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1. Introduccion

No cabe duda que nuestras empresas se encuentran enclavadas en un entor-
no cada vez mds competitivo y mds si tenemos en cuenta la apertura en los ltimos
afios del mercado comunitario. Ya no sélo se debe competir con las empresas espa-
fiolas sino con otras empresas originarias de otros paises de la Unién Europea ¢
incluso de dmbitos mds lejanos como Asia y Norteamérica fundamentalmente.

A lo anterior podemos aiiadir la futura homogeneizacién monetaria, la cual elimina-
rd uno de los factores mds importantes en la bisqueda de la tan ansiada "libre com-
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petencia”, siempre perseguida pero nunca conseguida, pues de hecho es una utopia a
la que, eso si, siempre es conveniente tener como referencia, especialmente los dife-
rentes gobiernos que disenan las estructuras econémicas en las que se van a poder
desenvolver las empresas enmarcadas dentro de su d4mbito competencial: liberaliza-
cion de mercados, politicas fiscales, politicas laborales, etc.

Todo ello nos conduce a que las empresas deban ajustar mds sus margenes
de beneficio y, consiguientemente, sus precios, para poder abrirse a nuevos merca-
dos, e incluso simplemente, en muchos casos, poder mantenerse en la situacién
actual.

Esta actuacion plantea a las unidades econémicas de produccién un nuevo
reto para su continuidad, objetivo prioritario en cualquier clase de empresa, dada la
versatilidad que adoptan no sélo los mercados en los que estd inmersa sino también,
y especialmente, las empresas competidoras. Esa situacién puede materializarse en
un concepto que ha ido adquiriendo en los dltimos afios una importancia inusitada,
sobretodo por ser un recurso manido en cualquier alocucién relativa al dmbito
empresarial, pero que muy pocas veces se ha sabido definirlo correctamente, como
es el de la "competitividad".

El término "competitividad" resume, con el riesgo que cualquier sintetiza-
cién puede tener, el "leiv motiv" de cualquier empresa: debe ser capaz de producir y
vender bienes y servicios atractivos a los clientes. Eso significa que la empresa debe
ser capaz no solo de producir bienes o proporcionar servicios necesarios para los
potenciales consumidores sino también poder venderlos.

Si nos centramos en este segundo punto, la posible venta de nuestros pro-
ductos!, diremos que el factor que mds incide en aquélla suele ser el precio de
venta, especialmente en las empresas que se desenvuelven en mercados cuya elasti-
cidad de la demanda es mayor que uno, aparte l6gicamente de otros factores que no
dejan de tener su gran importancia como son por ejemplo: los canales de distribu-
cién y venta, la publicidad, las campanas promocionales, etc.

Nuestras empresas deben ser capaces tanto de proporcionar productos, como
minimo similares a los de la competencia en cuanto sus caracteristicas, como de pre-
sentarlos en los lugares de venta a precios interesantes para el consumidor, y suele
ser éste y no otro el aspecto esencial, aunque no tdnico, del érmino "competitividad”.

No obstante para poder poner precios sugerentes se debe tener en cuenta los
precios de los competidores y sobre todo los costes de los productos. Con esos dos pun-

1. En adelante por simplificacién nos centraremos en esta clase de empresa.



LA CONTABILIDAD DE GESTION Y EL ABC: ANALISIS CRITICO 43

tos de referencia, a menudo limites del marco de actuacién de la empresa?, los directi-
vos deberin establecer su politica de precios, teniendo en cuenta otros condicionantes
como: politica de beneficios, mercado al que va dirigido, posibles promociones, ete.

Una vez mids nos encontramos con uno de los problemas mds graves con
los que se encuentra la empresa, ,Cémo saber cudl es el coste de cada producto que
fabrica?, ;Qué método o métodos se deben utilizar para poder calcularlo?, ;Es posi-
ble que se imputen mds costes a nuestros productos que los meramente necesarios
para su fabricacién y venta?, ete. Estas y otras preguntas semejantes se suelen reali-
zar en las empresas los responsables de esa determinacion, manejéndose las diferen-
tes herramientas que proporciona la Contabilidad de Gestién para poder resolverlas.

2. La Contabilidad de Gestion y sus responsables

No cabe duda que uno de los objetivos basicos de la Contabilidad de Gestién
ha sido, es y serd ¢l calculo del coste de los productos, aunque no deben olvidarse
otros objetivos no menos importantes como son, por ejemplo: estudio de los diferentes
elementos de coste, cilculo del rendimiento de cada producto, seccidn, ete., confec-
cion de planes y presupuestos y su posterior control, cdlculo de estindares y compara-
cién ulterior con los datos reales, andlisis de productividad, célculos y andlisis del
Umbral de Rentabilidad, estudio de las diferentes alternativas de decisién que pueden
adoptarse en la empresa: eliminacién o no de un producto, lanzamiento o no de un
nuevo producto, aceptacién o no de un nuevo pedido, comprar una mdquina u otra o
adquirir una de ellas por leasing, cerrar 0 no una seccién determinada, etc.

No cabe duda que a pesar de la importancia que adquieren cada uno de los
apartados anteriormente expuestos sin embargo, y al contrario de la Contabilidad
Externa, al no ser esta disciplina obligatoria no existe normalizacién acerca de los
diferentes modelos contables internos a aplicar para poder contestar a cada una de
las situaciones anteriores que pueden darse en las empresas. Si a esto afiadimos la
dependencia habida de la Contabilidad de Gestién con respecto a la Contabilidad
General o Externa hasta bien entrado el presente siglo (década de los 30), nos
encontramos con que la posible solucién a estos problemas va a depender funda-
mentalmente del entendimiento y capacidad de trabajo que tenga el responsable de
estos temas en cada empresa; ni que decir tiene que en muchos casos se asigna esla
responsabilidad a personas cuyos conocimientos de esta materia, aunque sean
expertos contables, no son muy amplios, provocindose situaciones lamentables al
desconocer conceptos y modelos bésicos de posible aplicacion.

2. A un precio inferior que el coste de los productos la empresa pierde dinero, y a un precio
superior a la compelencia es muy probable que nuestras ventas se resientan si no existen cualidades dis-
tintivas de nuestro producto diferentes a las del resto.
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La versatilidad de nuestra disciplina es tal que podemos decir que un mode-
lo determinado no suele servir para resolver todos nuestros problemas, habrd que
estudiar en cada caso, dependiendo de la clase de informacion que se necesile, que
método es el mds adecuado e incluso si es preciso crear uno nuevo; ademds un
modelo que ha servido para solucionar ciertos problemas en un momento concreto
1o tiene porqué servir para solucionar esos mismos problemas en otro momento.

La persona responsable deberd no sélo tener unos amplios conocimientos
de lo que abarca esta materia sino que ademds deberd conocer intensamente la
empresa en todas y cada una de las dreas funcionales en las que esté dividida, cada
empresa es un mundo y deberd aplicarse métodos de trabajo especificos en cada
caso, lo que vale para una empresa no tiene por qué servir para el resto, aunque
pueda en ciertos casos servirle como referencia. Sin duda alguna si la experiencia
del directivo es un factor anadido que siempre hay que tener en cuenta, en este caso
adquiere un rango de especial importancia.

3. La Contabilidad de Gestién y las nuevas técnicas de Gestién

Los responsables de la Contabilidad de Gestién se encontraron a principios de
la década de los 80 con que los modelos clisicos que se habfan utilizado hasta entonces
para el estudio y andlisis de los diferentes objetivos internos quedaban en parte obsole-
tos con los nuevos sistemas de produccién y los avances tecnoldgicos existentes, de ahf
que se dijese que la Contabilidad de Gestion estaba en crisis; los pardmetros sobre los
que se sustentaba habfan variado ostensiblemente y era el momento de adaptarse a los
nuevos cambios y por lo tanto adaptar los sistemas contables internos. Como muy bien
sefialan los profesores Johnson y Kaplan3: "La obsolescencia de los sistemas contables
de gestién contempordneos ha creado probablemente problemas significativos para los
directivos de las grandes empresas actuales”.

No obstante, sin renunciar a los modelos cldsicos, que en muchos caso
siguen sirviendo, la Contabilidad de Gestién como cualquier otra disciplina dindmi-
ca que se precie ha ido adaptdndose a esos cambios introduciendo nuevas herra-
mientas, que complementan a las anteriores, siendo en muchos casos innovadoras y
en otros casos originarias de otras disciplinas, de ahf la aplicacién de técnicas como:
PERT, tablas input-output, JIT (Just In Time), Kanban, Target Costing, MRP,
Calidad Total, Presupuesto Base Cero, ABC, etc.

Muchas de las técnicas anteriores, algunas de las cuales tienen intercone-

xiones, han surgido en los dltimos afios y su aplicacién en algunos casos no esta

3. JOHNSON, H. THOMAS y KAPLAN, ROBERT S.: La Contabilidad de costes. Auge y
caida de la contabilidad de gestion. Plaza & Janés editores, Barcelona 1988, pigs. 199 y 200.
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muy extendida; la labor del responsable de la Contabilidad de Gestién en las empre-
sas serd pues conocer éstas y olras técnicas que van surgiendo y analizar la posibili-
dad de su aplicacién en sus caso particular; sin duda es una labor compleja, de
continuo aprendizaje y estudio, pero altamente gratificante para los que estamos
inmersos en este mundo.

Como muy bien indican los autores anteriores: "las empresas innovadoras
estin hoy desarrollando y experimentando con nuevos enfoques para medir y con-
trolar los costes y para evaluar el rendimiento de los directivos"?. ; no podemos por
lo tanto quedarnos atrds y debemos buscar todos los medios a nuestro alcance para
estar al dia de las novedades que surjan y de su posible aplicacion a nuestras empre-
sas, no debemos olvidar, que hoy mas que nunca, "informacion es poder”, y quien
sabe con qué productos cuenta, cuales son sus costes y sus beneficios, etc. puede
adoptar decisiones encaminadas a una mejora continua de la empresa, quien desco-
nozca la situacion de sus productos malamente puede tomar decisiones relacionadas
con ellos con un minimo grado de garantia.

4. El sistema ABC: Nacimiento y desarrollo

Entre las técnicas que han surgido idltimamente hemos citado el ABC, es
hora pues, dada su importancia, creciente que nos centremos en ella. .

Este sistema nacid en EE.UU. en 1985 a través del profesor Kaplan, ya citado
anteriormente, en donde empezaron a realizarse los primeros planteamientos tedricos,
para mds adelante empezar a aplicarse a diferentes empresas norteamericanas. Es a
finales de los ochenta y principios de los 90 cuando comienza a introducirse en
Europa y en las empresas europeas, en Espafia hace escasamente cinco afios que ha
empezado a discutirse su idoneidad en diferentes foros y su posible aplicacion empre-
sarial, siendo algunas de las grandes empresas las pioneras en su introduccion.

Dado los pocos aiios de vigencia de este sistema no existen muchos datos
relativos a los posibles resultados de su implantacion en las empresas, aunque los
escasos estudios con los que se cuenta parecen indicar que es una herramienta muy
ttil para las empresas que las han incorporado a sus sistemas contables internos?,

4. Ibidem, pag. 219.

5. En un trabajo empirico realizado en empresas anglosajonas: Canadd, Reino Unido y USA,
en 1993, miés de la mitad de las empresas no consideraron (por desconocimiento del sistema o por no
tener interés) el sistema ABC (675 de las empresas en Canadi, 52% en el Reino Unido y 70% en USA),
y de las empresas que lo han estudiado la totalidad de ellas lo han implantado en USA, un 78% lo han
implantado en Canadd y s6lo un 40% en el Reino Unido. Datos extraidos del articulo de PAUL A,
SHARMAN: "Costeo basado en la actividad ABC: una prdctica creciente”, Revista Costos y Gestion n®
10, Buenos Aires (Argentina), pigs. 163 y 164.
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5. El sistema ABC: Conceptos bisicos

No estd en nuestro dnimo el convertir ese articulo en un manual del ABC
pues no es el medio adecuado, y para ello existen libros dedicados parcialmente o
en su totalidad a este sistema, haciéndose andlisis de todos y cada uno de sus aspec-
tos, sin embargo y desde un estricto sentido prictico si queremos por un lado
enmarcar brevemente este sistema y posteriormente analizar su posible implanta-
cidn en las empresas.

El término ABC representa las iniciales de las siguientes palabras Activity
Based Costing o Coste Basado en las Actividades y la direccién sustentada en este
sistema recibe la denominacion de ABM (Activity Based Management o Direccion
Basada en las Actividades). Esle sistema se sustenta en las actividades siendo éstas
las que originan los costes y por lo tanto consumen éstos, mientras que son los pro-
ductos los que consumen las actividades, y no los costes, cambian por lo tanto las
relaciones causa-efecto. Se pasa pues de un sistema sustentado en los siguientes
pasos: clases de costes, departamentos o secciones, productos, resultados a otro sis-
tema cuyas fases son: clases de costes, actividades, productos, resultados. De las
cuatro fases del Proceso General de la Contabilidad de Gestién es la fase de locali-
zacion la que varfa con respecto a la versién tradicional, los costes que antes se
localizaban en los departamentos o secciones para posteriormente repartirlos entre
los productos ahora son hallados en las diferentes actividades.

Sin mds predambulos debemos definir ya lo que se entiende por Actividad;
aunque resulta sumamente compleja dar una sola definicidn vilida, si podemos
decir que Actividad es todo aquello que puede realizarse en una empresa, o por
decirlo de otra forma, la operacién o conjunto de operaciones o tareas asignables a
unda o varias personas, a una o varias miquinas y relacionadas con un dmbito deter-
minado de la empresa, 16gicamente estas operaciones tienen caracteristicas similares
y estin enfocadas a un mismo fin. Como vemos este término guarda muchas simili-
tudes con el de Secciones Homogéneas o incluso con el de Centro de Andlisis pro-
pugnados, respectivamente, por el antiguo Plan Contable francés (1957) o por el
nuevo (1982); es por ello, en parte, que desde este pais han surgido las mayores cri-
ticas a este nuevo sistema. Desde nuestro punto de vista esas criticas son en parte
correctas pues no hay que olvidar que las empresas norteamericanas fundamental-
mente siempre habfan trabajado con Departamentos a la hora de descentralizar sus
costes, mientras que las empresas francesas siguiendo las directrices emanadas de
sus diferentes planes habian realizado un andlisis mds exhaustivo en esa fase siendo
a ese respecto bastante similar a la concepcidn de Actividad surgida dltimamente,
Ni que decir tiene que los paises influenciados por la normativa contable francesa,
como es nuestro caso, también sus empresas realizaban sus estudios, en muchos
casos, a semejanza de las empresas vecinas.
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El hecho de esta mayor descentralizacion de los costes no significa obligato-
riamente la desaparicion del sistema orgdnico tradicional, por departamentos, seccio-
nes, talleres, ete., sino todo lo contrario pudiendo ser ambos complementarios, aungue
eso si una misma actividad puede originarse en diferentes departamentos, como por
ejemplo: mantenimiento de maquinas, transporte de materiales, control de calidad, efc.

La mayor descentralizacién provoca entre otras cosas que puedan identifi-
carse mejor los costes con sus causas y elegir por ello una mds correcta unidad de
obra representativa del comportamiento de esos costes (esa unidad de obra se deno-
mina en el sistema ABC: Cost drivers, cuya traduccidn pudiera ser la de conductor o
inductor o generador de costes, aunque teniendo pricticamente las mismas presta-
ciones que la predicha denominacién). Para poder ilustrarlo mejor vamos a ver un
pequeiio ejemplo en donde se vean las diferencias entre un sistema y otro; imagine-
mos una empresa en cuya seccion de perforacion existen costes que ascienden a
1.000.000 de ptas. durante una semana y ese importe se distribuye entre los produc-
tos que pasan por esa seccion a través de las horas médquina trabajadas con cada uno
de ellos, sin embargo en esa seccién se ejecutan varias actividades diferentes cuyos
costes no tienen, en todos los casos, porqué comportarse o medirse con la misma
unidad de obra; en ese "batil de sastre" existen diferentes utensilios que deben estu-
diarse independientemente; asi por ejemplo, pueden darse las actividades de: trans-
porte interno de materiales cuyo inductor de coste puede ser mds adecuado el de
metros recorridos, puesta a.punto de la maquinaria, con generador metros recorri-
dos, inspeccidn y control de calidad, con nimero de inspecciones, perforacion, con
horas mdquina, etc.; como vemos el hecho de que el coste mds importante pueda
originarse en ese centro en la actividad de perforacién no indica obligatoriamente
que la unidad de obra que la representa pueda ser vilida para el resto de actividades
que ahi se originan, un producto puede utilizar muchas horas de perforacion y sin
embargo muy pocas inspecciones de calidad por ser un producto ya muy consolida-
do en la empresa y suficientemente estudiado en €pocas anteriores o tener compo-
nentes sencillos y de dificil deterioro, y por otro lado un producto nuevo que puede
utilizar pocas horas de perforacién sin embargo puede y debe utilizar normalmente
unas mayores inspecciones por lo menos hasta tener todo su proceso conveniente-
mente controlado, de la misma forma se puede indicar con el resto de actividades.

Con estos conseguimos una distribucién mds correcta de los costes a las
actividades que los originan y posteriormente a los productos. Con este sistema
obtenemos, por tanto, una mejor asignacion de los costes a los productos evitando
en gran parte, aunque no totalmente como los defensores a ultranza de este sistema
propugnan, el reparto arbitrario de los costes indirectos, caballo de batalla en el
estudio de los costes empresariales.

Otro aspecto que merece la pena destacar son las diferentes clasificaciones
de las actividades, entre las que podemos sefialar las siguientes:
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— Por la funcién a la que estdn adscritas: compras y almacenes, produccidn,
ventas y administracion, especialmente.

= Con relacién a su actuacion con respecto al producto: actividades a nivel
de unidad de productos (derivadas del volumen de produccién), activida-
des a nivel de lote u drdenes de fabricacién, actividades a nivel de linea o
sostenimiento del producto y actividades a nivel de empresa o de infraes-
tructura.

— Atendiendo a su capacidad para anadir valor al producto. Quizds sea esta
clasificacién la que nos indique el objetivo mds importante de este siste-
ma y por otra parle el mds socorrido por las empresas que lo han implan-
tado. Se trata de estudiar las actividades segin proporcionen valor
aniadido o no al producto tanto desde una perspectiva interna como, y
esencialmente, desde una perspectiva externa o del cliente. Ni que decir
tiene que aquellas actividades que no representen valor aiadido deben
tratarse de eliminar.

6. El sistema ABC: Objetivos

Dada su trascendencia, y aunque ya han sido en parte comentados previa-
mente, vamos a analizar los objetivos fundamentales de este sistema.

Este sistema obliga a identificar los distintos procesos empresariales, es
decir deben identificarse todas las actividades que se realizan en la empresa, espe-
cialmente en la funcién de produccion. Una vez identificadas podremos alcanzar los
dos objetivos bésicos:

1) La Mejora Continua.

Sidividimos a las actividades segiin proporcionen o no valor afiadido debe-
remos actuar en consecuencia. Las actividades sin valor aiadido deben eliminarse
en la medida de lo posible o sino reducirse (simplificacién de la actividad), lo cual
conlleva una reduccién de costes al ser utilizados menos factores econémicos e
incluso puede darse un reencauzamiento de los recursos desempleados. Las activi-
dades con valor afadido deben reducir sus costes 0 aumentar en mayor medida su
valor que el incremento de coste que puede generar ese aumento de valor. Si fuese
necesario, y una vez analizados todos los pros y contras (costes evitables e inevita-
bles, problemas personales que s¢ pueden originar, mayor supeditacién al exterior,
ete.), deberia plantearse la posibilidad de subcontratar alguna/s de esas actividades.

Con todo ello conseguiriamos una mejora de las actuaciones enmarcando
este proceso en una filosofia de mejora continua.
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2) Coste de los productos.

Si deseamos con este sistema ABC una mejora en el cilculo del coste de
los productos deberemos profundizar algo més que con el objetivo anterior, pues
serd necesario clasificar las actividades en relacion a su actuacién con respecto a los
productos, normalmente el grado de atomizacion es menor que en el objetivo ante-
rior, y deberemos asi mismo identificar los generadores de costes de cada una de
esas actividades, aspecto éste que suele resultar bastante problemadtico. Con este
enfoque conseguiremos acercar mds el precio de los productos a su coste, punto de
partida de este trabajo, pudiendo medir mds correctamente la rentabilidad de cada
producto.

Al coste del producto irdn todos los costes de las actividades relacionadas
con el drea de produccidn; este planteamiento no va en contra de las Normas de
Valoracidn de las Existencias establecidas en el Plan General de Contabilidad del
ano 1990: "el coste de produccién se determinard anadiendo al precio de adquisi-
cién de las materias primas y otras materias consumibles, los costes directamente
imputables al producto. También deberd anadirse la parte que razonablemente
corresponda de los cosles indirectamente imputables a los productos de que se trate,
en la medida en que tales costes correspondan al periodo de fabricacién", y por ello
este dato puede ser recogido por la Contabilidad Externa a Ia hora de confeccionar
las Cuentas Anuales.

7. Criticas e inconvenientes del sistema ABC

Las ventajas del sistema ABC ya han sido expuestas a lo largo de este arti-
culo, no obstante, si nos parece necesario concretar algunas de las criticas que pue-
den realizarse a este sistema:

- Como ya se dijo puede cuestionarse su "novedad", pues en nuestra opi-
nion supone una rigurosa aplicacién del sistema de costes convencional. La nove-
dad es tal sobre todo en el dmbito anglosajén sin embargo los estudios especificos
llevados a cabo para poner de manifiesto los avances del modelo ABC sobre los
modelos europeos continentales van expresando que éstos ultimos se sitian mds
cerca del modelo ABC que del modelo anglosajén en muchos de sus elementos.

- Aunque se trate de obviarlo, queramos o no, siguen produciéndose asigna-
ciones arbitrarias, aunque éstas sean bastantes menores que antes, es materialmente
imposible que todos los costes de las empresas sean directos a las actividades, por
mucho que algunos propugnen lo contrario, y siempre habrd costes comunes, indi-
rectos a varias actividades que serd preciso asignar con criterios mds o menos arbi-
trarios. Si no hubiese grados de subjetividad en este sistema "estariamos hablando
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de una ciencia exacta y serfa dudoso su cardcter de herramienta de gestion puesto
que estariamos suponiendo un comportamiento homogéneo de todas las unidades de
negocio"®,

- La dificultad en sefalar un limite al desmenuzamiento de las actividades,
(donde parar?. En un principio suele ser recomendable realizar un andlisis detallado
de las actividades que tiene la empresa para posteriormente realizar las agrupacio-
nes que se crean necesarias. El criterio que se suele tener en cuenta a la hora de
seleccionar las actividades es el de la importancia de sus costes, aunque esta reco-
mendacién debe tomarse con sumo cuidado pues se pueden dar actividades que son
poco importantes dentro de un servicio, pero que al repetirse en otros servicios
adquiere un cardcter significativo, o actividades que son actualmente poco impor-
tantes pero tienen un potencial de crecimiento considerable y merece la pena seguir-
las, o actividades que tienen pocos costes pero sin embargo pueden ser
transcendentales en la empresa.

- Otra dificultad afiadida es la de buscar el generador de costes mds idéneo
en cada caso. Suele elegirse normalmente aquel que mejor se acomode a los
siguientes requisitos: ser el mds representativo de las relaciones causa-efecto habi-
das entre costes, actividades y productos, y ser ficil de medir y observar.

- Otros inconvenientes suelen venir aparejados a la posible implantacion
del sistema, lo cual merece un tltimo apartado.

8. Implantacion del sistema ABC en la empresa

La posible implantacién del sistema ABC se sustenta en mi opinion en dos
pilares bdsicos: la concienciacién del personal de la empresa y la obtencion de la
informacion necesaria para la viabilidad del sistema.

Es imprescindible la concienciacién de los responsables de la empresa de la
utilidad de la implantacién del modelo y ademds deben ser los encargados de con-
ducir ese proceso y de establecer, junto con su equipo, los objetivos que se preten-
den alcanzar. Si los directivos asumen esa funcién serd mucho mds fdcil que sea
asumido por los trabajadores a los cuales se les deberd informar adecuadamente
sobre las ventajas del sistema, objetivos que se pretenden, forma de implantarlo,
etc.; una persona que desconoce lo que se estd haciendo y para qué se estd haciendo,
normalmente adoptard una actitud defensiva pudiendo suscitarse fricciones persona-

6. VEGA GARCIA, MONTSERRAT: "La subjetividad en el sistema de costes basado en las
actividades”, Boletin AECA, julio-noviembre 1996, pig. 55.



LA CONTABILIDAD DE GESTION Y EL ABC: ANALISIS CRITICO 51

les, que no llevan a ningtin buen fin, y mds si tenemos en cuenta que posteriormente
se les va a solicitar su cooperacion a la hora de la recogida de informacién. Si es
preciso se organizardn reuniones de trabajo encaminadas a informar y aclarar todos
aquellos aspectos que sean necesarios.

Si se pretende alcanzar el segundo objetivo visto en este sistema serd nece-
sario que la empresa disponga de unos dispositivos informdticos adecuados para
poder procesar toda la informacion existente y poder realizar tareas de planificacién
y control; el volumen de datos con los que se trabaja con este sistema suele ser sus-
tantivamente mayor que con los sistemas tradicionales de ahf la importancia que
adquiere este punto. Serd necesario determinar qué informacion se desea obtener,
cudndo se va a obtener, y a partir de qué proceso se va a conseguir; a parlir de ahi se
delimitardn las fuentes de informacién con las que se piensa trabajar (papeles de tra-
bajo esencialmente) asi como los canales de recogida de informacién y los plazos de
obtencién de esa informacion.

En resumen, los responsables de cada empresa deberdn analizar la conve-
niencia o no de la introduccién de este sistema, pues suelen existir otros muchos
aspectos que en cada caso deberdn tenerse en cuenta, sin embargo por lo menos su
consideracién debe realizarse, serfa de irresponsables el no considerar siquiera la
posibilidad de su incorporacién. Cuantos mis costes indirectos, mdas actividades y
mds productos tenga la empresa mds aconsejable suele ser la implantacién de este
modelo, no obstante, no quisiera terminar sin una recomendacién, dadas las dificul-
tades que se suscitan ante todo cambio sustancial que se da en la empresa y mds en
nuestro entorno empresarial es aconsejable, en un principio, una implantacion gra-
dual del modelo ABC, las revoluciones radicales nunca han sido buenas consejeras.

La eleccién del centro objeto del "experimento" suele venir dado por la
mayor receptividad por parte del personal alli presente a los cambios de gestion, sir-
viendo de ensenianza al resto de departamentos y sobre todo a las personas mds rea-
cias a los cambios que pueden asi ir asimildndolos poco a poco, y mds si se les tiene
adecuadamente informadas sobre la bondad del sistema, al analizar los resultados
parciales que se van cosechando. Otros factores condicionantes para la eleccion sue-
len ser el gran volumen de costes indirectos existentes en ese centro o la ineficacia
del sistema de informacion de costes allf instalado.
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