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I. CONTABILIDAD DE COSTES BASADA EN ACTIVIDADES (ABC)

La contabilidad de costes basada en actividades, en su corta existencia, ya cuenta
con innumerables publicaciones, las cuales de forma resumida, en mi opinién, predi-
can lo siguiente:

El modelo de empresa heredado de finales del siglo XIX y principios del XX ha
perdido su vigencia actualmente.

La eficiencia productiva actual, en un mundo de mercados abiertos, ya no estri-
ba sdlo en la maximizacién de la produccién y minimizacién de costes. Ef modelo de
cilculo de costes ya no puede basarse en suplementar los costes sobre un factor
principal, y mucho menos sobre la manc de obra directa, que en muchos casos ha
pasado a ser un factor de escasa importancia.

Las empresas ya no pueden dedicarse a administrar sus costes internos, sino sus-
tancialmente a gerenciar ¢l valor que sanciona el mercado. Por tanto, deben elimi-
narse inicialmente todos aquellos costes que no crean valor suficiente. El valor de fas
prestaciones de la empresa, aunque es dificilmente mesurable, depende de la calidad
y precio de los productos ofrecidos, gama de los mismos, plazo de disponibilidad, efi-
cacia del servicio postventa, etc.

El modelo de gestién de costes y rendimientos debe adaptarse a poner de ma-
nera visible la formacién de la cadena de valor de empresa y a distribufr los costes
da 13 farma menns arhitraria nosible. Fntiéndase aue en mi obinién. toda arbitrarie-
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dad deberia estar excluida de la distribucién de costes. El modelo de costes lo que
pretende es reducir la incertidumbre de la distribucién no la arbitrariedad, que im.
plica introducir expresamente un grado de irracionalidad en el proceso.

El sistema de costes por actividades pretende establecer el conjunto de acciones
que tienen por objetivo la creacién del valor empresarial, mediante el consumo de
recursos alternativos, que encuentran en esta conexién su relacion causal de impu-
tacion. El ABC significa también dentro de la literatura anglosajona la superacion del
modelo de costes por pedidos para pasar a contemplar definitivamente un modelo
de costes por procesos.

La contabilidad de costes por actividades plantea no sélo un modelo de cilculo
de costes continuo de las actividades empresriales, siendo el cilculo de costes de los
productos un subproducto material, pero no principal de este enfoque, sino que
constituye un instrumento fundamental de andlisis y reflexion estratégica tanto de la
organizacién empresarial como del lanzamiento y explotacién de nuevos productos,
por lo que su campo de actuacion se extiende desde la concepcion y disefio de cada
producto hasta su explotacién definitiva.

Por liltimo debe comprenderse que el sistema de costes basado en actividades
constituye sustancialmente una filosofia de gestion, que para su éxito debe ser asu-
mida por fos directivos y trabajadores de cada empresa, que deben saber interpre-
tar que la consecucion y mantenimiento de la competitividad moderna implica seguir
el ascético camino que lleva a acercarse a igualar los puntos fuertes o ventajas com-
parativas de las empresas lideres (benchmarking) y respecto a los expertos conta-
bles que no deben confundir la contabifidad financiera y Ia contabitidad de gestion, ya
que la primera da informacién para gestionar los recursos funancieros y la segunda
genera informacién relevante en tiempo habil para la gestién global de la empresa.

2. ETAPAS PARA LA IMPLANTACION DEL ABC

El modelo ABC es un modelo de costes por actividades que agrupadas en fases
o centros conforman la secuencia de valor de los productos y servicios de la activi-
dad productiva de la empresa.

El ABC enfoca principaimente su razonamiento a gerenciar bien las actividades
que son las causas de los costes y que se relacionan a través de su consumo con el
coste de los productos servicios. Desde el punto de vista del ABC lo mds importan-
te es conocer la generacion de los costes para obtener de ellos el méximo aprove-
chamiento posible y reducir los consumos no productivos al minimo. Las actividades
son un conjunto de tareas elementales de cuya realizacién se obtiene un output in-
termedio o final. Normalmente las actividades se describen con verbos: negociar
precios, homologar productos, clasificar un proveedor, recepcionar materiales, pla-
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nificar la produccién, mezclar los componentes, extrusionar, empaquetar el produc-
to terminado, expedir pedidos de los clientes, facturar, cobrar, invertir en un nuevo
proceso, disefar un nuevo producto, lanzar una campana publicitaria, etc.

Las actividades se encadenan en conjuntos que forman los procesos, los cuales
de forma secuencial o simultinea van obteniendo los diversos estados intermedios
o finales del output que acumula el valor de la produccién. Por proceso puede en-
tenderse toda organizacién racional de instalaciones, miquina, utillaje, trabajadores,
materiales principales y auxiliares, energia y procedimientos concebida para conse-
guir un resultado final (output) especifico, en un determinado tiempo.

Tanto las actividades como los procesos para ser operativos, desde el punto de
vista de la medicién de su eficiencia y costes asociados, necesitan un grado de ho-
mogeneidad que permita medir la relacién de transformacion fisica de los inputs en
outputs, y econdmica, coste de los factores en coste de las actividades. Como ejem-
plo de procesos podemos citar: compras, fabricacion, ventas, finanzas, personal, pla-
nificacién, investigacion y desarrolio, etc.

La gestion por actividades implica estructurar de forma adecuada todos los pro-
cesos que componen la cadena de valor de la empresa, para que al ser activadas las
demandas de los clientes internos y externos del sistema, el conjunto empresarial
responda de forma eficiente.

Las actividades y los procesos no coinciden en esta nueva version con la estruc-
tura jerdrquico-funcional de fa empresa, aunque no se excluyen. £n el pasado se con-
sideraba una idea fuerza, hacer coincidir la gestién y la responsabilidad. En el pre-
sente la tecnologia ha ido evolucionando hacia desligar las tareas conjuntas y el es-
fuerzo de reducir costes ha hecho desaparecer a muchos mandos intermedios, por
lo que la clasificacion por actividades pone un mayor énfasis en la mejora de los pro-
cesos, relegando el enfoque por responsabilidad que incidia mis en la mejora de los
individuos y equipos humanos productivos. Con este nuevo enfoque de las activida-
des y procesos se da lugar a que asesores externos disefien las nuevas secuencias
productivas, sin tener en cuenta la estructura jerdrquico funcional de cada empresa,
a |2 que generalmente son transversales.

Una vez que se especifican las actividades en cada empresa y se agrupan en pro-
cesos cancatenados que Hevan a la obtencién de outputs intermedias y finales es ne-
cesario establecer las unidades de trabajo, costetransmisores primarios que permi-
tan medir la relacién de transformacién de los inputs en outputs. Esta medida debe
servir para dos misiones principales, una para medir la productividad de los inputs y
otra para transmitir racionalmente el coste de los inputs sobre el coste de los out-
puts {cost drivers).

Un andlisis exhaustivo de la secuencia de actividades y procesos, unido a sus cos-
tes asociados, podra dar a los empresarios y directivos una visién de los puntos cri-
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ticos de la cadena de valor, asi como proporcionar fa informacién pertinente para
una propuesta de las mejoras que podrian introducirse en su proceso de creacion,

Conociendo los factores causales que accionan las actividades, es ficil introducir
los inductores de eficiencia (performance drivers) que son aquellos factores que in-
fluyen decisivamente en el perfeccionamiento de alglin atributo de eficiencia de la ac-
tividad y cuyo afinamiento contribuird a completar la armonia de la combinacién
productiva. Los inductores de eficiencia {performance drivers) suelen enfocarse ha-
cia mejorar la calidad o caracteristicas de los procesos y productos, a conseguir re-
ducir los plazos y mejorar el camino critico de las actividades centrales y a reducir
los costes.

Por (ltimo es necesaric establecer un sistema de indicadores de control que de-
muestren continuamente cémo funcionan las actividades y procesos y c¢émo pro-
gresan los inductores de eficiencia. El control consiste siempre en comparar el esta-
do real de la variable de accion con la variable objetivo, estableciendo los mecanis-
mos de correccidn por los que se debe tender a que fa realidad se adapte a fa escala
de valores decidida.

3. INSTRUMENTACION DEL ABC EN UN MODELO DE COSTES
POR PEDIDOS

Una vez organizadas las actividades y los procesos, asf como establecidos los fac-
tores causales que miden su relacién de transformacion, es necesario instrumentar
para su buen funcionamiento la operativa de este modelo de costes, cuyo principio
basico para la distribucién de costes reza asi: las actividades y procesos consumen
costes y los productos y servicios consumen actividades, por lo tanto, la secuencia
de cilculo es la siguiente:

Coste de los factores

Coste
tramsmisores
primarios Coste de actividades
» ¥y procesos
Coste
transmisores
secundarios Coste de los productos
—

CONTABILIDAD DE COSTES BASADA EN ACTIVIDADES {ABC) 229

En este modelo se afectan los materiales a los productos obtenidos y en el res-
to de costes se distribuyen entre las actividades, que como ya es sabido, por una par-
te consumen recursos y por otra son utilizadas para obtener los outputs.

Como las actividades cuentan generaimente con una relacion directa y explicita
con los productos, con este método se logra transformar la mayoria de costes indi-
rectos respecto a los productos en coste directos respecto a las actividades, lo que
encauza de una forma mucho mis perfeccionada la relacién causal de transformacion
del coste de los factores en el coste de los productos y servicios obtenidos.

Una vez analizados los costes de las distintas actividades, estos se agrupan en re-
lacién al nivel de causalidad que discrimina de forma homogénea el consumo de ac-
tividades para la obtencion de productos y servicios, distinguiendo:

— Actividades a nivel interno de producto {unit level),
— Actividades relacionadas con los pedidos, o lotes de produccién (batch level).
— Actividades relacionadas con el mantenimiento del producto (preduct level).

— Actividades relacionadas con el mantenimiento de la produccién {product
sustaining).

— Actividades relacionadas-con la investigacion y desarrollo (facility level).

— Actividades encaminadas al proceso continuo de apoyo al cliente {customers
level).

Las actividades a nivel unitario de producto o servicio obtenido, se consumen e
imputan en relacién al volumen de produccién, por ejemplo material directo, mano
de obra directa, energfa, etc.

Las actividades relacionadas con el pedido varian con el nimero de pedidos o lo-
tes realizados, pero son fijas respecto al nimero de unidades del pedido, por ejem-
plo, el cambio de 6rdenes de fabricacidn, inspeccion y movimiento de materiales,
etc.

Las actividades relacionadas con el mantenimiento del producto hacen referen-
cia a la mejora continuada de los procesos de fabricacion y de las aplicaciones fina-
les del producto.

Las actividades referentes al mantenimiento de la produccién son realizadas para
mantener la capacidad de produccién de los diferentes productos, el coste es inde-
pendiente del nimero de unidades producidas y del nimero de pedidos. Estos cos-
tes son necesarios para mantener el proceso de fabricacian, siendo comunes y con-
juntos a todos los productos manufacturados en la planta.
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Este proceso puede recogerse en la siguiente estadistica de coste de productos
por actividades.

Producte

Actividades o2 3 | o4 s |6 e |9 || 0|
clasificadas

Actividades
mantenimienta
produccion

Actividades
mantenimiento
producta

Actividades de
lotes de produccién

Actividades de
nivel unitario pto.

Sumas

4. INSTRUMENTACION DEL ABC EN UN MODELO DE COSTES
POR SECCIONES

En ia literatura especializada de costes son bien conocidas las insuficiencias de la
organizacion de los modelos de costes por pedidos, siendo un paso adelante el de-
sarrollo de Ia contabilidad e coste por secciones en la que sustancialmente se susti-
tuye la acumulacién de costes pedido a pedido para realizar un seguimiento a la pro-
duccién programada a través de los procesos secuenciales concatenados que dan lu-
£ar a una optimizacién de los elementos prductivos, que trae cansiguientemente una
reduccién de costes.

Mo obstante el desarrolio de la contabilidad de costes por secciones no coinci-
de exactamente con el modelo ABC, sobre todo porque este Gltimo busca més pro-
fundamente descubrir las causas del consumo de las actividades que el modelo de
coste por secciones que se basa mds en los esquemas organizativos estables, comu-
nes en la industria hasta la crisis del petréleo de 1973.

La distinta interpretacién del modelo de costes por secciones y el modelo de
costes por actividades la ha reflejado el profesor Lebas (1) en el siguiente cuadro.

Método de célculo de los costes de fabricacion por actividades. La traslacion de
los costes de las actividades a los costes de los portadores se puede realizar direc-
tamente o establecer cost pools intermedios que a través de costetransmisores ade-
cuados relacionen el coste de varias actividades homogéneas al coste de los pro-
ductos.

(1) Michel Lebas. “Comptbilité analitique ba’se sur les activités. Analise de Gestion des Activites. Revue de
contabilice”. Nimero especial de Comptabilité de Gestion. Septiembre 1991,
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El ABC establece las siguientes etapas para la imputacién de los costes indirec-
tos a través de los centros de costes de actividades:

I. Identificacion y eleccidn de las acciones subyacentes en las principales activi-
dadades.

2. Establecimiento del nivel de agregacion de las actividades principales que
componen ia cadena de valor de la empresa.

3. Determinacion de la relacién causal que une el consumo de factores (re-
source drivers) con las actividades, a través de los costetransmisores prima-
rios adecuados.

4. Agrupacion de los diversos (resource drivers) en {cost pools) y determina-
cion de los costetransmisores (cost drivers) que vehicularin la relacién cau-
sal de los citados costs pools de cada centro de actividad al coste de las cita-
das actividades.

5. Imputacion a los costes de las actividades elegidas a través de las unidades de-
cididas como actividades transmisoras (activity drivers), como por ejemplo
horas méquina, nimero de cambios, nimero de paradas y unidades produci-
das.

| Costes totales de la empresa l

Costes

materiales Costes indirectos
o directos
CdeR CdeR CdeR CdeR

Los costes identificados por

centro de responsabilidad -————--- "

son descompuestas en
costes por actividad

Reagrupacidn de los
costes por actividad

Coste de fa | | Coste de la| |Coste de la| |Coste de Ja | | Coste de la

actividad actividad actividad actividad actividad

Imputacién de los costes | 2 3 4 5
a los productos mediante —_—— = — _»
los inductores de costes,

e decir, las nuevas '

unidades de obra

Producto Producto Producto
| 2 3

Método de cilculo de los costes de fabricacién por actividades.
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6. Traslado del coste de fas actividades al coste de los productos o servicios ob-
tenidos, ya sea calculando el coste total de produccién, el coste del lote o pe-
dido o el coste unitario.

5. INSTRUMENTACION DEL ABC EN UN ENTORNO INDUSTRIAL
FLEXIBLE

El enorme avance de la tecnologia aplicada al desarrollo de procesos producti-
vos flexibles, asi como la capacidad de control y planificacion realizada en tiempo real
por los ordenadores, ha dado lugar a una nueva organizacion de las fibricas que se
;:ncluentra orientada principalmente a satisfacer las demandas de los consumidores
inales.

Las fabricas actuales se proyectan desde una versién global integrada que con-
templa las actividades correspondientes al disefio, ingenierfa, desarrollo de la pro-
duccién, marketing, distribucién y ventas, asistencia post venta y cobro, teniendo en
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cuenta la discontinuidad de la demanda y pretendiendo optimizar la funcién global de
costes-rendimientos a lo largo de toda la vida del producto.

Dentro de las fibricas se ha superado la vieja organizacion funcional en seccio-
nes compuestas por conjuntos de maquinas homogéneas, para pasar a una organiza-
cién celular que consiste en agrupar fas maquinas e instalaciones en forma secuen-
cial de modo que se puedan realizar continuamente las operaciones de fabricacion y
acabado de cada preducto.

Con esta nueva organizacién se logra una sustancial reduccién del plazo de fa-
bricacién, al evitar esperas innecesarias, asf como por la reduccién del tiempo de pa-
rada de maquinas.

También se consigue con la organizacidn celular la reduccién y en muchos casos
eliminacién del inventario de fabricacion en curso, asf como la consecucién de un ni-
vel de calidad total, que se acerca al nivel cero de defectos.

A través de la organizacidn celular de la fabricacién se logra una gran flexibilidad
para adaptarse a |a demanda cada vez mis personalizada del mercado, ya que es po-
sible producir pequefias series que pueden ser entregadas en corto plazo, de una
gran variedad de productos. Un ejemplo de este nuevo sistema lo constituye el pro-
yecto desarrollado por la compafiia Blockiuster e IBM, consistente en la fabricacién
directa de discos compactos en las tiendas, que mediante un complejo software in-
formitico reciben la informacién musical codificada, que acciona directamente la es-
tacion de grabacion de fa tienda. Este nuevo sistema, aparte de poner a disposicién
del cliente todas las grabaciones existentes en escasos minutos, evitara el enorme
stock de discos que actualmente componen la principal inversién de una tienda de
musica.

Indudablemente la transformacién de las fibricas organizadas en grupos funcio-
nales, basadas en los viejos principios tayloristas enfocados hacia la produccion en
serie especializada, a la nueva disposicion celular no es facil y necesita un severo ani-
lisis primario enfocado hacia una mayor automatizacion y robotizacién de los proce-
sos productivos, unido a una nueva filosofia organizativa que ponga su mixime énfa-
sis en la satisfaccién de los clientes intermedios y finales.

Este nueve enfoque que estd mucho mas adaptado al modelo de coste por acti-
vidades, genera facilmente el andlisis de la cadena de valor, asi como los costetrans-
misores primarios {cost drivers), conjunto de costes centrales de cada célula (cost
pools) y costes de los centros de actividad.

En esta nueva organizacién productiva, aunque no se pierda de vista el pedido o
lote de fabricacidn que se realiza, la célula pasa a ser el eje central del modelo de
costes y rendimientos, tanto a efecto de planificacién como de control, siendo el ob-
jeto central del ABC el seguimiento del coste y rendimiento de las actividades, que
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MODELO DE COSTE BASADO EN ACTIVIDADES PARA UNA
ORGANIZACION INDUSTRIAL CELULAR
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jeto central del ABC el seguimiento del coste y rendimiento de las actividades, que
de esta forma constituyen la fuente principal de! resultado empresarial.

Una representacién del proceso de cdlculo de costes en el modelo ABC se
muestra en la figura anterior, donde en la primera columna pueden distinguirse cla-
sificados los principales consumos afectos a las actividades de una planta industrial,
organizadas en relacién a los posibles costetransmisores que puedan agrupar los
conjuntos de costes por maquinas o por células productivas.

Resulta claramente demostrable que la complejidad y profundidad de andlisis del
ABC depende de! nimero y propiedades de los costetransmisores primarios y se-
cundarios que se expliciten y de la capacidad de éstos de trasladar la relacién causal
de consumos del coste de los factores al coste de los productos y servicios obteni-
dos.

En la segunda columna se establecen los costetransmisores primarios corres-
pondientes a cada una de las miquinas que componen la organizacién celular al que
se agrega el coste de su mano de obra directa.

En la siguiente etapa se agrupan los costes correspondientes a las diversas célu-
las productivas que componen el proceso productivo industrial de una fibrica, de tal
forma que puedan distinguirse, a través de la aplicacién de los costetransmisores se-
cundarios el coste que debe imputarse a cada portador, producto o servicio obteni-
do. £n esta etapa no sélo se reparten los costos directos afectos a las maquinas,
planta industrial y mano de obra directa, sino que se distribuyen los costes corres-
pondientes a los portes internos, utilizacién de planta y administracién industrial.
Uniendo a estos costes el coste de los materiales directos consumidos por cada pro-
ducto individualizado obtendremos el coste industrial completo por actividades que
sirve como tope maximo de valoracion de los productos terminados que existan en
el inventario final.

Para calcular el resultado es necesario incluir los costes del periodo, compues-
tos por los costes comerciales, financieros y administrativos.

Entre los costes comerciales podemos distinguir aquelios que tienen caracter
variable, como los envases y embalajes, y los que permanecen fijos.

Contande con una aplicacion correcta del modelo ABC se infiere que del andki-
sis de actividades correspondientes al proceso comercial, financiero y de adminis-
tracion, direccidn, se habri obtenido cuiles son aquellas actividades que aportan o
no aportan valor afadido a la cadena de valor de la empresa. En el sistema de cos-
tes totales por actividades, la imputacién de los costes a los productos o grupo de
productos obtenidos, servird para esclarecer el margen de contribucion y la aporta-
cién reiativa al resultado de cada uno de ellos.
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Por dltimo, y a modo de conclusién, adjuntamos el expresivo grifico propuesto
por el profesor Lebas (2) sobre una versién integradora del ABC con la gestion em-
presarial que se dirige a través de la comparacion de las expectativas y las realidades,
puestas de relieve por ¢l sistema integrado de informacién, que se basa en las pro-
fundas relaciones causales que guian la actividad racional econdmica de las empresas
y que a través de construcciones y reconstrucciones sucesivas trata de interpretar
el escenario de la batalla competitiva para continuadamente conseguir la suficiente
ventaja comparativa que afiance el presente y asegure el porvenir.

El profesor Lebas nos propone dos caminos verticales que califica como |gica
del coste y la iégica de la causalidad, los cuales se recorren de forma inversa. Cuan-
do el empresario planifica y decide una inversién tiene toda la flexibilidad de plante-
arse el objetivo del coste (target costing). Cuando trabajamos con una inversién de-
cidida debemos adaptarnos a obtener el mejor resultado posible de la situacion ac-
tual (costing logic).

(2) Michel Lebas. Management Accounting, from consting to management, an integrated view. European Accoun-
ting Association. 1993 Annual Congress, Turki, Finland, April 28-30 1993.




