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RESUMEN

El objetivo general de este estudio es conocer las condiciones que determinan el
éxito del cambio de un sistema de contabilidad de gestion en las pequefias y
medianas empresas. El éxito del cambio se va a medir a través de la distancia
gue potencialmente existe entre las expectativas de los sujetos frente a las nuevas
técnicas de gestion implantadas y las realidades. Se acoge una perspectiva
constructivista de la realidad contable de la PYME, en un entorno de interaccion
social de construccién de la realidad, en el que también se va a valorar la
influencia de factores objetivos.
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1. INTRODUCCION

Las necesidades empresariales actuales demandan una mayor capacidad
de respuesta a través de la aplicacion de nuevas técnicas de gestion. El entorno
empresarial estd marcado por la incertidumbre y el riesgo, caracterizado por la
internacionalizacién de los mercados, la disminucion de barreras comerciales, el
acceso a la informacion y los avances tecnoldgicos, que han supuesto cambios
importantes dentro de las empresas. Las técnicas y sistemas contables de gestién
(SCG) cobran més importancia debido a su potencialidad de generar la
informacion deseada, especialmente en las empresas pequefias y medianas
(PYME) que, en general, se encuentran en un proceso de creciente formalizacion
de la planificacién y el control de sus operaciones.

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

Desde el punto de vista de la investigacion, una de las principales lineas
en la Contabilidad de Gestién en la actualidad es el Management Accounting
Change Research, es decir, la investigacion centrada en la problematica que
genera un cambio contable en las organizaciones (Burns y Vaivio, 2001).
Numerosos estudios (Burns y Scapens, 2000; Burns, 2000; Granlund, 2001) que
analizan esta linea demuestran que el cambio de un SCG en una empresa en
ocasiones genera resultados no deseados. Los problemas tienen su origen en la
mayoria de las ocasiones en el propio proceso de cambio.

El objetivo general de este estudio es conocer las condiciones que
determinan el éxito del cambio de un sistema de contabilidad de gestién (SCG)
en las PYME. Para ello, el estudio propone buscar respuestas en el analisis del
proceso de cambio en si mismo, es decir, el estudio se va a centrar en explicar
por qué y como los SCG de una PYME son lo que son a través del tiempo. El
éxito del cambio de un SCG se va a medir 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).

Esperamos contribuir con la investigacion aportando conocimiento
sobre cdmo y por qué se generan los cambios contables de gestion en las
PYMEs, 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. Dado que en este campo de investigacion
la perspectiva funcionalista ha sido la principal corriente, consideramos que
nuestra posicion tedrica en este tema de analisis es otra contribucion importante
de este trabajo (Grant y Perren, 2002). Tomando como referencia las ideas del



trabajo de Perren y Ram (2004), nuestra posicion tedrica adopta una perspectiva
constructivista de la realidad contable de la PYME, en un entorno de interaccion
social de construccién de la realidad (Berger y Luckmann, 1967), en el que
también se va a valorar la influencia de factores de la realidad objetiva como son:
competencia, salud empresarial, influencia de modelos externos, relaciones
profesionales, modas o nivel de formacidn, entre otros. Siendo ésta posicién de
los investigadores una de las principales contribuciones que este estudio va a
realizar a la literatura de Contabilidad de Gestion centrada en las PYME.

Para la consecucion de nuestro objetivo, hemos estructurado el trabajo
de la siguiente forma. En primer lugar, presentamos el marco teérico que ha
servido de base para el desarrollo de las cuestiones y proposiciones de la
investigacion. A continuacion, presentamos la metodologia y el disefio del
estudio. Posteriormente, presentamos la descripcion del caso y el andlisis de las
variables de estudio y las proposiciones. Por ultimo, presentamos algunas
consideraciones finales.

2. MARCO TEORICO

Este estudio se ha enfocado desde una perspectiva constructivista, a
pesar de que, tal y como hemos verificado, en las revistas de mayor prestigio y
en los Gltimos diez afios, un 68,42% de los trabajos centrados en el analisis de la
Contabilidad de Gestién de las PYME se han enfocado bajo una perspectiva
objetiva — funcionalista.

La PYME como organizacion en si, se va a tomar como unidad de
andlisis, 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.

Asimismo, definimos un cambio en un SCG cémo cualquier
modificacion que la empresa realice en una o varias de las siguientes
dimensiones: 1. Tipo de Técnicas de Calculo y Gestidn de Costes, Presupuestos,
Indicadores de Rendimiento — Performance, etc.; 2. Grado de involucracién de la
informacion contable en la gestion de la organizacién y; 3. Tipo de uso de la
informacion contable, que para Simons (1995) son: uso interactivo y uso
diagnéstico.

Los enfoques tedricos que hemos utilizado en el desarrollo de este
trabajo son dos: la Teoria Institucional (T1) y la Teoria de la Construccion Social
(TCS). La TI ha sido util desde sus tres vertientes: desde los postulados del
Antiguo Institucionalismo Econémico (OIE, Old Institutional Economics),
hemos estudiado como las técnicas y sistemas contables de gestion asientan en
una organizacion un conjunto estable de reglas y rutinas (Hussain et al. 1998;
Burns, 2000; Burns y Scapens, 2000; Perren y Grant, 2000; Granlund, 2001; y
Johansson y Baldvinsdottir, 2003).

Desde el Nuevo Institucionalismo Econémico (NIE, New Institutional
Economics), hemos abordado el estudio de los motivos de cambio contable,
desde una perspectiva de naturaleza econémica (Chenhall, 2003; Waweru et al.,
2004; Malina y Selto, 2004; Davila, 2005; Davila y Foster, 2005; Lofsten y
Lindeldf, 2005)



Por dltimo, desde el Nuevo Institucionalismo Sociolégico (NIS, New
Institutional Sociology), hemos analizado los motivos de cambio contable desde
una perspectiva social. A través de la teoria del NIS se ha estudiado la influencia
de las relaciones institucionales extra-organizativas (politicas, econémicas y/o
sociales) en el cambio contable, destacando la cuestion de la legitimacion en la
empresa (Covaleski et al., 1993; Amat et al., 1994; Araujo, 2003)

Por otro lado la Teoria de la Construcciéon Social (TCS) también la
hemos incluido en el analisis del proceso de cambio de un SCG en una PYME,
porque ademas de reforzar todas las relaciones que son estudiadas desde la OIE
(recordemos que la TCS fue la base de la Teoria Institucional en sus dos
vertientes: OIE y NIS), la TCS trabaja otros conceptos que bajo nuestro punto de
vista son claves para la comprension del fendmeno contable. Efectivamente, la
aplicacion de la TCS ha permitido incluir ademas la influencia que desde el
entorno organizativo externo tienen las macro-propuestas contables. Las macro-
propuestas son los SCG convencionales que proporcionan una imagen
determinada de racionalidad y eficiencia en las organizaciones que las utilizan
(Perren y Grant, 2000; Roper, 1998; Marriot y Marriot, 2000; Davila y Foster,
2005; Lofsten y Lindeldf, 2005 y Maes et al. ,2005).

Finalmente, abordamos el analisis de nuestra cuestion basica, el nivel de
éxito del cambio realizado por una PYME en sus SCG. El éxito de un cambio
contable, debe ser analizado observando en primer lugar las expectativas que los
agentes involucrados en el cambio tenian respecto al SCG implantado.
Consideramos que estos agentes, tienen unas expectativas iniciales, formadas a
partir de las necesidades de informacion y gestién que la empresa y cada uno de
los sujetos involucrados puedan tener, y/o a partir del efecto que se espera, en la
eficiencia / productividad / rentabilidad / competitividad / imagen / legitimacion,
con la utilizacion del nuevo sistema.

Por todo ello, entendemos, que el sistema serd mas exitoso, si las
expectativas iniciales de los agentes coinciden con el 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 lo que realmente
perciben que éste ofrece a la organizacién. Medimos por tanto el éxito de un
cambio contable, como la distancia (GAP) que existe entre las expectativas de
los agentes frente a las potencialidades del sistema (¢qué hacen?) y la realidades
que los agentes perciben respecto a su funcionamiento (¢,qué son?).

A continuacidn, presentamos las proposiciones desarrolladas con base
en los analisis de los estudios antecedentes desde la Optica de la Teoria
Institucional y la Teoria de la Construccion Social:

Proposicion 1: Los motivos que llevan a la PYME a cambiar su SCG
pueden estar vinculados con: motivos de legitimacién, motivos de competitividad
0 motivos de salud empresarial.

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

Proposicion 3: El grado de institucionalizacion de un SCG en la PYME
estd relacionado positivamente con el nivel de conocimientos, habilidades y
recursos de los agentes involucrados en su funcionamiento.

Proposicion 4: El grado de éxito de un SCG en la PYME esta



relacionado positivamente con su grado de institucionalizacion.
3. METODOLOGIA

El método elegido es el estudio de caso (EDC), por su capacidad de
explicar las causas del cambio y como 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 que los
SCG son utilizados en el dia a dia de una organizacién. La adecuacion y utilidad
del método es demostrada en la mayoria de los trabajos empiricos que abordan el
estudio del cambio contable (Covaleski y Dirsmith, 1988; Covaleski et al., 1993;
Burns, 2000; Granlund, 2001).

El estudio empirico se ha desarrollado en una PYME (Recomendacion
de la Comision Europea, de 6 de mayo de 2003) del sector industrial de la
Comunidad Valenciana, denominada CESA. La actividad principal de la
empresa es la produccion, transformacion y comercializacion de carnes y sus
derivados. La empresa lleva 40 afios en el mercado donde ha procurado estar
tecnoldgicamente al dia atendiendo a los requerimientos de los clientes y
diferenciandose de los competidores. En los Gltimos afios ha experimentado una
gran cantidad de cambios en los sistemas de gestién de la empresa, adoptando
nuevas practicas contables. En este contexto es donde centramos nuestra unidad
de andlisis, y donde vamos a estudiar las cuestiones planteadas en este trabajo.

Tal y como expone Yin (1994), en un EDC es necesario establecer la
secuencia logica que conecta los datos obtenidos en la investigacion con las
cuestiones iniciales del estudio y con sus conclusiones. Segin el esquema
propuesto por este autor, en el Cuadro 1 se recogen los siguientes componentes:
las cuestiones a estudiar, las proposiciones realizadas por el investigador, la
unidad de andlisis, la ldgica que une los datos con las proposiciones y el criterio
para interpretar los resultados.

Componentes del disefio Contenido

C1. ;Qué motivos llevan a la PYME a cambiar sus SCG?
C2. ;Como se desarrolla el proceso de cambio de los SCG
en las PYME?

C3. ;Qué grado de éxito tienen los SCG en la PYME?

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

1. Cuestiones a estudiar

(C1).

P2. El grado de institucionalizaciéon de un SCG en la
2. Las proposiciones realizadas PYME estd relacionado positivamente con su grado de

interiorizacion (C2).
P1: Exploratoria P3. El grado de institucionalizacién de un SCG en la
P2-P4: Explicativas PYME estd relacionado positivamente con el nivel de

conocimientos, habilidades y recursos de los agentes
involucrados en su funcionamiento (C2).

P4. El grado de éxito de un SCG en la PYME est4
relacionado  positivamente  con su grado de
institucionalizacién (C3).

El éxito de los SCG en la PYME: proceso de
institucionalizacion

4. La légica que une los datos con | Interpretacion de las relaciones o tendencias entre las
las proposiciones variables implicadas en las proposiciones del estudio.

3. La unidad de anélisis




5. El criterio para interpretar los
resultados

Cuadro 1: Componentes del disefio de la investigacion. Adaptacion de Yin
(1994).

Comparacion entre el caso analizado y la teoria existente.

Los entrevistados mostraron un gran interés por el estudio, siendo
abiertos y francos. La grabacidon en audio fue utilizada con el objetivo de
disponer de toda la informacion facilitada por el entrevistado, siempre bajo su
consentimiento, asi como la realizacion de anotaciones in situ que
considerdbamos de interés para la investigacion.

La entrevista se planted con cuestiones abiertas, pero apoyandonos en
una guia de posibles aspectos a los que en cada cuestion nos interesaba que el
entrevistado condujera su respuesta. Esto también permitié posteriormente una
mayor facilidad en la comparacién de datos y que el investigador y el
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
funcioén de las respuestas que se iban obteniendo, y en funcién de las reacciones
que se iban observando. En el Cuadro 2 presentamos un resumen de la
cronologia de las entrevistas.

Fecha Cargo Perfil Instrumento
19/07/2006 Director de 2. Personas de la organizacién Entrevista
Administracion y que han liderado el proceso de | semiestructurada y
Finanzas cambio del nuevo SCG cuestionario
(Anexo Ay B)
Director de 1. Personas de la organizacion Entrevista
02/08/2006 Division de Carnes | que han participado semiestructurada y
Frescas activamente en la decision de cuestionario
implantar el nuevo SCG (Anexo Ay B)
16/08/2006 Director de 2. Personas de la organizacién Entrevista
Administracién y que han liderado el proceso de | semiestructurada y
Finanzas cambio del nuevo SCG cuestionario
(Anexo Ay B)

Cuadro 2: Cronologia de las entrevistas.
4. ANALISIS DE LAS VARIABLES Y PROPOSICIONES DEL ESTUDIO

A continuacion vamos a presentar la descripcion del caso y el analisis
de las variables y proposiciones del estudio del caso CESA. En primer lugar se
analizan los motivos que han llevado a CESA a cambiar su SCG (por qué). En
segundo lugar, el proceso de cambio del SCG (c6mo), y por Gltimo se analiza el
grado de éxito que tuvo el cambio del SCG.

4.1. Descripcion del Caso

CESA es tipicamente una PYME, con gestion centralizada y capital
aportado por los propietarios, pocos niveles jerarquicos y un nivel progresivo de
formalizacién de los sistemas de gestion. Por su facturacion, alrededor de 50
millones de euros anuales y un nimero de trabajadores préximo a 250, la
podemos clasificar como una empresa mediana.

El Comité de Direccion es el érgano de maxima decision de la empresa




y esta compuesto por el Director General, los directores de las divisiones de
Carnes Frescas, Productos Elaborados, Tiendas y Servicios Comunes. La
division de Servicios Comunes presta servicios a las demas divisiones, y por
tanto no es una division de negocios. Esta Ultima est& gestionada por el Director
de Administracion y Finanzas y concentra los servicios de recursos humanos,
mantenimiento, logistica, informatica, administracién, compras de materiales
auxiliares, finanzas y contabilidad, entre otros. En la gestion de la empresa, cada
divisién es responsable de la toma de decisiones en su nivel, con su equipo y sus
colaboradores, en reuniones semanales. Las decisiones estratégicas y la
definicion de los objetivos generales se realizan en las reuniones mensuales del
Comité de Direccidn.

Tal y como se resume en el Cuadro 3, el entorno general que ha vivido
CESA y que explica y envuelve el cambio del SCG analizado, empez06 en el afio
2000, cuando CESA inici6 un proceso de planificacion estratégica.

En el afio 2003 fue cuando el Comité de Direccion de CESA tomdé la
decision de implantar un nuevo sistema de gestion. El modelo de negocio ya era
distinto, con menos ventas de carnes frescas y mas de productos elaborados. Si
bien, se habia logrado una sucesion de ajustes en los costes y en la gestion, la
informacion financiera no llegaba a tiempo. CESA no tenia més que una
intuicion de que su estrategia iba bien. Pero los sistemas de costes, cobro, pagos,
comercializacion, facturacién, produccién y distribucion, no disponian de datos
actuales y relevantes para la toma de decisiones.

Afo Problemas Acciones

2000 | » Cuenta de resultados que presentaba elevadas | > Diversificacion de producto
pérdidas con su principal producto » Reduccién y eliminacion de clientes no
» Clientes que no eran rentables rentables
» Proveedores que no aseguraban la calidad de | > Reciclaje de proveedores que no
los materiales o exigian plazos cortos de pago. | encajaban en la nueva politica

» Desequilibrio en el flujo de caja

» Descoordinacion entre la gestion comercial y
la financiera

» Problemas en los sistemas de planificacion y

» Amplio programa de ajustes en la
gestion

» Reduccién de los costes

» Equilibrio en el flujo de caja

control » Externalizaciéon de las actividades no
» Elevados niveles de existencias claves
» Altos costes de mano de obra
2003 | » Escasa informacion financiera » Implantar un nuevo sistema de gestion
(que incluye un nuevo SCG)
2006 | » Disminucion de las ventas y la rentabilidad » Diversificacion de los canales de

distribucion: tiendas y hosteleria

Cuadro 3: Entorno general de CESA

De este modo y en el mismo afio, bajo la coordinaciéon del nuevo
Director de Administraciéon y Finanzas (AF), se opto por la sustitucion de los
sistemas de la empresa por el sistema SAP® , entre una veintena de sistemas
analizados. Si bien el SAP® no es exclusivamente un SCG, sino un sistema de
gestion integrado (ERP), incluye el uso de técnicas de contabilidad de gestidn,
como el andlisis de rentabilidad por clientes y productos, los presupuestos y el
control y gestion de los costes, entre otros.

Por dltimo, en el afio 2006, CESA ha desarrollado dentro de su proceso




de remodelacién de empresa nuevas ramas de negocio: negocios vinculados con
la rama de hosteleria y la venta directa al publico a través de supermercados
especializados de carnes frescas de calidad (aves, porcino, vacuno, cordero, etc.)
charcuteria, y complementos, como vinos valencianos, panes especiales, etc.
Segln los propietarios, el concepto es novedoso en toda Europa y se trata
ademéas de los supermercados de carne mas grandes del continente. La
declaracién del Director DCF es esclarecedora en este respecto:

“No somos una empresa que se va a dedicar exclusivamente al mercado
industrial, sino una empresa que va a vender sus productos en sus propias
tiendas™.

Las consecuencias econémicas — financieras de este proceso de cambio,
ocurrido entre los afios 2003 y 2006, se reflejaron en una disminucion del
volumen de negocios en un 30%, pero en un aumento de los beneficios de un
121%. Es decir, los beneficios han aumentado debido a los ajustes de costes
realizados y la mejora en los margenes de rentabilidad en las ventas, a pesar de la
reduccion de la facturacion total.

4.2. Motivos de Cambio

En el estudio empirico realizado, hemos verificado los motivos que han
llevado a CESA a introducir un ERP, o sistemas de planificacion de recursos
para la gestion global en la empresa, y en consecuencia la introduccion de una
serie de cambios en sus SCG. Recordemos que el proceso de cambio de los SCG
comenz6 en el afio 2003.

Asi se manifiesta el Director DCF sobre como se planted la decision de
cambiar el sistema: “Igual que muchas empresas de este y otros sectores, se
planted la decisién de adquirir un nuevo sistema a raiz de las adaptaciones
necesarias por el cambio de milenio, asi como la introduccién del euro y la
aparicion de los ERP,..., nos preguntdbamos ¢que opcién tomamos, la de
adquirir un ERP estandar o la de seguir con el desarrollo propio a través de
nuestro equipo de programadores?”

En primer lugar, consideramos la salud empresarial (v1.1) como la
bisqueda de una mejora en la rentabilidad de la empresa. CESA buscaba un
nuevo sistema de gestion que pudiera aportar mas informacién sobre su
actividad, relacionada con los costes y el impacto de éstos en los beneficios
empresariales, mas adaptada a los objetivos de la organizacion, en linea con
Gosselin (1997).

Para el Director de Administracion y Finanzas (AF): “La empresa
deseaba tener en manos informacién actual, que le pudiera ayudar a la hora de
tomar decisiones.”

Del mismo modo, el Director DCF declaraba: “La empresa
desarrollaba sus propios sistemas de informacion que en un principio
solucionaba alguna informacién de coste por escandallo, pero no habia mas
informacion, ni existia hasta entonces cuenta de explotacion por divisiones. Se
obtenia simplemente un resultado global de la empresa y unos escandallos
orientativos en cuanto a los precios de venta y los costes de compra, y..., €S por
aqui por donde iban los tiros... Hacia falta mas informacion, pero cada



desarrollo que se pedia a nuestros propios programadores, suponia un cuello de
botella que terminaba siendo un obstaculo importante”

Las evidencias empiricas de CESA estan en linea con los encuentros
obtenidos por Amat et al. (1994), Burns (2000) y Reid y Smith (2000), el modelo
de negocio ya no era rentable, las cuentas reportaban pérdidas y los sistemas de
informacion no respondian a las necesidades de gestion.

Ante esta situacion CESA inici6 un proceso de remodelacion estratégica
en la que proyect6 un nuevo modelo de negocio, desde una empresa volcada a la
industria hacia una empresa volcada a la comercializacion. Esto llevo
consecuentemente a: una diversificacion de los productos, un proceso de ajuste
de los costes, cambios en la gestion de los procesos de comercializacion,
facturacion, y distribucion, y a buscar un sistema de gestion que satisficiera sus
nuevas necesidades informativas, en linea con Gosselin (1997), Davila (2000) y
Chenhall (2003).

Las evidencias del caso CESA, muestran que otro inductor relevante a
la hora de explicar porqué se implanté un nuevo SCG fue la blsqueda de una
mejora en su nivel de competitividad (v1.2) dentro del sector en el que compite,
en linea con los estudios de Amat et al. (1994) y Laitinen (2001). Como
indicador de la intensidad competitiva del sector, se observa la diversificacion
que CESA realiz6 en sus productos como una estrategia para obtener mayores
margenes en las ventas, la externalizacion de la mano de obra para abaratar sus
costes de produccion, asi como la bisqueda de nuevos canales de distribucion
con los que aumentar sus margenes de venta.

Las palabras del Director DCF son esclarecedoras: “En un mercado
dificil como es este de la carne, hemos ido remontando las dificultades, y de
hecho hoy hemos cambiado la orientacion del negocio otra vez. Estamos
reduciendo el porcentaje de mercado industrial, y otra vez, estamos abriendo
tiendas para vender a los consumidores,...pero con otra formula, porque los
tiempos han cambiado.”

Todos estos procesos de cambio y adaptacion a los nuevos entornos
competitivos, llevo a aumentar la profesionalizacion de la gestion en CESA (tal y
como fue observado en Davila, 2005). Efectivamente, en el afio 2003, CESA
contrato un profesional con experiencia en finanzas y sistemas de gestion con el
objetivo de aportar conocimiento y experiencia a la organizacion. Todo esto
culmino en el proceso de implantacion del nuevo sistema ERP.

Por dltimo, en cuanto a los motivos de legitimacion (v1.3) en la
adopcién del nuevo sistema de gestion, no encontramos en CESA, evidencias
empiricas que permitan contrastar esta variable. Tal y como afirma el Director
DCF: “La decisidn fue basada en criterios internos, con base en las necesidades
internas de la empresa y en aquello el tipo de informacién que el sistema
pudiera proporcionar. No ha habido influencia de grupos de interés, agentes
externos, acreedores, a la hora de implantar el nuevo sistema™

Por tanto, las evidencias empiricas en CESA llevan a confirmar
parcialmente la proposicion 1.



4.2. Proceso de Cambio

Apoyandonos en la perspectiva de analisis que ofrece la Teoria
Institucional (T1) y la Teoria de la Construccién Social (TCS), hemos analizado
el proceso de cambio del SCG en CESA, asi como las caracteristicas de este
proceso afectaron a su grado de éxito.

La involucracion del SCG en las rutinas de una empresa dependera del
tipo de uso (Simons, 1995) que se haga del mismo. Segin Simons (1995),
existen dos tipos de uso: interactivo y diagnéstico. La involucracion del SCG en
las rutinas, sera mas significativa cuando el uso sea interactivo. Por otro lado,
sera menos significativa si su uso es diagnostico. Es importante resaltar que las
proposiciones planteadas en torno al proceso de cambio, seran mas significativas
cuanto mas interactivo sea el uso que la empresa haga del sistema.

Por ello, en primer lugar hemos procedido, a evaluar el tipo de uso del
nuevo SCG en CESA. Para ello se utiliz6 un cuestionario con 6 cuestiones. La
valoracion de las 5 primeras cuestiones sobre el tipo de uso de la informacién
generada por el sistema de gestion, fue construida a través de una escala Likert
del 1 al 5. El grado méximo significa un uso interactivo, es decir, un alto grado
de involucracién del SCG en las rutinas de la organizacion. Por el contrario, el
grado minimo significa un uso diagnéstico, es decir cuando el SCG se utiliza
solamente como herramienta de control econémico - financiero. Al final del
cuestionario, la cuestion 6 ha tenido un papel de control sobre las cuestiones
anteriores. Si la respuesta es “no”, el uso es interactivo y si la respuesta es “si” el
uso es diagndstico.

El Director DCF es un usuario que emplea el ERP para obtener
informacion necesaria en la gestion de su propia unidad de negocio (division de
carnes frescas). Al analizar las respuestas de su cuestionario, obtenemos una
puntuacién promedio de 3,8. Esta valoracion permite valorar que su perfil esta
muy proximo al uso interactivo del SCG. En armonia con las cuestiones
anteriores, la respuesta a la cuestién 6 confirma el tipo de uso interactivo.

El Director AF es un usuario que emplea el ERP para obtener
informacion necesaria en la gestion de su division (administracion y finanzas),
ademas de informacién para llevar a cabo el control financiero de CESA. El
andlisis de las respuestas de su cuestionario revela un promedio de 4,2, algo
mayor que la obtenida por el Director DCF. Igualmente, esta valoracion lleva a
considerar que su perfil obtiene una graduacion muy proxima al uso interactivo
del SCG.

Las evidencias empiricas de CESA estan en linea con las predicciones
de la literatura en esta area (Moores y Yuen, 2001). El aumento de la
complejidad en la gestién de una PYME deberia implicar una mejora en los
SCG, potenciando SCG modernos y un uso interactivo de estos, como hemos
observado en el caso estudiado, en contra, sin embargo de las evidencias
presentadas por Greenhalgh (2000), Laitinen (2001), Howorth y Westhead
(2003), Granlund y Taipaleenmaki (2005).

En cuanto al grado de interiorizacion (v2), es decir, el nivel de
aceptacion del cambio contable por los agentes involucrados en el
funcionamiento del SCG, en las etapas de interpretacion y reproduccion, segun el



modelo de Burns y Scapens (2000), el caso empirico estudiado ha presentado un
alto grado de interiorizacion del cambio en los SCG efectuados en CESA.

Tal y como se observé en los casos analizados en Hussain et al. (1998),
Burns (2000) y Johansson y Baldvinsdottir (2003), la aceptacién del cambio
contable en CESA se explica a partir de las evidencias observadas a cerca de: el
proceso de planificacién del cambio, el nivel de confianza en el lider del proceso
y la implicacion de las personas.

La planificacion del cambio comenz6 cuando en el afio 2003, dada la
situacion de la empresa, se tomo la decisién de implantar un sistema de gestion
que pudiera abarcar la gestion del area de comercializacion, distribucién y
logistica, y el area financiera. Un sistema integrado, que incluyera los sistemas
operativos, los contables y los de gestion de clientes.

En la implantacion del nuevo sistema se crearon equipos de trabajo
liderados cada uno por un usuario — clave, y estos, a su vez, coordinados por el
Director AF. En una primera etapa, los usuarios - claves de cada area de gestion
fueron instruidos y capacitados en el ERP con la ayuda de una empresa de
consultoria. En una segunda etapa ellos eran los responsables de capacitar y
entrenar a su grupo u equipo de usuarios. En todo este proceso, fueron necesarias
muchas horas de trabajo, con jornadas de hasta 14/16 horas al dia.

La confianza depositada en el lider de proceso, ejercida por el Director
AF, se ha observado a través de su credibilidad y por la influencia que ejercio en
el comportamiento de los demas individuos. Esta influencia hizo que los agentes
involucrados en el proceso alineasen sus propias acciones con las acciones del
lider e intereses de la empresa, creyendo en el cambio y convirtiéndolo en una
persona clave para conseguir la interiorizacion de los nuevos SCG implantados.

La implicacion de las personas fue otro factor clave, tal y como se
puede observar en la declaracion del Director DCF al respecto: “En general, la
gente ha colaborado bastante, y seguro que ha supuesto un esfuerzo para ellos
el cambiar de un sistema a otro,..., seguro, porque fue un cambio muy incomodo
para todo el mundo. En mi opinion, ha habido ganas de colaborar, lo que
explica que no hayamos tenido muchos problemas.”

Sin embargo, la buena planificacion no eliminé del todo las dificultades
del cambio de un sistema de informacién a otro. A este respecto, asi se
manifiesta el Director DCF: “Cambiar de un sistema, donde td mismo con una
hoja en blanco decias quiero este dato y este otro, e ibas al departamento de
informatica y te lo daban exactamente como tu lo querias, a otro programa en el
que a lo mejor no te lo da exacto, a pesar de que puede elaborar mucha
informacion, si que es en general una barrera algo dificil de superar.”

En cuanto al Nivel de Conocimientos, Habilidades y Recursos (v3), el
caso de CESA ha presentado evidencias empiricas inequivocas de estas tres
variables del modelo de Perren y Grant (2000), tal y como se observo en los
casos analizados en Roper (1998), Marriot y Marriot (2000), Davila y Foster
(2005), Lofsten y Lindelof (2005), Maes et al. (2005). En primer lugar, se
observé un alto nivel de conocimientos previos utilizados por los agentes
involucrados en el funcionamiento del SCG (v3.1), a través de la contratacion
del Director AF con el objetivo, entre otros, de liderar el proceso de cambio. Su



cualificacidn personal, conocimiento del sector carnico, conocimientos en temas
de organizacion y sistemas informaticos y experiencia en firmas de consultoria
fue un factor clave a la hora de explicar el éxito del cambio.

En segundo lugar, se observé un alto nivel en las habilidades de
expertos utilizados por los agentes involucrados en el funcionamiento del SCG
(v3.2), a través de la participacion en el proceso de cambio de una firma de
consultoria especializada. Y por ultimo, se observé un alto nivel de recursos
materiales e informéticos utilizados por los agentes involucrados en el
funcionamiento del SCG (v3.3). La empresa CESA proporcion6 los recursos
necesarios para la instalaciéon de redes de ordenadores, equipamientos y
programas informaticos.

En cuanto al grado de institucionalizacion de las normas y reglas
contables en las rutinas organizativas (v4), la implantacién del ERP en CESA ha
desencadenado importantes cambios en las rutinas organizativas. Como se ha
manifestado el Director DCF, pasar de un sistema donde te daban la informacion
como se pedia, a otro donde uno mismo debe obtener del mismo lo que quiere,
supone superar dificultades y desarrollar nuevas habilidades. También supone
cambios en los roles de cada uno, pues ya no hay un departamento responsable
que alimente y genere la informacion que cada usuario pueda necesitar, sino el
propio usuario es el que se debe hacer cargo de la tarea.

Con base en las evidencias empiricas observadas, podemos decir que
hubo un alto grado de institucionalizacion del nuevo SCG en CESA. De acuerdo
con el Director DCF, actualmente las personas estan acostumbradas a utilizar el
ERP, saben como proceder para obtener la informacion que se necesita, los datos
son fiables y la informacion llega con normalidad y rapidez:

“La informacion financiera es fluida, actualizada. De una manera
mecanica y automatica cada usuario dispone los resultados por divisiones y por
areas. Hoy en dia podemos decir que es un sistema basico de gestion que esta
funcionando,..., por suerte los procesos béasicos estdn cubiertos
satisfactoriamente.”

En conclusion, podemos afirmar que las evidencias observadas en
CESA llevan a confirmar las proposiciones 2 y 3 de este trabajo.

4.3. Grado de Exito

El éxito del cambio de un SCG (v5) se va a medir 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).

Recogemos las evidencias empiricas en CESA en torno a esta variable,
apoyandonos en un cuestionario de 12 cuestiones, valoradas en una escala Likert
del 1 al 5. El analisis del cuestionario del Director DCF revela un promedio de
2,83 tanto para las expectativas sobre las utilidades del sistema (antes), como
para las realidades de las utilidades obtenidas con la implantacion del sistema
(después). Por lo que el grado de éxito puntuado por el Director DCF es méaximo,
debido que la diferencia (GAP) entre las dos dimensiones es cero.



El Director AF muestra una opinion algo distinta respecto a este
aspecto. La puntuacién en las dos dimensiones (expectativas-realidades), obtiene
igualmente en promedio un nivel alto, con un 5 en la dimension de las
expectativas y un 4,33 para la dimension de las realidades, generando una
diferencia (GAP) de 0,67, muy cerca del grado maximo de éxito. Tal valoracién
se debe, en su opinion, al hecho que hay algunas utilidades que se pueden
mejorar, aungque sean mucho mejor de lo que eran antes.

El hecho de que la valoracién de las expectativas que ambos sujetos
tenian del sistema haya sido diferente, es algo que ha llamado enormemente la
atencion de los investigadores y que hemos considerado oportuno analizar con
mayor detalle. Ambos directivos tuvieron unas expectativas altas respecto a las
mejoras que el sistema iba a ofrecer en la disponibilidad de la informacion a
tiempo real, en la capacidad de analizar los costes y en la potencialidad de
reducir el nimero de empleados e incrementar la rentabilidad de la empresa.

Las respuestas del Director DCF pone de manifiesto, que valoré mas la
implantacidn del nuevo sistema, por su potencialidad en mejorar la informacién
sobre los costes y la gestion en el ambito directivo, y menos por su capacidad de
mejorar la informacién econdémica-financiera y favorecer el uso de los SCG en
niveles o0 mandos inferiores dentro de su unidad de negocio.

Las evidencias empiricas llevan a considerar que se ha producido en
CESA un cambio real de los habitos y modos de pensar y actuar de la
organizacion y sus diferentes individuos, mas en un sector analizado que en otro.
En general, las expectativas que CESA tenia del nuevo SCG, las normas y reglas
que se deseaban establecer, las relaciones y analisis que se querian efectuar, han
coincidido con las realidades alcanzadas con la implantacion del ERP, con el tipo
y uso que éste tiene desde el lado mas practico. La declaracién del Director DCF
a este respecto deja constancia de esta situacion:

“No hay diferencias porque nosotros, a la hora de tomar la decision
nos informamos bastante y sabiamos desde uno principio las limitaciones que
ibamos a tener. Sabiamos que este cambio suponia mejoras en una parte, pero
sacrificios en otra. Esto desde un principio lo teniamos asumido. Asumimos que
teniamos que sacrificar ciertas cosas para dar este cambio.”

Las evidencias empiricas en CESA llevan a confirmar la proposicion 4.
Se ha observado un alto grado de institucionalizacion de las reglas y rutinas
contables del nuevo sistema y un grado alto en el éxito del cambio. En linea con
Burns y Scapens (2000) y Perren y Grant (2000), el disefio e implantacion del
cambio del sistema de gestion de CESA, desde el lado més tedrico o hipotético
se ha concretado en un cambio real de los habitos y rutinas de la organizacion y
de sus diferentes individuos.

5. CONCLUSIONES

El andlisis del caso de la implantacién de un ERP en la empresa CESA,
ha permitido contrastar empiricamente las relaciones teéricas planteadas en torno
al objetivo general de este estudio.

Con base en las evidencias empiricas observadas, podemos identificar
que los motivos relacionados con el cambio de los SCG fueron la salud



empresarial y la competitividad. En cuanto al proceso de cambio, hemos
observado un alto grado de interiorizacion que ha permitido un algo grado de
institucionalizacion de los SCG en los habitos y rutinas de la organizacion,
debido a factores como: el proceso de planificacion del cambio, el nivel de
confianza en el lider del proceso y la implicacion de las personas. Asi como los
conocimientos y experiencias trasmitidas en la organizacion por el Director AF,
que actu6é como lider del proceso, el uso de firmas de consultorias externas en la
capacitaciéon de los usuarios y la adquisicion de los recursos materiales e
informaticos imprescindibles en la implantacion del sistema de gestion.

En cuanto al grado de éxito del cambio, hemos observado que las
expectativas que CESA tenia del nuevo SCG, las normas y reglas que se
deseaban establecer, asi como las relaciones y analisis que se querian efectuar,
han coincidido con las realidades alcanzadas con la implantacién del ERP, y con
el tipo y uso que éste tiene desde el lado mas préctico.
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