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Sistemas de informacion
sobre costos

Desarrollo y aplicacién para una planta productora
de papel a partir de bagazo de cafa de azticar

CoNCLUSION

Liliana Barrionuevo (*)

FE DE ERRATAS

gréfico incluido en la pagina 199.

En el N? 15, en la pagina 200, por un error de diagramacién se repiti6 el

El mismo debe ser reemplazado por el que figura en la paqina siguiente.

(*) D dn den, Cheeden do Coston de Lo Vaouliad de Clenciay Bcondmicas de la U.B,A.
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LILIANA BARRIONUEVO SISTEMAS DE INFORMACION SOBRE COSTOS

\ 2. Criterios adoptados

2.1. Generales

Saidg =0

Gios. de Sendcios

2.1.1. Inactividad previsia

Las causas de inactividad prevista son:

a) Porestacionalidad, las plantas de desmedulado durante el perfodo de no zafra.

b) Por parada anual para mantenimiento, toda la PPP durante un mes designado
a tal efecto.

da Cantros Produciomnes:

Los costos de inactividad prevista comprenden:

@ & Submayor de Gostos

a) Los costos fijos de capacidad.

dicha situacién.

: Para el tratamiento de los costos de inactividad prevista partimos del supuesio que
ii la misma beneficia a periodos futuros, por lo que su devengamiento es diferido entre los
3‘ -

& Provisiones

b) Los diversos costos normales incrementales producidos como consecuencia de
ol
g
; siguientes meses de actividad hasta la préxima parada prevista.

Prod. sn Proosso (003) [

Frod. en Process (D07)

Por tratarse de un sistema de costos estdndar, los costos de inactividad son presu-
B puestados del mismo modo que los restantes costos. Las variaciones resultantes no inte-
pran el costo de la inactividad, debiendo ser imputados directamente a resultados del

E EE perfodo en que se produce el exceso de erogaciones,
= % ¥ " L] 2 | d Si bien existen opiniones encontradas en cuanto a presupuestar o no los costos del
LN [ 3 3ge g periodo de inactividad prevista —porque hay quienes prefieren conocer los costos reales
g 95 £ a H g g is B— ;ﬁg p porq q p
$ i3s 3 L

y efectuar el diferimiento de éstos—, no presupuestarlos implicaria adolecer de defectos
L tules como:

a) incluir en el costo los excesos o ineficiencias en que pudiera incurrir el sector
responsable del mantenimiento, en la utilizacidn racional de:

— los materiales y repuestos;

— el tiempo y la calidad de la mano de obra;

— la cantidad de trabajos de terceros contratados;

— la restante estructura operativa del sector;

i ‘5 H - E ;E b) incluir en el costo los conceptos no necesarios en que pudieran incurrir los sec-
§ g“ EG 2= tores productivos al efectuar la parada y posterior arranque de equipos, y du-
rante la inactividad;
sauofsiaold ¢)  perder el control sobre los aspectos mencionados en los puntos anteriores.

« 278 Junio 1906 + *T. IV« N 16 - COSTOS Y GESTION 279+



LILIANA BARRIONUEVO

¥, 1.8, Abworcién de la carga fabril

L. carga fabril serd absorbida:
1) en todos los centros de costos productores, utilizando el madulo "horas miquina”;

b) en el centro de costos "Mantenimiento" utilizando el médulo "horas de mano
de obra directa".

2. 1.8, Tratamienio de los costos de iransporie

1. Transporte del bagazo entero desde los ingenios que no poseen planta de
desmedulado: El costo de este transporte serd considerado constitutivo del costo del
bagazo entero por lo que serd imputado directamente a la subcuenta "0l - Bagazo ente-
ro" de cada centro de costos de desmedulado.

2. Transporte de bagazo desmedulado desde las plantas de desmedulado en inge-
nios hasta la PPP: Ser4 asignado a la subcuenta "03 - Transporte" de cada centro de cos-
tos de desmedulado.

3. Transporte de los restantes insumos directos e indirectos: Los fletes de los
insumos serdn considerados constitutivos de su costo. Para el caso de aquellos fletes que
no estén incluidos en la Orden de Compra del insumo y cuya factura sea recibida con
posterioridad al ingreso de los bienes, el sistema de administracién de stocks prevé la asig-
nucién de estos costos al valor de las existencias.

4, Transporte de productos terminados: Este costo serd asignado contablemente al
centro de costos "302 - Almacén de productos terminados”.

8.1.4. Asignacion de costos de oportunidad

l.a caracteristica distintiva de esta PPP es, sin lugar a dudas, la produccién dentro
(le ln misma planta, de varios de los insumos necesarios para el producto final papel. Esta
curacteristica da lugar al anélisis proporcionado por la comparacion entre €l costo:

de produccion interna, y
de adquisicién a terceros
de elementos tales como:
— soda cdustica,
~— hipoclorito de sodio, y
dcido clorhidrico,

« 280 Junio 1095 »
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como asi también la comparacién entre las distintas alternativas de costos que resulten de
modificar la proporcién en que participan las distintas fibras que integran la pasta para
miquina, incluso aplicando las relaciones de reemplazo entre ellas que sean factibles téc-
nicamente, sin alterar la calidad del producto final,

La pulpa blanqueada proveniente del bagazo también es objeto de este an4lisis dado
(ue existe la posibilidad de:

a) comercializarla, o
b) intercambiarla por otras fibras

it otras empresas papeleras, sometiéndola previamente a un proceso de secado de pulpa,
para que pueda ser transportada.

Ll Sistema de Informacidn sobre Costos permite la simulacién del costo de cada una
(e las alternativas para efectuar el andlisis, reemplazando en su esquema de célculo el cos-
(0 estandar —porcion fija y variable— del semiproducto en cuestién, por el precio de
mercado puesto en planta. Para el caso:

a) de soda cdustica, hipoclorito de sodio y 4cido clorhidrico, son valorizados:

~— para la contabilidad de costos, al costo estdndar de producci6n + las varia-
ciones activables. El importe resultante se compara con los precios de
mercado de dichos productos y si este dltimo resultara:

* mayor, queda descartado;

* menor, se efectiia el ajuste contable pertinente para que tanto los produc-
tos en proceso como los terminados, queden valorizados al precio de
mercado;

— para el Sistema de Informacién para Control de Gestidn, se efectdan los
dos costeos —el de produccién interna y el de mercado— exponiéndolos
comparativamente entre si y en su evolucion en el tiempo.

b) de las distintas mezclas de fibras en la composicién de la pasta para médquina,
son costeadas cada una de las alternativas a partir de las especificaciones téc-
nicas suministradas por el drea de produccién, en algunos casos:

—  por propia iniciativa de dicha 4rea, o

~= por requerimiento del drea comercial al drea productiva, ante la posibili-
dad de colocar en el mercado, papel de caracteristicas especiales.

Estos elementos de andlisis resultan indispensables para la toma de decisiones de
[ndole comercial, planeamicnto de la produccién y, en su caso, determinacién y andlisis
de variaciones por mezela de insumog, asf como también para el cdleulo del resultado de
operaciones especinley,

*TAV N 16 COSTOS Y GESTION 2681



LILIANA BARRIONUEVO

9.1.6. Tratamiento contable de las variaciones

Son imputadas a los resultados del perfodo en que se produzcan, las siguientes va-
riaciones;

a) eficiencia en el uso de insumos directos;

b) reemplazo de insumos directos, iinicamente cuando esté causado por deficien-
cias o faltantes del insumo (semiproducto) que fue necesario reemplazar, ad-
judicando el desvio al centro de costos que ocasiond la deficiencia o faltante,
y no al que efectud el reemplazo. Para determinar estas circunstancias reviste
suma importancia la informacién emitida por el sector Investigacién, control
de calidad y procesos;

¢) udilizacién de la estructura fabril, tanto por:
— capacidad y/o
— eficiencia.

Son asignadas proporcionalmente a las existencias de productos terminados y en
proceso, v al costo de ventas, las siguientes variaciones:

a) precio de adquisicién de insumos directos. Esta variacion es determinada en el
momento del consumo, es decir, que los insumos en stock estdn valorizados a
precio real e ingresan al proceso productivo a precio estdndar. La determina-
ci6n de la variaci6n precio la efectia el sistema de stocks en el momento en que
registra el consumo, El andlisis de esta variacién estd enfocado a determinar si
la modificacidn en los precios es general y sostenida, en cuyo caso deberd
modificarse el precio estdndar;

b) reemplazo de insumos directos, dnicamente cuando responda a una programa-
cién especial de produccién motivada por la necesidad de fabricar papel de
distinta calidad, para lo cual serd necesario identificar el lote en cuesti6n, asig-
nando la variacién sélo a ese lote, y segregando los desvios por eficiencia;

¢) presupuesto de costos indirectos de fabricacién.

2,1.6. Determinacion y modificacion del costo estandar

Il costo estindar es elaborado con la intervencidn formal de distintos sectores de
ln empresa:
— ¢l componente fisico es elaborado por el drea de produccién y conformado por
el sector Investigacion, control de calidad y procesos;

¢l componente monetario es elaborado por el sector Costos con la participacidn
del sector Compras;

« 2082 Junio 1095 «
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— los presupuestos de carga fabril son elaborados de acuerdo con lo previsto en
el sistema presupuestario.

Una vez reunida toda la informacién, los costos estdndares de cada producto y
semiproducto son determinados definitivamente por el Comité de Estdndares, sin cuya
aprobacion los estidndares no pueden ser utilizados. El Comité de Estdndares es un orga-
nismo jerdrquico creado con la finalidad de determinar y modificar los costos estdndares.
Estd integrado por personal jerdrquico de las distintas dreas involucradas. El alto nivel de
autoridad de este Comité se basa en el hecho de que una vez aprobados los estdndares, son
de aplicacién obligatoria y el andlisis, justificacién y correccién de los desvios produci-
dos respecto de dichos estindares son responsabilidad inmediata asumida por los secto-
res que utilizan los recursos.

El costo estdndar vigente puede ser modificado por:

a) cambios en los precios de los insumos, por tendencias generales o particulares
de mercado, que tengan cardcter sostenido y puedan ser determinadas en for-
ma fehaciente y objetiva;

b) cambios en las especificaciones técnicas de produccién, como consecuencia de modi-
ficaciones en el proceso o en el producto que traigan aparejados reemplazos totales o
parciales de insumos o produzcan variaciones en sus rendimientos,

2.1.7. Revaliio contable por cambio de esténdar

Toda modificacién de los costos estdndar trae aparejada la necesidad de revaluar
contablemente las existencias iniciales de productos en proceso del mes a partir del cual
comienza a regir un nuevo costo estdndar, para que el valor de estas existencias sea ho-
mogéneo con el de la produccién del nuevo periodo.

El saldo de revaliio por cambio de estdndar recibe el mismo tratamiento contable
(ue las variaciones de precio y presupuesto correspondientes a las existencias en cuestién,
pudiendo compensarse sus saldos,

2.2. Criterios particulares
2.2.1. Coston del bagazo entero y desmedulado

Los condicionantes del mecanismo de costeo del bagazo estdn dados por las carac-
terfaticas especiales enunciadas en la seccién 11 - 3.¢).

El costo del bagazo entero que ingresa al proceso de desmedulado estd compues-
to por (Ver Grifico 1);

STV AN 16 COSTOS Y GESTION 283«



LILIANA BARRIONUEVO

a) costo de adquisicién segin las condiciones pactadas con cada uno de los inge-
nios que lo proveen;

b) costo del transporte desde los ingenios que no poseen planta de desmedulado,
hasta dichas plantas (Secc. Il - B - 2.1.3 - 1). Es de destacar que los costos se
generan en funcion de las toneladas transportadas, independientemente de que
éstas correspondan a fibra, médula, humedad o impurezas.

A todo ello se agrega el hecho de que el bagazo proveniente del ingenio donde se
realiza el desmedulado no posee cuantificacién a la entrada de este proceso. La
cuantificacién se realiza a la salida del mismo y, por lo tanto, incluye el bagazo prove-
niente de otros ingenios. Para determinar el volumen a facturar por el ingenio con plan-
ti de desmedulado se procede de la siguiente forma:

— cuantificacién del bagazo desmedulade total arrojado por el proceso, en base
seca, es decir, descontdndole el porcentaje de humedad;

— cuantificacién de la médula de bagazo total base seca, que se devuelve al in-
genio donde se realiza el desmedulado;

— la suma de los dos importes anteriores representa el bagazo entera total ingre-
sado al proceso de desmedulado. A la cantidad resultante se le deduce el
bagazo entero base seca proveniente de otros ingenios y de esta forma se de-
termina tedricamente el bagazo entero base seca proveniente del ingenio que
posee planta de desmedulado.

La cantidad de variables que juegan en estas determinaciones y la aleatoriedad de
los factores que las modifican, motivan que el costo estdndar del bagazo entero provenga
de una proyeccién ponderada de todas ellas, dado que este costo debe ser tinico por una
exigencia propia de los sistemas de costo estdndar.

El costo estdndar del bagazo desmedulado ingresado a la PPP arrastra estas carac-
terfsticas a las que se le agregan las aleatoriedades producidas durante su traslado a la PPP,

La variacién producida como consecuencia de todo lo anterior, serd tratada
contablemente como un mayor costo del bagazo entero y desmedulado, en forma similar
i las demds variaciones activables.

2.2.2, Almacenaje y preparacidén de bagazo

[La cuantificacién del bagazo desmedulado almacenado cn la playa de bagazo de la
PPP es efectuada en forma administrativa por diferencia entre los ingresos provenientes
de ingenios y los egresos destinados al proceso de pulpa (ver Gréfico 1).

Dada la significativa magnitud de la parva y Ia inexistencia de un método exacto
pura medirla, se opt6 por la realizacién de un solo inventario fisico anual, en el momen-

. 284 Junio 1996 ¢
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to inmediatamente anterior a la recepcién del primer envio de bagazo desmedulado, al
inicio de cada zafra. La oportunidad de realizacién de este inventario corresponde a la
época del afio en que la parva alcanza su menor nivel. La medicion es realizada median-
te cubicaje de la parva, ponderado por los coeficientes de fibra neta contenida. Los co-
eficientes son elaborados sobre la base de muestras retiradas de la misma parva. A pesar
de efectuar un solo inventario fisico anual, las diferencias con el inventario administra-
livo son de escasa significacién,

El bagazo en existencia en el proceso de preparacién (ver Grifico 1) no es inven-
tariado por ser:
— de niveles constantes, y

— de escasa significacion.

2.2.3. Transferencias reciprocas enire procesos

El caso de transferencia reciproca que se da entre los centros de costos Preparacién
de Pulpa y Recuperacidn (ver Grafico 2) genera una especie de circulo cerrado entre ellos
y la incidencia final en:

— el costo de la pulpa blanqueada, y

— las mediciones de eficiencia y desempefio en cada uno de estos centros es idén-
tica, cualquiera sea el criterio adoptado para costear el licor a recuperar, segiin
queda demostrado en el siguiente ejemplo:

Alternativa 1: asignar al licor a recuperar costo cero, efectuando una transfe-
rencia "gratuita” al centro Recuperacién. Consecuentemente el costo de la soda
cdustica recuperada transferida a preparacién de pulpa comprendera los costos
inherentes al proceso de recuperacidn sin verse incrementado por el costo del
licor a recuperar. Por gj.:

Centro de costos

Recuperacidn $ Preparacion de pulpa $
Licor a recuperar 0 13 Soda cdustica recuperada 5
+ +

Demds insumos y gastos 5 Demds insumos y gastos 7
Costo total del centro 12

Costo de la soda cdustica recup. 5 . - Licor a recuperar 0
o Costo de la pulpa 12

o TV, <N 16 COSTOS Y GESTION 085
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Alternativa 2: asignar al licor a recuperar:

2.a) Solamente el costo variable integrado por la soda cdustica contenida en el
mismo.

2.b) La porci6n variable indicada en 2.a) mds una porcién fija de carga fabril
asignada razonablemente.

En ambos casos de esta alternativa, el costo de la soda cdustica recuperada
transferida estard integrado por los costos inherentes al proceso de recuperacidn
mds el costo del licor a recuperar segiin esta asignacién.

Por ejemplo:

Centro de costos

Recuperacion $ Preparacidn de pulpa $
Licor a recuperar 344 Soda cdustica recuperada 8
+ +
Demds insumos y gaslos 5 Demds Insumos y gastos 7
Costo de la soda céustica recup. 8 — Costo total del centro 16
~—— Licor a recuperar 3
Costo de la pulpa |-

Podemos concluir que el costo de la pulpa blanqueada es independiente del costo
asignado al licor a recuperar, por ello se adopt$ el criterio de asignarle a éste valor cero.
Esto es factible porque el centro Preparacién de pulpa sélo transfiere el licor a recuperar
al centro Recuperacién y éste, a su vez, sGlo transfiere soda cdustica recuperada a aquél.
51 no existiera este circulo cerrado entre ambos centros, seria mds correcto elegir algu-
na de las opciones de la Alternativa 2,

Con respecto a las mediciones de eficiencia en el uso de la soda cdustica, que tie-
ne efectos reciprocos en ambos centros, se adoptd el criterio de asignar al centro Recu-
peracién, como consumo, las unidades de soda cdustica contenidas en el licor a recuperar
que recibe; y deducirlas del consumo de soda cdustica recuperada del centro Preparacién
de pulpa. Este andlisis es efectuado s6lo en términos de unidades fisicas —sin valores—
para ser expuesto en los Informes para Control de Gestidn.

* 286 Junio 1995
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2.2.4, Centro de costos. Distribucion de energia elécirica

La energia eléctrica es adquirida, en el caso que exponemos, a la empresa presta-
taria del servicio. La fuerza motriz recibe el mismo tratamiento que las materias primas
y materiales directos dado que:

— tiene comportamiento variable;

— es estandarizable;

— es cuantificable en sus magnitudes reales, y
— posee un costo significativo.

Aun cuando constituya un insumo directo adquirido a teceros, tiene las particula-
ridades de que:

a) su aprovisionamiento y consumo se realiza a través de una infraestructura de
transformacién y distribucién tendida dentro y fuera de la PPP y de
desmedulado;

b) la factura de compra estd integrada por elementos de distinta variabilidad.

Asf la fuerza motriz consumida por cada centro de costos llega hasta el mismo ge-
nerando costos adicionales a los facturados por el proveedor. La infraestructura de trans-
lormaci6én y distribucién dentro de la planta se realiza a través de subestaciones
(ransformadoras que en algunos casos abastecen a més de un centro de costos o bien va-
rias subestaciones abastecen s6lo a uno de ellos. Para asignar los costos de amortizacién,
operacién y mantenimiento de esta infraestructura proporcionalmente a la fuerza motriz
utilizada por cada centro de costos, fue necesaria la creacién del centro de costos ficticio
"Distribucion de energfa eléctrica”, Es ficticio porque no representa un proceso produc-
(ivo ni posee un espacio fisico delimitado, sino que los costos que se le asignan se gene-
ran en distintos puntos de la planta. Se asemeja en su funcionamiento a un centro de costos
productor, dado que "consume" el insumo directo fuerza motriz y transfiere un produc-
(0 "semiclaborado” a los centros de costos productores. También posee una especifica-
¢ci6n técnica de "rendimiento” dado que la energfa puesta a disposicién por la empresa
proveedora sufre mermas al atravesar las subestaciones transformadoras.

2.2.6. Costos de mantenimiento

1. El servicio de mantenimiento puede ser:
— de equipos eléctricos;
— e instrumental electrénico;

de instrumental mecinico,

Cada uno de estos conceptos tiene destinado un sector de la estructura organizativa.
En el Sistema de costos, los tres estan concentrados en el centro de costos Mantenimiento.
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2. Para el cdlculo y asignacion de estos costos el sistema prevé un subsistema de or-
denes de trabajo. Las drdenes estdn numeradas con cinco digitos y clasificadas:

— por los tres tipos de servicio mencionados;

— por la naturaleza de la prestacién, en:

* mantenimiento y reparacidn, o
* construcciones y mejoras de bienes de uso;

— por la repetitividad o regularidad de las tareas, en:

* permanentes, para tareas repetitivas de mantenimiento regular y preventivo,
o tareas numerosas de baja significatividad; estas érdenes permanecen siem-
pre abiertas, con el mismo cédigo;

* (ransitorias, para tareas especiales o no previstas, efectuadas por tnica vez
o en forma esporddica, generalmente emergencias.

3. Los elementos componentes del costo de las érdenes de trabajo son:

a) materiales y repuestos;
b) trabajos de terceros;

¢) mano de obra directa, y
d) costos indirectos.

4. En la fase real el costeo se realiza segtin lo indicado en los puntos siguientes:
a) Los sistemas de:

— Adquisicién de Bienes y Servicios;

— Egreso de Fondos y Valores, y

— Stocks

alimentan al sistema de 6rdenes de trabajo, informando los cargos de los ele-
mentos mencionados en los incs. a) y b) del punto 3 anterior, clasificados por
cada orden y por concepto (subcuenta).

b) La mano de obra directa es asignada por el sistema a cada orden, sobre la base
de las horas reales empleadas valorizadas a una cuota predeterminada para cada
tipo de mantenimiento —eléctrico, electrénico o mecédnico—, elaborada segiin
lo dispuesto en el Sistema Presupuestario.

¢) Los costos indirectos del centro de costos Mantenimiento son absorbidos por
cada orden, mediante el médulo horas de mano de obra directa realmente em-
pleadas, La cuota de costos indirectos es elaborada también segiin lo dispues-
to en el Sistema Presupuestario,
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El sector Mantenimiento también realiza tareas para su propio uso y entre los
distintos tipos de servicios que presta, por ello existen 6rdenes abiertas para si
mismo, que luego de costeadas son descargadas a través del proceso general de
transferencias y reingresadas al centro de costos Mantenimiento como costos
indirectos del mismo, Estas érdenes de trabajo no absorben costos indirectos
porque son de por si costos indirectos, de lo contrario, generarian eirculos
viciosos en la absorcién de los mismaos. Por ello, la fase presupuestaria del
centro de costos Mantenimiento consta de dos etapas.

En la primera de ellas, son costeadas las rdenes propias de Mantenimiento y
su resultado se reingresa a este centro, en las subcuentas que corresponda.

En la segunda etapa quedan conformados los costos indirectos del centro, que
constituirdn el numerador de la férmula de la cuota predeterminada del mismo.

d) En oportunidad de cada cierre de costos mensual, es efectuado el costeo de las
6rdenes de trabajo y su agrupamiento por centro de costos usuario de los ser-
vicios o bienes de uso, segiin corresponda, para efectuar la transferencia, con
descargo al centro de costos Mantenimiento,

El siguiente grifico intenta mostrar el funcionamiento del subsistema de érdenes de
trabajo en la fase real.

Aclaraciones del prafico 4

(1) Los materiales y trabajos de terceros son cargados y transferidos al mismo importe, no arrojando
variaciones, El control de su uso estd previsto en el Sistema Presupuestario, por comparacién entre lo presu-
puestado y lo real para cada centro de costos usuario. El andlisis y justificacién de desvios es efectuado en forma
conjunta por los responsables de Mantenimiento y del centro de costos usuario.

(2) Lamano de obra directa ingresa al centro de costos Mantenimiento por los cargos reales, provenien-
tes del Sistema de Liquidacién de Sueldos y Jomales. La ransferencia es efectuada considerando las horas reales, pero a
precio estindar, por lo que la diferencia constituye Ia variacion precio o tarifa del centro de costos Mantenimiento. La di-
ferencia con las horas presupuestadas, y el andlisis y justificacidn de desvios surge —al igual que en materiales directos y
trabajos de terceros—, por el control presupuestario de cada centro de costos usuario.

(3) Los costos indirectos ingresan en su magnitud real, y la transferencia a los usuarios es efectuada
sobre la base de las horas reales valorizadas a la cuota estindar. Esto origina los desvios de presupuesto y ca-
pacidad de acuerdo con:

A
Hs, reales ———— Hs. presupuestadas
X X
Cuota estdndar ——————— Cuota estdndar
Tmnhllmunt:inn P'f"”pu"fm’ Cargcﬁ reales
A Gapacidad A Prosupuesto

A Virlsoldn total an costos Indirectos
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C. DESARROLLO PRACTICO SIMPLIFICADO

Los importes consignados son a titulo de ejemplo, y no representan valores reales.

1. Fase presupuestaria
( . |2 5 E Esta fase consta de dos etapas, segiin lo detallado en la Seccién III - A - 2.1, Fun-
g H §§ cionamiento general, pto. 5.
. i
§ s | v oA 13 §;§ 1.1. Asignacién sectorial
— - 5 v 88|28
3
§ o Representamos tinicamente el centro de costos Mantenimiento. La distribucién de
8 i 14 i ¥ =t E servicios indirectos fue obviada para simplificar el ejemplo y dichos costos figuran direc-
. ND 5 |8 B’ ;g EE o tnmente en los presupuestos de los centros de costos productores.
8 L s ol 55| =
5L g 5§
=} Iy i
g /‘B’ § Eﬂ §x§ £3 a Presupuesto de coslos indireclos i
CEIR W = \j i ) B P
=1es T i 3
wigs| A
2 23 Iy g |y é Centro de costas Mantenimiento
e g8 /;& ¢ |t B H z| 8
E | H g (& éz| o
o gg ¥V |+ s i E Subcuenta Concepto Mes 1 Mes 2 Mes 3
=g H 8 L ]
B g v gld|o
% % ? Vﬂj W £ |8 § & 31 Remuneraciones 4.500
2% i g ; b ‘%; a Amortizaciones 2.700
e & * ? n Costos de Servicios de Mantenimiento
g sl A g3 g (Q.T. propias) 500
g “ o
N 5d ) 81 Costos de Servicios Indirectos y varios 900
k Totales 8.600 J

S

Grifico 4
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4 R
Presupuesto de servicios de Mantenimiento Mes 1
Resumen del presupuesto detallado por Q.T. (T)
ubcuermJ (20) {21) (22) 18/M. mod.
Centro de Costos Receptor Materiales M.0.D. Trabajos Costos
Total directos Hs. [importe| de terceros | indirecics
001 - Desmadulado (zafra) 3.812 1.452 160 | 1.800 600 160
002 - Almacenaje y preparacién
de bagazo 5.220 2.410 110 1.100 1.600 110
003 - Recuperacion 9.640 3.440 400 4.000 1.800 400
004 - Hipoclorito 2.130 1.140 80 200 — 80
005 - Preparacién de Pulpa 47.500 13.300 2.400 | 24.000 7.800 2.400
008 - Produccién de Papsl 115.000 49.910 5.090 | 50.900 8.100 5.090
007 - Produccion de Vapor 5.100 3.400 100 1.000 600 100
008 - Distribucidn de energia
eléctrica 18.850 16.650 200 2.000 _ 200
101 - Captacidn y tratamiento
de agua 1.498 948 50 500 - 50
k Totales 208.750 92.650 B.600 | B6.00O 21.500 8.600
-\-2 ;
(a cfu de los
centros receptores)
Presupuesto de remuneraciones: 10 $ / h. M.O.D,
$ 8.600
Cuota de costos indirectos: =1%/h. MO.D.
8.600 hs, M.O.D,
* 292 Junio 1006 »
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FPresupuesto para 001 - Desmedulado en un mes de no zafra:

$
20 - Materiales directos 8.050
21-M.0.D. 1.000 hs. 10.000
22 - Trabajos de terceros 1.900
Costos indirectos 1.000

Total 13.950—[>

1.2. Determinacion de los costos de carga fabril por unidad de producto
1. Presupuesto de costos de los centros de costos productores:

001 - Desmedulado Ingenio *Y"

Subcuenta Mes 0 {na zafra) Mes 1 (zafra)
31 - Remuneraciones 6.830 6.830
41 - Amaortizaciones 51.428 51.428
71 - Costos de Serv. de Mantenimiento 18,950 @ 3.812 <I
81 - Costos de Serv. Indir. y Varios 10.572 13.620
82 - Costos de Inactividad — 62.700
87.780 138.380

Asumimos que el presupuesto de costos de desmedulado es idéntico en cada uno de
los cinco meses de no zafra: 87.780 x 5 + 7 = 62.700.

Si no fuera asf, en lugar de multiplicar por cinco se sumarian los costos presupues-
tndos para cada uno de esos cinco meses.
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Nivel de actividad previsto
— Para todo el periodo de zafra:
= 138.390 tn. de bagazo desmedulado anuales

— 138.390 + 7 = 19.770 Tn. de bagazo desmedulado mensuales

$138.390
Cuota de costas = —————— = 7 $/Tn. bagazo desmedulado
19.770 Tn -

(a la hoja de
costo estdndar)

002 - Almacenaje y preparacion de bagazo

Subcuenta Mes 1
31 - Remuneraciones 4.800
41 - Amortizaciones 38.750
71 - Costos de Serv. Mant. 5.220 é]
81 - Costos Indirectos 3.650

52.420

Con respecto a la asignacién de los costos de inactividad por la parada anual en la
PPP, los mismos son presupuestados detalladamente para cada centro y prorrateados en
forma similar a la inactividad de no zafra en la planta de desmedulado. Para el presente
desarrollo asumimos que estdn incluidos en la subcuenta 81 - Costos indirectos del pre-
supuesto de cada centro.

Nivel de actividad previsto:

10.484 Tn. de bagazo preparado mensuales

$ 52.420
Cuota de costos = —————— = 5 $/Tn. bagazo preparado
10.484 Tn. T —
* 204 Junio 1006

003 - Recuperacién
Subcuenta

31 - Remuneraciones
41 - Amortizaciones
71 - Costos de Serv. Mant,

B1 - Costes Indirectos
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Mes 1

5.125
63.250

9.640 Q

30.795

108.810

Nivel de actividad previsto:

806 m3 de soda caustica recuperada mensuales

$108.810

Cuota de costos =

004 - Hipoclorito
Subcuenta

31 - Remuneraciones
41 - Amortizaciones
71 - Costos de Serv. Mant.

81 - Costos Indirectos

= 135 $/m3 soda recup.

806 m3 %

_ Mest_

3.350
8.840

2,130 Q

1830
16.150

Nivel de actividad previsto:

1.615 m3 de hipoclorito de

sodio mensuales

$ 16.150
Cuola de costos = = 10 $/m3 hipocl. de sodio
1.615m3
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D05 - Praparacién de pulpa
Subcuenta Mes 1

31 - Remuneraciones 25.100
41 - Amontizaciones 310.024
71 - Costos de Serv. Mant. 47.500
81 - Costos Indirectos 68.960

451,684

Nivel de actividad previsto:
8.064 Tn. de pulpa blanqueada mensuales

$ 451.584
Cuota de costos =
B.084 Tn.

006 - Produccidn de papel
Subcuenta

31 - Remureraciones

41 - Amorlizaciones

71 - Gostos de Serv. Mant.

81 - Castos Indirectos 137.000

1.159.200

Nivel de actividad previsto:

56 $/Tn. pulpa blangqueada

9

10.080 Tn. de papel de primera calidad mensuales

$ 1.159.200
Cuola de costos =
10.080 Tn.

115 $/Tn. papel 1ra.

Junio 1905
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007 - Produccidon de vapor
Subcuenta Mes 1
31 - Remuneraciones 4.330
41 - Amortizaciones 15.800
71 - Costos de Serv. Mant. 5.100
81 - Costos Indirectos 7.934
33.264
Nivel de actividad previsio:
66.528 m3 de vapor mensuales
$ 33.264
Cuota de costos = ——m—m——— =
66.528 m3

008 - Distribucién de energia eléctrica

Subcuenta Mes 1
41 - Amortizaciones 65.920
71 - Costos de Serv. Mant. 18.850

B84.770

Nivel de actividad previsto:

84.770 Kwh. de fuerza motriz mensuales.

$84.770
Cuota de costos = ——m =

84.770 Kwh

STV AN 16 - COSTOS Y GESTION
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101 - Captacién y tratamiento de agua

Subcuenta Mes 1

31 - Remuneraciones 2.180

41 - Amartizaciones 4,724

71 - Gostos de Serv. Mant. 1.498 Q

81 - Costos Indirectos 2.319
10.721

Nivel de actividad previsto:

83.160 m?® de agua desmineralizada
70.000 m? de agua industrial
153.160 m? totales

La estructura de la planta de agua es ulilizada uniformemente por ambas tipos de agua.

$10.721

Cuola de costos = i 0,07 $/m* de agua

153.160 m®

0.07 $/m3 x 70.000 m3= $4.900= a distribucidn gastos de servicios
0,07 $/m3 x83.160 m3= $5.821 = a absorcién agua desmineralizada
Total 10.721

1.3 Determinacién de los costos estdndares

001 - Desmedulado - Ingenio Y
Subcta. Especif. Técnicas Impories
Unids. Prec.unit. Parciales Totales

01 - Bagazo ent. 1,25 12,80 @ 16

02 - Fza. Motriz i 10 10 '

03 - Transporte i 4 Q _4 30
12 - Fza. Molriz 1 8 8

31 a 81 La\/' 7 15 [}

$/Tn. do bagazo desmedul. _ 45 .
Junio 1995
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002 - Almacenaje y preparacién de bagazo

01 - Bagazo desmed. 1,20 30 36
02 - Fza. Motriz 1,40 10 14 50

11 - Bagazo desm. 1,20 b 15 18

12 - Fza. Motriz 1,40

5 7
31 a 81 l>5 mw

$/Tn. de bagazo preparado 80

003 - Recuperacidén

01 - Soda caustica 0,1 900 80

02 - Fza. motriz 3 10 30

Q3 - Cal viva 10 B 80 200| 18

12 - Fza. Motriz 3

5 15
31 a 81 |>135 150@

$/m? soda cdustica recup. 350

004 - Hipoclorito

01 - Sal 20

02 - Fza. Motriz 6 10
60 80
6

12 - Fza. Motriz

5 30
31 a8Bi 10 @

$/m3 Hipoclorito de sodia 120

005 - Preparacidn de pulpa

01 - Bagazo preparado 1.3 ?p— 50 65
02 - Fza. Motriz 2 10 20
03 - Vapor 2 5> > .
04 - Hipoclorito 0,2 80 16
06 - Soda cAust. rec. 0,1 1 200 20 125@
11 - Bagazo prep. 1,3 17 30 39
12 - Fza, Motriz 2 5 10
13 « Vapor 2 b‘ 1 2
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14 - Hipaciorito
16 - Soda cdus. recup.

31 a8l

006 - Produccién de papel

01 - Pulpa blanqueada
02 - Fza. Motriz

03 - Vapor

04 - Fibra "L"

05 - Sulfato de alum.
11 - Pulpa blang.

12 - Fza. Motriz

13 - Vapor

14 - Telas secadoras
31 a8

007 - Produccion de vapor

01 - Gas natural

03 - Agua desminer.
13 - Agua desminer.
31 a 81

008 - Dislribucién de energia eléctrica

02 - Fza. Motriz
12 - Fza. Motriz
a1 a8t

costo variable unitario

[@ costo fijo unitario

* 300

0,2
0,1

0,80

0,25
20
0,80

1,256
1.25

B— R PE—— - —_—
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La fuerza motriz utilizada en la planta de desmedulado tiene un costo diferente, por
40 g las distintas caracterfsticas que reviste el suministro en ingenios,
160 16
6

b 5 130@ 101 - Captacién y tratamiento de agua

$/Tn. Pulpa blanqueada 255

01 - Acido ciorhidrico 0,006 20 0,12
02 - Fza. Motriz 0,010 10 0,10
04 - Hipoclor. de sadio 0,001 a0 0,08
@125 1 05 - Sulfato de al. 0,200 05 0,10 0,40 @
L - 11 - Acido clorhidrico 0,006 0 . 024
2 % 12 - Fza. Motriz 0,010 5 0,05
20 &0 14 - Hipoclor. de sodio 0,001 40 0,04
05 10 220
= 31281 0,07 0,40 b
104 — ——
@1 % $/m3 Agua desmineralizada 0,80
5 20 —
l@ 1 5
a6 Zafra afio: 1 - Determinacion del coste estandar del bagaze entero (subcta. 01)
@ 118 280 ﬁw.. Voltimenes estimados (in.) Casto Estim, Adquisic. (base asca) Costo Estim. Transporte {dde. X a Y) N
$/Tn. Papel 1ra. calidad 500 dentede| Fibra | Médula | Subtotal Humedad| Total | &7n. | Fibea | Médula| Towal | $n. | Fibra | Méduls Mumeded Total
A gen)
S 38400 | 9.600 | 48.000 | 48.000 | 96.000 | 15 576000 144.000| 720.000) 1244 |47.760 [11.942 (50698 |119.400
Inganio
By
1,50 Pioe
desmed.)| 100.000 25,000 | 125.000 | 125.000 | 250.000 | 11 {1.100.00 275000 |1.975000] — - - - -
26> 04 0,50 2»@"
i Totales | 138.400 [ 34.600 | 173.000 | 173.000 | 346,000 1,676,000 419.000 |2.095.000 47.760 |11.942 |50.698 |119.400
2504 0,50 = —
p- 0,50 1 @
TR 3 Total costo estimado de adquisicién 2.095.000
$mis de vapor e—— Total costo estimado de transporte *  119.400
Costo lotal del bagazo entero puesto en planta de desmedulado 2.214.400
Para un volumen total base seca de Tns. 173.000
9 1 10 2.214.400
3.61 4 Costo estandar del bagazo entero = 12,80 $/Tn.
[ _s[z> s
$/Kwh Fuerza Motriz 15
de fuerza molriz utilizada por todos
los contros do costos on la PPP.
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LILIANA BARRIONUEVO
Determinacién del costo estdndar del tfransporte de bagazo desmedulado / . IEBAE =2 - —.\\
(Dde. Ingenio "Y" hasta la PPP = 50 km) Subcuenta 04 - C.C. 001 5‘ ks :,S_i a8 8 g 3
¥ ] g T &
Fibra Humedad Total =3 g 8 g § g
Voluimenes estimados (Tn.) 138.400 138.400 276.800 Tn. } Hg|=|8 g 8 il M
= g =le 2
Precio proporcionado por el transportista = g
= 0,04 $/Km. Tn. x 50 Km. = x2%Tn. X - g 1|1
WL -l . ﬁ,EE ' § g8 g &
553.600 $ ﬂ | é 6 é =13
i o 4
7| =25 | |8 |5|8 g g
553.600 b | E] <2 l2lz[2]5(z BEE
Coslo unitario estdndar (base seca) = ————— =4 $/Tn b E g 35| <|® B e
138.400 - ! glg b
R SO N HM L
Aclaraciones: Ver Secc. Ill-B-2.1.3, ptos. 1y 2y Secc. lll - B-2.2.1. - =
| g (=3
S 2} 8 2|8 g E ok
2, Fase real
! = = [
H THRHNE 2
Esta fase consiste en la recopilacion del comportamiento real de los costos y su
comparacion con los costos estandares para cumplir con los objetivos del sistema, tanto _s¢ | '"[E|B]|E g g
para ln confeccién de estados contables, como para la generacién de informacién para la 52§ (-8 g g
toma de decisiones,
i de aecisiones ] . | % § g g g
Consideramos suficientemente representativo de esta fase, el desarrollo prictico del y = E %15 =
ventro de costos Produccidn de papel. ! : = §
s |9 3 |®|8|5]5(e 8| §
Eg L ik
SRHBE 18
] g|" g 3 g - E
SN g b
P o[s| 3 |%3°|EE ;|44 £
3 ele £ H % R
$3¥ | clel=e]e 55§.§§8§
1 ‘3 .ts E g a2 g g
£ %2 | 2 i3
j L] T AA
; §[s|@ g8 :
HHIE HIBIHLE
\ ol T 11 B P ik
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Los datos consignados en la planilla surgen de las hojas de costos estdndar y de la
recopilacién real de datos efectuada por el sistema.

Andlisis de la variacion total de carga fabril

Informe de actividad de planta:

C.C. 006 Costo de la hora maquina
Horas trabajadas: 710 Presupuesto § 1.159.200 + 720 hs. =
Horas de parada: i0 =1.610 $/h.
Horas totales previstas 720

Volumen previsto segln presupuesto:

C.C. 006
10.080 Tn.
= 14 Tn./hora
720 hs. u
0,0714285 hs./Tn.
Andlisis

— Costo de las horas empleadas en exceso para producir 9.900 Tn. =

0,0714285 x 8.900 = 707,143
710
A 2,857 hs.
2,857 hs. x 1.610 $/h. = $ 4.600 Variacidn eficiencia

— Costo de las 10 hs. de parada no prevista =

10 hs. x $/h. 1.610 =5 $16.100 Variacién capacidad

- Costos en exceso sobre el presupuesto sectorial =

Prasupuesto Real
1,159,200 1.100.600 = | $ 31.300 Varinaldn presupuesto

« 304 Junio 1995 «
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Eficiencia 4,600
Capacidad 16.100
Presupuesio 31.300

Total $ 52.000

Registraciones contables:

Costos de servicios - 101 - 05 50
Productos terminados 4.955,000

a Productos en procesa - 006 - 99 4,955,050
Variacién eficiencia - Insumos directos 51.685
Variacién eficiencia y capacidad - Carga Fabril 20.700

a Productos en proceso - 006 - 99 72.385
Variaciones Activables 31.300

a Productos en proceso - 006 - 99 31.300

51,685 + 20.700 + 31.300 = 103.685 @

SUBMAYOR DE COSTOS

Productos en Proceso - C.C. - 006 -

Saldo inicial 10.000 @

Cargos reales  5.053.735

8 W @ Transferencias 4.955.050
Variaciones 72.385
Variaciones 31.300

Saldo deudor = 5.000

— Enla préactica el submayor de costos se encuentra desglosado por subcuenta y concepto,
y exprasado an importos y on unidades.

< Los clorros puaden afoctunime con perloricidad semanal o a la fecha que se desee siem-
pro y cuando se dispongn de los nivalos de axistoncias en cada punto del proceso.
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IV CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS

LA GESTION DE COSTOS Y LOS SISTEMAS DE
COSTEO ANTE LOS DESAFIOS DE LA CALIDAD Y
DE LA PRODUCTIVIDAD

16 al 20 de octubre de 1995

CeNTRO DE CONVENCIONES DE LA UNIVERSIDAD ESTATAL DE CAMPINAS. CAMPINAS
EsTADO DE SaN PaBLO, BrASIL

Lugar:

Entidades organizadoras

~ Instituto de Economia - Universidade Estadual de Campinas

- Depto. de Contabilidade e Atuaria - Universidade de Sao Paulo
- Instituto Internacional de Costos

-~ Associagao Brasileira de Custos

Informes en:

A/C. Prof. Miguel Juan Basic
Instituto de Economia - Universidade Estadual de Campinas

Cidade Universitaria Zeferino Vaz - Distrito de Barao de Geraldo
Caixa Postal 6135 - CEP. 13081-970 - Campinas SP - Brasil
l'el. (0192) 39.2667 Fax: 55 -(192) 39.1512

Instituto Argentino de Profesores de Costos

Montevideo 771, 7¢ “C” (1019) Buenos Aires - Argentina
Tel/Fax: 811-5411

Objetivos

* Disculir las relaciones existentes entre sistema de gestién de costos y de costeo,
competitividad, calidad y productividad.

* Discutir, analizar y evaluar las potencialidades y limites de los nuevos métodos de costeo,

*  Contribuir para el perfeccionamiento de los actuales sistemas de informacién para la gestién
econbmica de las empresas, de modo de compatibilizarlos con las nuevas demandas creadas
por la competitividad global.

*  Discutir y evaluar los limites de los sistemas tradicionales de costeo, analizando las posibles
Interacciones y formas de integracién con el método de costeo basado en actividades (ABC),
en el contexto del nuevo ambiente competitivo.

* Proponer sistemas de costeo que posibiliten la evaluacién de los niveles de calidad y de pro-
ductividad en toda la cadena de valores de empresas, desde el desarrollo del producto hasta
la atencion post venta, pasando, naturalmente, por el proceso productivo.

*  Estudiar casos que muestren los resultados de la aplicacion de los nuevos métodos de gestién
de costos en el Japon, los Estados Unidos y otros paises.

= Proponer sistemas de costeo adecuados para pequenas, medianas y microempresas dentro
del nuevo macroambiente, tenlendo por objetivo contribuir con nuevos instrumentos que
laciliten la evaluacién de la convenlencla de creacién de acuerdos societarios y redes entre
empresas,

* Difundir en las comunidades académicn y emprasarla Informaciones sobre métodos de ges-
lon de costos y sisteman de costeo adecuados o los desafios de la calidad v productividad,
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Temario

. Costos para la competitividad: ;medicién o gestién?

. Costos en una optica interdisciplinaria.

. Gestién econémica de las empresas v las nuevas estrategias competitivas.

. Costos para la competitividad global: ;absorcién, variable o0 ABC?

. Costos para decisién y control: ;celeridad y/o precision?

. Gestitn de costos, ABM (Activity Based Management), reingenieria, TQC (Total

Quality Control), analisis de valor y teoria de las restricciones.

. Modelos tradicionales de costeo y las Unidades de Esfuerzos de Produccion.
. Costos, calidad y productividad.
. Impacto de las nuevas formas de gestién empresarial sobre la Teoria de los Costos

v Sistemas de Informacién para la Gestién Econémica.

Modelos de medicién y gestién de costos en las areas industrial, agricola, de ser-
vicios, de educacién y en el sector gubernamental,

Modelos de determinacién y gestion de costos para pequefias y microempresas.
La unificacién de los mercados (CE, MERCOSUR, NAFTA, Pacto Andino).
Costos, medio ambiente, ideologia y sociedad.

Tendencias en la ensefianza de la contabilidad de costos y de la gestién de cos-
tos.

Impacto de las técnicas estadisticas de planeamiento y control de calidad en la
optimizacién, gestién v control de costos.

Tratamiento de los costos ocultos, de los costos de coordinacién y de los costos
de la complejidad.

Tema libre.

Fecha limite de presentacién de trabajos
30 de junio de 1995

Presentacion: 3 ejemplares. Extensién maxima: 20 paginas.

Caratula: Indicando titulo, autor, institucion.
Resumen: De no mas de 1 pagina.
Direccién y teléfono/fax.
Idioma: Portugués, espafiol o inglés.
Tamano: DIN A4.
Disquete: Deberéa acompanarse 1 disquete en Word for Windows 6.0

o compatible.

Los nuevos enfoques de costes
y de gestion: ABC y ABM.
Referencia a la problematica

de aplicacion en las pequerias
empresas (*)

Javier Gimeno Zuera
Maria del Mar Gasca (**)

I. LOS SISTEMAS DE COSTES TRADICIONALES ANTE EL
NUEVO ENTORNO COMPETITIVO

Las pricticas innovadoras desarrolladas por los fabricantes Jjaponeses desde hace
dow décadas y la existencia de una tecnologfa que reduce mucho el contenido de trabajo
directo de los bienes fabricados ha supuesto el surgimiento de un nuevo entorno compe-
Htivo en el que deben desenvolverse las empresas.

Iiste hecho pone de manifiesto l1a necesidad de que las unidades empresariales para
(ue puedan seguir siendo competitivas en los mercados internacionales ademas de apli-
varnuevas tecnologfas productivas deban adoptar nuevas filosoffas de gestidn, entre las
Jue se incluyen los métodos a utilizar en el clculo de costes.

(*) Comunicacion presentada al VI Hncuentro de Profesores Universitarios de Contabilidad, Madrid,
My 1994

(**) Profesores del Departamonto do Contabitidad y Flnanzas de Tn Universidad de Zaragoza, Espaiia,

STV N 16 - COSTOS Y GEBTION 300«



JAVIER GIMENO y MARIA DEL MAR GASCA

En efecto, esta necesidad parece evidente sobre la base de que se ha producido el
reemplazamiento, en cuanto a su importancia relativa, de los costes directos por los in-
directos. Por consiguiente, habrd que mejorar los métodos utilizados para la asignacién
de los costes indirectos al producto por cuanto no es posible pensar en su imputacién
utilizando como base la mano de obra puesto que ello daria lugar a un coste unitario de
produccién inexacto y distorsionado.

En esta misma linea de razonamiento, MILLER y VoLLmAN (1986) insisten en la ne-
cesidad de controlar los costes indirectos ya que en los Gltimos afios no sélo han aumen-
tado en términos relativos con respecto al coste total sino que también han crecido en
términos absolutos, El punto critico para controlar los costes indirectos reside en el de-
sarrollo de un modelo que relacione estos costes con las fuerzas que hay detrds de ellos.
Seiialan que los costes directos pueden explicarse por la produccidn realizada, pero que
esto no sucede con los indirectos. Por esta razén, los sistemas utilizados generalmente,
que cargan los costes indirectos en funcién de la mano de obra directa, materiales u ho-
ras de mdquina, lo que supone relacionarlos con los productos fabricados, no son vélidos
para el propdsito de control porque mds que explicar los costes indirectos, los distribu-
yen.

De acuerdo con la opinidn, entre otras, de IGLESIAS (1993a), los sistemas de costes
tradicionales al aplicar los costes indirectos de produccién a los productos tomando como
base las horas de la mano de obra directa o su coste trasladan costes de productos que se
fabrican con alta tecnologia (intensivos en capital) a productos que se fabrican median-
te procesos poco automatizados, por lo que la informacién sabre el coste de los produc-
tos, cuando se aplican estos sistemas de costes convencionales en empresas en las que se
producen grandes cantidades de un articulo con elementos diferenciadores, estd
distorsionada y conduce a decisiones erroneas.

En opinién de MILLER y VoLLMAN (1986), para la imputacion de los costes indirectos
hay que partir de la distincién de los cuatro tipos de transacciones que, de acuerdo con
su propuesta, se realizan en las empresas y que son los que generan o influyen sobre esta
clase de costes. Estas cuatro transacciones son las logisticas, las de equilibrio, las de ca-
lidad y las de cambio. Estos tramites son los elementos clave a analizar en cada centro de
actividad ya que, si estdn en el origen de los costes indirectos, su adecuado conocimien-
to y andlisis serd primordial para la correcta asignacién de este componente del coste del
producto,

Ademis, los sistemas de costes tradicionales presentan importantes limitaciones
para el control de gestién en su orientacién operativa a corto plazo. KapLan (1990) sefiala
como causas las siguientes:
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— La informacién que ofrecen no es puntual, al llegar con retraso como conse-
cuencia de que se requiere un cierto tiempo de procesamiento al final de cada
gjercicio.

— Existe un excesivo nivel de agregacion en la informacidén que elaboran resul-
tando ésta inadecuada para el control.

— Los informes operativos peri6dicos se centran mds en la presentacién de los
resultados financieros agregados, que en las actividades reales que han favo-
recido la obtencién de tales resultados.

~— Se basan en una estructura organizativa de la empresa muy jerarquizada don-
de prima el andlisis de responsabilidades lo cual puede originar una
suboptimizacién global de la empresa.

Otra deficiencia que se imputa a los sistemas de costes tradicionales es la de su
excesivo énfasis en la gestién a corto plazo que conlleva una pérdida de la competitividad
e la empresa a largo plazo. En este sentido, se pronuncian HAYES y ABERNATHY (1980)
Al afirmar que debido a que la atencién de las empresas se centra casi exclusivamente en
lox resultados a corto plazo y en la gestién de las cifras, lo que hace que muchos respon-
wibles hayan sacrificado la superioridad tecnoldgica a largo plazo como arma estratégi-
vit habiendo abdicado de sus responsabilidades estratégicas.

De este modo, estamos aludiendo a la necesidad de que el control de gestién am-
plie su enfoque hacia la planificacién estratégica puesto que si se quiere aumentar la
competitividad de una empresa que se mueve en un entorno competitivo turbulento, hay
(jue planificar con més minuciosidad y pensando en el largo plazo. Dentro de estas nue-
van orientaciones, habrd que incluir inevitablemente la reduccién de tiempos y de costes,
pura lo que habrd que analizar las actividades productivas, determinar las que pueden
fenultar innecesarias y eliminarlas. En definitiva, ante el nuevo escenario competitivo, las
¢mpresas precisan tomar decisiones de cardcter estratégico, lo cual lleva a un
feplanteamiento de los sistemas de costes tradicionales si se quiere que éstos sirvan de
informacién adecuada para la toma de decisiones.

Ademds, todo lo anterior se ha visto agravado por la internacionalizacién de los
mercados, por el acortamiento de los ciclos de vida de los productos y por la aparicién de
actividades y politicas —entre las que destacan, a nuestro juicio, los gastos en activida-
den de investigacion y desarrollo, las politicas centradas en la calidad total y la
diversificacion de productos de acuerdo con las especificaciones de los clientes— que
fiusti ahora no habfan tenido un papel relevante en el propio marco de las empresas.
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2. EL SISTEMA DE COSTES ABC. COMPONENTES Y
METODOLOGIA

El sistema de coste de las actividades, conocido en terminologia anglosajona como
activity based costing (ABC)(") aparece como una posible solucién a los problemas que
acahamos de analizar. Este sistema de costes plantea como uno de sus objetivos funda-
mentales, el de evitar que a los productos le asignen costes de recursos que no consumen.
Para conseguirlo, parte de la premisa de que lo que genera los costes no son los produc-
tos de la ernpresa, sino que es el desarrollo de las actividades que la empresa debe llevar
a cabo para poder cumplir con sus finalidades productivas y que los productos son con-
sumidores de dichas actividades,

De este modao, el nicleo central de dicho sistema ha de ser, por tanto, el conocimien-
to de las actividades cuya valoracién y la posterior asignacidn a los productos constitu-
ye la esencia del sistema ABC. En definitiva, con la aplicacién de esta filosofia, se pasa
de la gestidn de los costes a la gestion de las actividades.

Al asignar los costes indirectos a los productos a través de las actividades es posi-
ble la eliminacién de las subvenciones cruzadas entre productos a las que hacen referencia
Jonnson y KarLan (1987). Sin embargo, como sefiala IoLESIAs (1993b), siguen existien-
do muchos costes comunes a todas las actividades por lo que los inconvenientes de los
sistemas tradicionales no llegan a eliminarse por completo, al seguir produciéndose en la
prdctica asignaciones arbitrarias de costes indirectos.

De acuerdo con Innges y MrrcHeLL (1990), el sistema de coste de las actividades
aportaria las siguientes ventajas: mayor visibilidad del coste, medida més correcta de la
actividad, mayor capacidad de observacién del impacto del coste en el nuevo producto,
mayor comprension de la informacién para la gestion por parte de los directivos y mejor
informacién segmentada. Estas ventajas podrian servir, de acuerdo con CasTeLLo (1991),
para la consecucién de dos grandes objetivos: la correcta asignacion de los costes indi-
rectos al coste de los productos y el control y reduccion de costes indirectos.

No obstante, aun reconociendo todas las posibles bondades de esta metodologia,

cabe recordar en linea con GiMENO y CaBALLERO (1993) que el sistema ABC no resulta tan
novedoso dentro del entorno delimitado por la doctrina continental europea, puesto que,
en dicho dmbito, la mayoria de los conceptos en que se apoya ya habian sido desarrolla-
dos con anterioridad y pueden encontrarse entre los principios que inspiran la metodologfa
de las secciones homogéneas desarrollada por la doctrina francesa.

(1) El desarrollo de esta metodologia y su impulso divulgativo inlciul fue Hevado a cabo por Coorim
1990a y 1990b), KarLan (1988 y 1990) y Cooren y Kaptan (199100 y 19911)
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De acuerdo con Cooper y KapLAN (1991a), la aplicacién practica del sistema ABC
te puede resumir en cuatro fases fundamentales:

1. Identificacién y andlisis de las actividades.
2. Eleccién de los inductores de coste.

3. Agrupacién de las actividades homogéneas.
4. Cilculo del coste del producto final.

Dado que el sistema ABC parte de la consideracién de que los costes son conse-
cuencia de la realizacién de determinadas actividades, las cuales a su vez son causantes
(e Tn obtencién de los productos y servicios que comercializa la empresa, parece evidente
(Jue la aplicacién de este método debe comenzar por la identificacién y an4lisis de las
fctividades. La l6gica de las actividades pretende acumular los costes en virtud de las
clupas sucesivas de realizacién del producto o del servicio comercializado.

En este contexto, CasTELLO (1992b) define la actividad como un conjunto de actua-
¢lones o tareas que tienen como objetivo la aplicacidn, al menos a corto plazo, de un valor
ifndido a un objeto, o al menos de posibilitar afiadir este valor. Para que un proceso pueda
wr calificado como actividad debe cumplir tres condiciones:

— Tener una finalidad especifica, que obtenga una produccién.
— Disponer de unos medios o consumo de factores.

~ Tener un sistema de conduccién que permita relacionar los medios a la finali-
dad.

Ejemplos de actividades pueden ser: realizacién de pedidos, recepcidn de mercan-
vlix, control de calidad, mantenimiento, almacenaje de materias primas, lanzamiento de

In produccién, ajuste de méquinas, la recepcion de un pedido, la preparacién de una fac-
i, ele.

L4 manera de instrumentar esta fase de cdlculo es mediante Ia realizacién de un
‘iimiento completo del producto a través de su proceso productivo con el objeto de
Wentificar y distinguir las diferentes actividades que se realizan hasta la conclusién del
producto. A cada actividad se le asignardn los costes incurridos para su realizacién, lo que,

subre la base de que todos los costes pueden considerarse directos a una tnica actividad
eh wencillo.

Fn consecuencia, en esta primera fase no tienen por qué aparecer dificultades rele-

vintes; dnicamente, puede hablarse de cierta laboriosidad en cuanto al seguimiento y
Ahilinis del proceso productivo. Este pequeiio problema debe solucionarse, como resal-
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tan autores como MEeVELLEC (1990), mediante la realizacién de entrevistas entre los res-
ponsables de los diferentes centros preductivos y quienes instrumentan el sistema contable
de informacidn de la empresa. Por consiguiente, nos parece evidente que para una correcta
aplicacion de esta metodologia se precisa de la presencia en la empresa tanto de ingenieros
como de expertos en el 4mbito de la Contabilidad de Gestién que deben colaborar muy
estrechamente para poder detectar correctamentc tndas las actividades generadoras de
costes.

En definitiva, la idea subyacente en.esta primera fase —que, en definitiva, es una
de las que inspiran toda la metodologia de cdlculo de costes basada en este modelo— es
que se puede observar que detrds de cada actividad existen determinadas actuaciones que
consumen factores productivos, siendo asf la causa principal de la existencia de los cos-
tes.

En opinién de quienes defienden el trinsito hacia el sistema ABC, en esta primera
fase, ya se intuye uno de sus puntos fuertes ya que, a diferencia de lo que ocurria con la
metodologia tradicional, no se trata de vincular los costes a los distintos centros de res-
ponsabilidad sino que este nuevo planteamiento parte del hecho de que todos los costes
pueden ser considerados directos a una tnica actividad.

Una vez identificadas las diferentes actividades comprendidas en el proceso produc-
tivo, en la siguiente etapa de aplicacidn de la metodologia ABC, se pretende identificar
los generadores de coste de las actividades, esto es, se tratarfa de abordar la eleccion de
los inductores de coste.

Esta es una fase clave en el proceso puesto que, como sefialan ALVAREZ LOPEZ ¥
Branco IBARrA (1991), trata de establecer una relacién de causalidad entre el consumo de
recursos y la produccién obtenida. Con el término produccién no se hace referencia a
unidades de producto, sino a lo que verdaderamente proporciona esa actividad.

Sin embargo, debemos decir que no todos los inductores de coste tendrdn una re-
lacién de causalidad directa con el volumen de produccién. Si esta es directa, los costes
de las actividades correspondientes se asignardn de forma inmediata. Si la relacién fue-
se indirecta, serd preciso repartir los inductores de coste entre las diferentes producciones.

En el sistema de costes de las actividades se distinguirdn todos los niveles de
causalidad que puedan resultar ttiles. A este respecto Cooper y KApLAN (1991 a) distin-
guen cuatro niveles:

— Costes debidos al volumen de produccién o de comercializacién y que integran
costes tales como: mano de obra directa, consumo de materiales, costes espes
cificos de funcionamiento de maquinas tal como: energia, mantenimiento, ete,

— Costes que son derivados de la organizacién de la produccion o de Ia logistica
comercial; los costes vinculados serfan el lanzamiento de los pedidos, los cons
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troles de calidad sobre los productos durante su fabricacién o al final del pro-
ceso, los costes de transportes de los productos vendidos a los clientes, etc,

— Costes derivados de la existencia del producto: en esta categoria se incluirian
costes tales como las modificaciones en la gama de productos, las mejoras del
producto, etc.

— Costes derivados de la existencia de una capacidad de produccidn, que es con-
secuencia de una decisién anterior a la decisién del volumen de produccién; los
costes a incorporar serian: la gestidn fisica de los talleres, 1a calefaccidn, Ia
electricidad, etc.

No obstante, y dado que para algunas de las actividades no es posible identificar
inductores de coste que posean una relacién directa de causalidad con el producto, va a
resultar inevitable que sigan existiendo algunos defectos en cuanto a la correcta determi-
nicion del coste de los productos. Esta circunstancia es imputable, mds que a insuficien-
cins especificas de esta nueva metodologia o de las tradicionales, a una limitacién general
de todo sistema de cédlculo de costes, que tiene su origen en la imposibilidad de conocer
ilpunos datos sin incurrir en costes informativos superiores a la utilidad que proporcio-
i la mejora en los cédlculos.

La eleccion de los generadores de coste vinculados a cada actividad pondrd de
munifiesto que ciertas actividades diseminadas en los distintos centros de anilisis obede-
cen, en realidad, a un tnico generador de costes. Por ello, en la siguiente fase habrd que
piroceder a la agrupacién de las actividades homogéneas, que serdn aquellas que ten-
pan un inductor de costes comun. El nimero de “centros de reagrupamiento” que se de-
finan dependerd de la complejidad del proceso productivo y de la exactitud que se esté
hiscando con los cdlcuios.

De acuerdo con CAsTELLO (1992a), esta fase implica una agrupacion de actividades
ijie, en lugar de tomar como referencia la estructura organizativa de la empresa, se basa
tn el concepto de seccién homogénea, esto es, una agrupacién de costes cuya variacién
#uti motivada por una misma unidad de obra. Esta forma de actuar, sigue matizando
CasrerLo (1992a), permite establecer un nexo de unién entre el control de gestién que se
tjerce, fundamentalmente, en el marco de los centros de responsabilidad, y el célculo del
toste de los productos.

Iin este sentido y en relacidn con la instrumentacién de mecanismos de control de
jestion por centros de responsabilidad, siempre va a ser posible compatibilizar la exis-
feneia de dos criterios diferentes de divisién de la empresa en lugares de coste. Por un
Indo, se dividird la empresa en centros de andlisis, entendidos como grandes divisiones
ile Tn empresa que deben garantizar el diseiio de los centros de responsabilidad para fines

e control de gestion, Por otra parte, éstos, atendiendo al criterio de las actividades, se
sibdividirdn en secciones homogéneas, para, finalmente, apoyéndonos en la idea de “cen-
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tro de reagrupamiento”, proceder a definir definitivamente las secciones homogéneas que
se van a utilizar para la asignacidn de los costes indirectos entre la produccién obtenida.

Una vez que se han definido y reagrupado las actividades, se han imputado los
costes correspondientes a cada actividad y se han elegido v cuantificado los inductores
de coste, estamos en condiciones de abordar el cileulo del coste del producto. Para ello,
agregaremos los costes que puedan atribuirse directamente al producto y los costes de las
actividades.

Para la asignacién de estos iltimos, se utilizan los inductores de costes. El coste
total de una actividad se divide entre el total de unidades de inductor de coste empleadas
para la misma; esta cantidad se multiplica por las unidades de inductor de coste utiliza-
das en la fabricacién de ese producto; y de esta forma, se asignan al producto los costes
de las actividades a través de los inductores. Esto serd sencillo para aquellos inductores
que tienen relacién directa con el volumen de produccion. Sin embargo, habri de estimar-
se, de la forma m4s razonable posible, para el resto de inductores, cudntas unidades se han
empleado en la fabricacién de cada producto.

En definitiva y en nuestra opinion, el sistema ABC ofrece una metodologia de
cilculo del coste del producto que si bien no nos permite asegurar que aporta soluciones
a todos los problemas de los métodos tradicionales, permite una aproximaci6n mds rea-
lista al verdadero coste de los productos. No obstante, conviene matizar que no nos pa-
rece algo tan novedoso desde el punto de vista de la doctrina continental europea, puesto
que, en dicho dmbito, la mayorfa de los conceptos en que se apoya ya habfan sido desa-
rrollados con anterioridad por las doctrinas francesa y alemana.

3. LA GESTION BASADA EN ACTIVIDADES
(ACTIVITY BASED MANAGEMENT)

Como ya hemos puesto de manifiesto en el primer apartado de este trabajo, algu-
nos autores argumentan que los sistemas de costes tradicionales presentan importantes
limitaciones cuando los responsables de las empresas quieren utilizar la informacién que
proporcionan los mismos para la toma de decisiones de gestién. De acuerdo con CASTELLO
(1992c), estas limitaciones afectan fundamentalmente a dos pilares bdsicos: el control de
la organizacién y la evaluacion de la actuacién.

Una de las razones que explican la existencia de estos problemas es la distorsién que
sufren los cédlculos de costes en el nuevo entorno competitivo. Ademds, cada vez es mis
necesario encontrar sistemas de medicion del rendimiento no financiero a través de la
consideracién como factores criticos de variables tales como la productividad, 1a calidad,
la flexibilidad y la adecuada gestidn de los recursos humanos, El sistema ABC ha sida
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(esarrollado como un sistema capaz de mejorar notablemente el célculo de costes, pero
cuando esta filosoffa adquiere su mayor relevancia es cuando se convierte en el instrumen-
(0 bdsico para la gestién por actividades, de modo que permite ofrecer soluciones para el
festo de limitaciones relacionadas con la utilizacién de la informacién para el control de
ln organizacién y la evaluacion de la actuacién.

En este mismo sentido, se puede afirmar que en la medida que los fundamentos del
ABC se utilizan para el andlisis y gestion de las actividades, estamos entrando en los
dominios de los sistemas de direcci6n basada en actividades, conocidos en terminologia
inglosajona como activity based management (ABM), que para MaLro (1993) constitu-
yen el desarrollo I6gico de los modelos basados en las ideas generadas en el ABC.

En consecuencia, tal como seiiala TurNEY (1992), el ABC suministra la informacién
(ue cl ABM utiliza para llevar a cabo procesos continuos de mejora. Esta relacién la fun-
damenta sobre la base de que, tal y como puede apreciarse en el cuadro 1, el modelo ABC
A0 articula en dos partes, cada una de las cuales juega un papel critico en la gestién de las

nchividades.
ASIGNACICN DE COSTES
ANALISIS PROCESO
RECURSOS
DEL CONTINUO
PROCESO | DE MEJORA
INDUCTORES i MEDIDAS GESTION
DE —#{ ACTIVIDADES| —t% DE LA BASADA EN
COSTES I ACTUACION ACTIVIDADES
v
OBJETO
DE
COSTE
Fuente: TURNEY (1992)

Cundro 1. Utilizacién de la Informacién proporclonada por el

sistema ADC en la aplicacidn del ABM
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La asignacidn de costes constituye la primera parte y refleja la necesidad de imputar
los costes de los recursos a las actividades y el coste de las actividades a los objetos de
coste (clientes, productos, etc.) con el propésito de analizar decisiones criticas como son
entre otras: la fijacién de precios, el abastecimiento de los productos, el disefio de los
productos y el establecimiento de prioridades para los esfuerzos de mejora.

La segunda parte es el andlisis del propio proceso y refleja la necesidad de dispo-
ner de una nueva clase de informacién sobre la realizaci6n de las actividades que nos
permita conocer y evaluar las mismas. Esta informacion es la que pone de manifiesto los
factores generadores de coste, esto es, los inductores y permite establecer indicadores o
medidas de actuacién con los que evaluar la conveniencia o no de la realizacion de cada
actividad; contribuyendo, de ese modo, a identificar oportunidades para mejorar.

Dado que los inductores de coste reflejan la relacion de causalidad existente entre
los recursos consumidos en la realizacién de una actividad y la produccién obtenida en
la realizacién de la misma, parece evidente que los mismos deben permitir analizar si
existen razones que justifiquen la realizacién de la misma y debe hacer posible juzgar la
razonabilidad o no, en cuanto a los recursos consumidos para realizar la misma.

Con las medidas de la actuacion se pretende describir los resultados alcanzados en
la realizacién de una actividad, expresados en términos de coste, tiempo y calidad. De esta
forma, se puede juzgar lo adecuado o inadecuado que resulta la realizacién de una acti-
vidad.

De acuerda con TURNEY (1992), la direccion basada en actividades debe permitir,
en tltima instancia, que se alcancen dos metas importantes. La primera serfa mejorar el
valor que reciben los clientes y la segunda mejorar los beneficios que pueden obtenerse
proporcionando este valor. Los clientes demandan productos y servicios baratos y de
calidad y, ademis, poder disponer de los mismos en un plazo razonable. Pero, 1a empre-
sa debe satisfacer también su propio objetivo de mejorar la rentabilidad.

Es precisamente en el intento de compatibilizar estos dos posicionamientos, en
donde, segtin los defensores de esta nueva metodologfa, resulta imprescindible disponer
de una informacién como la suministrada por el ABC, y de un método de andlisis de la
misma como el ABM. La razén argumentada es que, dnicamente, s posible avanzar si-
multineamente en la consecucién de ambos objetivos sobre 1a base de mejorar en la rea-
lizacién de las diferentes actividades.

En esta linea de razonamiento, CAsTELLO (1992¢) argumenta que el ABM es una
técnica basada en “la cadena de valor de las actividades” y que est4 orientado a identifi-
car y suprimir aquellas actividades que no contribuyan a generar valor en la empresa y a
mejorar la aportacién de las restantes.
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3.1. SBECUENCIA LOGICA SEGUIDA POR LA GESTION BASADA EN LAS
ACTIVIDADES

La mejora en la realizacién de las actividades mediante la aplicacién del ABM
puede estructurarse en torno a la realizacién de las tres etapas siguientes:

— Analizar las actividades con el objeto de identificar oportunidades para la me-
jora.

— Ahondar en los inductores de coste para analizar los factores que causan lo in-
atil.

— Evaluar aquellos aspectos que en una actividad deberfan ser realizados si ello
contribuye al éxito de la organizacién y a un servicio ttil para sus clientes.

El analisis de las actividades es la clave para eliminar lo initil, lo que no afiade
valor, e incluso puede constituirse como una buena base para ayudar al fortalecimiento
de la posici6n estratégica de una determinada organizacién empresarial. Dentro de esta
etapa, en primer lugar habré que distinguir las actividades que afiaden valor y las que no
lo afladen. A continuacion, se debe analizar cudles de las actividades que aiiaden valor
pueden considerarse como significativas y cudles no pueden serlo. El siguiente paso es
In evaluacién de las actividades y del proceso en el que se integran, para lo cual habr4 que
realizar su comparaci6n con las mejores actuaciones posibles y examinar las conexiones
entre actividades.

De acuerdo con TurNEY (1992), las actividades que afiaden valor se encuentran
dentro de dos categorfas. En la primera, una actividad tiene valor si es esencial para el
¢liente o, dicho de otro modo, si aporta a nuestro producto ventajas o cualidades que los
tlientes van a valorar positivamente. En esta linea se manifiesta CasteLLo (1992¢) cuando
nfirma que una actividad supone un valor afiadido si su realizacién aumenta el interés del
cliente hacia nuestro producto o servicio.

En un segundo caso una actividad tiene valor si es esencial para el funcionamien-
(0 de la organizacién. Por ejemplo, preparar los estados financieros no cancierne de in-
imediato a los clientes, pero satisface una necesidad de la organizacién ya que los estados
linancieros deben ser preparados para satisfacer a los accionistas, banqueros y para cum-
plir con una obligacidn legal.

El resto de actividades no generan valor aiiadido. Son actividades juzgadas como
o esenciales y son candidatas para ser eliminadas. Esto es asf puesto que, como afirma
Castereo (1992¢), una actividad sin valor afiadido es algo indtil, lo que es consecuencia
(le un error y los responsables de la calidad total deben tratar de eliminarla. En definiti-
vii, se trata de reestructurar el proceso productivo con el objeto de eliminar estas activi-
tides sin valor, pero con un coste,
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De otra parte, dado que en cualquier empresa pueden realizarse un gran ndmero de
actividades, y aun cuando se hayan eliminado las actividades que no afiaden valor, no
resulta verosimil que puedan analizarse todas las actividades restantes de una vez pues-
to que no se puede disponer de tiempo ni de recursos suficientes para ello.

La solucién, como afirma TurNEY (1992) consiste en centrarse en las actividades
significativas, es decir, aquellas importantes para los clientes o para la operativa del ne-
gocio siendo éstas las actividades que proporcionan las mayores oportunidades de mejora.
En esta misma lfnea se manifiesta CAsTELLO (1992¢) cuando afirma que aun cuando las
actividades puedan generar un valor afadido es conveniente hacer una distincién entre las
actividades que se consideran como principales y las que se consideran como secunda-
rias.

Las actividades principales son aquellas que contribuyen directamente al fin b4si-
co de la empresa, por lo que ésta no se plantea perder el control de la realizacién de las
mismas. Las actividades secundarias aun cuando pueden generar valor afiadido desde el
punto de vista del cliente, pueden resultar tan onerosa para la empresa que habrfa que
evaluar la conveniencia de su subcontratacidn.

Una vez que se han determinado cudles son las actividades significativas, es posi-
ble centrarse en la evaluacidn de las mismas con el objeto de identificar las oportunida-
des de mejora. Para ello, una cuestién importante que debe abordarse es la comparacidn
de las actividades con las mejores actuaciones posibles.

Esta necesidad de comparacién puede justificarse porque, como sefiala TURNEY
(1992), el hecho de que una actividad cree valor afadido no significa que sea eficiente o
que la produccién que proporciona tenga calidad. En consecuencia, una actividad debe
compararse con actividades similares realizadas en otra compaiifa o en otra parte de la
organizacion.

De acuerdo con CasteLLO (1992) la introduccidn de la nocién de actividad permi-
te establecer comparaciones con aquellas empresas que mejor acometen una o varias
actividades y que no necesariamente pertenecen al mismo sector de actividad. Con la
aplicacion de la filosoffa que subyace en los métodos ABC y ABM se soluciona uno de
los inconvenientes que surgia tradicionalmente cuando se querfan establecer comparacio-
nes con las mejores actuaciones, dicho problema radicaba en que no podian establecer-
se comparaciones mds que sobre la base de los ratios contables, lo que conferia a la
comparaci6n una escasa relevancia. De acuerdo con los argumentos vertidos por sus de-
fensores, estas deficiencias quedan subsanadas con la utilizacién de esta nueva
metodologia, sobre la base de una adecuada eleccién de los indicadores de ejecucién (%)

(2) En general, es posible encontrar un mayor niimero de indicadores de ejecucitn que de inductores de
coste; por ello, como sostenfamos en GIMENO ¥ CaBALLERO (1993) y en 1a medida de lo posible, de entre los po-
sibles indicadores se seleccionard uno que sirva también de inductor de coste,

«320 Junio 1995

LOS NUEVOS ENFOQUES DE COSTES Y DE GESTION: ABC y ABM

que nos permita determinar cuestiones tales como la calidad, la flexibilidad, la existen-
cia de tiempos perdidos o el nivel de satisfaccién de la clientela.

Por diltimo, si se quiere evaluar el proceso en el que se integran las diferentes ac-
tividades, serd preciso examinar las conexiones entre ellas. A este respecto, cabe recor-
dar que las diferentes actividades pueden concebirse como eslabones de una “cadena de
valor” que las conexiona de modo que las orienta hacia la consecucién de un conjunto de
objetivos comunes a todas ellas. La identificacién de las conexiones existentes dentro de
esta cadena proporciona una sélida base para minimizar tiempo y evitar la duplicacién del
trabajo.

El andlisis de las actividades sirve para determinar cuiles de ellas pueden conside-
rarse como iniitiles porque no aportan nada al proceso productivo. Sin embargo, el cono-
cimiento de este hecho no es suficiente puesto que no va a producir su eliminacién
automdtica. Esto es asf puesto que sélo cuando las causas de lo indtil estdn identificadas
pucde eliminarse todo aquello que no aporta valor afiadido. Para ello hay que profundi-
zar en los factores que gobiernan los costes, esto es, en los inductores de coste, En defi-
nitiva, entender y gestionar los inductores de coste es crucial para poder cumplir con el
objetivo de situar a la empresa en un proceso continuo de mejora, como se propone en los
planteamientos del ABM.,

A este respecto, TURNEY (1993) insiste en que detrds de los inductores se oculta
tquello que causa un trabajo. Asf, algunas de estas causas pueden calificarse como po-
sitivas ya que representan oportunidades de servicio a los clientes. En sentido contrario,
lambién es posible identificar lo que este autor refiere como “inductores de coste nega-
livos™ y que explican por qué en un trabajo se estd incurriendo en costes o en tiempos de
(tabajo excesivos o evidencian la causa de un bajo nivel de calidad. En consecuencia, su
climinacidn es la clave para la mejora continua.

De otra parte, dado que el andlisis de las actividades y de los inductores de coste se
fealiza periédicamente y que el proceso continuo de mejora en la empresa ha de llevar-
A¢ a cabo de forma cotidiana, habrd que definir al gun tipo de mecanismo para asegurar
(ue los esfuerzos puestos en marcha en una organizacién se centrardn exitosamente en Jo
(jue importa a la organizacidn. TURNEY (1992), sobre la base de experiencias précticas de
Aplicacién del ABM, afirma que la respuesta a este problema proviene del desarrollo de
un sistema de medida que fomente las mejoras en las dreas adecuadas ¥ que tal sistema
debe apoyarse en los tres elementos siguientes que, a nuestro juicio, evidencian la impor-
lunte contribuci6n de los sistemas ABC y ABM al proceso de planificacidn estratégica:

— La determinacién de los objetivos que importan a la empresa.
— La comunicacién de dichos objetivos dentro de la organizacion.

— El desarrollo de las medidas de actuacién para cada actividad.
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3.2. UTILIDAD DE LA GESTION BASADA EN LAS ACTIVIDADES PARA LA
TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA

Como colofén de las etapas anteriores y como dltima etapa y, también como obje-
tivo primordial y final, de los sistemas basados en las actividades, los responsables de la
empresa deben plantearse la toma de decisiones partiendo de los datos proporcionados por
dicho sistema contable de informacién.

A este respecto, CasTeLLO (1992¢) afirma que, al menos, pueden considerarse tres
tipos de decisiones —simplificaci6n de actividades, reduccién de costes (%) y eliminacién
de actividades— en las que la disposicién de la informacién procesada por el ABM re-
sulta fundamental. La mejor forma para reducir los costes consiste en cambiar las for-
mas de uso y realizacién de las actividades, gestionando primero las actividades y
reorganizando después los recursos liberados por la mejora. Para ello TurNgY (1992) pro-
pone las siguientes cinco lineas de actuacidn:

— Reducir el tiempo y el esfuerzo necesario para realizar una actividad median-
te mejoras en el proceso o en el producto.

— Eliminar las actividades innecesarias al no aportar valor al cliente o no ser esen-
ciales para el funcionamiento de la organizacion.

— Seleccionar actividades con bajo coste.

— Compartir actividades siempre que sea posible. Si un cliente tiene una tnica
necesidad, es necesario realizar actividades especificas para ese cliente. Si este
cliente tiene necesidades comunes es excesivo no cubrir esas necesidades con
el mismo coste.

— Reorganizar los recursos no utilizados,

En nuestra opinion, resulta evidente que el estudio de estas cinco grandes lineas de
actuacion a seguir en la reduccion de costes pone de manifiesto las fuertes interrelaciones
existentes entre esta decisién y las otras dos categorias enunciadas por CASTELLO en re-
lacién con el ABM.

Con respecto a estos otros dos tipos de decisiones creemos conveniente efectuar, en
linea con CASTELLO, las siguientes matizaciones. En cuanto a la simplificacién de acti-
vidades, deberd basarse en la racionalizacién, supresién o sustitucién de las tareas que la

(3) Para obtener una idea muy simplificada de cémo utilizar la informacién de sistemas de costes bae
sados en las actividades para proceder a una reduccién rdpida de costes, resultia muy onientative, sobre todo, pars
el 4mbito profesional, el trabajo de Escava (1993).
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integran; mientras que la eliminacién de actividades se referird, fundamentalmente, a las
que no generan valor afiadido y nunca podr4 referirse a las actividades principales dado
su marcado cardcter estratégico.

De acuerdo con Cooper et alt. (1992), las experiencias pricticas de aplicacién han
demostrado que la aplicacion de la filosoffa de las actividades a la gestién ha supuesto una
importante mejora en la toma de decisiones. Esta afirmacién la basan en las conclusio-
nes extrafdas del estudio realizado por ellos mismos a ocho empresas que habfan adop-
lado sistemas de coste y de gestién basados en las actividades, y que pueden resumirse
¢n torno a los siguientes puntos:

1. La gesti6n basada en el sistema de costes por actividades mis que un sistema
es un proceso de gestion. Los directores de cada compafifa comprendieron que
la informacion suministrada por el ABC les capacitaba para gestionar activida-
des y procesos del negocio proporcionando una visién integrada de las relacio-
nes entre las funciones.

2. La gesti6n basada en las actividades resulta dtil tanto para la adopcién de de-
cisiones operativas, como estratégicas. Las empresas estaban usando la infor-
macién para mejorar su toma de decisiones referidas a aspectos operativos,
como los vinculados con lineas de productos, segmentos de mercado y relacio-
nes con los clientes, asi como para otras de orientacién marcadamente estraté-
gica y dirigidas a estimular los procesos de mejora y gestién de actividades.

3. El modelo ABC puede complementar y coexistir con los sistemas financieros
tradicionales. Las empresas analizadas en el estudio continuaban operando con
sus sistemas financieros habituales mientras desarrollaban e interpretaban
modelos ABC. '

4. La informacidn facilitada por los sistemas de coste basados en las actividades
no significa, por sf sola, la existencia ni de acciones ni de decisiones que con-
duzcan a mejoras en los resultados y en la actuacién empresarial. Si una em-
presa desea beneficiarse de las ventajas que puede proporcionar un anélisis
basado en las actividades, estd obligada a establecer un proceso consciente de
cambio organizacional.

En nuestra opinidn, tanto del anélisis de las postulaciones tericas, como de las
tonclusiones extraidas del estudio de las experiencias practicas de aplicacién de los sis-
It de costes basados en las actividades, se desprende que la utilizacién de las infor-
ficiones proporcionadas por dichos sistemas para la toma de decisiones constituyen la
principal aportacion de los mismos. Esta circunstancia es 1a base sobre la que podemos
detender la necesidad de fortalecer, en las organizaciones empresariales actuales, el pa-
pel del sistema de informacién contable en la empresa y el de su responsable, el
“vontroller”,
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También, nos parece que debe destacarse la importante contribucién de estos sis-
temas al proceso de planificacién estratégica, ya que la evaluacién de las actividades
constituyen una base racional para la toma de decisiones estratégicas que permitan reducir
el coste y los tiempos ociosos sin que la calidad, entendida como nivel de satisfaccion a
la clientela, se vea afectada. De este modo, se puede abordar también un proceso conti-
nuo de mejora de la atencién de la empresa a las demandas de los clientes sin que la ren-
tabilidad se vea afectada, o mejor aiin consiguiendo incrementar la misma.

Por dltimo, no debemos olvidar que no basta con la mera implantacién de este sis-
tema de costes en la empresa, sino que resulta fundamental la mentalizacién de la orga-
nizacién en una forma de trabajo que va a descubrir las fuerzas y debilidades del negocio,
para tratar de encauzar las primeras y eliminar las dltimas.

4. PLANTEAMIENTO EN LA PEQUENA EMPRESA

Una vez que se han establecido conclusiones genéricas en cuanto a las ventajas y
desventajas de la aplicacidn de los sistemas de gestién y de célculo de costes basados en
la filosoffa de las actividades, estamos en condiciones de pasar a analizar la validez de
estas reflexiones y las particularidades que se derivan cuando se hace referencia al caso
concreto de las pequeiias empresas. Para ello, partiremos de la adopcién de un concepto
de pequeiia empresa que sea vélido para nuestros objetivos y del cual deduciremos algu-
nas consecuencias en cuanto a los usuarios y a las caracteristicas de la informacién rela-
tiva a estas entidades. Sobre la base de todo lo anterior abordaremos, en iiltimo término,
el estudio de la aplicabilidad de esta nueva filosoffa a las pequefias empresas.

4.1. DELIMITACION DEL CONCEPTO DE PEQUENA EMPRESA

Para poder estudiar la aplicabilidad del ABC y del ABM a las pequeiias empresas
resulta imprescindible, ante la variedad de definiciones existentes, la eleccién de un con-
cepto delimitativo de las mismas sobre la base de que pueda ser el mds (til para nuestros
propésitos. En primer lugar, pensamos que la definicién que utilicemos debe estar basa-
da en criterios cualitativos por cuanto nos proporcionan una serie de caracteristicas y atri-
butss sobre los que cuestionarnos la aplicabilidad de los métodos basados en el estudio
de las actividades. Ademds, pensamos que debemos considerar varias cualidades en la
descripcidn de esas entidades con el objeto de que su delimitacién no se circunscriba a
la utilizacién de una sola caracteristica definitoria, por cuanto esto no seria adecuado ni
para discriminar entre empresas, ni para nuestros propdsitos, A este respecto, pensamos

*324 Junio 1966

LOS NUEVOS ENFOQUES DE COSTES Y DE GESTION; ABC y ABM

que una definicién que queda enmarcada dentro de estas orientaciones es la proporcio-
nada por Mongeva (1993).

El primer rango delimitador de pequefia empresa considerado por este autor, es la
existencia de una intervencién habitual en la direccion de la empresa por parte de
sus propietarios, bien por la totalidad de los mismos o por una gran parte de ellos. Esta
circunstancia es posible debido a que 1a escasez de recursos no permitird el mantenimiento
de una estructura gerencial importante. No obstante, conviene matizar que la intervencién
de los propietarios en la direccién puede llevarse a cabo de dos formas diferentes, bien
porque la realizan personalmente o por su influencia directa en las decisiones adoptadas
por la misma.

En segundo lugar, en la definicién que estamos manejando, se destaca que las pe-
(uefias empresas no tienen una organizacion interna totalmente desarrollada, aunque
pueda resultar adecuada a su tamaiio; esto es consecuencia del limitado nimero de recur-
sos humanos que poseen las empresas de estas caracteristicas. Esta circunstancia puede
relacionarse con el hecho de que, en este tipo de empresas, los métodos de gestién tien-
den a ser rudimentarios y basados en una estructura administrativa poco adecuada, debido
i que adolecen de una escasez importante en cuanto a los recursos humanos y materia-
les de los que pueden disponer.

Estos dos primeros rasgos caracteristicos de las pequefias empresas son, a nuestro
juicio, los més importantes para los propésitos de este trabajo.

De acuerdo con Mongva (1993), otro de los rasgos mds repetidos es la irrelevancia
de Ia participacién en la cuota de mercado de estas empresas. Este indicador se entiende
en el sentido de que la capacidad jue tienen dichas entidades para influir en los precios
es poco significativa dado que su cifra de ventas no es importante en el volumen total del
mercado lo que, en nuestra opinién, tiene implicaciones importantes en cuanto al tipo de
decisiones que se pueden adoptar en estas organizaciones.

El cuarto rasgo cualitativo definitorio que se tiene en cuenta en la definicién de
referencia es la independencia de las pequefias empresas, tanto en la propiedad como en
la direccién en el sentido de que no pertenecen a otra sociedad Y. en consecuencia, la
perencia de la entidad no sigue las directrices de gestién emanadas de una direccién ajena
W ésta. No obstante, se deben considerar algunas excepciones a su aplicacion estricta,
derivada de los aspectos especificos de ciertos sectores econémicos.

Otro rasgo cualitativo que aparece con frecuencia en las miltiples definiciones de
pequefia empresa existentes en la literatura contable es el de la dificultad de obtencién
de recursos externos. En este sentido, su limitada capacidad de autofinanciacion y sus
dificultades de acceso a los mercados de capitales les obliga a obtener sus fondos, casi
oxclusivamente, a través del acceso a créditos concedidos por entidades financieras.
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La aplicacidn tinicamente de los rasgos cualitativos que acabamos de enunciar pue-
de llevar a incluir, dentro del 4mbito de las pequeiias empresas, a algunas unidades eco-
némicas que puedan resultar poco significativas. Por ello, consideramos necesario
introducir algtin tipo de restriccién o exclusién de naturaleza cuantitativa. En este senti-
do, nos parece adecuado establecer un limite inferior, eliminando a las microempresas
o empresas artesanales. De este modo, estamos ya descartando a unas unidades econé-
micas que no tienen capacidad para hacer frente a las tareas administrativas de cierto
grado de complejidad, como llevar su contabilidad, analizar sus estados contables o, lo
que es m4s importante para nuestros propdsitos, mantener registros mis o menos detalla-
dos de sus operaciones productivas.

Igualmente, en linea con la propuesta de Moneva (1993) y por coherencia con la
adopcidn de una cota inferior, estimamos conveniente fijar un limite superior para la
definicién. Para ello nos parece adecuada la propuesta, efectuada por el autor al que nos
estamos refiriendo, de utilizar una de las definiciones mis conocidas en el Ambito mer-
cantil, la de mediana empresa segin la Cuarta Directiva del Derecho de Sociedades (%),
dado que sus limites son lo suficientemente elevados como para reducir la probabilidad
de exclusidén errénea a un nivel minimo. La utilizacién de este limite superior supone,
entre otras cosas, la posibilidad de eliminar de este grupo a aquellas unidades econdmi-
cas con un potencial de recursos econ6émicos lo suficientemente importante como para no
sufrir los trastornos producidos por la ausencia de una organizacién administrativa ade-
cuada.

Las particularidades que definen las pequefias empresas reducen considerablemente
¢l abanico de usuarios especificos de la informacidn contable elaborada por las mismas.
Asi, el limitado acceso de estas entidades a los mercados de valores hace que los
inversores potenciales y los analistas financieros se puedan desechar coma usuarios. De
otra parte, la poca relevancia de la participacién en la cuota de mercado de estas unida-
des minimiza el interés por sus informaciones de la administracién y los acreedores fis-
cales. Por dltimo, la vinculacién existente entre la propiedad y direccién de la empresa

(4) En concreto, la definicién se circunscribe a sefialar como pequeiias empresas a aquellas que, cum-
pliendo las caracteristicas cualitativas expresadas, no supera dos de los tres limites siguientes (CEE, 1990):

— 8.000.000 de ECUS para la cifra total del balance,
— 16.000.000 de ECUS para el importe neto de la cifra de negocios, y

— 250 como niimero medio de empleados en el gjercicio,
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comporta que el ndmero de accionistas que no pertenecen a la gerencia sea tan reducido
como para justificar que se les descarte como usuario bdsico.

La direccion de la empresa es calificada como ¢l principal usuario de la infor-
macion contable elaborada por pequeiias entidades, aunque la informacién externa no
sea suficientemente 1til para la misma e incluso se considere que no tiene utilidad algu-
ni. De acuerdo con MaLLo (1992), esta informaci6n es insuficiente para controlar el ne-
jocio y tomar decisiones eficientes; para ello se necesita el concurso de la contabilidad
(e gestion. Esta dltima, bien entendida y no burocratizada es la que necesita el pequeiio
empresario para decidir y controlar la actividad econémico-financiera de la empresa. En
consecuencia, el mejor sistema de informacién para dirigir un pequefio negocio es el sis-
lema informativo contable de gesti6n,

Los estados econémico-financieros establecidos en la normativa legal o profesio-
nal no satisfacen las necesidades informativas de la gerencia, puesto que el objetivo de
l0s mismos se dirige hacia aquellos usuarios externos que no disponen de ninguna otra
Informacién de la empresa y que, por tanto, precisan para tomar decisiones
\ustancialmente diferentes a la direccién del negocio.

La limitada utilidad de este tipo de informacién contable para el grupo de gerentes
y su relaci6n con la elaboracién de la misma puede producir una valoracién negativa en
telucion a los costes globales y los beneficios derivados. Sin embargo, su elaboracidn es
Includible puesto que es necesario cumplir con los minimos legales mercantiles, conta-
bles y fiscales que actualmente o en el futuro estén vigentes. Ademds, las entidades finan-
¢leras, que constituyen el segundo usuario més importante de la informacién contable
¢laborada por pequefias entidades, son posibles demandantes de la informacién legalmen-
(¢ establecida porque les puede servir para tomar sus decisiones en cuanto a la concesién
(e un préstamo o crédito.

En consecuencia, pensamos que el sistema contable de informacién de una peque-
fin entidad debe limitarse, en cuanto a la informacidn a suministrar a los usuarios exter-
nos, a cumplir con las exigencias legales y, en todo caso, a proporcionar a los acreedores
linancieros las informaciones adicionales que soliciten. En donde deben centrar todos sus
medios y esfuerzos es en el 4mbito de la contabilidad de gestién como sistema informa-
(Ivo que genera la mayor parte de los datos necesarios para quienes gestionan la peque-
fit empresa que, como hemos venido exponiendo, coinciden o estdn muy vinculados con
los propietarios y requieren, basicamente, datos relativos a rentabilidad y riesgo.

4.2. IMPLICACIONES PARTICULARES DE LA RESTRICCION COSTE-
BENEFICIO PARA LAS PEQUENAS EMPRESAS

La importancia de 1n comparacion coste-beneficio cobra, si cabe, una importan-
ln todavia mayor cuando se hace referencia a las pequefias empresas, Asf, de la misma
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forma que muchos autores (°) apoyan el argumento de que estas entidades incurren en
costes relativamente mayores que las grandes sociedades en el cumplimiento de las nor-
mas contables existentes, cabe efectuar planteamientos similares en el 4mbito de los sis-
temas de informacién contable para la gestién.

El objetivo esencial de todo sistema de informacién consiste en que a través del
tratamiento de los datos de entrada (inputs informativos) se pueda elaborar informacién
comprensible, iitil y relevante para sus usuarios.

Por tanto, consideramos que la posibilidad de implantacién o mejora de cualquier
sistema de costes y de gestién debe ser examinada en cuanto a la rentabilidad —mejora
informativa— que va a ofrecer al ente emisor de la informacién, del mismo modo que se
opera con el lanzamiento de un producto o servicio.

Los costes generados por el sistema de informacidn contable estdn compuestos,
bédsicamente, de los recursos asignados a la captacidn, procesamiento y comunicacidn de
los datos y del coste de oportunidad de la utilizacién de dichos recursos en tareas admi-
nistrativas. En las pequefias empresas, estos costes tienden ser bastante més elevadas que
en las grandes unidades econémicas como consecuencia de que su tamaifio es un obstd-
culo para aprovechar las posibles economias de escala. Esta mayor gravosidad se acusa,
sobre todo, en relacién con los costes de oportunidad puesto que el funcionamiento del
sistema de informacién contable exige desviar recursos de otros aspectos bdsicos de la
empresa y puede contribuir a empeorar la situacién administrativa, Este hecho se agra-
va como consecuencia de que, como hemos puesto de manifiesto anteriormente, estas
entidades tienen que elaborar informacién externa para cumplir con unos minimos lega-
les —muchas veces demasiado exigentes— y para atender las demandas de las entidades
financieras, principales suministradoras de fondos a este tipo de empresas.

En cuanto a los beneficios que pueden derivarse de la existencia de un sistema de
informacién, nos parece adecuado comenzar recordando que, en las empresas pequefias,
el principal usuario —y, por tanto, beneficiario— de los datos generados por el mismo
es el gerente o gerente-propietario. Por ello, el beneficio de la utilizacidén de la informa-
cién contable para la entidad tiende a coincidir, en este tipo de unidades econémicas, con
el beneficio de los usuarios. Sobre la base de estas mismas circunstancias, hemos argus
mentado que su esfuerzo informativo se centrard en el 4mbito propio de la contabilidad
de gestién.

(5) A este respecto, en la literatura espafiola podemoys encontrar refarencias suficientemente significa:
tivas en Mongva (1993).
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Cuando se contrastan los costes y los beneficios que hemos analizado en los parra-
fos precedentes, es posible llegar a la conclusién de que la rentabilidad informativa de
cualquier sistema contable de gestién y/o de célculo de costes que se implante en una
pequeiia empresa puede resultar comparativamente inferior a la que podria derivarse del
mismo en una entidad de mayor tamaiio. En definitiva, las pequefias unidades econ6mi-
cas pueden sufrir mds facilmente unos costes superiores a los efectos positivos produci-
dos por un sistema informativo de gestién como consecuencia, fundamentalmente, de su
limitada organizacién administrativa y de la sobrecarga de normas contables que ya so-
portan en relacién con la informaci6n legal a elaborar.

4.3. APLICABILIDAD DE LA FILOSOFIA ABC A LAS PEQUENAS
EMPRESAS

Tomando como base el anilisis efectuado sobre los sistemas de coste basados en la
lllosoffa del sistema ABC, una de las ventajas que se desprenden de su aplicacién es la
(e permitir una aproximaci6n més realista al verdadero coste del producto, pudiendo
conocer, al mismo tiempo, el coste de las actividades, De este modo, se tiene una base
(nformativa que permite identificar y suprimir las actividades indtiles y que, también,
lucilita la adopcién de decisiones por parte de la direccidn.

En definitiva, conclufamos que cuando esta metodologia adquiere su mayor
iclevancia es cuando, a través de la gestién basada en actividades (ABM), permite a la
empresa identificar las actividades que generan valor afiadido eliminando aquellas que no
|0 generan ayudando con ello al control y reduccién de costes, asf como a la toma de
decisiones estratégicas y de explotacidn.

De acuerdo con CasteLLo v Lizcano (1993), esta técnica es perfectamente aplica-
hle a cualquier funcién de la empresa puesto que su objetivo fundamental es ser un ins-
ltumento que permita optimizar la asignacién de los recursos a cada una de las actividades
(Jue realiza la empresa. No obstante, a nuestro juicio, las razones anteriores no resultan
10 sulicientemente poderosas como para argumentar que la filosofia ABC es aplicable a
todo tipo de empresas con independencia de su tamafio.

En las pequeiias empresas, la necesidad de disponer de enfoques globales de los
problemas de gestién se ve reforzada por el hecho de que, dado su reducido tamaiio, los
¢lectos de 1a evolucidn acelerada del entorno competitivo pueden ser mucho m4s perju-
diciales para las mismas puesto que puede llegar a comprometer su supervivencia.
Andlogamente, sobre la base de estos argumentos, las técnicas aplicables a aspectos con-
trelos —ya sean industriales, comerciales o financieros— deben ponerse en relacién con
I cadena global de creacién del valor afiadido de la empresa. La razén de ello es que hacer
Aumentar —en términos relativos— a este valor es la forma més adecuada de mejorar la
apreciacion que, de estas entidades, tiene la clientela y la sociedad en general,
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Por consiguiente, parece razonable pensar que la informacién suministrada por el
sistema de costes ABC aporta un beneficio informativo para las pequefias empresas puesto
que sirve para facilitar el objetivo de evitar aquellas operaciones que no afiaden valor y
porque al suministrar, sobre la base del andlisis de los inductores de costes, una idea bas-
tante precisa sobre las relaciones causa-efecto, permite evaluar racionalmente las activi-
dades econdmicas de la empresa.

Sin embargo, en nuestra opinidn, estas mejoras informativas no superan
significativamente a las que pueden obtener las organizaciones de mayor tamafio. En
consecuencia, habrd que estudiar cuéles pueden ser los costes que supondrfa para una
pequeiia empresa la implantacién de los sistemas basados en la filosoffa ABC, ya que si
no se hace esta reflexién se puede incurrir en el error de sobrecargar a estas entidades con
un trabajo administrativo desproporcionado en relacién con los beneficios derivados del
mismo.

En este sentido, el factor determinante puede ser la escasez de recursos humanos y
materiales de la que adolecen estas unidades econémicas ya que, podria dificultar la apli-
cacion de esta metodologia desde el principio. La razén de ello es que no siempre serd
factible la colaboracién entre ingenieros y expertos del 4rea contable y la misma es ne-
cesaria para permitir la identificacién y anélisis de las actividades, que constituye la pri-
mera etapa del ABC y si surgen imperfecciones en esta fase, el resto del proceso ya no
resulta satisfactorio e incluso podrfan verse comprometidos algunos de sus efectos posi-
tivos.

Ademids, toda la 16gica de aplicacién del sistema exige que los expertos del 4rea
contable dediquen buena parte de su tiempo a este propésito y de ahf se puede derivar un
problema en cuanto al elevado coste de oportunidad que supone la implantacién del ABC
y del ABM a las pequefias empresas. No obstante, pensamos que la posibilidad de exis-
tencia de importantes restricciones a la adopcién de estos dos modelos en estas entidades,
no es un mal que afecte exclusivamente a los mismos, sino que es un problema genérico
que se presentard sea cual sea el sistema informativo de gestién que se pretenda implan-
tar en las mismas.

En definitiva, la cuestién a resolver va a ser si la mejora informativa relativa que
supone con respecto a las métodos de gestién aplicados tradicionalmente en estas entida-
des sirve para invertir el signo de la relacién coste-beneficio. En consecuencia, sobre la
base de las orientaciones basicas anteriores, cada pequefia empresa tendr4 que valorar si
el sacrificio econémico que le supondria el hecho de implantar un sistema de costes ba-
sado en la filosofia del ABC queda compensado por los beneficios que le puede reportar
la aplicaci6n de dicho sistema.

Ademds, aun superados los problemas derivados de la mayor incidencia de la res-
triccién coste-beneficio en este tipo de organizaciones empresariales, no hay que olvidar
que existe otro problema, comiin con las grandes entidades, como ex ¢l del efecto de una
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revisién de la estrategia empresarial. De acuerdo con MaLLo (1993), éste repercutird en
la adaptaci6n y ajuste de la organizacién global, lo que convierte en esencial la puesta a
punto de la cultura empresarial para adaptarse continuamente a los retos de la competencia
y esto también puede ser mds dificultoso en estas organizaciones, debido a la vinculacién
propietario-direccion y al escaso desarrollo de sus estructuras administrativas.

5. CONCLUSIONES

Tomando como base el anilisis efectuado sobre los sistemas de costes y de gestién
basados en las actividades y su aplicabilidad a las pequefias empresas, se pueden
sistematizar las siguientes conclusiones:

1. La necesidad de mejorar los métodos a utilizar en el cdlculo del coste de la pro-
duccién y de desarrollar e implantar nuevas filosoffas de gestion resulta bien
patente en un entorno competitivo como el actual, mucho mds intensivo en
factores de capital que en mano de obra y que evoluciona aceleradamente. Los
campos en los que hay que mejorar son la imputacidn de los costes indirectos,
la utilizacidn de los datos proporcionados por el sistema de costes para el con-
trol de gestidn y las necesidades informativas derivadas de la ampliacién del
enfoque de este tltimo hacia la planificacion estratégica,

2. Los sistemas basados en el andlisis de las actividades estdn concebidos como
una alternativa para la solucién de estos problemas. En relacién con el célcu-
lo de costes, 1a aplicacién del ABC permite una aproximacién mds realista al
verdadero coste de los productos, aunque no nos permite asegurar que aporta
soluciones a todos los problemas de los métodos tradicionales, ya que pueden
seguir existiendo problemas para encontrar relaciones de causalidad directa
entre los factores que gobiernan los costes y el volumen de produccion obte-
nida. Ademds, opinamos que una correcta aplicaci6n prictica de todos los de-
sarrollos doctrinales europeos puede tener los mismos efectos beneficiosos que
se argumentan en relacién con esta nueva metodologia.

3. Como solucién a los problemas vinculados con la gestién aparece el sistema
ABM que constituye el desarrollo 16gico de los modelos de cdlculo de costes
basados en las actividades. De este modo, aparece una interconexién clara: el
ABC suministra la informaci6n que el ABM utiliza para llevar a cabo proce-
sos continuos de mejora. En nuestra opinién, la utilizacién de las informacio-
nes proporcionadas por estos sistemas para la toma de decisiones constituye la
principal aportacién de los mismos. También, pensamos que debemos hacer
hincapié en la importante contribucién del ABM al proceso de planificacién
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estratégica porque permite mejorar el valor que reciben los clientes sin que Ia
rentabilidad de la empresa se vea afectada o, dicho de otro modo, facilita la re-
ducci6n de costes y de los tiempos ociosos manteniendo los niveles de calidad.

El hecho de que una metodologfa de gestién y/o de cdlculo de costes sea vili-
da para las grandes empresas y aplicable a cualquiera de las funciones de la
misma no significa que lo deba ser también para las pequefias empresas, por
cuanto estas entidades poseen unos atributos y caracterfsticas cualitativas bas-
tante diferenciados que pueden dificultar la implantacién de los métodos basa-
dos en el estudio de las actividades. Entre estas caracteristicas destacan por sus
implicaciones para nuestros propdsitos: la vinculacién, directa o indirecta, entre
propietarios y direccién y las limitaciones humanas y materiales que afectan al
desarrollo de su organizacién administrativa interna. La primera consecuencia
de estas particularidades es la mayor incidencia que tiene la restriccién coste-
beneficio sobre los planteamientos informativos de estas unidades econémicas.

Dado que, debido a la irrelevancia de su participacién en la cuota de mercado,
los efectos de la evolucién acelerada del entorno competitivo pueden ser mu-
cho mis perjudiciales para las pequefias empresas e, incluso, llegar a compro-
meter su supervivencia, la necesidad de disponer de enfoques globales de los
problemas de gestion se ve reforzada en este tipo de entidades. En consecuen-
cia, es posible defender que la informacién suministrada por los sistemas ba-
sados en el andlisis de las actividades aportan un beneficio informativo para las
pequeiias empresas puesto que sirven para facilitar el objetivo de evitar aque-
llas operaciones que no afiaden valor y porque permite evaluar racionalmente
las actividades econémicas de la empresa.

Sin embargo, esto no es suficiente puesto que el problema de estas entidades
es que, como consecuencia de las especiales caracteristicas de las mismas,
pueden incurrir en costes informativos relativamente mayores que los que 5o~
portarfa una gran empresa. Fundamentalmente, se incrementa el coste de opor-
tunidad que supone la implantaci6n de los sistemas de costes y de gestién ba-
sados en las actividades, por cuanto toda su l6gica de aplicacién exige que los
expertos del drea contable dediquen buena parte de su tiempo a estos propési-
tos y estos profesionales, que no son muy numerosos en estas entidades, yi
estdn sobrecargados de trabajo como consecuencia de las ineludibles exigen-
cias legales en cuanto a la elaboracidn de estados contables para usuarios ex-
ternos. Otra restriccién se puede derivar de las dificultades para disponer de
ingenieros, o de personas con suficiente formaci6n técnica, para que asesoren
a los contables en el estudio pormenorizado del proceso productivo que permite
la identificacién de las actividades.
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7. Endefinitiva, cada pequeiia empresa tendré que valorar, previamente, si el sa-
crificio econémico que le supondrfa el hecho de implantar un sistema de cos-
tes y/o de gestion basado en las actividades queda compensado por los bene-
ficios que le puede reportar la aplicacién de dicho sistema ¥, ademds, tendrd que
analizar si es capaz de adaptar y ajustar su organizaci6n con un enfoque global
que posibilite su constante adaptaci6n a los retos competitivos.
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Costeo integral basado en actividades
Un estudio comparativo (*)

Pierre Mevellec (**)

1. INTRODUCCION

El Costeo Basado en Actividades (Activity Based Costing) estd suscitando un grar
Interés en todos los pafses industrializados, con excepcidn, naturalmente, de Francia. Esta
Mtuacion se explica, en gran parte, por la existencia, en nuestro pais, de una
Mutematizacién del cdlculo de costos relativamente sofisticada, en oposicién al costeo
directo anglo-sajén. En verdad, una répida lectura de los textos norteamericanos nos au-
luriza a imaginar que los investigadores del otro lado del Atl4ntico acaban de descubrir,
tin 50 afos de atraso, un sistema de costeo integral satisfactorio basado en el concepto
il uctividad, nocién que ya estaba presente desde los origenes en el Método de las Sec-
tlones Homogéneas. Si desde un plano estrictamente tedrico, esta 6ptica puede ser defen-
itlu, en el plano préctico, ello es totalmente diferente,

Las empresas industriales de los afios noventa contindan utilizando, para la distri-
Bicidn de los costos indirectos, los mismos métodos de veinte o cuarenta afios atrds, Estos
Wfimos son acumulados siempre en los centros de responsabilidad después de que per-
ieran, en la mayor parte de los casos. sus caracteristica de homogeneidad.

(*) Publicado en Revista do Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do Sul, out/dez 1994.
Profesor del Institut Universitaire Tecnologique (1.U.T.) de la Universite de Nantes, Francia.

Traduccién al portugués de Canios Anronio o Rocent y HELENA pE OLIVERA DE RoccHr, de 1a Uni-
versidad Federal de Santa Marfa (U 1.5 M,), Rio Grande del Sur, Brasil.

Traduccion al expatol del Fool, Oscan Lo,
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Por otra parte, lo mds grave es que tal sistema ya no estd mds adaptado a las actuales
evoluciones de las estructuras de costos. L.a mano de obra directa vio decaer rdpidamente
su participacién en los costos globables, y actualmente ella no representa, en promedio,
més que el 10 al 15 % de los costos industriales. Paralelamente, los cargos de costos in-
directos estdn aumentando rdpidamente. Actualmente, ellos no sélo son ampliamente su-
periores a la mano de obra directa sino también determinan, en gran parte, el monto y la
productividad de esta 1iltima (servicios de Organizacién y Métodos (O y M), de Compu-
tacion, de Investigacién y Desarrollo, etc.).

Por otra parte, esto no impidi6é que las empresas continuaran distribuyendo los cos-
tos indirectos utilizando como Unidad de Obra las horas o las unidades monetarias de
Mano de Obra Directa (MOD), Esta prictica no sélo no respeta el Principio de la
Causalidad que el sistema de cosleo es llamado a traducir y demostrar sino que, ademés
de eso, introduce graves distorsiones en el costo de los productos. Estas distorsiones se
originan en la realizacién diferenciada de actividades, y ellas mismas, a su vez, diferen-
ciadas pero reagrupadas en el seno de un tnico centro de anélisis. Este fenémeno podri
ser agravado por la existencia de series de tamaiios diferentes, cuando entonces las seri¢s
de mayor tamafio acaban subvencionando a las pequeifias (6).

Finalmente, recordaremos que los productos fabricados en series cada vez meno-
res, para satisfacer el “Justo a Tiempo” (Just in Time), son igualmente cada vez mds di*
ferenciadas entre sf, ante exigencias explicitas de la clientela, o para satisfacer segmentod
de mercado cada vez mds restringidos. Resulta de este hecho que el sistema de cosl :
deberd ser capaz de interpretar adecuadamente esa multiplicidad de posibles opciones
alternativas para los productos, y no solamente calcular un dnico costo por rama o lin
de productos. Y es para solucionar todas estas cuestiones que comenz6 a ser desarrolli
da una nueva forma de modelizacién de la empresa, enfocada a las actividades realizs
das y no solamente basada en los centros de responsabilidad.

La transicién de esta modelizacién a un nuevo sistema contable descansa en |
constatacién de que no son los productos los que consumen los recursos de la empr
sino las actividades.

Y las actividades, a su vez, son consumidas por los productos, no sobre una Gnlis
base volumétrica, sino sobre una base triple; una base fija ligada a la propia existencin (&
un produc.o, una base proporcional a los lotes trabajados, y una base siempre lignda
volumen producido o vendido. Observaremos igualmente que en este nuevo enfogue,
generador de costos no es mds el producto final, sino un elemento o un subconjunto ¢
ponente; el producto terminado representa s6lo un caso particular de composicion
submontajes (9).

El ejemplo que desarrollaremos a continuacion, simplificado a prop6sito, tieng
objetivo ilustrar, de la forma mds simple posible, el cdleulo del costo integral de un
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ducto industrial, de acuerdo con el métod

o tradicional y de acuerdo con | éeni
4 ac a nueva t -
ca basada en el anélisis de las actividades o

2. LAS TECNICAS UTILIZADAS

Los datos utilizado j i i
W, : s en el ejemplf) provienen del Sistema de Gerenciamiento de la
€c1on, y permiten componer dos informes.

El primero, ilustrado en el Cuadro 1
tomposici6n del producto final en términ
(e subconjuntos que son detallados, a su v

» €8 la nomenclatura técnica; presentando la
os de montaje de subconjuntos, y los montajes
€z, en terminos de los materiales y componentes

Incorporados.,
Tamaiio del Cantidad por
_ Referencias Denominacién lote patrén unldadp
IJ
roducto Component Tamafios| Un. Bruto | MNeto
A
B c D E F G
V1500001 Mariillo de mango TE-25 100
A-2500001 | Mango TE-25 1
B-2500001 | Cuerpo principal TE-25 1
P-0411002 | Junta del mango 25/30 1
P-0485015 | Tapa 30/FA 1
A 2500001 Mango TE-25 100
M-0504512 | Barra cromada 25-F m 0,109 | 0,109
12500001 Cuerpo principal TE-25 100
M-0504513 | Cilindro de compresién 35-F m. 0,14 0,14

Cuadro N? 1. Composicién ¥ nomenclatura de los productos

I.-.l segundo, presentado en el Cuadro 2, es la desc
Hriciones necesarias para la elaboracién del producto

1 . . iy U
Wifuinas y equipamientos utilizados en cada etapa.

ripci6n de la secuencia de las
los tiempos de operaciones y las
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C4digo del| Tamafio Tiempos
Referencias Denominacién centrode | del De De
Producta Maquinas de las operaciones costas lote |preparac. |operacién
A B c D E F G
V-1500001 Montaje del maniillo de mango 100
MT-08 |Montaje de los conjuntos 208 0,25 | 0,0355
PE-05 |Pintura 211 0,25 | 0,0126
A-2500001 Elaboracion de la barra 100
DE-01 Corte de los materiales 201 0,0100
Abrir agujeros (*) Subcont.
B-2500001 Elaboracién del cuerpo 100
DE-01 Corte de los materiales 201 0,0100
Elaboracion (*) Subcont.
Total
(*) Operaciones subconiratadas, ejecutadas por lerceros.

Cuadro N 2, Secuencia de las operaciones

Podemos de este modo determinar, sobre la base de los datos presentados por ess
tos informes, el tamafio teérico de los lotes de fabricacién, y los tiempos de preparacidn
de las miquinas y equipamicntos para los cambios de produccién. Por Gltimo, tenemoy
el tiempo unitario de procesamiento para cada operacién constituyente de la rutina de

produccidn.

2.1. EL COSTEO INTEGRAL TRADICIONAL

La utilizacién de los datos contenidos en estos Informes de Gestién de la Produc:
ci6n para determinar los costos de los productos, presupone 1a valorizacién de los mate:
riales y de los componentes adquiridos, 1a que es realizada sobre la base del archiva
correspondiente que contiene los precios unitarios. Resta s6lo valorizar las operaciones
internas, para determinar el costo total.

A través de esto tltimo, serd posible valuar, por un lado, la Mano de Obra Directi
y, por otro, las Unidades de Obra Consumidas para cada producto. Pero, como en I
empresa tomada para el ejemplo, la Unidad de Obra ¢g la misma para todos los Centron
de Costos Principales (1a Mano de Obra Directa), recurriremos al concepto de Tasa de
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Carga Horaria i

= gbra Direc-[ :.sit: tasa, diferente para cadzf Centro, es igual a la tasa de 1a hora de Mano

s o 1 ; cremer_ltada en el costo indirecto horario del centro. No existen difi
para la construccion de la tradicional Ficha del Costo Total . 1

Los procedimientos ado

tad
g ptados para este método de costeo estdn detallados en los

Tamafio del | Cantidad por

R
eferencias Denominacién late patrdn unidad Costo

Producto | Componenta
Tamaf| Un. |Bruto | Neto |Unitar | Total

A B
c D E F G H I

V-1500001 Martillo de mango TE-25 100
A-2500001 | Mango TE-25

B-2500001 | Cuerpo principal TE-25
P-0411002 | Junta del mango 25/30

P-0485015 | Tapa 30/FA ool e

028 | 0,28

E e ec
e N

A-2500001 Mango TE-25 100

M-0504512 | Barra cromada 25-F m. [0,109 | 0,108 | 59,85 | &,
. \ ' S 52

B-2500001 Cuerpo principal TE-25 100

M-0504513 | Gilindro de compresién 35-F

m. {0,140 [ 0,140 | 39,76 | 5,57

8 s25
Cuadro N2 3. Composicién ¥ nomenclatura de los praducios
con el costo de las operaciones '
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Centros auxiliares Cantros principales
Total | CA-010 | CA-020 | CA-030 | CA-080
derl Depésito | Control |Adminis- [Comercia |CP-110 CP-140 |CP-201 |CP-208 | CP-211 | CP-300
{Empresa | de mats. | produc. | tracidn | lizaclén
P
I%soszlfl:orgam 17.176 1.450 2.108 34 1.000 | 6.050 | 1.803 39§ 1.264 360 | 2.508
- . 450 535 2 252 9 9
Cargas da prorrateo - - 575 496 81| 9ez| 287| 287
- . a7 52 23 65 28 59
. - - - 1.000
17.176 | Costo final de los centros 7462 | 2.866 | 445] 1.963 866 | 3.854
Unidad de obra adoplada Hs. Mod. |Hs, Mod. |Hs. Mod. |Hs. Mod. [Hs. Mod. Hs.Mod..
Cantidad de unidades de obra - -| 4.875]21.200| 8.320
Coslo promedio de |a unidad de obra )
(tasa horaria de C.LF.) - -| 91,28 | 92,59 | 104,09
Tasa horaria de la M.0.D. 60,00 | 60,00 | 75,00
Cuadro N? 4. Estado parcial del mapa de localizacién de costos
(valores en miles de $) con costeo iradicional
Cddigo defl Tamano Tiempos Coslos
Relerencias Denominacién centrode| del De De Tasa Coslo do
Producto] Méquinas de las operaclones costos lote |preparac. | operac. | horaria | Monto | 1aM.0.D,
A B c D E F G H i J
V-1500001 Montaje del martillo de manga 100 : .18
j j 209 025 0,0355 92,59 32 i
:‘E-gg 'I:li::uize Aslukcoginws 211 0,25 0,0126 | 104,09 1,31 0,94
-250000% Elaboracién de la barra 100 ol
g DE-01 | Corte da los materiales 201 0,01 91,28 233; X
Abrir agujeros i
i 100
|B-2500001 Elaboracidn dal cuerpo i
DE-01 Corle de los materiales 201 0,01 91,28 4:::1 i
Elaboracion \
Total 66,42 427
Q
Cuadro N? 5. Secuencla de las oporaclones
Junio 1995
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Martillo de mango, tipo TE-25
— Materiales directos 18,77
— Mano de Obra Directa 4,27
— Costo de las Secciones 2,14
— Subcontratos (servicios prestados por terceros) 60,00
Total 85,18

Cuadro N® 6. Ficha del costo integral.
Calculado por el método de las Secciones Homogéneas

2.2. LA ELABORACION DEL COSTO TOTAL BASADO EN LAS
ACTIVIDADES

La elaboracién del Costeo Basado en Actividades puede ser descompuesta en cuatro
clapas, que serdn estudiadas a continuacién:

a) El andlisis de las actividades.
b) Lainvestigacién de los inductores de costos.
¢) Ladeterminacion de los Centros de Reagrupamiento, y

d) El célculo del costo unitario de los inductores ¥, finalmente, el c4lculo del costo
(e los componentes y del producto final,

2.2.1. El andlisis de las actividades

Se trata de construir una matriz, donde las columnas estsn constituidas por los ac-
(iiles Centros de Andlisis, y las lineas representan las actividades realizadas en el 4mbito

(e estos centros. El anlisis se hace generalmente sobre la base de entrevistas con los
iversos supervisares responsables.

El grado de anélisis dependerd, a su vez, de la precisién deseada y de la posibilidad

de caracterizar a la actividad en términos de volumen. Esta operacion se presenta en el
Cuadro 7.

El costo total de cada centro de an4lisis es distribuido entre las actividades, sobre

I base de un estudio de los informes contables. Los cargos atribuidos a las actividades
son direccionados para su distribucién a estas ltimas.

*TAVo- N 16 - COSTOR Y GESTION 341 »
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Centros auxiliares

Centros principales

Total | CA-010 | CA-020 | CA-030 | CA-0S0
dela |Depésito| Control |Adminis- [Comercia-| CP-110 CP-140 | CP-201 |CP-209 [CP-211 | CP-300

tracién | lizacion

empresa | de mats, | produc.

Costo primario de los

.508
centros 17.176 | 1.450 2.108 314 1.000 | 6050 1.803 | 319 | 1.264| 360 | 2

Actividades

Gerencia de los
comandos 150

Gerancia de recepcion 195

Gerencia de
abastecimiento 885

ificacidn de las
Plg:‘d;nes 220 L.741

Organizacién y métodos 250
Contabilidad ® “
Pagos

Secretaria o

Gerencia de a5
especificacionas

Expeadiciones

2 B

Promaocion

53 | 452 8 ]
Mantenimisnto

Praduccidn
{costo técnico)

5930 | 1753|3137 |1.2188 | 352 | 2430

Cuadro N# 7. Andlisis de las aclividades (valores en miles de §)

2.9.9. La determinacién de los inductores de costos

; i
La etapa siguiente es la méds importante. Es aquella que permite esta;l())g:ce;izza ;:m
ci6n entre el consumo de recursos dentro de la cmpresa, y una nocion d‘e P uct rfa: b ,
contrariamente a lo que ocurre en el enfoque tradicional, esta produccién no es a:l e
L . & " l . ‘.
tituida por los productos terminados, sino por la prgduccnéq lde cadhaoil:;l(\lfe o
i i terial, o en |
i en horas-m4quina, en toneladas de ma 3 - ar
i s o d i también especificadi
i i i ero ella deberd estar tam
Obra Directa (como se hacia en el pasado), p b hicn e
ivi i centros de andlisis. En estos dltimos, la p
ara cada actividad en nuestros antiguos : julgh estos s P
Ei(m toma generalmente la forma de una transaccién: logistica (recepeion, movimientos,

Junio 1995 =
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etc.), de distribucién (orden de fabricacién, compromiso de personal, etc.), de control (de calidad,
de las especificaciones, etc.) o de “balanceamiento” (contabilidad, informética, etc.) (3).

La puesta en evidencia de las actividades debe ser hecha en consonancia con la
definicién de que el motivo generador de esta actividad, y que constituye su causa, serd
siempre escogido para “inductor de costos” (*). Tomando como ejemplo la actividad
“gestidn de las recepciones”, ella tuvo su origen en la recepcién como tal, ¥y no en el
volumen recibido o en el monto de las entregas. Y asf la denominaciGn “recepcion” serd
mantenida como la designacién del inductor de costos para esta actividad. La dificultad
S¢ presenta menos con la identificacién del inductor que con la capacidad de mensurar su
volumen. Los actuales sistemas de informacién controlan muy bien todo lo que es
volumétrico —ligado al volumen de productos fabricados o vendidos— pero generalmen-
le acostumbran ignorar totalmente las transacciones o actividades. Por lo tanto, la expe-
riencia demuestra que estas informaciones sobre las transacciones acostumbran a existir
en el interior del sistema de informacién central, pudiendo pasar a ser obtenidas mediante
algunas pequefias modificaciones en el sistema en estudio. Este punto, presentado algu-
nas veces como una barrera para la implantacién de un Sistema de Costeo Basado en

Actividades representa m4s un pretexto para el mantenimiento de un “statu quo” existente,
(ue un obstdculo insalvable,

Actividades Inductores

Gerenciamiento de los comandos
Gerenciamiento de las recepciones
Gerenciamiento de las enlregas
Planificacién de las 6rdenes de produccién
Organizacién y métodos

El comando

La recepcién

El valor adicional (*)

La orden de produccién

El informe técnico

Contabilidad El movimiento de registracién
Pago de salarios El valor adicional (*)
Secretaria El valor adicional (*)
Gerenciamiento de las informaciones La informacién

Expedicién La expedicién

Promocién El producto final

Retazos El corte

Mantenimiento La Orden de Servicios
Produccidn (Costo de la Mano de Obra) La hora de Mano de Obra

| Produccién (Costo Técnico) La Hora-MAquina

(*) El valor agregado es un falso inductor. El solamente es utilizado para distribuir en-
tre los productos finales el costo de aquellas actividades para las cuales no es po-
sible establecer un inductor satisfactorio, y que sea facilmente cuantificable.

Cuadro N* 8
(*) Laoxprentan “inducior eath alendo uilizado aquf como equivalente al término “driver” de los ame-
Huanon, Otros autores prefieren lus oxprosiones “generador de costos” ylo "factor de coston”,
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PIERRE MEVELLEC
2.2.3. La determinacién de los Centros de Reagrupamiento y el e e
célculo del costo unitario de los inductores Ganlos priscipaies
Total |CA-010 [CA-020 |CA-030 [ CA-0%0
La investigacién de los inductores de costos para cada tipo de actividad répidamente dela Pepdsito] Control {Adminls- Eomerciad CP-110 | CP-140 | cp-201 | cP-208 | cp-211 | cp-ao
ird a demostrar que algunas actividades, diseminadas por diversos centros de andlisis, empresa (e mats. | produc. | tracién |lizacion
obedecen al mismo inductor. El nimero de lotes producidos explica la actividad de Referancia pisd
ordenamiento. ' a0
Comandos 1500 150,0
Si, por otro lado, la actividad de controlar la calidad se explica por la existencia de Recepciones s} ep
un control por lote fabricado, se podrdn reagrupar estas dos actividades dentro de un ot talicaciti ' !
mismo Centro de Reagrupamiento y remanejar el Costo Total sobre el niimero de lotes. — 2.267,0| 220,0|1.741,0 1200| s00| so| aso| 80| 760
_ Esta investigaci6n pondrd en evidencia las relacic?nes de causalidad que existe1‘1 en Espnclciciida BZ:E e
el interior de la Empresa, mejorando asf la representacion de ellas en el modelo utiliza- - > 600,0
do para el cdlculo de los costos. 400,0 400,0
Mégquinas - CP-110 5.930,0
El ndmero de Centros de Reagrupamiento dependerd de la exactitud buscada y de SR - G ' 5.630,0
la complejidad de la organizacién que se pretende representar. Como minimo deberd 11550 1.753,0
constar, al lado de los Centros de Reagrupamiento con caricter volumétrico (méaquinas, Con 3137 387
mano de obra directa y consumos), uno o més Centros de Reagrupamiento con cardcter Maquinas - CP-209 1.218.8
no volumétrico. En el ejemplo presentado estos Centros de Reagrupamiento son nueve, Maquinas- CP-211 352.0 e
y se subdividen en dos categorias. Mdilring . 352,0
Ciertos reagrupamientos de costos varian en proporcién al nimero de lotes traba- II M.0.Directa de Produccién 3.574.2 8300 52 o
jados, mientras que otros son de costos independientes, tanto del volumen de produccién Informes Técnicos 2500 _— 91 GERO] 10501 14a12) ‘s180) esan
como del nimero de lotes —como es el caso, por ejemplo, de los informes técnicos que P o :
son especificos de cada producto terminado— y que son contabilizados como costos fi- 16191 %a80) mp)
jos del producto. Total 207497 114500 {2.108,0| 14,0 |1.000,0 [6.860,0|2.328,0| 4237 |2.405.0( 675.0].1
Una vez realizado el trabajo de reagrupamiento, y medido el volumen del inductor, 8.573,7 | La diferenci i o s
no falta nada mas que la redistribucién entre los costos reagrupados y este volumen, para | D :";: e';m los dos estados (Cuadros Nros. 7 y 9) se explica por el valor de la
obtener el costo unitario del inductor. Este costo unitario se asemeja al costo de la Uni- el
dad de Obra; pero el lector atento habréd notado profundas diferencias en su obtencidn,
ausencia de la distincion entre Centros de Costos Auxiliares y Principales, eliminacion Cuadro N 9. Distribucién de los costos entre los centros d
de los prorrateos y redistribuciones, abandono de la unicidad l6gica en la relacion con el ABIC. (an milles da s)ros @ reagrupamiento utilizando
producto final, retorno al principio de la causalidad.
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Centros de reagrupamiento Monto de Volumen de |[Costo unitario Induciores e coslos relasionadas o lole Costo fijo para
costos fijos |los Inductores| del inductor e
Materlales, plezas compradas y subcontratos | Comandos 200,0 | Referencia 20,0
R ;
Referencia (nimero da) 85.000,00 4.250,00 20,00 g b
Comandos (nimero de) 1560.000,00 750,00 200,00 Referencla | Cantidad |Numerode | Precio de |Nimerode | Costo [Costo relacio| Costo fijo Costo Costo
Necepciones 195.000,00 1.200,00 162,50 comandos | compra | recepciones | volumétrico | nado al lole para referencial total unitario
Lotes de fabricacion 2.267.000,00 8.500,00 266,71
Contabilidad (movimientos registrados) 64.000,00 3.200,00 20,00 M-0504512 f  3.520 12 54,85 14 21067200 | 467500 | 2000 |215367,00| 61.18
Entregas (numero de) 600.000,00 2.800,00 214,29 ’;‘Jgfmgg ‘1‘500 3 30,76 3 |178.92000 1.08750 | 2000 |180.02750 | 40,01
Productos (unidades de) 400.000,00 400,00 1.000,00 M 32'333 ?: 3‘23 35 9.600,00 | 12.887,50 | 20,00 22.507,50 | 15,01
Méquinas CP-110 (horas) 5.930.000,00 23.720,00 250,00 Edbirasil 870 p P 2 £'§$'$ hrisii an ) o
Maquinas CP-140 (horas) 1.753.000,00 14.800,00 120,07 Perforacion | 1.200 o oiin e N 8050,00 o iy ;4 0
Cortes 313,700,00 156.850,00 2,00 ' = S : BALL 6,73
Maquinas CP-208 (horas) 1.218.800,00 11.080,00 110,00
Maguinas CP-211 (horas) 352.000,00 3.705,00 95,01 Cuadro N2 14
Méquinas CP-300 (horas) 2.430.000,00 22.090.00 110,00 . Célculo del costo completo utilizando A.B.C.
M.O.D. (produccién) 3.574.200,00 54.987,00 65,00
Informes técnicos (ndmero de) 250.000,00 100,00 2.500,00
Valor agregado 1.167.000,00 | 19.582.700,00 0,06 Induclores de costos relacionados allote | Costo tijo para
Referencia: B-2500001 Lote de fabricacién 266,71 | Referencla 20,00
Cuadro N2 10 Consumos urﬁt::: Volumen Monto
M-0504513 61,18 0,14 857
) n . Maquinas CP-201 2,00 0,01 0.02
2.2.4. La determinacidon del costo de los subconjuntos y del M.0.Directa 65,00 0.01 0,65
producto final Hiaboracion B-25| 44,10 100 | 4410
Subtotal 53,34
Para que se tenga una perfecta vision de la progresiva diferenciacién en el costo de Referendia Cantidad | Costo Costo TSI e ——" RS (s e
los productos y, en consecuencia, también en la fabricacién de submontajes en propor: fabricada | unitario | volumélrico lotes nados al lote | referencia | global unitario
ciones que no guardan relacién con los productos terminados, calcularemos el costo de B-2500001 870 PETTINE — g e T yr
cada uno de estos premontajes, siguiendo la nomenclatura adoptada para el montaje fi- ' L ' i s

nal. Con relacién a los costos sobre la base del volumen fabricado y en el nimero de lo-
tes producidos, los procedimientos serdn los mismos para cualquier premontaje, quedando
el montaje final formado por los costos fijos de este nivel y con el costo de confeccionir
las referencias en el sistemna de informacion. El costo global del submontaje estard refe-
rido al volumen fabricado, para obtener el costo unitario, Este dltimo a continuacién seri
imputado en el submontaje de orden mds elevado. A continuacidn tal valor serd atribui-
do al costo del producto final a ser expedido para el cliente.

Cuadro N? 12, Célculo del costo de los submontajes utilizando A.B.C.

Durante el montaje, una fraccién de los costos generales no puede ser correctaments
analizado en términos de actividad (Administracién General, Depreciacién de los equi-
pos de uso administrativo, etc.). Estos son los dnicos costos para los cuales fue mantenidi
una forma de imputacién tradicional, utilizando el valor adicionado, conforme se ve en
los Cuadros 11, 12, 13, 14, 15 y 16.
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PIERRE MEVELLEC
Induciores de costos relacionados al lole Costo fijo para
eferencia: A-2500001 Lole de fabricacidn 266,71 | Relerencla 20,00
Consumos Costo | Volumen | Monto
unitario
h-0504512 40,01 0,109 4,36
Méquinas CP-201 2,00 0,010 0,02
M.0.Directa 5,00 0,010 0,65
Elaboracion A-25 26,73 1,000 26,73
Subtotal .76
¥ i Costo Costo
d Costo Costo Namero de | Costos relacio- | Coslo da
i) fca:abrrlima unitario | volumétrico loles nados al lote | referencia global unitario
A-2500001 1.200 31,76 3811331 12 3.200,47 20,00 4133378 | 3444
Cuadro N 13. Célculo del costo de los submontajes utilizando A.B.C.
Inductores de coslos relacionados al lote Coslo fijo para
71 | Referencia 20,00
Reflerencia: ¥-1500001 Lote de fabricacién 266, DU 20000n
i
Consumo Costo Volumen Monio
unitario |
A-2500001 34,44 1,000 34,44 |
[-2500001 55,81 1,000 55,81
M.0.Directa 66,00 0,043 2,80
Miquinas CP-208f 110,00 0,0355 391
Miquinas CP-211) 85,01 0,0126 1,20
P0411002 15,01 1,000 15,01
0405015 0,48 1,000 0,48
Sublotal 113,63 .
Costo Costo Costo
f In | Cantidad Coslo Costo | Ndmero de Lostos relaclo] Costoade
g fabricada | unitarlo |volumétrico| lotes  |nados al lote | referencia | Inf.ide. global unhtarlo i
V-160000 1620 113,63 58,819,85 8 2.400,35 20,00 2.500,00 | 63.740,20 12260 |
Cuadro N? 14, Célculo del costo de los submontajes utilizando A.B.C.
Junio 1096 «
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Inductores de costos relacionados al lote | Costa fijo para
Referencia; V-1500001 Entregas 214,29 | Referencia 20,00
Cantabilizacién 20,060 | Producto 1.000,00
{eferencia Cantidad |Numero de | Costo de Costo Costos relacio- | Costo Costo Costo
vendida entrega |produccién| volumétrico | nados al lote fijo global unitario
V-1500001 §20 20 122,57 63.736,40 4.686,00 1.020,00 | 69.462,40 133,58

Cuadro N? 15. Célculo del costo final del producio utilizando A.B.C.

Costo directo 133,54
compuesto por

— Costo de las compras 78,77

— Valor agregado 54,77
Costo indirecto, base en el valor agregado 3,26
Caosto completo 138,80

Cuadro N® 16. Calculo del costo final completo utilizando A.B.C.

La comparacién del costo integral obtenido a través de cada uno de los dos méto-
(s es elocuente, De un costo de $ 85,18 determinado en el costeo tradicional (Cuadro 6),
pusamos a $ 136,80 en el Costeo Basado en Actividades (Cuadros 16 y 17). El anilisis
(e esta variacion demuestra que ella se debe a dos operaciones fabriles que son
(ercerizadas (subcontratadas con terceros). Bajo el enfoque del Costeo Tradicional, esas
Uperaciones practicamente no reciben costos indirectos, pues estos son atribuidos sobre
la base del tiempo de la Mano de Obra Directa aplicada. Por lo tanto, el hecho de
Mibcontratar origina diversas actividades, ejecutadas por los Centros de Andlisis (por
¢jemplo: relaciones con los proveedores, gerenciamiento del herramental, asesoramien-
Ity (éenico, autorizaciones, control de calidad, etc.). Estas actividades, que quedan “real-

#udas™ por el nuevo sistema, conducirdn al costo de $ 136,80, representativo de los
verdaderos consumos de recursos de la empresa.
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PIERRE MEVELLEC COSTEO INTEGRAL BASADO EN ACTIVIDADES. UN ESTUDIO COMPARATIVO
(6) EVRAERT, S. y MEVELLEC, PIERRE, Pourquoil il i
. : ; quoil il faut modifier le cal
Monto | Porcentaje Reévue Francaise de Gestion, mars/aveil 1090, Jfe ifier le calcul des couts,
Costa completo final 138,80 100,00 (7) KapLAN, R :
» R. S., Meauring manufacturing pe ;
— Costo por el volumen 87,66 64,08 managerial research, The Accounting Review, ocf. ﬁggrmance a new challenge for
— Coslo por los lotes 39,04 28,54 (8) LoriNo, P., Leconomiste et le manager, Ed. La Decouverte, 1990
— Cosio por los productos 10,10 7,38 2 L

ﬂ (?) MEvELLEC, PIERRE y EVRAERT, S., Les couts a base d activites: a paraitre, Revue
Frangaise de Gestion, 1990,
Cuadro N2 17. Descomposicién del costo final completo

10) MILLER, J. G. : ;
en tres componentes utilizando A.B.C. LD J. G.'y VoLLmanN, T. E., The hidden factory, Harvard Business

Review, sep.foct. 1985.

Es evidente que las distorsiones observadas ocurren en dos sentidos, y que la varia-
cién instanténea en los costos no es el hecho méds importante. Lo que realmente importa
es la utilizaci6n de estos datos dentro de la estructura administrativa, especialmente para
el planeamiento de los productos y en el control de la estructura de las actividades, con
que se podré contribuir para mejorar los desempeiios de la empresa. Este enfoque, cens
trado en la coherencia entre “Actividad-Productos” e ilustrado en el Cuadro 17, constis
tuye el aporte fundamental de esta nueva 6ptica para el cdlculo del costo de los productos,
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COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS (*)

ALl, Hanmpi F.

Un Estado de resultados multicontribucion basado en la actividad Journal of Cost
Management, vol. 8, N2 3, Fall 1994, pags. 45-54.

Este articulo propone el desarrollo de un Estado de resultados
multicontribucién usando el costeo basado en la actividad. El Estado de resulta-
dos calcula la contribucién del beneficio a cuatro niveles: al nivel del producto,
al nivel de la linea de productos, al nivel de operaciones y al nivel de medios.

Los costos fijos que han sido imputados a niveles de las actividades perti-
nentes son restadas al nivel apropiado para llegar a una contribucién separada
del beneficio. Esta informacién deberia ayudar a la gerencia en el andlisis de los
diferentes niveles de rentabilidad y medir el efecto de las diferentes categorias
de los costos indirectos fijos en el desempefio financiero.

Este Estado de resultados multicontribucién también sefiala los costos y el
ahorro potencial de las decisiones relativas al tiempo de preparacion (sefup time),
el aumento de la eficiencia en la planeacién de la produccién y materiales, y la
adopcion de sistemas de manufactura avanzados. También pueden ser mas apa-
rentes los costos y el ahorro de las decisiones convencionales, tales como de-
cisiones de hacer o comprar, decisiones de eliminar un producto, etc.

Curmis, C. C.

Medliciones del desemperio no financiero en el desarrollo de un producto nuevo,
Journal of Cost Management, vol. 8, N 3, Fall 1994, pags. 18-26.

Este articulo describe distintos métodos eficaces para la comprensién del
ciclo sin incurrir en consecuencias financieras negativas no queridas.

Mucha gente sostiene que el tiempo es la mejor medida del desempeiio del
costo para manejar el desempefio financiero, un argumento que es desafiado en
oste articulo.

En el desarrollo de un nuevo producto, se genera una “tramna de acelera-
clon”, esto es, un punto en el cual una comprensién adicional del ciclo no agre-
(Ja nada a los ingresos de vida del producto y atn puede ocasionar dafios al
rasultado financiero.

(*) Rasponnabile Protesar Nameinio Gancla (Universidad Nacional de Cordoba).
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Puesto que muchas empresas no han elegido sino la reduccién del ciclo del
nuevo producto para satisfacer su poder de competencia, ellos deben buscar la
forma de evitar la trampa de la aceleracion.

HarTneTT, N. v LownRy, J.
Del ABC al ABM, Australian Accountant, vol. 64, N2 2, March 1994.

Este articulo sigue la pista del desarrollo del costeo basado en la actividad
(ABC) desde los afos ’80. El desarrollo considera los mds importantes, siendo
el reconocimiento de cuatro niveles de actividad donde tres de éstos estén siendo
usados para el costeo del producto. Un modelo econémico, para proyectar el
ahorro de costos desde los cambios en la mezcla de productos o en los cambios
de trabajo, ha sido el resultado.

Las limitaciones de los costos unitarios basados en la actividad probable-
mente también ayudaron a explicar por qué la gestion de costos parece haber
alcanzado al costeo del producto como la aplicacién preeminente de los concep-
tos basados en la actividad. Aqui ha sido subrayado el rol de las microactividades
y la distincién entre los generadores del costo y las actividades.

HorrFeckeR, JoHN ¥ GOLDENBERG, CHARLES

Usando el tablero de mandos para el desarrollo de /as mediciones del desempe-
710 de ja empresa como una totalidad, Journal of Cost Management, vol 8, N° 3,
Fall 1994, pags. 5-17.

Expresan los autores que una firma que pueda medirse a si misma a dis-
tintos niveles en relacién a una visién corporativa comun posee una potente ven-
taja competitiva.

Desafortunadamente, la mayoria de los sistemas de medicién del desem-
pefio en la actualidad enfocan casi exclusivamente las mediciones de caracter
financiero.

Se confia en sistemas anticuados de contabilidad de costo que fueron di-
senados para satisfacer requerimientos de datos establecidos por los organismog
que emiten normas contables més bien que para las necesidades operativas de
la gerencia.

Los sistemas de medicion del desempefio en la actualidad no deberian sar
menos que el monitoreo de los signos vitales de la empresa. A un nivel distinto,
deberiamos convertir las visiones mas altas de una organizacién en medicionos
de desempefio individuales que enfoque la organizacion, subrayando la excelen-
cia, apoyando el espiritu competitivo, proporcionado una base para los mejora-
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mientos continuos, y apoyando lo bueno de la organizacién sobre lo bueno de los
individuos o funciones.

KapLaN, RoBeRT S.

La contabllidad de gestion (1984-1994): desarrollo de la nueva préctica y tsoria,
Management Accounting Research, vol. 5, Nros. 3, 4, September y December
1994, pags. 247-260.

Comenta el autor que en los Ultimos diez afios se ha visto una revolucién
en la teoria y préctica de la contabilidad de gestién. Este trabajo examina el de-
sarrollo de tres innovaciones producidas en el lapso sefialado en este campo:

1) el costeo basado en la actividad;
2) los sistemas de control operacional, y
3) medicién del desempeiio: el tablero de mandos.

Se describe cémo fueron documentadas esas innovaciones generadas en
la practica y como se diseminaron éstas en la literatura contable.

De la experiencia de esta década de investigacion, del desarrollo de la teo-
ria y documentacion, el autor recomienda la investigacién empirica basada en
una asociacion longitudinal cerrada en las organizaciones innovadoras como uno
de los métodos para presentar la practica y la educacién en materia de contabi-
lidad de gestion.

Lawson, Ragr A,

Méds alld del ABC: Costeo basado en e/ proceso, Journal of Cost Management,
vol. 8, N? 3, Fall 1994, p4ags. 33-43.

Este articulo propone una nueva metodologia del costeo basado en el pro-
ceso, para superar los defectos que el autor sefiala.

En respuesta a un d&mbito de un incremento en la competitividad en la ac-
tividad empresaria, las firmas estan adoptando técnicas de gestién basadas
como la calidad total, benchmarking y mejoramientos continuos en la calidad.

Los sistemas de costeo basado en la actividad (ABC) han sido sugeridos
como una herramienta que puede ser usada para tal propdsito. Sin embargo, el
ABC no es adecuado para estos propdsitos, porque carece de una orientacion
de proceso, carece de un enfoque hacia el cliente y fracasa para incluir una com-
prension de la funcion del comportamiento del costo para cada actividad en re-
lacion con la naturaleza interrelacionada de las actividades.
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Mavs, J. W, y Sweeney, R. B.

Costeo basado en la actividad bancaria: un estudio de casc, CMA, vol. 63, N2 4,
May. 1994, pags. 19, 21, 23

Se examinan los factores que impulsan el uso del costeo basado en la ac-
tividad en los bancos. Un analisis del certificado de depdésitos y proyectos de
créditos personales resaltando dreas de rentabilidad y rentabilidad negativa. Por
tal circunstancia el articulo describe el enfoque para implementar el costeo ba-
sado en la actividad con fines de incrementar la rentabilidad. Las actividades
fueron clasificadas en dos conjuntos, actividades dirigidas a los clientes y acti-
vidades dirigidas a los negocios en proceso.

Meer-KooistRa, J.

La coordinacion de las lransacciones internas: el funcionamienio de /os sistemas
de precios de transferencia en el contexto organizacional, Management
Accounting Research, vol. §, N° 2, June 1994, pdgs. 123-152.

Este articulo describe las indagaciones mds importantes de un reciente
estudio del autor sobre el funcionamiento de los sistemas de precios de transfes
rencia. Este estudio fue disefiado para investigar:

a) el desarrollo tedrico con respecto a la coordinacién de las transacciones

internas, y |

b) la investigacion del caso.

Para esto tltimo se tomaron cuatro empresas multinacionales holandesas,
donde fueron confeccionados siete casos de estudio. En esta investigacion del
caso el supuesto central fue que la coordinacion de las transacciones internas og
parte dei problema de coordinacion de las empresas descentralizadas.

En el trabajo se ha prestado mucha atencién a las relaciones mutuas en-
tre las distintas reglas, incluyendo las reglas en el sistema de precios de trang
ferencia, que son dirigidas a la realizacién de la diferenciacién e integracldn
requerida. Ademas, ha sido estudiado, como una elaboracién de los conceptos
de la teoria del concepto de transaccion, el significado de las caracteristicas d&
las transacciones por los métodos de coordinacion.
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Noses, C.

Las diiferencias contables con los paises del lejano oriente: ;son inescrutables?,
Management Accounting (UK), vol. 72, N2 9, October 1994, p4g. 36.

En este breve articulo el autor examina los diferentes antecedentes cultu-
rales y los sistemas financieros de cinco paises orientales —Australia, Hong
Kong, Japén, Korea y Malasia— en comparacién con el Reino Unido y ofrece
algunos ejemplos tipicos de las diferencias contables que han sido desarrolladas.

Tanaka, T.
Gestidn del costo japonés, Journal of Cost Management, vol. 8, N@ 3, Fall 1994,

Este articulo explica la estructura de control y el sistema presupuestario de
la empresa Toyota. La idea central del sistema presupuestario de Toyota es al-

canzar el valor mejoramiento continuo (kaizer), que es alcanzado a través de las
actividades diarias.

El sistema de control presupuestario de Toyota puede ser considerado el
complemento a través del tablero de sistema de control centrado en el control de
calidad total. En otras palabras, el sistema presupuestario de Toyota es una
consecuencia necesaria de su sistema de control. Este sistema es totalmente
Independiente del sistema de contabilidad financiera de la empresa.

El sistema de contabilidad de gestién subraya los costos variables, en par-
licular los costos variables de fabricacién. En segundo lugar, el presupuesto para
vada divisién de fabricacién es proporcionado para cada centro de costos no
como un dato general, sino en términos de reduccion de los costos variables.
Finalmente, los costos indirectos no son distribuidos al costo del producto, al
menos para el propésito de la contabilidad de gestién, de esta forma se evita la
vomplejidad de la asignacién de los costos indirectos. Una suerte de organiza-
vlon matricial asiste al sistema presupuestario.
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YOosHIKAWA, TAKEQ

Algunos aspeclos del enfoque japongs de la comniabilidad de gestion,
Management Accounting Research, vol. 5, Nros. 3 y 4, September y December
1994, pags. 279-287.

Este trabajo destaca un nimero de aspectos importantes de la contabilidad
de gestion japonesa donde algunas caracteristicas claves de la préactica difieren IN DICE GE NERAL POR AUTORES
de las encontradas en los paises de occidente. Son examinadas una variedad da
caracteristicas de los sistemas de costeo, la gestién del costo por actividad, los

sistemas presupuestarios y el proceso de toma de decisiones a largo plazo, al T Pa
efecto de subrayar el enfoque japonés en el manejo de la informacion contable

de gestion.
g A

La influencia de la cultura nacional implica muchas diferencias en la prag:
tica y en la forma que es adaptada y aplicada la contabilidad de gestion en Ji

A K - -
pén con el objeto de que sirva a la gestién corporativa. 1LoNso, Nora; Bustos, ApoLro; DUFOUR, GABRIELA y SaLas, Luis E.

Aplicacién de la teorfa general del costo en las organizaciones piblicas | 185
Amat, Joan M.

La contabilidad de gestion en la empresa espariola II 93
Anricas, JorGk Ienacio y Cacuoro, ManueL OMar

Gestién de racionalizacién de costos I 199
Asociacion EspafioLa DE CONTABILDAD DIRECTIVA (ACODI)

Reproduccion del Documento N2 1, Contabilidad Directiva i} 273

Hatapa OrteGa, Tomas v RipolL Feuu, Vicente M.

Nuevos horizontes de la contabilidad de gestién en el proceso de reduccién
de costos 1| 297

llianco Dopico, Mania IsaBeL y Gaco RODRIGUEZ, Susana

Cultura organizativa y sistema de informacién para la direccién:
una conexion necesaria i} 93

Hianco Dorico, Maria IsaBeL y Gaco HRobricuez, Susana

Componentes estratégicos y tacticos del ciclo de vida. Implicaciones en la
gestion y control de costos en la etapa de concepcién y disefio v 209
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Costos
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BrauscH, JoHn M.
Cooperand I 118
Vendiendo nuevos sistemas de costos 1} Efoop rance
icienci roductividad [ 208
BrignawL, T. d.; Frrzceraip, L.; Jonnston, R. v Siwvestro, R. B
Conclusié I 296
Costeo de productos en organizaciones de servicios v B
Costos e imaginacién 1] 34
Bursat, Nasunr L.
g Estructura d t i 126
La educacién en contabilidad de costos en Alemania ante los cambios en el SEEESRS
medio ambiente industrial v Explicacion I 214
Eleccion i} 36
C Siglas m 104
Siglas Il il 212
Capasso, CarmeLo; MuRioz, Oscar; Doval, Ebuarpo; Ferreiro, MaRia; ‘
Esrinosa, Abriana; Gonzaiez, Mercepes; Marminez, Sanora; Robeiro, Siglas Il i 292
Omagr; ViLa, HecTor v Saruon, Gustavo Siglas IV v 34
Costos en una industria farmacéutica (primera y segunda partes) [ Métodos v 154
Costos en una industria farmacéutica (tercera parte) I Difératils vV 208
CarTiEr, ENRIQUE NicoLAs De moda vV 306
El costo del factor bienes de uso ]
D

El costeo basado en actividades y la teoria del costo i
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