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Resumo: Este articulo tiene como objetivo analizar la complementariedad y la posibilidad de integracion entre las
herramientas de gestion Cuadro de Mando Integral (CMI), Activity Based Costing (ABC) y Activity Based management
(ABM). Para la realizacién del estudio empirico hemos recurrido a los datos obtenidos mediante la aplicacion de un
cuestionario postal a 591 organizaciones publicas (ayuntamientos, hospitales, empresas municipales y empresas
intermunicipales) y 549 organizaciones privadas (grandes empresas y pequenas y medianas empresas) portuguesas,
con una tasa de respuesta total del 31,3%. Los resultados obtenidos indican que, contrariamente al registrado en las
organizaciones publicas, observamos que un numero significativo de organizaciones privadas ya utilizaba los
sistemas ABC/ABM antes del CMI y que los han integrado (total o parcialmente) o esperan integrar en el CMI.
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Abstract: This article aims to analyze the complementarity and the possibility of integration of management tools such
as Balanced Scorecard (BSC), Activity Based Costing (ABC) and Activity Based Management (ABM). In order to carry
out the empirical study we used data obtained as a result of a questionnaire sent to 591 public sector entities (local
governments, municipal corporations and hospitals) and 549 private sector entities (large companies and small and
medium companies) in Portugal, with an overall response rate of 31.3%. The results allow us to conclude that,
contrary to public sector entities, a significant number of private sector entities already used ABC/ABM systems
before BSC and have integrated (wholly or partially) or expect to integrate those into BSC.
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1 Introduccion

En la actualidad, las empresas necesitan tener una imagen de los costes de los productos y del
desarrollo de actividades relativas al servicio a los clientes. Asi, la implantacion de sistemas de
costeo debe ser un elemento presente en la ejecucion de la estrategia, ya que son fundamentales
en la construccion de un buen resultado financiero. Si las empresas centran su atencion en las
actividades y en los procesos conseguiradn definir con precision la relacion entre el coste de los
diversos recursos existentes, los productos fabricados y los clientes atendidos (SA y JORGE,
1998). Trullenque (2002) considera que la asignacion de recursos y la determinacion de los costes
en funcion del consumo de las actividades debe ser apoyada por un modelo que determine a
que actividades se deben aplicar estos principios. Por otra parte, Sandstroma y Toivanenb (2002)
sefialan que las organizaciones necesitan de medir y analizar adecuadamente su desempefio
recurriendo a datos fiables y con calidad respecto a los costos organizacionales. Se destaca, asi, el
papel del Activity Based Costing (ABC) y de la Activity Based Management (ABM) como pilares
fundamentales del sistema de gestion Cuadro de Mando Integral (CMI).

El presente articulo tiene como objetivo analizar la complementariedad y la posibilidad de
integracion entre distintas herramientas de gestion con el CMI, la forma en que se ha realizado
dicha integracion y las ventajas resultantes de la misma, destacando en concreto los sistemas
ABC y ABM. De acuerdo con este objetivo, hemos estructurado el trabajo de la siguiente forma:
inicialmente se exponen brevemente algunos aspectos tedricos relativos al CMI y a los sistemas
ABC y ABM, destacando la complementariedad y la importancia de integracion de dichas
herramientas. Con esta base, se presenta el estudio empirico realizado en organizaciones
publicas y privadas que operan en Portugal y las principales conclusiones obtenidas.

2 Fundamentacion Teorica
2.1. La integracion del ABC, de la ABM y del CMI

Aunque surgieron en épocas diferentes, al igual que el CMI el ABC/ABM fueron desarrollados
para ayudar a empresas que se enfrentaban a una fuerte competencia, la cual obligaba a sus
gestores a tomar decisiones para reducir los costes y mejorar los procesos y el valor (producto o
servicio) ofrecido a los clientes (KAPLAN, 2008).

Atendiendo a la gran aplicabilidad del ABC/ABM vy a la creciente popularidad del CMI, varios
autores han propuesto la integracion de estas herramientas, considerandolas complementarias e
igualmente necesarias, plenamente consolidadas en la practica y generalmente aceptes como
practicas fidedignas en la gestion de los negocios y de las operaciones, que parten de los mismos
principios orientados hacia el futuro. Asi, ambas proporcionan a los gestores una vision mucho
mas detallada de su negocio (tanto desde el punto de vista de los procesos internos como de las
variables del entorno externo), ayudandoles a comprender el comportamiento de los costes y a
identificar las caracteristicas de los productos que deben fabricar (KAPLAN, 1994; NEWING,
1995; LIBERATORE y MILLER, 1998; KAPLAN, 1999; MARINHO, 1999; CHING, 1999;
MARINHO et al., 1999; SHINDER y MCDOWELL, 1999; FORREST y FORREST, 2000; KAPLAN,
2001; ROCHA y SELIG, 2001; TRULLENQUE, 2002; SANDSTROMA y TOIVANENB, 2002;
NAKAMURA et al., 2002; GIMENES et al., 2003; MAIGA y JACOBS, 2003; MAUAD vy
PAMPLONA, 2003; CHEN y PAN, 2004; MELESE et al., 2004; KAPLAN y NORTON, 2004;
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ARENA y AZZONE, 2005; HE y YI, 2006; KUCHTA y RYNCA, 2006; THERIOU et al., 2007},
ELMEZUGHI, 2007; KAPLAN, 2008; ALGARRA y BOHORQUEZ, 2008; BOHORQUEZ vy
ALGARRA, 2010; BRICIU y CAPUSNEANU, 2010; BINDA, 2011; JORDAN et al., 2011; AYVAZ
y PEHLIVANLI, 2011; PINENO, 2012; YAKHOU y ULSHAFER, 2012). De esta forma, el CMI
ayuda a definir las actividades que son estratégicas para la organizacion, mientras que el

ABC/ABM permiten calcular los recursos necesarios para su realizacion y determinar los costes
asociados a dichas actividades (TRULLENQUE, 2002).

En opinién de Newing (1995), Ching (1999) y Forrest y Forrest (2000), la utilizacién conjunta del
ABC/ABM y el CMI permite a las organizaciones determinar como las medidas operativas
podran afectar y mejorar el desempenio financiero futuro, y resulta de las nuevas exigencias de
informacion en términos del coste de los productos, el andlisis de la rentabilidad de los clientes y
el andlisis de los procesos y medidas de performance (capaces de reflejar la marcha de los
negocios, a través del crecimiento, desarrollo y aprendizaje de la organizacién). Asi, proporciona
visibilidad en términos cuantitativos de lo que conduce realmente los costes dentro y fuera del
negocio.

Los citados autores, conscientes de que, aunque el CMI focaliza la atencion de los gestores en las
areas clave que requieren mejoras no garantiza por si solo una estrategia de éxito, consideran
que su integracion con el ABC/ABM puede ayudar a indicar las oportunidades de mejora y
recomendar acciones especificas a tomar. En este sentido, de acuerdo con Ching (1999), el ABC
ird permitir determinar como y donde los costes estdn a ser incurridos, como si comportan y
reflejan la variedad y complejidad de productos y servicios ofrecidos por la empresa y como la
demanda de los clientes puede provocar alteraciones en las estructuras de costes de las
empresas, a fin de medir su rentabilidad. Por otra parte, en palabras de Forrest y Forrest (2000),
la ABM empuja el proceso de toma de decisiones hasta los niveles mas bajos posibles. Asi,
Shinder y McDowell (1999) y Nakamura et al. (2002) sefialan que el ABC, aunque auténomo en el
proceso de gestion de la empresa, se combina perfectamente con la filosofia del CMI, ya que
ambas metodologias conducen a las empresas a lograr sus objetivos estratégicos, a cumplir su
mision, a generar valor econdmico en niveles cada vez mas superiores y, en consecuencia, a
satisfacer todos los stakeholders.

Binda (2011, p. 445) anade que “estas herramientas solamente se pueden utilizar en companias
con variedad de productos y costos indirectos altos, donde la informacidn sobre costos, precios y
competencia son vitales para sobrevivir en el mercado”. El ABC/ABM permiten a la empresa
analizar, medir y comprender mejor sus procesos y la forma como los costes se comportan
dentro de la organizacién, permitiendo que éstos sean administrados y calculados, eficiente y
eficazmente, en el sentido de lograrse mejores resultados para la organizacién. Se trata de
relacionar los costes de casi todos los recursos de la empresa con productos especificos que estan
a ser fabricados y con clientes que estan a ser atendidos, es decir, son modelos que muestran los
factores que influencian cada coste, como estamos a ganar dinero con los clientes y productos, y
los mercados en los que la empresa acttia, permitiendo, asi, que las organizaciones mejoren sus
procesos productivos (GOSSELIN, 1997, KRUMWIEDE, 1998; INNES et al., 2000; SOIN et al.,
2002, MAUAD y PAMPLONA, 2003). Sin embargo, el ABC encierra en si una limitacion
relacionada con el suministro de informacién histdrica para apoyar las decisiones (SA y JORGE,
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1998). Ademads, y de acuerdo con Vega (1998, p. 52), “el sistema ABC ofrece infinitas
posibilidades de informacion, pero hay que filtrar la misma para la direccién porque no se trata
de cantidad de datos sino de calidad de los mismos”.

En la realidad, el ABC, al proporcionar informacion financiera y no financiera respecto a las
actividades y a los objetos de coste, posibilita la identificaciéon de problemas o maneras para
obtener ventajas de oportunidades. Sin embargo, cada funcion de la empresa comprende, regla
general, un largo nimero de actividades con una lista exhaustiva de inductores de coste (cost
drivers) (THERIOU et al., 2007). En nuestro juicio, estas limitaciones podran ser superadas por el
CM], al posibilitar una gestion provisional basada en la estrategia empresarial y la concentracion
en informacién realmente relevante a efectos de toma de decisiones. En el cuadro 1 se resumen
las principales semejanzas y diferencias entre el ABC/ABM y el CML

Cuadro 1: Semejanzas y diferencias entre el ABC/ABM y el CMI

Semejanzas

Diferencias

Son sistemas de control transversales que
ayudan a lograr un mayor alineamiento entre

los  objetivos organizacionales y el
comportamiento de las personas.
Han sido introducidos en el campo

académico y de los negocios en un periodo
de tiempo similar.

Ambos son sistemas de gestiéon. Asi, las

El ABC/ABM evalua los costes de las actividades de
la organizacién sobre la base de los recursos reales
y del tiempo consumido en su desarrollo y
proporciona una base sobre la cual analizar cémo se
puede mejorar la rentabilidad. Por su parte, el CMI
aumenta la rentabilidad a través del control
estratégico y proporciona datos de un cardcter
menos cuantitativo.

Debido a la naturaleza cuantitativa del ABC/ABM,

medidas de las acciones adoptadas y la
evaluaciéon de

existen un conjunto de modelos de analisis

son  factores literatura académica y

la gestion comparativo en la

determinantes del éxito o fracaso de dichos
sistemas.

profesional, al igual que los intentos de definir los
principales factores determinantes de su éxito. Sin
embargo, el CMI sigue siendo un sistema de control

Ambos pueden ser implementados de forma (. . e
estratégico con pocas medidas cuantitativas y poco

distinta.

analisis empirico en la literatura.

Fuente: Basado en Geuser ef al., 2009.

El CMI como filosofia de gestion estratégica que se propone evaluar todo el desempefio
empresarial, permite medir y comprender los factores que crean ingresos para la empresa,
destacando donde debemos competir, que clientes conquistar y como generar valor para esos
clientes, que clientes contribuyen efectivamente para la generacion de beneficios y como evaluar
si el mercado es o no atrayente para el negocio. Asi, contempla las medidas financieras con la
evaluacion sobre clientes, identificando los procesos que deben ser mejorados y analizando las
posibilidades de crecimiento, de inversion y aprendizaje (MAUAD y PAMPLONA, 2003). Los
autores referidos consideran que el ABC, aliado a la ABM y al CMI, constituye un poderoso
instrumento en la toma de decisiones por parte de los gestores, clarificando su visién sobre la
rentabilidad, los costes y los beneficios de los diversos productos, servicios y clientes, asi como
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suministrando informaciones para mejorar la calidad, la puntualidad y la eficiencia de las
actividades que ejecutan (maximizando sus resultados y creando valor econdmico a largo plazo).
Asi, estas metodologias permiten identificar cuales las actividades que pueden ser eliminadas,
reconfiguradas y optimizadas (MARINHO, 1999).

Asimismo, la integracion de estas herramientas representara, por un lado, lo que llevé a los
clientes a procurar los productos/servicios de la organizacion y, por otro, los costes necesarios
para satisfacer tal demanda. Asi, estamos frente a herramientas de gestion que proporcionan a la
organizacion una vision mucho mads clara de su economia interna y externa (KAPLAN, 1999). El
autor citado compara el ABC a la curva de la oferta, al revelar el coste asociado al suministro de
determinado volumen de productos y servicios, y el CMI a la curva de la demanda, pues
muestra cOmo se crea la demanda. Siendo asi, el CMI es una forma de construir una curva de
demanda multidimensional. Cuando analizamos todo por ese prisma comprendemos que las
empresas precisan de las dos cosas: una buena representacion de lo que cre6 una demanda para
sus productos y servicios y de lo que genera los costes necesarios para atender a esa demanda.
Sin embargo, Kaplan (2008) sefiala que la adopcion del CMI ha sido mucho mas extensa que la
del ABC teniendo en cuenta la necesidad de las organizaciones en describir, comunicar e
implementar la estrategia. No obstante, entiende que el ABC sigue siendo una poderosa
herramienta de andlisis que elimina casi todas las conjeturas, subjetividad y negociaciones que
normalmente se asocian con la planeacion de recursos o el proceso de presupuestos.

Bohérquez y Algarra (2010) sefialan que es importante lograr una integracion entre estas
herramientas que permita atender al enfoque cambiante en el que actualmente se encuentran
interactuando las organizaciones, buscando una toma de decisiones integral, que tenga en
cuenta enfoques estratégicos, tdcticos y operativos, incluyendo mediciones tanto financieras
como no financieras y buscando sobre todo la generacion de valor para los stakeholders.

Segun Marinho et al. (1999), esta integracion se realiza en funcién del entorno favorable que el
CMI necesita para ser implementado, que permite a los responsables identificar los segmentos
de clientes donde la empresa actia y pretende actuar y diferenciar las actividades que estan
estratégicamente vinculadas a la organizacion. Algarra y Bohdrquez (2008, p. 574) sefialan que el
disefio y la implementaciéon conjunta del ABC y del CMI “ayudan a mantener concentrado el
recurso humano en el logro de los objetivos estratégicos estipulados y en los resultados de sus
actividades”.

Binda (2011, p. 440) sehala que un elemento comtn al ABC y al CMI “es el mejoramiento
continuo de los procesos con la comprension de las actividades, la reduccidon del desperdicio y
de los costes, la calidad, y la conexién con la estrategia”. Sin embargo, aunque el CMI es una
herramienta til en la planificacion y evaluacion del desempefio de afios anteriores, asi como de
comunicacion de los cambios de estrategia, el ABC tiene su mads fuerte ventaja en la
presupuestacion, control y evaluacion de costos de afios anteriores y comunicacién de las
desviaciones de costos. Ademas, considera que existe un conjunto importante de similitudes y
una complementariedad entre los dos sistemas de gestion (cuadro 2).
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Cuadro 2: Complementariedad entre el CMI y el ABC

Objetivo original

CMI

ABC

Medir para gestionar

Distribuir mas apropiadamente
los costos indirectos

Objetivo principal Alinear y enfocar los recursos en la Mejorar las decisiones al proveer
estrategia informacién mas exacta
Identificar los Medir cdmo la compaiiia aumenta su Definir y medir los procesos
procesos valor econdmico a través de los ingresos | financieramente en cada periodo
y la productividad
Medir para Medir la gestion de los activos Apoyar el costeo estratégico de
§ gestionar intangibles y tangibles a través de productos
5 indicadores
E Eliminar Medir la satisfaccion del staff, mejora Separar los resultados de las
2 ineficiencias tecnolégica y cooperacion con otras unidades de negocios con el
§ plantas calculo de precios de transferencia
= y el benchmarking interno
;:" Medir el cumplimiento de la promesa de | Mostrar el costo de capital para
© precio, producto, servicio, relacion e cada actividad y su impacto en los
imagen que las diferencia de las demas productos o servicios
Aprender Comunicar los cambios de ingenieria, Mejorar la recoleccién y
estandarizacién de procesos, capacidad acumulacién de las medidas de
de manufactura rendimiento

Fuente: Binda, 2011, p. 440, adaptado.

Frente al expuesto, la integracion de estas valiosas herramientas apoya el cambio cultural,
expandiendo la vision de los miembros de la organizacion en cuanto a su contribucién para el
alcance de los resultados organizativos. Sin embargo, debe tenerse presente que para que la
integracion entre el CMI y el ABC/ABM sea efectiva es necesario que los inductores de costes del
sistema ABC/ABM coincidan con los indicadores del CML.

2.2. E1 ABC, la ABM y las perspectivas del CMI

Kaplan y Norton (2001, p. 409) establecen la relacién del ABC/ABM con las perspectivas del
CM], indicando que el CMI permite identificar “especificamente los clientes objetivo, lo que ellos
valoran, y los procesos, capacidades y competencias en los que una organizacion debe sobresalir
para entregar proposiciones de valor tnicas a sus clientes objetivo”. En este sentido, de acuerdo
con Pinto (2007), el modelo ABC/ABM puede integrarse en la perspectiva financiera del CMI,
puesto que los outputs obtenidos con la aplicaciéon del ABC/ABM pueden servir como inputs para
los mapas estratégicos y para todo el sistema de gestion de la performance, en particular los datos
relativos al coste por unidad de producto, servicio y proceso, estimulando acciones y decisiones
que tendran impactos en el desemperfio organizacional. En esta misma linea, Marinho et al. (1999)
opinan que los indicadores inherentes a la perspectiva financiera del CMI (el beneficio, el
retorno sobre el capital invertido, el flujo de caja y el valor econémico anadido) solo pueden ser
medidos y evaluados correctamente en las condiciones proporcionadas por el ABC, dado que
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éste permite identificar los costes reales de cada actividad realizada por la organizacién y, en
consecuencia, los costes reales de los productos o servicios suministrados por la misma.

Por otro lado, en opinién de Rocha y Selig (2001) y Jordan et al. (2011), la metodologia ABC/ABM
refleja las relaciones causa-efecto entre los recursos consumidos y las actividades causantes de
tales consumos permitiendo un seguimiento mas completo y riguroso de los costes, lo que lo
hace particularmente compatible con la perspectiva de procesos internos del CMI. Sandstroma y
Toivanenb (2002) consideran que el ABC al suministrar informacion mas transparente respecto a
los costos, puede proporcionar una importante ayuda en la medicion de las relaciones causa-
efecto inherentes a un modelo de CM], facilitando la identificacién de aquellas dreas donde las
mejoras en los procesos deben ser realizadas.

A este respecto, Kaplan (2001) y Kaplan y Norton (2004) afiaden que un modelo ABC bien
distribuido, capaz de asignar con exactitud los costos indirectos organizacionales a los procesos
de compras, fabricacion, distribucién o entrega, es fundamental para medir los costos de la
perspectiva interna del CMI. Por su parte, Theriou et al. (2007) sostienen que el CMI posibilita la
identificacion de los cost drivers a través de la perspectiva de procesos internos o del analisis de
la cadena de valor, afectando las medidas de resultados, en concreto, de las perspectivas
financiera y de clientes. A su vez, Ayvaz y Pehlivanli (2011) sefialan que mientras el CMI
determina los procesos mas relevantes de una organizacion, el ABC suministra informacion
respecto a los costos de los procesos y su productividad.

A este respecto, Algarra y Bohorquez (2008, p. 571) sefialan que el ABC y el CMI convergen en la
generacion de valor “originada en primera instancia desde la perspectiva de procesos internos,
gracias a la informacion fidedigna, oportuna y relevante derivada del uso del costeo ABC, valor
que transciende esta perspectiva y que se refleja en la perspectiva financiera, para generar valor
a todos los stakeholders”. Ademas, sefialan que el CMI se beneficia de las medidas cuantitativas y
cualitativas del ABC (costo, resultados, rentabilidades de cada actividad) que son utilizadas
desde la perspectiva de procesos internos dentro del CMIL

Desde la perspectiva de clientes, las citadas autoras consideran que “entender de forma clara el
valor que los clientes estan esperando de los productos (resultado del analisis ABC) permite
satisfacer la propuesta de valor que se les esta ofreciendo y esto se traduce en fidelizacion. De
esta manera, se generan reducciones de costo relacionadas con la adquisicion de clientes”
(Algarra y Bohorquez, 2008, p. 574). Asi, el sistema ABC ayuda a aumentar tanto el valor que los
clientes reciben, como la rentabilidad y competitividad de la organizaciéon en general, no se
limitando a mejorar los costos de los productos. De acuerdo con Binda (2011, p. 439), el ABC es
complementario con la perspectiva de cliente del CMI “pues al hacer mas eficiente el sistema
empresarial, se es mas efectivo en el cumplimiento de la promesa al cliente de precio, producto,
servicio, imagen y relacién que hacen a la compania diferenciarse de las demds”. Para Ayvaz y
Pehlivanli (2011) es importante medir, con el apoyo del ABC, hasta qué punto clientes
satisfechos y leales son en realidad clientes rentables.

A tenor de lo expuesto, para Pinto (2006b, p. 10), “el ABM constituye una herramienta crucial
para hacer evolucionar el tradicional presupuesto anual de las organizaciones, dejando éste de
asumir un papel repetitivo de previsiones financieras, para pasar a ser un instrumento de
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gestion estratégica, vinculado a objetivos. El ABM ayuda las organizaciones a reaccionar
rapidamente a la envolvente externa, en concreto a través de cambios en la asignacion de
recursos”. De esta forma, tiene fuertes ligazones con la perspectiva financiera del CMI, en
particular con la estructura de costes. No obstante, los datos que suministra y el impacto que
puede provocar en toda la organizacion, hacen con que la metodologia sea considerada un
valioso elemento de soporte global a todas las areas, y no apenas un instrumento de naturaleza
financiera. Para dicho autor (2006a, 2006b, 2007), el CMI es una herramienta con gran capacidad
para integrar e interactuar, de forma ldgica y coherente, con un conjunto de otras herramientas
utilizadas por las organizaciones. Asi, en su opinion, es posible crear una vision de sistema
integrado, a través de la integracion de algunas metodologias desarrolladas en las
organizaciones (ABC/ABM; Customer Relationship Management (CRM); Six Sigma; Gestion del
Capital Humano, entre otras), en el CMI, que facilitard la gestion y ejecucion de la estrategia
organizacional (figura 1).

Figura 1: Sistema integrado de gestion del desempeio
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Fuente: Pinto, 2006a, p. 3243, adaptado.

De esta forma, segun el citado autor, el ABC/ABM pueden ser integrados en la perspectiva
financiera, el CRM en la perspectiva del cliente (el CRM permite lograr informaciones sobre
cuanto invertir en marketing para retener clientes, cual el tipo de clientes donde invertir mas,
cuales las actividades o canales de marketing donde se debe invertir mas, cual el tipo de oferta
para los diferentes clientes, cuales los segmentos que pueden ser definidos y cuales sus
caracteristicas clave, luego es una metodologia decisiva para que se alcancen las metas y
objetivos definidos en la perspectiva de clientes del CMI), la filosofia Six Sigma en la perspectiva
interna (el Six Sigma paso a incluir aspectos financieros (costes y rentabilidad) en el sistema de
gestion de la calidad, buscando crear valor para el cliente y para el inversor) y la Gestion del
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Capital Humano en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (gestion de la retencidon de los
empleados y planificacion de la fuerza de trabajo).

2.3. La investigacion sobre esta tematica

En la literatura escasean los estudios relativos a la combinacion de estos sistemas
complementarios de gestion, tiendo las pesquisas se centrado en el andlisis separada de estas
herramientas como forma para mejorar el desempeno organizativo. Maiga y Jacobs (2003), al
constataren que pesquisas precedentes concluyeron que estos instrumentos consiguen mejorar el
desempefio organizacional, pero no tanto como el esperado o sugerido por la literatura,
efectuaran un estudio, a través de la aplicacion de un cuestionario enviado a los gestores y/o
directores de Unidades Estratégicas de Negdcio (UEN) de empresas industriales de Estados
Unidos, en el sentido de investigar la complementariedad entre el CMI, el ABC y el desempenio
organizacional (a nivel de la calidad de los productos, de la satisfaccion de los clientes y de los
margenes de venta). Los resultados obtenidos indicaron que cada una de las perspectivas
propuestas por Kaplan y Norton (1996) se interrelaciona con el ABC, afectando el desempefio.
Concluyeron estadisticamente que existe complementariedad entre el CMI y el ABC,
produciendo sinergias en el desempenio organizativo. Alertaron, atn, que “en el contemporaneo
entorno industrial, los investigadores deben estar conscientes del papel importante que el CMI y
el ABC puede representar en la determinacion de la eficacia de cualquier intervencion y que las
empresas que buscan mejoras substanciales en sus programas deben modificar sus iniciativas
industriales, completandolas con nuevos padrones de desempefio” (MAIGA y JACOBS, 2003, p.
298).

También, Liberatore y Miller (1998), al constataren que un grande numero de pequefias y
grandes empresas utilizaban tanto el ABC como el CMI, buscaron analizar la
complementariedad entre las dos metodologias en una empresa de logistical. Para dichos
autores, se trata de dos valiosas metodologias para mejorar y clarificar la toma de decisiones y
para evaluar el progreso en el alcance de los objetivos. Una de las principales sinergias obtenidas
con su utilizacion conjunta se prende con la capacidad de desarrollo de medidas de desempenio
mas exactas y con la contribucion para la mision, objetivos y estrategias organizacionales. Asi,
mientras el ABC realza la aptitud para desarrollar estrategias mas efectivas para alcanzar los
objetivos organizacionales, permitiendo un andlisis mds exacta de los costes corrientes y futuros
y facilitando una proyeccion futura de los ingresos y la elaboracion de la estrategia a seguir, el
CMI puede ser utilizado “para monitorizar hasta qué punto las estrategias van al encuentro de
los objetivos y de la misién global (...)” (Liberatore y Miller, 1998, p. 149). Al mismo tiempo, la
determinaciéon mas exacta de los recursos consumidos por el sistema ABC también puede
mejorar el calculo y control de las medidas de desempefio del CML

Robles Junior (2001) sugiere la utilizacidon conjunta del CMI y del ABC como forma de mejorar
los procesos decisorios y de gestion en clubes socio-deportivos-culturales, los cuales acaban por
transformarse en empresas con finalidades lucrativas. El autor propone la utilizacién de las
perspectivas del usuario, del gestor, del donador, del propietario, financiera, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, las cuales deberian tornarse operativas a través de la utilizacion del
sistema ABC (que considera que los recursos de la entidad tienen por finalidad viabilizar las
actividades desarrolladas, las cuales son el medio para la produccion de productos y servicios).
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Asi, ademas de saberse lo que fue gasto, quien gasto y cuanto y cuando gastd, permite lograr
informacion sobre la finalidad del gasto.

Kidwell et al. (2002) realizaran un estudio que tenia como objetivos principales comprender la
utilizacion de técnicas modernas de gestion y las barreras a su utilizacion. Para la realizacion del
estudio han enviado un cuestionario a los municipios de tres paises (EE.UU., Reino Unido y
Canadd). Las principales conclusiones obtenidas han sido que el Benchmarking es la herramienta
mas popular, seguida de la Reingenieria y de la Gestion de la Calidad Total (TQM); que existe
falta de conocimiento y familiarizaciéon con el CMIL; y que el CMI es la herramienta menos
utilizada en Estados Unidos y en Canad4 mientras que el ABC lo es en el Reino Unido. En
cuanto a la eficacia de las herramientas de gestion a efectos de administracion y toma de
decisiones, la mayoria de los encuestados atribuyd una eficacia moderada a las herramientas
utilizadas. En el Reino Unido se atribuyeron bajos niveles de eficacia al CMI (el 10,5% de los
encuestados afirmo6 que la implementacion del CMI fue bastante ineficaz, mientras que en
Estados Unidos y en Canadd nadie senalé esta opcion). En cuanto al entusiasmo en la
implementacion del CMI, apenas el 22,8% de los encuestados manifestaron estar mas
entusiasmados con el transcurso del tiempo. El 49,7% de los encuestados espera una mayor
implicacion y una mayor utilizacion del CMI en los préximos afos; y para la mayoria de los
gestores americanos, la falta de compromiso, habilidades y conocimientos son los principales
obstaculos en la adopcién de nuevas técnicas de gestion, en concreto del CML

Algarra y Bohorquez (2008) y Bohorquez y Algarra (2010) realizaran estudios con el objetivo de
proponer un proceso de analisis jerarquico para integrar el CMI y el ABC, reduciendo el nivel de
subjetividad en la definicion de objetivos, metas, inductores y demas elementos que reflejan una
estructura organizacional. Para las citadas autoras, dichos sistemas convergen al proporcionar
informacion ttil para la toma de decisiones estratégicas, tacticas y operativas y para la gestion
organizacional; al buscar la eficiencia en los recursos y actividades organizacionales para
incrementar el valor a las diferentes partes relacionadas; al ayudar a generar eficacia y eficiencia
en el desempefio operativo y financiero, asi como en el logro de la visiéon y de la estrategia
organizacional; al contemplar la organizaciéon de forma holistica; al desplegar los planes en
actividades y cifras concretas; y al eliminar las mediciones financieras como tnica fuente de
informacién, buscando afiadir mediciones no financieras. Ademas, dichas autoras destacan la
relacién causa-efecto que converge en los dos sistemas, vinculando los recursos y actividades
que se consumen en una organizacion.

3 Metodologia

El estudio realizado tiene como objetivo principal analizar el grado de utilizacién de un conjunto
de filosofias y herramientas de gestion ampliamente divulgadas en la literatura contable por
parte de las organizaciones portuguesas que integran la muestra, asi como averiguar si dichas
herramientas han sido integradas al CM], la forma en que se ha realizado dicha integracién y las
ventajas resultantes de la misma. En concreto, nos propusimos analizar la complementariedad y
la posibilidad de integracion entre distintas herramientas de gestion con el CMI, destacando en
particular los sistemas ABC y ABM.
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Como medio basico para la recoleccion de los datos hemos optado por la realizacion de una
encuesta postal a través del envio de un cuestionario a una muestra de organizaciones privadas
y publicas que operan en Portugal.

La poblacion objeto de estudio estuvo formada por grandes empresas y pequefias y medianas
empresas (PYMES), ayuntamientos, empresas municipales (EM), empresas intermunicipales
(EIM) y hospitales publicos pertenecientes al Sistema Nacional de Salud (SNS), integrando un
total de 1140 organizaciones: las 388 mayores empresas portuguesas, 161 PYMES excelencia-
industria, 308 ayuntamientos, 222 EM/EIM y 61 instituciones hospitalarias (39 hospitales
clasificados como Entidades Publicas Empresariales (EPE) y 22 hospitales clasificados como
Sector Publico Administrativo (SPA)).

En el caso de las grandes empresas hemos utilizado la base de datos de las 500 mayores y
mejores empresas portuguesas clasificadas en funcién de su volumen de ventas publicado en la
edicion especial de la “Revista Exame” referida al ano 2007 (EXAME, 2008). En lo que respecta a
las PYMES, decidimos seleccionar tnicamente las pertenecientes al sector industrial que fueron
clasificadas como excelentes en 2000 y 2001 (los dos ultimos afios en que se realizé dicha
clasificacion). En lo que concierne a las organizaciones publicas, decidimos seleccionar todos los
ayuntamientos, EM/EIM y hospitales puiblicos portugueses.

Los cuestionarios fueron testados durante el mes de marzo de 2009 por elementos pertenecientes
a la poblacion a investigar asi como por académicos conocedores del tema en estudio y con
amplia experiencia en el disefio y realizacion de investigaciones a través de encuestas.

La fase de recogida de la informacion tuvo lugar entre abril de 2009 y marzo de 2010 y los datos
recogidos se han tratado estadisticamente con recurso al programa SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences — version 17).

De los 1140 cuestionarios enviados obtuvimos 357 respuestas, lo que corresponde al 31,3% del
total de la poblacion. Estos cuestionarios se distribuyen de la siguiente manera entre las distintas
organizaciones encuestadas: 107 grandes empresas (tasa de respuesta del 27,6%), 48 PYMES
(tasa de respuesta del 29,8%), 100 ayuntamientos (tasa de respuesta del 32,5%), 87 EM/EIM (tasa
de respuesta del 39,2%) y 15 hospitales (tasa de respuesta del 24,6% - 28,2% hospitales EPE y
18,2% hospitales SPA).

4 Analisis e Interpretacion de los Datos
4.1. Conocimiento del CMI

En lo que respecta al conocimiento del CMI constatamos que dicha herramienta estd bastante
divulgada en Portugal ya que hemos observado que, con caracter general, las organizaciones
conocen el CMI, lo que indica. En el caso de las grandes empresas, el 40,9% de los encuestados
afirmaron conocer bien o totalmente dicha herramienta, mientras que tnicamente diecisiete
encuestados indicaron que no conocian el CML

De forma similar, y a semejanza de los estudios de Silva (2003) y de Cavaco y Sarrico (2007), en
los hospitales la casi totalidad de los encuestados (11 hospitales) conoce, conoce bien o
totalmente el CMI. En el polo opuesto, se destaca el importante porcentaje de encuestados en los
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ayuntamientos, las EM/EIM y las PYMES que manifestaron desconocer o conocer poco el CMI
(67 ayuntamientos, 50 EM/EIM y 29 PYMES).

4.2. Utilizacion del CMI

En lo que respecta al grado de utilizacion del CMI, a nivel general, la aplicacion del CMI es mas
reducida en las organizaciones pertenecientes al sector publico que en las del sector privado. No
obstante, este resultado se debe exclusivamente a las grandes empresas.

En efecto, el mayor porcentaje de organizaciones que afirmaron que utilizaban el CMI
pertenecian al grupo de grandes empresas (38,6%). Los resultados obtenidos revelan que el nivel
de implementacion del CMI en las PYMES (3,7%), ayuntamientos (4,8%), EM/EIM (4,3%) y
hospitales portugueses (7,7%) es bastante reducido.

Por otro lado, la mitad de las grandes empresas y casi la mitad de los hospitales (46,2%)
sefialaron que no utilizaban ni pretendian utilizar el CMI, porcentaje que se eleva a mas del 70%
para los restantes grupos de organizaciones encuestadas. Ademas, el 9,1% de las grandes
empresas, el 18,5% de las PYMES, el 20,6% de los ayuntamientos, el 23,9% de las EM/EIM vy el
46,2% de los hospitales ha indicado que pretende implementar el CMI en el futuro e, incluso,
algunas organizaciones han sefialado que ya estaban dando los primeros pasos en el proceso de
su implementacion.

4.3. Utilizacion de otras filosofias/herramientas de gestion

En lo que respecta a la utilizacion de otras filosofias/herramientas de gestioni, hemos constatado
que las principales herramientas utilizadas en las organizaciones privadas antes de la
implementacién del CMI eran el benchmarking, la gestion por objetivos y el tableau de bord.
Asimismo, estas herramientas también han sido sefialadas como aquéllas que las organizaciones
comenzaron a utilizar después del CMI.

Importa subrayar que dos organizaciones privadas ya utilizaban otros sistemas antes del CMI,
como es el caso de la gestidn de proyectos y de un sistema de gestion medioambiental.

En el caso concreto de los sistemas ABC y ABM observamos que el 40% de las organizaciones ya
utilizaba el ABC antes del CM]I, y el 20% de las organizaciones ya utilizaba el sistema ABM antes
del CMI. Sin embargo, solo una organizacion paso¢ a utilizar dichos sistemas después del CMI y
cuatro organizaciones pretenden utilizarlos en el futuro (tabla 1).
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Tabla 1: Utilizacion de otras filosofias/herramientas de gestion en organizaciones privadas

Metodologias/herramientas de gestion No Ya utilizaba | Paso6 a utilizar Espera
utiliza antes del después del utilizar
CMI CMI
Activity Based Costing (ABC) n=40 22 16 1 1
Activity Based Management (ABM) n=40 28 8 1 3
Target Costing n=40 22 14 1 3
Tableau de Bord n=42 14 22 4 2
Value Based Management (VBM) n=40 30 1 3
Teoria de las Limitaciones (TOC) n=40 36 0 1
Gestion por Objetivos n=39 6 25 5 3
Total Quality Management (EFQM, Six 27 8 0 5
Sigma, Modelo Baldrige, etc.) n=40
Modelos de Gestion del Capital Intelectual 37 2 0 1
(Skandia Navigator, IAM, etc.) n=40
Benchmarking n=41 10 25 4 2
Just-in-Time (JIT) n=40 31 7 1 1
Enterprise Resource Planning (ERP) n=40 21 14 2 3
Economic Valued Added (EVA) n=39 23 13 1 2

En cuanto a las organizaciones publicas se destaca claramente, a semejanza de Kidwell et al.
(2002), 1a gestion por objetivos como la principal herramienta utilizada antes de implantar el
CM], seguida del benchmarking.

En el caso concreto de los sistemas ABC y ABM observamos que el 15% de las organizaciones ya
utilizaba el ABC antes del CMI, y que ninguna organizacion utilizaba el sistema ABM. Sin
embargo, siete organizaciones pretenden utilizar el ABC y seis organizaciones pretenden utilizar
el ABM en el futuro (tabla 2).
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Tabla 2: Utilizacion de otras filosofias/herramientas de gestion en organizaciones publicas

Metodologias/herramientas de gestion No Ya utilizaba | Paso6 a utilizar Espera
utiliza antes del después del utilizar
CMI CMI
Activity Based Costing (ABC) n=20 10 3 0 7
Activity Based Management (ABM) n=20 14 0 0 6
Target Costing n=19 17 0 0 2
Tableau de Bord n=20 8 4 2 6
Value Based Management (VBM) n=18 15 0 0 3
Teoria de las Limitaciones (TOC) n=18 16 0 0 2
Gestion por Objetivos n=20 3 10 1 6
Total Quality Management (EFQM, Six 11 4 0 6
Sigma, Modelo Baldrige, etc.) n=21
Modelos de Gestion del Capital Intelectual 17 0 0 2
(Skandia Navigator, IAM, etc.) n=19
Benchmarking n=21 7 7 1 6
Just-in-Time (JIT) n=19 18 0 0 1
Enterprise Resource Planning (ERP) n=19 16 1 0 2
Economic Valued Added (EVA) n=19 15 1 0 3

En relacién a la integracion de otras filosofias/herramientas de gestién con el CMI (tabla 3), a
semejanza de los resultados anteriores, las organizaciones privadas indicaron que, en general, el
benchmarking, la gestion por objetivos y el tableau de bord estan parcial o totalmente integrados en
el CML

En lo que respecta al ABC, el 16,2% de las organizaciones han integrado parcialmente dicha
herramienta con el CMI, mientras que solo el 54% de las organizaciones han integrado
totalmente las herramientas y 13,5% esperan integrarlas en el futuro.

Cuanto al sistema ABM solo una organizacién lo ha integrado parcialmente con el CMI y solo
tres organizaciones los han integrado totalmente. Sin embargo, cinco organizaciones pretenden
integrar los dos sistemas de gestion en el futuro.
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Tabla 3: Integracion de otras filosofias/herramientas de gestion con el CMI en
organizaciones privadas

Metodologias/ No Parcialmente | Totalmente Espera

herramientas de gestion integro integrado integrado integrar
Activity Based Costing (ABC) n=37 24 6 2 5
Activity Based Management (ABM) n=36 28 1 3 4
Target Costing n=37 26 4 4 3
Tableau de Bord n=39 19 5 10 5
Value Based Management (VBM) n=36 28 1 4 3
Teoria de las Limitaciones (TOC) n=36 34 0 1 1
Gestion por Objetivos n=37 12 4 15 6
Total Quality Management (EFQM, Six Sigma, 28 0 4 5
Modelo Baldrige, etc.) n=37
Modelos de Gestion del Capital Intelectual 33 0 2 1
(Skandia Navigator, IAM, etc.) n=36
Benchmarking n=39 17 7 10 5
Just-in-Time (JIT) n=36 30 3 2 1
Enterprise Resource Planning (ERP) n=36 23 2 7 4
Economic Valued Added (EVA) n=36 22 3 9 2

En el caso de las organizaciones publicas, cinco han integrado parcial o totalmente la gestion por
objetivos en el CMI, cuatro indicaron que el tableau de bord esta parcial o totalmente integrado en
el CMI y tres realizan parcial o totalmente dicha integracion con respecto al benchmarking.

En lo que respecta al ABC, solo una organizaciéon lo ha integrado parcialmente con el CMI,
mientras que el 27,8% de las organizaciones esperan integrarlos en el futuro.

Cuanto al sistema ABM ninguna organizacion lo ha integrado parcial o totalmente con el CMI y

cuatro organizaciones pretenden integrar los dos sistemas de gestion en el futuro (tabla 4).
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Tabla 4: Integracion de otras filosofias/herramientas de gestion con el CMI en
organizaciones publicas

Metodologias/herramientas de gestion No Parcialmente Totalmente Espera

integro integrado integrado integrar
Activity Based Costing (ABC) n=18 12 1 0 5
Activity Based Management (ABM) n=18 14 0 0 4
Target Costing n=17 16 0 0 1
Tableau de Bord n=18 8 1 3 6
Value Based Management (VBM) n=17 15 0 0 2
Teoria de las Limitaciones (TOC) n=17 15 0 0 2
Gestion por Objetivos n=18 5 1 4 8
Total Quality Management (EFQM, Six Sigma, 10 0 0 9

Modelo Baldrige, etc.) n=19

Modelos de Gestion del Capital Intelectual 15 0 0 2
(Skandia Navigator, IAM, etc.) n=17

Benchmarking n=19 8 2 1 8
Just-in-Time (JIT) n=17 14 1 0 2
Enterprise Resource Planning (ERP) n=17 14 0 0 3
Economic Valued Added (EVA) n=17 13 1 0 3

Por otro lado, en la literatura se ha planteado una relaciéon de influencia mutua entre el CMI y
otras herramientas y sistemas de gestion (MOORA] et al., 1999; OTLEY, 1999; CHAN y HO, 2000;
PINTO, 2006a, 2006b; WONGKAEW, 2007; GEUSER et al., 2009). En efecto, la implementacion
del CMI tiene un impacto directo en otras herramientas y sistemas de gestion utilizados en la
organizacion (publica o privada), los cuales, a su vez, influyen en el CMI. Asi, Kaplan y Norton
(2001) consideran que el CMI permite una mejor integracion de los distintos procesos de gestion
de una organizacion.

Por otra parte, Ittner y Larcker (2001) y Davila (2005) comprobaron que los sistemas de gestion
existentes afectan a la adopcion de nuevos sistemas y Germain (2006) constato que, dado que los
sistemas de control de gestion estan interconectados, la transformacioén o la introduccion de una
nueva herramienta de gestion influye en las demas.

En la tabla 5 podemos observar que en las organizaciones privadas el principal impacto o
ventaja de la integracion del CMI con otras filosofias/herramientas de gestion ha sido el facilitar
la identificacion de los indicadores y la formulacion de objetivos (el 75%), seguido del hecho de
apoyar el cambio estratégico (el 61,1%) y de aumentar la eficiencia operativa (el 58,3%). Por su
parte, en las organizaciones publicas destacan el aumento de la eficiencia operativa y la facilidad
en la identificacion de los indicadores y la formulacidon de objetivos, ambas con el 83,3% de las
respuestas de las organizaciones, seguido de la mejora registrada a nivel de la gestion de la
calidad (el 75%).
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Tabla 5: Impactos de la integracion del CMI con otras filosofias/herramientas de gestion

Impactos Organizaciones | Organizaciones
privadas publicas
N 0/0 N 0/0
Apoy6 el cambio estratégico 22 61,1 6 50
Aumento la eficiencia operativa 21 58,3 10 83,3
Facilit6 la identificacion de los indicadores y la formulacion 27 75 10 83,3
de objetivos
Proporciond una mejora de la gestion de la calidad 20 55,6 9 75
Proporciond una mejora de la gestion del Capital Intelectual 6 16,7 6 50
Proporciondé una mejora de la gestion medioambiental y de la 6 16,7 5 41,7
sostenibilidad

Importa sefalar que una organizacion privada sefald que, desde su punto de vista, no existia
gran relacion entre las diferentes filosofias/herramientas de gestion utilizadas y el CML
Asimismo, una organizacion publica indicd que la integracion del CMI con otros proyectos (en
concreto, con la gestion por procesos y con los principios de la gestion de la calidad total)
permitié que se instaurase en la organizacion una filosofia de gestion radicalmente nueva,
incrementando la comunicacion y cooperacion entre diferentes areas funcionales, lo que, a su
vez, facilitd la adopcion del CMI y potencid su utilidad.

5 Conclusiones

Mas de veinte afios transcurridos desde que Kaplan y Norton (1992) desarrollaron el CMI, éste
ha sido objeto de considerable interés tanto por parte de la comunidad académica como por las
empresas. Asi, la naturaleza flexible del CMI y su cardcter sintético y sindptico, que proporciona
una vision rapida y global de la empresa en la que se tienen en cuenta todos los factores criticos
de éxito para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles y las interrelaciones existentes
entre ellos, son aspectos destacables del CMIL.

Fruto de dicho interés, a lo largo del tiempo se han sugiriendo modificaciones y/o adiciones al
modelo original. Uno de los aspectos mas analizados han sido las perspectivas en las que Kaplan
y Norton (1996, 2000) agrupaban los distintos indicadores desarrollados para desplegar la
estrategia de la organizacion. En este sentido, partiendo de la premisa de que el CMI es un
modelo abierto, se ha considerado la vinculacién del CMI a otras herramientas/filosofias de
gestion con el objetivo de obtener sinergias y mejorar la base informativa para la gestion y
control de las organizaciones. En nuestra opinién, el CMI seria especialmente tutil en
combinacion con otros modelos, en concreto con los sistemas ABC y ABM, como apoyo a la
gestion y analisis de los costes de las distintas actividades organizativas.

Desde temprano, Kaplan (1994) sugiri6 la utilizacién del CMI asociado al ABC y a la ABM, al
considerar que mientras el CMI permite identificar los inductores de valor de una estrategia
organizacional, el ABC identifica los inductores de coste y la ABM las acciones a tomar para
reducir costes sin reducir el valor ofrecido a los clientes. Para dicho autor (2008), mientras que el
ABC y la ABM centran su atencion en los costes asociados con procesos, productos y clientes,
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suministrando un modelo exacto de determinacion de costes y desarrollando maneras mas
precisas de asignar los costes generales a los productos y clientes (mostrando los factores que
influencian los costes), el CMI facilita la comprension de los factores que influencian los ingresos
de la empresa y contesta a cuestiones del tipo: ;Lo qué hacer para crear valor actual y futuro
para los clientes? ;Lo qué lleva los clientes a comprar? ;Dénde debemos competir? ;Qué clientes
debemos conquistar?

En lo que respecta al estudio realizado, observamos, a semejanza de Sousa (2001), Silva (2003),
Russo y Martins (2005), Santos (2006) y Quesado y Rodrigues (2009), que la utilizacion del CMI
en Portugal es muy reducida (solo el 41,7% de las organizaciones privadas y el 29,5% de las
publicas utilizan o esperan utilizar el CMI). Sin embargo, existe un elevado conocimiento de
dicha herramienta en Portugal. Ademas, contrariamente al registrado en las organizaciones
publicas, observamos que un numero significativo de organizaciones privadas ya utilizaba los
sistemas ABC/ABM antes del CMI. Asimismo, a semejanza de estos resultados, constatamos que
un importante nimero de organizaciones privadas han integrado los sistemas ABC/ABM total o
parcialmente en el CMI o esperan integrarlos en el futuro (porcentaje que se reduce
significativamente en el caso de las organizaciones pertenecientes al sector publico).

Con relacion a los principales impactos de la integracion del CMI con otras
filosofias/herramientas de gestidn, las organizaciones privadas han destacado la facilitad a nivel
de la identificacién de los indicadores y la formulacion de objetivos, mientras las organizaciones
publicas anadiran a esta ventaja el aumento de la eficiencia operativa.

Esperamos que la utilizacion de otras filosofias/herramientas facilite la receptividad futura del
CMI en las organizaciones portuguesas, teniendo en cuenta que siempre que aparece un nuevo
instrumento de gestion normalmente no son las organizaciones que tienen mayor necesidad las
primeras que van a implementarlo sino aquéllas que ya estan utilizando otros instrumentos.

Los resultados de este estudio deben ser evaluados a la luz de un conjunto de limitaciones. El
hecho de que el estudio empirico se haya limitado a las organizaciones portuguesas y el
reducido tamafo de la muestra han dificultado el analisis y la generalizacion de los resultados
obtenidos para el universo del estudio. Por ello, debe tenerse cuidado en la lectura e
interpretacion de los resultados y las conclusiones de este estudio.

A partir del estudio realizado han surgido una serie de cuestiones y curiosidades,
evidencidndose problemas inimaginables inicialmente, asi como distintos aspectos que podran
ser objeto de investigacion futura en esta materia. Entendemos que la realizacién de estudios
longitudinales nos permitira identificar tendencias de evolucion respecto a los factores
determinantes de la integracién del CMI con el ABC y ABM en organizaciones publicas y
privadas portuguesas. Ademas, hay una necesidad de estudios longitudinales que examinen la
implementacion conjunta del CMI con los sistemas ABC y ABM en las organizaciones para
establecer su “ciclo de vida” y los cambios en relaciéon con el funcionamiento de las mismas.

Frente a las limitaciones subyacentes a un estudio realizado mediante un cuestionario postal,
consideramos que la recopilacion de informaciones y opiniones a través de la realizacion de
entrevistas/estudio de casos podria facilitar la obtencién de datos mas objetivos y detallados y
enriquecer el intercambio de experiencias y percepciones individuales sobre esta problematica,
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dificiles de obtener mediante una metodologia cuantitativa como es el caso del cuestionario. Asi,
seria importante realizar estudios de caso que nos permitiesen comparar casos de éxito y fracaso
en la implementacion conjunta del CMI con los sistemas ABC y ABM, profundizando las causas
que motivaron el éxito y que han llevado a fallos o al abandono del proceso de implementacion.
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