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Gerencia estratégica sustentada
por el costeo basado en actividades

Rodriguez Medina, Guillermo*

Resumen

En el presente trabajo se analizan los aspectos relevantes en que se sustenta la ge-
rencia estratégica de costos, como la cadena de valores, el posicionamiento estratégico,
las causales de costo, los costos de la calidad, las medidas no financieras de rendimiento
en combinacién con las financieras y el costeo basado en actividades, contrastandose
con la gerencia convencional de costo. Se realizé una revision bibliografica que permitic
sistematizar los aspectos conceptuales e identificar los factores claves de éxito del enfo-
que contempordneo. Se hace énfasis en ia imporiancia relativa de la carga fabril dentro de
la estructura de costos de los productos o servicios en el actual contexio organizacional,
caracterizado por la complejidad de los procesos, la exigencia de mayor intensidad de ca-
pital, la automatizacion y la multiplicidad de productos en diferentes niveles de produc-
cién. Esta situacién no es captada por la gerencia tradicional y los informes generados in-
ducen a la toma de decisiones erradas, mientras que la gerencia estratégica, a través del
costeo basado en actividades permite determinar el costo con mayor exactitud de los pro-
ductos o servicios. Su utilidad originalmente fue para mejorar los procesos manufacture-
ros, pero en el devenir del tiempo se ha extendido a los diversos procesos de las diferen-
tes organizaciones, por el énfasis que hace en las actividades que afiaden valor para el
cliente.
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Stategic Management Through Cost Analysis
Based on Activities

Abstract

This paper analyzes the relevant aspects that sustain strategic cost analysis , such
as value chains, strategic positioning, the causes of costs, quality cost, financial and
non-financial elements of productivity, and activity based costs, in contrast with
conventional cost management. A bibliographical review permitted the systematization of
the conceptual aspects and the identification of key factors in the success of the modern
approaches. Emphasis is given to the relative importance of manufacturing costs within
the cost structure for products and services in the present organization context, which is
characterized by the complexity of the processes, the higher capital intensity levels,
automation, and a multiplicity of products in different production levels. This situation is
not covered by traditional management practices, and so the reports generated by them
may lead to errors in decision making, while strategic management, through activity cost
analysis, determines the service or product costs with greater precision. The original
purpose of this analysis was to improve manufacturing processes, but with the passage of
time it has been extended to diverse processes in different types of organizations,
because of its emphasis on activities which ad value for the client.

Key words: Strategic management, value chains, cost causes, quality cost, activity
based costing.
Introduccion mano de obra eran los principales com-

La gerencia convencional de cos-
tos tiene su origen a finales del siglo pa-
sado y se fundamenta principalmente en
los aportes de Taylor, referentes al con-
trol de gestion industrial, con la finalidad
de aumentar la productividad empresa-
rial; para ello realiz6 los estudios de tiem-
po y movimiento de la mano de obra di-
recta, a fin de incrementarla eficiencia del
trabajador, y el control de las materias pri-
mas para disminuir el desperdicio de los
materiales; pues, los materiales y la
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ponentes de la estructura de costos de
los productos y por tanto los elementos a
controlar, los cuales representaban entre
un 80% a un 90%, los costos indirectos de
fabricacion constituian el porcentaje res-
tante, y para cuya asignacion se usaba
generalmente como base el costo de los
materiales directos, el costo de la mano
de obra directa o el costo primo (Rodri-
guez y Gonzalez,1996:37). Pero hoy en
dia las organizaciones industriales se de-
senvuelven en un mundo caracterizado
por las réapidas y profundas transforma-



ciones, demandadas por las presiones
competitivas; la automatizacion, la depre-
ciacién y el mantenimiento de la tecnolo-
gla, y la complejidad de las arganizacio-
nes le han dado una importancia relevan-
te a los costos indirectos de fabricacién;
la mano de obra directa tiene ahora me-
nos importancia en el valor agregado de
los productos, convirtiéndose méas bien
en un elemento mas de la carga fabril.
Esta situacion cred bases suficien-
tes para generar un cambio en la manera
de administrar los costos de manufactura
de las empresas, tanto desde el punto de
vista cualitativo como cuantitativo, dando
origen a la gerencia estratégica de costos
de produccidn, sustentada principalmente
por la conceptualizacion de la cadena de
valores desarrollada por Porter desde
1987 (1997); por lo tanto este articulo in-
tenta profundizar y aportar conocimiento
sobre los elementos claves que se deben
tener en cuenta para garantizar el éxito po-
tencial de una gerencia estratégica de
costos de manufactura, y la utilizacién del
costo basado en actividades como instru-
mento que permite medir el costo de un
producto o servicio de una manera mas
objetiva, porque rastrea el consumo de los
recursos por las actividades, y la inciden-
cia de estas en el costo de los productos o
servicios, a través de una relacion causal.

1. Fundamentos
de la Gerencia Estratégica
de Costos

En virtud de los constantes cam-
bios que se originan en el &mbito organi-
zacional, debido entre otras cosas a las
innovaciones tecnoldgicas, producto de
las presiones competitivas, que desbor-
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dan las fronteras nacionales para aden-
trarse en un mercado mas amplio, las em-
presas se ven en la imperiosa necesidad
de mejorar constantemente el valor de
sus productos, mejorar su productividad y
reducir sus costos.

La gestion de costos tradicional
fundamentada, principalmente, en los
aportes de Taylor, permitié el desarrolio
de Ia contabilidad analitica, los estudios
de tiempo y movimiento de la mano de
obra directa, los estdndares, la gestion de
las existencias y de las materias primas,
el premio al rendimiento y la asignacion
de los costos indirectos de fabricacién
con base en los costos de los materiales
directos y la mano de obra directa con la
finalidad de aumentar la productividad
(Lorino, 1993:8).

Esta filosofia establecida desde fi-
nales del siglo pasado; deja mucho que
desear en la actualidad, porque no capta,
ni refleja la caracterizacion de las organi-
zaciones de hoy en dia, como son la com-
plejidad, la automatizacién, la multiplici-
dad de productos y el cambio permanente
en los procesos y productos para penetrar
y captar mas mercado; esto ha originado
un cambio de mentalidad en cuanto al
andlisis de los costos de produccion, tanto
desde el punto de vista cualitativo como
cuantitativo, a partir de la conceptualiza-
cion de la cadena de valor desarrollada
desde 1987 por Porter (1997), la cual pue-
de considerarse como la base fundamen-
tal en que se sustenta la gerencia estraté-
gica de costos; ésta, seguin Shank y Go-
vindarajan (1995:5) es aquella que analiza
los costos dentro de un contexto méas am-
plio, en el que los elementos estratégicos
aparecen en forma mds explicita, formal y
consciente, y los datos de costos se utili-
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zan para desarrollar estrategias superio-
res, con el objeto de alcanzar ventajas
competitivas sostenibles.

Segiin Shank y Govindarajan
(1995:8) la gerencia estratégica de cos-
tos se fundamenta en una combinacién
equilibrada del andlisis de la cadena de
valor, del posicionamiento estratégico y
de las causales de costo; pero considero
ademads necesario agregar el analisis de
los costos de la calidad y las medidas no
financieras de rendimiento.

1.1. Cadena de Valor

La gerencia de costos convencio-
nal se fundamenta en el concepto de va-
lor agregado; es un enfoque dirigido a los
factores internos de la empresa y hace
énfasis en los resultados financieros a
corto plazo. Este enfoque convencional
comienza con los pagos hechos a los pro-
veedores (compras) y termina con los
costos pagados por el consumidor (ven-
tas); por lo tanto, desde el punto de vista
estratégico, el concepto de valor agrega-
do tiene dos problemas: comienza dema-
siado tarde y termina demasiado pronto
(Shank y Govindarajan, 1995:16); es muy
limitado, pues no analiza ni explota las re-
laciones con los proveedores de materias
primas ni con los consumidores, que son
la raz6n de ser de toda empresa.

En contraposicién al enfoque tradi-
cional tenemos el de la cadena de valor,
herramienta que permite disgregar a la
empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comporta-
miento de los costos y las fuentes de dife-
renciacién existentes y potenciales (Por-
ter,1997:51).
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La cadena de valor de una organi-
zacion, es solo una parte de la cadena de
valor del sector en que opera, ya que ella
debe estar intimamente relacionada con
los eslabones de la misma cadena de los
proveedores, y con los de los canales de
distribucién hacia el comprador, que es
denominado, por Porter, sistema de va-
lor. Comprender y examinar las interrela-
ciones de las actividades de la cadena de
valor de una empresa, representa una
fuente potencial de ventaja competitiva
en la gestion estratégica de costos.

De acuerdo, a lo sefialado por Por-
ter (1997) la cadena de valor de una com-
pafiia esta compuesta por nueve catego-
rias de actividades genéricas que estan
relacionadas en forma particular: Cinco
actividades primarias (logistica interna,
operaciones, logistica externa, mercado-
tecnia y ventas, y servicio), que son las
actividades implicadas en la creacién fisi-
ca del producto, su venta y posterior ser-
vicio; y cuatro actividades de apoyo, (in-
fraestructura de la empresa, recursas hu-
manos, desarrollo tecnolégico y abasteci-
miento), que sustentan a las actividades
primarias y se apayan entre si.

Esta concepcién de analizar los
costos en un contexto mas amplio y mas
exhaustivo, permite a la gerencia estraté-
gica de costos tener una visién largo pla-
cista y desarrollar estrategias para obte-
ner ventajas competitivas potencialmen-
te sostenibles.

1.2. Posicionamiento Estratégico
El posicionamiento estratégico

esta referido a la manera como la empre-
sa haya decidido competir, pues la esen-



cia de la formulacién de una estrategia
competitiva consiste en relacionar a una
empresa con su medio ambiente, sobre
todo dentro del sector o sectores indus-
triales en los cuales compite. Dado que
las fuerzas externas por lo general afec-
tan a todas las empresas del sector in-
dustrial, Ia clave se encuentra en las dis-
tintas habilidades de las empresas para
enfrentarse a ellas (Porter, 1980:23).

La situacién de la competencia en
un sector industrial esta englobada en cin-
co fuerzas competitivas basicas: La entra-
da de nuevos competidores, la amenaza
de sustitutos, el poder de negociacion de
los compradores, el poder de negociacién
de los proveedores y la rivalidad de los
competidores existentes (Porter, 1997:
22). La accién conjunta de estas cinco
fuerzas determina la rentabilidad potencial
del sector industrial, en el sentido que el
retorno sobre la inversién en el largo plazo
debe ser superior al capital invertido.

La empresa debe conocer sus for-
talezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, y de las causas de las fuerzas
competitivas, lo cual le indicara pautas
para determinar la estrategia competitiva,
y decidir las dreas en que debe enfrentar-
se alacompetenciay en las que debe evi-
tarla. Sobre este particular, Porter
{1997:29) sefala dos tipos bésicos de
ventajas competitivas que puede poseer
una empresa: la de costos bajos y la de
diferenciacion de productos. Estas dos ti-
pos basicos de ventajas competitivas,
conllevan a establecer tres estrategias
genéricas para lograr un desempefio su-
perior al promedio en un sector industrial:
liderazgo en costos, diferenciacion y en-
foque.
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Los esquemas conceptuales en
que se sustenta cada una de las estrate-
gias genéricas son totaimente diferentes
y por tanto requieren de diferentes pers-
pectivas en el andlisis de costos. La es-
trategia de liderazgo en costo se funda-
menta en ofrecer a los consumidores aun
menor costo, productos similares a los
que ofrecen los competidores; la estrate-
gia de diferenciacion se sustenta en ofre-
cer productos con uno o mas atributos
que los clientes perciben como importan-
tes y exclusivos; y la estrategia de enfo-
que descansa en la eleccion de un pano-
rama de competencia estrecho, especifi-
co, dentro de un sector industrial, pues,
selecciona un grupo o segmento del sec-
tor industrial, y desarrolla su estrategia a
partir de esta concepcion. Esta dltima es-
trategia, seglin Porter (1997:33), tiene
dos variantes: el enfoque de costo que
explota las diferencias en el comporta-
miento de costos en algunos segmentos,
y el enfaque de diferenciacion que explo-
ta las necesidades especiales de los
compradores en ciertos segmentos.

Las estrategias de liderazgo en
costo y diferenciacién buscan la ventaja
competitiva en un mercado amplio, mien-
tras que la estrategia de enfoque fa busca
enun mercado meta. Esta Ultima estrate-
gia, de acuerdo a Thompson y Strickland
(1994:124) es atractiva cuando se cum-
plen las siguientes condiciones:

« E! segmento es suficientemente
grande para ser rentable.

+ El segmento tiene un buen potencial
de crecimiento.

o Elsegmento no es crucial para el éxi-
to de los competidores importantes.
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* Lacompahia tiene las capacidades y
los recursos para satisfacer al seg-
mento de manera eficaz.

« El especialista se puede defender de
los desafios basado en el buen nom-
bre que ha creado entre sus clientes y
en su capacidad superior de satisfa-
ceralos competidores del segmento.

La estrategia es el medio para ob-
tener la ventaja competitiva y una vez ob-
tenida surge el liderazgo dentro del sector
industrial, no como una causa sino como
una consecuencia de la ventaja competi-
tiva; obtenido el posicionamiento del mer-
cado la empresa no solo esta en capaci-
dad de reaccionar frente a su medio, sino
de influir en él.

Sin embargo, considero que inde-
pendientemente de la estrategia que se
establezca, los costos juegan un papel
importante en la posicién estratégica de
una compaitia en relacion a sus competi-
dores, porque incluso la que utiliza la de
diferenciacion, cuyo objetivo es resaltar
las cualidades particulares de sus pro-
ductos, debe hacerle un seguimiento a
sus costos para tenerlos a tono con su
proceso y evitar cualquier peligro de la
competencia.

1.3. Causales de Costos

En cuanto al analisis de las causa-
les de costos, la gerencia estratégica re-
conoce que los costos son causados o
impulsados por mdltiples factores que se
hallan interrelacionados en forma com-
pleja. La comprensién del comportamien-
o de los costos implica conocer la interre-
lacién del conjunto de conductores, im-
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pulsadores o factores de costos que se
toman en cuenta cuando se desagregan
los costos de los recursos o de las activi-
dades.

Para un mejor discernimiento de
las causales de costos es conveniente
contrastar la gerencia convencional con
la estratégica; en la primera se considera
como principal causal de costo el volu-
men de produccién, sobre el cual se fun-
damenta el comportamiento de los cos-
tos; mientras que la segunda considera
que el volumen de produccién capta muy
poco sobre la riqueza del comportamien-
to de los costos, y por el contrario trabaja
con muchas causales de costos, que
pueden ser divididas en estructurales y
de ejecucidn. Las causales estructurales
de costo se fundamentan en la estructura
econdémica de la organizacion; existen al
menos cinco opciones estratégicas, que
permiten la obtencion de un costo compe-
titivo para cualquier grupo de productos
(Shank y Govindarajan,1995:26):

Escala: cuantia de la inversién a efec-
tuar en produccién, marketing e investi-
gacion y desarrollo.

Extension: Grado de integracién verti-
cal. La integracion horizontal estd més
relacionada con la escala.
Experiencia: Las veces que en el pasa-
do la empresa ha realizado lo que esta
haciendo ahora.

Tecnologia: Métodos tecnoldgicos uti-
lizados en cada etapa de la cadena de
valor de la empresa.

Complejidad: Amplitud de la linea de
productos o servicios a fin de ofrecer
opciones variadas a los clientes.
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Las causales de costo de ejecu-
cién, son aquellas que reflejan la habili-
dad de la empresa para el establecimien-
to y mejoramiento de la posicion de costo
adoptada, y estan sometidas a métricas
de rendimiento y desempefio, mientras
que las causales estructurales no. Ade-
mads, el hecho de haber mas causales de
costo de ejecucién siempre es mejor,
mientras en las causales estructurales de
costo no sucede asi, pues, una linea de
producto mas compleja no es necesaria-
mente mejor o peor que una linea menos
complejay dermasiada experiencia puede
ser tan nociva como muy poca experien-
cia en un ambiente dindmico (Shank y
Govindarajan,1995:27).

Las causales de costo de ejecucion
tienden a ser mas utilizadas que las es-
tructurales en los analisis estratégicos de
costo, debido a que permiten mejorar los
procesos productivos de la cadena de va-
lor. Entre las causales de costo de ejecu-
cién se incluyen al menos las siguientes
(Mallo y Merlo,1995:389):

Implicaciéon de la fuerza de trabajo
mediante la participacion. Compromi-
so de la fuerza de trabajo para una me-
jora continua.

Gestion de la calidad total. Creencias
y realizaciones en relacién con la cali-
dad de productos y procesos.
Utilizacion de la capacidad. Dada la
escala elegida.

Grado de eficiencia. En relacién con
las normas corrientes, de la disposicién
en planta.

Contiguracion del producto.

Explotacion de las relaciones con
suministradores y/o clientes. Para la
cadena de vailor de la empresa.

Para un andlisis estratégico de cos-
to el volumen de produccién no es la me-
jor manera para analizar el comporta-
miento de ios costos; este se debe reali-
zar a través de las causales de costos, ya
sean estructurales o de ejecucion, pero
haciendo énfasis en éstas Ultimas, por-
que permiten medir el desemperfio. Ei
examen de las causales de costo facilita
entender el comportamiento del costo en
cada actividad de la cadena de valores,
por lo cual el costeo basado en activida-
des, se convierte en un instrumento (til
para hallar una relacion causa-efecto en
dicho comportamiento. A este tema dedi-
caremos la segunda seccién del presente
articulo.

1.4. Costo de la Calidad

Ademds de los temas tratados an-
teriormente, la gerencia estratégica de
costos debe considerar la gestién de cali-
dad, tanto desde el punto de vista cualita-
tivo como cuantitativo; la administracién
de la calidad es un elemento fundamental
en el juego de la competitividad empresa-
rial, porque persigue la mejora continua
de los procesos; tanto es asi, que los pai-
ses pioneros en la gestion de calidad to-
tal, como Japén, todavia siguen a la van-
guardia con esta filosofia.

La calidad es una medida relativa de
lo bueno de un producto o servicio, pero el
ultimo juez de la calidad es el cliente; por lo
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tanto, un producto o servicio de calidad es
el que alcanza o excede las expectativas
del cliente (Hansen y Mowen,1996:439).
Por otro iado, Alvarez y otros (1996:284)
expresan que la calidad consiste esen-
cialmente en producir al menor costo po-
sible productos o servicios que satisfagan
las necesidades de los clientes y a la vez
ofrecer la maxima motivacién y satisfac-
cion a los empleados.

Como puede observarse, este con-
cepto de calidad coloca en primer lugarla
reduccién del costo y en segundo término
la satisfaccion del cliente respecto al pro-
ducto. Asume implicitamente que el pri-
mer elemento que induce al cliente a
comprar es el precio. pero considero, por
un lado, que el valor, es decir, la utilidad
del producto, es el factor para ser deman-
dado por los consumidores, en concor-
dancia con el precio, y por el otro lado
para que las especificidades del producto
se cumplan, el personal que labora en él
debe estar identificado con el proceso,
motivado y satisfecho en su ego.

La calidad actualmente se conside-
ra un factor clave de competitividad y las
empresas que implantan esta filosofia
buscan la mejora constante de sus proce-
sos y productos, tratando de disminuir
costos, para satisfacer tanto las expecta-
tivas de los clientes como la motivacion
del personal que labora en ella.

La calidad de cualquier producto o
servicio depende de la interaccion de la
calidad de diseno, la calidad de la confor-
midad con el disefio y la calidad del de-
sempefio (Polimeniy otros,1994:404). La
calidad del disefio se refiere a las especi-
ficaciones del producto o servicio, la cali-
dad de conformidad consiste en la fabri-
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cacién del producto o servicio de acuerdo
con las especificaciones sefaladas en el
disefio y la calidad del desempefio de-
pende de la dos anteriores, lo cual signifi-
ca que si la calidad del disefio o la confor-
midad no cumplen con las exigencias de
una buena calidad, el producto o servicio
ofrecera un pobre desempefio, es decir,
se ofertara un bien o servicio de baja o
mala calidad, lo que implica incurrir en
costos financieros adicionales, como son
los retrabajos o reparaciones. Ademas es
necesario establecer indicadores no fi-
nancieros, que permitan mejorar los pro-
cesos, tales como el nimero de quejas de
los clientes, el porcentaje de unidades
defectuosas enviadas a clientes, etc.

Los costos de calidad se refieren a
los costos incurridos para evitar que haya
calidad pobre o aquellos costos realiza-
dos porque ya hubo una mala calidad
(Horngren y otros, 1996:795).

Cuando los programas de calidad
forman parte de la evaluacién de gestion,
los costos asociados con la calidad pue-
den generar ahorros considerables de
costos y aumentar los ingresos. Estos cos-
tos estan relacionados con la identifica-
cién, reparacién y prevencion de defectos.

Los costos de calidad se clasifican
en cuatro categorias (Horngren vy
otros,1996:795)

Costos de prevencidn: Son los que se
realizan para evitar la fabricaciéon de
productos que se desvien de las especi-
ficaciones.

Costos de evaluacion: Son los incurri-
dos para detectar cual de las unidades
individuales no se apega a las especifi-
caciones.
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Costos de falla interna: Son aquellos
costos cuando se detecta que un pro-
ducto no se apega a las normas, antes
de enviarse al cliente.

Costos de falla externa: Son los que
se incurren cuando se detecta que un
producto no se apega a las normas,
después de enviarse al cliente. -

De los costos anteriores, los costos
de prevencién y evaluacion, pueden in-
crementarse porque son necesarios para
obtener la buena calidad, mientras que
los costos de fallas internas y externas
deben tender a su eliminacién porque son
costos ocasionados por la no conformi-
dad, o mala calidad. De acuerdo a Han-
sen y Mowen (1996:438) los costos de
calidad para las empresas estadounide-
ses ascienden generalmente de 20 a
30% de las ventas; y los expertos en cali-
dad sostienen que el nivel de calidad dpti-
mo debe ser un 2,5% de las ventas. Por
otro lado Cornejo (1992) afirma que un
producto de calidad trae siete clientes po-
tenciales mientras que uno de mala cali-
dad aleja a veintidés clientes potenciales.
De tal manera que las organizaciones de-
ben comprender que la razén de ser de su
existencia son los clientes, y la satisfac-
¢idén de éstos debe ser la prioridad nime-
ro uno, pues un producto de buena cali-
dad sélo es redituable si también satisfa-
ce a los consumidores, porque tiende a
reducir costos e incrementar los ingresos
a través del aumento de la demanda.

Por otro lado hay que tener en
cuenta los costos en que se incurre cuan-
do no se trabaja con calidad, porque se-
gun Blanco ( s/f:525) conducen a una pér-
dida de competitividad y entre ellos tene-

mos los costos de las ventas perdidas,
(disminucién de beneficios y erosién de la
cuota de mercado), los costos de insatis-
faccion del cliente, ios costos en que éste
incurre y los costos de la mala calidad en
la gestidn. Por tanto la consideracién de
los costos de la calidad y la ho calidad son
factores claves para el éxito gerencial es-
tratégico de costos.

1.5. Medidas no financieras
de rendimiento

De acuerdo a Horngren y otros
(1996) las medidas de rendimiento son
componentes centrales de un sistema de
control de gestion, que pueden ser finan-
cieras o no.

La gerencia estratégica de costos
considera, ademas de las medidas finan-
cieras en que se sustenta la gerencia de
costos convencional, las medidas no fi-
nancieras de rendimiento como instru-
mento de medicién, considerandose otro
factor clave de éxito al igual que las cau-
sales de costo, la calidad del producto, la
productividad, el tiempo, las satisfaccio-
nes de los clientes y de los empieados en-
tre otros. Las medidas financieras, son
los criterios de medicién mas usados por
la gerencia de costos tradicional; propor-
cionan generalmente informacién sobre
el desempefio de fa eficacia financiera en
un periodo dado, tanto desde el punto de
vista de la contabilidad administrativa,
donde los informes generados son para
fines internos de la organizacién, como
de la contabifidad financiera cuyos infor-
mes pueden ser utilizados tanto para fi-
nes internos como externos, y estan sus-
tentados sobre hechos pasados.
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La gerencia estratégica de costos,
ademas de las medidas no financieras,
considera las financieras, porque las pri-
meras dirigen la atencién a los procesos
fisicos y marcan pautas para reflejar las
debilidades de los procesos operativos,
permitiendo las correcciones pertinentes
y oportunas en la ejecucién de los proce-
sos, facilitando la busqueda de la mejora
continua, la supervivencia y el crecimien-
to de la organizacién, en un mundo con-
vulsionado por la competitividad y la glo-
balizacién, mientras que las medidas fi-
nancieras permiten cuantificar el control
de los costos y determinar el nivel de ren-
tabilidad.

Las medidas no financieras de de-
sempefo sirven como instrumento basi-
co de control estratégico; los resultados
obtenidos por su utilizacién, permiten la
comparacion con la competencia, siendo
el benchmarking, una herramienta para
tal fin. Al respecto Mallo y Merlo (1995:65)
definen al benchmarking como el proceso
continuo de medida de los productos, ser-
vicios y procesos en relacién con los com-
petidores mas fuertes o aquellos conside-
rados como lideres mundiales en sus
sectores.

Las medidas no financieras de de-
sempefio tienen una importancia relevan-
te al utilizarlas en factores como las cau-
sales de costo, servicios a los clientes,
satisfaccion de los empleados, producti-
vidad y tiempo; que no estan basados en
unidades monetarias, pero tienen que
usarse en combinacién con las medidas
financieras, porque segun Alvarez y otros
(1996:332) existen medidas no financie-
ras tales como numero de ajustes, tasas
de defectos, tiempo de ajuste, utilizacién
de madquinas, calidad y satisfaccion al
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cliente, que pueden tener un claro com-
ponente de subjetividad, el cual dificulta
la verificacion por parte de un auditor, asi
como podrian tener distintas aplicaciones
e incluso interpretaciones.

Las medidas no financieras tienen
que usarse en forma mancomunada con
las financieras en una combinacién épti-
ma en cada nivel de responsabilidad en
aras del objetivo de la organizacion, ya
que tienen efectos positivos en los resul-
tados operativos y por ende en los finan-
cieros.

2. El Costeo Basado
en Actividades (C.B.A))

El costeo basado en actividades
(C.B.A.), de acuerdo a Brinson (1997) y a
Horngren y otros (1996), es un método
cuya caracteristica distintiva es su enfo-
que en las actividades, donde éstas con-
sumen recursos (humanos, materiales y
de inversién), mientras que los objetos de
costos (productos, servicios y clientes)
consumen actividades. Ademas, Amerio
y otros (1998) quienes citan a Castillo,
Howelly Soucy, agregan que las activida-
des se combinan en cadenas o en redes
de actividades llamadas procesos, desti-
nadas al logro de un objetivo global, es
decir, a una salida global material o inma-
terial, lo que implica que el costo de cada
proceso incluye la sumatoria de los cos-
tos de las actividades gue lo conforman.

Este tipo de costeo es una herra-
mienta utilizada por la gerencia estratégi-
cade costos, porque permite alas empre-
sas adaptarse con facilidad a los cambios
dindmicos de las organizaciones en
cuanto al avance tecnolégico, a la com-
plejidad del proceso productivo, a la di-



veusidad de la produccidn, entre otros, y
permite determinar el costo del producto
o servicio (objeto de costo) de una mane-
ra mas exacta que el costeo convencio-
nal porque en el C.B.A,, lo fundamental
es determinar el costo de las actividades,
lasicuales consumen diferentes recursos,
y & costo del producto o servicio es una
cowsecuencia de las actividades.

El sistema de C.B.A. puede ser uti-
lizzido en el costeo por érdenes especifi-
cas, en el costeo por proceso o cualquier
otro tipo de costeo, y tiene la ventaja de
deierminar el costo unitario con mayor
exactitud que el sistema tradicional; pro-
porciona a la administraciéon informacion
méis pertinente para la toma de decisio-
nes y hace énfasis en el control adminis-
traiivo de las actividades, tanto desde el
puato de vista de costo como para mejo-
rar la eficacia de las operaciones; el
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C.B.A. involucra a las personas que labo-
ran en el proceso productivo para que se
hagan responsables por las actividades
que realizan, tratando siempre de propor-
cionar soluciones a ios problemas que se
les puedan presentar en el proceso, tales
como los derivados del tiempo de ajuste
de la maquinaria, el nimero de averias y
otras medidas de caracter no financiero,
con el objeto de controlar y mejorar su efi-
ciencia.

Bajo este marco conceptual, lo re-
levante en el C.B.A., es determinar las ac-
tividades que agregan valor y reducir o
eliminar las actividades estériles, que
solo incrementan el costo de los produc-
tos, servicios y clientes.

Una actividad, segin Alvarez vy
otros (1996:308), quien cita a Castelio y
Lizcano, “es un conjunto de actuaciones o
de tareas que tienen como objetivo la atri-

Grafico 1
Estructura del costeo basado en actividades
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bucién, al menos a corto plazo, de un va-
lor aiadido a un objeto (producto o proce-
s0), y permitir ahadir este valor, bajo la
perspectiva del cliente o usuario del mis-
mo". Las actividad se caracteriza por cier-
tos atributos, entre los cuales se tienen:

a. Es repetitiva, en cuanto al proceso
que desarrolla.

Consume recursos de costo y tiempo.

c. Tiende aobtenerun output (producto,
servicio, cliente).

d. Estacondicionada por variables tales
como: tiempos limitados, cumpli-
miento de calidad, frecuencia, etc.

e. Una actividad en un determinado
contexto, puede ser una simple tarea
en otro contexto o empresa.

Ademas de los atributos de las acti-
vidades hay que tener en cuenta que és-

tas se ciasifican de miiltiples maneras y

cada organizacidon las clasificara de

acuerdo a sus necesidades particulares.

Segun Alvarez y otros (1996:310) las acti-

vidades se pueden clasificar de la si-

guiente manera:

e Porfunciones: Compras, produccién,
ventas.

+ Porsunaturaleza: Actividades funda-
mentales y actividades discreciona-
les.

* Porsurelacion con el objeto de costo:
Actividades derivadas del volumen
de produccién, actividades relaciona-
das con la organizacion de los proce-
s0s productivos, actividades de sos-
tenimiento de un producto, activida-
des de infraestructura.

¢ Porsu aportacién a la generacion de
valor: Actividades con valor agregado
y actividades sin valor afadido.
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Las actividades son, pues, las ta-
reas especificas en que se descomponen
los procesos operativos de toda organi-
zacion; el andlisis de ellas permite identi-
ficar las actividades relevantes y las des-
pilfarradoras de costos, con la finalidad
de hacer los correctivos necesarios en la
busqueda del mejoramiento continuo de
los procesos operativos y del rendimien-
to. Segun Brinson (1997:96) la mejora
continua tiene varios objetivos:
¢ Eliminacidn de las actividades que no

afiaden valor.

¢ Mejora del rendimiento de las activi-
dades que afaden valor.

« Sincronizacién del tiempo de espera
en la introduccién de nuevos produc-
tos y en el ciclo de produccion.

¢ Mejora de la calidad.

s Eliminacién de las desviaciones en
los procesos corrigiendo la fuente de
la desviacioén.

¢ Simplificacién de las actividades.

Elanalisis de las actividades permi-
te a la gerencia basada en actividades, la
utilizacion de los recursos de la mejor ma-
nera posible para alcanzar fos objetivos
propuestos.

Laimportancia del C.B.A. radica en
que determina el costo unitario del pro-
ducto con una mayor exactitud que en el
sistema tradicional, porque en éste tltimo
cuando se fabrican varios productos a di-
ferentes niveles y el proceso productivo
es complejo y automatizado, se origina
un subsidio cruzado de los que se elabo-
ran en mayor volumen hacia los de menor
cantidad de produccién, determinando un
costo divorciado de la realidad, cuestion



que no sucede en el C.B.A.; éste tltimo
genera informacidn vital y pertinente para
que la gerencia mantenga a la empresa
en el marco del entorno competitivo de
nuestros dias.

Ei subsidio cruzado de costo origi-
nado en el costeo tradicional, se debe
principalmente a que los costos indirec-
tos de fabricacion, se consumen en dife-
rentes proporciones a cada producto, si-
tuacién que no es percibida por el costeo
convencional, y lo que generalmente
hace es asignar dichos costos a los pro-
ductos, a través de medidas financieras
relacionadas con el volumen de produc-
cidn; pero realmente hay actividades que
tienen que ver muy poco con el volumen,
siendo lo mas conveniente asignar los
costos de esas actividades a través de
una relacién causal, que generalmente
son medidas no financieras, como es el
caso del costo de la actividad de despa-
cho, que deberia ser asignado de acuer-
do al numero de despacho.

Actualmente las innovaciones tec-
nolégicas y las intensificaciones de capi-
tal, en los procesos de fabricacién auto-
matizados y la complejidad de los mis-
mos, ha hecho que se haya invertido la
estructura de costo de los productos o
servicios; anteriormente (costeo tradicio-
nal) lo que interesaba rastrear eran los
costos primos, es decir, los materiales di-
rectos y en especial la mano de obra di-
recta, por ser los procesos de caracteris-
ticas manuales, que representaban entre
un 80 y un 90% del costo total, y el por-
centaje restante correspondia a los cos-
tos indirectos de fabricacién (Rodriguez y
Gonzalez, 1996), a los cuales no valia la
pena hacerles un seguimiento porque no
pasaban la prueba costo — beneficio;
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mientras que en el contexto presente
(costeo contemporaneo), por las situacio-
nes antes mencionada, los costos indi-
rectos de fabricacién tienen una impor-
tancia relevante, que segun Echenique
(1997) representan aproximadamente un
60% del costo total, mientras que la mano
de obra directa ha descendido a un 15%
de dicho costo, por la automatizacion de
los procesos. Esta situacién ha hecho
que se cambie el paradigma de costeo,
surgiendo como alternativa el C.B.A. por-
que de lo contrario, si se sigue utilizando
el costeo tradicional, la informacién gene-
rada puede inducir a decisiones geren-
ciales erréneas.

Un sistema de costeo basado en el
volumen, donde los costos indirectos de
fabricacién se asignan con base a los
costos de mano de obra directa, puede
conducir a que los gerentes piensen que
al bajar los costos de mano de obra direc-
ta también bajan los costos referentes a
la carga fabril, lo cual es falso. Porello la
gerencia estratégica de costos hace én-
fasis en las medidas no financieras, para
la bisqueda de las mejoras operaciona-
les, sin descuidar la utilizacién de las me-
didas financieras, que permitan marcar
pautas de comparacion de la empresa
con relacién a los competidores.

Conclusiones

La gerencia estratégica de costo ha
cambiado el paradigma de registrar y
acumular los costos de la contabilidad
convencional, debido a que las innova-
ciones tecnoldgicas, la complejidad de
los procesos, la automatizacion de los
mismos y la multiciplidad de productos en
diferentes volimenes de produccién y el
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ciclo de vida de ellos, han hecho que la
estructura de costo de los productos o
servicios, se haya invertido. Especifica-
mente, esto es asi en lo referente a la
mano de obra directa y a los costos indi-
rectos de fabricacidn, pues en la contabi-
lidad tradicional ta mano de obra directa
representaba un alto porcentaje de la es-
tructura de costo debido a la caracteriza-
cién de los procesos manufactureros de
labor manual intensiva, mientras que el
porcentaje de los costos indirectos de fa-
bricacién era insignificante con respecto
a los materiales directos y la mano de
obra directa.

Actualmente, los costos indirectos
de fabricacién tienen una importancia re-
levante en contraposicién con la mano de
obra directa que ha pasado a constituirun
porcentaje insignificante y de acuerdo a
autores como Shank y Govindarajan
(1995), y Horngren et al (1996), un nime-
ro creciente de organizaciones la consi-
dera formando parte del costo indirecto
de fabricacion.

Esta situacién ha permitido el surgi-
miento del costeo basado en actividades
como sistema para registrary acumular el
costo de los productos o servicios, el cual
permite rastrear los costos indirectos de
fabricacion a través de las actividades,
utilizando como factores de costos fre-
cuentemente variables no financieras
que tengan relaciones causales para sus
asighaciones.

Esta manera de costear los produc-
tos o servicios ha permitido el surgimiento
de la Gerencia Basada en Actividades
(G.B.A.), que de acuerdo a Horngren y
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Sundem (1994:131), quienes citan a Pe-
ter Turney, utiliza la informacién genera-
da por el costeo basado en actividades
para tomar mejores decisiones; y estd en-
focada a mejorar el valor recibido por el
cliente, ademas de mejorar las utilidades
de la organizacién al proporcionar dicho
valor, pues, hace énfasis en que las acti-
vidades de administracién que sean ne-
cesarias se lleven a cabo de manera efi-
ciente y reducir o eliminar las que no
agregan valor.

Por otro lado tenemos que la im-
plantacion de un sistema de costos basa-
do en actividades es complejo y oneroso,
y no todas las compaiias estan dispues-
tas a utilizarlo, sobre todo aquellas orga-
nizaciones que todavia mantienen una
estructura organizativa tradicional, por lo
que resulta cuesta arriba pasar la prueba
costo beneficio.

Por dltimo consideramos la conve-
niencia de aprovechar la coyuntura del
cambio curricular de estudio de la carrera
de Contaduria Publica de la Escuela de
Administracién y Contaduria Publica de
la Universidad del Zulia, para fomentar e
introducir cambios sustanciales, en las
catedras relacionadas con estos tdpicos,
como son las de costos y administracién,
referentes al manejo de esta herramienta
de carédcter gerencial, en pro de una ex-
celente formacién académica de los
egresados, de modo que puedan sumar-
se a la sociedad del conocimiento van-
guardista y garantizar el éxito potencial
en un mercado laboral caracterizado por
la competitividad desde las diferentes
aristas del saber.
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