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RESUMEN

El Sistema de Costes y de Gestion basado en las actividades (ABC/ABM) viene
implantdndose y desarrollandose de forma creciente en estos ultimos afios en las empresas
espaiolas. En este trabajo se lleva a cabo un analisis de las caracteristicas de aquellas empresas
que lo vienen implantando, en base a la informacién obtenida en un estudio empirico, basado en
un Cuestionario ampliamente difundido entre empresas espafiolas.

En el articulo se lleva a cabo, en primer lugar, una descripcion de las caracteristicas
genéricas que muestran las empresas que han implantado el sistema ABC/ABM, para pasar
después a analizar los objetivos que persiguen las mismas al haber optado por la implantacion de
este sistema. También se analizan las propias caracteristicas del sistema ABC/ABM implantado,
asi como los aspectos mas significativos de la puesta en marcha y las consecuencias del citado
sistema para las empresas que lo han implantado.

PALABRAS CLAVE: Costes. Actividades. Espafia. Modelos de Costes. Sistema ABC/ABM. Estudio
Empirico. Empresas. Implantacion de sistemas de costes.

1. INTRODUCCION

En los ultimos afios se viene observando en las empresas espafiolas un creciente grado de
implantacion del Sistema de Costes y de Gestion basado en las actividades (ABC/ABM). En este
trabajo se lleva a cabo un analisis de las caracteristicas de aquellas empresas que lo vienen
implantando; este andlisis se basa fundamentalmente en los datos de un amplio estudio realizado a
nivel nacional sobre el nivel de implantacidon y de conocimiento del Sistema ABC/ABM por parte de
las empresas espafiolas, y en su caso, de las caracteristicas y los efectos que en la practica se derivan
de su utilizacion.

La informacion fundamental que vamos a utilizar en este trabajo la constituye asi el conjunto
de datos obtenidos de un amplio Cuestionario difundido entre empresas espafolas y profesionales; un
cuestionario similar a éste se ha difundido igualmente a través de diversos organismos profesionales,
universidades y empresas en varios paises como: Alemania, Canad4, Francia, Gran Bretafa, Italia y
Japon. En Espafia se ha difundido por varias vias, fundamentalmente a través de la Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA), que en los primeros meses del afio
2002 remiti6é el cuestionario a todos sus miembros (aproximadamente cinco mil). También este
cuestionario ha sido difundido y entregado en muy diversos eventos relacionados con el sistema
ABC/ABM en los que los autores de este trabajo han participado; se ha difundido asi entre los
participantes en Seminarios empresariales, en conferencias, simposiums, coloquios, asi como entre
asistentes a reuniones, cursos de Doctorado, etc. todo ello durante el afio 2002.




En cuanto a los contenidos, cabe sefialar que mas que un cuestionario, son realmente dos los
cuestionarios difundidos: Uno de ellos (Opcion 1) iba fundamentalmente dirigido a aquellas empresas
que hubieran implantado un sistema ABC/ABM; el otro cuestionario (Opcién 2) era para que lo
rellenaran aquellas empresas que no hubieran implantado un Sistema de costes ABC/ABM. Una parte
inicial y general del cuestionario era comun a los dos modelos, mientras que el resto de las preguntas y
cuestiones eran logicamente diferentes para un caso y para otro.

Los cuestionarios cumplimentados (de forma anonima) y recibidos alcanzaron la cifra de 43
para las empresas de la Opcién 1 (empresas que han implantado un Sistema ABC/ABM), y 186
cuestionarios de la Opcion 2 (empresas que no han implantado un Sistema de costes ABC/ABM).

En el presente articulo, y dada la limitacion logica de espacio, nos vamos a centrar en analizar,
resumir ¢ interpretar los resultados de solo una parte de este amplio estudio, y mas concretamente de
las empresas que implantaron un sistema ABC/ABM (Opcioén 1), y dentro de esto, se va a proyectar
sobre aquellos aspectos relacionados con las caracteristicas de las empresas que en Espafia han
implantado un sistema ABC/ABM, en base a la muestra anteriormente sefialada. Cabe aclarar, en
cualquier caso, que la mayor parte de estos cuestionarios han sido cumplimentados por empresas de
caracter industrial, aunque también una proporcion significativa son empresas de servicios, asi como
mixtas; ademas, en la mayoria de los casos son las propias empresas que lo han implantado quienes
han rellenado el cuestionario, si bien en algunos casos lo han cumplimentado los profesionales que han
implantado el sistema ABC/ABM en la correspondiente empresa.

En los siguientes apartados se lleva a cabo, por tanto, en primer lugar, una descripcion de las
caracteristicas genéricas que muestran las empresas que han implantado el sistema ABC/ABM, para
pasar después a analizar algunos datos relevantes aportados por estas empresas, haciéndose referencia
a los objetivos que persiguen las mismas al haber optado por la implantacion de este sistema. También
se analizan las propias caracteristicas del sistema ABC/ABM implantado, asi como los aspectos mas
significativos de la puesta en marcha y las consecuencias del citado sistema para las empresas que lo
han implantado.

2. ANALISIS DE LAS CARACTERISTICAS GENERICAS DE LAS EMPRESAS QUE HAN
IMPLANTADO UN SISTEMA ABC.

Uno de los objetivos iniciales del estudio y de la encuesta antes mencionados era obtener
informacion acerca de cuestiones genéricas relacionadas tanto con las caracteristicas del proceso
productivo de las empresas que han implantado el sistema ABC/ABM, asi como del sistema de costes
que empleaban anteriormente. A este respecto, en relacion con las caracteristicas de los sistemas de
produccion que, en este caso, vienen referidas a los productos principales que fabrica y comercializa la
empresa, o a la prestacion de servicios, cabria hacer mencion a cuatro aspectos diferenciados:

a) Por un lado, respecto al volumen de producto o de prestacion de servicios destaca que las
empresas que han decidido aplicar un sistema ABC mantienen unos grandes volumenes de produccion
puesto que, en las empresas analizadas, esta alternativa representa el 46,15% ascendiendo a un 31,90%
aproximadamente las empresas que operan con volumenes de produccion medianos. (Véase a tal
efecto el Grafico 1).

b) En cuanto a la variedad de productos o de prestacion de servicios destaca que las empresas
que han implantado un sistema ABC se caracterizan porque un 78,49% muestran una variedad
mediana de productos y servicios, mientras que aquellas empresas que presentan una gran variedad de
productos o servicios, son muy poco significativas (7,17%); por su parte, el 14,34% de la muestra
declara mantener una reducida variedad de productos y de servicios, cifras éstas que aparecen
recogidas en el Grafico 1.



Grafico 1.- Caracteristicas de los productos
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c¢) Respecto a la relacion existente entre los volimenes de produccion (productos y servicios) y
de ventas destaca que en la muestra analizada el 79,3% de las empresas, producen sus productos en el
momento del pedido; esta circunstancia puede deberse, entre otras cosas, a la incidencia de las
empresas de servicios las cuales no suelen “acumular” outputs. El 15,89% de las empresas manifesto
que fabricaban sus productos para su almacenamiento y posterior venta, y el 4,76% de las empresas
producen sus componentes con anterioridad al pedido y los ensamblan en el momento del pedido.
(Véase el Grafico 2).

d) Por ultimo, en lo que atafie a los métodos de produccion se observa que las empresas que
operan bajo pedido representan el 48,4% de la muestra, mientras que las que emplean un sistema de
produccion continua representa el 30,3%; por su parte, aquellas empresas que emplean un proceso de
produccion por lotes u ordenes de fabricacion, representan el 21,3% de la muestra analizada; estas
cifras aparecen representadas en el Grafico 2.

Gréfico 2.- Caracteristicas de los procesos de produccién
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En relacion con el sistema de calculo de costes que aplicaban las empresas, se planted esta
cuestion bajo una doble vertiente, por un lado, se especificaron una serie de objetivos, concretamente
se establecieron cuatro alternativas a las que se afiadié una quinta opcidn, que se tituld “Otros”, por si
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ninguna de las mencionadas reflejara adecuadamente el objetivo pretendido por la empresa; estos
objetivos establecidos eran: Preparacion de estados financieros, Gestion de costes, Gestion de
margenes y Adopcion de decisiones. Al mismo tiempo se planteaban diferentes alternativas de calculo
de costes que se reflejaron en siete opciones que eran: Sistemas de costes reales o historicos, Sistema
de costes estandares, Sistemas de costes por pedidos, Sistema de costes por procesos, Sistema de
costes completo y Sistema de coste variable, a los que se incorpord una alternativa adicional titulada
“Otros” para que indicaran el sistema que empleaban caso de que no apareciera suficientemente
detallado en ninguno de los que se habia mencionado.

En virtud de las respuestas aportadas por las empresas cabe destacar que, respecto a los
objetivos pretendidos por el sistema de costes, prevalece la Gestion de los costes con un 36% de
respuestas. El siguiente objetivo que persigue el sistema de informacion de las empresas que han
implantado un sistema ABC es apoyar el proceso de Adopcion de decisiones, con un 29% de las
respuestas. En la tercera posicion se situaria la Preparacion de estados financieros con un 25% y en
ultimo lugar se situaria como objetivo la Gestion de los margenes con un 11%, cuyos datos aparecen
representados en el Grafico 3 donde se observa claramente la validez del principio de “distintos
sistemas de costes para diferentes objetivos”. Los porcentajes que aparecen representados estan
calculados sobre cada uno de los cuatro objetivos mencionados con anterioridad; asi, cabria interpretar
que cuando la empresa pretende gestionar los costes, emplea en un 30% el Sistema de costes reales, en
un 5% el Sistema de coste estandar, en un 15% el Sistema de costes por pedidos, en un 10% el Sistema
de costes por procesos, y en un 20% el Sistema de costes completo y el Sistema de coste variable.

Gréfico 3.- Objetivos de los sistemas de costes
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En resumen, y a tenor de las respuestas aportadas a este respecto conviene destacar los
siguientes aspectos:

a) El Sistema de costes variable es el mas empleado por las empresas, puesto que lo utilizan en
el 31,77% de los casos, y su principal objetivo estd destinado a facilitar una Gestion de los margenes,
alternativa ésta que recoge el 51,94% de las empresas que han optado por este sistema; le siguen en
importancia la Preparacion de los estados financieros, con un 22,48%; en tercer lugar se situaria la
Gestion de los costes con un 15,74 y en ultimo lugar la Adopcion de decisiones con un 9,84%.

b) El siguiente sistema mas empleado por las empresas analizadas es el Sistema de costes real
con un 24,39% de los casos, en los que destacaria fundamentalmente su utilizaciéon de una manera
muy similar, al menos desde el punto de vista porcentual, en los tres siguientes objetivos: Gestion de
costes (con una utilizacion del 30,75%), Preparacion de estados financieros con un 29,28% vy



Adopcion de decisiones con un 25,62%; la Gestion de los margenes representa el 14,35% de los casos
de utilizacion del Sistema de costes reales.

c) El tercer sistema mas empleado es el Sistema de costes por pedido con un 17,95% de las
respuestas; concretamente, este sistema centra su atencion, de manera mayoritaria, en la Adopcion de
decisiones, asi, este objetivo aglutina el 31,34% de las respuestas enmarcadas en esta metodologia de
calculo de costes; le siguen en importancia la Gestion de los margenes con un 27,86%, en tercer lugar
se situaria la Gestion de los costes con un 20,90% y la Preparacion de estados financieros con un
19,90%.

d) El siguiente sistema mas empleado es el Sistema de costes completo con un 15,45% de las
empresas analizadas el cual centra fundamentalmente su atencion en el apoyo de la Adopcion de
decisiones, como asi lo manifiesta el 44,51% de las empresas que utilizan este sistema, siguiéndole en
importancia la Gestion de los costes con un 32,37% y la Preparacion de estados financieros con un
23,12%; conviene destacar, en este caso, que la Gestion de los margenes, en relacion con las empresas
encuestadas, no suele ser utilizado.

e) En quinto lugar, en relacion con los sistemas de costes mas utilizados, aparece el Sistema de
costes por procesos con un 9,20% de las empresas analizadas; fundamentalmente, este sistema es
utilizado para respaldar la Preparacion de los estados financieros con un 38,83% de las respuestas, le
siguen en importancia la Adopcion de decisiones con un 33,98% y en tercer lugar se situaria la
Gestion de los costes con un 27,18%; conviene en este caso asimismo destacar que la Gestion de los
margenes no suele llevarse a cabo mediante la aplicacion del Sistema de costes por procesos.

f) El sistema de costes estandares se sitia en el ultimo lugar, respecto a la metodologia del
calculo de costes utilizada por las empresas, concretamente, solo representa el 1,25%; en este caso, las
respuestas se agrupan en torno al objetivo de Gestién de costes, que es un aspecto muy destacable,
puesto que los estandares no se utilizan ni para Preparar estados financieros ni para la Gestion de
margenes, como tampoco para la Adopcion de decisiones.

En relacion con la estructura de costes que muestran, en valores promedios, las empresas
analizadas en el presente estudio, segmentando la informacion por el tipo de actividad, se ha llegado a
establecer las siguientes proporciones:

Empresas d e servicios / Empresas industriales
Mixtas
MATERIAS PRIMAS 19,75% 35,23%
MANO DE OBRA DIRECTA 40,12% 27.87%
COSTES INDIRECTOS 32,43% 36,90%
OTROS COSTES 0,47% 0%

Llegados a este punto, quisiéramos establecer una estandarizacion de las empresas que han
implantado un sistema ABC, a tenor de los tres aspectos basicos analizados, esto es, caracteristicas del
sistema de produccion, caracteristicas del sistema de célculo de costes y estructura del coste del
producto; podriamos establecer que se trata de empresas que muestran unos elevados volumenes de
produccion, con una variedad de productos ciertamente elevada, tendiendo a valores medianos, que
operan bajo pedido y que ademds procesan sus productos, o prestan los servicios, en el momento en
que éstos se han vendido. Su sistema de calculo de costes estd orientado, fundamentalmente, a la
Gestion de los costes y la Adopcion de decisiones, empleando para ello un Sistema de costes real
combinado con una metodologia de calculo de coste basada en el sistema de costes completo. En



cuanto a la estructura de costes se trata de empresas que muestran de forma mayoritaria, en el caso de
las empresas industriales, un peso sustantivo de los costes indirectos, concretamente en este caso se
cifran en cerca de un 37%, compartiendo su importancia relativa con los materiales; con relacion a las
empresas de servicio, los costes indirectos representan en torno a un 33% de la estructura general de
costes con una importancia compartida con los costes de mano de obra.

En relacion con los sistemas o herramientas informaticas que vienen utilizando en la actualidad
las empresas, a las que se les ha remitido la encuesta se observa un peso sustancial de los denominados
LAN/VAN (Lan-Local area networks, Van-Visual area networks) con un 20% de las respuestas, le
siguen en importancia las Telecomunicaciones con clientes y proveedores por medio de ordenadores, y
la Recogida automatizada de informacioén en el ambito de la produccion. Por debajo del 10% se
situarian técnicas tan interesantes como el Aprovisionamiento y la gestion de compras asistidos por
ordenador, la Ingenieria asistida por ordenador, la Logistica automatizada, la Produccion integrada por
ordenador.

En cuanto a la utilizacién que hacen las empresas de ordenadores, como sistema de apoyo en el
proceso de célculo de costes, destaca que las empresas que han aplicado un sistema ABC los utilizan
en el 100% de los casos y, concretamente, emplean como soporte informatico de forma mayoritaria
Bases de datos relacionales, en el 50% de los casos, siguiéndole en importancia las Bases de datos en
red, con un 25% de los casos, y en tltimo lugar se situarian las Bases de datos jerarquizadas, asi como
las Bases de datos especialmente adaptadas a las caracteristicas de la empresa. También conviene
destacar que existe una proporcion, si bien es minoritaria (2,5% de empresas), que no emplean como
sistema de informacion de apoyo, en el proceso de calculo de costes, Bases de datos.

Por ultimo, en lo que respecta a aspectos generales relacionados con los sistemas de
informacion, se les ha planteado la cuestion acerca de cudles son los sistemas de informacion con los
que se complementan los datos contenidos en un sistema de costes, y se observa que, en el conjunto de
las empresas analizadas, la informacién de costes se compatibiliza, de manera prioritaria, con el
Sistema de contabilidad general, concretamente en el 16,67% de los casos; en el 13,89% de los casos
se comparte con el Sistema de gestion de tesoreria; el tercer lugar es compartido por tres sistemas de
informacion complementarios como son: el Sistema de gestion de la produccion, el Sistema de gestion
de inmovilizados y el Sistema de gestion presupuestaria. Mucho menos significativa es la vinculacion
que mantiene el Sistema de informacion de costes con otros sistemas como pueden ser: el Sistema de
control de stock, el Sistema de aprovisionamiento, y el Sistema de gestion de la clientela, entre otros.

3. ANALISIS DE LOS DATOS RELEVANTES APORTADOS POR LAS EMPRESAS QUE
HAN IMPLANTADO EL SISTEMA ABC.

De las empresas encuestadas que utilizan el sistema ABC y ABM, manifestaron que lo
utilizaban con una frecuencia regular en el 47% de los casos, mientras que un 53% lo hacia de manera
menos regular u ocasional. En relacion con el &mbito de la empresa al que se aplicaba de manera
regular este sistema de informacion, de manera prioritaria, su alcance se aplica a toda la empresa o a
sus principales dreas funcionales; estas dos alternativas aglutinan el 56% de las respuestas. Mientras
que la utilizacion regular del sistema ABC/ABM en areas particulares, a un departamento concreto, o a
un producto especifico no esta extendido. En el caso de las empresas que emplean el ABC de forma
menos regular, mayoritariamente se aplica en el conjunto de la empresa en un 38% de los casos,
mientras que el 25% de las empresas manifestaron que lo utilizaban ya sea para evaluar un area
determinada de la empresa, o para analizar determinados aspectos relacionados con un producto, o un
servicio especifico.

En cuanto a la posibilidad de compartir la informacion generada por el sistema ABC con otros
sistemas de informacion que utilizan las empresas, destaca de forma muy significativa que en el 17%
de los casos la informacion contenida por el sistema ABC la comparten con el Sistema de contabilidad



general y con el Sistema de gestion de los inmovilizados. Le siguen en importancia, con un 12,50%, la
utilizacion compartida del sistema ABC con el Sistema de gestion de tesoreria y el Sistema de gestion
presupuestaria, y ya a mas distancia se sitian los Sistemas de gestion de la produccion y de Control de
stocks. Cabe mencionar que existe una cierta coherencia entre la relacién que se acaba de establecer
respecto a los sistemas de informacién compartidos entre ABC y otros sistemas, y los que se han
mencionado con anterioridad con relacion a los sistemas de costes de estas empresas.

En lo que atafie a los aspectos relacionados con el soporte técnico o informatico utilizado por
las empresas con el fin de apoyar la implantacién de un sistema ABC/ABM se podrian extraer las
siguientes conclusiones generales:

a) En relacion con el tipo de software que ha evaluado o analizado para la implantacion del
sistema ABC/ABM en su empresa, destaca que en el 40% de los casos se han basado pura y
simplemente en una hoja de calculo; en un 20% en un software ABC/ABM comercializado en el
mercado, y le siguen en importancia alternativas tales como: aplicacion de un software ABC
desarrollado por una consultora, o un software ABC desarrollado internamente. (Véase a tal efecto el
Grafico 4).

b) En cuanto al software que utilizan en la actualidad y que sirve de apoyo al seguimiento del
sistema de informacion generado por un sistema ABC/ABM sigue siendo mayoritaria la opcion de la
aplicacion de una hoja de calculo, concretamente practicamente la mitad de los casos, mientras que
comparten en este caso importancia relativa, concretamente con un 25% de los casos, un software
ABC/ABM comercializado en el mercado y un software ABC desarrollado por una consultora; el resto
de las opciones en principio no se ha empleado por las empresas analizadas en el presente estudio.
(Véase a tal efecto el Grafico 4).

Gréfico 4.- Implantacion del sistema ABC/ABM: Software analizado e
implantado
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c) Respecto a los factores que han influido, de manera esencial, en la eleccion de un
determinado software ABC/ABM destacaria por un lado que las empresas han dado prioridad a
aquellos sistemas que posibilitaran la implantacion del ABC lo mas rapidamente posible; esta
alternativa representa el 20% de las respuestas que se han obtenido a tal efecto; idéntico porcentaje es
el alcanzado por la alternativa: Utilizacion de un software que permitiera garantizar el mantenimiento
de vinculos con otros sistemas de informacion. Estos dos aspectos mencionados son los que han



condicionado, en mayor medida, la eleccion de un software; le siguen en importancia factores como: el
analisis coste-beneficio del software que se evaluara, la facilidad de su mantenimiento o incluso de su
puesta al dia, la simplicidad en el manejo del sistema, etc. Por ltimo, con un menor impacto, o una
menor incidencia, se situarian aspectos relacionados con cuestiones tales como: capacidad de operar
con un elevado volumen de datos complejos, la posibilidad de compartir el sistema ABC y las
informaciones obtenidas con otros usuarios o departamentos y, por ultimo, las recomendaciones que a
tal efecto hubieran podido establecer los consultores encargados de su implantacion.

d) En relacion con el nivel de satisfaccion que mantienen las empresas respecto al software
elegido se observa que el 60% manifiestan estar satisfechas, mientras que un 40% estan insatisfechas;
en este ultimo caso, argumentan a tal efecto como razones, las siguientes: su utilizacion es compleja;
no disponen de ciertas funciones que la empresa entiende que son importantes; dificilmente se pueden
integrar en el sistema de contabilidad financiera; tienen unos elevados gastos de mantenimiento o de
actualizacion; asimismo, los gastos de utilizacidn suelen ser elevados; tiene una capacidad insuficiente
para el tratamiento de los datos que requiere la empresa; o son sistemas demasiado rigidos. Estos
serian los aspectos que, en mayor medida, han aducido las empresas con relacion a su disconformidad
respecto a la utilizacion del correspondiente software.

Por ultimo, en cuanto a la posibilidad de que la empresa se encuentre evaluando la posible
implantacion de un nuevo software, las empresas han manifestado en un 57% que no lo estan
haciendo, por lo tanto, no estan evaluando la posibilidad de modificar su sistema y en los casos en los
que se contemplan esta alternativa compartiendo una importancia relativa respecto a los datos que se
nos han aportado las empresas analizadas, destaca que estan evaluando la posible implantacion de un
software ABC/ABM comercializado en el mercado o un médulo ABC de un software contable o un
software ABC que se desarrolle internamente.

4. OBJETIVOS DE LA UTILIZACION DEL ABC/ABM

En relacion con la informacién generada por el sistema ABC/ABM, en el cuestionario se
detallaron un total de 19 posibles objetivos o aplicaciones practicas que podrian obtener de la
informacion aportada por el sistema, respecto a la que se les instaba a que establecieran el grado de
importancia, estableciendo una escala de Likert entre 1 y 5, donde 1 = Muy importante y 5 = Nada
importante. En el Grafico 5 aparecen representadas las valoraciones promedio otorgadas a cada
alternativa planteada. Al mismo tiempo, se les solicitaba que indicasen, para cada opcidén apuntada,
quienes eran los usuarios principales de la informacion; a este respecto se predeterminaron cinco tipos
de destinatarios, a saber: Directivos; Mandos intermedios; Responsables de Servicios; Controllers de
gestion encargados de presupuestos; Controllers de gestion encargados de costes; y se incorpord una
respuesta adicional de “Otros”, que no han empleado ninguna de las empresas encuestadas; en el
Grafico 6 aparecen representados los resultados obtenidos en relacion con cada tipologia de
informacion del sistema ABC/ABM y usuario.



Grafico 5.- Objetivos de utilizacién del sistema ABC/ABM
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Gréfico 6.- Usuarios informaciéon generada por el sistema ABC/ABM
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En relacion con estos dos aspectos a los que se acaba de hacer mencidn, se pueden destacar los

siguientes aspectos:

a) En el 60% de los casos las empresas manifestaron que la utilizacion de la informacion del

sistema ABC/ABM, destinada a la Elaboracién de los estados financieros se consideraba muy

importante; concretamente, esta opcion ha alcanzado una puntuacion media de 1,6 correspondiéndole,



fundamentalmente, a los Directivos de la empresa el manejo de esta informacion (30% de las
empresas), si bien se entiende que también estos datos pueden ser compartidos con Mandos
intermedios, Responsables de servicio, etc.

De las empresas encuestadas, el 50% manifestaron que la informacion generada por el sistema
ABC servia para preparar los estados financieros, mientras que idéntico porcentaje optaban por no
utilizar la informacién contenida en este sistema. En relacion con las razones que motivan esta no
aplicacion del sistema ABC/ABM con tales fines: en el 57% de los casos se argumentaba que el
sistema habia sido disefiado con fines estrictamente internos y que, por lo tanto, su objetivo escapaba
del que le corresponderia para la elaboracion de los estados financieros; en un 29%, aproximadamente,
entendian que el sistema ABC que habian disenado no era valido para preparar los estados financieros,
mientras que un 14% entendia que el sistema ABC no respectaba las normas fiscales que servian de
base para elaborar las cuentas anuales.

b) En el 33% de los casos, se estim6 que la Fijacion de los precios de los productos y de las
prestaciones de los servicios era un aspecto sustancial al utilizar el sistema de informacioén basado en
las actividades, obteniéndose en este caso un valor promedio de 2,7; en el 56% de los casos las
empresas determinaron que les corresponde a los Directivos el manejo o utilizacion de esta
informacion de manera directa.

¢) En relacion con las Decisiones de gestion, en el 50% de los casos se entendid que le
correspondia una importancia media; en este caso la puntuacion promedio alcanzada es de 2,3 y se
observa, asimismo, que los Directivos son los que manejan de manera prioritaria esta informacion.

En relacion con las decisiones que han tomado las empresas analizadas, con la ayuda de la
informacion generada por el sistema ABC/ABM, (véase a tal efecto el Grafico 7) destaca que el 21%
de las empresas determinaron que esta informacion la habian utilizado para adoptar decisiones
relacionadas con la combinacion de ventas; le siguen en importancia relativa: el abandono o la
supresion de la fabricacion de productos existentes, y el proceso conducente a la aplicacion de una
reingenieria de procesos con el fin de lograr o alcanzar una mayor eficiencia de los recursos utilizados.
En tercer lugar se situarian, con idéntico peso relativo, las decisiones relacionadas con: la
subcontratacion; decisiones de aceptacion de pedidos; y la reestructuracion desde el punto de vista
organizativo. A este respecto conviene destacar que en ninguno de los casos analizados por las
empresas se ha utilizado como mecanismo de reduccion o de reestructuracion de la politica de
personal de la empresa, siendo destacable esta circunstancia ain cuando en ocasiones se alude a que
esta metodologia ha conducido a una reduccion de personal por parte de las empresas que la han
utilizado; por ello conviene destacar que no ha constituido, en ninguno de los casos analizados, un
objetivo inicialmente pretendido.

d) En el caso de las Decisiones estratégicas, existe una cierta equiparacion entre dos
alternativas, entre aquellos que entienden que la informacion generada por el sistema ABC tiene una
importancia promedio o aquellas empresas que estiman que la informaciéon ABC no se utiliza para
acometer decisiones de cardcter estratégico; concretamente, la importancia que el sistema de
informacion basado en las actividades tiene en este tipo de decisiones supone un valor promedio de
2,5; en este caso, también se observa que los Directivos son los que manejan fundamentalmente la
informacion aportada por este sistema.
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Grafico 7.- Decisiones adoptadas con el sistema ABC/ABM
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e) En relacion con la interrelacion que pudiera establecerse entre el sistema de costes ABC y el
Coste objetivo (target costing) se observa que en el 60% de los casos determinan que no es importante;
concretamente la puntuacion promedio se situa en 3,4 y en este caso la informacién, en caso de ser
utilizada, la utilizan fundamentalmente los Controllers de gestién de costes, en un 33% de los casos
analizados.

f) La utilizacion de la informacién aportada por el sistema ABC para la Gestion de los costes
estandares en el 33% de los casos se determind que era indiferente y, en este caso, la puntuacion
promedio que se otorga a esta alternativa es de 3; por lo tanto, este resultado debe entenderse en el
sentido que, por el momento, las empresas no emplean este metodologia para apoyar la gestion de los
costes estandares relacionados con los productos o con la prestacion de los servicios. Respecto a los
destinatarios de esta informacion, en este caso, se entiende que puede servir de apoyo en todo caso a
los Controllers de gestion de presupuestos y, en menor medida, a los Mandos intermedios y
Directivos.

g) En relacion con los Presupuestos, se observa que tiene una importancia sustancial la
informacion que genera el sistema ABC, puesto que en el 67% de los casos se entendid que era muy
importante; esta alternativa alcanza una puntuacion global promedio de 1,7, siendo destacable,
asimismo, que los principales usuarios de esta informacion son, fundamentalmente, los Directivos y
los Controllers de gestion de los presupuestos, si bien los Mandos intermedios también suelen ser los
destinatarios de esta informacion.

La utilizacion de la informacion generada por el sistema ABC/ABM, como sistema de
planificacion presupuestaria, centra su atencion, fundamentalmente, en los tres siguientes aspectos: la
presupuestacion de los costes directos de produccion o de contratacion de prestaciones de servicios;
los presupuestos de costes indirectos de produccion; y los presupuestos de ciertos gastos generales y
de administracion; estas tres finalidades, basicamente, ostentan una importancia relativa similar; le
siguen en importancia los presupuestos relacionados con determinados costes directos de produccion,
o con algunos conceptos de costes indirectos de produccion, e inclusive para presupuestar los gastos
de venta, gastos generales y de administracion.

h) En referencia al Analisis de la rentabilidad de los clientes, las empresas han destacado que
no era, inicialmente, uno de los objetivos de utilizacioén de la informacion aportada por el sistema ABC
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debido, fundamentalmente, a que han centrado sus esfuerzos en el calculo de costes de los productos o
en la prestacion de los servicios, lo que de alguna forma viene a justificar que el andlisis de la
rentabilidad, al menos en una etapa inicial, no constituya uno de sus principales objetivos. El valor
global promedio atribuido a esta alternativa es de 2,7 siendo destacable, en este caso, que los
principales destinatarios de esta informacion son: los Directivos de la empresa, los Mandos
intermedios, los Controllers de gestion de presupuestos y los Controllers de gestion de costes.

1) En cuanto al Andlisis del valor afiadido, aspecto éste que es considerado esencial en la
gestion de las actividades, en el 40% de los casos se establece que es indiferente, lo que en gran
medida estd respaldado por la idea que se ha mencionado con anterioridad, en relacion con los
objetivos iniciales con los que han afrontado las empresas la implantacién de un sistema de estas
caracteristicas; a esta opcion le corresponde un valor promedio de 3,4. Los principales destinatarios de
esta informacién son, en primera instancia, los Mandos intermedios con un 33% de los casos, y le
siguen en importancia, respecto al manejo de esta informacion, los Directivos y Responsables de
servicios.

j) En relacion con el Analisis de la cadena de valor, en el 33% de los casos se consigna que no
es nada importante, lo que justifica que el valor promedio otorgado sea de 3,3; en este caso, las
empresas que aplican la informacion del sistema ABC/ABM con esta finalidad manifiesta que ésta es
utilizada tanto por los Controllers de gestion de presupuestos, como por los Controllers de gestion de
costes.

k) El Analisis de los inductores de costes es considerado, en el 33% de los casos, como una
informacion que las empresas entienden que no era fundamental para ellos, dado la etapa en la que se
encuentra la implantacion del sistema ABC, porcentaje que es compartido también con la alternativa
de que se considera que no es importante por lo que, la puntuacion global promedio que obtiene esta
opcion es de 3,5. En este caso, las empresas que generan esta informacion, fundamentalmente, es
utilizada por los Directivos de la empresa y por los Controllers de gestion de presupuestos,
fundamentalmente.

1) En el 50% de los casos se entiende que el Andlisis de los margenes de contribucion es un
aspecto indiferente, respecto a la aplicacion del sistema ABC, correspondiéndole a tal efecto un
puntuacién promedio, de esta aplicacion o utilizacion del sistema ABC, de 3,2; en este caso, los
destinatarios de esta informacion son, fundamentalmente, en el 31% de los casos los Controllers de
gestion de los presupuestos, siguiéndole en importancia, los Directivos.

m) Donde existe una distribucion ciertamente desigual, respecto a la importancia que reviste el
sistema ABC, es en relacion con su aplicacion al Anélisis de las desviaciones; concretamente, en el
33% de los casos se entiende que tiene una importancia sustancial; otro porcentaje idéntico entiende
que es absolutamente indiferente y, en otra proporcion, se entiende que tiene una importancia relativa,
por lo tanto, el valor promedio que se le otorga a esta alternativa es de 2. Para las empresas que lo han
utilizado, entienden que esta informacion va destinada a los Controllers de gestion de presupuestos, en
un 33% de los casos, y en el 22% a los Directivos y a los Controllers de gestion de los costes.

n) En cuanto a la vinculacion del sistema ABC/ABM con el Andlisis del posicionamiento
estratégico, destaca una indiferencia muy acusada en la mayoria de las empresas puesto que,
concretamente, en el 50% de los casos manifiestan una indiferencia respecto a este tipo de analisis,
utilizando la metodologia del sistema ABC; sin embargo en el 33% de los casos manifiestan que tiene
una importancia relativa; estas dos posiciones determinan que, en términos globales, a esta posible
aplicacion de la informacidon generada por el sistema ABC le corresponda un valor promedio de 2,3.
En este caso, la informacion va destinada de forma prioritaria a los Directivos y en menor medida a los
Controllers de gestion de presupuestos y Mandos intermedios.
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i) En relacion con la posibilidad de utilizar la informacion del sistema ABC/ABM como
sistema de apoyo en el Proceso de reduccion de costes, en el 33% de los casos se establecid que este
sistema de informacion tenia una gran importancia, y en un porcentaje idéntico se entendia que no era
importante; concretamente, en términos globales, esta opcion alcanza una puntuacion relativa de 3,5.
Para aquellas empresas que entendieran que podia ser significativa esta interrelacion, en el 31% de los
casos dicha informacion va destinada a los Directivos y, en menor medida, a los Mandos intermedios y
a los Controllers de gestion de costes.

0) En cuanto a la Gestion de tesoreria, en el 50% de los casos se entendia que la utilizacion de
la informacidn generada por el sistema ABC se consideraba especialmente importante, de hecho, en
este caso, la puntuacion global que le corresponde en cuanto al nivel de importancia atribuido por las
empresas encuestadas es de 2. Los destinatarios de esta informacién serian, fundamentalmente, los
Mandos intermedios, siguiéndole en importancia los Directivos y los Controllers de gestion de los
presupuestos.

p) La posibilidad de utilizar el sistema ABC/ABM para apoyar el proceso de Reduccion o de
racionalizacion del nimero de departamentos en la empresa representa, en un 33%, una alternativa
muy importante, y en un idéntico porcentaje se considera que es una decision que no se ve afectada
por este sistema de informacion; por lo tanto, el valor promedio que le corresponde a esta opcion es de
2,3, siendo utilizada esta informacion, de forma prioritaria, por los Controllers de gestion de
presupuestos.

q) La utilizacion de la informaciéon del sistema ABC/ABM para la gestion de los tiempos,
fundamentalmente, los relacionados con la expedicion y entrega de los pedidos a los clientes, en el
33% de los casos se entiende que no es importante, concretamente, se le otorga un valor promedio a
esta alternativa de un 3,2 y, en los casos en los que se utilizara con la mencionada finalidad, la utilizan,
fundamentalmente, los Controllers de gestion de presupuestos y los Controllers de gestion de costes.

1) En cuanto a la posibilidad de utilizar la informacion generada por el sistema ABC/ABM para
Mejorar la eficiencia, en el 33% de los casos se entendid que tenia una importancia relativa y en un
porcentaje idéntico se entendié que no era importante, es decir, les resultaba indiferente; en virtud de
las puntuaciones alcanzadas, se le otorga a esta alternativa una puntuacion media de 2,5, siendo los
principales destinatarios de esta informacién los Directivos y los Controllers de gestion de
presupuestos.

En definitiva, si trataramos de plasmar de manera sintética, a tenor de los datos aportados por
las empresas, cual ha sido el alcance que han otorgado el sistema ABC, cabria destacar: la Elaboracion
de los estados financieros, como un aspecto prioritario; la Elaboracion de los presupuestos; el Analisis
de las desviaciones; la Gestion de la tesoreria; y la Racionalizacion de los sistemas o de las estructuras
organizativas a través de una reduccion del nimero de departamentos. Asimismo, en cuanto a los
principales usuarios o destinatarios de esta informacion, se evidencia, a tenor de los respuestas, que los
Directivos tienen una prevalencia absoluta, son los que manejan en mayor medida la informacion
aportada por el sistema ABC, y le siguen en importancia los Controllers de gestion de presupuestos y
de gestion de costes fundamentalmente.

5. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA ABC/ABM UTILIZADO

En este apartado se va a hacer referencia a la forma en que se ha disefiado el sistema ABC en
las empresas encuestadas; a este respecto, en el cuestionario se plantean cuestiones tales como: el
numero de actividades que componen el sistema disefiado; si han realizado o no reagrupacion de
actividades; cual es al tipologia de costes que engloban la estructura de costes de cada una de las
actividades; si se reconocen o no interdependencias entre ellas, etc.; en definitiva, lo que se pretende
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es conocer el grado de complejidad con la que se ha disefiado un sistema de estas caracteristicas que
permita o posibilite diferentes objetivos o cometidos desde el punto de vista de la gestion.

En relacion con lo que podria denominarse punto de arranque o base sobre la que se ha
vertebrado el sistema ABC/ABM que han disefiado las empresas, cabe mencionar que
mayoritariamente (60% de las respuestas) han tratado de partir de una segmentacién que ya tenia
establecida la empresa en centros de responsabilidad, a partir de las cuales ha escindido las diferentes
actividades que han configurado la estructura bésica del sistema; entendemos que esta alternativa es la
mas empleada porque facilita la coexistencia de una estructura de control, vertebrada en torno a
centros de responsabilidad, con una estructura de gestion basada en la identificacion de procesos y
actividades. En segundo lugar, se situaria la opcion mostrada por algunas empresas, pero ya a gran
distancia de la anterior, de que las actividades han sido identificadas o definidas con independencia de
los centros de responsabilidad, en los que se vertebra la estructura organizativa de la empresa (25% de
la respuestas), y en tercer lugar, si bien muy proxima a la opcidn anterior (con un 15% de los casos)
han asimilado el concepto de actividad con el concepto de proceso. Ninguna de las empresas ha
mostrado que los centros de responsabilidad se asimilen a la nocion de actividad.

En relacion con las cuestiones relacionadas con la identificacion de las actividades, cabe
mencionar que las empresas analizadas, que han implantado una metodologia de estas caracteristicas,
manifiestan en un 33% que han llegado a identificar entre 11 y 15 actividades, y a cierta distancia se
mantienen las opciones que han llegado a identificar un numero de actividades comprendidas entre 21
y 25, en un 17% de los casos, entre 26 y 30 actividades en un 14%; entre 36 y 40, en un 15% de las
empresas, y mas de 41 en un 10% de los casos; esta circunstancia depende, de manera fundamental,
del tamafio de las empresas, y estd condicionada por el hecho de que en algunas empresas las
actividades tengan una consideracion mas general, a nivel de macroactividades y puedan subdividirse
a su vez en tareas (0 microactividades en algunos casos).

Las actividades que se han llegado a identificar han sido objeto de un reagrupamiento sobre
todo en el caso de que mas de una actividad compartiera una misma unidad de actividad con el fin de
facilitar o agilizar el proceso de asignacion de costes a los diferentes objetivos. Ello ha determinado
que estas empresas hayan procedido a efectuar lo que se denomina una agrupacion de costes que
supone que en un 50% de los casos la reagrupacion ha permitido manejar entre 6 y 10
macroactividades, mientras que en un 33% se ha decidido no efectuar ningtn tipo de integracion de
los costes de las actividades entendiendo que, en este caso, se perdia calidad desde el punto de vista
del proceso de célculo. En tercer lugar, y con un 17%, se optd por definir centros de agrupamiento
para establecer entre 11 y 15 macroactividades.

Otro de los aspectos que afectan directamente al proceso de asignacion de los costes de las
actividades o proceso de identificacion de las actividades son las posibles interdependencias o
reasignaciones que podria existir entre actividades, a fin de tomarlas en consideracién desde un punto
de vista de la imputacion de los costes. En este sentido cabe destacar que en el 71% de los casos las
empresas manifestaron que los vinculos o las interdependencias existentes entre las actividades son
tomadas en consideracion lo que ocasiona la necesidad de efectuar un reparto o una reasignacion de
los costes entre las actividades; mientras que en un 29% entendian que atn cuando existian vinculos
entre las actividades éstas no se tomaban en consideracion al aplicar la metodologia en el sistema
ABC/ABM. A este respecto, ninguna de las empresas analizadas entendié que no existian vinculos o
relaciones de interdependencia entre las actividades.

Otras de las cuestiones que se planteaban estaba relacionada o asociada con la idea de las
unidades de actividad o cost-drivers, que son aquellos factores que en gran medida explican o
justifican las variaciones de costes que experimentan las actividades. En este caso se entendia, o al
menos asi se hizo constar expresamente, que podria ser factible que una actividad utilizara como
medida de sus costes una unica, o varias unidades de actividad; efectuamos esta aclaracion puesto que
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observamos que aun cuando la proporcion o porcentaje de actividades definidas por las empresas
podria parecer relativamente baja si se observa una pormenorizacién bastante mas exhaustiva de las
unidades de actividad puesto que en el 33% de los casos manifestaron que llegaron a identificar entre
36 y 40 unidades de actividad; a partir de esta proporcion le siguen en importancia cifras
comprendidas entre 1 y 5 unidades de actividad; ello induce a pensar que el concepto de actividad que
han manejado las empresas no es una nocién muy concreta o especifica, pero en cambio se han
pormenorizado o segmentado los datos incluidos en cada una de ellas al establecer las variables
explicativas de los niveles de costes relacionados con tales actividades.

En cuanto a los factores que han influido en la eleccion de las unidades de actividad, en un 36%
de los casos manifestaron que o bien respondia a una facilidad en la obtencion de los datos, o que se
habia tomado en consideracion la importancia que revestia en este caso los vinculos de causalidad
entre las unidades de actividad y las propias actividades. En definitiva, entendemos que lo que suelen
pretender las empresas es conjugar las dos opciones, esto es, un sistema de informacién que permita
inscribir o determinar, dentro de su légica, variables que en principio puede entender que son
explicativas de la estructura de costes, combinado con una informacion cuya obtencion resulte factible
desde el punto de vista interno de la empresa. En segundo lugar de importancia, se situarian opciones
tales como que las unidades de actividad fueran de facil comprension, lo que se tomd en consideracion
al 21,43% de los casos, y un 7%, aproximadamente, trat6 de relacionar la identificacion de estas
unidades de actividad con los objetivos y la estrategia marcada por la propia organizacion.

Siguiendo con las caracteristicas identificadoras de las actividades establecidas por las
empresas, cabe destacar que un 40% de las empresas, manifiestan que no han tomado en
consideracion, en la implantacion del sistema ABC/ABM la nocion de inductores de recursos, que son
los vinculos que pueden establecerse entre los recursos consumidos y las actividades llevadas a cabo.
Por su parte, un 60% si lo han hecho y concretamente, han llegado a establecer entre 1 a 5 inductores
de recursos. Esta informacion nos puede llevar a establecer, como conclusion aprioristica, que el
hecho de que un sistema no aluda a la nocidén de inductores de costes se debe a que muchas de las
empresas analizadas han manifestado que se encontraban implantando el sistema o incluso acababan
de concluir su implantacion, por lo tanto, la perspectiva o vertiente se centraba fundamentalmente en
el calculo de los costes, cuando entendemos que esta nocion relacionada con inductores de recursos
constituye un marco de actuacion dentro de la metodologia del ABM. Asimismo, el hecho de que se
hayan identificado relativamente pocos inductores de costes responde a un andlisis que se ha
acometido en torno a las actividades, encuadrandolas en el marco de los procesos, con el fin de llegar a
establecer o determinar cudles son las capacidades de racionalizacion o de reduccidon de costes que
tienen la empresa, aspecto éste que constituye, sin duda, uno de los objetivos fundamentales de esta
metodologia; este enfoque requiere que se establezca un analisis selectivo de aquellas actividades que
se entiende son esenciales en el logro de los objetivos, o en aquellas que comportan un coste
econdmico muy elevado para la empresa.

En relacion con lo que afecta a la estructura informativa del sistema ABC desde el punto de
vista del célculo de costes, cabe destacar que con relacion a la procedencia de los datos de costes que
utiliza la empresa, en el 44% de los casos las empresas establecieron que tomaban los datos del
sistema actual que vienen utilizando las empresas, para integrarlo en el sistema ABC/ABM; en el 33%
de los casos destacaron que utilizaban un nuevo sistema para recoger los datos procesados en el
sistema; y en un 22%, aproximadamente, que recogian los datos a partir del sistema actual, pero no se
integraba directamente en el sistema de célculo de costes ABC/ABM.

En cuanto a los problemas con los que se han enfrentado las empresas al asignar los diferentes
conceptos de costes a las actividades, destaca, en primer lugar, y con un 40% de las respuestas, la
complejidad asociada al reparto de cierto costes conjuntos que, en cualquier caso no es algo privativo
de la metodologia de costes ABC/ABM, sino que es una dificultad que supone en cualquier empresa la
gestion conjunta o comun de ciertos conceptos de costes, desde un punto de vista basicamente de
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economicidad. En segundo lugar, con un 30%, manifestaron encontrar una cierta dificultad para
imputar los costes de los recursos a las actividades; en tercer lugar, con un 20% de las respuestas, se
sittian aquellas empresas que han identificado como problema fundamental la inexistencia de un
inductor de recursos que posibilite o que permita la localizaciéon de los costes en las diferentes
actividades; y un 10% de las empresas manifiestan que la asignacion de los costes a las actividades no
les ha supuesto ningtin tipo de problema destacable.

En relacion con los objetivos de costes en torno a los que se ha estructurado la informacion del
sistema ABC/ABM, en el Grafico 8 aparece representado el conjunto de resultados aportados por las
empresas analizadas; a este respecto, puede mencionarse que destaca, en primer lugar, con un 46,15%
de las respuestas, que el objetivo principal era la valoracién o medicion del coste de los productos o
las prestaciones de los servicios; en segundo lugar, con un 23% de las respuestas, el objetivo es
conocer el coste de las actividades, es decir, no pretenden, en estos casos, ir mas allda de la
cuantificacion econémica de lo que deben destinar las empresas al acometimiento de tales actividades;
en un 15% de los casos se manifiesta que el objetivo de coste es el cliente, mientras que un 10% se
entiende que son los procesos el objetivo fundamental de la metodologia de costes basados en las
actividades, y en ultimo lugar se situarian la medicion o la valoracion del coste de los proyectos como
un objetivo esencial a perseguir con esta metodologia de calculo de costes.

Gréfico 8.- Principales objetivos de costes del sistema ABC/ABM
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Respecto a la procedencia de los datos tomados en consideracion a la hora de establecer el
calculo de los costes, en el 75% de los casos las empresas manifestaron que utilizan datos reales,
mientras que en un 25% utilizan datos estandares o previsiones relacionadas con los diferentes
factores.

Por ultimo, y en relacidon con la tipologia de costes integrados en el proceso de célculo de
costes de las actividades, conviene mencionar que un 25% de los casos se sefiald que los costes que
imputaban en su mayoria estaban relacionados con la totalidad de los costes indirectos de produccion
o de contratacion de prestacion de servicios; le sigue en importancia, con un 17%, la imputacion de
algunos costes indirectos de produccion; a continuacion se situan, con un 12% de las respuestas, las
empresas que han imputado todos los costes directos de produccion y/o en su caso todos los gastos de
venta. En lugares sensiblemente menos destacados se situarian las alternativas de imputar solamente
ciertos costes directos, o ciertos gastos de venta, o ciertos gastos generales y de administracion, etc.
Estos resultados pueden observarse en el Grafico 9, en el que aparecen recogidas con detalle las
respuestas aportadas por las empresas a ese respecto.
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Por lo tanto, si hiciéramos una sintesis de las caracteristicas mostradas por las empresas tipo
analizas en el presente estudio, cabria destacar que las empresas, al identificar las actividades, han
entendido conveniente mantener su estructura organizativa centrada en los centros de responsabilidad
como punto de partida, y la segmentacion de las actividades ha sido relativamente amplia; en general,
han llevado a cabo centros de reagrupamiento de los costes en macroactividades, lo cual ha facilitado
la identificacién de unas unidades de actividad bastante concretas. El objetivo principal que se ha
perseguido con la implantacion de un sistema de costes de estas caracteristicas ha sido
fundamentalmente calcular el costes del producto, para la asignacion de los costes se han utilizado
datos reales y se han tomado en consideracion, fundamentalmente, los costes indirectos de produccion.

Gréfico 9.- Tipo de costes imputados a las actividades

Todos ctes ind. prod

Siertos gtos venta
9%

Algunos ctes ind. prod

17% odos gtos venta

12%

. gunos gtos grales y adm.
Todos ctes directo 8%
produc.

12%
&tos grales y adm. 2%

vz €S fijos y variables
10% 5%

6. PUESTA EN MARCHA Y CONSECUENCIAS DEL ABC/ABM.

En relacion con las cuestiones relacionadas con la implantacion, o més concretamente, con las
consecuencias derivadas de la implantacion de un sistema ABC cabria destacar que, de entre las
razones que impulsaron a las empresas a implantar una metodologia de estas caracteristicas, se
argumenta como primera razéon fundamental (aglutina el 27% de las respuestas) que se debio a la
mejora de la relevancia de la informacion de costes de los productos y de los servicios prestados; en
segundo lugar, con un 20%, se situan, por una parte, las diferencias entre los productos y las
prestaciones que no se reflejaban de manera adecuada en los costes calculados con el sistema utilizado
hasta ese momento, y por otro lado la necesidad de revisar la politica de precios en virtud de la mayor
competencia existente en la variable precio; en tercer lugar se situaria, con un porcentaje de respuestas
del 16%, la necesidad de reducir costes, y en cuarto lugar, la creciente importancia de las actividades
generadoras de costes indirectos. (Véase a tal efecto el Grafico 10).

En cuanto a los problemas que han aparecido, desde el punto de vista de la empresa, como
consecuencia de la utilizacion del sistema ABC, destaca con un 33% de las respuestas que la mayor
dificultad con la que se han enfrentado es la necesidad de poner al dia continuamente el sistema
ABC/ABM, que exige demasiado tiempo y esfuerzo; en segundo lugar, han manifestado en un 25% de
los casos que las dificultades proceden de que los empleados se han encontrado con dificultades para
comprender el sistema ABC/ABM, asi como los resultados que emanaban de este sistema; en tercer
lugar, con un 17% de las respuestas, se ha mencionado que la obtencion de los datos es demasiado
complicada, y ha relegado a puestos menos destacados la dificultad que entrafa el tener que
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seleccionar las actividades, sobre todo cuando se produce un cambio en la actuacion de la empresa, o
incluso que el sistema no satisface adecuadamente las necesidades informativas de la direccion
general.

Grafico 10.- Razones implantacion sistema ABC/ABM
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Por tultimo, en relacion con la eficacia que ha supuesto para la empresa la implantacion del
sistema ABC/ABM desde el punto de vista de los objetivos pretendidos por la misma, se les propuso
un total de 19 alternativas y se les requirid que le otorgaran una puntuacion, comprendida entre 1 y 5
(donde 1 tenia la consideracion de ser muy eficaz la alternativa concreta, y 5 era muy ineficaz).
Vamos a destacar los datos mas sobresalientes que han aportado a este respecto las empresas, si bien
se puede observar en el Grafico 11 la puntuacion media otorgada a cada alternativa apuntada. Destaca,
en primer lugar que entienden que es muy eficaz, concretamente con una puntuaciéon de 1,83, las
Decisiones de gestion tomadas por la empresa en base a este sistema de informacion; en segundo
lugar, es considerada muy eficaz la informacion aportada por este sistema desde el punto de vista de la
Reduccién de costes; en este caso, la puntuacion promedio es de 1,86. En tercer lugar, se situa el
apoyo que presta este sistema para la adopcion de Decisiones estratégicas, asi como para el
establecimiento de los Precios de los productos o de los servicios; en cuarto lugar, es destacable el
apoyo que presta desde el punto de vista de la determinacion del coste objetivo.

18



Gréfico 11.- Eficacia del sistema ABC/ABM por objetivos
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Por contrapartida, destaca que el sistema se entiende que es muy ineficaz y, por lo tanto, en
gran medida, no ha sido util para objetivos tales como los siguientes: la Gestion de los costes
estandares, el Analisis de la cadena de valor, el Andlisis del margen sobre costes variables, el Analisis
del posicionamiento estratégico, la Gestion de tesoreria, o la Reduccion del numero de departamentos.
Entre estos dos extremos se situarian otro tipo de objetivos como pueden ser: la Elaboracion de
estados financieros, la Gestion presupuestaria, el Andlisis de rentabilidad del cliente, Andlisis del valor
aportado a los clientes, Analisis de inductores de costes o el Analisis de desviaciones, alternativas
¢stas a las que se les otorga una discreta puntuacion, desde el punto de vista de su eficacia.

Finalmente, y en resumen, no queda sino sefialar la diversidad de caracteristicas que segun el
estudio aqui descrito presentan las empresas espafiolas en cuanto a objetivos, disefio € implementacion
del sistema ABC/ABM, si bien existen diversos patrones mayoritariamente comunes, que se han
puesto de manifiesto a lo largo del trabajo, en el cual se ha podido evidenciar, por otra parte, la
diversidad de los tipos de empresa, en cuanto a actividad, tamafio y estructura organizativa, en los que
se puede implantar en la practica -y asi se ha evidenciado en este trabajo- el Sistema de Gestion y de
costes basado en las actividades.
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