que € promedio del sector ha sido de un
18%. Tal situacion favorece la manutencion del IER, siendo los ingresos una
variable de salida del modelo utilizado. Cuanto mayor puntuacion ostente una

variable de salida en comparacion con la media del sector, mejor sera el 1ER de

Mersa.
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Grafico 5.21: Ingresos de Explotacion de Mersa vs. Sector, 2000 al 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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Con relacion a Resultado del Ejercicio (grafico 5.22), observamos
una reduccion de un 45% en Mersay una reduccion de un 5% en e promedio del
sector. Contrariamente a lo observado en la evolucion de los ingresos, €
resultado si que podria afectar negativamente a la manutencion del 1ER, por ser

también unavariable de salida
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Gréfico 5.22: Resultado del Ejercicio de Mersavs. Sector. Fuente: Sabi, 2006.
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La comparacion del Consumo de Materiales de Mersa con e sector
(grafico 5.23) presenta que si bien € consumo en Mersa ha crecido un 48%, €
promedio del sector crecié solamente un 15%. Esta relacion podria perjudicar la
manutencion del 1ER, dado que € Consumo de Materiales es una variable de
entrada, o que significa que cuanto menor es su evolucion en comparacion con €l

sector, mejor serael 1ER de laempresa.
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Gréafico 5.23: Consumo de Materiales de Mersa vs. Sector, 2000 a 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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La comparacion de los Gastos de Persona de Mersa con € promedio
del sector (grafico 5.24), muestra que ha habido un aumento en e consumo de
un 80% en Mersa, en contra del 27% de aumento promedio observado en €
sector. Al igua que hemos observado en la variable Consumo de Materiales, los
Gastos de Personal perjudican en Mersala manutencion del 1ER.
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Grafico 5.24: Gastos con Personal de Mersa vs. Sector, 2000 al 2004. Fuente:
Sabi, 2006.
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La comparacion entre las Dotaciones de Amortizacion de Mersa y el
promedio del sector (gréfico 5.25), muestra que €l consumo ha disminuido un
18%, en tanto que € promedio del sector ha crecido un 46%. Distintamente al
comportamiento de las dos variables anteriores, las Dotaciones de Amortizacion
favorecen la manutencion del 1ER.
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Gréfico 5.25: Dotaciones para Amortizaciones de Mersa vs. Sector, 2000 a
2004. Fuente: Sabi, 2006.
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La comparacion de Otros Gastos de Explotacion de Mersa y €
promedio del sector (gréafico 5.26) revela que € consumo en Mersa ha crecido
un 48%, mientras que e promedio del sector ha crecido un 31%. Estarelacion de

consumo no favorece la manutencion del 1ER de Mersa
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Grafico 5.26: Otros Gastos de Explotacion de Mersa vs. Sector, 2000 a 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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La comparacion del Numero de Empleados de Mersa con el promedio
del sector (gréfico 5.27) revela que hubo una disminucion de la plantilla de
Mersa de un 39%, en tanto que el promedio del sector ha sido un aumento de 4%.

Esta reduccion favorece la manutencion del 1ER.
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Gréfico 5.27: Numero de Empleados de Mersa vs. Sector, 2000 a 2004. Fuente:
Sabi 2006.

El andlisis de las variables he demostrado que los Ingresos de
Explotacion, las Dotaciones de Amortizacion y e Numero de Empleados
contribuyeron positivamente en la manutencion de la posicion competitiva de
Mersa en su sector. Por otro lado, e Resultado del Ejercicio, el Consumo de
Materiales, los Gastos con Personal y los Otros Gastos de Explotacion han
perjudicado la manutencion del 1ER.
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Como consecuencia, se observa que los cambios llevados a cabo por
la organizacién en los SCG también se vieron reflgjados en la megjora de los
indicadores de eficienciarelativa, corroborando asi |a manutencion del |ER en un
nivel méximo. En conclusién, e cambio efectuado por Mersa en la gestion de la
empresa en general, y en los SCG en particular, han favorecido la manutencion
de su eficiencia relativa dentro del sector, observando por tanto un grado de

éxito externo alto.

5.2.3.2.2 Caso B: Confor

El andlisis de la eficiencia relativa de Confor en relacion a su sector,
dentro del periodo de andlisis seleccionado, muestra una evolucion del |ER hacia
la méxima puntuacién, €l valor 1. Esto es indicativo de que Confor ha seguido
una evolucién positiva hacia e maximo rendimiento de sus recursos en
comparacion con el rendimiento de los recursos invertidos por las empresas del
mismo sector. El examen de las evidencias muestra por tanto que Confor ha
conseguido un grado alto de éxito externo respecto a cambio realizado en sus
SCG.

En e gréafico 5.28, presentamos la evolucion del IER en comparacion
con e promedio del IER del sector. Observamos que en los 2 primeros afos
examinados, Confor esta ligeramente por encima del promedio del sector. A
continuacion, observamos que Confor se ha despegado del comportamiento
promedio del sector y ha alcanzado €l valor maximo de eficiencia, es decir €l

vaor 1.

320



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

1 g * -*

0,97 :
E 0’94 ------ ‘: /.\./.
N gorii

0,91

0,88

2000 2001 2002 2003 2004
Afios

\- +- Confor +Sector\

Gréfico 5.28: Evolucion del Indicador de Eficiencia Relativa de Confor vs.
Sector, 2000 a 2004.

Tal comportamiento coincide con los cambios promovidos en Confor,
a partir del afno 2000, cuando la empresa empezaba a perder su mercado
internacional de sofas-camay se tuvo que plantear un cambio estratégico basado
en: una reorientacion hacia e mercado nacional, e lanzamiento de nuevos
productos, y la reestructuracion interna de proveedores, mano de obra, cadena
productiva y sistemas de gestion. Por tanto, nuestra posicion es que la
introduccion del PPCC en 2002 puede explicar la evolucion positiva del

indicador de eficienciarelativa de Confor alo largo de este periodo.

Por otro lado, a pesar de que las mejoras llevadas a cabo en Confor le
han permitido incrementar su nivel de eficienciarelativaen el sector, el indicador
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de rentabilidad econdmica no hareflgjado e mismo camino, tal y como podemos
observar en € grafico 5.29. Entre los afios 2000 a 2003, Confor sigue lalineade
reduccion del sector, pero e afo 2004, la rentabilidad de la empresa se despega
del sector, acusando una fuerte caida, debido principalmente a las pérdidas en los

margenes de explotacion registradas en el mismo afio.
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Gréfico 5.29: Rentabilidad Econdémica de Confor vs. Sector, 2000 al 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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A continuacion, presentamos el andlisis individual de cada una de las
variables financieras que componen e |1ER, como fuente de evidencias de su
evolucion. En e grafico 5.30, observamos que los Ingresos de Explotacion
disminuyen en € periodo un 22%, justo a contrario del promedio del sector,

cuyo crecimiento fue de un 18%.

Tal situacion podria indicar un empeoramiento del indicador de
eficiencia relativa, pues los Ingresos de Explotacion es una de las variables

utilizadas como productos (outputs) en el modelo utilizado.
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Gréfico 5.30: Ingresos de Explotacion de Confor vs. Sector, 2000 al 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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Del mismo modo, la evolucion del Resultado del Ejercicio (grafico
5.31) presenta una disminucion de 4 veces su vaor nominal, en cuanto que €
promedio del sector se mantiene inalterado, a pesar las variaciones observadas en

el periodo: lacaidaen 2001 y 2002, y larecuperaciéon en 2003 y 2004.
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Grafico 5.31: Resultado del Ejercicio de Confor vs. Sector. Fuente: Sabi, 2006.

Un andlisis mas detallado de las pérdidas en 2004, reflga una fuerte
disminucién en los méargenes de explotacion, 160% sobre e 2003, seguido del
impacto de los gastos financieros. En conjunto, la reduccion de los ingresos y de
las ganancias podria reflgjar una perdida de €eficiencia relativa de la empresa, o

gue de hecho no ha ocurrido.

La clave de esta situacion esta en la evolucion de las variables
consideradas como recursos (inputs) en el modelo: el consumo de materiales,

gastos con personal, dotaciones para amortizaciones, otros gastos de explotacion
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y numero de empleados, que seguidamente analizamos.

La evolucion del Consumo de Materiales comparado con el promedio
de sector (gréafico 5.32), muestra que Confor caminé en contra de la tendencia
del sector, la cua fue creciente. El promedio del consumo en e sector ha
ascendido un 15% en el periodo, en tanto que en Confor ha disminuido en un
31%
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Gréafico 5.32: Consumo de Materiales de Confor vs. Sector, 2000 a 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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La comparacion de los Gastos de Personal con el sector (grafico 5.33)
muestra una reduccion relativa del consumo. El consumo promedio del sector ha
aumentado un 27%, en tanto que € consumo en Confor ha aumentado solo un
12%. Es decir, observamos un aumento de consumo menor en Confor respecto al
sector.

Este andlisis de la evolucion del gasto de persona y de materiales

permite reforzar que Confor ha tenido un fortalecimiento de su IER en relacién a

Su sector.
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Grafico 5.33: Gastos con Persona de Confor vs. Sector, 2000 al 2004. Fuente:
Sabi, 2006.

326



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

El andlisis de la evolucion de las Dotaciones de Amortizacion de
Confor (gréafico 5.34) muestra que la empresa ha tenido un crecimiento paralelo
a experimentado en €l sector. El crecimiento de Confor al igual que el del sector

ha sido un 46% y por tanto esta variable no interfiere en la evolucion del 1ER de
Confor.
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Grafico 5.34: Dotaciones para Amortizaciones de Confor vs. Sector, 2000 a
2004. Fuente: Sabi, 2006
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Por otro lado, € andlisis de la evolucion de Otros Gastos de
Explotacién de Confor (grafico 5.35) muestra que el crecimiento del consumo ha
sido de un 8%, en tanto que & promedio del consumo del sector ha ascendido a
un 31%. Tal y como hemos observado con & consumo de materiales y con el
gasto de personal, los otros gastos de explotacion influyeron positivamente en €l
|ER de Confor.
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Gréfico 5.35: Otros Gastos de Explotacion de Confor vs. Sector, 2000 al 2004.
Fuente: Sabi, 2006.
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El andlisis de la evolucion del nimero de empleados (Grafico 5.36)
con relacion a promedio del sector, muestra que en Confor ha habido una
reduccion de un 20% de la plantilla de personal en el periodo, en tanto que el
promedio del sector ha experimentado un aumento de un 4%, hecho que influye
positivamente en € |ER.
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Gréfico 5.36: Numero de Empleados de Confor vs. Sector, 2000 a 2004.
Fuente: Sabi 2006.

El andlisis del IER de Confor pone de manifiesto que €l periodo en €
gue la empresa implant6 y desarroll6 sus nuevos SCG, coincide con un periodo
de evolucion ascendente del |ER en comparacion con € promedio del IER delas
demés empresas del sector. Tal y como habiamos planteado en la revision de la
literatura, €l aumento de la informacion, o la generaciéon de una informacion de

mas calidad para la toma de decisiones a través de la introducciéon de nuevos
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SCG, permite que la empresa gestione sus actividades en mejores condiciones
gue las empresas de su sector que poseen caracteristicas similares de produccion

y productos.

Hemos observado que las variables de salida (outputs) en el anadlisis
DEA, Ingresos de Explotacion y Resultado de Ejercicio no contribuyeron
positivamente en la evoluciéon del 1ER, pero las variables de entrada (inputs),
Consumo de Materiales, Gastos de Personal, Dotaciones de Amortizacion, Otros
Gastos de Explotacion y Numero de Empleados, especiamente a partir del afio
2002, si que fueron definitivamente firmes a la hora de explicar la evolucién del

|IER hacia e valor maximo.

5.3 ANALISISY DISCUSION DE LASPROPOSICIONES

Tras e andlisisy valoracion de las variables en cada uno de los casos
seleccionados, a continuacion pasamos a discutir las proposiciones del estudio,
tomando como base los resultados anteriores y las relaciones planteadas en la

parte tedrica de este trabgj 0.

5.3.1 Los Motivos de Cambio de los Sistemas Contables de Gestion en las
PYME

Burns y Scapens (2000) ponen de manifiesto que las variables que
condicionan la adopcion de determinadas practicas de contabilidad de gestion en
las empresas, pueden agruparse en dos tipos: variables de naturaleza economica,
tal y como defienden los autores adscritos a pensamiento del Nuevo
Institucionalismo Econdmico (NIE) y; variables de naturaleza social, tal y como

se observa en los estudios bajo € Nuevo Institucionalismo Sociologico (NIS).
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En & andlisis de los motivos que llevan a la PYME a cambiar sus
SCG, aspiramos contribuir a la cuestion planteada por Scapens (2006, p.25),
sobre: “¢Como los agentes de una organizacion llegan a reconocer la necesidad
del cambio, y como €ellos reconocen las oportunidades y alternativas para
cambiar?’ Con relacion a los motivos de cambio de los SCG de la PYME,

planteamos en la parte tedrica de este estudio, la siguiente proposicion:

Proposicion 1: Los motivos que llevan a la PYME a cambiar su
SCG pueden estar vinculados con la salud empresarial, la competitividad o

la legitimacion.

Tomando como referencia las evidencias empiricas observadas en
Mersay Confor, podemos afirmar que los motivos relacionados con el cambio de
los SCG fueron: la salud empresarial y la competitividad, es decir, motivos
vinculados a variables de naturaleza econdmica. En cuanto a la legitimacién, no

hemos observado evidencias que nos permitieran confirmar esta variable.

Consideramos que la legitimacién es una variable dificil de captar en
las PYME, quiza por la naturadeza familiar de agunas empresas de este
colectivo, donde la cuestion de la privacidad de la informacion es muy valorada.
Como consecuencia, parece ser de dificil que los propietarios reconozcan que la
decision de cambio fue tomada porgue un agente externo lo exigio, por g emplo,

los bancos, clientes o proveedores.

Otro factor que parece influir en el andlisis de la legitimacion es la
participacion de la PYME en sectores menos regulados, donde la competitividad
entre empresas es la regla general del juego, como hemos observado en Mersay
Confor. Por otro lado, sectores més regulados como e de hospitales, produccion
de energia, comunicaciones, entre otros, donde la influencia de instituciones
como €l gobierno y otros grupos de presion es méas habitual, parece que la
legitimacion es factible, tal y como se desprende de los estudios de Covaleski et
al. (1993); Amat et al. (1994), Ritchie y Richardson (2000) y Siti-Nabiha y
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Scapens (2005).

El caso Eagle presentado por Siti-Nabihay Scapens (2005) encaja con
la situacion descrita. Eagle es una empresa del este de Asia proveedora de gas,
subsidiaria de una empresa del sector de energia que es propiedad del estado. Las
razones que llevaron a Eagle a introducir un sistema de gestion VBM (Value-
Based Management), ademés de estar vinculadas a variables de naturaeza
econodmica, como pueden ser la rentabilidad, la competitividad y la eficiencia,
estuvieron muy condicionadas por su caracter de institucion publica, asi como
por las presiones gubernamentales que recibia, en las que se le exigia presentar

unaimagen de “empresa moderna”’ y de “buena gestion”.

Con relacion a los motivos de naturaleza econdmica, en los dos casos
analizados en este estudio, hemos observado lainfluencia de la salud empresarial
y la competitividad como motivos del cambio en los SCG. En el caso Mersa,
observamos factores como la reduccion de la rentabilidad, 1a eleccion estratégica,
la intensidad de la competencia y la internacionaizacion. Estos factores
impulsaron a Mersa a implantar un SCG que pudiera vincular las acciones

internas de cada departamento con |os objetivos global es de la organizacion.

El sistema elegido por Mersa fue un CMI, un sistema estandar
ampliamente conocido en e mundo de |las grandes empresas, de la academiay de
las firmas consultoras (AX y Bjarnenak, 2005). Segun sus creadores, es una
herramienta de evaluacion del rendimiento, disefiada para la direccion de las
empresas, que combina indicadores financieros y no financieros alineados con la
estrategia de la empresa (Kaplan y Norton 1992, 1993, 1996).

Por otro lado, en & caso Confor, observamos factores como la perdida
de las ventas en € mercado internacional, la eleccion estratégica, la intensidad
competitiva e incertidumbre del entorno. Estos factores han llevado la empresa a
desarrollar internamente un SCG que le provee de meor informacion sobre €

control del proceso de fabricaciony e control de los costes, basicamente a través
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del control del rendimiento del operario y del consumo de materiales. El disefio
del sistema seleccionado esta basado en conceptos de eficienciay eficaciaen €
uso de los recursos de produccion, y puede ser considerado un sistema tradicional
de control de gestién (Chenhall y Langfield-Smith, 1998. Ver nota a pié de
paginaen €l capitulo 2).

Las evidencias empiricas en Mersa y Confor llevan a confirmar
parcialmente la proposicion 1, en la medida en que podemos confirmar que los
motivos que llevaron a estas PY ME a cambiar sus SCG, estuvieron relacionados
con la salud empresarial y con la competitividad. Sin embargo, no hemos

encontrado evidencias en relacion ala variable | egitimacion.

5.3.2 La Redacion entre la Institucionalizacion y la Interiorizacion del
Cambio

Burns y Scapens (2000) sugieren que e cambio en los SCG debe ser
estudiado como un proceso evolutivo y dependiente del camino trazado por la
organizacion. Explorar el cambio en los SCG desde la Tl es reconocer que las
herramientas y los sistemas contables son un conjunto de reglas y rutinas
establecidas que dependen de las decisiones tomadas en e pasado de la
organizacion. Segun este pensamiento tedrico, € camino trazado (path
dependence) por la empresa determina sus acciones en € futuro, y por tanto su

evolucion.

Las reglas y rutinas, adquieren un caracter permanente, desligado del
momento en que fueron establecidas, cuando las personas las siguen como la
manera de hacer las cosas en la empresa, sin cuestionarlas. Es o que se denomina
ingtitucion dominante (Burns y Scapens, 2000). Cuando los dirigentes de la
empresa impulsan un cambio, las nuevas reglas interactian con los habitos

establecidos y generan nuevas formas de actuar durante la fase de interiorizacion
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del cambio, que seran seguidas por las personas hasta e momento en que se
institucionalizan. Sin embargo, la resistencia al cambio es ago muy probable, s
en el proceso de cambio no se ha tenido en cuenta como pueden afectar las

antiguas instituciones predominantes en la empresa.

Por ggemplo, en el caso Eagle, Siti-Nabihay Scapens (2005) presentan
la resistencia al cambio que generé entre los directivos € nuevo sistema. El
nuevo sistema introducia nuevas reglas de evaluacion del rendimiento, basadas
en conceptos financieros, que no encajaba con la cultura de la empresa, en la que
primaba la seguridad y fiabilidad frente a la eficiencia en costes, concepto
considerado de menor importancia. Esta resistencia provoco que el sistema, tal y

como se disefid en el principio, no se institucionalizara.

Por otro lado, las nuevas reglas pueden estar en linea con las
instituciones de la empresa, y representar solamente cambios incrementales en
las formas existentes de trabajar, es o que Scapensy Jazayeri (2003) denominan
cambio evolutivo. En este tipo de cambio, |la probabilidad de resistencia es

menor.

Cuando e cambio desafiar los habitos y rutinas establecidas,
rompiendo radicalmente con las formas permanentes de pensar y actuar de los
agentes en la empresa, es |lo que Scapens y Jazayeri (2003) denominan cambio
revolucionario, tal y como, el que se observa en € caso presentado en Busco et
al. (2006).

No obstante, en ambos tipos de cambio, evolutivo y revolucionario, €
proceso de interiorizacion es necesario para afrontar las nuevas reglas y rutinas
en la organizacion, es decir, para que € sistema se institucionalice. Asi que con
el objetivo de observar € proceso de interiorizacion y la institucionalizacién del
cambio en los SCG bao la perspectiva tedrica de la TI en la PYME,

establecemos la siguiente proposicion:
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Proposicion 2: El grado de institucionalizacion de un SCG en la

PYME estarelacionado positivamente con su grado deinteriorizacion.

Los casos analizados, Mersa'y Confor dan muestras concluyentes de
la ingtitucionalizacion de los nuevos SCG. La institucionalizacion estuvo
impulsada intensamente por factores de interiorizacion, tal y como a

continuacion demostramos.

En & caso de Mersa observamos e proceso de introduccion de un
CMI, que buscaba vincular las acciones internas de cada departamento con los
objetivos globales de la organizacién. En el andlisis del caso, diferenciamos una
serie de factores de interiorizacion que influyeron positivamente en la
ingtitucionalizacion: los conocimientos y habilidades de los agentes implicados
en e cambio, la influencia de los expertos externos, la profesionalizacion de la
gestion, los recursos informéticos, la formacion interna en SCG, la confianza
entre los agentes y laimplicacién de las personas. Las evidencias recogidas en €

caso Mersa nos llevaron a considerar un alto grado de interiorizacion del cambio.

Sin embargo, € proceso de interiorizacion del nuevo sistema se
enfrentd con la influencia de las antiguas instituciones dominantes en Mersa,
provocando mas de una actitud de resistencia al nuevo sistema entre los agentes
implicados en el cambio. Esta institucion dominante se caracterizaba por la
“orientacion a volumen”, heredada de la fase de expansién de la empresa. La
introduccion del CMI en @ afio 2001 estuvo vinculada con los cambios en la

estrategia de la empresa, que implicaba una convencida “orientacion a cliente”.

La orientacion a cliente en Mersa determinaba una forma nueva de
relacionarse con €l cliente, cambios en los sistemas de produccion, en los canales
de distribucién y diversificacion de productos. Mersa sustituia la produccion en
grandes volumenes de un producto de “bajo coste” con una produccion mas

personalizada, de disefio superior, y fabricada en pequefios |otes.

335



Capitulo 5: Estudio Empirico. Cambio en los Sistemas Contables de Gestion de dos PYME de
la Comunidad Vaenciana: Motivos, Proceso de Interiorizacion, Institucionalizacion y
Vaoracion del Exito

Estos focos de resistencia han provocado, que el CMI todavia no haya
vinculado perfectamente, hoy por hoy, estas dos perspectivas contradictorias:
volumen versus diversificacion. Por giemplo, al nivel de operarios de fabrica, €
antiguo sistemas de incentivos por volumen de produccion alin esta vigente, a
pesar de que los cambios acometidos en & producto hayan reducido las
cantidades fabricadas por modelo. La contradiccion en la orientacion del negocio
se ha observado también en e andlisis del grado de ingtitucionalizacion,
concretamente en las dificultades comentadas por €l Controller: los retrasos en

los informes de avance de los planes de accion y € incumplimiento de objetivos.

El cambio en Mersa podria ser caracterizado como un cambio
revolucionario, tal y como conciben Burns y Scapens (2000). El cambio
revolucionario no depende del tipo de SCG introducido, mas bien depende del
impacto del SCG en las instituciones establecidas, como hemos observado en el
conflicto volumen — diversificacion de Mersa. En un cambio revolucionario €
riesgo de que € sistema llegue a tener un uso ceremonial es muy alto, tal y como

observamos en Nor-Aziah y Scapens (2007).

Un buen egemplo de solucién a conflicto entre los hébitos
institucionalizados de la empresa 'y € nuevo SCG es resaltado por Busco et al.
(2006) en € caso NP. Los investigadores ponen de manifiesto que el cambio en
NP era inevitable, tal y como observamos en Mersa, existia una impresion
general de “conciencia colectiva’ de la necesidad del cambio. En aquel
momento, |os agentes de NP buscaron formas de sobrellevar el cambio, a pesar
de chocar frontalmente con sus hébitos institucionalizados propios de una
empresa de propiedad estatal, conocida por su buenatecnologiay gran calidad de
sus productos. Al final, el nuevo SCG, conocido como Sx Sgma, logro articular
su orientacion financiera con los conceptos arraigados de excelencia en calidad

existentes, logrando institucionalizar € sistema.
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A pesar de los problemas observados a lo largo del proceso de
interiorizacion, el andlisis ddl tipo de uso del CMI en Mersa, nos revela que en la
actualidad el sistematiene un uso instrumental, por lo que halogrado involucrase
verdaderamente en las rutinas de la organizacion y en el proceso de toma de
decisiones, a pesar de los problemas culturales observados. El uso instrumental
del CMI sustenta la conclusion de que el grado de institucionalizacion en Mersa
es ato, teniendo en cuenta |los matices destacados relativos al conflicto volumen

— diversificacion.

Por otro lado y en relacion a caso Confor, observamos e proceso de
introduccion de un SCG disefiado para satisfacer las necesidades de control de
los costes y del proceso de fabricacién, el cua hemos denominado PPCC. En €
andlisis del caso, diferenciamos una serie de factores de interiorizacion que
influyeron positivamente en la ingtitucionalizacion: la influencia de los
conocimientos y habilidades de los agentes implicados en € cambio, |os recursos
informéticos, la formacion del personal, los expertos externos, € sistemas de
incentivos alos operarios, las relaciones de confianza, € proceso de planificacion

y laimplicacién del personal.

El tipo de cambio llevado a cabo en Confor podria ser considerado
como evolutivo, tal y como observamos en Scapens y Jazayeri (2003). Un
cambio evolutivo se caracteriza por avances incrementales y ligeras rupturas en
las rutinas organizativas preestablecidas. El caso BM de Scapens y Jazayeri
(2003) pone de manifiesto como la introduccién de un ERP proporciona cambios
incrementales en los métodos corrientes de trabajo, eliminando algunas rutinas,

pero sin chocar frontalmente con ellas.

La introduccion del PPCC en Confor ha permitido solucionar
problemas que la gerencia tenia con la falta de informacion oportunay fiable, sin
romper con las rutinas organizativas. Problemas como costes innecesarios y un

elevado esfuerzo para elaborar informacion para la toma de decisiones. El
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cambio de sistema ha generado una evolucion en los métodos de trabgjo diario,
mas que un cambio radical. Por supuesto, este tipo de cambio es una de las
razones fundamentales que explican en Confor la aceptacion del cambio y la
ausencia de conflictos que facilitdé la interiorizacién del nuevo SCG. En un
cambio evolutivo € riesgo de que el sistema llegue a tener un uso ceremonial es

menor, tal y como observamos en Nor-Aziah y Scapens (2007).

El andlisis ddl tipo de uso del PPCC en Confor confirma que €
sistema ha logrado un uso instrumental, y por tanto ha conseguido
ingtitucionalizarse en la organizacién. Las evidencias muestran que la
informacion generada por €l PPCC se haimplicado en € proceso de gestion de la
empresa, en la toma de decisiones, en su vida rutinaria, tal y como sugieren
Burnsy Scapens (2000).

Un andlisis comparativo entre los dos casos revela algunas diferencias
significativas que han influido en e proceso de interiorizacion del cambio: la
eleccion del tipo de sistema implantado, el rol de la consultora en e proceso de
cambio, los sistemas de incentivos utilizados y €l acople entre las nuevas normas

y rutinas y laforma permanente de pensar y actuar anteriormente en la empresa.

Con relacion a tipo de sistema implantado, observamos que Confor
ha optado por un sistema de control de costes y procesos de fabricacion, en linea
con las necesidades estratégicas detectadas. Se trata de un sistema de naturaleza
tradicional basado en indicadores financieros y cuantitativos, tal y como
conceptian Chenhall y Langfield-Smith (1998).

Por otro lado, Mersa ha buscado un SCG que le apoyase en €
cumplimiento de los objetivos marcados, a base de indicadores de rendimiento
cuantitativo y cualitativo, y que implicara mas a los gestores con estos objetivos.
Su eleccion fue el CMI, un sistema gue encaja en la definicion de SCG moderno

e innovador.
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El tipo de sistema no esta relacionado directamente con su
interiorizacion. Tal y como hemos observado anteriormente, la interiorizacion
depende del impacto del cambio en las instituciones predominantes de la
empresa. Perren y Grant (2000) ponen de manifiesto que la involucracion de un
nuevo SCG en las rutinas organizativas de la PYME se consigue a través de la
accion critica del gestor-propietario, que permite que las nuevas ideas penetren
en la mentalidad de los agentes en la empresa, siempre que éste mantenga €l
control del proceso de cambio y que e sistema sea compatible con la

idiosincrasia de la organizacion.

A la hora de eegir el SCG, hemos observado comportamientos
distintos en los casos analizados. En Mersa, € Director General probo diferentes
herramientas novedosas como la Gestion por Procesos, € EFQM, entre otras,
hastallegar a CMI. La intencion era probar |0 que otras empresas utilizaban con
éxito, con € objetivo de obtener buenos €emplos para su organizacion.
Asimismo, €l Director Genera valoré en la eleccion del CMI factores criticos
como son: la idiosincrasia de la empresa, los hébitos y costumbres, y la
capacidad de los recursos humanos y materiales que teniaa su disposicion. Tal y
como € Director General de Mersa ha declarado: “...creamos nuestro propio

modelo... ”.

En una linea distinta de actuacién, el Director General de Confor
eligio desarrollar internamente e SCG, pues no veia gue |os sistemas disponibles
en e mercado pudieran encgar con la idiosincrasia de la empresa y con €
volumen de inversion que debia afrontar. La actuacion critica del Director

General haimpedido la entrada de SCG novedosos o estandares en Confor.

Lafalta de entendimiento entre |las necesidades de laempresay lo que
ofrecian las empresas de programas informaticos, tanto desde el punto de vistade
los procesos internos como del gasto financiero, ha sido determinante en la
decision del Director General de Confor. Granlund y Taipaleenmaki  (2005)
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advierten gue la fata de recursos en la PYME explica la escasa adopcion y

desarrollo de nuevas técnicas contables de gestion.

Paralelo alaeleccion del tipo de sistema en los dos casos, observamos
roles distintos protagonizados por las firmas consultoras en SCG. En Mersa, estas
firmas han tenido unafuerte influencia ala hora de llevar a cabo e uso del CMI,
debido a la fata de habilidades y conocimientos entre el persona sobre €
sistemay su metodologia. Tal y como hemos verificado en Ribeiro-Soriano et al.
(2002), la habilidad del consultor en incrementar el conocimiento de los agentes
de la organizacién sobre un problema y e de capacitar la organizacién en
aprender como resolver por sus propios medios situaciones posteriores que se

presenten es muy valorado en la PYME.

Las evidencias observadas en la literatura nos indican que la
implicacion de consultores externos en e proceso de cambio de un SCG,
estimula su utilizacién en laempresa (Maes et al., 2005). Sin embargo, en Confor
observamos que tanto el desarrollo del PPCC como su puesta a punto fueron
Ilevados a cabo por €l Director de Produccién con € apoyo del Informético de la
empresa. Son evidencias afines a los resultados del estudio del Consgjo General
de Colegios de Economistas de Espafia (2006), en € que se expone que la
principal razon de que una PYME no contrate una firma consultora es que la
propia empresa considere gue posee experiencia de gestion suficiente, seguido
del convencimiento de que e éxito en los cambios de gestién sdlo puede
conseguirse a traves de personas familiarizadas con las préacticas, estilo y cultura

de la compafiia

En tercer lugar, € sistema de incentivos a los operarios utilizado en
Confor ha servido como medio de implicarlos en el nuevo sistema PPCC. El
control del rendimiento y las primas han sido la faz visible que ha hecho que los
operarios se acoplen al sistema. Sin ellos, €l objetivo de generar informacién para

la gerencia tal vez jamés hubiera sido alcanzado. Asimismo, ademéas del valor
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econdmico de las primas, se valoré positivamente |a preocupacion de mejorar las

condiciones de trabgjo, disminuir lafatigay reducir el trabajo en horas extras.

En Confor, € sistema de incentivos estaba alineado con € propésito
del PPCC de proporcionar una gestion adecuada de los recursos de produccion, y
como consecuencia, la reduccion de costes. Sin embargo, un sistema de
incentivos adecuado en Mersa, es justo 1o que ha faltado para obtener un gjuste
integral entre la estrategia plasmada en el CMI de diversificar |os productosy las

acciones de las personas.

El cuarto punto, pero no menos importante, es el acople entre el nuevo
SCG y la forma permanente de pensar y actuar de las empresas. En Mersa
observamos que e conflicto entre la antigua orientacion a volumen y la nueva
orientacion al cliente ha provocado resistencias, especialmente en €l area de
produccién y comercia. En € intento de introducir una nueva cultura
organizativa, e CMI chocaba con un concepto arraigado fuertemente en e seno
de organizacion, heredado de la fase expansionista de la empresa. Como
consecuencia, hemos observado un mayor nimero de discrepancias en las
valoraciones sobre e tipo uso del CMI entre los entrevistados. El promedio de la

valoracion ha alcanzado 4,4 puntos de un total de 5 puntos maximos.

En Confor, podemos observar con base en las evidencias del caso que
el acople ha sido superior. EI PPCC ha encagjado con las rutinas de los agentes,
proporcionado mejoras en € trabgo diario, cambios incrementales y evolutivos,
gue no chocaron con los habitos permanentes en la organizacion. La valoracion
del tipo de uso del PPCC, ha demostrado un mayor sincronismo entre los

entrevistados, alcanzando 4,7 puntos.

En cuanto al andlisis del proceso de cambio, hemos observado por un
lado un ato grado de interiorizacion de los SCG en Mersa y Confor. Por otro
lado, las evidencias empiricas nos permiten afirmar que ha habido un alto grado

de institucionalizaciéon de los SCG en los habitos y rutinas de las dos
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organizaciones. Sin embargo, observamos en Confor un mayor acople del SCG
introducido en comparacion con Mersa, en la que el nuevo sistema ha tenido un

mayor nivel deresistenciaa cambio.

En el grafico 5.37, representamos la relacion positiva entre €l grado
de institucionalizacion y el grado de interiorizacion del cambio en Mersa y
Confor. A pesar de que en ambos casos, las conclusiones en torno a estas
variables, son similares, las evidencias empiricas demuestran que en Confor la

relacion entre las dos variables es ligeramente superior alarelacion observada en

Mersa.
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Grafico 5.37: Relacion entre e grado de ingtitucionalizacion y € grado de

interiorizacion del cambio en los dos casos.

Por lo tanto, y ante estas evidencias consideramos que la proposicion
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2, trazada sobre la relacion positiva entre la institucionalizacion y € grado de

interiorizacion del cambio de un SCG en la PY ME, queda confirmada.

5.3.3 La Relacion entre el Exito Internoy la Institucionalizacion del Cambio

El planteamiento basico de este estudio propone que € proceso de
cambio puede explicar € nivel de éxito acanzado en € cambio de un SCG.
Seguin Burns 'y Scapens (2000), el cambio se alcanza o se logra cuando €l SCG se
institucionaliza en la empresa, es decir, cuando las nuevas reglas, normas y
rutinas son compartidas y asumidas permanentemente como una nueva forma de

actuar y pensar, proporcionando estabilidad a las nuevas préacticas contables.

Desde € punto de vista interno de la organizacién, o perspectiva del
agente, el sistema sera mas exitoso, cuantas menos diferencias observamos entre
las expectativas que |os agentes tenian respecto a SCG y su percepcion acerca de
su funcionamiento real en la empresa. Por otro lado, € cambio sera menos
exitoso s existen diferencias entre o que los agentes esperaban del sistemay lo
qgue realmente perciben que éste ofrece a la organizacién. Por ello, hemos

planteado la siguiente proposicion:

Proposicion 3: El grado de éxito interno de un SCG en la PYME

esta relacionado positivamente con su grado deinstitucionalizacion.

Con relacion a grado de institucionalizacion, tal y como hemos
expuesto en € epigrafe anterior, observamos que los SCG en ambos casos, Mersa
y Confor se han ingtitucionalizado. Si bien hemos identificado una variacion en
el andlisis del grado de institucionalizacion a favor de Confor, en ambos casos
hemos valorado la variable con un grado alto. En Mersa, la mayor presencia de
resistencias al cambio en e proceso de interiorizacion ha provocado una mayor
dificultad a la hora de establecer |as rutinas organizativas demandas por el CMI,

como por gemplo, los retrasos en las metas preestablecidas. Por otro lado, en
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Confor hemos observado un mayor acople del SCG en las actividades diarias de

la organizacion.

En cuanto a grado de éxito del cambio, hemos observado
valoraciones distintas del diferencial entre expectativas y realidades generadas
por la introduccién del nuevo SCG en cada uno de los casos. En Mersa,
identificamos que las expectativas que los directivos tenian sobre e CMI, las
normas y reglas que se deseaban establecer, no han coincidido completamente
con las realidades alcanzadas con la implantacion del CMI y € tipo de uso que
éste tiene desde e lado mas practico. El diferencia promedio entre las
expectativas y realidades en Mersa acanzo -0,3 puntos. Tal valoracion indica que

las expectativas no se han satisfecho en su totalidad.

Sin embargo, esto no significa que estamos evaluando el éxito del
CMI en Mersa negativamente. Mas bien indica que la institucionalizacién no se
ha completado integramente, y posiblemente la organizacion aln requiere mas
tiempo y esfuerzo para consolidar € cambio, pues presenta signos positivos de
gue e camino es € correcto, a juzgar por € conjunto de factores que hemos

observado.

Mersa ha promovido un cambio revolucionario en sus rutinas
organizativas, tal y como se observa en Busco et al. (2006). Un cambio
revolucionario implica desafiar los hébitos y rutinas de la organizacion, y romper
con las instituciones predominantes. Mersa ha dado un giro radical desde su

antigua orientacion a volumen hacia una orientacion a cliente.

En Confor e diferencial promedio entre las expectativas y realidades
alcanzd 0,2 puntos. Ta vaoracion indica que las realidades han superado las
expectativas sobre e nuevo SCG con creces. EI cambio en las rutinas
organizativas se ha concretado en una evolucion en las formas de pensar y actuar
en la organizacién, mas que una ruptura de las mismas, tal y como se observa en

el andisis de las evidencias empiricas.
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Las evidencias empiricas obtenidas en los casos Mersa y Confor
permiten afirmar que se ha alcanzado un alto grado de éxito interno debido a
bajo diferencial entre las dos dimensiones observadas. expectativasy realidades
del cambio. Por otro lado, tal y como hemos presentado en €l epigrafe relativo a
grado de institucionalizacion, hemos observado que las rutinas generadas por los
nuevos SCG han adquirido un caracter permanente en la organizacion, indicando
un alto grado de ingtitucionalizacién, tal y como representamos en el gréfico
5.38.
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Grafico 5.38: Relacion entre e grado éxito interno y € grado de

institucionalizacion del cambio en los dos casos.

Por lo tanto, se obtiene una relacién positiva entre las dos variables

observadas, grado de ingtitucionalizacion y grado de éxito interno, 1o que nos
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[levaaconfirmar la proposicion 3 del estudio. Efectivamente, hemos observado
que €l éxito interno logrado en laintroduccion del nuevo SCG en Mersay Confor

esta relacionado positivamente con el grado de institucionalizacion.

5.3.4 La Relacion entre el Exito Externoy la I nstitucionalizacion del Cambio

Ta y como sugieren Esteban et al. (2005), para alcanzar mayores
niveles de eficiencia y competitividad, la organizacion necesita gestionar
Optimamente sus recursos con €l objetivo de lograr el maximo rendimiento. Ante
esta realidad, cada vez con mayor intensidad las PYME necesitan utilizar

informacién fiable y oportuna para tomar sus decisiones.

El estudio de AECA (2005) pone de manifiesto que hay una relacion
estrecha entre el uso de los SCG, y la eficienciay competitividad de las PYME.
Desde @ punto de vista de nuestra investigacion, la introduccién o mejora de los
SCG es un proceso progresivo de construccién de la realidad, donde las personas
en la organizacion intervienen e intercambian habitos y rutinas. Es un proceso en
gue la historia de la organizacién influye en su desarrollo, decisiones del pasado

gue condicionan su futuro, y que forman la cultura de la empresa.

Desde un punto de vista externo, o perspectiva del sector, en este
estudio consideramos que €l cambio de un SCG en una PYME sera exitoso
cuando se genere una mejora en la posicion competitiva de la misma dentro de su
sector de referencia. Asi, para que laPYME logre alcanzar €l objetivo de obtener
informacion fiable y oportuna para tomar las decisiones, y consiga mejorar su
posicién competitiva, consideramos que la institucionalizacion de los SCG juega
un papel fundamental en este proceso. Por ello, con €l proposito de identificar la
relacion entre e éxito externo del cambio de un SCG en la PYME y la

institucionalizacion, hemos trazado la siguiente proposicion:
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Proposicion 4: El grado de éxito externo de un SCG en la PYME

esta relacionado positivamente con su grado deinstitucionalizacion.

Para medir € éxito externo, se ha utilizado |la variable eficiencia
relativa. Para analizar |a evolucion de esta variable, antes y después del cambio
contable, se ha empleado la técnica del Andlisis Envolvente de Datos (DEA,
Data Envelopment Analysis). La eficiencia relativa es la posicion de una empresa
con relacién a aquellas empresas que en su sector ostentan la mejor relacion
recursos / producto. La variacion de la eficiencia relativa mide en este estudio el

grado de éxito externo del cambio.

Desde € punto de vista externo de la organizacion, e cambio sera
exitoso, s lavariacion del |ER de la empresa es positiva, es decir se observa una
evolucion hacia la frontera eficiente del sector. Por otro lado, € cambio sera
menos exitoso S la variacion del IER es negativa, es decir se observa un
alejamiento de la frontera eficiente.

El andlisis de las evidencias empiricas muestra que durante el periodo
de introduccion de los nuevos SCG, la evolucion de las empresas hacia la
frontera de eficiencia del sector ha sido para el caso de Mersa de mantenimiento,
y para € caso de Confor de acercamiento. Tal y como muestra el grafico 5.39,
durante el periodo de cambio, Mersa ha conseguido mantenerse en la frontera
eficiente, mientras que Confor, ha experimentado un acercamiento hacia la
misma. Ambas situaciones implican una evolucion positiva del 1ER indicado un

alto grado de éxito externo del cambio de los SCG.
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Grafico 5.39: Laevolucion del 1ER en los dos casos.

La cuestion que nos planteamos dentro de este estudio fue: ¢Qué
evolucién hubiera tenido |a eficiencia relativa sin los cambios acometidos en los
SCG?. Nuestra interpretacion es que sin los cambios acometidos en la gestion en
general, y en los SCG en particular, y sin los niveles de interiorizacion e
ingtitucionalizacion observados en el proceso de cambio, Mersa y Confor
posiblemente no estarian hoy por hoy, en la posicion observada de eficiencia
relativa.

Mersa ha sido capaz de mantenerse a lo largo de todo e periodo
analizado en la frontera eficiente, a pesar de la tendencia pesimista observada en
sus indicadores de rentabilidad entre los afios 1995 — 1999. Ademés, habian
factores del entorno, como fueron los problemas en los canales tradicionales de

distribucién (margenes, precios), y los cambios en los habitos del consumidor,
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gue sin lareorientacion del modelo de negocio y laintroduccion del CMI llevada
a cabo por Mersa a partir del afo 2001, hubieran provocado seguramente su

algamiento de lafrontera eficiente.

Confor ha experimentado a lo largo del periodo analizado un
acercamiento progresivo hacia lafrontera eficiente, |0 que indica que los cambios
acometidos en general, y la introduccién del PPCC en particular, han favorecido
que laempresa haya superado la crisis vivida a partir del afio 2002 con la pérdida

de ventas sufrida en e mercado internacional.

Asimismo, somos conscientes de que otros factores internos y
externos pueden haber influido en la evolucion de la eficiencia relativa de la
empresas estudiadas, como por gemplo pueden ser: e empeoramiento de las
variables observadas en las demas empresas del sector, € aumento de la
competencia en segmentos especificos del mueble que afecta mas a un sub-sector
gue a otro, y/u otros factores coyunturales que afectan al consumo de bienes,
como tasas de interés (coste del dinero), tasacion del Euro frente a Dolar

EE.UU., crisis en los mercados bursétiles, entre otros.

S bien los resultados acanzados en este estudio no pueden
generalizarse a todas las empresas del sector, en la medida en que solo se han
estudiado dos casos en profundidad, 1o que si se puede confirmar es que en las
empresas estudiadas |as relaciones planteadas se han confirmado, sirviendo como

evidencia para futuros estudios de caso que se realicen con el mismo proposito.

En e gréafico 5.40 observamos que la relacion entre el grado de éxito
externo y € grado de ingtitucionalizacion. La posicion de Mersa y Confor son
iguales cuanto al grado de éxito externo, pero € grado de institucionalizacion de

Mersaesinferior, tal y como hemos comentado anteriormente.
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Grafico 5.40:. Relacion entre e grado éxito externo y € grado de

institucionalizacion del cambio en los dos casos.

Las evidencias recogidas en Mersa'y Confor nos permiten confirmar
la proposicion 4, es decir, nos permiten confirmar que e grado de éxito externo
esta relacionado positivamente con € grado de institucionalizacion de los SCG

implantados en ambos casos.

El cuadro 5.2 recoge un resumen de los resultados obtenidos en este
estudio empirico. La proposicién 1 ha sido confirmada parcia mente, dado que no
se han encontrado evidencias empiricas de la variable legitimacion (v1.2). Las

proposiciones 2, 3y 4 han sido confirmadas.

La proposicion 1 hace referencia alos motivos del cambio de los SCG

en las PYME. En los dos casos analizados, hemos observado que las variables de
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naturaleza econdémica, salud empresarial y competitividad han sido las variables
inductoras del cambio. Respecto a la variable legitimacion, consideramos que la
privacidad de la informacion y la influencia de los sectores menos regulados han

limitado su andlisis.

Laproposicion 2 establece una relacion entre la institucionalizacion de
un SCGy € proceso de interiorizacion del cambio. El proceso de interiorizacion
es el proceso en e que las personas intercambian 1os nuevos habitos, rutinas y
reglas, generando confianza o resistencia a las nuevas formas de pensar y actuar.
El andlisis de las evidencias empiricas en Mersay Confor permitié confirmar una

relacion positiva entre ambas variables.

Las proposiciones 3 y 4 establecen una relacién entre los indicadores
de éxito (interno y externo respectivamente) y €l grado de institucionalizacion del
cambio. El primer indicador de éxito mide la diferencia entre las expectativas y
las realidades percibidas por los agentes implicados en el cambio. El segundo
indicador de éxito mide la variacion de la eficiencia relativa de la empresa en su
sector. Ambos indicadores proporcionaron respuestas importantes para

comprender el fendmeno del éxito.
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Proposicion 1 2 3 4

Tipo Exploratoria Explicativa Explicativa Explicativa

Variable Salud Grado de Grado de Grado de
Empresaria Interiorizacion (v2) Institucionalizacion  Institucionalizacion
(v1.2), y Grado de (v3) y Grado de (v3) y Grado de
Competitividad Institucionalizacion  Exito Interno (v4)  Exito Externo (v5)
(v1.2) y (v3)
Legitimacion
(v1.3)

Relacion No se aplica Positiva Positiva Positiva

Caso A Confirmada Confirmada Confirmada Confirmada
parcialmente

CasoB Confirmada Confirmada Confirmada Confirmada
parcialmente

Cuadro 5.2: Resultado de las proposiciones.
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ANEXO A: Resumen de la eficiencia del sector de la maderay mueble dela

Comunidad Valenciana.

EMPRESAS 2000 2001| 2002 | 2003 | 2004 |Promedio
1. ACTIU BERBEGAL Y FORMAS SA 1 1 1 1 1 1,000
2. ESTRAMA SA 1 1 1 1 1 1,000
3. FFMEDRANO SL 1 1 1 1 1 1,000
4. INDUCUIRSL. 1 1 1 1 1 1,000
5. INDUSTRIAS TAINOVA SOCIEDAD LIMITADA. 1 1 1 1 1 1,000
6. JOSE PEDRO PEREZ SA 1 1 1 1 1 1,000
7. MANUFACTURASBOBALAR SA 1 1 1 1 1 1,000
8. MERSA 1 1 1 1 1 1,000
9. MARINER SA 1 1 1| 0,989 1 0,998
10. ESTELLER FUSTER SA 1 1 1| 0,997 0,99 0,997
11. METALICASMARTI SLL. 1| 0,983 1 1 1 0,997
12. PUERTASCASTALLA SL 0,97 1 1 1 1 0,994
13. PERMASA SA. 1 1 1 1| 0,968 0,994
14. FORJASJAY SO SOCIEDAD LIMITADA. 1| 0,957 1 1 1 0,991
15. SUPERFICIES DECORADAS SA 1 1 1 0,95 1 0,990
16. GAMA DECOR SA 1 1| 0986 0951 1| 0987
17. JOSE SERRET BONET E HIJOS SA 0,929 1 1 1 1 0,986
18. SMATTEX SA 0,966 | 0,963 1 1 1 0,986
19. MUEBLES CANELLA SL 1 1 1 1| 0,922 0,984
20. PUERTASPUIG OLIVER SL 0,997 1 1 1| 0,906 0,981
21. MONRABAL CHIRIVELLA SL 1 1 1| 0941 0,959 0,980
22. SERMOBLE SA 0942 | 0947 1 1 1| o978
23. FRESMA SA 0,923 | 0,968 1 1| 0,99 0,977
24. CONFOR 0934| 094 1 1 1| 0975
25. BENIART, SA. 095| 0,917 1 1 1 0,973
26. EMBALAJES SERRAENVAS SL 0942 | 0937 1] 0997| 0991 0973
27. UBEDA Y RICO SL 0911| 0936 1 1 1] 0969
28. MUEBLESDISBEN SA 0,92 0,908 1 1 1 0,966
29. UNIVERMOBLE SA 091| 0953| 0965 1 1| 0966
30. FAENSE SA 0925 1] 0979| 0945| 0971| 0964
31. GAMAMOBEL SA. 1 1 1| 0934 | 0,858 0,958
32. BENICONFORT SOCIEDAD ANONIMA. 0,97 | 0,924 1| 0,953| 0,935 0,956
33. TAJOMA SL 0952 | 0946| 0,965| 0,996 | 0,901 0,952
34. INDUAL MOBILIARIO SL 099| 0947| 0968| 0936| 0916| 0951
35. CANTISA SA 091| 0962| 0937| 0966| 0973 0950
36. FEDERICO GINER SA 0928| 093] 0921| 098| 0949 0942
37. PELIPAL MOBEL SPANIEN SOCIEDAD LIMITADA. 0,85| 03871 1 0,98 | 0,948 0,930
38. TAPISESTIL SL 0959| 0912| 0893| 0926| 0959| 0,930
39. TAESMA SA 089 | 0915| 0954| 091| 0975| 0,930
40. PUERTAS CHOVA SA 0,855 | 0901| 0947 | 0935 1| 0928
41. MICUNA SL 0879| 0903| 0906| 099| 0943| 0924
42. VIMENS SA 0,83 0,922 1| 0,935| 0,926 0,923
(contintia)
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EMPRESAS 2000 | 2001| 2002 | 2003| 2004 | Promedio
43. TABLEROS FERRER SA 0,887 | 0,884 09| 0091 1 0,916
44. ANDREU EST, SA. 1 1| 0868| 085| 0,858 0,915
45. TABLEROSDE LEVANTE SA 0902| 0914| 0,896 | 0915| 0,934 0,912
46. TABERVALL SA 0,859| 0,899| 0,906 | 0949 | 0,893 0,901
47. A-DOSMOBILIARIO SL 1 1| 0828| 0,829 | 0,825 0,896
48. COSTURAS OMEGA SL 0,889| 0,884 | 0874| 0936 | 0,885 0,894
49. INDUSTRIASMOVA, SA. 0911| 0968 | 0,846| 0,858 | 0,881 0,893
50. RIPAY SA 0,803| 0,852| 0,866| 0,899 1 0,884
51. PUNT MOBLES SL 0,836 | 0,858 | 0,874 09| 0,928 0,879
52. HURTADO MUEBLESY DECORACION SA 0,889 | 0,892 0,96 | 0,755| 0,867 0,873
53. RATTAN DECO SA 0841| 0865| 0,879 | 0,864 | 0,865 0,863
54. HERMANOS IRANZO MUEBLES SA 081| 0838| 0839| 089| 0922 0,860
55. SERIE MOBLE SL 0833| 084| 086| 0851| 0913 0,859
56. VALENCIANA INDUSTRIAL DEL MUEBLE SA 0878| 0845| 0,853| 0,841 0,88 0,859
57. VIDAL GRAU MUEBLESS.L. 0,895| 0881 0,827 | 0825| 0,844 0,854
58. MILMUEBLE SA 0822| 0866| 0,859 | 0867 | 0,857 0,854
59. ALMESA ALME SA 0,807 | 0,844 | 0,843| 0,873| 0,873 0,848
60. ARGUTISLL. 0,858| 0831| 0,864| 0,82| 0,867 0,848
61. CARPEMA SA 0,806| 0841| 0,829 | 0,856 | 0,859 0,838
62. HERMANOS VAQUER SA 0879| 0,73| 0808| 0871| 0,866 0,831
PROMEDIO 0,930| 0,937 0947 | 0945| 0,948 0,941
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Conclusiones

En este estudio hemos presentado una perspectiva constructivista del
proceso de cambio de los SCG en la PY ME, desde la que se ha estudiado € éxito
de los cambios que generan éstos en las reglas y rutinas individuaes y
organizativas. Desde dicha perspectiva de investigacion, estudiar e proceso de
cambio implica tener en cuenta tanto elementos cognitivos como de
comportamiento individual, en tanto en cuanto la actuacion de los individuos

involucrados con el nuevo SCG escrucial.

El objetivo general de este estudio, ha sido conocer la relacion que
existe entre el proceso de cambio de un sistema de contabilidad de gestiéon (SCG)
en las pequefias y medianas empresas (PYME) y el éxito del cambio, explorando
(¢por qué?) y explicando (¢como?) los factores de éxito de este proceso de

cambio.

El andlisis de la implantacion de un SCG en Mersa y Confor, dos
PYME del sector de la madera y mueble de la Comunidad Valenciana, ha
permitido obtener evidencias empiricas a cerca de las cuestiones inicialmente
trazadas, de acuerdo con el objetivo general. En primer lugar, se plantearon dos
cuestiones (C1 y C2) para conocer € desarrollo y utilizacion del SCG en una
PYME. La primera cuestion (C1) ha sido: ¢Qué motivos llevan a la PYME a
cambiar sus SCG? Esta cuestion llevd a trazar la proposicion (P1) en la que se
vinculan los motivos del cambio con la salud empresarial, la competitividad y la
legitimacion: Los motivos que llevan a las PYME a cambiar su SCG pueden
estar vinculados con: motivos de salud empresarial, motivos de competitividad o
motivos de | egitimacion.

Las evidencias permitieron confirmar en ambos los casos que la salud
empresarial y la competitividad fueron los motivos generadores del cambio. En
el caso de Mersa, los principales factores gue confirman la proposicion sobre la
salud empresarial fueron: la pérdida de mérgenes de beneficio de su principal
producto, la necesidad de potenciar una orientacion hacia los resultados, y €

andlisis estratégico que condujo a un posicionamiento de diversificacion de
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productos y de aproximacion a los clientes. En el caso de la competitividad, los
principales factores que confirmaron la proposicion fueron: la intensidad
competitiva en e mercado tradicional de la empresa que provoco la pérdida de
un importante cliente de Alemania, y la presencia internacional en mercados

como Franciay China.

Con relacion a Confor, encontramos evidencias sobre la salud
empresarial como motivo que llevd a cambiar sus SCG. Fue una medida que
buscaba sobrellevar la crisis en las ventas en e mercado externo y la necesidad
de reducir costes. Igualmente, la empresa desarroll6 un Plan Estratégico con €
gue reubicd sus productos en el mercado nacional, renunciando a la exportacion.
Pudimos observar evidencias sobre la competitividad en la intensidad
competitiva, especialmente desde los paises de costes més bajos como China, y
en los cambios en € mercado internacional de divisas, que provocé una

desventaja de los precios en Euros frente alos precios en Dolares (EE.UU.)

El tercer motivo, vinculado a la legitimacion no ha sido posible
contrastarlo, en tanto que no hemos encontrado evidencias empiricas que
enlazaran la decision de implantar e sistema de gestion con la intencion de
buscar el reconocimiento de las empresas en su entorno institucional. Atribuimos
dicha situacion a la dificultad de las empresas en reconocer este tipo de decision
y alas caracteristicas del sector de la madera'y mueble, donde la influencia del

gobierno y otras instituciones de presién son menos habituales.

La segunda cuestion (C2), centrada en €l conocimiento del desarrollo
y utilizacion del SCG en una PYME, se formulé de este modo: ¢COmo se
desarrolla € proceso de cambio de los SCG en las PYME? Esta cuestion nos
llevé a contrastar la proposicion (P2), establecida a partir del modelo de
institucionalizacion de Burns 'y Scapens (2000): El grado de institucionalizacion
de un SCG en la PYME estd relacionado positivamente con su grado de
interiorizacion. La proposicion consideraba la relacion  entre la

ingtitucionalizacion y lainteriorizacion de reglas y rutinas en la organizacion, es
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decir, la relacion entre la permanencia o estabilidad de las nuevas reglas y

rutinas, y el proceso de aceptaciéon del cambio por los agentes.

En los dos casos, observamos factores comunes a lainteriorizacion del
cambio, como son: los conocimientos y habilidades de los agentes implicados en
el cambio, la profesionalizacion de la gestion, los recursos informéticos, la
formacion interna, las relaciones de confianza entre los agentes y € grado de
implicacion de las personas. No obstante, observamos comportamientos distintos
en cuanto a la eleccion del SCG, lainfluencia de |as firmas consultoras en SCG,
los sistemas de incentivos vinculados a sistema, y € acople en las rutinas
organizativas.

En € caso Mersa, observamos focos de resistencia especialmente
ligados a la naturaleza revolucionaria del cambio realizado, tal y como recogen
Busco et al. (2006). La resistencia ha provocado que todavia e SCG no haya
sido capaz de aunar totalmente la orientacion del sistema con la cultura anterior
de la organizacion, es decir, todavia hoy no ha conseguido la conversion de la
antigua orientacion a volumen de produccion hacia una orientacion de
diversificacion de producto. Si bien en Mersa e cambio ha provocado
resistencias, en Confor observamos un mayor acople de las nuevas reglas y
rutinas con laforma de pensar y actuar de los agentes en la organizacion, ligado a
la naturaleza del cambio, un cambio incremental o evolutivo, tal y como sugieren

Scapensy Jazayeri (2003).

Pese a algunas diferencias, la valoracion de las evidencias en los dos
casos sugiere un uso instrumental del SCG, o que refuerza la conclusiéon de que
los sistemas han logrado institucionalizarse en las empresas, es decir,
involucrarse verdaderamente en las rutinas de la organizacion y en € proceso de

toma de decisiones.

Por Ultimo, para conocer como perciben y reaccionan los sujetos y la

propia organizacion ante los cambios introducidos por € SCG, se planted una
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tercera cuestion (C3): ¢Qué grado de éxito tienen los SCG en la PYME? Esta
cuestion llevé atrazar dos proposiciones (P3 'y P4) que relacionaban el éxito del
cambio con la institucionalizacion de las reglas y rutinas disefiadas a partir del

nuevo sistema, desde dos perspectivas: del agentey del sector.

Las evidencias posibilitaron confirmar en primer lugar, la proposicion
(P3) sobre e éxito interno del sistema (perspectiva del agente): El grado de éxito
interno de un SCG en la PYME esta relacionado positivamente con € grado de
ingtitucionalizacion. En ambos casos, es decir, en Mersa y Confor se ha
producido un cambio real de los hébitos y modos de pensar y actuar de la
organizacion y sus diferentes individuos. Las expectativas que las empresas
tenian sobre €l nuevo sistema, las hormasy reglas que se deseaban establecer, las
relaciones y andlisis que se querian efectuar han coincidido con las realidades
alcanzadas con la implantacion del SCG, pese a alguna diferencia encontrada en

|avaloracion de las evidencias en |os dos casos.

Adicionalmente, desde la perspectiva del sector, evaluamos € éxito
externo del cambio, relativo a la cuarta proposicion (P4): El grado de éxito
externo de un SCG en la PYME esta relacionado positivamente con €l grado de
ingtitucionalizacion. Las evidencias empiricas has demostrado que las empresas
han avanzado hacia los referentes de eficiencia del sector de la maderay mueble
de la Comunidad Vaenciana, indicando que los cambios promovidos en las

organizaciones han favorecido la meora de sus indicadores de eficiencia.

Las limitaciones de la metodologia empleada no permiten generalizar
0 extrapolar nuestros resultados a una poblacion determinada, en la medida en
gue solo permiten afiadir conocimiento sobre las relaciones analizadas. Por otro
lado, los estudios de caso posibilitan la profundidad de la investigacion, de tal
modo que se obtiene una mayor comprensién del fendmeno analizado. El
proceso de comparacion de los resultados de este estudio empirico con los de
otros estudios anteriores y futuros aumenta la capacidad de generalizacion de las

teorias 0 encuentros obtenidos en e mismo, fenémeno llamado de generalizacion
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tedrica o analitica. Tal y como afirman Ryan et al. (2004) e verdadero valor de
un estudio de caso es su capacidad de expresar generalizaciones tedricas a partir

del uso de lalogicade repeticion y extension.

Ademas de la generalizacion de los encuentros del estudio, los
resultados pueden estar distorsionados por la subjetividad en las interpretaciones
realizadas de las entrevistas en las empresas. Para subsanar este problema, se ha
recurrido a la triangulacion de diferentes fuentes: las entrevistas, las grabaciones
y transcripciones, el andisis de documentos y la observacion. A pesar de las
limitaciones, los resultados de la investigacion indican que e método elegido
puede ser valido para obtener un conocimiento en profundidad del proceso de
cambio delos SCG en laPYME.

Por ultimo, en investigaciones futuras, podriamos ampliar el estudio a
nuevos casos del mismo sector analizado, o ampliar a casos de distintos sectores
de actividad, con el objetivo de captar los distintos factores que influyen en las
variables analizadas y captar la influencia de diversas caracteristicas del entorno
sobre las decisiones en las empresas. Por otro lado, también debe estimarse la
posibilidad de realizar estudios de corte cuantitativo haciendo uso de una muestra
de empresas pequeiias y medianas, con €l objetivo de contrastar |as proposiciones
desde otras perspectivas de investigacion que méas que opuestas, valoramos como

complementarias.
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