Revista de Contabilidad y Direccion
Vol. 11, aiio 2010, pp. 63-84

Una aproximacion a la implantacion
del sistema de costes y gestion basado
en las actividades en la Autoridad
Portuaria de Valencia

ARTURO GINER FILLOL

Director Financiero de la Autoridad Portuaria de Valencia

VICENTE M. RIPOLL FELIU

Universidad de Valencia

Director de IMACCeyv - Equipo Valenciano de Investigacién en Gestion Estratégica de
Costes

CARMEN TAMARIT AZNAR
Universidad de Valencia
Miembro del Equipo Valenciano de Investigacion en Gestion Estratégica de Costes

Fecha de recepcion: 7/03/10
Fecha de aceptacion: 30/05/10

Resumen

63

Una vez revisados los sisfemas de costes utilizados por la Autoridad
Portuaria de Valencia hasta el momento actual, la misma se estd plan-
teando la implantacion del sislema de costes y gestion basado en las
actividades con el fin de calcular de una forma més éptima el coste
de los servicios prestados.

En esfe arficulo se analiza la evolucién de la Contabilidad de Ges-
tién de la Autoridad Portuaria de Valencia, estudiando los Sistemas de
Confabilidad establecidos por la misma. Se pone de manifiesto que se
han alcanzado mejoras en la toma de decisiones como consecuencia
de los cambios que se han producido denfro de la obfencion de la
informacion de la Contabilidad de Gestfién. Lo misma estd sirviendo
en la actualidod para que los diferentes escalones jerdrquicos de la
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direccién de la Autoridad Portuaria cuenten con una informacién opor-
funa, viable y eficaz.
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Activity Based Costing (ABC), Activity Based Management (ABM),
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Abstract

Once revised the cost systems used by the Port Authority of Valencia
up fo the actual moment, they are considering the implantation of a cost
and management systems based on the activiies in order to calculate
in a more opfimal way the cost of the given services.

In this article it is analyzed the evolution of the management acco-
unting of the port authority of Valencia, studying the accounting sysfems
established by the same. It is revealed that improvements have been
reached in the capture of decisions as consequence of the changes
that have taken in the management accounting information. liself, is ser-
ving currently in order fo different hierarchic steps of the port’s authority
direction rely on an opportune, viable and effective information.

Keywords
Activity Based Costing (ABC), Activity Based Management (ABM),

Activity, Autoridad Portuaria de Valencia - Valenciaport, Manage-
ment.

1. Situacion del sistema de costes y gestion basado

en las actividades

A lo largo de los afios 90, el Sistema de Costes y Gestion Basado en las

Actividades (ABC/ABM) ha adquirido gran importancia, como alternativa
a los Sistema de Costes Convencionales.

El ABC/ABM, fundamentado en el analisis de la cadena de valor de

Porter, tiene como objetivo central, identificar y suprimir aquellas activi-
dades que no contribuyen a generar valor, tanto desde la perspectiva del



Revista de Contabilidad y Direccion, Vol. 11, aiio 2010, pp. 63-84 65

cliente externo como desde la del cliente interno, ademas de obtener un
coste preciso del objeto de coste.

Dicho sistema crea una nueva relacién de causalidad basada en que los
costes son consecuencia de la realizacion de determinadas actividades, las
cuales a su vez, se derivan de la obtencién de productos o servicios.

Entre las aportaciones del Sistema de Costes y Gestién Basado en las
Actividades, podemos destacar las siguientes: a) centrandose en la identifica-
cién, célculo de costes y gestion de actividades que se ejecutan en la empresa,
permite no sélo mejorar la valoracién de los productos o servicios, sino que
ademads incrementa la precision de calculo de los costes; b) posibilita un trata-
miento del impacto de los diferentes disefios; contribuye a la mejora continua,
al facilitar a la direccién informacién sobre las actividades que se realizan en
la empresa; y c) ofrece una mayor claridad en los procesos desarrollados en la
organizacidn, contribuyendo al andlisis de los consumos de recursos.

Por todo ello, el disefio e implantacion del sistema de ABC/ABM, mar-
ca un adecuado camino para reorganizar y dirigir las funciones empresa-
riales.

Al analizar la situacioén actual del sistema ABC/ABM se observa que
éste ha alcanzado un gran auge, tanto en el mundo académico como en el
terreno profesional. La importancia del mismo, ha quedado constatado por
el gran nimero de publicaciones sobre el ABC/ABM en revistas especiali-
zadas en el drea de Contabilidad (Ripoll y Tamarit, 2003).

Al profundizar en el contenido de dichas publicaciones con el fin de
determinar el interés del ABC/ABM a nivel tedrico y empirico, se observa,
de manera general, tal y como se muestra en la tabla 1, que aunque existe
un predominio de los estudios tedricos sobre el sistema frente a los empiri-
cos, es destacable la importancia que estdn adquiriendo estos ultimos, al
representar un 34,4% de las publicaciones.

Tipo de Articulo Articulos Orden
Articulos Tedricos 65,6 % 1
Articulos Empiricos 34,4 % 2

Tabla 1: Articulos teéricos / empiricos.

En cambio, en el terreno de la investigacion, tal y como se observa en
la tabla 2, los estudios empiricos sobre actividades prevalecen sobre los
tedricos (un 55% de estudios empiricos frente a un 45% tedricos), lo cual
pone de manifiesto la preocupacion por la aplicacion del sistema.
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Areas de Investigacion Articulos sobre investigacion | Orden
Investigacion Tedrica 45,0 % 2
Investigacion Empirica 55,0% 1

Tabla 2: Investigacion Tedrica / Empirica.

Al analizar de manera global, tanto los articulos tedricos como los
empiricos, tal y como se plasma la tabla 3, se observa que el drea de mayor
interés ha sido la aplicacién del ABC/ABM para obtener informacién para
la planificacién, control y toma de decisiones, seguido por los trabajos que
relacionan el sistema con temas emergentes en Contabilidad de Gestion y,
en tercer lugar, se situa la aplicacion del sistema en empresas industriales.
Destacar que el area de investigacién menos tratada ha sido la relacionada
con el mercado, pero es importante destacar que hay interés por la misma.

Areas de Investigacion Articulos Orden
Conceptos Generales 9,3 % 6
Cilculo de costes 8,0 % 7
Planificacién, control, y toma de decisiones 22,0 % 1
Mercado 2,5 % 8
Investigacion tedrica 9,3 % 6
Temas emergentes 14,6 % 2
Industria 12,8 % 3
Servicios 10,3 % 5
Investigacién empirica 11,3 % 4

Tabla 3: Articulos tedricos / empiricos por dreas de investigacion.

Dentro del grupo de articulos tedricos, tal y como puede verse en la
tabla 4, el tema que genera un mayor interés, es la importancia de la infor-
macién suministrada por el Sistema de Costes y Gestion Basado en las
Actividades para la planificacion, control y toma de decisiones, seguido
por los trabajos que relacionan el ABC/ABM con temas emergentes y, en
tercera posicion, se encuentran los articulos que tratan los conceptos gene-
rales del sistema junto con la investigacion teorica.
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Areas de investigacion Articulos tedricos | Orden
Conceptos generales del ABC/ABM 14,1 % 3
Calculo de costes 12,2 % 4
Planificacién, control y toma de decisiones 33,5 % 1
Mercado 3,8 % 5
Investigacion tedrica 14,1 % 3
Temas emergentes 22,3 % 2

Tabla 4: Articulos tedricos.

Tras un anélisis individualizado de las distintas dreas de investigacion
tedrica, los resultados son expuestos a continuacion.

Del total de articulos de ABC/ABM que tratan conceptos generales del
mismo, se aprecia una primacia de los trabajos que describen el marco
conceptual del sistema, frente a las publicaciones que ponen de manifiesto
posibles problemas que pueden originarse en los procesos de implantacion,
acompafado por el planteamiento de soluciones o recomendaciones, ante
dichos hechos.

El tema principal dentro de los articulos que tratan el ABC/ABM como
sistema de cdlculo de costes, ha sido la descripcion de la asignacién de
costes mediante actividades, seguido por aquellos estudios centrados en
comparar los Sistemas de Costes Convencionales con el Sistema de Costes
Basado en las Actividades.

Del total de articulos que enfocan el sistema para la planificacién, con-
trol y toma de decisiones, el tema sobre el cual mads se ha escrito, ha sido la
importancia de la informacién facilitada por el ABC/ABM para la planifi-
cacion y toma de decisiones. En segundo lugar se posiciona el andlisis y
gestién de actividades, como un nuevo método de gestién que permite in-
crementar el valor generado por la organizacién junto con la reduccién de
costes. Queremos destacar que el sistema se estd expandiendo, siendo vali-
do no sélo como sistema de célculo y gestién de costes sino también como
herramienta de prevision y control; asi lo constata las publicaciones de
ABC/ABM dentro del marco de los presupuestos.

Dentro del area que relaciona el sistema con el mercado, sefialar que
aunque ha sido la menos tratada, consideramos importante manifestar la
presencia de una nueva concepcidn sobre la importancia que representa el
cliente en el mundo empresarial. Los articulos restantes de este drea, se
centran en la aplicacién del sistema en el drea comercial.

Respecto a la investigacion, desde el punto de vista tedrico sobre el
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sistema de costes y gestién basado en las actividades, es importante desta-
car la difusion que estd teniendo el sistema, a nivel de congresos, semina-
rios, conferencias, etc. En segunda posicién se encuentra la revisién de
trabajos, seguida por los Casos de Laboratorio, que consta de empresas
ficticias creadas para tratar dreas especificas del sistema, junto con estu-
dios teéricos donde se discuten publicaciones futuras y se presentan andli-
sis realizados sobre diferentes aspectos del ABC/ABM.

Dentro de la Contabilidad de Gestion estdn apareciendo multitud de
temas novedosos que afectan tanto a la organizacién empresarial como a la
informacién que deben suministrar los contables a la direccién. En relacion
con el ABC/ABM se han publicado trabajos relacionados con temas emer-
gentes tales como ciclo de vida del producto, calidad, teoria de las limita-
ciones, reingenieria de procesos, recursos humanos, aplicaciones informa-
ticas, medioambiente, cuadro de mando, coste objetivo y EVA. De ellos,
indicar que la mayor preocupacion se centra en las aplicaciones informati-
cas del sistema, donde se pone de manifiesto la necesidad de paquetes de
software ante la implantacién del mismo, asi como las ventajas que aportan
tanto para la gestién del coste como para el andlisis de actividades, deter-
minados programas informéticos presentes en el mercado actual.

Con respecto a los articulos empiricos, tal y como puede verse en la
tabla 5, el mayor nimero de experiencias de implantacién del sistema se
han dado en empresas industriales, pero es necesario resaltar la proximi-
dad entre el sector industrial y el sector servicios. Estos resultados ponen
de manifiesto que a pesar de la mayoria de experiencias practicas en el
marco industrial, justificado por la aplicacién tradicional de sistemas de
costes en dichas empresas, el ABC/ABM se estd aplicando de igual manera
en organizaciones de servicios. Los trabajos empiricos restantes, se cen-
tran en investigaciones empiricas.

Areas de investigacion & :ni:;tiicc:slos Orden
Aplicacion del ABC/ABM en empresas Industriales 37,1 1
Aplicacion del ABC/ABM en empresas de Servicios 29,9 3
Investigacién empirica 32,9 2

Tabla 5: Articulos empiricos.

Tras un andlisis individualizado de las distintas dreas empiricas, los
resultados obtenidos son expuestos a continuacion.
Con respecto a la aplicacion del sistema en empresas industriales, el
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sector Electrénico ocupa el primer lugar en experiencias, seguido de expe-
riencias en la industria Quimica y en la industria Metal-Mecdnica. Pero es
necesario seflalar que se han desarrollado casos en otros sectores, tales
como el de la alimentacién, vehiculos, aeroespacial, construccion, textil,
eléctrico y muebles.

Dentro de las aplicaciones del sistema en empresas de servicios, el
mayor nimero de casos se ha desarrollado en servicios vinculados con la
salud, con telecomunicaciones y los relacionados con temas financieros.
También se han desarrollado casos en otros sectores como seguros, co-
rreos, educacion, eléctricas, agencias y contratos gubernamentales, autori-
dades portuarias, alimentacién y lineas aéreas.

Finalmente, dentro de la investigaciéon empirica, destacar que estudios
centrados en desarrollar modelos estadisticos que analicen las variables que
influyen en el disefio, implantacién y control del ABC/ABM junto con estu-
dios descriptivos desarrollados a partir de cuestionarios remitidos a empre-
sas, han supuesto los dos temas de mayor interés en el terreno investigador.
En segunda posicion se sitian los trabajos que analizan los resultados obte-
nidos de la implantacién del sistema en diferentes tipos de organizaciones.
En tercer lugar se sitdan los estudios que comparan la situacién del Sistema
de Costes y Gestion Basado en las Actividades en diferentes paises. A conti-
nuacién se posicionan el grupo de articulos que se centran en el estudio de la
opinién que tienen los profesionales (consultores) con respecto al sistema. Y,
finalmente, el tema menos tratado es el analisis de la dedicacion al ABC/
ABM en el mundo universitario, con tan sélo un trabajo.

De todo lo expuesto, se desprende la importancia del Sistema de Cos-
tes y Gestion basado en las actividades en el dmbito de la Contabilidad,
constatado el gran nimero de articulos publicados sobre el tema en revistas
especializadas, viendo que aunque los estudios tedricos prevalecen sobre
los empiricos, estos tltimos estdn adquiriendo cada vez mds importancia y
en el campo de la investigacion la preocupacioén se centra en los trabajos
empiricos.

Dentro del grupo de articulos tedricos, el tema que genera un mayor
interés es la importancia de la informacién suministrada por el Sistema de
Costes y Gestion Basado en las Actividades para la planificacion, control y
toma de decisiones, lo cual indica la existencia de una vision generalizada
de dicho sistema. No se trata inicamente de un método de célculo de costes
cuyo maximo objetivo es lograr la exactitud, sino que se trata de un sistema
de gestion empresarial, englobando desde el cdlculo del coste de cualquier
objetivo de coste hasta el suministro de informacién para la gestion.

Con respecto a los articulos empiricos, destacar que aunque el mayor
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nimero de experiencias de implantacién del sistema han acontecido en em-
presas industriales, la proximidad entre el sector industrial y el sector ser-
vicios es cada vez mayor. Es por ello que el caso que desarrollamos a con-
tinuacién es el de un organismo prestador de servicios portuarios.

2. Los puertos de interés general en el estado espaiol

De la gestion de los puertos resulta esencial realizar la distincion entre los
puertos de interés general, gestionados a través del Sistema Portuario de Titu-
laridad Estatal (SPTE), y los puertos de refugio, deportivos y, en general, to-
dos los que no desarrollan actividades comerciales. La Administracion Cen-
tral del Estado, a través del Ministerio de Fomento, es la que tiene la
competencia exclusiva sobre los puertos de interés general. El resto de puertos
son gestionados por las Comunidades Auténomas (Giner y Ripoll, 2009a).

El presente trabajo pretende poner de manifiesto la utilidad de gestio-
nar costes por actividades en una de las unidades de negocio del Sistema
Portuario de Titularidad Estatal espafiol, que gestionan los puertos de inte-
rés general.

En espana el SPTE estd formado por el Organismo Puiblico Puertos del
Estado (OPPE) y las Autoridades Portuarias (AAPP). El OPPE coordina y
controla 28 AAPP que gestionan 44 puertos de interés general (Puertos del
Estado, 2009a).

La mision de las AAPP es maximizar los beneficios sociales, a través
de la optimizacién de las condiciones de movilidad de mercancias y perso-
nas y el desarrollo econdémico y social de la zona econdmica a la que sirve
cada Autoridad Portuaria (AP). El cumplimiento de la misién de las AAPP,
pasa por una actividad proactiva tanto desde el punto de vista de la genera-
cién de infraestructuras como de la prestacion de servicios portuarios efi-
cientes y eficaces, llevando una politica de reduccién de los costes de inefi-
cacia que pudiesen surgir en la gestion de los puertos de interés general
(Giner et al. 2008a, 2008c, 2008d).

3. Aspectos relevantes de la unidad de negocio
del sistema portuario de titularidad estatal

La Autoridad Portuaria de Valencia - Valenciaport (APV), estd ubica-
da en la Comunidad Valenciana, en una franja de 80 Km. de la costa medi-
terranea. Gestiona los puertos de Valencia, Sagunto y Gandia y destaca
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como punto privilegiado de encuentro para los intercambios comerciales
internacionales.

Sus instalaciones cuentan con mds de 850 hectdreas de superficies
operativas y mas de 14 kilémetros de muelles para el atraque de buques,
con calados de hasta 17 metros. La situacién geoestratégica de la APV, en
el centro del arco del Mediterraneo Occidental, en linea con el corredor
maritimo este-oeste que atraviesa el Canal de Suez y el Estrecho de Gibral-
tar, le posiciona como primer y dltimo puerto de escala de las principales
compaiiias maritimas de linea regular entre América, Mediterraneo-Mar
Negro y Medio y Lejano Oriente.

El liderazgo de 1a APV estd basado en el gran dinamismo del sector em-
presarial valenciano, en el apoyo institucional y en un modelo de gestién de la
APV, que es plenamente compartido por toda la Comunidad Portuaria.

El desarrollo y la progresiva globalizacién econémica estdn dando lu-
gar a nuevos desafios en el sector maritimo, con incrementos significativos
en el trafico maritimo de «otras mercancias» en las ultimas décadas. Ese
aumento es el que estd potenciando el incremento del trafico portuario de
mercancias en contenedor a nivel mundial (Amerini, 2008), donde la APV
ocupa un lugar de liderazgo a nivel internacional.

Los puertos que disponen de una buena localizacién geogréfica, carac-
teristicas portuarias, gestion y servicios de valor afiadido, tienen posibili-
dades de obtener un liderazgo a nivel internacional (Malchow & Kanafani,
2004); como es el caso de la APV, que ocupa un lugar destacado en el ran-
king internacional de puertos de contenedores en el afio 2008, manipulan-
do en ese afio mas de tres millones de TEU, ocupando el lugar 28 a nivel
mundial, el 5° lugar en Europa, y el 1° en el Mediterrdneo (Containerisation
International, 2009).

Para ser puertos lideres a nivel internacional deberd prestarse cada vez
mayor atencion al coste asociado a la prestacion de sus servicios. A este
respecto, Koo et al. (1988) y Sanchez et al. (2003) destacan la importancia
de los costes del transporte y de su impacto en las escalas de los buques en
los puertos, resaltando que la eficiencia de un puerto es uno de los factores
determinantes de los costes del transporte maritimo.

4. Régimen econémico y evolucion prevista de los puertos
de interés general

Las Autoridades Portuarias (AAPP) son Organismos Publicos, con
personalidad juridica y patrimonios propios independientes de los del Es-
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tado, teniendo plena capacidad de obrar para el desarrollo de sus fines,
actuando con sujecion al ordenamiento juridico privado.

De acuerdo con la Ley 27/1992 de Puertos del Estado y de la Marina
Mercante, modificada por la Ley 62/1997 y por la Ley 48/2003 (Leyes
Estado Espaiiol, 1992; 1997; 2003), a las AAPP les corresponden las si-
guientes competencias:

a) La prestacion de los servicios portuarios generales y la autoriza-
cién y control de los servicios portuarios basicos para lograr que
se desarrollen en condiciones 6ptimas de eficacia, economia, pro-
ductividad y seguridad, sin perjuicio de la competencia de otras
autoridades.

b) La ordenacién de la zona de servicio del puerto y de los usos por-
tuarios, en coordinacién con las Administraciones competentes en
materia de ordenacidn del territorio y urbanismo.

¢) La planificacién, proyecto, construccién, conservacién y explota-
cion de las obras y servicios del puerto, y el de las sefiales mariti-
mas que tenga encomendadas, con sujecion a lo establecido en la
Ley 62/1997.

d) La gestion del dominio publico portuario y de sehales maritimas
que le sea adscrito.

e) La optimizacion de la gestiéon econdémica y la rentabilizacién del
patrimonio y de los recursos que tengan asignados.

f) Elfomento de las actividades industriales y comerciales relaciona-
das con el trafico maritimo o portuario.

g) La coordinacién de las operaciones de los distintos modos de
transporte en el espacio portuario.

En marzo de 2009, el Consejo de Ministros aprob6 un Proyecto de Ley
de modificacién de la Ley 48/2008, de régimen econdémico y de prestacién
de servicios en los puertos de interés general, el cual profundiza y potencia
el principio de equivalencia al coste a cada AP, y no al valor medio del
conjunto de las AAPP que integran el SPTE, tal y como ocurre en la actua-
lidad con la Ley 48/2003.

Si el Proyecto modificacién es aprobado en el Parlamento, cada AP
podra proponer para sus tasas sus propias cuantias, que se adaptardn a su
realidad especifica.

Dentro de este Proyecto se plantea que cada AP deberd establecer unas
cuantias de las tasas portuarias que cubran sus gastos de explotacion, con-
servacién y administracién, sus cargas fiscales y, en su caso, los intereses
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del endeudamiento, la depreciacién de sus bienes e instalaciones y un ren-
dimiento razonable de la inversion neta en activos fijos.

Este nuevo sistema de fijacién de las cuantias de las tasas, supone una
racionalizacién en la medida que se deberd imputar a cada AP los costes rea-
les en que haya incurrido la misma; ello obliga a que cada una de ellas se en-
frente a su propia realidad econémica. De ahi la importancia de apoyarse en
una contabilidad de gestién que cubra sus necesidades de informacién.

5. Analisis del perfeccionamiento del sistema de costes
en la autoridad portuaria de valencia (APV)

La evolucion del sistema de costes y de gestiéon de la APV ha pasado
por varias grandes fases, que hacemos aparecer en la figura 1 (Giner y
Ripoll, 2009b:241), y que son descritas en los epigrafes siguientes:

Evolucion de la contabilidad de costes en la Autoridad Portuaria de Valencia

« Etapa 1 * Etapa 2
— Sistema de costes  ||— Sistema de costes — Nuevo sistema de ||— Sistema de costes
hasta el 31.12.2002 del ejercicio 2003 costes a partir del perfeccionado a
ejercicio 2004 partir de 2005
— Comiin del Sistema ||— Propio de la — Comin del — Propio de la
Portuario Espafiol Autoridad Portuaria Sistema Portuario Autoridad Portuaria
de Valencia Espaiiol de Valencia
- !
Con el apoyo de la Con el apoyo de Empresa Consultora y
Universidad de Valencia la Universidad de Valencia
L 5 R 2 3 3
58% Costes 46% Costes 32% Costes 25% Costes
Estructura Estructura Estructura Estructura

Figura 1: Evolucion del sistema de costes en la APV.

5.1. Fase 1: Sistema de costes hasta 31 de Diciembre
de 2002

El sistema analitico de costes del SPTE espaiiol se estructura en Areas
0 Zonas de Negocio, las cuales recogen la estructura de atraque, las zonas
de depdsito, los viales y demads infraestructuras necesarias para el desarro-
llo de la actividad portuaria.
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Las Areas de Negocio estdn relacionadas directamente con las dis-
tintas tarifas utilizadas por la AP para la facturacién de los servicios
prestados. El Margen de cada area se obtiene por diferencia entre ingre-
sos y costes producidos en la misma, sin repercutir los costes de estruc-
tura. En el caso de la APV, se habian establecido 18 4reas de negocio: 16
para el puerto de Valencia, 1 para el puerto de Sagunto y 1 para el puerto
de Gandjia.

Pero es necesario matizar que a la hora de distribuir los costes, se dis-
tinguen tres tipos de dreas:

— Areas de negocio especificas: estdn relacionadas directamente
con los servicios ejecutados.

— Area de negocio genérica: recoge los ingresos y costes proceden-
tes de otras dreas que resultan complicados distribuirlos y junto a
determinados costes que no era posible asignarlos debido a que no
se habia estudiado el generador de los mismos. El saldo de dicha
cuenta, era llevado a margenes y resultados.

— Costes de estructura: son llevados a margenes y resultados.

Segtin este planteamiento, el sistema de costes es mejor en la medida
en que aumenten los costes asignados a las distintas dreas especificas y
disminuyan los asignados al 4drea genérica y a los costes de estructura.

La distribuci6n inicial de costes por Areas de Negocio era: un 12% de
costes eran asignados a Areas de Negocio Especificas (ANE), un 30% eran
asignados al Area Genérica (ANG) y el 58% restante eran llevados a Cos-
tes de Estructura.

A la vista de dichos porcentajes se observaba que los costes asignados
a Costes de Estructura suponia un elevado porcentaje (58%), debido a la
falta de andlisis del origen de los costes. Un ejemplo de lo sefialado seria la
asignacion de las carreteras y viales del puerto o de las obras de abrigo y
defensas (diques y obras de abrigo), ambas con un gran peso de su amorti-
zacion en la dotacion total del afio, no se estaban repartiendo a las distintas
Areas de Negocio Especificas.

Asi pues, a partir de lo expuesto, se observa que el modelo de costes en
la APV tal y como estaba disefiado inicialmente (hasta el afo 2002), pre-
sentaba una serie de deficiencias y que eran:

— Tenia un excesivo uso del Area de Negocio Genérica y de Costes
de Estructura.
— No atendia la relacién real que existe entre ingresos y costes.
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— Fallaba en la asignacién objetiva de costes a las diferentes Areas
de Negocio, lineas de negocio, clientes / operadores, etc.

Todo ello suponia que el modelo no facilitaba una informacién adecua-
da para el control de gestién y para la toma de decisiones por parte de la
Alta Direccién.

Frente a ello, la APV se propuso mejorar su sistema de informacién de
costes, plantedndose para ello los siguientes objetivos:

— Establecer objetivos de costes fundamentales en la gestién de la
APV.

— Analizar la validez de las claves de reparto para distribuir los cos-
tes a centros, ya fueran principales o auxiliares y las unidades de
obra, para distribuir el total de coste de los centros principales a
los distintos objetivos de coste.

— Estudiar la partida Costes de Estructura para reducirla, analizar el
origen y encontrar relaciones que vinculen los conceptos a dicha
partida para las distintas Areas de Negocio.

Ello dio lugar a la segunda etapa del sistema de costes en la APV, que
pasamos a detallar a continuacion.

5.2. Fase 2: Sistema de costes del ejercicio 2003

En el nuevo sistema de costes del ejercicio 2003 se estudi6 la partida
de Costes de Estructura y se analizaron y desagregaron conceptos del Area
de Negocio Genérica. Principalmente se procedi6 a distribuir la dotacién
para amortizaciones de vias de circulacién y diques, asi como el resto de
costes asociados a los mismos, y se reenfocé el ANG incluyendo unica-
mente ingresos y costes de tarifas que era dificil ubicar en el resto de areas
(por ejemplo sefiales maritimas, vigilancia e inspeccién de obras, etc.).

A partir de dicha mejora, la nueva distribucién de costes por Areas de
Negocio quedé de la siguiente manera: un 43% de costes eran asignados a
Areas de Negocio Especificas (ANE), un 11% eran asignados en la Gené-
rica (ANG) y el 46% restante eran llevados a Costes de Estructura.

Al analizar la asignacion de costes por dreas de negocio en el sistema
de costes inicial frente al nuevo sistema de costes, se observan las siguien-
tes mejoras: los costes asignados a Areas de Negocio Especificas (ANE) se
incrementaran en un 31%, los costes asignados al drea Genérica (ANG) se
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rebajaron en un 19% y los costes asignados al drea de Costes de Estructura
disminuyeron en un 12%.

Asfi, podemos concluir que el nuevo modelo de costes aportaba las si-
guientes ventajas frente al inicial:

— En el gjercicio 2003 se consiguié mejorar el proceso de asignacién
objetiva de costes a las diferentes Areas de Negocio, lineas de ne-
gocio, clientes / operadores.

— Obtener informacién mds fiable de cada Area de Negocio y poder
presentar dicha informacién a la Alta Direccién.

— Ademds de mejorar la asignacion de costes, con este nuevo siste-
ma, la APV decidi6 elaborar trimestralmente un informe de ges-
tién para la Alta Direccién que contenia, entre otros, los siguientes
datos:

o Detalle de las Areas de Negocio.

O Cuenta de resultados analitica.

o Distribucién del margen por Areas de Negocio.

O Distribucién del margen unitario por tonelada movida y por
metros cuadrados de superficie.

Detalles a mdximo nivel de informacién de cada Area de Nego-

cio.

O Detalle de los centros de coste de estructura.

O Detalle de los centro de coste auxiliares.

@)

5.3. Fase 3: Sistema de costes desde 2004 hasta
la actualidad

Con motivo de la entrada en vigor en el ejercicio 2004 de la Ley 48/2003
de 26 de Noviembre, de régimen econémico y de prestacion de servicios de
los puertos de interés general, todo ingreso de cada AP (tasas y tarifas) tiene
que estar justificado con una contabilidad de costes, unos deberan ser justifi-
cados a nivel nacional (tasas) y otros a nivel de cada AP (tarifas).

El OPPE durante el ejercicio 2003 constituyé un Comité y un equipo
de trabajo para estudiar el nuevo Modelo de Contabilidad de Costes del
Sistema Portuario de Titularidad Estatal. Ello dio lugar que a finales de
2003 se dispusiera de un Modelo mejorado de costes, a implantar a partir
de 2004 en todas las Autoridades Portuarias.

El nuevo Modelo tenia dos grandes objetivos (Giner y Ripoll, 2008b;
2009b):
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— Tratar de distribuir ciertos costes que anteriormente se considera-
ban como de estructura.

— Modificar las claves de reparto (para distribuir los costes a cen-
tros, ya sean principales o auxiliares) y analizar unidades de obra
mds adecuadas (para distribuir el total de coste de los centros prin-
cipales a los distintos objetivos de coste).

La estructura del nuevo modelo de contabilidad de costes del SPTE, es
el expuesto en la figura 2 (AECA, 2006).

Costes del periodo
Reparto primario Reparto primario
v v v v v
(o]
D C. coste C. coste C. coste C. coste
E principales principales auxiliares estructura
L directos no directos
o * * Reparto secundario | f
D
E Asignacion
M v
l 3
N Facturacién Coste de la cartera de productos
1 (ingresos) (tasas y tarifas)
M
0 v v
S
Margen de la cartera de productos
(tasas y tarifas)
v v
Rdo. econdmico o de explotacién
L Rdo. explotacién = X Mg tasas y tarifas — costes de estructura
\i
MODELO ) )
DE Margen lineas de negocio
MAXIMOS Mg.L.Negocio = £ Mg tasas y tarifas

Figura 2: Esquema del sislema de contabilidad de costes del SPTE.

Paralelo al nuevo modelo de costes, la APV se plantea un nuevo anali-
sis de los costes asignados al drea Genérica y a los Costes de Estructura,
logrando con ello incrementar los costes asociados a las dreas especificas
y reducir los relacionados con la genérica y los de estructura (Giner y Ri-
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poll, 2008b). Los nuevos porcentajes de costes asignados a cada area fue-
ron los siguientes:

+ Costes de Areas de Negocio Especificas (ANE): 60%.
* Costes del Area de Negocio Genérica (ANG): 8%.
¢ Costes de Estructura (CE): 32%.

Pero, en el actual sistema de costes sigue teniendo un peso importante
los costes de estructura (32%). Es por ello que en estos momentos, ya en-
trada la fase 4, la APV esta valorando, entre otras alternativas, el disefio e
implantacion del sistema de costes y gestion basado en las actividades
(ABC/ABM), con la finalidad de ir mas alld del célculo de costes y dispo-
ner de un modelo de gestién de las actividades, que tiene como objetivo la
mejora continua de las actuaciones de la empresa (Giner, 2009; Giner y
Ripoll, 2009b:133-136).

6. Contribucion del sistema de costes y gestion basado en
las actividades

A pesar de las continuas mejoras que la APV ha realizado en su sistema
de costes, todavia es posible plantearse cuestiones de mejora para el mismo.

Segtin el actual sistema de costes, el coste de los servicios es obtenido
a partir de multiples repartos, en funcién de distintas bases. Ello supone
una serie de problemas:

a) si se falla en la relacién entre el coste y la base de reparto, impli-
card la obtencion de un coste erréneo y, por lo tanto, un sistema
que no serd adecuado para la toma de decisiones.

b) el sistema actual no permite visualizar el origen del coste de los
servicios, lo cual implica que es complicado conocer las activida-
des que consume cada servicio; todo ello dificulta la estrategia
para reducir los costes de una manera logica.

Por otra parte, a partir de los miiltiples repartos sefialados, obtenemos
el coste de los servicios ejecutados por la APV. Dicho coste es enfrentado
a los ingresos de los mismos, obteniendo la cuenta de resultados por servi-
cio. De igual manera se obtiene la rentabilidad por drea de negocio y de la
Autoridad Portuaria en general.

Ante todo ello, cabe plantearse: jexiste una correlacion entre las medi-
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das utilizadas para facturar las distintas tasas y tarifas portuarias y las
medidas utilizadas para obtener el coste de ejecucion de dichos servicios?
Si no existe tal relacién, estamos comparando informacién heterogénea
para el cdlculo de los margenes y rentabilidades, creandose subvenciones
cruzadas entre servicios o dreas de negocio. Ello supondria que la informa-
cién suministrada por el sistema, no podria ser utilizada para la toma de
decisiones por parte de la Alta Direccién.

Todos estos problemas podrian quedar solucionados con la aplicacién
del sistema de costes y gestion basado en las actividades (ABC/ABM).

Pero, para la aplicacién del mismo es necesario que al Alta Direccién
esté involucrada con el sistema y que los objetivos de la misma estén de
acuerdo con los objetivos perseguidos por el ABC/ABM (Tamarit, 2002).

Los objetivos de la APV, han sido analizados y son expuestos a conti-
nuacion.

En primer lugar pretende disponer de una adecuada distribucién de los
costes, tratando de reducir a cero los costes del drea de negocio genérica y
los de estructura.

En segundo lugar, desea dispone de informacién de costes segtin distin-
tos objetivos, como son: coste por muelle, por toneladas, por servicio, etc.

En tercer lugar, desde el punto de vista de la gestion, desea conocer del
total de actividades que ejecutan, aquellas que son rentables y las que no lo
son, con las siguientes finalidades:

— En relacién con las actividades rentables, pretende desde el punto
de vista de costes, conseguir que lo sean mads, y desde el punto de
vista de mercado, quiere ser capaz de poder ofrecer un precio de
venta del servicio mds competitivo.

— En cuanto a las actividades que no sean rentables, pretende reducir
costes de las mismas, con el fin de que lo sean. Ademds, espera
que el sistema ABC/ABM le facilite informacién de cémo se deben
reducir los costes en dichas actividades.

Dichos objetivos estdn de acuerdo con los principios que sustentan el
sistema ABC/ABM. Es por ello que nos hemos planteado el desarrollo del
sistema en la APV, analizando, previamente, las aportaciones que el mismo
generaria.

En esta linea, el disefio e implantacién del ABC/ABM se puede iniciar
de manera global para todas la organizacion o centrarnos en partes concre-
tas de la misma (puntos criticos de la entidad, como pueden ser determina-
das zonas de negocio, determinados clientes o determinadas partidas de
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costes que supongan un elevado importe), para posteriormente ampliarlo a
toda la empresa (Neumann, 2004; Giner y Ripoll, 2009b).

La informacién facilitada por el sistema permitird conocer, por una
parte, donde estd invirtiendo los recursos la APV y qué outputs esta lo-
grando obtener con dichos recursos y, por otra parte, disponer de informa-
cién detallada de la rentabilidad de cada uno de sus clientes.

En cuanto a la primera aportacién, la APV dispondra de informacién
de las actividades ejecutadas, lo cual le permitiria conocer todo aquello que
se estd realizando en la entidad. De la capacidad de la empresa, tendra co-
nocimiento del total de actividades realizadas y el porcentaje que represen-
tan aquellas que no aportan valor de las que si que lo hacen. Ademads, dis-
pondra de informacién por muelles, por turnos de trabajo, por servicios,
por categoria profesional o por cualquier otro objetivo de coste.

Ello permitird conocer: a) los recursos activos de la empresa y aquellos
que se encuentran ociosos, asi como el coste de cada uno de estos grupos,
con el fin de fomentar los primeros para potenciar su rentabilidad, y buscar
actividades potenciales para que sean desarrolladas con los recursos que
actualmente dispone ociosos;. b) andlisis de la logistica de las operaciones;
c) rentabilidad de cualquier objetivo de coste; d) andlisis de inversiones Yy,
e) simulacién de escenarios.

En segundo lugar, la aplicacién del ABC/ABM permitira disponer de
un andlisis por cliente, conociendo el mapa de actividades para cada uno de
ellos, y dentro de dicho mapa, las actividades con y sin valor afiadido.

Ello nos dard la posibilidad de: a) conocer qué atencién recibe cada
cliente, y el coste que ello implica; b) conocer la rentabilidad por servicio y
de manera global para la empresa; c) disponer de informacién para negociar
nuevas condiciones con un determinado cliente; d) establecer nuevos precios
de venta y, finalmente, ) optimizar el tiempo de atencién al cliente.

En definitiva, podemos decir que la aplicacion del sistema ABC/ABM
permitird disponer informacién detallada de lo que ocurre en la APV, uti-
lizando la misma para la toma de decisiones empresariales y, con ello, in-
crementar la rentabilidad de la organizacién disponiendo de los mismos
recursos.

7. Conclusiones
De acuerdo con Giner (2009:76) y Giner y Ripoll (2009b:133-136), las

aportaciones que se podrian esperar por la evolucién de la gestion estraté-
gica de costes hacia sistemas ABC/ABM en la APV son:
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1) Obtencidn del coste de los servicios de una forma méas exacta, debi-
do a una mejor repercusioén de los costes indirectos, que permiten tomar
decisiones en base a:

— Conocimiento correcto (en funcién de los recursos directos e indi-
rectos que consumen) de la rentabilidad de los servicios, inactivi-
dad de recursos operativos de las terminales portuarias, clientes,
areas de negocio, etc.

— Optimizar las decisiones sobre produccién interna o subcontrata-
cion de determinados servicios.

— Mejorar el conocimiento y la gestion de los costes indirectos, que
tienen una importancia cada vez mayor en el sector.

2) Potenciar el enfoque en las actividades que permitan:

— Identificar y optimizar aquellas actividades que no afiaden valor.

— Racionalizar los costes de las actividades que afiaden valor en bus-
ca de optimizar la eficiencia (menores costes posibles para el
maximo valor).

— Redisefio de procesos, sistemas y modelos de negocio en base al
conocimiento de los costes por tipo de buque, tipo de cliente, li-
nea, actividades comerciales, logisticas, etc.

Para finalizar indicar que el ABC/ABM es uno de los sistemas de informa-
cién que ayudan a los directivos de las empresas a adoptar mejores decisiones.
En este sentido resaltar que disponer de una informacién correcta en el mo-
mento adecuado puede hacer mejores a las organizaciones y a sus directivos.
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