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En los dltimos tiempos, €l mundo empresa-
rial ha estado sometido a dramdticos cambios.
Uno de los motores fundamentales de esta trans-
formacién ha sido el aumento de las expectativas
de los clientes en cuanto a calidad, funcionalidad
y precio de los productos ofertados. Pero este in-
cremento de expectativas tiene su origen tanto en
un desarrollo cientifico y tecnoldgico sin prece-
dentes, como en la creciente internacionalizacitn
de la economia, lo que ha fomentado un aumento
de la competencia hasta limites insospechados.

Las cmpresas que hoy en dfa desean com-
petir en este entorno, estin obligadas a adoptar
una estrategia dirigida alcanzar la excelencia en
todos los niveles de su organizacién como dnica
arma de permanencia en el mercado. Ya no basta
con mantener la actual posicién competitiva para
sobrevivir, hay que adoptar una estrategia de me-
jora continua (Kaizen) en aspectos tales como la
funcionalidad de los productos, la mejora de la
preductividad y la reduccién de los costos.

En este articulo se pasa revista a cuestiones
muy puntuales relacionados a los nuevos siste-
mas de costos y de gestién basado en activida-
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des: el Activity Based Costing (ABC) y el Activity
Based Management (ABM). Asimismo, se desta-
ca la necesidad de implantar dichos sistemas en
las empresas debido a las insuficiencias de los
métodos tradicionales reveladas en sendos traba-
jos de investigacidn publicados pincipalmente en
la presente década. Y, por dltimo, se afiaden algu-
nos comentarios en torno a las diferencias y ana-
logias existentes entre el ABC y ABM.

LOS COSTOS: UN
«FACTOR CLAVE DE EXITO»

La acrual estrategia de las empresas tiende a
adaptar los sistemas de informacién v de control
de gestion a las caracteristicas del entorno, y todo
ello con una filosoffa competitiva basada tanto
en los costos como en otros elementos que
asimismo, se consideran importantes, como son:
el nivel de servicio, la flexibilidad, la calidad, la
duracidn del ciclo de produccién, los canales de
distribucidn, ete.

17



Por esta razén los sistemas de control de
gestion se tienden a orientar, sobre todo en ague-
llas empresas que incorporan nuevas tecnologfas,
hacia un control de los «factores clave», los cua-
les son en todo caso expresados en términos de
costos, y asociados, por lo general, a variables
que pueden ser medidas y corregidas. Estos sis-
temas caracteristica
diferenciadora la introduccién de objetivos para
esos factores que se consideran clave o criticos,
asi como planes de actuacion para el logre de los
objetivos, y la medicidn del nivel de efectividad
alcanzado en dichos planes.

Segin un reciente estudio realizado por la
consultora americana Andersen Consulting, las
opiniones contrastadas en las empresas respecto
al tipo de factor clave a controlar, se centran
mayoritariamente en el costo del producto, con

un 20% de las opiniones recogidas, pero con vn
elemente innovador: el costo vinculado a todo su
ciclo de vida, esta es, incluyendo los elementos u
operaciones relacionados tanto con el desarrollo
como con la produccion, la calidad, la distribu-
¢ién, etc. Inmediatamente después se sitia ¢l fac-
tor clave calidad del proceso, conun 14% de los
encuestados, seguido con un 12% de als opinio-
nes que consideran tactores clave tanto el grado
de cumplimiento del plan de venta como los ni-

muestran <omo

veles de stock.

Enp relacién a los sistemas de costes tradi-
cionales (Direct-costing y Full-costing), en el
mencionado estudio, es destacable la opinién
pricticamente undnime de que éstos no llegan a
responder adecuadamente a las exigencias de in-
formaci6n que fa direccidn precisa para la adop-
cién de decisiones. Los sistemas tradicionales si-
guen empleando el volumen de produccitn como
criterio para distribuir los costos indirectos, los
cuales son debidos a las érdenes de fabricacién
lanzadas o al sostenimiento de las lineas de pro-
duccién, provocando una infravaloracién sistems-
tica de aquellos preductas que tienen un reduci-

do volumen y que originan en mayor medida los
costos indirectos, mientras que sistemdticamente
estarin sobrevalorando aquellos productos de alto
volumen que no originan  grandes cantidades de
costes indirectos.

Por otra parte, los sistemas antedichos pres-
tan su atencién casi exclusivamente al drea de
produccién, quedando fuera de su dmbito 4reas
tan importantes como son: investigacién y desa-
rrollo, marketing, disefio, aprovisionamiento, etc.
las cuales estdn estrechamente relacionadas con
la obtenci6n y posterior comercializacién de les
productos.

Los pioneros del ABC

Ya en los afios sesenta y setenta algunas em-
presas comenzaron a apreciar las antes citadas li-
rnitaciones de los sistemas de costos tradiciona-
les. Quizi se puede afirmar que General Electric
fue una de las primeras compaiiias {si no la pri-
mera) que incorporé el andlisis de las activida-
des, a finales de los afios 1960, para identificar
las oportunidades de mejora en su estructura de
costos. En la década de los setenta diversas fir-
mas de consultoria de América y Europa comen-
zaron a adoptar similares instrumentos de gestién
mediante actividades, cuya informacién permitia
a las empresas descubrir oportunidades para me-
jorar la productividad, una informacién que no
se podia conseguir bajo los pardmetros de los sis-
temas tradicionales. Sin embargo, hasta la déca-
da de los ochenta no comienza realmente a em-
plearse el modelo de las actividades coma instro-
mento de control y de gestién de los costos.

Es en esa pasada década de los ochenta cuan-
do se inicia el desarrollo de las investigaciones
en esta drea, y cuando un conjunto de empresas
norteamericanas, de entre las mis grandes y mo-
demnas, se reagruparon en el proyecto de investi-
gacién CAM-1', que ha desarrollado substanti-
vamente con la ayuda del mundo universitario,
los conceptos inherentes a la gestion y a los cos-

' Proyecto Internacional de Fabricacién asistida por Ordenador (Computern Aided Manufacturing Internaticnal, CAM-I Proyect 1986), patro-
cinado por compaiias tales como General Dynamics, Mc Donnell Douglas, Westinghouse, Genernl Motors, etc. Acualmente, el CAM-1 ha
desarrollado un nuevo proyecto llamado Advanced Management Vision and Framewotk (AMVF) proyect. Véase sobre este punto ¢l rabajo
de Michel Levas (1997): «Cost, Prefitability and Productivity», HEC. France.
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tos por actividades. Por su parte, académicos
como Robert Kaplan ¥ Thomas Johnson, en este
mismo periodo comenzaron a cuestionar la rele-
vancia de las pricticas rradicionales de la Conta-
bilidad de Costos®. No obstante, es justo sefialar
que los conceptos primigenios fueron formula-
dos por Staubus® en una obra suya que data de los
afios setenta. En aquel entonces fue una técnica
que no tuvo ningdn tipo de repercusion doctrinal,
puesto que ni el entomo ecandmico, ni las nece-
sidades informativas de la empresa, y mucho
menos los sistemas de informacion, favorecieron
su desarrollo.

Un nuevo enfoque

Un nuevo enfoque para la Contabilidad de
Costos debe tener su fundamento sobre la «in-
formacién relativa a las actividades». Esta in-
formacion se refiere a la tarea (o actividad) que
consume recursos y genera valor ¢n una em-
presa. El personal al consumir recursos en su
trabajo, finalmente origina costos y al mismo
tiempo genera el valor por el que pagan los
clientes’.

En cualquier caso, se pueden buscar impor-
tantes precedentes de este enfoque en los traba-
jos de Porter® sobre la cadena de vaior, y que su-
pone un andlisis del proceso o secuencia de ac-
ciones que permiten suministrar un producto o
un servicic a un cliente confiriéndolo progresi-
vamente un creciente valor afiadido desde el punto
de vista del consumidor final.

Mientras que los sistemas tradicionales mi-
den los recursos que se han consumido en pro-
porcidn el nimero de unidades producidas para
un determinado producto, la 16gica de las activi-
dades incide en que algunos recursos de la em-
presa existen como consecuencia de acometer
actividades y transacciones que en modo alguno
estin relacionadas con el volumen fisico de uni-

dades producidas. En los sistemas de costos tra-
dicionales, por tanto, los costos indirectos son
asignados a los productos en funcidn de unidades
de medida tales como la mano de obra, los mate-
riales, el tiempo de proceso o incluso las unida-
des producidas, lo que puede dar lugar a impor-
tantes distorsiones en el costo del producto (ser-
vicio), habida cuenta de que todos los factores
tmplicados en el proceso dependen del volumen
de produccién.

Estas posibles distorsiones serdn mds acen-
tnadas en organizaciones que ofrezcan una
diversificada combinacién de productos, asi, a
medida que se incrementa la diversidad de los
productos, la cantidad de recursos que se preci-
san para llevar a cabo actividades operativas (o
primarias) y de apoyo se incrementan sensible-
mente, por lo que la distorsion introducida por
los sistemas antignos de costos en el proceso de
célculo aumentaré sensiblemente. Ello viene a Jus-
tificar la necesidad imperiosa de cambiar el siste-
ma de costos que estaban empleando, sobre todo
cuando fabrican una diversidad de productos, y
los costos indirectos representan un porcentaje
bastante elevado en relacidn con la estructura glo-
bal de costos.

Bajo una concepcidn mas amplia se pue-
de afirmar que la 1égica de las actividades tra-
ta de subsanar ciertas limitaciones que presen-
tan los vicjos sistemas come, por ejemplo, el
hecho de que en dichos sistemas suelen
ignorarse las interdependencias funcionales, o
que los presupuestos se consideran como ele-
mentos fijos, cuya mision es 1a de definir el
limite del gasto. Ademds, se trata de potenciar
gue los sisternas de costos estén orientados
hacia los propias elementos de los costos y re-
cursos utilizados, mds que hacia sus resulta-
dos, ¥ que los costos fijos sean controlados, y
no meramente distribuidos.

Acgounting (Boston. Harvard Business Scholl Press, 11987).

- -

Ambos profesores escribicron ampliamente sobre la materia culminando en cl libro, Relevance Lost: Teh Rise and Fall of Management

Véase STAUBUS, 1.5.; Activity costing and input-output accounting;, Homewood, Irwin, inois, 1979.
Cabria destacar que la traduccidn francesa de Activity-Cisting ha sido la de Contabilidad de las Actividades, mientras que la traduceitén

alemana ha sido de Contabilidad de los Procesos, gue hace hincapié en la concepcién original de esta metodologia.

R

Véase PORTER, M. E.: Competitive advange: creating sustaining superior perfomance. Free Press, Nueva York, 1985
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Gestionar las actividades y no los recursos

Una de las cuestiones bésicas o hipétesis de
partida de la que arranca la filosoffa de las acti-
vidades, es que en cada empresa existe un impor-
tante grado de actividades superfluas, olo que es
lo mismo, de derroche, lo cual viene a determi-
nar la existencia de un importante potencial de
mejora, que se podrd conseguir en la medida en
que se pueden ir reduciendo o ahomrando todas
esas actuaciones superfluas e innecesarias, pero

sgemprc costosas para la firma. La condicién de

superflua de una actividad, la determina el hecho
-seglin esta filosofia- de que no genera valor afia-
dido para el output {bien o servicio) que ofrece la
empresa a sus clienles, esto es, son actividades
que no contribuyen a mejorar la calidad del pro-
ducto de la empresa y que, por lo tanto, al no ge-
nerar valor y si generar costos se han de eliminar,
con el consiguiente aumento tanto de 1a rentabili-
dad como de 1a competitividad de la empresa.

A este respecto cabe sefialar que existen es-
timaciones que cifran entre un 20 y un 40% los
costos soportados por las empresas destinadas a
actividades gue no generan valor afiadido, y cuya
realizacion se puede considerar en este sentido
como un derroche o elemento de ineficacia por
parte de las empresas,

Un objetivo importante de 1a filosoffa de las
actividades es bajo este prisma, la orientacidn
hacia ks gestidn de las actividades en lugar de la
gestién de los recursos. Si se llega a generar una
informucién adecuada y relevante, relativa a los
trabajos o actividades superfluas en la empresa,
se podri conseguir una impaortante reduccion de
las actividades, que en todo caso, acarreard en
mayor o menor medida una reduccién de los cos-
tos.

A medida que la competencia se hace mdas
intensa las empresas estdn obligadas a ser més
proactivas en la gestion de sus costos, La super-
vivencia como objetivo genuino de toda unidad
econdmica depende de su habilidad en desarro-
llar sistemas sofisticados de informaci6n que les
permita controtar y reducir costos.

El1 ABC/ABM y la excelencia empresarial
Los cuatro conceptos sobre los que se sus-
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tenta la gesti6n basada en actividades son la cali-
dad, la mejora continua, las actividades sin valor
afiadido y la eficiencia. Esto supone sencillamente
que el ABC/M, es la herramienta necesaria para
ayudar a la direccién en la bisqueda de la exce-
lencia empresarial.

El éxito de una cmpresa se alcanza, identifi-
cando y eliminando los despilfarros y mejorando
continuamente las actividades que afladen valot
{en términos de productividad, frecuencia y cali-
dad) y esto se puede conseguir, si los sistemas de
control de gestién disponibles se orientan en esta
direccion.

Los despilfarros y las ineficiencias son el re-
sultado directo de un sisterna de control que no
mnide los factores clave o criticos y que, como con-
secuencia no identifica las bolsas de mejora po-
tenciales existentes en la empresa.

Consideremos cuanto puede aumentar la
productividad si no existieran:

- Pérdidas de tiempo: Se dijo que la ma-
yor parte de empresas consume entre el 20 y el
40% de los costos totales en realizar actividades
sin valor afadido relacionadas con errores (co-
rrecciones, reelaboraciones), documentos imiti-
les, politicas y procedimientos ineficaces, capa-
cidad no utilizada o una ineficaz estructura logfs-
tica/organizativa.

- Excesiva burocracia: Tareas de tipo bu-
rocratico y una gravosa estructura adminstrativa
generan actividades no coherentes con las pro-
pias obligaciones, aumentando los costos (inch-
so en un 5 - 10% de los costos totales) v, dismi-
nuyendo el tiempo de los directivos para activi-
dades mds rentables.

= Ineficientes actividades con valor afia-
dido: No solo importa conseguir que el resulta-
do de una actividad sea satisfactorio, también hay
que buscar métodos que permitan desarroliarla
mds eficazmente.

Para ilustrar este potencial consideremos una
empresa que ha aplicado recientemente el andli-
sis de actividades como primer paso para la im-
plantacién del ABC/M. La sociedad estd implan-
tando un sistema de gestién de costos sobre una
linea de productos particular.
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Un andlisis detallado de las actividades de
ptoduceidn, cuyo costo total ascendia a 10 millo-
nes de délares, revel® la siguiente informacién:

Con valor anadido 4,500
Sin valor afadido 3,000
Secundarias 2,500

Cuando estas actividades fueron analizadas
desde una perspectiva de reduccidn de costos, se
identificaron las siguientes potencialidades:

Sin valor

afiadido 3,500 1,000
Secundanias - 500
Con valor

afiadido 2,500 500
Total 6,000 2,000

En otras palabras, la empresa determind que
seria posible eliminar 2 millones de costos anua-
les sobre un total de 10,000 millones con una in-
versitin de 6 millones de délares.

Examinando atentamente las actividades de
cada categoria, la empresa concluyé que se po-
drfan eliminar casi la mitad de los costos de las
actividades sin valor afiadido, en un periodo en-
tre 18 meses y 2 afios sin inversiones especiales
de capital, ya quc estas reducciones de costos se-
rian resultado simplemente, de cambios en poli-
ticas, en procedimientos y en los métodos de fra-
bajo.

La otra mitad de los costos de las activida-
des sin valor afiadido se relacionaban con proble-
mas estructurales, cuya correccién requeria un
periodo de tiempo y una inversion de capital mu-
cho més amplios, puesto que implicaban ¢l
redisefio de productos y componentes de la linea
gue produce la empresa.

El ahorro de costos en actividades secunda-
rias sc relacionaba de forma directa con la supre-
sion de las actividades sin valor afiadido, cam-
bios en los procesos administrativos vy simplhifi-
cacion de los procedimientos de control.

Los ahorros en las actividades con valor afia-
dido se obtuvieron a través de un programa de
mejora continua e¢n el cual a cada responsable se
le fijaba un objetivo de mejora que debia conse-
guir monitorizando la productividad, la frecuen-
cia y la calidad de cada actividad.

Es importante sefialar que el programa de
reduccién de costos era solo una parte de un plan
a largo plazo que tenia como objetivo alcanzar el
liderazgo del mercado. Otro paso muy importan-
te en este plan fue la construccion de un sistema
de medida del rendimiento (perfomance). Este sis-
tema de medida tenfa dos objetivos fundamenta-
les: a) identificar las opertunidades de mejora y
b) evitar que las pérdidas de tiempo e ineficiencias
se instaurarin en la estructura de costos.

Debemos no perder de vista que el logro de
la excelencia empresarial no significa necesaria-
ments gue la empresa haya obtenido una ventaja
competitiva. La ventaja competitiva es privilegio
de aquellas empresas que han buscado lz exce-
lencia de manera proactiva, y no como mera re-
accién a un cambio en el entorno.

Para conseguir la excelencia sélo hay un

camino: hacer las «cosas» mejor que los

competidores
Como introducir 1a filosoffa de las activida-

des y de mejora continua, es funcién de la Direc-

cién que debe inculear en 1a organizacion el afan

de hacer lo que se tiene que hacer, mejor que nues-

tros competidores. La forma de lograrlo se basa

en los siguientes principios:

= Gestionar lo que hacemos, y no le que gas-
tamos, ¢ 1o que es lo mismo, controlar las
actividades y no los recursos.

*  Se debe intentar satisfacer al miximo las

" necesidades de los clientes, por lo que ellos
serdn quicnes realmente determinen qué ac-
tividades tenemos que realizar.

»  Se debe analizar las actividades como par-
tes integrantes de un procesc de negocio, y
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no de farma aislada.

*  Eliminar las actividades que no afiaden va-
lor a la organizacién, en lugar de mejorar lo
que es realmente suprimible.

»  Las actividades deben enmarcarse, en un
plan de actuacidn glebal de la empresa.

+  Respaldar, comprometer y buscar consenso
de aquellos sujetos directamente implicados
en la gjecucidn de las actividades, ya que
son ellos los que realmente pueden encon-
trar posibilidades de mejora y diferenciacion
en las actividades que realizan habitualmen-
te.

+  Se debe mantener un objetivo de mejora
cont{nua en las actividades, lo que equivale
a presumir gue siempre existe una forma de
mejorar el desempefio de las actividades.

ABC y ABM, no son lo mismo

En la literatura disponible, se distingue, por
lo general, entre los términos ABC  {Activity
Based Costing) y ABM {(Activity Based
Management). Aunque ambas concepeiones o fi-
losofias son similares en principios y objetivos,
no obstunte, hay que precisar -tal como su deno-
minacién viene a indicar- que el sistema ABM o
Gestién basada en las actividades tiene una di-
mensidn mids genérica gque el sistema ABC o Sis-
tema de costos basado en las actividades, dado
que el primero tiene una proyeccién orentada a
la gestién de la empresa en general, con ¢l cbjeti-
vo de conseguir la excelencia empresarial. Por su
parte, al sistema ABC se le otorga una dimension
eminentemente contable que, en funcién de esta
nueva filosofia, suministra una informacion bas-
tante renovada respecto a los métodos tradicio-
nales, a la vez que viene a complementar y apo-
yar los objetivos adscritos al ABM.

Segiin esta dicotom{fa terminolégica, conse-
cuentemente, tanto en funcion del sistema ABC
como de las decisiones técnicas dirigidas a con-
seguir la calidad total ¥ a disminuir el ciclo de
vida de les productos. Por tanto, el ABM se desa-
trolla y consigue sus objetivos a través de estos
pilares, tendiendo a incrementar la competitividad
de las empresas, y persiguiendo, el logro de tres
objetivos claros: a) reduccién de costos, b) el in-
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cremento de la calidad y ¢) Ia optimizacién de los
tiempos en la empresa.

En lo que respecta al sistema ABC, cabe se-
ftalar que la estructura de medicién de los costos
se proyecta sobre todos los dmbitos de la empre-
sa, ¥ no solamente sobre el drea de produccion,
registrindose por otra parte, una ampliacion de
la perspectiva temporal, que abarca asf los perio-
dos anterior y posterior a la fabricacitn del pro-
ducto (prestacién de servicios) y recoge por tan-
to, dentre de estas consideraciones: los periodos
de disefio, lanzamiento, seguimiento, servicio
postventa, etc.

El ABC constituye por lo tanto, un sistema
en cierto modo «perpendicular» a los sistemas tra-
dicionales, y surge de la filosofia inherente a la
gestién de las actividades, en lugar de la gestién
de los recursos, que es la orientacién adoptada
por los sistemas contables tradicionales. Esta afir-
macion en absoluto pretende invalidar los siste-
mas de costos convencionales, sino que pretende
mostrar que los sistemas basados en actividades
ciertamente incrementan de forma ray signifi-
cativa la fiabilidad de la informaci6n. Se trata con
ello en definitiva, de conseguir nuevas formas en
la concepceion y utilizacién de la informacion em-
presarial, més acordes con las caracterfsticas ex-
ternas ¢ internas de la empresa actual.

Por tanto, la filosofia de un sistema ABM
permite Jograr los objetivos bisicos pretendidos
con los sistemas de gestidén actuales, al abordar
las dos dimensiones que se consideran fundamen-
tales en toda actuacion, es decir, ;cémo se realiza
una actividad? ;qué costos acarrea a la empresa
dicha actividad?, o lo que es lo mismo, un enfo-
que cualitativo y cuantitativo de los procesos o
tareas que acomete la empresa.

En el Gréfico 1, se recoge de forma esque-
mitica el andlisis integral que el modelo de las
actividades aporta a los sistemas actuales de in-
formacidn para la gestién. Este enfoque centra su
atencion en los procesos o conjuntos de activida-
des que deben realizarse para obtener un output;
ahora bien, el andlisis puede centrarse en térmni-
nos de costos (andlisis vertical), o bieen orientar-
se hacia la propia ejecucion de las actividades
(anilisis horizontal), en donde el costo pierde re-




levancia, pasando a un primer plano el concepto
de gestion de actividades, que tiene como objeti-
vo prioritario la mejora continua de las actuacio-
nes de la empresa. Con esta perspectiva se trata
de obtener informacién de las causas que motivan
la realizacién de un trabajo o actividad (inductor
de actividad}, asf como analizar la forma en la que
éste se Hleva a cabo (medidas de ejecucion).

Sin embargo, un andlisis vertical, propio de
fo que aqui se estd conceptuando como ABC, pre-
lende servir de apoyo a la adopcion de decisiones

estratégicas como: fijacién de la politica de pre-
cios, combinacién de productos, disefio de pro-
ductos, margen de contribucién, etc. con el fin de
establecer las prioridades tendentes a optimizar o
mejorar los esfuerzos, y siendo destacable el he-
cho de que pierde protagonisme el producto como
tnico objetivo de costo, es donde, el ABM emerge
como un sistermna de gestion integral, y no como
una técnica cuyo objetivo prioritario es el cdleulo
del costo del producto, sino que éste es realmente
un objetivo secundario.

CONCLUSIONES

+  El sistena de costos basado en actividades
{ABC) permitira afrontar la concepeién del
output (producto o servicio), como la com-
binacién de determinadas actividades, per-
mitiendo tomar las decistones mds adecua-
das y eliminar aqueilas actividades super-
fluas que no generan valor afiadido.

* El ABC/M permiten realizar el control del

valor ailadido desde dos vertientes:

a} Eliminar aquellas actividades que no ge-
neran valor afadido

b) Reducir el costo de las actividades, que

si bien generan valor afiadido, son sus-
ceptibles de optimizaci6n enel consumo
y asignacién de recursos.
¢ Poridltimo, dado que las filosoffas ABC/
ABM tienen unas coordenadas y objetivos
tan claros como amplios, se hace no sélo ne-
cesaria una concepeidn integral de ambos,
i la que se aborden de forna conjunta tan-
to los aspectos relativos a la gestion, y/o la
racionalizacién de los procesos y de las ac-
tividades, como el disefio, ia configuracidn
y el control de costos,



