Aplicacién del sistema ABC

STE TRABAJO PRESENTA LA INSTRU-

MENTACION DEL ABC DE UN MODELO

DE COSTES OBTENIDOS POR PEDIDOS

Y EN UNA VISION MAS EVOLUCIONA-
DA DE COSTES POR SECCIONES. A CONTI-
NUACION OFRECE LA NUEVA IDEA DE OR-
GANIZACION CELULAR DE LA INDUSTRIA,
LA CUAL CONSIGUE SUPERAR EL ESQUE-
MA TRADICIONAL DE ORGANIZACION
FUNCIONAL EN SECCIONES COMPUESTAS
POR CONJUNTOS DE MAQUINAS HOMO-
GENEAS, PASANDO A ACRUPAR LAS MA-
QUINAS E INSTALACIONES EN FORMA SE-
CUENCIAL DE MODO QUE SE PUEDEN RE-
ALIZAR CONTINUAMENTE LAS OPERACIO-
NES DE FABRICACION Y ACABADO DE
PRODUCTOS. CONCLUYE CON EL EXA-
MEN DE LAS PROPUESTAS DEL PROFESOR
LEBAS SOBRE LA CONVERGENCIA DEL
ANALISIS DE ACTIVIDADES EN LOS TRES
SENTIDOS DE LA LOGICA EMPRESARIAL,
QUE UNIDOS AL ARTE DE LA DIRECCION
PUEDEN ASEGURAR EL EXITO PRESENTE Y
"UTURO DE LOS NEGOCIOS.

CARLOS MALLO RODRIGUEZ
Catedratico de Economia Financiera y
Contabilidad de la Universidad Carlos Il de

Madrid.

1. CONTABILIDAD DE COSTES
BASADA EN ACTIVIDADES
(ABC)

la contabilidad de costes basada en aciivi-
dades, en su corta existencia, ya cuenta
con innumerables publicaciones, las cucles
de forma resumida, en mi opinién, predi-
can lo siguiente:
El modelo de empresa heredado de fincles
del siglo XIX y principios del XX ha perdido
su vigencia actualmente. ‘
la egciencio productiva actual, en un mun-
do de mercados abiertos ya no estriba sélo
en la maximizacién de la produccion y mi-
nimizacion de costes. El modelo de céleulo
de cosfes ya no puede basarse en suple-
mentar los costes sobre un factor principal y
mucho menos sobre la meno de obra direc-
fa, que en muchos casos, ha pasado a ser
un factor de escasa importancia.
las empresas yo no pueden dedicarse a
adminisfirar sus costes infernos, sino susfan-
cialmente a gerenciar el valor que sancio-
na el mercado. Por tanfo, deben eliminarse
inicialmente  todos aquellos costes que no
crean volor suficiente. El valor de las presta-
ciones de la empresa, aunque es difici-
mente mensurcble, depende de la calidod
y precio de los producios ofrecidos, gama
de los mismos, plazo de disponibilidad, efi-
cacia del servicio posiventa, efc.
El modelo de gestién de costes y rendi-
mientos debe adaptarse a poner de mane-
ra visible la formacién de la cadena de vo-
lor de empresa y a distribuir los costes de
lo forma menos arbitraria posible. Fniiéndar
se que, en mi opinion, toda arbitrariedod
deberia estar excluida de la distribucién de
costes. El modelo de costes lo que prefen-
de es reducir la incertidumbre de lo distribu-
cién, no la arbitrariedad que implica infro-
ducir exprescmente un gredo de irracionali-
dad en el proceso.
El sislema de costes por actividades prefen-
de establecer el conjunto de acciones que
tienen por objetivo la creacién del valor
empresarial, mediante el consumo de recur-
sos alternativos, que encuentran en esto co-
nexion, su relacién cousal de imputacion.
El ABC significa también dentro de la litero-
fura anglosajona la superacién del modelo
de costes por pedidos para pasar a con
templar definitivomente un modelo de cos-
tes por procesos.
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la confabilidad de cosfes por actividades
plantea no sdlo un modelo de cdleulo de
cosfes continuo de las actividades empresa-
riales, siendo el célculo de costes de los
productos un subproducto material, pero no
principal de este enfoque, sino que consfitu-
ye un instrumento fundomental de anélisis y
reflexion esfratégica tanto de la organizo-
cién empresarial como del lanzamiento y
explotacion de nuevos productos, por lo
que su campo de actuacién se extiende
desde la concepcion y disefio de cada
producto hasta su explotacion definitiva.
Por (lfimo debe comprenderse que el siste-
ma de costes basado en octividades cons-
fituye sustancialmente una filosofia de ges-
fion, que para su éxito debe ser asumida
por los directivos y frabajadores de cada
empresa, que deben saber interpretar que
la consecucion y mantenimiento de la
competitividad modema implica seguir el
ascético camino que lleva a acercarse o
igualar los puntos fuertes o ventajas com-
parativas de las empresas lideres {bech-
marking) y respecto a los expertos conto-
bles que no deben confundir la contabil-
dad financiera y lo confabilidad de ges-
tién, yo que la primera da informacion
para gesfionar los recursos financieros y
lo segunda genera informacion relevante
en tiempo hdbil 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 principalmente su razona-
miento a gerenciar bien las actividades
que son las causas de los costes y que se
relacionan o fravés de su consumo con el
coste de los productos servicios. Desde el
ounto de vista del ABC lo més importante
es conocer la generacion de los costes
para obtener de ellos el maximo aprove-
chamiento posible y reducir los consumos
no productivos al minimo. Llas actividedes
son un conjunfo de fareas elementales de
cuya realizacién se obtiene un output in-
termedio o final.
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APLICACION DEL SISTEMA ABC

los actividades se describen con ver-
bos:

¢ Negociar precios.

* Homologar productos.

¢ Clasificar un proveedor.

* Recepcionar materiales.

. P|oniﬁcor la produccion.

® Mezclar los componentes.

® Extrusionar.

* Empaquetar el producto ferminado.
® Expedir pedidos de los clientes.

* Facturar.

e Cobrar.

® |nvertir en un nuevo proceso.

e Disefiar un nuevo producto.

e lanzor una campaiia publicitaria,
efc.

las actividades se encadenan en conjun-
tos que forman los procesos, los cuales de
forma secuencial o simulténea van obte-
niendo los diversos estados infermedios o
finales del output que acumula el valor de
la produccién.

Por proceso puede enfenderse foda or
ganizacién racional de:

® Instalaciones.

* Mdéquinas.

o Utillaje.

* Trabajadores.

* Materiales principales y auxiliares.

* Energia y procedimientos para con-
seguir un resultado final {output) espect-
fico, en un deferminado fiempo.

Tanto las acfividades como los procesos
para ser operativos, desde el punto de vis-
fa de la medicién de su eficiencia y cos-
fes asociados, necesifan un grado de ho-
mogeneidad que permita medir la rela-
cién de transformacién fisica de los inputs
en outpufs y econémica, coste de los fac-
tores en coste de las actividades. Como
ejemplo de procesos podemos citar com-
pras, fabricacion, ventas, finanzas, perso-
nal, planificacién, investigacion y desarro-
llo, efe.

2.1. Identificacion de las
actividades

la gestién por actividades implica estructu-
rar de forma adecuada todos los procesos
que componen la cadena de valor de la
empresa, para que al ser activadas las de-
mandas de los clientes infernos y externos
del sistema, el conjunto empresarial respon-
da de forma eficiente.
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los actividades y los procesos no coinciden
en esfa nueva versidn con la esfructura jerar-
quicofuncional de la empresa, aunque no
se excluyen. En el pasado se consideraba
un idea fuerza, hacer coincidir la gestién y
la responsabilidad. En el presente la tecno-
logia ha ido evolucionando hacia desligar
las tareas conjunias v el esfuerzo de reducir
costes ha hecho desaparecer a muchos
mandos infermedios, por lo que la clasificar
cion por actividades pone un mayor énfasis
en la mejora de los procesos, relegando el
enfoque por responsabilidad que incidia
més en la mejora de los individuos y equi
pos humanos productivos. Con esfe nuevo
enfoque de las actividades y procesos se
da lugar a que asesores extemnos disefien
las nuevas secuencias productivas, sin fener
en cuenta la estuctura jerdrquicofuncional
de coda empresa, a la que generalmente
son fransversales.

Una vez que se especifican las actividades
en cada empresa y se agiupan en procesos
concafenados que llevan a la obtencién de
outputs infermedios v fincles es necesario es-
fablecer las unidades de trabajo, cosfetrans-
misores primarios que permitan medir la re-
lacién oe transformacion de los inputs en
outputs. Esta medida debe servir para dos
misiones principales, una pora medir la pro-
ducfividad de los inputs ofra para transmitir
racionalmente el coste de los inputs sobre el
coste de los outputs (cost drivers).

L ABC ENFOCA SU
RAZONAMIENTO A
GERENCIAR BIEN LAS
ACTIVIDADES.

Ne47e JULIO-AGOSTO 1994

Un andlisis exhaustivo de la secuencia de
aclividodes y procesos, unido a sus costes
asociados podré dar a los empresarios y
directivos una visién de los puntos criticos
de la cadena de valor, asi como propor
cionar la informacién pertinente para una
propuesia de las mejoras que podrian in
froducirse en su proceso de creacion.

2.2. Inductores de eficiencia a
indicadores de control

Conociendo los factores causales que ac
cionan las actividades, es fécil introducit
los inductores de eficiencia (performance
drivers) que son aquellos factores que i
fluyen decisivamente en el perfecciona:
mienio de algin afributo de eficiencia de
la actividad y cuyo dfinamiento contribut
14 a completar la armonia de la combine’
cién productiva. los inductores de eficier
cia (perfomance drivers) suelen enfocarse
hacia mejorar la calidad o caracteristicos
de los procesos y productos, a conseguir
reducir los plazos y mejorar el camino crf
tico de las actividades centrales y a redw
cir los cosfes.

Por tltimo es necesario establecer un siste-
ma de indicadores de control que demues
tren continuamente cémo funcionan las ac
tividades y procesos y cémo progresan los
inductores de eficiencia. El control consiste
siempre en comparar el estado real de lo
variable de accién con la variable obijeft
vo, estableciendo los mecanismos de co
meccion por los que se debe tender o que
la reclidad se adapte a lo escala de valo
res decidida.

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

Una vez organizadas las actividades vy los
procesos, asi como esfablecidos los facto-
res causales que miden su relacion de
transformacion, es necesario insfrumentar
para su buen funcionamiento la operafiva
de este modelo de cosfes, cuyo principio
basico para la distribucion de costes rezo
ast:

las actividades y procesos consumen
costes y los productos y servicios con-
sumen actividades.

por lo tanto la secuencia de cdlculo es la
siguiente:



Sepeoery

oste de los factores

ABC: LA SOLUCION AMERICANA

Coste de actividades y procesos |:

Coste de los productos 2

En este modelo se afectan los materiales o
los productos obtenidos y el resto de cos-
tes se distribuyen enfre las actividades,
que como ya es sabido, por un parte con-
sumen recursos y por ofra son ufilizadas
para obtener los outputs.

Como las actividades cuentan general-
mente con una relacién directa y explicita
con los producios, con este método se lo-
yra transformar la mayoria de costes in-
giredos respecto a los productos en coste

directos respecto a las actividades, lo que
encauza de una forma mucho més perfec-
cionada la relacién causal de transforma-
cién del coste de los factores en el coste
de los productos y servicios obtenidos.
Una vez andlizados los costes de las acti-
vidades, éstos se agrupan en relacion al
nivel de causalidad que discrimina de for
ma homogénea el consumo de activida-
des para o obtencién de productos y ser
vicios, distinguiendo:

— Actividades a nivel interno de productos (unit level)
las actividades a nivel unitario de producto o servicio obtenido, se consumen e
mputan en relacion al volimen de produccion, por ejemplo material directo, ma-

no de obra directa, energia, efc.

— Actividades relacionadas con los pedidos, o lotes de produccion (batch-level)
las actividades relacionadas con el pedido varian con el nimero de pedidos o
ofes realizados, pero son fijas respecto al nimero de unidades del pedido, por
ejemplo, el combio de érdenes de fabricacion, inspeccién y movimiento de mate-

iales, efc.

del producto.

ning)

— Actividades relacionadas con la investigacion y desarrollo (facility level)
los actividades relacionadas con la investigacion y desarrollo forman parte de la
vision de largo plazo de la empresa que proyecia su creacién futura de valor so-
cial que gorantice la continvidad de los productos y servicios actuales.

vel)

dodes del cliente de forma eficiente.

— Actividades relacionadas con el mantenimiento del producto (product-level)
los actividades relacionadas con el mantenimiento del producto hacen referencia
a la mejora continuada de procesos de fobricacion y de las aplicaciones finales

— Actividades relacionadas con el mantenimiento de la produccion (product-sustai-

los acfividades referentes al mantenimienio de la produccién son realizadas para
mantener la capocidad de produccidn de los diferentes producios, el coste es in-
aependiente del nimero de unidades producidas y del nimero de pedidos. Esios
costes son necesarios para mantener el proceso de fabricacion, siendo comunes
y conjuntos a fodos los producios manufacturados en la planta.

Esios costes no se imputan a los productos, considerdndose cosfes comunes que
reducen el margen global de todos los productos.

— Actividades encaminadas al proceso continuo de apoyo al cliente (customers le-

los actividades encaminadas al proceso continuo de apoyo al cliente son parte
esencial del objetivo principal de la empresa consistente en satisfacer las necesi-
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N CONJUNTO DE
TAREAS CONSTITUYEN
UNA ACTIVIDAD; LAS
ACTIVIDADES SE
ENCADENAN EN
CONJUNTOS QUE
FORMAN LOS
PROCESOS.

Esta secuencia operativa del modelo de
cosles se presenta en la matriz siguiente,
de la que se exceptian los costes de in-
vestigacion y desarrollo y apoyo al clien-
te.
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APLICACION DEL SISTEMA ABC

Actividades
clasificadas

Actividades
Mantenimiento
Producciéon

Actividades
Mantenimiento
Producto

Actividades de
Lotes o
pedidos

Actividades a
Nivel Unitario
Producto

Total

Actividades

Produccién

Direccion Planta
Mantenimiento

Seguridad

Ingenieria
Especificaciones
producto
Cambios técnicos

Paradas
Movimiento material
Ordenes de compra
Inspeccién

Materiales

M. obra directa
Horas maquina
Energia

la fraslacidn de los costes de las activida-
des a los costes de los portadores se pue-
de realizar directamente o establecer «cost
pools» infermedios que a fravés de coste-
fransmisores adecuados relacionan el cos-
te de varias actividades homogéneas al
coste de los producios.

Actividades IDireccic’)n Plomol |/\/\ontenim'\emol | Seguridad | ITgemerio | IEnsonblo'\el lPorOdosl

Mvto.
material

Ordenes

obra
compra

Inspeccién | | Materiales

ano

directa

Horas
maquina

Energia

Costpools

§E ]

Actividades \

Actividades [ ‘
clasificadas

mantenimiento produccian

. Adtividades | |

montenimiento produccian

Actividades de

lotes o pedidos produccién

Actividades
a nivel unifari

.|

Caste de

productos

Y

Pro.
6

\J

Po.
7

Este proceso puede recogerse en la siguiente estadistica de coste de productos por actividades.

Producto | PTO1 PTO2 PTO3 PTO4 PTO5 PTO6 PTO7 PTO8

Actividades
Clasificadas

PTO9

PTO10

PTO11

TOTAL

Actividades
Mantenimiento
Produccién

Actividades
Mantenimiento
Producto

Actividades de lotes de
produccién

Actividades
del nivel
unitario pto

Sumas

e RS
PARTIDA§ DOBLE
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4. INSTRUMENTACION DEL
ABC EN UN MODELO DE
COSTES POR SECCIONES

En lo literatura especiclizada de costes
son bien conocidos las insuficiencios de
lo organizacién de los modelos de costes
por pedidos, siendo un paso adelante el
desarrollo de la contabilidad de coste por
secciones en lo que sustancialmente se
sustituye la acumulacion de costes pedido
a pedido para realizor un seguimiento @
lo produccion programada a través de los
procesos secuencioles concafenados que
dan lugar o uno optimizacién de los ele-
menfos productivos, que frae consiguiente-
mente una reduccion de costes.

No obsiante el desarrollo de la contabili-
dad de costes por secciones no coincide
exaciomente con el modelo ABC, sobre
iodo porque este Oltimo busca més profun-
damente descubrir los causas del consu-
mo de los actividades que el modelo de
costes por secciones que se basa maés en
los esquemas organizativos esfables, co-
munes en la industrio hasta la crisis del
petioleo de 1973.

lo distinia inferpretacion del modelo de
costes por secciones y el modelo de cos-
fes por actividades lo ha reflejodo el pro-
fesor Lebas ') en el siguiente cuadro:

ABC: LA SOLUCION AMERICANA

4.1. Método de calculo de los

costes de fabricacion por
actividades

la traslacion de los costes de las actividor-
des a los costes de los portadores se pue-
de reclizar directamente o establecer «cost
pools» infermedios que o fravés de coste-
transmisores adecuados relacionen el cos-
te de varias actividades homogéneas al
cosfe de los productos.

El ABC establece las siguientes etapas pa-
ra la imputacidn de los costes indirecios o
fravés de los cosfes de actividades:

1. Identificacion y eleccién de las accio-
nes subyacentes en las principales activi-
dades.
2. Establecimiento del nivel de agrega-
cién de las actividades principales que
componen la cadena de valor de la em-
presa.
3. Deferminacién de la relacién causal
ue une el consumo de factores (resource
ﬂrivers) con las actividades, a través de
los costetransmisores primarios adecua-
dos.
4. Agrupacién de los diversos (resource
drivers) en (cost pools) y determinacién
de los costetransmisores (cost drivers) que
vehicularan la relacién causal de los cita-
dos costs pools de cada centro de activi-
dad al coste de las citadas actividades.
5. Imputacién a los costes de las activida-
des elegidas a través de las unidades de-
cididas como actividades trasmisoras (ac-
fivity drivers), como por ejemplo: horas
maquina, nimero de cambios, nimero
de paradas y unidades producidas.
6. Traslado del coste de las adtividades al
coste de los productos o servicios obfeni-
dos, ya sea calculando el coste total de
produccién, el coste del lote o pedido o el
coste unifario.

METODO DEL CALCULO DE LOS COSTES DE FABRICACION POR ACTIVIDADES

Costes totales de la empreso ‘

Costes
materiales o
directos

Producto

1

Costes indirectos ‘

y

A

]
-

Y Y
Coste de la Coste de la Coste de la Coste de la Coste de la

actividad actividad actividad actividad actividad
1 2 3 4 5

Producto

7

Producto

3

(1] Michel Lebas. Compatibilité analitique basé sur les activités. Analise de Gestion des Activites. Revue de
coniabilité. Nomero especial de Comptabilité de Gestion. Septiembre 1991,
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APLICACION DEL SISTEMA ABC

Costes Costes por Coste
indirectos  actividades  transmisores
primarios
Cosfes
Achy. 1
‘Cosies
PActivii2e
Costes
CActiv. 3 acz
Cc:j_':é'teé'i:“ -
‘Activi4: ’
Costes
CActivad
e
Activiie | ’

Conjunfo de Costes Coste de
costes por  fransm. los
centros secund.  portadores
—

5. INSTRUMENTACION DEL
ABC EN UN ENTORNO
INDUSTRIAL FLEXIBLE

El enorme avance de la tecnologia aplicer
da dl desarrollo de procesos productivos
flexibles, asi como la capacidad de con-
frol y planificacion redlizada en tiempo re-
al por los ordenadores, ha dado lugar @
una nueva organizacién de las fabricas
que se encuentra orientada principalmente
a safisfacer las demandas de los consumi-
dores finales.

Las fabricas actuales se proyecian desde
una versién global integrada que contem-
pla las actividades correspondientes al di-
sefio, ingenieria, desarrolio de la produc-
cién, marketing, distribucién y ventas,
asisfencia postvenia y cobro, teniendo en
cuenta la discontinuidad de la demanda'y
prefendiendo opfimizar la funcién global
de cosfesrendimientos a lo largo de toda
la vida del producto.

Dentro de las fébricas se ha superado la
vieja organizacién funcional en secciones
compuestas por conjuntos de maquinas
homogéneas, para pasar a una organizer
cién celular que consiste en agupar las
maquinas e insfalaciones en forma se-
cuencial de modo que se puedan realizar
continuamente las operaciones de fabricar
cién y acabado de cada producto.

5.1. Organizacién celular

Con esta nueva organizacién se logra
una sustancial reduccién del plazo de for
bricacién, ol evilar esperas innecesarias,
asi como por la reduccion del fiempo de
parada de magquinas.
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También se consigue con la organizacién
celular la reduccién y en muchos casos
eliminacion del inventario de fabricacion
en curso, asi como la consecuciéon de un
nivel calidad fofal, que se acerca al nivel
cero de defectos.

ASACTIVIDADES Y LOS
PROCESOS NO
COINCIDEN CON LA
ESTRUCTURA
JERARQUICO-FUNCIONAL
DE LA EMPRESA.

IR ool
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A fravés de la organizacién celular de la
fabricacién se logra una gran flexibilided
para adaptarse a la demanda cada vez
mas persondlizada del mercado, ya que
es posible producir pequefias series que
pueden ser enfregadas en corlo plazo, de
una gran variedad de productos. Un
ejemplo de esfe nuevo sistema lo constit
ye el proyecio desarrollado por la compe:
fila Blockluster e IBM consistente en la fa-
bricacién directa de discos compactos en
las tiendas, que mediante un completo
software informdtico reciben la informe-
cién musical codificada, que acciona dif
reciamente la estacién de grabacion de
la tienda. Este nuevo sistema, o parte de
poner a disposicién del cliente todas los
grabaciones existentes en escasos minu-
fos, evilard el enorme stock de discos que:
actualmente componen la principal inver:
sién de una tienda de misica. %

Indudablemente la transformacién de los:
fébricas organizadas en grupos funciona-
les, basadas en los viejos principios faylo
ristas enfocados hacia la produccién en
serie especializada, a la nueva disposi-
cién celular no es facil y necesita un sever
ro andlisis primario enfocado hacia una
mayor aufomatizacién y robotizocion de
los procesos productivos, unido a una
nueva filosofia organizativa que ponga su
méximo énfasis en la safisfaccion de los
clientes infermedios y finales. ‘
Este nuevo enfoque que estd mucho mds
adaptado al modelo de cosfe por activr
dades, genera facilmente el andlisis de lo
cadena de vdlor, asf como los costefrans
misores primarios {cost drivers), conjunto
de costes cenfrales de cada célula (cost
pogls) y costes de los centros de activi
ad.

En esta nueva organizacién productiva
aunque no se pierda de vista el pedido o
lofe de fabricacién que se redliza, la célv
la pasa a ser el eje cenfral del modelo de
costes y rendimientos, fanto a efecto de
planificacién como de control, siendo el
objeto central del ABC el seguimiento del
costes y rendimienfo de las actividades,
que de esia forma, constiiuyen la fuente
principal del resuliado empresarial.

Una representacion del proceso de cdlew
lo de costes en el modelo ABC se muestra
en la figura siguienfe, donde en la prime-
ra columna pueden distinguirse clasifica-
dos los principales consumos afecios a las'
actividades de una planta industrial, orga-
nizadas en relacién a los posibles coste
fransmisores que pueden agrupar los cor

,untos de cosfes por maquinas o por céls
as productivas.



ABC: LA SO

MODELO DE COSTE BASADO EN ACTIVIDADES PARA UNA ORGANIZACION INDUSTRIAL CELULAR

COSTE DE ACTIVIDADES

COSTE
TRANSMISORES
PRIMARIOS
(COST DRIVER)

Coste
—— | horas
maéquinas

Y

Cosle del
—— Grea de
mdéquinas

\i

COSTES POR CELULAS COSTES DE
CONJUNTO DE PRODUCTIVAS (COST PORTADORES
COSTES (COST POOL) POLL% IIEl\ril_,léE%')l'IVITY (COST OBJET)
it 4
: .
G
é i Costes
A 2 por
horas
N, C P
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Resulta claramente demostrable que la
complejidad y profundidad del andlisis
del ABC depende del nimero y propieda-
des de los costetransmisores primarios y
secundarios que se explicilen y de la ca-
pacidad de éstos de trasladar la relacion
causal de consumos del coste de los fac-
fores al coste de los productos y servicios
obtenidos.
En la segunda columna se establecen los
costeransmisores primarios correspondien-
tes a cada una de las méquinas que com-
ponen la organizacién celular- al que se
agrega el coste de su mano de obra di-
recfa.
En la siguiente etapa se agrupan los cos-
tes correspondientes a las diversas células
productivas que componen el proceso
roduciivo industrial de una fabrica, de tdl
E)rmo que puedan distinguirse, a través
de la aplicacion de los cosfefransmisores
secundarios el cosfe que debe imputarse
a cada portador, producio o servicio ob-
enido. En esfa etapa no sélo se reparfen
os costes directos afectos a las maquinas,
oanta industrial y mano de obra directa,

ON ESTE METODO SE
LOGRA TRANSFORMAR
LOS COSTES INDIRECTOS
DE LOS PRODUCTOS EN
DIRECTOS DE LAS
ACTIVIDADES.
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sino que se distribuyen los costes corres-
pondientes a los portes intemos, utilizo-
cién de planta y administracion industrial.
Uniendo a estos costes el coste de los mo-
teriales directos consumidos por cada pro-
ducto individualizado obtendremos el cos-
te industrial completo por actividades que
sirve como tope méximo de valoracion de
los productos terminados que existan en el
inventario final.

Para caleulor el resuliado es necesario in-
cluir los costes del periodo, compuestos
por los costes comerciales, financieros y
administrativos.

Entre los cosfes comercidles podemos dis-
finguir aquéllos que tienen carécter varic-
ble, como los envases y embalajes y los
que permanecen fijos.

Contando con una aplicacién correcta
del modelo ABC se infiere que del andli-
sis de actividades correspondientes al pro-
ceso comercial, financiero y de adminis-
fracién, direccion, se habra obtenido cud-
les son aquellas actividades que aportan
o no aportan vdlor afiadido a la cadena
de valor de la empresa. En el sistema de
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costes fotales por actividades, la imputa-
cién de los costes a los producios o grupo
de productos obtenidos, servird para es-
clarecer el margen de contribucion vy la
aportacion relativa al resultado de cada
uno de ellos.

Por tltimo y a modo de conclusion adijun-
tamos el expresivo grdfico propuesto por
el profesor Lebas 2 sobre una versién infe-
gradora del ABC con la gestion empresa-
rial que se dirige a través de la comparar
cién de las expectativas y las realidodes,
puesias de relieve por el sistema integra-
do de informacién, que se basa en las
profundas relaciones causales que guian
la actividad racional econémica de las
empresas y que a fravés de construccio-
nes y reconsfrucciones sucesivas trata de
interprefar el escenario de la batalla com-
pefitiva para continuadamente conseguir
la suficiente ventaja comparativa que
afiance el presente y asegure el porvenir.
El profesor Lebas nos propone dos cami-
nos verticales que califica como légica
del coste y la logica de la causalidad,

{2) Miche! Lebas. Management Accounting, from
costing fo management, an infegrated view.
European Accolnting Association. 1993 Annudl
Congress Turku, Finland. April 28-30/1993.
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los cuales se recorren de forma inversa.
Cuando el empresario planifica v decide
una inversion tiene foda la flexibilidad de
plantearse el objetivo del coste fiarget
costing). Cuando trabajamos con una in
versién decidido debemos adaptarnos a
obtener el mejor resultado posible de la
situacién actual (costing logic).

Cuando abordamos la perspectiva hort
zontal nos enconframos con la légica de
la organizacién industrial, la cual transfor
ma inpuls en outputs @ fravés de la realr
zacién de las actividades.

En el sentido transversal encontramos lo
corriente informativa que transforma y
constata las previsiones con las realido
des obtenidas para establecer el control
continuo de la actividad.

Estos tres sentidos de la légica empresa-
rial convergen en el motor central del sis
fema compuesto por las actividades, pero
esio no asegura el éxito de la empresa.
Para esta mision crucial que es la esencia
de la funcion del empresario, es neceso:
rio unir la légica y el arte de la direccién
que conjuga la armonia de la combina
cién de factores productivos y la asun-
cién del riesgo global. .



