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En el presente trabajo, exponemos el proceso de disefio e implantacién de un sistema de informacién para
la gestion en la empresa D.A.P. El sistema elegido sigue la filosofia de los modelos de gestidn y costes basados
en las actividades ABM / ABC. Comenzamos describiendo las caracteristicas de los sistemas de gestion y costes
basados en las actividades frente a los sistemas de gestion tradicionales, haciendo destacar sus ventajas para
justificar asi su conveniencia en este tipo de empresas. A continuacion describimos las caracteristicas de la
actividad desarrollada por la empresa y del entorno de la misma para, finalmente, exponer el proceso seguido
para la implantacion del sistema de gestion y costes.

In this paper we explain the design and implementation process of a management information system on
D.A.P. organization. The selected system is based on activity-based management and activity-based costing
models (ABM / ABC). In this work, we start comparing the ABM / ABC characteristics with traditional systems,
emphasizing their advantages in order to justify the suitability in these organizations. Also, the activity
developed by the firm and the surrounding characteristics are described. Finally, we explain the process used for
the management and costing system implementation.
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1.- INTRODUCCION.

Las empresas estan sometidas desde hace algunos afios a un proceso de transformacién, reflejo
de los cambios politicos, sociales, econdmicos y tecnoldgicos que estan teniendo lugar tanto en el
ambito nacional como en el internacional. Dada la complejidad creciente de las empresas, y por ello,
de la toma de decisiones, es conveniente contar con sistemas de gestion que garanticen la implantacion
en la empresa de adecuados procesos de analisis y control. La supervivencia de la empresa va a
depender, por ello, de la calidad de las decisiones que en ella se tomen, y los sistemas de gestion han
de estar bien disefiados para el mantenimiento de dicha calidad.

Centrados en el &mbito de la gestion publica, ante la necesidad de contener el gasto para cumplir
los criterios de convergencia impuestos por el Tratado de Maastricht, estd surgiendo una preocupacion
creciente por la contencion de los costes en particular y por la mejora de los instrumentos de gestion
en general con el fin de alcanzar los objetivos de eficacia, eficiencia y economia que gobiernan la
funcion publica (Fresneda Fuentes, 1998, p.53).

Un sistema de gestion se puede configurar como el conjunto de planteamientos, estudios,
procesos y procedimientos metodolégicos destinados a proporcionar informacién véalida y oportuna
gue permita tomar decisiones a la gerencia empresarial.

En los ultimos afios, el entorno empresarial se ha ido volviendo més complejo y dindmico, lo
gue ha hecho que las empresas tengan una mayor incertidumbre sobre las variaciones que se van a
producir en el mismo a corto 0 medio plazo. Esta mayor incertidumbre provoca un aumento en el
volumen de informacion que la empresa necesita para realizar cualquiera de sus tareas (Schoonhoven,
1981, p.356). Ante estas nuevas condiciones del entorno, la supervivencia de la empresa se veria
seriamente amenazada si ésta optase por mantener una estructura centralizada, ya que probablemente,
no tenga capacidad suficiente para hacer frente a la carga de informacion generada. Esta informacion
habria que enviarla a los niveles jerarquicos superiores de la organizacion con el fin de que alli se
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tomasen las decisiones oportunas en base a los datos disponibles en cada momento. De este modo,
si la toma de decisiones se mantiene centralizada en los niveles superiores de la escala jerarquica, la
empresa se expone a dos graves riesgos:

1 Que la abundante informacion no ascienda rapidamente al nivel en el que se han de tomar las
decisiones, en cuyo caso, se ve amenazada la capacidad de anticipacion de la empresa a los
acontecimientos futuros y la posibilidad de innovacion como estrategia frente a los competidores.

2.- Es probable que la decision tomada por los niveles superiores no sea la mas adecuada, como
consecuencia de que los datos que le llegan estén distorsionados debido a la gran cantidad de estratos a
través de los cuales debe ascender la informacion.

En consecuencia, para no sobrecargar los canales de informacidn, las empresas (y en particular
D.A.P.) han ido evolucionando hacia una descentralizacion de sus estructuras, pasando de presentar
una estructura en forma piramidal en la que la toma de decisiones se sitla en el vértice superior y la
informacién fluye en direccién vertical, a una estructura en la que la toma de decisiones se reparte
entre varios centros en funcion de una serie de criterios y la informacion circula tanto vertical como
horizontalmente entre cada uno de ellos.

Todos estos cambios que se han ido produciendo en la empresa, requieren una adaptacion
constante de los sistemas de informacién de la misma, en el menor plazo de tiempo posible, si se desea
contar con una informacién relevante para la toma de decisiones, cuya obtencién se hace cada dia méas
compleja. En consecuencia se tiene que promover un cambio en los sistemas tradicionales de gestion,
los cuales resultan insuficientes para hacer frente a las nuevas necesidades de informacion que tiene la
empresa, y dar paso a nuevos y mas eficaces sistemas de gestion (Hopwood, Page et all, 1990).

Actualmente, a esta caracteristica evolutiva del entorno hay que afadir los avances tecnoldgicos
que, por un lado, exigen un cambio en los sistemas de gestion tradicionales, y a su vez, posibilitan la
implantacion efectiva de los mismos (Ripoll y Balada, 1992). Ademas no es suficiente que la
informacién suministrada a la gerencia sea relevante para la toma de decisiones, sino que ésta ha de
ser oportuna, es decir, debe ser suministrada en el menor tiempo posible para que la empresa pueda
anticiparse a los acontecimientos que tienen lugar en su entorno.

Otro factor a tener en consideracion es el entorno legal que rodea a la empresa, el cual va a ser
determinante de la cantidad de informacion que ésta va a tener que suministrar, y de la que va a poder
utilizar, procedente de otras empresas del mercado. En el caso de D.A.P., por tratarse de una sociedad
mercantil publica de las contempladas en el articulo 6.1.a de la Ley de Hacienda Publica de la
Comunidad Auténoma de Andalucia, dicho entorno legal adquiere quizas mayor relevancia, pues a la
necesidad de informacién apuntada se suma la que debe rendir al objeto de la determinacion de si los
recursos consumidos en su gestién lo han sido con arreglo con arreglo a los criterios de eficacia,
eficiencia y economia.

Robin Cooper expone una serie de cambios ambientales que pueden hacer obsoletos a los
sistemas tradicionales de costes, sugiriendo en consecuencia, una renovacion de éstos (Cooper, 1989,
pp.77-82). Estos cambios son:

* Aumento de la automatizacion.

* Cambios en la forma de utilizar las funciones de apoyo.
* Simplificaciéon de los procesos de fabricacion.

* Intensificacion de la competencia.

* Diversificacion de productos.

* Descentralizacion.

* Avances tecnoldgicos.

* Cambios en la estrategia y objetivos de las empresas.

Se puede apreciar ademads como los sistemas de gestion tradicionales estan enfocados
basicamente a la valoracion de los inventarios, al calculo del coste de los productos y a la obtencion de
unos resultados verificables, ofreciendo escasa informacion relevante para la gestion. En este sentido,
el presente trabajo pretende exponer el proceso de disefio de un sistema de informacion para la gestion
y célculo de costes en base a las actividades en una empresa publica, como alternativa a los sistemas
de gestion tradicionales, en la medida en que todos los aspectos a los que hemos hecho referencia son
extrapolables a la empresa objeto de nuestro estudio.
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2.- NUEVOS RETOS DE LA GESTION EMPRESARIAL: LOS SISTEMAS DE
INFORMACION PARA LA GESTION Y COSTES BASADOS EN LAS ACTIVIDADES.

Hoy en dia, como consecuencia de la creciente introduccion de nuevas tecnologias y de la
puesta en funcionamiento de sistemas de fabricacion flexible que permiten obtener varios productos a
partir de un mismo proceso productivo, los costes directos de la produccién suponen cada vez un
menor porcentaje de los costes totales. Esta aumentando la preocupacion de la empresa por adaptarse a
la demanda de los clientes, 1o que obliga a producir muchas pequefias series de productos en lugar de
grandes series, como era costumbre hace algunos afios.

Desde esta perspectiva la utilizacion de un sistema de calculo de costes en base a las secciones
homogéneas no hace méas que desvirtuar la realidad de los costes indirectos vinculados a cada uno de
los productos (Cooper y Kaplan, 1988, pp.20-27).

En el caso de la empresa D.A.P, su actividad se centra en la ejecucion de proyectos de muy
diversa indole y todos diferentes entre si, lo que justifica, en virtud de lo anteriormente expuesto, que
no sea aconsejable la utilizacion de un sistema de calculo de costes que utilice las secciones como
instrumento de asignacion de los costes indirectos a los distintos productos o servicios.

Por lo tanto, se debe construir una nueva aproximacion a la contabilidad de gestién sobre la
informacion basada en las actividades de la empresa, las cuales generaran necesariamente costes en su
proceso de creacion de valor. Para ello, seguiremos utilizando la informacién sobre costes, pero
calculados a partir de las actividades que los generan y no en base al establecimiento de centros de
costes como hacian los métodos tradicionales. No obstante, como ya hemos apuntado, para poder
evaluar los efectos que sobre el beneficio tienen las decisiones adoptadas por los directivos de la
entidad, deberemos disponer de otra informacion de carécter cualitativo sobre la marcha de la empresa
que nos ayude en la busqueda de objetivos como la calidad y la flexibilidad.

La necesidad de una informacion relevante y oportuna para la toma de decisiones conforme a
los objetivos estratégicos de la organizacion, unida a la insuficiencia de los sistemas tradicionales de
gestion para hacer frente a esta necesidad, ponen de manifiesto el gran reto al que se enfrenta la
gestion empresarial: poner en marcha los cambios oportunos en la contabilidad de gestion clésica, a fin
de que ésta suministre una informacion que pueda ser Gtil a todos los estamentos en el proceso de toma
de decisiones.

Por una parte, la empresa necesitard datos cuantitativos acerca del coste de los productos y
servicios que oferta para poder llevar a cabo un control eficaz de la gestién y poder calcular los
rendimientos de dichos productos. Los métodos tradicionales de calculo del coste, como veiamos,
establecen una asignacion de los costes indirectos a los productos mediante la definicion de unos
centros de costes, los cuales se corresponden con centros de responsabilidad de la empresa. En la
actualidad, y en concreto en la empresa objeto de este estudio, esta asignacion no concuerda con la
realidad del consumo de recursos por cada producto, en virtud de lo anteriormente expuesto.

Ademés de esta informacion sobre costes, la empresa necesita obtener mediciones no
monetarias sobre aspectos tales como la productividad, la calidad y la flexibilidad (Johnson, 1988,
pp.23-30). Estos datos no monetarios, en ocasiones serdn incluso de caracter cualitativo.

Es necesario, por lo tanto, disefiar y poner en funcionamiento nuevos sistemas de informacién
contable orientados a la gestion como alternativa a la informacion financiera proporcionada por los
métodos tradicionales. Esta informacién para la gestion estara compuesta de una informacion
cuantitativa sobre el coste de los productos, pero calculados a partir de las actividades que los generan;
y de una informacién no monetaria, tanto cualitativa como cuantitativa, sobre el desarrollo de estas
actividades.

En consecuencia, ante el nuevo contexto empresarial, la contabilidad de gestion debe asimilar
las siguientes funciones:

* Establecer nuevos sistemas de costes que suministren la informacion necesaria sobre el coste
de los productos y servicios ofertados por la empresa.

* Implantar el método de control que haga a la empresa mas competitiva.

* Como sistema de informacién, debe comunicar a los empleados la idea de lo que es esencial
para el desarrollo de la empresa, asi como las limitaciones de ésta, con el fin de que se identifiquen
con los objetivos de la entidad. En el caso de D.A.P. la motivacion del personal técnico que se
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encuentra a cargo de cada uno de los proyectos es determinante de la correcta ejecucion de los
mismos.

* Suministrar toda la informacion no monetaria necesaria, relacionada con las actividades que
desarrolla la empresa.

Todo ello pone de manifiesto como la contabilidad de gestion ha pasado de ser un mero
procedimiento de calculo del coste de los productos, a formar parte activa y esencial en el proceso
global de reduccion de costes en la empresa (Castellé Taliani, boletin AECA nim.25). En este
contexto, el modelo ABC supone un cambio de Optica importante. Los modelos tradicionales se basan
en la idea de que son los productos los causantes de los costes, buscando a través de las secciones
homogeéneas la forma de asignar los costes indirectos. Para el modelo ABC son las actividades
desarrolladas en la empresa las que generan costes, mientras que los productos crean la demanda de
actividades (Cooper y Kaplan, 1991, p.269). Bajo esta perspectiva, una adecuada gestion de costes
supondré actuar sobre los verdaderos causantes de los mismos, esto es, sobre las actividades que los
originan (Saez et al, 1993, p. 186).

Llegados a este punto, es preciso delimitar claramente el concepto de actividad. Podemos
definir una actividad, como un conjunto de tareas o actos elementales efectuados por una o varias
personas, por una o un grupo de maquinas, o por una combinacién de los elementos anteriores.

Esta definicién puede suponer la deteccion de una multitud de actividades en la empresa, no
obstante, se busca en todo momento la agrupacion de las mismas siempre que cumplan las condiciones
de homogeneidad y cuantificacién bajo una misma unidad de medida. Vemos que el modelo parte de
un analisis detallado de todas las actividades que se realizan en la empresa y de una posterior
clasificacion en base a los siguientes aspectos (Cooper, 1990, pp.4-14):

* Su relacion con el producto.
* Su capacidad de afiadir valor.

Segun su relacion con el producto se pueden distinguir:

* Actividades a nivel unitario (unit-level), dependen directamente del nimero de productos
individualmente considerados.

* Actividades a nivel de lote (batch-level), afectan al lote de productos en si, siendo indiferente
la cantidad de productos por cada lote.

* Actividades a nivel de linea (product sustaining-level), permiten que sea posible fabricar y
vender el producto considerado en un sentido amplio, independientemente de la cantidad de unidades
0 lotes de producto realizados.

* Actividades a nivel de empresa (facility-level), son las actividades que permiten que la
empresa funcione de forma independiente a los productos o combinaciones de ellos que genere. La
mayor parte de estas actividades son de tipo administrativo, de seguridad o similares.

Esta primera clasificacién permite separar aquellas actividades que contribuyen directamente a
la consecucion del output de la empresa, de las otras que le sirven de apoyo. Las primeras se
denominan genéricamente actividades primarias (unitarias, de lote y de Enea), las segundas suelen
conocerse como secundarias (a nivel de empresa).

De esta forma son las actividades primarias (las demandadas en funcién del volumen o variedad
de productos) las que integraran el coste final de la produccion, mientras que los costes asociados a la
realizacion de las actividades secundarias se consideran como coste del periodo.

Dependiendo de su capacidad para afiadir valor se clasifican en:

* Actividades que afiaden valor (essential activities).
* Actividades que no generan valor (nonessential activities).

Esta distincion es clave en el modelo, es la que permite la mejora continua de los procesos y la
obtencion de ventajas estratégicas (Tumey, 1992, p.20). El andlisis cuidadoso de las actividades que
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afiaden valor permite que s6lo se consuman los recursos estrictamente necesarios para la terminacion
del producto y la satisfaccion del cliente (Séez, 1993, p.191). De esta forma las actividades que no
generan valor deben ser eliminadas.

En esta misma linea, Brimson afirma que un analisis de las actividades es una auditoria sobre la
ejecucion de las mismas, ya que al disefiarlas se analizaran los recursos requeridos para su nivel de
ejecucion, detectando el valor que las mismas aportan al proceso productivo (Brimson, 1991, p.79).
Esto convierte al andlisis de las actividades en una poderosa herramienta en la bisqueda de los
principios de eficacia, eficiencia y economia que deben regir la actuacion de las empresas publicas
como es el caso de D.A.P.

De las actividades que no son eliminadas, ya que afiaden valor, habra que distinguir entre
aquellas que tienen la consideracion de actividades principales y que, por lo tanto, no pueden ser
desvinculadas de la actividad intema de la empresa, de aquellas actividades secundarias en las que
cabe la posibilidad de plantearse la subcontratacién a otras empresas para que no resulten tan gravosas.
Es més, debemos considerar dentro de las actividades principales, a las que tengan un gran peso
especifico (significant activities), comparando su ejecucion con la realizada en las compafiias lideres
del sector; ya que el que una actividad genere valor no nos indica la eficiencia con la que es realizada.
Comparar la realizacion de estas actividades con un marco de practicas eficientes nos da un punto de
referencia para la mejora continua (Tumey, 1992, p.22).

La utilizacion de esta informacion, de una importancia que no se le puede escapar al lector, es la
base del sistema de informacién para la gestion en base a las actividades; que en si no es mas que el
uso de la informacion proporcionada por el ABC, principalmente de la clasificacion de actividades
segun su valor afiadido, para la mejora de la empresa. Se buscan asi dos objetivos comunes a todas las
empresas: primero, mejorar el valor percibido por los clientes; segundo, mejorar el resultado de
ofrecer ese valor (Tumey, 1992, p.20).

Podremos optimizar la utilidad del andlisis de las actividades si lo proyectamos hacia el ambito
presupuestario de la empresa; es por tanto posible disefiar un modelo de presupuestacion basado en las
actividades (ABB, Activity-Based Budgeting) que completaria la estructura de informacion y
control.(Castell6 y Lizcano, 1993, p.647)

En un sistema de gestion y costes en base a las actividades, el calculo del coste del producto se
efectlia de la siguiente forma (Castellé Taliani, 1992, p. 18):

1 - Los costes indirectos son relacionados con las actividades que los han generado, mientras los
costes directos son incorporados directamente al producto. Para cada una de las actividades se define
un generador o portador de coste (cost driver) que permita medir correctamente el volumen de costes
indirectos vinculados a las mismas.

2. - Posteriormente se procede a la agrupacion de aquellas actividades que, siendo analogas, se
encuentren asignadas en distintas secciones de la empresa, y se calcula el coste de estas agrupaciones a
partir del que se habia asignado a cada una de las actividades.

3. - En ultimo término, habré que imputar el coste de cada una de esas agrupaciones a los
distintos productos y servicios, previa definicién de un "cost driver" para cada una de las agrupaciones
y célculo del coste unitario del mismo. En los sistemas de costes basados en las actividades, existen
gran cantidad de posibles "cost drivers".

La determinacion de estos "cost drivers" es uno de los principales problemas que se plantean a
la hora de aplicar este sistema de costes, ya que no podemos asegurar en todo momento que el
portador responda al proceso real de causalidad en el consumo de recursos por parte de los productos.
No obstante, en muchas ocasiones se supedita la definicion de estos "cost drivers” a la informacion
disponible sobre la actividad. Por ejemplo, si en el proceso productivo disponemos de una maquina
taladradora de Ultima generacion, que contabiliza los taladros realizados en cada uno de los productos,
podremos utilizar como portador de costes de esa actividad, el nimero de taladros practicados.

La evaluacion de las actividades se realiza a través de los portadores de coste o “cost drivers",
los cuales pueden servir para (Castell6 Taliani, 1992, p.385):

- Medir la capacidad de generar valor afiadido de cada una de las actividades.

- Estudiar la evolucion temporal del rendimiento de éstas.

- Realizar comparaciones entre el rendimiento de actividades anéalogas en diferentes empresas.

- Hacer un anélisis financiero.
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La decision de poner en marcha sistemas basados en las actividades supone un gran coste para
la empresa. No obstante, a la hora de evaluarlo, hemos de tener presente que si la empresa necesita
acudir a otros métodos alternativos para obtener la informacién que necesita para la toma de
decisiones, tal vez incurra en unos costes similares o superiores. Desde esta perspectiva, a la hora de
decidir sobre la conveniencia o no de utilizar un sistema de gestion y costes en base a las actividades |,
hemos tenido en cuenta los siguientes factores:

- Coste de implantacién del método ABC.

- Ventajas derivadas de la aplicacion del método.

- Coste de los estudios contratados fuera de la empresa para cubrir las necesidades de
informacién que no son cubiertas con el sistema de costes actual.

Con la implantacion de un sistema ABC no s6lo damos solucion al problema de la correcta
asignacion de costes indirectos a los productos, sino que va a permitir ademas gestionar las actividades
(ABM) de dos formas:

- Identificando y suprimiendo aquellas que no generen valor afiadido en el proceso productivo.

- Mejorando la aportacién que realizan el resto de las actividades.

Por consiguiente, el método ABC anima a los directivos a centrar su atencion, no solo en los
costes del producto, sino en las actividades que originan la aparicion de éstos. De esta forma, se realiza
un analisis de las actividades evaluando cada una de ellas en términos de utilidad, y simultaneamente,
la forma en la que éstas se llevan a término, es decir, estudiando los factores que originan el coste de
estas actividades.

Dependiendo de las caracteristicas propias de cada empresa, serd mas 0 menos conveniente la
introduccion de estos sistemas de costes. No obstante, la mayoria de las empresas que han implantado
un sistema de costes basados en las actividades, han obtenido unos resultados favorables de dicha
medida (Borden, 1990, pp.5-12). En el caso de D.A.P., estimamos adecuada la utilizacion de un
sistema de gestion en base a las actividades si tenemos en cuenta las caracteristicas propias de la
actividad desarrollada por la empresa y del entorno en el que se encuentra inmersa.

En cuanto a la supuesta dificultad a la hora de poner en marcha un sistema ABC, Tumey, tras
examinar una serie de mitos atribuidos a dichos sistemas, llega a la conclusion de que éstos no ofrecen
dificultad en cuanto a su implantacion y utilizacion (Tumey, 1990, pp.24-32).

Kaplan (1989) sefiala una serie de sintomas que pueden indicar la necesidad de optar por un
sistema ABC, entre los que se encuentran:

* La existencia de una necesidad constante, por parte de la empresa, de estudios especiales
sobre el coste de los productos.

* El escepticismo por parte de los directivos de produccion ante la informacion que se les
suministra sobre el coste del producto.

En cualquier caso, aquellas empresas que ofrezcan una gama de productos y servicios muy
diversificados, como es el caso de D.A.P., necesitaran aplicar un sistema de costes basados en las
actividades, si es que desean obtener una informacion que sea Util para la toma de decisiones. Por el
contrario, aquellas que tengan una gama de productos muy reducida, tal vez no encuentren una
ventaja muy apreciable en la aplicacion de estos sistemas. No obstante, tanto en un caso como en otro,
obtendrian un calculo del coste de los productos mucho mas preciso, asi como la posibilidad de una
gestion mas eficiente de los mismos.

3.- RASGOS CARACTERISTICOS DE LA ACTIVIDAD DESARROLLADA POR D.AP. Y
SU ENTORNO.

En el caso de la empresa en la que hemos llevado a cabo la experiencia de disefiar un sistema de
informacién para la gestion y célculo de costes en base a las actividades, se cumplian todos los
requisitos anteriores que recomiendan la utilizacion de este tipo de sistemas de gestion en vez de optai
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por los sistemas tradicionales. D.A.P. es una empresa publica de la Junta de Andalucia que se encarga
de ejecutar determinados proyectos que le son encomendados por ella. Estos proyectos, cuya ejecucion
constituye el producto de la empresa, son de muy diversa indole, los cuales hemos ordenado en grupos
perfectamente diferenciados por parte de la empresa:

Gestion de explotaciones agricolas.
Obras e infraestructuras rurales.
Sector agroalimentario.

Servicios de asistencia técnica.
Servicios técnicos pesqueros.

Cada uno de los proyectos que le son encomendados queda incluido desde su origen en una de
estas lineas de actuacion, siendo cada proyecto distinto del resto. Al no existir por lo tanto dos
productos iguales, nos planteamos no ya la idoneidad, sino la necesidad de utilizar un sistema de
gestion basado en las actividades como el que acabamos de describir.

En cuanto al entorno de la empresa, es el propio de toda empresa piblica; en un entorno como
éste, el concepto de beneficio en términos monetarios pierde relevancia de tal forma que al hablar de
beneficio, hemos de hacerlo centrados en la utilidad social para la que fue creada la empresa. De esta
forma, el andlisis de actividades constituye una poderosa herramienta para la mejora de la eficacia, la
eficiencia y la economia en este tipo de empresas, pero siempre orientada al cumplimiento de la
finalidad para la que fue creada la empresa.

4.- DISENO DEL SISTEMA DE INFORMACION EN D.A.P.

El sistema de informacion utilizado en D.A.P. fue disefiado partiendo de la clasificacion de los
proyectos que desarrolla la empresa en los cinco grandes grupos o lineas de proyectos que antes hemos
mencionado. Para cada una de estas lineas, y a partir de un exhaustivo trabajo de analisis, se
delimitaron las actividades definitorias de cada uno de estos tipos de proyectos en dos niveles de
agregacién diferentes, obteniendo asi un catalogo general de actividades realizadas por la empresa. En
el caso de los proyectos de Fincas, estimamos oportuno el definir una serie de “subproyectos tipo”
dentro de dicha linea de proyectos antes de proceder a analizar las actividades o tareas que tenian lugar
en cada modalidad de subproyecto.

Para cada uno de los proyectos o subproyectos, analizamos las diferentes tareas que tienen, o al
menos pueden tener lugar, en cada uno de ellos. Ni que decir tiene que, del conjunto de actividades
definidas en el segundo nivel, algunas son comunes a varios tipos de proyectos, es decir, se repiten en
varios proyectos. Una vez definidas estas actividades de segundo nivel, establecemos una unidad de
medida de la actividad desarrollada en cada una de las actividades o tareas (generador de costes o cost-
driver). A continuacién, volvemos a agrupar todas aquellas actividades que puedan ser medidas
utilizando una misma unidad de medida o generador de costes. De esta forma obtenemos un nuevo
catélogo de actividades méas agregado en el que algunas de ellas estan formadas por varias tareas mas
elementales que hemos podido agrupar.

Una vez agrupadas de esta forma las actividades, determinamos los costes ocasionados por las
mismas como consecuencia de los factores productivos por ellas consumidos en el desempefio de su
funcion. Previamente, elaboramos un catalogo general de recursos de la empresa en el que se incluyen
todos los factores productivos que son utilizados en el desarrollo de la actividad productiva. La base
de esta informacién son los diferentes conceptos de gasto integrados en el proceso de la contabilidad
general en D.A.P. es por ello, por lo que los diferentes conceptos del catdlogo general de recursos
coinciden en su denominacién con conceptos de gastos de la contabilidad general. De hecho, cada
recurso lleva asociado un codigo que lo relaciona con la partida de gasto correspondiente de la
contabilidad general. Mediante un tabla de doble entrada, se asocian los recursos consumidos y
cuantificados a las diferentes actividades en funcién del consumo que de dichos recursos realice cada
una de ellas. De esta forma se produce el enlace entre la informacion contable financiera y la
informacion para la gestion.
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El coste ocasionado por cada una de las actividades, sera asignado a cada uno de los proyectos
de la empresa en funcién del grado de utilizacién que cada proyecto haya hecho de las diferentes
actividades. Este nivel de utilizacion viene determinado por el nimero de generadores de costes que de
esa actividad le corresponde a cada uno de los proyectos llevados a cabo durante el periodo.

Una vez definido el sistema, y previo a la implantacion inicial, simulamos la utilizacién del
modelo en con cifras relativas a proyectos que ya habian sido ejecutados por D.A.P. y
correspondientes a lineas de actividad diferentes. Esta simulacion sirvié ademéas para poner a prueba
las herramientas informaticas utilizadas para la modelizacién del sistema de informacion y perfilar su
configuracion.

Por ultimo pasamos a la fase de implantaciéon inicial del sistema, en la que resulta
imprescindible someter al personal implicado en la implantacion, a un proceso de formacion intensiva
para se sientan lo suficientemente implicados en el proceso. En especial, es muy importante en este
sentido el papel que juegan en D.A.P. los técnicos responsables de cada uno de los proyectos. Esta
implantacion inicial se lleva a cabo con la informacién sobre actividades y generadores de costes
obtenida como resultado de las fases anteriores. No obstante, confiamos en que conforme se avance en
el proceso de implantacion, aumente el grado de implicacion de los técnicos y obtengamos una
informacion mas precisa de las tareas desarrolladas en la empresa, lo que nos permitird mejorar la
definicion previa de actividades y sobre todo, los generadores de costes definidos para cada una de
ellas de tal forma que lleguemos a obtener una informacion mas precisa, tanto cuantitativa como
cualitativa, acerca de las actividades que debemos gestionar para conseguir una gestion mas eficaz,
eficiente y econdmica de cada uno de los proyectos que debe ejecutar la empresa.

5.- CONSIDERACIONES FINALES.

La adopcién de nuevos sistemas de gestion es una necesidad para las empresas actuales. Ante
esta necesidad, D.A.P. ha optado por la introduccion de un sistema de informacion basado en
actividades. Esta innovacion no se restringe a la implantacion de un sistema de costes, dado que este
topico es de una importancia secundaria, estando la empresa mucho mas interesada en la adecuada
gestion de los procesos y actividades necesarios para cada proyecto; perspectiva amplia que es mucho
méas adecuada al entorno competitivo que caracteriza la decada de los 90.

Dado que el proceso de implantacion no estd finalizado, serd necesario esperar que quede
completo y a pasar un periodo de seguimiento, en el que se pulan las posibles deficiencias, para poder
obtener unos resultados méas concretos. No obstante, esperamos, por la evolucion hasta el momento del
proceso, que la reaccion del equipo de la empresa sea favorable a los cambios introducidos,
participando activamente en la mejora continua del sistema de informacion, lo que permitira alcanzar
niveles de eficiencia impensables anteriormente y resultados transferibles a otras organizaciones de
caracteristicas similares.
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