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Resumen La gestion de costos en las empresas es un
tema relevante en el dmbito de fuerte competencia de los
mercados globales. En aras de mejorar su eficiencia, algu-
nas compaiias han adoptado el Sistema de Costos Basado
en Actividades (ABC). Por tal motivo, el objetivo de este
trabajo es analizar, en la practica, por qué una empresa ha
adoptado el ABC. La investigaci6n se realizé con una em-
presa mediana industrial de Puebla, México, a la cual se le
aplicé un estudio de caso y se buscé conocer: los motivos
de adopcién, la metodologia utilizada, los problemas para
la implementacién del ABC y, por tltimo, los beneficios
obtenidos. Los hallazgos muestran que los motivos para

la adopcién del ABC fueron obtener informacién exacta y
confiable y la mejora de la productividad de la empresa. En
cuanto a la metodologia para su implementacién se requi-
ri6 una reestructura organizacional. Entre los problemas
sustanciales en su implementacién, se detecté que los ser-
vicios de asesoria son costosos. Asi mismo, los beneficios al
adoptar el ABC repercuten en la reduccién y precisiéon de

los costos.

Palabras clave Sistema de Costos Basado en Activi-
dades (ABC), mediana empresa, implementacién, costos,

gestion.

Palabras clave descriptor Pequefay mediana em-
presa, contabilidad financiera, estrategias empresariales,

riesgo (finanzas).
Clasificacién JEL: M20, M41y O14

Abstract The cost management business, is an impor-
tant issue in a highly competitive field such as global mar-
kets. Some companies seeking to improve their efficiency
have adopted the system Activity Based Cost (ABC). The
aim of this paper is to analyze, in practice: Why a company

has adopted the ABC? The research was done in a manu-

facturing medium-sized in Puebla, Mexico. We applied a
case study, and sought to know: the reasons for adoption,
the methodology used, problems in the implementation
of ABC, and finally, the benefits obtained. The findings
showed that the reasons for adoption the ABC were accu-
rate and reliable information, and improved business pro-
ductivity. The methodology for implementation required
an organizational restructuring. Within the substantial
problems in the implementation we found that consultant
services are expensive. So the benefits to adopt the ABC

impact in accuracy and reducing the cost.

Key words author Activity-Based Costing (ABC), me-

dium enterprises, implementation, cost management.

Key words plus Small and medium enterprises, finan-

cial accounting, business strategies, risk (finance).

Resumo Gestdo de custos nas empresas é um tema rele-
vante num ambito de forte concorréncia, como sio os mer-
cados globais. Na procura de melhorar eficiéncia, algumas
companhias, jd adotaram o Sistema de Custeio Baseado em
atividades (ABC). Por tal motivo, o objetivo deste trabal-
ho ¢é analisar, na pratica, por que é que uma empresa adota
0 ABC. A pesquisa foi efetuada numa empresa média in-
dustrial de Puebla, México, onde foi aplicado um estudo

de caso, na procura de conhecer: motivos de adogdo, me-
todologia utilizada, problemas na implementagao do ABC
y, no final, beneficios obtidos. Os achados amostram que
os motivos para a adogdo do ABC foram obter informagio
exata e confidvel, além da melhora na produtividade da
empresa. Enquanto a metodologia, uma reestruturagio or-
ganizacional foi requerida para implementa-la. Dentro dos
problemas substanciais na implementagao, detectou-se que
servigos de assessoramento sdo custosos demais. Mesmo,
beneficios de adotar o ABC repercutem na redugéo e pre-

cisdo dos custos.

n
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Palavras-chave Activity-Based Costing (ABC), média

empresa, implementagio, custos, gestdo.

Palavras-chave descritores Pequenas e médias em-
presas, contabilidade financeira, estratégias de negécios,

risco (finangas).

I. Introduccion

El entorno actual en el que se desarrollan las
empresas se caracteriza por tener que respon-
der a un mercado altamente competitivo y de
constante cambio, originado principalmente
por la globalizacién.! Ademds, en esa busca de
un mejor desempefio econémico de la empresa,
cada vez adquiere mayor importancia la conta-
bilidad de costos, por la relevancia que puede
tener la informacién que de ella surge (Rincén,
2005). La contabilidad de costos tradicional no
se ha desarrollado a la par de los avances tec-
nolégicos, por lo que se ha visto la urgencia de
encontrar nuevas formas de responder a las ne-
cesidades de las empresas industriales; aunado
a lo antes expuesto, se advierte que el sistema
de costos ABC o ABM, llamado asi por sus si-
glas en inglés activity-based costing o activity
based management, resulta interesante y conve-
niente para empresas en ambientes competiti-
vos que requieren reducir costos (Chenhall &
Langfield-Smith, 1998).

1. En palabras de Joseph Stiglitz, uno de los ganadores del
Nobel de Economia en 2001, la globalizacién es: “La supre-
si6n de las barreras al libre comercio y la mayor integracién
de las economias nacionales”. Joseph Stiglitz (2002). El ma-
lestar en la globalizacion, 11. Madrid: Taurus.

Constantemente se sefiala que el sistema
de costos ABC tiene mas exactitud que los sis-
temas de costos tradicionales, pues es capaz de
reconocer en detalle los causantes del costo y
ayuda a administrar mejor las actividades. Da-
vid Ben-Arieh y Li Qian (2003) indican que las
ventajas o beneficios de la adopcién del ABC
incluyen la mejora, la exactitud y la relevancia
de costo del producto. Ademas, provee infor-
macién de costos oportuna para la toma de de-
cisiones y sigue con mas detalle el rastro de los
costos indirectos y el objeto de costo.

Por un lado, el estudio de Sara Cantorna-
Agra, Maria Isabel Serrano-Blanco, Beatriz Ai-
bar-Guzman y Asuncién Ramos-Stolle (1999)
sefiala que para que la investigacién de costos
y de gestion progrese se requieren resultados
de primera mano, directamente de las empre-
sas. Estas autoras estudian las practicas em-
presariales con el método de estudio de casos,
para conocer la realidad e identificar los pro-
blemas de contabilidad de gestién. Por otro
lado, Jaime Bonache-Pérez (1999) advierte
que la practica del estudio de caso puede con-
tribuir en la construccién, mejora o desarrollo
de teorfas.

Este trabajo pretende aportar elementos
que permiten ahondar en el conocimiento del
sistema de costos ABC. Para tal efecto, se utili-
z6 un disefio metodolégico adaptado de los es-
tudios de casos de Robert K. Yin (1994) y Oskar
Villarreal-Larrinaga y Jon Landeta-Rodriguez
(2004). El objetivo de esta investigacién es co-
nocer los motivos de adopcién, la metodologia,
los problemas y los beneficios que se perciben
en la implementacién del sistema de costos

ABC de cara a su gestién y desarrollo. Las pre-
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guntas de investigacion que guian el estudio

son:

+ ¢Cuéando y cémo se originé la propuesta de
adopcién del sistema de costos ABC?

+  ¢Cudles son los factores que motivaron la
adopcién del sistema?

+  ¢Qué metodologia se utiliz6 en su imple-
mentacién?

+  ¢Cudles son los principales beneficios y pro-
blemas que se perciben en su implementa-

cién?

El trabajo se ha estructurado de la siguiente
manera: en primer lugar, se presenta el marco
tedrico y los estudios empiricos sobre el grado
de adopcién de los sistemas de costos ABC, los
criterios que justifican su implementacién, los
beneficios y los problemas que puede traer la
adopcién del sistema de costos ABC. Posterior-
mente, se expone el diseflo metodolégico utili-
zado para el estudio de caso. En tercer lugar, se
hace un andlisis de los resultados obtenidos y,
por tltimo, se describen las principales conclu-

siones y la bibliografia empleada.

1. Marco teérico
1.1 Grado de adopcién que justifican la
implementacion del sistema ABC

La literatura recoge que el sistema de costos
ABC empieza a aplicarse en la década de 1980
como respuesta a que los sistemas de costos tra-
dicionales, como el estdndar, no reflejaban la
realidad econémica que se vivia en las empre-
sas, principalmente debido a que se distorsio-
naba la informacién sobre la rentabilidad de los
clientes (Kaplan & Anderson, 2008).

En su estudio, Rajiv Banker, Indranil Bar-
dhan y Tai-Yuan Chen (2008) mencionan que
los defensores de ese sistema coinciden en que
el sistema de costos ABC provee informacién
exacta para la toma de decisiones estratégicas.
Sin embargo, se puede observar que las tasas de
implementacién atn son bajas.

Vicente Ripoll-Feliu y Maria Carmen Ta-
marit-Aznar (2003) hacen una amplia inves-
tigacién detallada que contiene el grado de
implementacién del sistema ABC/ABM en
la practica empresarial de América, Europay

Oceania (ver cuadro 1):

Cuadro 1. Tasas de adopcién del ABC

América (%) Europa (%) Oceania (%)
América del Norte Francia 33,0 Australia 56,0
Estados Unidos 49,0 Finlandia 24,0
Canadéd 12,5 Inglaterra 21,0
México 6,0 Irlanda 12,0
América del Sur Escasa o nula implementacién Bélgica 19,5
Ttalia 10,4
Dinamarca 10,0
Alemania 3,2

Fuente: elaboracién propia, con base en Vicente Ripoll-Feliu y Maria Carmen Tamarit-Aznar (2003).

n
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En afios recientes, otro estudio realizado en
Malasia sefiala que la tasa de adopcidn es del
36% y se menciona que se espera que con mas
conocimiento sobre las tendencias en las prac-
ticas de contabilidad de gestién muchas compa-
ifas tal vez consideren adoptar el ABC (Maelah
& Ibrahim, 2007). El trabajo de Pierre-Laurent
Bescos, Eric Cauvin, Maurice Gosselin y Takeo
Yoshikawa (2001) sefiala que la adopcién en
Francia y Canadd se ubica en el pardmetro de
20% y en Japon en 7% e indica que de acuerdo
con recientes investigaciones el 34,5% de las
empresas existentes estd examinando la posibi-
lidad de adoptarlo en ese pais, lo cual refleja in-
terés por el sistema.

En el caso especifico de México, la in-
vestigacién llevada a cabo por Martha Rios-
Manrique y Maria Lourdes Rodriguez-Vilarifio
(2010), que comprendié una muestra de todas
las empresas mexicanas de todos los tamafios
y sectores, mostré que los sistemas de costos
ABC tienen un indice de adopcién de 28%.

Por otra parte, Maria Begofia Prieto-Moreno y
Halia Mayela Valladares-Montemayor (2008)
sefialan una tasa de adopcién del 22,2 % en
empresas del sector logistico mexicano. En
cuanto al sector industrial, Maria Rosa Lépez-
Mejia y Salvador Marin-Hernandez (2010)
manifiestan que de las empresas industriales
pequeilas y medianas (pyme) en Puebla, Mé-
xico, solo el 8,6% ha adoptado el sistema. La
investigacion de Félix Susana Judrez-Lépez,
Rafael Rodriguez-Martinez, Héctor Manuel
Lopez-Pérez, Joel Lopez-Pérez y Miguel Arenas-
Vargas (2006) muestra el caso de una empresa
de servicios agropecuarios en Sinaloa, México,

que adopt¢ el sistema de costos ABC y conclu-

ye que ese sistema puede ser utilizado por las
pyme en los sectores agropecuarios y de servi-
cios. En México, a pesar de que la literatura es-
pecializada sefiala constantemente las ventajas
del sistema de costos ABC (Rios & Rodriguez,
2010), y ademas se aprecia que puede aplicarse
en diversos sectores de la actividad econémica,
en términos generales, la tasa de adopcién atn
es muy baja.

Por otra parte, entre los motivos que justi-
fican la implementacién del sistema ABC, es
importante sefialar que este sistema fue pro-
movido como una solucién para mejorar los
sistemas de costos tradicionales. Ademas, su
adopcién se debe a que es recomendado por
consultores y debido a la difusién que se le ha
dado en mercados financieros (Major & Hop-
per, 2005). Adicionalmente, el estudio de
Teemu Malmi (1999) destaca que uno de los
principales motivos para adoptar un nuevo sis-
tema de costos es que debe ser util para la di-
reccién. En concordancia con esta apreciacion,
Ruhanita Maelah y Daing Nasir Ibrahim (2007)
advierten que la utilidad de la informacién de
costos para la toma de decisiones es uno de los
principales factores que influyen en la adopcién
del ABC.

El profesor de la Universidad de Mannheim
Christoph Schneeweiss (1998) destaca otros
motivos para usar el ABC e indica que la utili-
dad de los costos ABC se debe al incremento
de la cantidad de gastos indirectos. Adicional-
mente, Katja Tornberg, Miikka Jamsen y Jari
Paranko (2002) sefialan que el método provee
un buen punto de partida para obtener costos
mas reales. Para sintetizar, las ventajas que se

le atribuyen al ABC incluyen la exactitud y la



28 /voL. 12/ NO. 30 / ENERO-JUNIO 2011

relevancia de costo del producto. De la misma
forma, suministra informacién de costos opor-
tuna para la toma de decisiones y sigue con mas
detalle el origen de costos indirectos y objetivos
del costo (Ben-Arieh & Qian, 2003).

En el caso de la pyme, Angappa Gunase-
karan, Hussain Bux Marri y Robert J. Grieve
(1999), entre otros criterios que justifican la
adopcién del ABC, subrayan la fuerza del mer-
cado, un enfoque que contempla medidas no
financieras y las estrategias empleadas, pues
existe la necesidad de contar con medidas de
desempefio.

También pretende eliminar las actividades
que no adicionan valor al producto y, por ende,
al cliente; aprovechar las ventajas de la tecnolo-
gia; recolectar una base de datos sobre todas las
actividades y conocer la productividad. Otros
beneficios que se pueden obtener son el trabajo
multifuncional y la conformacién de equipos
directivos autosuficientes para desarrollo de
nuevos productos y de procesos. Comprender
la responsabilidad colectiva, mejorar el plan de
incentivos, eliminar gastos generales, optimizar
el trabajo en equipo e incentivar la comunica-
cién.

El proceso de implementacién de un siste-
ma ABC puede variar entre una empresa gran-
de y una pequeiia, principalmente, debido a
que los recursos de las pyme son mas limitados;
por tanto, la implementacién del ABC debe ser
eficiente y eficaz. Kim LaScola Needy y Bopa-
ya Bidanda (1995) sefialan que las pequefias
compaiiias pueden utilizar sencillos modelos
de hojas de célculo, que permitan percibir los
beneficios del ABC sin el desarrollo de software

complejo y costoso. Por todo lo antes expuesto,

es justificable establecer el ABC en las pyme,
aun con recursos modestos (Needy, Nacht-
mann, Roztocki, Warner & Bidanda, 2003).

1.2 Beneficios y problemas que se
perciben en la adopcién del ABC

Los cambios en la tecnologia de informacién y
un mejor servicio al cliente exigen a las empre-
sas buscar nuevos esquemas de costos de ma-
nera que la asignacion de los costos se apegue
mis a la realidad (Izar, 2007). En este contexto,
los sistemas de contabilidad de costos juegan
un papel importante en la generacién de infor-
macién pues se busca que permitan analizar pe-
riédicamente la rentabilidad y distinguir entre
actividades rentables y poco rentables (Drury &
Tayles, 2006).

Don R. Hansen y Maryanne Mowen (2007)
seflalan que un sistema de contabilidad de cos-
tos se utiliza para satisfacer necesidades de
acumulacién, medicién y asignacién de costos.
La acumulacién de costos se refiere al recono-
cimiento y registro de costos (estos se registran
conforme se utilizan). La medicién implica la
valuacién monetaria de los elementos utiliza-
dos en la produccién (materia prima, mano de
obray gastos indirectos de fabricacién). La asig-
nacién se refiere a la asociacién de los costos de
produccién con las unidades producidas.

Entre los sistemas de acumulacién de cos-
tos se distinguen los denominados por 61-
denes y por procesos (Horngren, Sundem &
Stratton, 2006). En los sistemas por érdenes de
produccién, “el objeto de costo es una unidad o
multiples unidades de un producto o servicio
distinto llamado trabajo. Cada trabajo utiliza

una cantidad diferente de recursos. En este sis-

n
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tema se acumulan los costos por separado para
cada producto o servicio” (Horngren, Srikant
& Foster, 2007, p. 99) y es aplicable para em-
presas manufactureras o de servicios que tie-
nen productos nicos o heterogéneos (Hansen
& Mowen, 2007). El costo por procesos consiste
en acumular los costos de una operacién o un
departamento en particular por todo un pe-
riodo (Garrison, Noreen & Brewer, 2007); se
aconseja para compafiias que se caracterizan
por producir un alto niimero de productos ho-
mogéneos que pasan por una serie de procesos
vinculados para ejecutar un objetivo especifico
(Hansen & Mowen, 2007).

Por otra parte, Cristébal del Rio-Gonzalez
y Cristébal del Rio-Sanchez (2004) reconocen
como técnicas para valuar las operaciones pro-
ductivas los costos denominados histéricos o
costos reales y predeterminados (costos estimados
y estdndar). El costeo histdrico “es un sistema
que rastrea los costos directos a los objetos del
costo al utilizar tasas reales de costos directos
multiplicadas por las cantidades reales de los
costos directos de los insumos y prorratea los
costos indirectos basados en tasas reales mul-
tiplicadas por las cantidades reales de las bases
de asignacién de costos” (Horngren, Srikant &
Foster, 2007, p. 100).

Por otro lado, Del Rio y Del Rio (2004) se-
flalan que los costos estimados se dan cuando
los célculos se realizan sobre bases empiricas
(experiencia en la industria) y tienen por fi-
nalidad pronosticar el valor y la cantidad de
elementos del costo del producto. Es decir, es
conocer aproximadamente su costo. De estos
(estimados y estdndar), el mas reconocido es el

estandar, que Leticia Gayle-Rayburn (1999) de-

fine como los costos que se determinan cien-
tificamente utilizando estudios de tiempos y
movimientos, asi como las estimaciones de in-
genieros. Este tipo de costos se predetermina
y permite que se analicen las variaciones entre
los costos reales y estandar. Con ello, las opera-
ciones de la empresa se pueden valuar para bus-
car medidas correctivas.

En definitiva, la literatura sobre sistemas
de contabilidad de costos distingue fundamen-
talmente los sistemas de costos tradicionales® y
el ABC. Estos se diferencian basicamente por
la forma de asignar los costos. Los sistemas de
costos tradicionales® se caracterizan por asignar
los costos mediante un prorrateo global para los
gastos indirectos con base en una tasa global en
relacién con el volumen o las unidades produ-
cidas. A diferencia del sistema de costo basado
en actividades, que para asignar los costos bus-
ca identificar el generador del costo analizando
la relacién causa-efecto de cada actividad para
apegarse a la realidad y eliminar actividades
que no agregan valor al producto (Izar, 2007) y,

por ende, al cliente.

2. De manera tradicional, los costos distinguen basicamen-
te los costos indirectos de fabricacién fijos y variables. De
ahi se derivan algunos sistemas como los costos absorben-
tes (full costing o costo completo), que incluyen materia
prima y mano de obra directa, costos indirectos fijos y va-
riables. Por otra parte, el costeo variable también denomi-
nado directo para calcular el costo incluye materia prima
directa, mano de obra directa y costos indirectos variables
(Barfield, Raiborn & Kinney, 2005).

3. Los costos tradicionales comprenden el full costing o cos-
to completo, direct costing o costo variable y costo estandar
(Séez-Torrecilla, Ferndndez-Fernindez & Gutiérrez-Diaz,
2004).
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Al respecto, Jorge Caldera, Pilar Baujin-
Pérez, Vicente Ripoll-Feliu y Vladimir Vega-
Falcén (2007) sostienen que los sistemas de
costos tradicionales son obsoletos; entre sus
inconvenientes subrayan errores en los méarge-
nes de rentabilidad del producto y que carecen
de datos sobre niveles de productividad. Estos
autores afirman que, principalmente, los costos
se orientan a valoraciones contables financieras
y que la asignacién de costos indirectos se basa
en el reparto por volimenes de produccién y
no proporciona informacién de las causas ni
del comportamiento de los costos. Al respecto,
Leticia Gayle-Rayburn (1999) indica que algu-
nas asignaciones requieren bases diferentes que
realmente reflejen los generadores del costo. Al
considerar como tales los factores que originan
las actividades de produccién, capturan la de-
manda ejercida sobre una actividad en virtud
de un producto o servicio.

Para dar solucién a las necesidades empre-
sariales, en la década del 80 surge el sistema de
costos ABC. Li Qian y David Ben-Arieh (2007)
definen el ABC como un sistema para acumular
costo de produccién, al determinar los costos
asociados con las actividades requeridas para
elaborar un producto. La parte medular de la
definicién recae en las actividades, que se defi-
nen como las rutinas de trabajo que son necesa-
rias para un trabajo especifico, de utilidad, para
la organizacién. Es decir, aquellas operaciones
desarrolladas en la empresa que tienen o gene-
ran un costo (IMA, 1993). En este sistema de
costos, las actividades se pueden clasificar en
aquellas que agregan valor y las que no lo hacen.
Se entiende como valor el conjunto de ventajas

valoradas por cliente, menos los costos origina-

dos por la adquisicién y consumo de un produc-
to o servicio. Entonces, los esfuerzos se enfocan
en cada una de las facetas de la actividad eco-
ndémica, principalmente a las que crean valor
(Caldera, Baujin-Pérez, Ripoll-Feliu & Vega-
Falcén, 2007).

Al sistema de costos ABC se le atribuye una
serie de beneficios. Investigadores como An-
gappa Gunasekaran y Daljit Singh (1999) se-
flalan que proporciona mayor exactitud en la
informacién de costos y que produce una gran
cantidad de informacién que puede ser ttil
para la toma de decisiones. Li Qian y David
Ben-Arieh (2007) confirman que es til para la
reduccién de costos.

John Innes y Falconer Mitchell (1990,
1995) anotan otros beneficios que se adjudican
ala adopcion del ABC. Estos autores dicen que
provee mayor exactitud en los costos de linea
de productos; es flexible para analizar costos,
procesos y areas de responsabilidad administra-
tivay de clientes. Ademds, da sefiales confiables
a largo plazo sobre los costos de produccion va-
riables. Es relevante para la toma de decisiones
estratégicas. Al respecto, Leticia Gayle-Rayburn
(1999) sefiala que la informacién que propor-
ciona el ABC permite que las empresas evalten
sus actividades de produccién para eliminar
aquellas que no afaden valor a sus productos.
En fin, ayuda a la comprensién del comporta-
miento de costos, es til para fijar precios del
producto o servicio, permite desarrollar prac-
ticas que mejoran sus costos y beneficia la ca-
pacidad de competencia en el mercado. En
definitiva, proporciona informacién importan-
te para la toma de decisiones y la reduccién de

costos.

n



SISTEMA DE cosTOs ABC EN LA MEDIANA EMPRESA / M. LOPEZ, A. GOMEZ, S. MARIN / 3 1

En cuanto a los problemas mas importan-
tes asociados con la implementacion del sis-
tema de costes ABC, Brent Nicholls (1992)
puntualiza la falta de recursos y la resistencia
al cambio. Por otro lado, se destaca que es muy
costosa la consultoria y tiene dificultad para re-
copilar informacién sobre inductores del coste
(Prieto-Moreno, Santidridn-Arroyo & Vallada-
res-Montemayor, 2007). En este sentido, John
Innes y Falconer Mitchell (1990) aclaran que el
sistema de costes ABC puede también ser ino-
perativo, cuando hay un nimero muy grande de
inductores de costos. Adicionalmente, se perci-
be que el sistema necesita tener un software es-
pecializado y requiere el apoyo de consultores
externos en el periodo de su implementacién
(Liu & Pan, 2007). En ese sentido, Peter Clarke,
Nancy Thorley-Hill y Kevin Stevens (1999) ma-
nifiestan que hace falta la actualizacién de co-
nocimientos de los contadores directivos sobre

las técnicas contables de vanguardia.

2. Metodologia

El disefio metodolégico de este estudio se basé
en los modelos de estudio de caso de Robert

K. Yin (1994) y Oskar Villarreal y Jon Landeta
(2004), que se muestra en la figura 1. Con res-
pecto a este tipo de metodologia, Marfa Isabel
Blanco-Dopico, Francisco Javier Martinez-Gar-
cia, Beatriz Aibar-Guzman y Francisco Manuel
Somohano-Rodriguez (2003) dicen que el es-
tudio de casos implica el conocimiento real

de la forma en que se desarrollan y operan los
sistemas de contabilidad de gestién. Esta me-
todologia es util para el avance cientifico en la
economia de la empresa y tiene validez cientifi-

ca, si se siguen los procedimientos estipulados

para ello. Se destaca que el estudio de casos es
especialmente 1til cuando se pretende com-
prender un fenémeno real y cuando se busca
explorar o evaluar situaciones o fenémenos
complejos (Villarreal & Landeta 2004).

La empresa sujeta a estudio se seleccio-
n6 de acuerdo con los siguientes criterios: 1)
Que fuera empresa mediana. 2) Que llevara
a cabo procesos de transformacién de materia
prima, es decir, pertenecer al sector industrial
manufacturero’® del estado de Puebla,® México.
Se consideré que este sector es uno de los que
mas han impulsado el desarrollo de México y
que este tipo de empresas es el que lleva a cabo
cambios significativos en materia de cambio
tecnolégico, innovacion, desarrollo de produc-
tos y procesos (Nevdrez & Reyes, 2004). 3). Por
esta razoén, se buscé que tuviera tecnologia de
vanguardia y se tomé en cuenta que los estu-
dios teéricos previos indican que las medianas
empresas con alta tecnologia y altas presiones
de competencia aumentan su disposicién a
cambiar sus sistemas de contabilidad de gestién
hacia el uso de las practicas mas avanzadas de
contabilidad de costos (Laitinen, 2001). 4) Por

4. El criterio utilizado en este trabajo considera empresa
mediana la que tiene més de 50 trabajadores y menos de
250 (DOF, 2002).

5. Este sector ocupa el primer lugar en aportacién al PIB
estatal con un 23,5% y se concentra en el area metropoli-
tana de la ciudad de Puebla. Destacan la industria metélica
basica (maquinaria y equipo), la quimica ligera y la de ar-
ticulos eléctricos; conservan importancia la industria textil,
la metaltrgica como Hylsa y la planta automotriz
Volkswagen. Informaci6n disponible en: http://cuentame.
inegi.org.mx/monografias/informacion/pue/economia/de-
fault.aspx?tema=me&e=21.

6. Puebla es un estado que aporta el 3,7% del PIB nacional
(INEGI 2001-2006).
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Figura 1. Disefio metodolégico del estudio de caso

Objetivos y preguntas
de investigacion

J

Desarrollo tedrico, conceptual y
formulacién de proposiciones

n

Disefo de protocolo, Seleccién
instrumentos, método, del caso
recursos

Recoleccidn de datos

Andlisis individual, registroy
clasificacion de datos

Patrén de comportamiento

Conclusiones generales

Reporte final

Fuente: Elaboracién propia, con base en Robert K. Yin (1994) y Oskar Villarreal y Jon Landeta (2004).

ultimo, se consider6 importante que la infor- cos del estado de Puebla. Una vez identificado
macién fuera del entorno empresarial actual y el caso, se procedio a contactar al directivo

se determiné como condicién necesaria parael ~ responsable de la gestién de costos, quien co-

estudio haber adoptado en afios recientes el sis-  laboré6 directamente en la fase de recogida de

tema de costos ABC. informacién. En este trabajo, los instrumentos
La empresa que reuni6 las caracteristicas de investigacién fueron un protocolo que sirvié

anteriormente seflaladas, se identificé por in- de guia para llevar a cabo las entrevistas y un

termedio de un despacho de contadores publi- cuestionario aplicado. De la misma forma, se
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consideré el andlisis de documentacién relativa
a la implementacién y al desarrollo del sistema.
El tiempo utilizado para la recoleccién de datos
y el andlisis individual, el registro y la clasifica-
cién de datos, la extracciéon de las conclusiones
y la elaboracién de reporte final fue de seis (6)
meses.

En cuanto al tercer cuestionamiento plan-
teado en este trabajo, relativo a la metodologia
que se utiliz6 en la implementacién del sistema
de costos ABC, a continuacién se describe la

metodologia utilizada (ver cuadro 2).

3 Analisis del estudio de caso
A continuacién, se presenta la informacién obte-
nida directamente de las entrevistas y de la docu-

mentacion mostrada por el gerente responsable

de la gestién de costos de la empresa objeto de
estudio. Para salvaguardar los datos confidencia-
les proporcionados, denominaremos la empresa
“A”. Sus caracteristicas generales se muestran en
el cuadro 3 (siguiente pagina).

Al analizar la informacién obtenida se des-
taca que la empresa “A” inicié actividades, en
1972. Es una empresa mediana y tiene altos
costos indirectos. La empresa adopt6 el siste-
ma de costos ABC en 2006. La propuesta para
su implementacion surgié principalmente de
las areas de finanzas y contralorfa. En general,
la empresa “A” selecciond el sistema de costos
ABC como una estrategia para mejorar la infor-
macién para la toma de decisiones. Resumien-
do, las principales causas de adopcién son las

siguientes:

Cuadro 2. Metodologia utilizada para la implementacién del ABC

Implementacion
del ABC

Se fijaron los objetivos
del sistema de costos
ABC.

. Se identificaron y
definieron actividades.
Se determinaron los
centros de costos de
actividades.

Se reestructur6 la

organizacién.

Se definieron los

generadores de costos.

. Conjuntamente, se

defini6 cada objeto del

costo.

Se realiz6 el clculo de

costo de cada actividad.

. Ajustes para

identificacién de

limitaciones del sistema.

9. Anilisis comparativo
entre el costo del
producto por el sistema
de costos ABC'y
tradicional.

10. Se puso en marcha el
ABC.

11. Se realizaron ajustes al
sistema de costos ABC

inicialmente establecido.

Inicio

Fuente: elaboracién propia.

Ajuste de Implementacién
del ABC
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Probar una nueva herramienta de costos, 6. Hacer frente a la fuerte competencia que te-
porque tenia una fuerte cantidad de costos nfa la empresa, que exigia minimizar costos
indirectos y buscaba mejorar los procesos de sus productos para seguir en el mercado.

de produccién. 7. Obtener informacién financiera y no finan-

Optimizar los procedimientos de gestion de ciera oportuna, exacta y fiable.

costos, tanto en lo contable, como en lo ad- 8. Reducir costos indirectos basados en el ana-
ministrativo y financiero. lisis de procesos.

Mejorar la exactitud y fiabilidad de los in- 9. Identificar actividades que no agregan valor.
formes, para determinar la rentabilidad de 10. Dejar de producir un producto.

clientes y productos.

Reducir la estructura organizativa.

Sistematizar decisiones sobre manteni-

11. Establecer estrategias competitivas.
12. Incrementar la reduccién de tiempos, el

desempetio y la productividad.

miento, reparacién o sustitucién de maqui- 13. Mejorar las comunicaciones y el ambiente

naria.

de trabajo en equipo.

Cuadro 3. Caracteristicas generales de la empresa “A"”

Datos generales

Empresa “A”

Actividad Fabricacién de alambres, cadenas y productos derivados para la
industria de la construccién y ferreteria

Antigiiedad de la empresa Fundada en 1972

No. de empleados 180

Tasa de rendimiento Entre 0y 5%

No. de productos que fabrica 10

Tipo de productos

Derivados del acero, alambres, cadenas, clavos, tela ciclén, etc.

Subcontrata productos

No

Cantidad de gastos indirectos

18.500.000 pesos mexicanos

Considera que es una cantidad importante que

repercute en los costos del producto

Si

Sistema de contabilidad de costos que se usé

Costos histéricos

inicialmente

Fecha en que se estableci6 el sistema de 1980
contabilidad de costos que se implant6

inicialmente

Fecha en que se adopt6 el sistema ABC 2006

Area (s) que realizaron la propuesta de usar el
sistema ABC

Las areas de finanzas y contraloria

Fuente: elaboracién propia con base en datos recopilados de la empresa.

n
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Para la implementacién del sistema de cos-
tos ABC, se consideran aspectos como la fija-
cién de objetivos del sistema de costos basado
en actividades, la identificacién y la definicién
de las actividades y de los generadores de cos-
to. La implementacién requiri6 una reestruc-
turacién organizacional. La empresa requirié
dos (2) afios y quince (15) dias para poner en
marcha el sistema de costes ABC. Este tiempo
incluye el disefio de los procedimientos y el di-
sefio del software que consistié en la adaptacién
de hojas de calculo en Microsoft Excel.

En cuanto a la organizacién, desde el inicio
se trat6 de involucrar al director de la empresa.
El personal experto que apoy6 la implementa-
cién del sistema fue externo (consultores). Se
buscé capacitar al personal de la empresa, para
que conociera el sistema de costes ABC. Des-
taca también la participacion de contralores y
responsables de costos.

Para responder a la tiltima pregunta de inves-
tigacién sobre los problemas y los beneficios que
se presentan en la implementacién del sistema,
se supo que entre los problemas que se tuvieron
con el personal operativo para la implementa-
cién del sistema de costos ABC, predominaron
los relativos al conocimiento insuficiente del
sistema de costes ABC y esto obedece a que la
capacitacién resulté muy costosa y la empresa
decidi6 impartirla gradualmente. Por tal motivo,
la empresa contraté a un despacho de consulto-
res; el directivo responsable de costos y dos per-
sonas responsables de produccién e informatica
tomaron cursos sobre el sistema de costos ABC'y
su aplicacién. Esto se hizo con el fin de que pos-
teriormente transfirieran el conocimiento al res-

to del personal de la empresa.

Al inicio, las medidas adoptadas no fueron
suficientes, lo cual se reflejé en resistencia del
personal, temor al cambio del sistema y en al-
gunas ocasiones se tuvo que capacitar al perso-
nal fuera de sus horarios de trabajo; en muchas
ocasiones, la falta de disponibilidad de tiempo
provocé inasistencias en los cursos impartidos.
La solucién de estos problemas se logré al pro-
porcionar informacién adecuada, como cursos
motivacionales y reforzar la capacitacién para
el conocimiento del sistema de costes ABC, in-
cluso, cuando fue necesario, la empresa pagd
horas extras. También se considera un proble-
ma relevante no contar con especialistas en la
implementacién del sistema de costes ABC en
la empresa.

Con respecto de los problemas organizacio-
nales, la cultura representé una dificultad que,
incluso, dio lugar a que la empresa replanteara
su filosofia, misién y visién. Ademads, se detec-
t6 una falta de trabajo en equipo, que se tratd
de erradicar durante la implementacién del
sistema. Entre los problemas técnicos, se supo
que la implementacién del ABC resulté com-
pleja. Se percibi6 un considerable aumento de
trabajo, principalmente al inicio del proyecto.
Resulté dificil definir e identificar actividades.
Por otro lado, la coordinacién entre los diferen-
tes departamentos representé una dificultad; al
mismo tiempo, hubo incertidumbre y falta de
claridad de las metas.

En resumen, los problemas més sobresa-
lientes que se detectaron en la implementacién
del sistema de costes ABC se detallan en el cua-
dro 4. Se aclara que se clasificaron adoptando
en parte los criterios de Shannon W. Anderson
y S. Mark Young (1999).
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Cuadro 4 . Problemas en la implementacién del sistema de costes ABC

Clasificacién

Problemas

Caracteristicas individuales

Directivos

+ Insuficiente conocimiento del sistema (se canalizaron mas esfuerzos para
entrenamiento del personal operativo). Ademas, el desconocimiento del

sistema ocasiond resistencia al cambio.

Trabajadores

« Insuficiente conocimiento y entrenamiento.

* Resistencia al sistema de costes ABC.

+ En cuanto a la asignacion de responsabilidades, se tuvo la sensacién de tener
mas responsabilidades.

+ Falta de disponibilidad de tiempo.

Nota: estos problemas se han solucionado con programas de capacitacién

del sistema: cursos, retroalimentacién interna y estableciendo programas de

incentivos que contemplan productividad y pago de horas extras.

Organizacionales

Internos + La cultura 7 organizacional (se soluciond al replantear la filosofia, misién y
visién de la organizacién).
+ Comunicacion interna (se ha tratado de solucionar al capacitar al personal y
mejorar los canales de comunicacién).

Técnicos + La implementacién es compleja.

+ Aumento de trabajo al inicio del proyecto.
« Es dificil definir e identificar actividades.
* Resulté problematica la coordinacién entre los diferentes departamentos.

+ No se plantearon con claridad las metas

Recursos financieros

+ Se da prioridad a otras necesidades.

+ Es costoso procesar datos y realizar informes que ofrezcan una vision integral.

Ambiente externo

Ambiente + Incertidumbre y posibilidad de despidos.

Otros

Consultores + Servicio muy costoso.

Asesores + Falta de personal apropiado para implementacién del sistema de costes ABC

(falta de experiencia innovadora de los contadores de gestién).

Fuente: elaboracién propia.

Los beneficios que se perciben con la im-
plantacién del sistema de costes ABC por par-

te del responsable de la gestion de costes de la

empresa analizada, se presentan en el cuadro 5.

Adicionalmente, se nos informé que el sis-

tema ABC evita desperdicios y permite decidir

sobre producir o dejar de producir un producto.

Conclusiones

Con respecto a la revisién de literatura, se con-
cluye que el sistema de costos ABC se disefi6
con el fin de que los administradores tengan
una herramienta que les permita tener infor-
macion exacta, reducir costos, tomar decisiones

adecuadas, mejorar el servicio al cliente. Teéri-

7. La cultura es un sistema de significados e ideas que comparten los integrantes de una organizacién y que determina en

buena medida el comportamiento entre ellos y con la gente de afuera (Robbins & Coulter, 2005).

n
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Cuadro 5. Beneficios en laimplementacién del sistema de costes ABC

Clasificacién

Beneficios

Relativos a las finanzas de la empresa

+ Ahorro de insumos (materia prima y mano de obra).
+ Reduccién de costes.

+ Mejora la administracién de recursos financieros.

Relativos a la informacién que se obtiene con el uso
del sistema de costes ABC

+ Informacién exacta, fiable, relevante y oportuna.

+ Mayor precisién en los costes de productos y servicios.

Relativos al tipo de decisiones que es posible tomar.

+ Se conoce mejor la rentabilidad de los clientes.
+ Sobre mejora del proceso.

+ Identifica el lugar en que los costes son excesivos.

* Mejor distribucién de gastos.

+ Sobre disefio de productos y procesos.

+ Sobre elaboracién de presupuestos anuales.

+ Sobre incentivos a la productividad del personal.

Fuente: elaboracién propia.

camente, el sistema provee mejor informacién
comparado con los sistemas tradicionales.

Los pafses con mayores tasas de adopcién
del método son Estados Unidos y Australia. En
Japén, empieza a surgir interés en el método.
En el caso de México, la tasa de adopcién no es
alta.

En afios recientes, el método ABC es utili-
zado por empresas medianas cuyos gastos in-
directos se consideran cantidades importantes
que repercuten en el costo del producto. Esto
coincide con las apreciaciones de Don R. Han-
sen y Maryanne Mowen (2007), que sefialan
que las empresas que pueden inclinarse a usar
el ABC son aquellas que tienen una gran diver-
sidad de productos y cuyos costos indirectos
son importantes en el costo de produccién.

Por otra parte, en cuanto a los motivos que
influyeron en la adopcién del sistema de costos
ABC estan probar una herramienta de costos
que sirva como estrategia para obtener infor-
macién exacta y fiable que permita tomar me-
jores decisiones principalmente para reducir

costos, con base en el analisis de procesos, la

identificacién de actividades que no agregan va-
lor y la disminucién de tiempos; y establecer la
rentabilidad de clientes y productos.

Se destacan la reduccién de la estructura
organizativa, las decisiones sobre reparacion o
sustitucién de activo fijo (maquinaria), la op-
timizacién de procesos y la mejora del desem-
peilo para fomentar el trabajo en equipo. Lo
anterior obedecié a la fuerte competencia que
enfrenta la empresa sujeta a estudio y que exi-
gia minimizar el costo de sus productos para
seguir en el mercado. Su adopcién se originé en
las areas de finanzas y contralorfa.

Los factores expuestos en este trabajo so-
bre los motivos de adopcién del sistema de
costos ABC, coinciden signiﬁcativamente
con los trabajos de Kip P. Krumwiede (1998);
Emma Castell6-Taliani y Jesus Lizcano-Alvarez
(1997); John Innes y Falconer Mitchell (1995);
Angappa Gunasekaran, Hussain Bux Marri y
Robert J. Grieve (1999); Maria Begofia Prieto-
Moreno, Alicia Santidridn-Arroyo y Halia Ma-
yela Valladares-Montemayor (2007); Paul L.
Nolan (2004); Peter Clarke, Nancy Thorley-
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Hill y Kevin Stevens (1999); Shannon W. An-
derson y S. Mark Young (1999).

En cuanto a la metodologia utilizada para
implementar el sistema de costos ABC, hubo
que considerar aspectos como fijar objetivos del
sistema de costos basado en actividades, iden-
tificar y definir actividades y generadores de
costo, ademds de requerir un cambio organiza-
cional.

Los principales beneficios que se percibie-
ron en la implementacién del sistema de costos
ABC son la reduccién de costos, la informacién
exacta y fiable, el conocimiento de la rentabi-
lidad de los clientes, la identificacién del lugar
donde se generan costos excesivos y la elabo-
racién de los presupuestos anuales con mayor
precisién.

Entre los problemas que se distinguen en
la implementacién del sistema de costos ABC,
destacan la resistencia al cambio de sistema por
desconocimiento del mismo. Por tal motivo, la
capacitacién en el sistema juega un papel muy
importante en su implementacién y desarrollo.
También se advierte que el servicio de consul-
tores es costoso y falta personal especializado
en la implementacién y desarrollo de los siste-
mas de costos ABC.

No obstante, el sistema de costos ABC es
util, puesto que puede mejorar la administra-
ci6én de costos. Hay opiniones diferentes, como
la de Julio Castellanos-Elias (2003), quien se-
fiala que este sistema no es el remedio o la pa-
nacea. Sin embargo, puede ser una alternativa
para mejorar la gestion de costos. En las pyme,
se sefiala que es necesario difundir informacién
sobre las nuevas estrategias contables, teniendo

presente que es importante satisfacer al clien-

te con bajos costos y buena calidad de los pro-
ductos y servicios (Molina, 2003). Por lo antes
expuesto y tomando en cuenta que tanto las pe-
queilas como las medianas empresas necesitan
ser competitivas en el mercado actual, una de
las herramientas que puede ayudarlas a lograrlo
es profundizar en el conocimiento de los sis-
temas de contabilidad de costos innovadores y
formar especialistas en sistemas de costos como
el ABC.

Por tltimo, este estudio ha permitido co-
nocer factores que concuerdan con los aportes
tedricos existentes sobre aquellos que influyen
en la adopcién y desarrollo del método de cos-
tos ABC. Sin embargo, tuvo limitaciones. La
principal es que los resultados no se pueden ge-
neralizar. Por tal motivo, se propone aplicarlo
a otros sectores de la actividad econémica, que
posteriormente permitan realizar analisis com-

parativos por sector, regién y pais.
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