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RESUMEN

Este articulo busca establecer una guia
practica de los principales pasos a seguir,
mostrando experiencias y dando
sugerencias que ayudaran a quien
pretenda implementar un efectivo Costeo
Basado en Actividades. La implementacion
del ABC requiere de un complejo y analitico
Proceso que es costoso y requiere de
tiempo, es por eso que los administradores
naturalmente desean estar seguros de las
ventajas antes de haberse embarcado en la
implementacion del ABC.

Palabras Clave: Costos basados en
actividades. Inductor. Gestion basada en
actividades.

Basic GUIDELINES FOR A SUCCESSFUL
IMPLANTATION OF THE ACTIVITY BAsED
Cosrtine (ABC)

ABSTRACT

This article seeks to establish a practice
guide of the main steps to follow, showing
experiences and giving suggestions to the
one pretending to implement an Activity
Based Costing. Implementation of ABC
requires a complex and analytical process
that is expensive and timeconsuming, that is
why managers may want to be sure of the
advantages before embarking upon the
implementation of ABC.

Key words: Activity based costs. Inductor.
Activity based management.
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I NTRODUCCI ON

Son casi dos décadas desde que en 1987 Robert S. Kaplan y Robin
Cooper[2] creadores del ABC establecen este nuevo enfoque de calcular
y gestionar los costos, herramienta indispensable para poder competir
en elambiente empresarial actual donde las organizaciones requieren
contar coninformacién sobre los costosy eficiencia de los procesos del
negocio que les permitatomar decisiones empresariales en forma acer-
taday oportuna.

Lametodologia de costeo convencional presenta dos fases principales:

1. Laprimerafase de acumulacion de los costos de los recursos insumidos
en una clasificacion natural o autodescriptiva de los mismos (cuentas
contables de gastos), los cuales a su vez pueden ser directos o indi-
rectos.

2. Lasegunda fase es la adjudicacion de los costos indirectos, esta
Ultima fase del costeo convencional es la cuestionada por los seguido-
res del ABC. Con los costos directos no existen controversias por que
suimputacioén es tangible y verificable.

El cuestionamiento en el costeo convencional en esta segunda fase es
debido a que este utiliza bases de volumen, como horas hombre, horas
magquina, kilogramos de producto terminado, etc. no tomando en cuenta el
grado de dificultad en elaborar los productos, esto descalificaria la precision
del costeo convencional, segun los seguidores de esta metodologia.

El hecho que el costeo convencional utilice bases de volumen para la
distribucion de los costos indirectos no significa que no pueda considerar
nuevas bases como los inductores de actividad y uso.

Una critica que harecibido la técnica de costeo ABC por algunos es que
no cumple con los principios contables; sin embargo, esto no es del todo
cierto ya que por ejemplo versiones actualizadas del Plan Contable Gene-
ral[5]revisado aplicado paraempresas peruanas plantea disefiar las cuentas
costos con denominacion de actividades en lugar de centros de costos de
esta forma es posible efectuar la dindmica contable en funcién a activida-
des, tal como se hace otros paises[6].

Perolaadopcion de éstas nuevas bases de distribucion en funcién alas
actividades demandard inversién de recursos y tiempo que algunas orga-
nizaciones no estan dispuestas a brindar.

El ABC requiere de dos consideraciones basicas y previas para su aplica-
cién; unade ellas, es que la empresa haya diversificado sus lineas de
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productosy servicios en forma considerable y la se-
gunda es que una porcién importante de sus costos
sean indirectos.

Existen empresas que han obtenido beneficios im-
portantes derivados de una adecuada implantacién
del ABC; sin embargo, también existen compafiias
gue debido a una mala administracion del proyecto
no han logrado reducir sus costos, incrementar sus
utilidades, mejorar su desempefio o realizar cambio
alguno.

ElIngeniero Industrial tiene la formacion profesional
y la orientacion a la optimizacion de procesos que le
permiten tomar el liderazgo en este tipo de proyec-
tos, yaque maneja las estrategias de laempresay
puede generar y administrar informacion sobre los
costos, la rentabilidad y el desempefio del negocio.
Es por esto, que la promocién y administracion de
un proyecto de costos ABC es una gran oportunidad
para mejorar el posicionamiento del Ingeniero Indus-
trial en los niveles directivos de la empresa.

MARCO CONCEPTUAL

.Qué es el ABC y coémo puede utilizarse?
ABC son las siglas en inglés de “Activity Based
Costing” que en espafiol significa Costeo Basado
en Actividades, siendo esta una metodologia para
asignar los costos y gastos de una empresa.

La metodologia ABC se basa en el hecho de que
una empresa para producir requiere realizar activi-
dades las cuales consumen recursos, por lo que
primero se costean las actividades y luego el costo
de las mismas es asignado a los diferentes objetos
de costo (productos, servicios, grupos de clientesy
regiones, etc.) que demandan dichas actividades;
con esto se logra una mayor precision en la deter-
minacion de los costos y la rentabilidad.

Apaza, sobre el ABC remarca: "La diferencia entre
los sistemas tradicionales de asignacion basica de
costos y los sistemas ABC consiste en que estos
Ultimos se centran en la acumulacién de costos en
actividades clave, en tanto que la asignacion tradi-
cional de costos se centra en la acumulacion de
costos en unidades de la organizacion como depar-
tamentos.”[1].

El alcance completo de ABC incluye las activida-
des de todos los procesos principales de la organi-
zacion; sin embargo, puede iniciarse con las activi-
dades de fabrica para obtener informacién para efec-
tos financieros (valoracién de inventarios por ejem-
plo) y luego pasar alas actividades de los deméas

procesos para obtener informacion paralatomade
decisionesgerenciales.

¢Cémo  saber  si su empresa requiere el
costeo ABC y estd en posibilidades de
acceder a él?

A continuacion se describen algunos aspectos im-
portantes que deben considerarse para evaluar si
se justifica en una empresa la implantacion de un
sistema ABC:

a. Existencia de sistema integrado funcionan-
do adecuadamente
Para que una empresa pueda implantar el cos-
teo ABC, primero debe contar con sistemas au-
tomatizados para el procesamiento y registro
integral de sus operaciones, envirtud de que una
gran cantidad de lainformacién que es requerida
por el costeo ABC proviene de datos estadisti-
cos de subsistemas operativos, tales como Com-
pras, Almacenes, Produccién, Ventas, etc., asi
como de subsistemas financieros como Conta-
bilidad General, Activos Fijos, Cobranza, etc.

Sila empresano cuenta con un sistema integra-
do parala cuantificacion de sus actividades pri-
meramente debe dedicar sus esfuerzos a resol-
ver este asunto.

b. Sistema de Costeo funcionando adecuadamente
En el caso de empresas manufactureras se debe
contar previamente con un costeo adecuado de
los materiales y mano de obra directos, debido a
que lamecanica de costeo de los mismos per-
manece intacta al adoptar la técnica ABC. Es
decir, siuna empresa costea por orden o proce-
so, en forma estandar o histérica bajo un esque-
ma absorbente lo seguird haciendo de igual ma-
nera aun después de utilizar ABC.

Lo Unico que cambiaré con el ABC para efectos de
costeo de productos, es laasignacion de los gas-
tos indirectos de fabricacién a los productos o ser-
vicios que sera en funcién a bases de actividad.

Enunaempresade servicios los costos directos
normalmente son minimos, la mayor parte son
indirectos, por lo que el ABC se aplica por “default”.

c. Magnitud significativa en los gastos indirectos
Siuna empresa se encuentra con altos niveles
de costos indirectos, se debera considerar se-
riamente la aplicacion de la técnica ABC.

Uno de los cambios importantes en el ambiente
de manufactura ha sido laincorporacion de ma-
quinaria y equipo con tecnologia avanzada, lo
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cual, en consecuencia, ha generado unareduc-
cién enlos costos de mano de obra directa.

d. Alta diversidad de productos, clientes, ca-
nales de distribucion y puntos de venta
Cuando una empresafabrica en unamismaplanta
diversas lineas y tipos de productos y costea
bajo latécnica tradicional de asignacion de gas-
tos indirectos normalmente se incurre en subsi-
dios cruzados entre los diferentes productos,
porque la distribucién se realiza con bases de
volumen, las cuales no reflejan de manera ade-
cuadala absorcién de todos los recursos utiliza-
dos en la planta.

Enresumen, podemos establecer que siunaem-
presatiene un sistema administrativo integral, un
considerable nivel de costos indirectos y ademas
existe una alta diversidad de productos, canales de
distribucion, puntos de venta, clientes, y laimperante
necesidad de precision respecto al costo unitario
de produccion, se debera considerar seriamente la
implantacién el costeo ABC en suempresa.

ORGANI ZACI ON DEL PROYECTO
Si bien laimplantacién del ABC representa una opor-
tunidad importante para mejorar la ventaja competiti-
vaenlas empresas, este tipo de proyectos conllevan
aun alto grado de dificultad y riesgo.

Para el desarrollo de este proceso y reduccion del
riesgo aludido es recomendable realizar las siguien-
tes actividades preliminares:

1. Designar a un grupo de profesionales, integrado
por personas que tengan el respaldo absoluto de
la alta direccion y con amplia experiencia en los
procesos de laempresay en administracion de
costos. Este grupo sera el responsable de la or-
ganizacion, planeacién y administracién del pro-
yecto hasta su implantacion.

2. Capacitar al grupo profesional en la metodologia
ABC parasuimplantacion.

Unavez que se cuente con el grupo base adecua-
damente capacitado para el desarrollo del proyecto
ABC, seraresponsabilidad de éste, promover el pro-
yecto en toda la organizacion.

Es comun que muchas empresas candidatas para
utilizar un sistema ABC aln no lo hayan implantado
debido a que la alta direccién y la gerencia no han
entendido su importanciay otorgan mayor prioridad
a otros proyectos como incrementar la capacidad
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instalada en ciertas lineas de produccion, abrir nue-
vas plantas y nuevos centros de distribucion, inver-
tiren el desarrollo de nuevos productos, entre otros.
Lo que desconocen es que al no contar con la infor-
macioén que proporciona ABC pueden estar invirtien-
do en productos, clientes o canales de distribucién
no rentablesy al mismo tiempo afectando el desa-
rrollo de otros que silo son.

DEFI NI CI ON DEL
DEL PROYECTO

AL CANCE Y ENFOQUE

Al cance

1. Procesos de negocio
En primer lugar se debe establecer qué proce-
sos del negocio se van aincluiry cual es la se-
cuencia de actividades que conviene seguir. Para
esta tarea es recomendable utilizar el enfoque
de “Anélisis de Cadenas de Valor para creary
mantener ventaja competitiva” desarrollado por
el profesor Michael Porter. Bajo este enfoque los
procesos de la Cadena de Valor sonlos que in-
tervienen directamente en el producto o servicio
gue se ofrece al cliente mientras que los proce-
sos de apoyo brindan servicios en formaindirec-
ta a la Cadena de Valor. Si bien este concepto
esvalido paralas empresas en general, cada tipo
deindustriatiene una Cadenade Valor con as-
pectos particulares.

La secuenciatipica para empresas manufacture-
ras es iniciar definiendo los procesos de produc-
cion. Como siguiente paso podrian considerarse
los procesos de logistica, ventas, mercadotecnia
y finalmente, dentro de los procesos de la Cade-
nade Valor del negocio, podrian incluirse los pro-
cesos de desarrollo de nuevos productos y servi-
cio al cliente.

La ultima etapa continuaria definiendo los proce-
sos de apoyo tales como administracién de per-
sonal, administracion financiera, servicios de ase-
sorialegal, administracion de sistemasy tecno-
logia, administracion de relaciones externas y
administracion corporativa, entre otros.

El alcance completo del ABC comprende todos
los procesos de la empresa, por lo que es comuin
caer en la tentacion de querer definir desde un
inicio todos los procesos del negocio; sin embar-
go, con objeto de obtener resultados cuantificables
del proyecto es preferible hacerlo en forma
secuencial, esrecomendable iniciar con uno de
los procesos de la Cadena de Valor [3] del nego-
cio e iravanzando paulatinamente con cada uno
de los otros procesos.
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2. Productos y Zonas Geograficas.
La definicion del alcance del proyecto también de-
bera considerar qué productos y zonas geografi-
cas se quieren incluir.

Es comun que se pretenda incluir en uninicio to-
dos los productos y zonas geograficas; sin em-
bargo, de igual manera que en los procesos de
negocio, es recomendable definir una estrategia
de avance progresivo, ya que si se desea un enfo-
que global se requeriran demasiados recursos y
eltiempo en el que se empiecen a recibir benefi-
cios sera mayor.

3. Aplicaciones de la metodologia ABC
Las principales aplicaciones que se pueden tener
con un sistema ABC son:
» El costeo de actividades
» El costeo de productos
¢ Lareduccién de costos
« Elmejoramiento de procesos
¢ La Administracion del desempefio
» Elpresupuesto basado en actividades

Es normal que se quiera alcanzar la mayor can-
tidad de informacion a la vez; sin embargo, lo
recomendable es establecer una secuencia de
avance realista, de acuerdo con las prioridades
de laempresa, e iravanzando paulatinamente,
hasta contar con toda la funcionalidad que se
requiera.

Avanzar en forma gradual permitird ala empresa
asimilar y dar pasos firmes en laimplantacion del
concepto ABC.

Enfoque

La definicion del enfoque de un proyecto ABC con-
siste en establecer laforma en la que se pretende
llevar a cabo laimplantacion del sistema en términos
del grado de integracién, la periodicidad y amplitud
de uso que hace con lainformacion.

Las tres opciones de implantacion del concepto ABC
son:

1. Proyecto Piloto

Bajo este enfoque se realiza laimplantacion del
sistema con un alcance limitado, el objetivo es
ganar experienciay comprobar que se pueden
obtener beneficios paralaempresa. Elmodeloes
desarrollado enun paquete para PC monousuario
con funciones basicas de costeo de actividades y
productos. El sistema ABC no tiene interfaces
automatizadas con los sistemas administrativos
de laempresa. Lainformacion es estaticay dis-
tribuida en forma limitada.

2. Implantacién permanente

En esta opcién de implantacion se contemplan
los principales procesos de la Cadena de Valor.
Se utiliza un sistema mas sofisticado para plata-
forma cliente servidor multiusuario que ya incluye
otras aplicaciones tales como: Analisis de Renta-
bilidad, Presupuesto Basado en Actividades, Ana-
lisis de Capacidad Utilizada y Simulaciones, en-
tre otras. El sistema ya cuenta con interfaces
automatizadas con los sistemas administrativos
y lainformacion es actualizada mensualmente y
se distribuye a algunos de los administradores
operativos y financieros.

3. Implantacién totalmente integrada
Bajo esta opcion de implantacion se contemplan
todos los procesos de laempresa. El sistema esta
integrado enlinea con los sistemas administrati-
vosy lainformacion es utilizada diariamente en
las mayoria de las areas de laempresa.

¢Cudl de las tres opciones anteriores es lamas
conveniente?

Lo conservador y cauto es pasar por cada una de
estas fases en orden progresivo. Este enfoque tam-
bién facilita el cambio en la cultura administrativa de
laempresa, ya que laimplantacion de la metodolo-
gia ABC representa un cambio de la forma tradicional
de administracién por centro de costos a una admi-
nistracion basada en actividades que no es facil de
incorporar.

DISENO E I MPLANTACION  DEL  SISTEMA
Una vez que la alta direccién y las gerencias
operativas ya definieron el enfoque y alcance del pro-
yecto ABC, se deben organizar los equipos de traba-
jo, capacitar al personal de la empresa, disefiar el
modelo ABC, desarrollar y probar el sistemay por
ultimo implantarlo.
Capaci taci 6n vy entrenam ento en ABC
Para una adecuada capacitacion y entrenamiento se
deben realizar sesiones de capacitaciény entrenamiento
alos grupos de trabajoinvolucrados en el proyecto que
cubran principalmente los siguientes aspectos:

1. Teoriasobre el concepto de ABC.

2. Informacion que se puede obtenery cémo se
puede utilizar.

3. Comorealizar el disefio del modelo.

4. Entrenamiento en el uso del software.

5. El proceso de implantacion del sistema.

Los dos primeros temas deben ser talleres para to-
dos los grupos involucrados, es decir, a los directo-
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res, gerentesy el equipo de trabajo; los puntos tres
al cinco seran para el equipo de trabajo.

Analisis de importancia relativa de |os
costos

Es fundamental realizar un andlisis de los costos de
los procesos involucrados.

En este trabajo se debe incluir el andlisis paretiano
paraidentificar en que actividades se encuentra el
80% de los costos. Este andlisis servira para enten-
der la estructura de costos de las operaciones de la
empresa, y con esto tener bases para focalizar el
disefio del modelo.

Di sefio del model o ABC
Las principales recomendaciones para el disefio de
un modelo ABC son:

1. Definicion de objetos de costo
La definicion de objetos de costo es fundamental
para el disefio del modelo ABC, ya que establece
las dimensiones de informacién que debe propor-
cionar el modelo. Esta definicion dependeréa del
alcance que se quiera dar al sistemay las carac-
teristicas de operacién de la empresa, los obje-
tos de costos pueden ser:
* Productosy linea de productos.
* Clientes o segmentos de clientes.
* Canal de distribucién o ruta.
»Zona, region geograficay pais.

2. Definicion de actividades y Procesos

Para la definicion de actividades es recomenda-

ble considerar los siguientes aspectos:

» Utilizar el enfoque de la Cadena de Valor para
determinar las actividades del negocio.

» Porotrolado: “Un proceso se define como una
serie de actividades ligadas afin de alcanzar
un proposito especifico”. [4].

» Paraefectosdelograrunaadecuada precision
en el costeo de actividades es suficiente con lle-
gar al tercer nivel en la definicion de las mismas .

Nivel Actividad

ler Proceso de negocio: comercializar
2do Subproceso: vender

3er Tarea: levantar pedidos

4to Paso: capturar datos del cliente

5to Accion: capturar numero de clientes

» Todas estas representan actividades en la
empresa pero a un diferente nivel. Sélo
para casos de reingenieria de procesos es
necesario bajar del 3er nivel.
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» Unaactividad definida siempre debe tenerun
resultado tangible y cuantificable. Un modelo
s6lo debe definir aquellas actividades que las
areas encuentren relevantes y tratando de agru-
paren ellas atodas las demas.

» Esfrecuente que en los proyectos de ABC se
quiera definir las actividades de todos los pro-
cesos al maximo nivel de detalle, sin embargo,
esto es un error porque s6lo agrega compleji-
dad al modelo y no genera ningun beneficio.

3. Definicion de “drivers de costos”

» Un“driver” debe ser informacion disponible y
cuantificable por objeto de costo.

» Unaactividad debe tener s6lo un “driver”.

» Esimportante distinguir entre “driver de recur-
so” (transportan el costo desde los recursos
hasta las actividades) y “driver de actividad”
(transportan el costo de las actividades hasta
los productos o servicios).

I mpl antaci én
Las recomendaciones basicas para el proceso de
implantacion son:

» EIABC, proporciona informacion valiosa para la
toma de decisiones, pero los beneficios se obtie-
nen siempre y cuando se lleven a cabo posterio-
res acciones correctivas.

» EIABC debe estar conformando parte de los
sistemas administrativos integrados.

» Se debe ver la organizacion como una serie de
procesos integrados y administrar las actividades
inherentes acada proceso.

» EIABC debe estarintegrado con los procesos de
reingenieria en caso de estarse dando.

 Elinvolucramiento de la alta direccién y la geren-
cia es necesario a lo largo de todo el proyecto
paralograr una adecuadaimplantacion.

CONCLUSI ON

ElI ABC aportainformacién empresarial Gtil para pro-
mover la ventaja competitiva en las empresas; sin
embargo, no todas las empresas que emprenden un
proyecto de implantacion del ABC logran concretar
los beneficios cualitativos y cuantitativos que se pue-
den obtener.

Unaimplantacion exitosa se debe en gran medida a
la forma en que se desarrolla el proyecto y el com-
promiso de los funcionarios de mas alto nivel en el
éxito del mismo; ademas, del convencimiento de estos
de que el ABC es una herramienta que representara
unaventaja competitiva inminente.
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