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1. Introduccion

En el contexto de los modelos de costes y su conexion con la actuacion estratégica de las
organizaciones, el contenido particular de este articulo pretende dar respuesta concreta a una
oportunidad investigadora que se muestra en forma de paradoja. Una paradoja que
M.Gosselin (1998) resumi6 de forma simple pero reveladora bajo la siguiente cuestion: “Si el
modelo de costes ABC ha demostrado sus beneficios, porque no hay mas empresas que lo
utilicen”. En este sentido el trabajo que se expone a continuacioén ha pretendido identificar y
conectar el conjunto de factores que describen marco idoneo que debe permitir que la actual
solidez conceptual del modelo se pueda corresponder con la implantacion estratégica del
mismo dentro de la realidad empresarial actual.

Bajo la premisa de encontrar una respuesta al panorama anterior y con el fin de determinar las
pautas que deben condicionar los procesos de implantacion, a continuacién se analizaran los
estudios que recientemente han ayudado a diagnosticar cudles son aquellos factores criticos
que condicionan el éxito, y por omision el fracaso, del proceso de implantacion del modelo de
costes por actividades.

2. La evaluacion del éxito del Modelo de Costes ABC. Posibles medidas

Antes de analizar qué es lo que condiciona el éxito del modelo, se ha sometido a
consideracioén qué es lo que es concibe como ¢€xito, puesto que la eleccion de la medida que
debe determinar si la implantaciéon del modelo puede ser calificada de favorable o no,
condiciona la naturaleza de los factores que han contribuido a la misma.'

Cabe destacar en este sentido que no se ha encontrado una nica opinién acerca de cual es la
variable o conjunto de variables, la medida de las cuales debe determinar si la implantacion
ademads de ser efectiva se puede considerar positiva. Donde si se puede afirmar que existe
unanimidad de opinién es en la necesidad de definir unos pardmetros concretos que permitan
establecer una frontera mas clara entre lo que se puede considerar un ¢€xito y lo que
inevitablemente se debe calificar de fracaso. La obtencién de una medida objetiva ajena a
posibles intereses comerciales de promover o desprestigiar la bondad del modelo de costes
ABC, permitiria no s6lo baremar la situacion real de implantacion del modelo, sino también
normalizar o auditar los nuevos proyectos de implantacion.

! Fito Bertran, A.(2006)
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Un resumen de estas medidas de evaluacion asi como las propias conclusiones sobre este
punto, es la que es muestra a continuacion, donde a la propia definicion de la medida, se
anade la posible relacion causa — efecto, asi como los trabajos empiricos donde la misma ha

sido considerada.

Medida

Relacion de causalidad

Autores

Utilitzacion de la informacion del modelo
de costes ABC para la toma de decisiones

Cuando méas general es la utilizacion de la informacion del sistema,
mas exitosa se puede considerar su implantacion

Innes i Mitchell (1995,2000)
Swenson (1995)

Foster i Swenson (1997)
Krumwiede (1997)
Anderson (1999)

Magnitud de las acciones tomadas con la
informacién que ofrece el modelo de costes
ABC

Cuanto mas y mas significativas sean las acciones acometidas a
causa de la introduccion del modelo, mas exitosa se puede
considerar su implantacion

Innes i Mitchell (1995,2000)
Foster i Swenson (1997)
Malmi (1997)

Anderson (1999)

Mejoras econdmicas y financieras
experimentadas con la implantacién del modelo
de costes ABC

Cuando mejores son los resultados de la empresa a causa del
incremento de ingresos o reduccidn de costes que comporta la
gestion basada en la informacion que ofrece el modelo, mas exitosa
es la implantacién

Shields (1995)

Foster i Swenson (1997)
Krumwiede (1997)

Kennedy i Affleck-Graves (2001)
Ittner, Lanen i Larcker (2002)

Mejor actuacion general de la empresa
como consecuencia de la implantacion del
sistema

Cuando mas bien valorada es la actuacion general de la empresa,
mas exitosa se considera su implantacion

Shields (1995)

Swenson (1995)

Foster i Swenson (1997)

Mc Gowan i Klammer (1997)
Ittner, Lanen i Larcker (2002)

Utilizacion de la informacion del model de
costes ABC para la consecucion de las
diferentes estrategias de negocio

Cuando mas (til sea el modelo para reducir la incertidumbre
y servir a los objetivos estratégicos, mas exitosa se puede
considerar su implantacion

Shields (1995)
Gosselin (1997)
Malmi (1997)

Figura 1 Medidas por evaluar el modelo de costes ABC

Si bien las cuatro primeras medidas son utilizadas de forma explicita en varios de los estudios
consultados, la tltima de ellas, la que determina el éxito del modelo en base a la consecucion
de los objetivos estratégicos preestablecidos, constituye una aportacion propia que erige como
idea fundamental la incuestionable vinculacion del modelo de costes ABC con la
formulacion, seguimiento y evaluacion de la politica estratégica de la empresa. Asi,
recogiendo también algunos referentes previos que hacen alusion a esta propuesta, la
conclusion de este apartado, y que ahora se expone a modo de resumen, defiende que si
estrategia y modelo de costes ABC son un binomio intrinseco, es 16gico suponer que la mejor
manera para evaluar el impacto de la implantacion de un modelo de costes ABC en una
organizacion, sea medir el grado de consecucion de objetivos estratégicos para el cual fue
disefiado el sistema.

3. Factores estratégicos en las diferentes etapas del proceso de implantacion de un
sistema de costes ABC

Si anteriormente se han expuesto las conclusiones de un trabajo anterior donde se han
identificado las diferentes posibilidades de evaluar la correcta implantacion de un modelo de
costes ABC, el objeto de este apartado es relacionar aquellos aspectos que con mayor o menor
medida, de forma positiva o negativa, influencian el correcto desarrollo del proceso de
implantacién. Conviene adelantar que la teoria sobre la implantacion de sistemas de costes
ABC que se derivard de este estudio se construye sobre la base que el proceso de
implantacion del sistema de costes ABC se sustenta en una secuencia evolutiva de etapas,
todas ellas influenciadas por factores de naturaleza socio - técnica.

Partiendo de la premisa anterior, la secuencia metodoldgica que se ha seguido en esta
busqueda para incorporar las conclusiones de los diferentes trabajos analizados es la que se
sintetiza en la figura siguiente, donde (1) partiendo de la primera identificacion y clasificacion
de factores aportada por S. Anderson (1995) se han anadido el resto de contribuciones que
con posterioridad han confirmado o matizado estas relaciones, para extraer una primera
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aproximacion de los factores criticos asociados a cada etapa del proceso de implantacion. (2)
A continuacion y solapando los dos otros estudios analizados que también consideran el
proceso de implantacion como un trayecto con diferentes etapas a superar, se ha obtenido una
relacion de factores asociados a cada una de estas fases donde se muestra la naturaleza
positiva, negativa o neutra de esta relacion. (3) Por tltimo, se incorporan el resto de trabajos
que hacen referencia a otros factores no identificados con anterioridad que sin una ubicacion
especifica en ninguna etapa permitird forjar una relacion definitiva, pero teorica, de aspectos
vinculados con el éxito global del modelo, que posteriormente podré ser contrastado de forma
empirica. Entre estos ultimos se incluyen las propias aportaciones, las cuales en consonancia
con las reflexiones realizadas hasta el momento, subrayan y aislan un nuevo conjunto de
factores de naturaleza estratégica, que conjuntamente con los anteriores, definiran el entorno
ideal para una implantacion fructifera del modelo.

Otros factores criticos de

estudios donde el proceso

de implantacion del model

ABC no estd segmentado
por etapas

Relacion definitiva de

Contrastacién

Resto de estudios que
segmentan el proceso de
implantacion

Relacion de los factores
criticos en cada etapa

Contrastacién de las
etapas y categorias de
factores propuestos por
Anderson

13 Aproximacion de los
factores criticos en
cada etapa del proceso
de implantacio del
modelo de costes ABC

del proceso de
implantacion del
modelo de costes ABC

factores criticos
asociados con el éxito
global del modelo ABC

Anderson (1995)

Innes i Mitchell (1995, 2000)
Foster i Swenson (1997)

Mc Gowan (1997, 1998)

Chendall i Langfield - Smith (1998)

Gosselin (1997)
Krumviede (1998)
Anderson (1999)

Shields (1995)

Mc Gowan i Klammer (1997)
Foster i Swenson (1997)
Innes et al (2000)

Dearman i Shields (2001)
Anderson (2002)

Castelld i Lizcano (2003)

empirica

Figura 2. Proceso de construccion del marco tedrico de implantacion de un modelo de costes ABC

3.1. Etapas del proceso de implantacion

De la literatura analizada, S. Anderson (1995, 1999), M. Gosselin (1997) y K. Krumwiede
(1998)* descomponen el proceso de implantacion del sistema de costes ABC en diferentes
fases para posteriormente determinar cudles son los factores criticos en cada una de ellas.
Estas tres referencias contemplan y actualizan un primer modelo teérico desarrollado por M.
Shields y M. Young (1989)° sobre la implantacion de sistemas de gestion de costes, que a su
vez se recoge en el modelo de implantacion de tecnologias de informacion que R.Cooper y R.

2 M.Shields, M.Young, (1989, 17-27)
3 R. Cooper i R. Zmud, (1990,123-139)
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Zmud (1990)* definieron en su dia, y que se compone de 6 fases, cada una de ellas influida
por 5 tipo de factores, que en el contexto de la empresa, condicionan el acceso con éxito a la
fase siguiente.

Iniciacion

Factores influenciadores en el

contexto de la organitzacion
p

>
o
(=)
G
O~
35

Caracteristicas individuales

Adaptacion Factores Organitzativos

S

— Factores tecnologicos
Aceptacion

Caracteristicas de las tareas

Rutinizacion
Factores externos del entorno

il

Integracion

Figura 3. Etapas en el proceso de implantacion de un modelo de costes ABC

En la etapa de Iniciacion, la presion por llevar a cabo un cambio surge tanto por necesidades
internas como por las amenazas u oportunidades competitivas detectadas en el entorno. Es en
este momento cuando empieza la busqueda activa de algin tipo de solucion. Si la etapa de
adopcion, supone la designacion concreta del sistema de costes ABC como herramienta
gestionadora de este cambio, en la etapa de adaptacion se concretan los requisitos del sistema
en funcion de las necesidades detectadas en la etapa anterior. Una posterior fase de aceptacion
supone un primer uso y mantenimiento general del sistema que todavia convive con el sistema
anterior. La Rutinizacion del sistema de costes ABC supone el abandono definitivo de los
sistemas antiguos y la utilizacion recurrente del nuevo sistema. Por ultimo, lo que determina
el éxito global del sistema de costes ABC es su integracion en el conjunto de técnicas de
gestion de la empresa erigiéndose en aquel elemento proactivo en la definicion y gestion de
las prioridades estratégicas de la emprendida.

El momento mas critico en este proceso de implantacion, es la transicion de la cuarta a la
quinta etapa, donde se pasa de una primera prueba piloto del sistema a una presencia
generalizada del mismo como elemento consustancial del propio funcionamiento de la
organizacion. El traspaso a la ultima etapa del proceso de implantacion es el que otorga al
sistema la condicion de madurez, aconteciendo el colofon natural del proceso evolutivo de un
sistema experto capaz de integrar con naturalidad otras opciones o herramientas para la
gestion estratégica.

3.2. Tipologia de factores que influencian el proceso de implantacion

3.2.1 Factores criticos en cada etapa del proceso de implantacion. Una primera
aproximacion

Del analisis comparativo de la trilogia de trabajos de investigacion que tienen como elemento
comun, y a la vez diferenciador, la incorporacién como variable dependiente de las diferentes
etapas en que cada uno de ellos ha subdividido el proceso, se pretende definir un primer

* El termino original utilizado para denominar la tltima de las etapas es ‘infusion’ que se ha traducido como
integracion, al hacer referencia a la capacidad que tiene el sistema ABC para integrarse con otros sistemas
implantados en la organizacion
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escenario donde para cada etapa del proceso de implantacidn, se subrayen cuales son aquellos
factores ya sean propios o externos, organizativos o tecnoldgicos que mayor influencia
ejercen.

Gosselin (1997) Adopcion Preparacion Implantacion Rutinizacion

Anderson (1995) Iniciacion Adopcion Adaptacion Acceptacion Rutinizacion Integracion
Considerado y Implantado y
rechazado abandonado

Krumwiede (1998) Iniciacion | Adopcion Andlisis Acceptacion Rutinizacion Integracion

Caracteristicas
individuales

Predisposicién al
cambioi/liderazgo
Conocimiento del
proceso productivo
Compromiso + +

Apoyos informales + + + +
Volumen de negocios +

Factores organitzativos

Centralitzaciéon - +/- + + + +
Especializacién
funcional
Estandaritzacién de los
puestos de trabajo
Diferenciacién vertical + + +
Comunicacién interna +/- -
Inversién en formacié + + + + +
Trabajo por proyectos +

+/- - +

+
+

Factores tecnologicos

Complejidad para los
usuarios

Compatibilidad con otros
sistemas

Precisién del modelo
/calidad de informacién
Mejora obtenida
/distorsién del coste
Relevancia para la toma
de decisiones

Perfil de las tareas
desarrolladas

Incertidumbre +/- -

Variedad +
Autonomia + - +

Responsabilidad -

Factores externos

Heterogeneidad de la
demanda
Competencia + +
Incertidumbre del
entorno
Comunicaciones
externas de expertos

Figura 4. Aproximacion a los factores criticos que intervienen en cada etapa del proceso de implantacion de un
Modelo de Costes ABC

En la tabla anterior y como resultado de este recorrido, se sintetiza en una Unica tabla las
conclusiones obtenidas por los diferentes autores, combinando tanto las diferentes
estratificaciones del proceso como los aspectos que pueden influenciar cada una de las etapas
consideradas.” El resultado son las cinco categorias de factores que se describen a
continuacion:

> Al combinar los tres estudios se han asimilado términos que bajo descripciones diferentes hacen referencia a un
mismo concepto. Para no distorsionar el analisis se han mantenido les dos descripciones separdndolas mediante
una barra invertida

671



Las caracteristicas individuales de la empresa asociadas con la implantacion, incluyen la
propia disposicion de la empresa hacia el cambio, el nivel de formacion y estabilidad de la
plantilla y el grado de compromiso e implicacion del personal. Al margen del propio estudio
de S. Anderson, son diversos los estudios (J. Innes y F. Mitchell 1995,2000, G. Foster y D.
Swenson 1997, T. Malmi 1997 y S. Anderson 2002) que analizan de manera unidimensional
la incidencia de los aspectos incluidos en este ambito circunstancial .

Los factores organizativos hacen referencia al grado de centralizacion de la toma de
decisiones, el grado de especializacion de las funciones en la empresa y la existencia de redes
de comunicacién entre las mismas. En este caso destacamos también las aportaciones de M.
Shields (1995) donde se sefialan la preponderancia de los aspectos relativos al
comportamiento en relacion a los factores mas técnicos y el estudio de M. Gosselin (1997)
donde se vincula la centralizacion y la especializacion de funciones con el traspaso de la fase
de adopcion a las siguientes fases.

Los factores de tipo tecnologico como la complejidad para los usuarios, la compatibilidad con
otros sistemas existentes o bien la mejora relativa que supone respecto al resto de sistemas,
también determinan el éxito de la implantacion. Estos aspectos tienen un peso especifico
significativo en el trabajo de K. Krunwiede (1998) donde se pone de manifiesto la
importancia de la calidad de los sistemas de informacion en la fase inicial del proceso de
implantacion, asi como en el trabajo de R. Chendall y K. Langflied y Smith (1998) basado en
el estudio de los beneficios que ha comportado la adopcion del sistema en las empresas
australianas.

Las caracteristicas de las tareas operativas que se introducen en las areas donde el sistema ha
sido implantado incluye los niveles de incertidumbre y variedad inherente a estas funciones
cuando el sistema es presente, asi como el nivel de autonomia y responsabilidad del
trabajador que las desarrolla. Estos factores también estan presentes en algunos de los
estudios que se han mencionado con anterioridad.

Por ultimo los factores del entorno que son considerados como candidatos a influir en el
grado de éxito de la implantacion del sistema son la heterogeneidad de la demanda externa asi
como cualquier otra circunstancia exterior que afecte al nivel de incertidumbre del mercado.
Estos factores que en su dia determinaron la propia obsolescencia de los métodos de costes
tradicionales son los que dia a dia ponen a prueba la capacidad del sistema para asumir e
integrar los cambios estratégicos y por lo tanto condicionan su existencia futura.

Al combinar las conclusiones de los tres estudios no han aparecido discrepancias
significativas en relacion a la influencia positiva o negativa de los diferentes aspectos
relacionados, lo cual ha permitido solapar en todos los casos el signo de aquellos factores
coincidentes. Donde las conclusiones si difieren, es en el momento de determinar el alcance
de estos factores y en este sentido se ha optado por mantener el signo de aquella opcion que
otorga al factor una incidencia mas extensa.

% La experiencia obtenida del estudio de S. Anderson no engloba las etapas de rutinizacién e integracién y por lo
tanto solo relaciona de forma explicita factores y etapas en las cuatro primeras etapas del proceso. En las dos
ultimas etapas si bien fueron analizadas mediante un sondeo de opinidn entre los integrantes de los equipos de
implantacion, sus conclusiones no fueron sistematizadas
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3.2.2 Otras aportaciones

A continuacion y con el fin de completar esta primera aproximacion que nos ofrece la vision
segregada del proceso de implantacidn, se sintetizan el resto de aportaciones, que si bien no
contemplan esta segmentacion del proceso, ofrecen evidencia tedrica y empirica de otros
aspectos, hasta ahora no contemplados, que también pueden tener un papel destacado en la
correcta instauracion del sistema.

Factor Influencia sobre el proceso implantacion Autores
. . . . La dimensién, competencia y cohesion interna del equipo de
La importancia del equipo de trabajo en el impaltancién condiciona la complejidad del modelo y el tiempo de Anderson (2002)

roceso de implantacion h "
P P desarrollo de la implantacion

. La experiencia directa, por participacion en anteriores Shields (1995)
Los conocimientos del modelo de costes . : P ., ., - ]
- L ., implantaciones, y la indirecta, a través de la formacion recibida, Foster i Swenson (1997)
ABC mejoran el juuicio de la actuacion . . X X . !
mejoran la evaluacion posterior del sistema implantado Dearman y Shields (1997)

Shields (1995)
Foster i Swenson (1997)
McGowan y Klammer (1997)

Disponer de los recursos adecuados es un elemento necesario para

Disponer de recursos adecuados . L N
conseguir de los empleados su motivacion y compromiso

Shields (1995)
La casuistica del software elegido tiene un claro impacto en el plazo | Innesy Mitchell (1995)
Disponibilidad de software adecuado de implantacion del modelo y en la integracion del mismo en la Innes, Mitchell y Sinclair (2000)
organizacion Ittner, Lanen i Larcker (2002)

Castelld Y Lizcano (2003)

Krumwiede (1997)

Un periodo no muy dilatado para el propio proceso de implantacion, | Foster y Swenson (1997)

El plazo de implantacion y el mayor tiempo posible de convivencia del modelo ya implantado Innes, Mitchell y Sinclair (2000)
contribuye defintivamente en la viabilidad futura del mismo Anderson (2002)

Castell6 y Lizcano (2003)

Figura 5. Otros factores que intervienen en el proceso de implantaciéon de un Modelo de Costes ABC

3.2.3 Factores estratégicos: la integracion vertical y horizontal

En consonancia con todo lo que se ha expuesto en los apartados precedentes y consecuente
con la decision de considerar la realizacion de objetivos estratégicos como la mejor medida
del éxito del modelo, a continuacion, y pese a se exponga en ultimo lugar, se pretende, como
aportacion propia, resaltar el liderazgo que tiene para el proceso de implantacion el
componente estratégico como elemento potenciador y cohesionador del resto de factores
considerados.

Aunque todos los factores considerados hasta el momento estén amparados por el concepto de
factores estratégicos, las consideraciones que se aportan seguidamente hacen referencia a
aquellos elementos que durante el proceso de implantacién permitiran conectar de forma
permanente el disefio individual del modelo con la voluntad estratégica de la organizacion.

En algunos de los estudios analizados, el factor estratégico, definido como la determinacion
de unos objetivos estratégicos a cumplir, aparece como un elemento mas del conjunto de
factores relacionados de forma positiva con el proceso de implantacion. (M. Gosselin (1997)
,M. Shields (1995),G. Foster y D. Swenson 1997, A. McGowan y T. Klammer 1997). En este
contexto a continuacion se aiaden y aislan dos factores que el autor de este trabajo considera
factores estratégicos en mayusculas, en tanto actian como condicién ineludible para el éxito
total del modelo

1. Laintegracion vertical con los objetivos estratégicos
2. Laintegracion horizontal con el resto de sistemas de gestion

En la figura siguiente se representa la relacion existente entre estos dos factores propuestos
que tienen en comun un concepto que debe acompaiar con cardcter permanente el trayecto
conjunto que estrategia y gestion deben realizar en el contexto del modelo de costes por
actividades, la integracion:
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Posicién estratégica -
Objectivos estratégicos

INTEGRACION
VERTICAL
\ 4
Sistema de gestion | Modelo de costes . | Sistema de gestion
estratégica 1 ABC estratégica n
INTEGRACION INTEGRACION
HORIZONTAL 1 HORIZONTAL N

Figura 6. Factores estratégicos en la implantacion del modelo de costes ABC

La integracion vertical con los objetivos estratégicos de la organizacion

En todas y cada una de las etapas del proceso de implantacion hace falta asegurar que esta
relacion directa del modelo con la vision estratégica de la organizacion, se mantenga activa y
no se malogre. Los factores que facilitaran esta relacion son:

Definicién clara y concisa de los planteamientos estratégicos de la organizacion: Previa a
cualquier intenciéon de adopcion del mismo, es preciso que la organizacidon estructure su
intencion estratégica en una jerarquia de objetivos clara y diafana para todos aquellos que
deben de intervenir en su gestion.

Flujos de comunicacion: Si el modelo se debe integrar verticalmente con los objetivos
estratégicos de la organizacion, es preciso que existan unos canales solidos y estables que
alimenten periddica y convenientemente esta relacion y que aseguren que los elementos
encargados de la planificacion estratégica estén integrados con el equipo encargado tanto del
disefio como del posterior mantenimiento y actualizacion del sistema.

Flujos de informacion: Con el fin que la comunicacion ademas de ser fluida sea eficiente,
hace falta que se inscriba sobre una correcta base informativa que debe recoger en todo
momento todos los elementos consustanciales con la definicion y disefio estratégico del
modelo.

La integracion horizontal con el resto de sistemas de gestion

En la medida que la estrategia definida requiera de la instrumentalizacion de varios sistemas
de gestion, la bondad del modelo de costes ABC dependerd de su capacidad de amparar y
alinear de forma efectiva y eficiente el resto de sistemas y asi crear una unica fuerza
estratégica que actue sobre las diferentes vertientes del negocio con el objetivo principal de
lograr el posicionamiento estratégico deseado.

Las posibilidades de integracion del modelo de costes por actividades son tan diversas como
plurales los sistemas de gestion que conviven con los diferentes perfiles estratégicos de las
organizaciones. Asi durante la indagacién bibliografica realizada se han encontrado una
cantidad relevante de articulos que conectan el modelo de costes ABC con posibilidades de
gestion tan diversas como: El Cuadro de Mando Integral, la gestion de I’EVA, El
Benchmarking, las técnicas de Gestion de la Calidad, el Target Cost o los precios de
transferencia, entre otras. En el disefio del modelo sera preciso considerar todas estas
posibilidades y definir los mecanismos necesarios para que el modelo tenga la suficiente
flexibilidad y dinamismo para adaptar a sus propios esquemas, la casuistica del resto de
sistemas existentes o posibles.
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3.3. Marco teodrico de los factores criticos que intervienen en un proceso de
implantacion de un modelo de costes ABC

A continuacion, y a modo de recapitulacion, en el cuadro adjunto se reflejan todos aquellos
factores que, siguiendo la propia estructura de la exposiciéon de este trabajo, han ido
configurando el marco de trabajo idéneo donde efectuar la implantacion del modelo. Se
determinan 6 categorias de factores criticos del éxito de la implantacion del modelo, de las
cuales la que hace referencia a los condicionantes estratégicos se instituye como el epicentro
del marco dibujado.

Caracteristicas individuales:
Predisposicion al cambio/liderazgo
Conocimiento del proceso productivo
Compromiso adquirido

Factores organitzativos:
Centralizacion
Especializacion funcional
Estandarizacion de los puestos
Diferenciacion vertical

Apoyos informales Comunicacion interna
Conocimeintos individuales de ABC Inversién en formacion
Organizacion de equipos de trabajo

FACTORES ESTRATEGICOS:
La integracion vertical con los
objectivos estratégicos

Factores tecnolégicos:

Complejidad para los usuarios Factores externos:
Compatibilidad con otros sistemas La integracion horizontal con el resto Heterogeneidad de la demanda
Mejora percibida/efectos con la de sistemas de gestion Competencia
distorsion del coste Incertidumbre del entorno

Relevancia en la toma de decisiones
Software adecuado

Comunicaciones externas de expertos

Perfil de las tareas desarrolladas:
Incertidumbre
Variedad
Autonomia
Responsabilidad
Recursos adecuados

Figura 7. Propuesta tedrica de los factores criticos que intervienen en el proceso
de implantacion de un modelo de costes ABC
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