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RESUMEN

El trabajo se propone analizar el proceso de interiorizacion del cambio de un sistema contable
de gestién (SCG) en las pequeias empresas (PYME), y como las caracteristicas de este
proceso afectan a su institucionalizacioén. Para ello, se ha utilizado la perspectiva de andlisis
que ofrece la corriente de la Teoria Institucional (TI) en su vertiente denominada Antiguo
Institucionalismo Econdémico (OIE). El objetivo del estudio es identificar los factores de
interiorizacion que influyen en la institucionalizacién en un cambio de un SCG en la PYME.
Por ello, se ha llevado a cabo un estudio de caso en una pequefia empresa del sector del
mueble en el periodo de abril a junio de 2004. El andlisis de las evidencias empiricas indican
que los factores de interiorizacién que influyeron positivamente en la institucionalizacién del
SCG fueron la influencia de los conocimientos y habilidades de los agentes implicados en el
cambio, los recursos informaticos, la formacién del personal, la baja participacién de expertos
externos en SCG, el sistema de incentivos a los operarios, las relaciones de confianza, el
proceso de planificacion y la implicacién del personal.

Palabras-clave: Teorfia Institucional, Cambio Contable, Pequefia Empresa, Sistemas Contables
de Gestidn.

1. INTRODUCCION

En este trabajo se propone analizar el proceso de interiorizacién del cambio de un
sistema contable de gestion (SCG) en las pequefias empresas (PYME), y cémo las
caracteristicas de este proceso afectan a su institucionalizacion. Para ello, se ha utilizado la
perspectiva de andlisis que ofrece la corriente de la Teoria Institucional (TI) en su vertiente
denominada Antiguo Institucionalismo Econémico (OIE).

Tal y como afirman Scapens y Roberts (1993), los diferentes casos observados en la
realidad demuestran que el cambio contable es un proceso dindmico y extenso no lineal en el
cual los actores y sus acciones no estan claramente definidos. Un cambio contable no debe ser
visto s6lo como la introduccién de nuevos métodos contables que permitirdn a los directivos
tomar mejor sus decisiones, sino que el cambio incluye las alteraciones que éste produce en
las précticas o rutinas, actitudes, roles y responsabilidades de los miembros de la
organizacion.

Por otro lado, las evidencias empiricas sobre el incumplimiento de las predicciones
tedricas, y la existencia de excepciones a las hipdtesis planteadas en el modelo de la gran
empresa, cuando éste es aplicado a las PYME, justifica el reconocimiento que la investigacion
centrada en las PYME tiene actualmente una identidad propia (CAMISON, 2000).

La eleccion de la TI estd justificada, tanto por su utilidad para analizar con
profundidad la cuestiéon planteada, como por su tradicién en esta drea de investigacion
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(BURNS y SCAPENS, 2000). La utilidad que nos reporta la TI en este estudio, es la
perspectiva con la que a través de esta teorfa se va a analizar el cambio en los SCG. La TI
supone que un SCG debe ser analizado como una institucion (HAMILTON, 1932) dentro de
una organizacién, observandolo por tanto como un proceso, y no como un resultado.

En el estudio se interesa por el concepto de institucidon en un dmbito micro o interno a
la empresa. En esta dimension, es donde cobra sentido el andlisis de los SCG como
instituciones en la organizacién, es decir, como sistemas estructurados que inyectan en una
organizaciéon determinadas normas y reglas dando coherencia a la actividad interna de la
empresa, a través de la produccién y reproduccién de hdbitos de pensar y actuar estables. Asi,
se ha establecido la siguiente cuestion ; Cuales son los factores de interiorizacion que influyen
en la institucionalizacion en un cambio de un SCG en la PYME?

El objetivo del estudio es identificar los factores de interiorizacion que influyen en la
institucionalizacion en un cambio de un SCG en la PYME. Por ello, se ha llevado a cabo un
estudio de caso en una pequefia empresa del sector del mueble en el periodo de abril a junio
de 2004.

Las evidencias del caso indican que los factores de interiorizacién que influyeron
positivamente en la institucionalizacién del SCG fueron la influencia de los conocimientos y
habilidades de los agentes implicados en el cambio, los recursos informéticos, la formacion
del personal, la baja participacion de expertos externos en SCG, el sistema de incentivos a los
operarios, las relaciones de confianza, el proceso de planificacion y la implicaciéon del
personal

A continuacidn, se presenta el marco tedrico de la investigacion, donde se ensefia el
estudio del proceso de cambio desde los presupuestos de la Teoria Institucional. En la
metodologia se describen las etapas llevadas a cabo para la realizacion de la investigacion.
Los resultados obtenidos y las conclusiones clausuran el presente trabajo.

2 EL PROCESO DE CAMBIO

Del proceso de cambio se van a desprender dos aspectos tan importantes como son: el
grado de interiorizacién o aceptacion del nuevo sistema, el cual va a ser explicado a través del
andlisis del proceso en si, y el grado de institucionalizacion o estabilidad y permanencia de las
nuevas rutinas y normas transmitidas por el nuevo sistema en la vida diaria de la
organizacidn, vinculado ya no tanto con el proceso de cambio en si, sino con el resultado del
mismo.

2.1 Grado de Interiorizacion

Tal y como presentan Burns y Scapens (2000), un SCG puede ser analizado como una
institucién 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.

En la figura 1 se observa el modelo expuesto por Burns y Scapens (2000) en el que se
desarrolla el proceso de institucionalizacién de las reglas y rutinas transmitidas por un SCG
en una organizacion. Este modelo consta de 4 etapas: codificacion (a), interpretacion (b),
reproduccion (¢) y, finalmente, institucionalizacién (d).

Como se observa en la figura 1, la etapa de codificacion (a) es el paso previo a la
interiorizacién (b, c). La etapa de codificacion (a), es aquella en la que se disefia y establecen
las normas, reglas, rutinas, relaciones y utilidades del nuevo sistema, desde una perspectiva
ideal e hipotética.

Una vez se han disenado las nuevas pautas de accion, las fases de interpretacion (b) y



reproduccién (c), recogerian el periodo en el que la organizacién 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 es en la
que el sistema demuestra su capacidad para implicarse en la vida cotidiana de la organizacién
y alcanzar las expectativas esperadas cuando se tomo la decision de implantarlo. Este estudio
utiliza la variable grado de interiorizacion, con la intencién de evaluar la intensidad en la que
las nuevas reglas y rutinas se involucran en la vida diaria de la organizacion.
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a = codificar b= interpretar c¢ =reproducir d= institucionalizar

Figura 1: La Institucionalizacién de Reglas y Rutinas. Fuente: Adaptacion de Burns y
Scapens (2000, p.9)

Es decir, se puede decir que un SCG es un sistema que estd interiorizado en una
organizacion, cuando los diversos agentes involucrados en su funcionamiento son capaces de
interpretar y reproducir de forma rutinaria (en su trabajo) las normas y reglas que fueron
codificadas inicialmente en su disefio. En esta fase, interactian las antiguas normas y reglas
que regulaban hasta entonces la vida diaria de los diferentes agentes de la organizacion
(involucrados con el nuevo SCG) con las nuevas rutinas propuestas, generando nuevas
actuaciones.

Tal y como se ha observado en los estudios empiricos de Siti-Nabiha y Scapens (2005)
y Nor-Aziah y Scapens (2007), los hébitos institucionalizados en 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.

2.2 Grado do Institucionalizacion

La institucionalizaciéon constituye la dltima fase del modelo de Burns y Scapens
(2000). Tras las etapas de codificacion, interpretacion y reproduccién del nuevo SCG, el SCG
se institucionaliza en la empresa. Cuando las nuevas reglas y normas son incorporadas en las
rutinas de modo permanente, es decir simplemente se convierten en como son las cosas en la
organizacion. Dependiendo del grado de institucionalizacién 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 tendrd un uso ceremonial cuando la informacion
elaborada por el sistema no sea empleada regularmente en la toma de decisiones de las
diferentes unidades de gestion de la organizacion. En estos casos el grado de
institucionalizacién 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
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como una herramienta imprescindible de su trabajo. Simplemente el sistema se reproduce en
la empresa, por que hay que cumplir con los informes y formularios exigidos por un
departamento superior. Los estudios empiricos vinculan este fendmeno a factores como son:
la resistencia al cambio (Siti-Nabiha y Scapens, 2005), el poder jerarquico (Ribeiro y
Scapens, 2006) o la falta de confianza entre los agentes (Nor-Aziah y Scapens, 2007).

La implicacién del SCG en las rutinas de una empresa serd mas significativa cuando
ostente un uso instrumental. En estos casos se entiende que el grado de institucionalizacion
del SCG en la empresa, es alto. Un SCG tendrd un uso instrumental, cuando la informacién
elaborada por el 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 ejemplo, SCG que suministran informacién que se necesita
para tomar decisiones rutinarias en los diferentes departamentos, y/o sistemas que controlan y
evaldan, a través de ratios e indicadores el trabajo diario de sus empleados, y/o sistemas que
evaldan periddicamente la contribucidn de cada departamento a los objetivos y estrategia de la
organizacion, y que a través de su informacién los departamentos evalian y corrigen sus
acciones, tal y como se observa en Scapens y Jazayeri (2003) o Busco et al. (2006).

3. METODOLOGIA

El método elegido es el estudio de caso (EDC), por su capacidad de explicar las causas
del cambio contable y cémo éste se ha desarrollado en un determinado contexto organizativo
(ARAUIJO, 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
organizacion. La adecuacion y utilidad del método se manifiesta en numerosos trabajos
empiricos que abordan el estudio del cambio contable desde esta perspectiva (COVALESKI y
DIRSMITH, 1988).

La empresa investigada se ha llamado de Confor y es una pequeiia empresa del sector
del mueble de la Comunidad Valenciana, Espafia. Su constitucion ha sido en el afio 1991 y en
el ano 2004, tiene unos ingresos anuales de 3 millones Euros, exporta un 2% de los ingresos y
posee 49 empleados. Una vez que la empresa aceptd la invitacion hecha por los
investigadores, se procedid a realizar las entrevistas con cada uno de los perfiles que se ha
determinado como esencial para captar los datos, con el objetivo de disminuir la limitacién
que las expectativas de los diferentes agentes podrian generar en el estudio. El primer perfil se
refiere a aquellos que han tomado la decision de introducir el nuevo SCG. El segundo perfil,
estd compuesto por los agentes que han liderado el proceso de cambio en la organizacion, y el
tercer perfil estd compuesto por aquellas personas que se han implicado en su puesta en
marcha o funcionamiento mds operativo.

La duracién total de las entrevistas fue de 16,5 horas en 10 entrevistas con 7
entrevistados en la empresa estudiada, alcanzando un promedio por entrevista de 1h 40 min.
La grabacién en audio fue utilizada con el objetivo de disponer de toda la informacién
facilitada por el entrevistado, siempre bajo su consentimiento. También fueron muy utiles las
anotaciones in situ que se considerd de interés para la investigacion.

Las visitas a la empresa fueron realizadas entre Abril y Junio de 2007. La primera de
las entrevistas tenia como objetivo establecer los primeros contactos con los agentes en la
organizacion, dar a conocer los objetivos de la investigacién y estudiar las condiciones
generales en las que tuvieron lugar los cambios en los SCG. Ademds, se establecié un
cronograma de los proximos encuentros. Las visitas siguientes sirvieron para obtener
evidencias respecto del proceso de cambio, al mismo tiempo que se buscé comprender el
contexto interno y externo que englobd la introduccién de las nuevas practicas contables.
Asimismo, durante las entrevistas sucedié la clarificacién de cuestiones que emergieron
durante la captacién de datos y que no habian quedado plenamente satisfechas en los
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encuentros iniciales.

Las fuentes de investigacion utilizadas en este estudio fueron de diversa naturaleza:
entrevistas semiestructuradas, grabaciones y anotaciones, andlisis de documentos y
observacion directa. Todo esto ha permitido llevar a cabo la triangulacion, que consiste en
obtener evidencias de un mismo fendmeno a partir de distintas fuentes (EISENHARDT,
1989).

Por la importancia que tiene el tipo de uso del SCG en al andlisis de la
institucionalizacion, se utilizé un cuestionario para valorar el tipo de uso que el SCG tiene en
los casos analizados y complementar asi las evidencias observadas a lo largo de las
entrevistas. La valoracion de estas cuestiones se realiz6 a través de una escala Likert del 1 al
5. El grado maximo 5, significa un uso instrumental, es decir, un alto grado de implicacién
del SCG en las rutinas de la organizacion. Por el contrario, el grado minimo 1, significa un
uso ceremonial, es decir cuando el SCG no se emplea regularmente en el proceso de toma de
decisiones de la empresa y estd desvinculado del proceso de gestion.

Las cuestiones fueron las siguientes: 1. La informacién generada por el nuevo SCG es
muy util en la toma de decisiones entre mi nivel de gestion y los niveles superiores
(UTILIDAD SUPERIOR); 2. La informacién generada por el nuevo SCG es muy util en la
toma de decisiones entre mi nivel de gestion y otros mandos de mi mismo nivel (UTILIDAD
INTERMEDIO); 3. El nuevo SCG es una herramienta muy util para debatir y cuestionar las
acciones y la toma de decisiones dentro de mi 4rea de gestion (con mis subordinados)
(UTILIDAD INFERIOR); 4. La informacién generada por el 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 el nuevo SCG muy regularmente en su trabajo diario (REGULARIDAD); 6. La
informacién generada por el nuevo SCG se utiliza en todos los niveles de gestion
(EXTENSION);

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El estudio se ha centrado en el andlisis del proceso de cambio en la introduccién del
programa de control de fabrica (PPCC) en Confor, en el afio 2002. El PPCC es un sistema
desarrollado bajo los conceptos de control de las operaciones, de los costes, eficiencia y
eficacia de los recursos de la organizacion, es decir conceptos tradicionales de control de la
empresa.

Este SCG fue implantado tras un andlisis de las necesidades de la empresa para
obtener una mejor gestién de sus procesos de fabricacion: control del consumo de materiales,
control de los tiempos de mano de obra (productividad de la mano de obra) y el control de la
situacion de los pedidos. El PPCC ha introducido en Confor la capacidad de controlar los
costes de fabricacion, tal y como declara el Director de Produccién: “Con la ayuda de este
sistema, controlo que el rendimiento de la fdbrica sea el mdximo posible, obteniendo
consecuentemente que los costes reales sean los minimos posibles”.

Tal y como Burns y Scapens (2000) demuestran, la interiorizacién de nuevas reglas y
rutinas en una organizacion se realiza a lo largo de un proceso de codificacion, interpretacion
y reproduccién de las mismas en la empresa. En el caso concreto de Confor, la fase de
codificacién del PPCC cont6 con la participacién 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 el proyecto,
esbozaron el disefio de lo que actualmente es el sistema PPCC en Confor.

El andlisis de las evidencias obtenidas a lo largo de las entrevistas realizadas, a cerca
del proceso de introduccién del PPCC en Confor, se concluye que el grado de interiorizacion
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del sistema en Confor ha sido alto. Al respecto, se valor6 que los factores que han incidido en
este resultado, son bdsicamente 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 (incluso la ausencia de consultores en
SCQG), incentivos a los operarios involucrados con el sistema, relaciones de confianza, proceso
de planificacién e implicacion 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 interiorizacién 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 a lo largo de las entrevistas, demostré 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 el futuro de
la empresa.

Asi se expresd, por ejemplo, cuando relataba, como planificé el cambio de estrategia
en Confor: “Todo cambio tiene que estar basado en un plan estratégico y consensuado con la
gente que tu tienes. En primer lugar, tienes que ver que recursos humanos dispones, que
medios tienes de maquinaria y de todo... si 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 llevan a un final... si vas cumpliendo los objetivos, el final serd el que ti
previste...”.

Otra fuente de conocimientos y experiencia relevante en el proceso de cambio del
PPCC en Confor, fue la contrataciéon del Director de Produccién. La incorporacién de esta
persona, tuvo como objetivo profesionalizar el departamento de produccién, mejorar el
control de fabrica, y la planificacién de los medios de produccién. Asimismo, y con el mismo
proposito, también fue destacada la participaciéon de un Informdtico, que fue contratado
especialmente para realizar la programacion del PPCC. Esta persona ha demostrado ser una
pieza clave para el desarrollo de los medios informaticos en Confor, aportando conocimientos
que la empresa no poseia.

Finalmente, también se considerd dentro del proceso de aumentar conocimientos y
experiencia a la empresa, la contratacion del nuevo Contable que ha contribuido
sustancialmente en la gestion de la empresa, proporcionando informacién econdémica -
financiera actualizada y oportuna.

El segundo factor de influencia analizado, dentro del proceso de interiorizacién del
PPCC en Confor, fue el relativo a los recursos informdticos puestos a disposicion en la
empresa durante la introduccién del nuevo SCG. El funcionamiento del programa informatico
en la empresa hizo visible las normas y rutinas implantadas por el PPCC, exteriorizandolas, y
reforzando su habituacién dentro de la organizacion, tal y como sugieren en su estudio Perren
y Grant (2000).

Un tercer factor de influencia, ha sido la formacién del personal. Tal y como declara el
Director General, la formacion del personal es un factor que no puede dejar de ser una
preocupacioén permanente: “Nunca se debe dar por hecho que ya lo sabes todo, o que no
puedes mejorar, eso no es cierto. Siempre se puede mejorar...en esa concienciacion estamos
trabajando aqui. Nunca se debe parar de mejorar o creerte que lo sabes todo. Porque si no lo
haces ti, lo hace la competencia”.

La formacién 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

6



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 los mandos intermedios.

Asi se manifiesta el Director General: “Para avanzar y mejorar es necesario un
equipo que esté cada vez mds 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 que ofrecer a los trabajadores y el trabajador perciba que tiene medios en sus
manos para realizar un trabajo perfecto, en condiciones y en un tiempo marcado”.

La influencia de los expertos externos ha tenido un impacto parcial en la
interiorizacion del PPCC. Siempre que habia una necesidad de formacién 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 trabajador. 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 el proceso de cambio
del PPCC, ha llamado la atencién de los investigadores. En general, los estudios consultados
en la literatura, evidencian por lo comin, la influencia de las consultorias especializadas en
los procesos de cambios de SCG en las PYME. Por ejemplo, el estudio de Maes et al. (2005),
sugiere que la implicacién de consultores externos estimula la utilizaciéon de SCG en la
PYME. Sin embargo, el desarrollo del PPCC en Confor, ha sido llevado a cabo internamente,
con la ayuda de los conocimientos técnicos del Director de Produccion y de un Informaético,
tal y como evidencid, el estudio realizado al respecto por el Consejo General de Colegios de
Economistas de Espaiia (2006).

El estudio del Consejo General de Colegios de Economistas de Espaia (2006) sobre
los servicios de firmas consultoras en las PYME ha demostrado que las dreas en que 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 realidad fueron en orden de importancia los siguientes: el hecho de que la
PYME considera que la experiencia de gestion que ya existe en la propia empresa es
suficiente, el convencimiento de que el éxito en los cambios de gestion sélo puede
conseguirse cuando éste es realizado por personal familiarizado con las précticas, estilo y
cultura de la compafiia; y el coste de los servicios de consultoria.

No obstante, si bien la decisiéon final fue contratar al Informético, la primera
alternativa que se estudi6 fue buscar una solucién con el proveedor de sistemas de la empresa.
Pero el producto que les ofrecieron no acabd de convencerles. Segin ha declarado el Director
de Produccioén, fue una cuestién 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... es un tipo de programa que ellos no habian hecho nunca... entonces cuando se
ponen a hacer, el presupuesto se dispara...”.

El buscar la solucién con este proveedor de sistemas, fue para evitar el riesgo de
depender excesivamente de un unico informético. Ya que igual que éste iba a ser contratado
para realizar el programa del PPCC, también podia darse el caso de que fuera captado por otra
empresa y que no dejara terminado su trabajo, poniendo en riesgo los planes de Confor. Sin
embargo, el coste excesivo de los consultores y la buena adaptacion del Informético a la
forma de pensar y actuar del Director de Produccién fueron decisivos a la 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 la idiosincrasia de la PYME por parte de los expertos externos son
factores que dificultan la introduccién de un nuevo SCG. El soporte externo debe implicarse
en la realidad de la PYME vy utilizar su propio lenguaje, conocer su idiosincrasia, o lo que es
lo mismo, el conjunto de caracteristicas que hacen distinta una organizacién de la otra. Tal y
como Gibb (1997) y Perren y Grant (2000) sugieren, la PYME no necesita soluciones
estindares o macro-propuestas, y tampoco técnicas sofisticadas que son inapropiadas y
percibidas por el gestor-propietario como una estafa a su modo de pensar y actuar. El gestor-
propietario sélo permitird nuevos SCG que estén bajo su control y que encajen con sus
conceptos de la realidad interna e idiosincrasia de la empresa.

En linea con Greenhalgh (2000) la eleccion de Confor ha sido la de un SCG hecho a
medida de sus necesidades, dejando de lado la opcién de SCG modernos y de moda, que en
realidad jamds convencieron al Director General: “Soy una persona muy prdctica, 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 gestion 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 pdnico comprar
una cosa que el mismo que me la estd vendiendo no sabe como explicdrmela...”.

Otro elemento clave en Confor que ha hecho que el PPCC haya funcionado
correctamente y se haya integrado en las rutinas diarias de la organizacion, fue el sistema de
incentivos vinculado con el control de la produccién. Este sistema fue desarrollado por el
Director de Produccién tras su incorporaciéon en la empresa. El sistema de incentivos esté
basado en la relacién entre los tiempos invertidos por cada operario en cada operacion de
fabricacion y los tiempos concedidos por el gestor de produccién. El operario debe utilizar los
codigos de barras que componen las érdenes de produccion e introducirlos en los ordenadores
ubicados en la fabrica, a través de su lectura Optica.

A través de la lectura de los codigos de barra, se consigue que los comerciales, el
financiero, o la gerencia dispongan de informacidn real y actualizada sobre los pedidos en sus
pantallas. Tal y como declara el Director de Produccién, para que el sistema de incentivos
funcione correctamente, se necesita que éste genere confianza entre la empresa y el operario.
Una forma de establecer la confianza, es cumpliendo con los requisitos de remuneracién del
rendimiento de los operarios tal y como previamente se haya establecido.

Asi se manifiesta el Director de Produccion “La explicacion de que el sistema de
incentivos haya funcionado es la confianza de los operarios y la claridad en su
funcionamiento... el operario lo ve claro,... él observa, se pone a trabajar y le sale un
rendimiento, que es remunerado tal y como se establecio en su momento, ..., si su
rendimiento durante la semana ha sido de 130% y el empresario lo paga, a la semana
siguiente alcanza 135% y lo pagas... el operario aumenta su confianza en el sistema, y va
subiendo mds su rendimiento”.

Otra forma de establecer confianza en el sistema de incentivos se consiguié con el
cronometraje de los tiempos. La experiencia del Director de Produccién en estos temas ha
demostrado ser crucial. Durante el periodo de cronometraje, algunas operaciones se realizaban
con menos tiempo del estipulado, y otras con mds tiempo del esperado. Durante el
cronometraje, se tuvo en cuenta los ajustes en ambos sentidos, tanto las operaciones que estan
por debajo del tiempo previsto como las que estdn 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 el tiempo de
aquellas operaciones que se hacen mejor y reducir el tiempo concedido. Si haces esto estds
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destruyendo el sistema de incentivos, estds dando a entender que vas en contra de los
operarios, estds diciendo que estd quitando tiempo de los ‘buenos’, pero no estds aiiadiendo
tiempo a los ‘malos’... ;Qué implicacion tendria esto? El operario se da cuenta de que vas
en contra de él y automdticamente baja el rendimiento, por lo que no consigues tu
objetivo...”.

Para los operarios de fabrica, el PPCC supuso un cambio en las formas de trabajar. No
solo se les exigian conocimientos técnicos de coser, tapizar 0 manejar una maquina con
destreza. Habia que introducir el 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 el Director General, a partir de sus propias reflexiones, con la ayuda del
Director de Produccién. En primer lugar se hizo una evaluacion de las aptitudes de los
operarios: “Hemos tenido mucha paciencia, nosotros sabiamos a lo que nos enfrentdbamos,
era un cambio de mentalidad, hdbitos... una de las cosas que se valoro fue que las personas
tuvieran una buena actitud, para que ayudasen a los demds...” .

El segundo paso fue introducir el nuevo sistema progresivamente, por secciones, de
modo que el éxito en una seccion empujase al éxito de la siguiente. En esta fase actud el
Director de Produccién, explicando a los operarios sus nuevas tareas, especialmente a
aquellos que se creia que iban a comprender y saber explicar los cambios a los demds, en su
propio lenguaje.

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, los
incentivos...”.

Con esto, se eliminaron barreras de actitudes contrarias y de comprensién de lo que se
presentaba. Cuando los operarios ya estaban convencidos de que el sistema funcionaba, el
tiempo y la dedicacién era muy superior. Asi se manifiesta el Director General: “Si uno elige
a los mejores en cada seccion y los demds observan que con el nuevo sistema, éstos estdn
ganando mads dinero, los demds 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 se les habia explicado...”.

Por ultimo, otro factor que influy6 en la interiorizacion del PPCC en Confor, ha sido la
implicacion del personal. En general, se ha percibido un grado alto de implicacién durante las
entrevistas. Tal y como afirma el Director General: “La gente estd 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 la aceptacion a los cambios es grandisima...”.

Por ejemplo, el Director Técnico demostré que le costd mucho trabajo adicional la
introduccién del PPCC en sus tareas diarias. Antes, el programa que utilizaba tenia otra forma
de organizar los pedidos y las 6rdenes de fabricacion, asi como otro modo de valorar el
consumo de materiales, los escandallos de costes, entre otros. Asi se manifiesta el Director
Técnico sobre su implicacioén con el PPCC: “Yo hacia mis pruebas con el nuevo programa,
ensefiaba los resultados al Director de Produccion, y llegdabamos a una conclusion...
ddbamos seguimiento... habia una actitud positiva,..., cada uno en su departamento
podiamos quejarnos de la cantidad de trabajo, pero siempre buscdbamos una solucion...”.

El andlisis de las evidencias a cerca del grado de institucionalizacién pone de
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manifiesto que en el caso Confor, ha sido alto. En linea con Burns (2000), a lo largo de las
entrevistas y de la observacion directa de la empresa, se ha hecho patente la
institucionalizacién de las rutinas emergentes, que se produce cuando éstas son aceptadas
totalmente por los individuos de la organizacién como forma incuestionable de realizar el
control de gestién en la empresa.

Desde el punto de vista mds operativo, la Encargada de Produccion da muestras de que
el PPCC esta fuertemente implicado en las rutinas. Asi se manifiesta: “Antes el control de los
pedidos en fdbrica se hacia manualmente, a base de ir mirando y ahora el programa da
mucha mds informacion sobre el pedido, los materiales, la tela... ahora no tengo que salir a
preguntar a la gente donde estd el pedido...”.

Sin embargo, a algunos operarios les ha costado mds acostumbrarse al cambio de
habitos. Tal y como afirma la Encargada de Produccién, que es la persona que estd
directamente relacionada con los operarios de fébrica, algunos no estdn habituados con la
lectura de los cddigos de barra (proceso denominado internamente como ‘““fichar”):
“Diariamente, hay que sacar los informes de control de produccion en el PPCC vy verificar si
todas las operaciones previstas para el dia fueron ‘fichadas’; identificar las incidencias, por
ejemplo, un fallo en el montaje que generan retrasos y (re) trabajos, o simplemente que un
operario se haya olvidado de ‘fichar’ ”

Ademads, complementa: “Aiin tengo gente que no lleva bien...por ejemplo, cuando hay
algiin problema en la fase de montaje de un sofd,.., ellos deberian informar al sistema la
incidencia, arreglar el error y reiniciar el sofd que estaban haciendo...pero esto a veces no
ocurre, y un sofd 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 célculo de rendimiento, asi el operario cobra sélo la
remuneracion normal, sin primas. Tan poco, la empresa sanciona econémicamente, pues no es
parte de su politica. Desde el punto de vista de la gestidn, el principal problema que genera es
el corte del flujo de informacion a tiempo real de la situacion del pedido, que al final generan
dificultades con los clientes.

El Director de la oficina técnica considera que el PPCC ha mejorado
significativamente la integracion entre los sistemas de informaciéon de la empresa. Los
sistemas de informacién de la empresa no estin 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
estd en un unico soporte informdtico,... ahora el departamento comercial cuando introduce
un pedido ya sale el metraje de cada una de las telas, puede dar seguimiento al los pedidos,
remesar, programar, ordenar la fabricacion... y si no hay existencias directamente puede
hacer los pedidos al proveedor”.

El Director de Produccién considera que el PPCC funciona sin sobresaltos en la
fabrica, los operarios estdn acostumbrados a las nuevas rutinas y comprenden correctamente
el sistema de incentivos y el cdlculo de rendimientos, hasta el punto de que ellos mismos
reconocen cuales son sus fallos.

Tal es el éxito del programa, que actualmente se estd llevando a cabo un conjunto de
mejoras del sistema, que incluye la fase de planificacién de produccién. Esta segunda fase del
PPCC serd llevada a cabo tal y como se desarrollé la primera, a partir de las necesidades
detectadas por el Director de Produccién y con el mismo Informético, que ahora ya no trabaja

exclusivamente para Confor, excluyéndose nuevamente la opcién de los expertos externos en
SCG.
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La gestion de pedidos se ha visto mejorado sustancialmente, debido a la facilidad de
uso y seguridad del nuevo sistema declara que su trabajo en. Los antiguos problemas se han
quedado en el pasado, como por ejemplo: la falta de materiales, la pérdida de tiempo a lo
largo del dia intentando resolver problemas con los clientes, etc.

Tal y como manifesté la Comercial B: “Antes éramos mucha gente mirando las
mismas cosas y era todo mucho mds complicado a la hora de producir... porque faltaban
materiales, los pedidos quedaban incompletos por medio de la fdbrica y no llegaban a los
clientes...con el nuevo sistema hemos superado todo esto...”.

La Comercial A comenta que diariamente el cliente llama a la empresa para saber
como va su pedido, para preguntar cual es la fecha de salida prevista, etc. Con las nuevas
herramientas puestas a disposicion, los comerciales pueden acceder al sistema e
inmediatamente contestar a los clientes: “... el sistema ahorra un monton de tiempo... da
tiempo para hacer otras cosas y da un servicio de calidad al cliente”.

El PPCC ha puesto a disposicién de la empresa informacién importante para la
gestion. Por ejemplo, comenta la Comercial A: “Cuando sacas la ficha de produccion de un
producto y te sale ‘error’, tii sabes que atin no estd remesado, porque o bien le falta tela o la
fecha de entrega es lejana. También te puede salir en ‘blanco’, con esto sabes que el pedido
yva estd ordenado para su fabricacion, entonces hay que llamar a la encargada de
produccion...”.

En este mismo sentido, el Director General comenta que ahora el PPCC le ofrece
informacién para la toma de decisiones. Por ejemplo, solicita semanalmente que le saquen un
listado de pedidos en fabricacion: “Todas las semanas pido un listado de pedidos con mds de
20 dias en fdbrica, 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 produccion quien debe
adelantarse a los problemas...”.

Con relacién a la informacion financiera, el Contable comenta que con el PPCC la
gerencia dispone de informacion actualizada y fiable sobre los costes, volimenes e inventario.
Por ejemplo, el Director General explicé como la toma de decisiones sobre el producto, ahora
es mas factible: “Con la informacion 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
ejemplo... sabemos con que mdrgenes jugamos... como todo lo tenemos en las casillas, ya
sabes que gasto no has puesto... no te equivocas...” .

Tal y como constatan las evidencias, el PPCC en Confor se ha convertido en una
herramienta importante para la toma de decisiones y estd plenamente incorporada en las
rutinas organizativas, en la medida en que el sistema estd totalmente alineado con la forma de
pensar y actuar de la organizacién. 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 la empresa y su institucionalizacién se ve facilitada.

De todas estas evidencias, se concluye que el PPCC en Confor tiene actualmente un
uso instrumental y por tanto un grado de institucionalizacién alto, en la medida en que su
funcionamiento estd arraigado en el trabajo diario de cada departamento. Para reforzar esta
conclusién adicionalmente se pasé un cuestionario a cada uno de los entrevistados, en el que
se analizaron los siguientes puntos: a) utilidad de la informacion generada por el PPCC en el
proceso de toma de decisiones en tres niveles: niveles superior de gestion, mismo nivel de
gestion, y niveles inferiores; b) involucracion de la informacion en la revision de las acciones
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y la toma de decisiones; c¢) regularidad en el uso de la informacién en el trabajo diario y; d)
extension del sistema en los niveles de gestion.

Este cuestionario fue respondido por cada uno de los agentes entrevistados en Confor:
el Director General, el Director de Produccion, el Director del Departamento Técnico, el
Contable y los Comerciales A y B. El promedio de las valoraciones llegé a los 4,7 puntos,
indicando un uso instrumental del SCG en Confor, tal y como muestra en el cuadro 1, por lo
que refuerza la conclusiéon de que el PPCC en Confor tiene actualmente un uso instrumental y
por tanto un grado alto de institucionalizacion.

Dada la estructura organizativa simple de Confor, el proceso de gestién de la empresa
estd centrado en el Director General. Es el usuario de maximo nivel del PPCC, y lo utiliza en
todas las decisiones que toma, especialmente aquellas que afectan a las relaciones con
proveedores, clientes y nuevos productos. La valoracion de sus respuestas al cuestionario
sobre el tipo de uso ha alcanzado el valor maximo, 5 puntos, indicando un uso instrumental
del PPCC.

En el analisis individual de los demas usuarios, se ha encontrado la menor valoracidn,
en el cuestionario del Director de Produccién (4,3 puntos) y el Contable (4,0 puntos),
especialmente en lo 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.

CUESTIONES DG | DP | DT | CT | CA | CB | Promedio

1. La informacién generada por el nuevo SCG es muy
util en la toma de decisiones entre mi nivel de gestiébn y| 5 5 5 4 5 5 4.8
los niveles superiores (UTILIDAD SUPERIOR)

2. La informacién generada por el nuevo SCG es muy
util en la toma de decisiones 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 las acciones y la toma de decisiones
dentro de mi 4drea de gestién (con mis subordinados)
(UTILIDAD INFERIOR)

4. La informacién generada por el 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 el nuevo SCG muy regularmente en su| 5 4 5 5 5 5 4,8
trabajo diario (REGULARIDAD)

6. La informacién generada por el nuevo SCG se utiliza
en todos los niveles de gestién (EXTENSION) 5 3 5 3 5 5 43

. 50 143|501 40| 50| 5,0 4,7
Promedio

Puntuacién: 1 = muy en desacuerdo, 5 = muy de acuerdo; DG, Director General; DP, Director de Produccidn;
DT, Departamento Técnico; CT, Contabilidad, CA, Comercial A; CB, Comercial B

Cuadro 1: Tipo de uso de los SCG en Confor.

El Director de Produccién ha valorado las cuestiones 4 y 5 con una puntuacién inferior
a los demds 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 los objetivos planificados por la empresa (cuestion 4 — 4 puntos), asi como con la
regularidad en su uso por los diferentes gestores (cuestion 5 — 4 puntos).
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Con relacién a la valoraciéon del Contable, su puntuacién ha sido inferior en las
cuestiones 1, 2, 3 y 4. Manifiesta que no estd totalmente de acuerdo con que la informacién
generada por el PPCC sea muy util para la toma de decisiones en los niveles superiores,
mismo nivel y nivel inferior (cuestiones 1, 2 y 3 — 4 puntos). Del mismo modo, no estd
totalmente de acuerdo con que el 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 demds entrevistados, han valorado todas las cuestiones con la méxima
puntuacion (5 puntos).

En el andlisis por cuestion, se ha observado que la cuestion 6, relativa a la extension
del sistema en la gestion de la empresa, es la que ha obtenido la menor valoracién (4,3),
condicionada por las respuestas del Director de Produccién y el Contable. Las demaés
cuestiones han alcanzado una valoracion alta, por encima de los 4,7 puntos.

En linea con Scapens (2006), se observé que Confor hace un uso instrumental del
PPCC, el cual ha tenido un impacto positivo en lo procesos de gestién de la empresa y en la
forma 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 institucionalizacién, en la medida en que cuanto
mads instrumental sea su uso, mds implicado estd en las rutinas y practicas internas de la
empresa.

5. CONCLUSIONES

El andlisis del proceso de introduccién de un SCG disehado para satisfacer las
necesidades de control de los costes y del proceso de fabricacion, el cual se denominé PPCC,
ha diferenciado una serie de factores de interiorizacion que influyeron positivamente en la
institucionalizacién: la influencia de los conocimientos y habilidades de los agentes
implicados en el cambio, los recursos informdticos, la formacién del personal, la baja
participaciéon de expertos externos en SCG, el sistema de incentivos a los operarios, las
relaciones de confianza, el proceso de planificacion y la implicacion del personal.

El tipo de cambio llevado a cabo en Confor podria ser considerado como evolutivo, tal
y como observa Scapens y Jazayeri (2003). Un cambio evolutivo se caracteriza por avances
incrementales y ligeras rupturas en las rutinas organizativas preestablecidas. Scapens y
Jazayeri (2003) ponen de manifiesto como la introduccién de un SCG puede proporcionar
cambios incrementales en los métodos corrientes de trabajo, eliminando algunas rutinas, pero
sin chocar frontalmente con ellas.

La introducciéon del PPCC en Confor ha permitido solucionar problemas que la
gerencia tenia con la falta de informacién oportuna y fiable, sin romper con las rutinas
organizativas. Problemas como costes innecesarios y un elevado esfuerzo para elaborar
informacién para la toma de decisiones. El cambio de sistema ha generado una evolucion en
los métodos de trabajo diario, més 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 facilit6 la interiorizacién del nuevo SCG. En un cambio evolutivo
el riesgo de que el sistema llegue a tener un uso ceremonial es menor, tal y como se observa
en Nor-Aziah y Scapens (2007).

El andlisis del tipo de uso del PPCC en Confor confirma que el sistema ha logrado un
uso instrumental, y por tanto ha conseguido institucionalizarse en la organizacién. Las
evidencias muestran que la informacion generada por el PPCC se ha implicado en el proceso
de gestion de la empresa, en la toma de decisiones, en su vida rutinaria, tal y como sugieren
Burns y Scapens (2000).

Las limitaciones de la metodologia empleada no permiten generalizar o extrapolar
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nuestros resultados a una poblacién determinada, en la medida en que sélo permiten afiadir
conocimiento sobre las relaciones analizadas (RYAN et al., 2004). Por otro lado, para
subsanar la subjetividad en las interpretaciones realizadas de las entrevistas se ha recurrido a
la triangulacién de diferentes fuentes: las entrevistas, las grabaciones y transcripciones, el
andlisis de documentos y la observacion. A pesar de las limitaciones, los resultados de la
investigacion indican que el método elegido puede ser vélido para obtener un conocimiento en
profundidad del cambio del cambio de los SCG en la PYME.

Por ultimo, en investigaciones futuras, se podria ampliar el estudio a nuevos casos del
mismo sector analizado, o ampliar a casos de distintos sectores de actividad o naciones
distintas, con el objetivo de captar los distintos factores que influyen en la variable analizada
y captar la influencia de diversas caracteristicas econdmicas y sociales del entorno sobre las
decisiones en las empresas
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