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RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo contribuir a mejorar el sistema
de costos y gestién en una autoridad portuaria, al analizar las alterna-
tivas que le llevaron a implantar un sistema de costos y gestién basado
en actividades. Dicho proyecto surgidé con la finalidad de dar respuesta
a la necesidad que tenia la empresa de obtener y adaptar su sistema de
informacioén interna a las nuevas exigencias del mercado y conseguir una
mayor calidad en la gestién estratégica de sus costos. La utilizacién del
nuevo sistema permitié conocer el costo real de los servicios que ofrecia,
obtener informacién detallada sobre la organizacién, mejorar su funcio-
namiento en términos de eficacia y eficiencia, y detectar ineficiencias para
potenciar la rentabilidad y la calidad en sus servicios.

PALABRAS (LAVE: actividad profesional, costos portuarios, puertos, sistema de
costos y gestién basado en las actividades (ABC/ABM).

ABSTRACT

The present work aims at contributing to improve costing and management
system in a port authority, through analyzing the alternatives towards creating a
costing and management system based on activities. The project was directed
towards providing a solution to companies which need to get and adapt their
domestic information system to new market requirements and provide better
quality in its costing strategic management. The usage of the new system
allowed to know the real costing of services that were being provided, a detailed
information on the organization was achieved, how to improve its operation in
terms of efficiency and efficacy, as well as to identify the deficiencies and
empower profitability and quality in their services.

KEYwoRbs: professional activity, port’s costing, ports, activities based costing
and activities based management (ABC/ABM).
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Introduccion

La globalizaciéon e internacionalizacion de los
mercados, la creciente incertidumbre del entorno,
el aumento de la competencia y los cambios en
la demanda llevaron a las organizaciones a plan-
tearse un cambio en sus estrategias de negocios
(Abernethy et al.,, 2001; Brierley, 2001; Drury y
Tayles, 2005; Brierley, Cowton y Drury, 2006;
Sartorius, Eitzen y Kamala, 2007).

Las organizaciones, inmersas en este entorno
turbulento, pudieran tomar decisiones no adecua-
das al utilizar técnicas tradicionales de calculo y
control de costos (Kaplan y Anderson, 2004). Es
por ello que las empresas se plantearon redisefar
su sistema de costos, con la finalidad de obtener
informacién oportuna y precisa que les permitiera
sobrevivir y prosperar (Baykasoglu y Kaplanoglu,
2008; Khozein, 2009; Zhang e Isa, 2010b). Esta
visidon estratégica de negocio les posibilité mirar
mas alla de las funciones que desarrollaban y
visualizar cudles serian las que, adicionalmente,
pudieran desempenar para lograr la mayor satis-
faccion de sus clientes actuales y potenciales (Lin,
Collins y Su, 2001; Zhang e Isa, 2010a).

En relacién con el sector portuario, se obser-
vé una tendencia creciente al trafico maritimo
de grandes buques, una fuerte competencia
en precios de tasas y tarifas entre las distintas
autoridades portuarias, asi como mas calidad en
la prestacién de los servicios. Ademas, se pudo
determinar un incremento en el activo no co-
rriente sobre el total del balance de situacién, que
disminuyé la rentabilidad y provocd un elevado
porcentaje de costos indirectos.

A dicha situacién en el mercado y a las caracte-
risticas de los puertos se sumd la gran presion de
la normativa aplicable que se inicid en el ejercicio
2004 a través de la Ley 48/2003, de 26 de no-
viembre, de régimen econédmico y de prestacién
de servicios de los puertos de interés general; y se
potencié con los Ultimos cambios legislativos en
materia portuaria que se encuentran recogidos
en el Real Decreto Legislativo 2/2011, de 5 de
agosto, de régimen econémico y de prestacién
de servicios de los puertos de interés general.

Todo ello condujo a la Autoridad Portuaria Valen-
ciana (APV) a buscar la colaboracién del Equipo Va-
lenciano de Investigacién en Gestién Estratégica de

Costes (IMACCev) de la Universidad de Valencia, en
el marco de la relacién universidad-empresas, con el
propdsito de anticiparse a dicho contexto. Asi,
desde el aho 2002 y hasta la actualidad, la APV se
propuso adaptar su sistema de informacién interna
a la nueva realidad econémica, para disponer de
informacién que le permitiera ser un puerto com-
petitivo.

Desde finales del afio 2002 hasta 2004 la APV
se centré en analizar, a profundidad, las distintas
bases o criterios de reparto asignados a sus
costos indirectos para vincularlos con la tarifa
que los generaba. Ello motivéd un cambio de un
12 % de costos relacionados con areas especificas
de negocio (el 88 % restante se asigné a mar-
genes y resultados) a un 60 %, vinculados a los
servicios generales que prestaba. Ello redujo, de
forma considerable, la afectacién de la cuenta
de resultados.

Con motivo de la entrada en vigor de la Ley
48/2003, cada ingreso de una autoridad portua-
ria, con sus tasas y tarifas, debia estar justificado
con una contabilidad de sus costos. Como conse-
cuencia, la APV desde el afio 2005 hasta 2008
experimentéd una transformacién fundamental
en la manera de obtener sus costos; mas alla de
su cdlculo, se centré en buscar mejores bases
de reparto y profundizé6 en el andlisis de sus
procesos, con el fin de determinar las causas que
motivaban el costo y, en la medida de lo posible,
eliminarlas.

El marco normativo portuario evolucioné desde
el ano 2003 hasta 2011 hacia un modelo en el que
primaba el principio de la equivalencia de costos
de cada autoridad portuaria a nivel individual.
Fruto de ello, entré en vigor el Real Decreto Legis-
lativo 2/2011 que planteaba que cada autoridad
portuaria debia establecer sus cuantias de las
tasas portuarias. Estas debian cubrir los gastos
de explotacién, conservacién y administracion;
asi como sus cargas fiscales y, en ese caso, los
intereses del endeudamiento, la depreciacién de
sus bienes e instalaciones y un rendimiento razo-
nable de la inversién neta en activos no corrientes
o fijos. El nuevo sistema de fijacién de las cuantias
de las tasas supuso una racionalizacién, ya que
en lo sucesivo se debia imputar a cada autoridad
portuaria los costos reales en que habia incurrido.
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Tal situacién las obligé a enfrentarse a su propia
realidad econdmica.

Este cambio normativo que incrementd la
competitividad entre los puertos, unido al contexto
econdémico actual, determiné que la APV valorara
a lo largo del afio 2009 el impacto que tendria el
sistema de costos y gestién basado en actividades
(ABC/ABM) en su organizacién. Se tomd la decision
de implantarlo para determinar los beneficios que
supondria su desarrollo en la empresa. Desde el
afno 2010 hasta la actualidad, la APV desarrollé
el sistema ABC/ABM vy analizé sus procesos, y se
determind el costo de cualquier objetivo que desed
conocer la entidad. Ello permitié visualizar las
actividades que causaban los costos y se planted
la eliminacién de aquellas que no eran necesarias.
La forma de realizar los procesos cambid en busca
de la eficiencia empresarial. Para ello se tomaron
dos areas de la APV relacionadas con departamen-
tos soporte de la organizacién y en ellas se pilotd el
proceso de implantacién.

Metodologia aplicada

El proceso de disefio e implantacién del sistema
se inici6 al realizar un estudio del entorno general
y especifico que afectaba la APV; sus objetivos
fueron:

« Analizar la estructura organizativa de la en-
tidad y su posicién competitiva en Espafa,
en el Mediterraneo, en Europa y en el resto
del mundo.

« Obtener datos detallados de los servicios
ofrecidos en el area objeto de estudio y
confeccionar un mapa de actividades.

Se analiz6 el marco normativo que afectaba el fun-
cionamiento de la organizacion, junto al manual de
procedimiento interno de la APV. A partir de dicho
manual y teniendo en cuenta la normativa vigente
se elaboré un mapa de actividades para cada uno
de los servicios ofrecidos, que, posteriormente, se
contrasté con la realidad, mediante entrevistas
a profundidad realizadas a los responsables de
desarrollar dichas actividades. Por otro lado, se
anadieron actividades que se realizaban y no esta-
ban incluidas en el mapa y se suprimieron algunas
planteadas y que no funcionaban; también, se

modificaron las que se llevaban a cabo de manera
distinta a lo recogido en el mapa. Con ello se
consiguié un mapa de actividades actualizado en
cada uno de los servicios dentro del area objeto
de estudio.

Con la aplicacién del ABC/ABM la organizacién
dispuso de datos técnicos y econdmicos para la
toma de sus decisiones empresariales. Para
cada servicio, actividad o grupo de actividades
se obtuvo como dato técnico el tiempo del
personal empleado en la realizacién de cada
una de ellos; y como dato econdmico se expli-
citaron los costos directos que intervenian. Los
costos de personal se obtuvieron al multiplicar
el tiempo de trabajo por el costo por minuto en
cada una de las categorias, y a ello se sumé
el costo de infraestructura, es decir, todos los
costos indirectos del departamento, tales como
los arrendamientos, los servicios de profesio-
nales independientes, las amortizaciones, el
teléfono, la luz, el agua, la limpieza, el gas, el ma-
terial de oficina y los correos, entre otros. Todos
se agruparon en funcién de poseer la misma
base de reparto, para que esta pudiera calcu-
larse segun la tasa unitaria por minuto. El costo
de la infraestructura se obtuvo al multiplicar el
tiempo de uso por el costo de cada minuto de
utilizacién de dicha infraestructura. Esta infor-
macion esta disponible tanto para la realizacién
de un servicio, como para conocer el consumo
anual que ello supone para la APV.

Al tiempo empleado en la realizacién de cada
actividad que conformaba el servicio se le anadié
la parte proporcional de tiempo que le corres-
pondia del reparto de los servicios auxiliares; se
obtuvo con ello el tiempo del personal empleado
en el servicio, y a su vez se calculd el porcentaje
que representaba dicho tiempo en la capacidad
total disponible. De igual manera, se computé el
tiempo que la direccién utilizaba en la ejecucién
de sus actividades.

Al multiplicar los tiempos unitarios por la fre-
cuencia anual con la que se realizaba cada servi-
cio se obtuvo el tiempo anual para cada una de
las actividades, para el grupo de actividades
dentro de un servicio y para el servicio en su
totalidad. Este dato técnico, multiplicado por
el costo unitario por minuto de cada categoria
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profesional, proporcioné el costo del personal
incurrido en cada actividad, grupo de actividades
y servicio; y el costo anual que ello supuso para
la empresa.

La misma metodologia se siguié para determi-
nar los costos de infraestructura. En ese caso, se
calcularon por minuto de uso, al dividir los costos
indirectos en funcién de los motivos que gene-
raron su existencia. Posteriormente, se obtuvo
para cada actividad el tiempo de infraestructura
empleado en cada categoria profesional, tanto
la utilizada por los trabajadores que intervenian
directamente en la ejecucion del servicio como la
empleada por aquellos que ejecutaban activida-
des auxiliares. Al multiplicar el costo del minuto
de uso de la infraestructura por el tiempo total
empleado en cada actividad, se logré su costo to-
tal por actividad, por grupo de actividades de un
servicio y por servicio unitario; segtn el impacto
que anualmente tenia todo ello en los recursos y
los costos de la organizacién.

A su vez, para cada una de las actividades
se determinaron los costos directos asociados.
Finalmente, se consigui6 el costo total para cada
actividad, nivel de actividades y servicio, y a ello se
sumaron los costos directos, el costo del personal
y el de la infraestructura. Dichos costos, multi-
plicados por la frecuencia anual de realizacién,
generaron el costo total anual.

Resultados

El disefio de un sistema de costos y gestién basa-
do en actividades en la APV consiguié informacion
detallada y real para el cdlculo de los costos de
cada uno de los servicios prestados en las areas
objeto de estudio.

En este sentido, desde el punto de vista de
gestion, la APV obtuvo informacién sobre el
funcionamiento de la organizacién, al conocer
las actividades desarrolladas para realizar los
servicios inicialmente analizados, lo cual facilité
saber cudles eran rentables y los que consumian
costos pero no generaban ingresos. Se deter-
minaron asi las ineficiencias en la prestacion
de los servicios y se tomaron medidas para
eliminarlas.

Desde el punto de vista de los costos se logré
conocer el de cada una de las actividades des-

empeiadas para la prestacién de un servicio, por
actividad, grupo de actividades o servicio. Ademas
se estudid y valoré el impacto anual que ello tenia
en la organizacién.

A partir del analisis de los procesos desarrolla-
dos y de los costos incurridos en cada actividad,
se plantearon andlisis de escenarios, para el caso
en que la frecuencia en la prestacion del servicio
cambiara de un afno a otro.

De una manera mds concreta, con la aplica-
cién del sistema ABC/ABM se obtuvo informacién
de la gestién interna de la APV. En relacién con
los datos técnicos obtenidos, se supo el tiempo
total del personal, invertido en el desempefio
de cada una de las actividades en la prestacién de
un servicio, y el porcentaje que dicho tiempo
representaba sobre la capacidad total dispo-
nible. De manera paralela, se conocié el total
de la infraestructura utilizada en la ejecucién de
los servicios prestados. Cabe senalar que el
tiempo consumido por el personal no tenia que
coincidir con el tiempo de uso de las instalacio-
nes, puesto que determinadas actividades se
ejecutaban fuera de la organizacién. Para cada
caso se obtuvo el porcentaje que representaba la
infraestructura utilizada respecto a la disponible.
Ello determind la capacidad normal y la actividad
de la empresa, y por diferencia, el tiempo dedica-
do a otras actividades.

Enrelacién con los datos econémicos obtenidos,
mejoré el calculo de costos, su gestion, su calidad
y su rentabilidad, al disponer del costo total para
todos los servicios desempenados dentro del area
analizada, y de los costos directos asociados, los
de personal y los de infraestructura.

Para una mejor comprensién de la metodologia
expuesta, en la tabla 1 se muestra un ejemplo
relacionado con el cdlculo del costo total unitario
y anual para un servicio. En cada uno de los servi-
cios analizados, se identificaron las actividades
llevadas a cabo para su desempefio; y en cada una
se calcularon los costos directos, los de personal y
los de la infraestructura que intervenian. Al sumar
cada uno de ellos en todas las actividades llevadas
a cabo dentro de un servicio se obtuvieron los
costos directos, de personal y de infraestructura
unitarios por servicio. La suma de todos ellos
determind el costo total unitario. Y, finalmente, al
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Tabla 1. Calculo del costo total en el servicio X.

UNITARIO ANUAL

C0STOS  COSTO DE  COSTO DE C0STO COSTO DE C0STO DE C0STO TOTAL C0STO C0STO

DIRECTOS PERSONAL PERSONAL  TOTALDE  INFRAESTRUCTURA INFRAESTRUCTURA INFRAESTRUCTURA  TOTAL TOTAL

RIP DE PERSONAL Y PERSONAL RIP Y LA DIRECCION UNITARIO  ANUAL

DIRECCION

Actividad1 191,17 19,67 24,36 44,03 597 0 5,97 241,17 615,38

(2an) et e e, e e e
256,58 124,87 52,14 177,01 29,26 24,50 53,76 L8734 964L8,93

Leyenda: R/P = recaudacion y pagaduria.
Fuente: elaboracion propia.

multiplicar este por la frecuencia de realizacién
anual se obtuvo el costo total anual.

Una vez calculado el costo total anual para
cada uno de los servicios desempefados, tal
y como se muestra en la tabla 2, la organizacién
dispuso, en cada uno de los servicios, de infor-
macion sobre los costos directos, los de personal
y los de infraestructura; asi como el porcentaje
que estos representaban del costo total anual
del servicio. A su vez, se calculd el importe que
significaba este costo total anual en el area
analizada y dentro del departamento objeto de
estudio, con la finalidad de poder tomar deci-
siones empresariales estratégicas, al tener
identificados aquellos servicios que suponian un
mayor costo para la organizacién.

Entre las aportaciones del sistema ABC/ABM
a la APV es preciso sefalar que posibilité conocer,
detalladamente:

o sus instalaciones y las funciones del
personal;

« los servicios prestados, las personas que
intervenian en su realizacién y la infraes-
tructura utilizada;

« las actividades ejecutadas en cada uno de
los servicios, asi como todas las posibles

alternativas en lo que a su prestacién se
referia;

« el mapa de actividades que reflejaba la rea-
lidad empresarial, de todos y cada uno de
los servicios desempenados y los recursos
necesarios para su realizacion; y

« el costo de los servicios ofrecidos y su
rentabilidad.

Conclusiones

Tras la implantacién de un sistema basado en
actividades, la organizacién logré mejorar su sis-
tema de costos y, por tanto, obtuvo informacién
para la toma de sus decisiones; pudo conocer el
costo real de cada uno de sus servicios, su or-
ganizacién, su personal; asi como también logré
detectar ineficiencias, plantearse reprocesos,
y mejorar la calidad en la prestacion de sus
servicios.

Con el desarrollo del sistema se obtuvo infor-
macién real y detallada de cada una de las acti-
vidades llevadas a cabo en la organizacién, con
los tiempos empleados en cada una de ellas, los
costos directos, el lugar de prestacién, los costos
de personal y de infraestructura, y finalmente el
costo total unitario y anual para cada actividad,
por nivel y por servicio. Una vez que se implante

Tabla 2. Informacion para la toma de decisiones estratégicas en los costos anuales por servicio.

SERVICIO  COSTOS DIRECTOS (0STOS DE (0STOS DE C0STO POR AREA COSTO TOTAL DEL
PERSONAL INFRAESTRUCTURA C0STO DEPARTAMENTO
C0STO % SOBRE  COSTO % SOBRE  COSTO % SOBRE TotaL % SOBRE EL ORDEN % SOBRE ORDEN
EL COSTO EL COSTO EL COSTO ANuAL  COSTO DEL EL COSTO
TOTAL TOTAL TOTAL AREA TOTAL DEL
DEPARTAMENTO
ServicioX 5142,28 53,29% 3456,84 3583% 104982 10,88% 964893 8,27% L 6,13 % 5

Fuente: elaboracién propia.
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en toda la organizacidn, sera posible disponer de
un sistema de informacién que permita detectar
aquellas actividades que no aporten valor para
la entidad, ademds de las ineficiencias, con el fin
de reducirlas o eliminarlas y, a su vez, mejorar
aquellas que si le aporten beneficios.

Finalmente, se debe sefialar que a la vista de
la informacién obtenida y su utilidad para la gestidn
interna de la APV, se plantea que una vez finalizada
esta prueba piloto se debe extender el estudio al
resto de la organizacién, con el propésito de con-
tinuar siendo un puerto competitivo en el entorno
actual.
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