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Cémo usar esta guia

La guia admite dos rutas de lectura. La secuencial recorre la unidad en el orden propuesto y conviene a
quien aborda por primera vez el TDABC. La selectiva parte del apartado 8 —el caso integrado— para
quien ya domina la filosofia del costeo por actividades, y regresa después a los apartados 2 a 7 para
fundamentar lo que el caso pone en practica. Los apartados 9, 10 y 11 amplian el método hacia la
planeacién de la capacidad, los servicios de salud y el sector publico.

Delicias Amazdnicas S.A.S., procesadora ficticia de pulpa de frutas amazénicas de Florencia, Caqueta,
fue costeada en la Unidad 5 de esta serie por el método tradicional y por el ABC. En el apartado 8 se
costea con TDABC sobre exactamente los mismos datos —las mismas referencias, volimenes y costos
indirectos—, de modo que el lector compara los tres métodos sobre un Unico conjunto de cifras. La
Clinica Amazénica y un municipio del Caquetd, también ficticios, ilustran los apartados 10y 11; ninguna
cifra de la guia corresponde a una organizacion real.

Las citas siguen las normas APA en su séptima edicion y remiten a la lista del apartado 17. Cuando el
contenido de una fuente no pudo verificarse de manera directa, la guia lo advierte en la nota final
sobre citas. Los anexos Ay B resuelven la autoevaluacion y el caso propuesto.

Autor y compilador: Mg. César Julian Pacheco Valderrama

1. Presentacion y puente con Contabilidad de Costos y con la Unidad 5

La presente guia de lectura aborda el costeo TDABC —sigla de time-driven activity-based costing, o costeo
basado en actividades dirigido por el tiempo— como una reformulacién del costeo por actividades que
asigna el costo de los recursos a los objetos de costo mediante solo dos parametros: la tasa de costo de
capacidad de cada grupo de recursos y el tiempo que cada objeto de costo requiere de ese grupo. Su
proposito consiste en que el lector comprenda por qué Kaplan y Anderson (2004) propusieron esta
variante, como el tiempo opera como unidad comun de medida del consumo y de la capacidad, como las
ecuaciones de tiempo recogen la variabilidad de las transacciones y de qué manera el método sirve no solo
para costear, sino también para presupuestar la capacidad y para gestionar servicios de salud y tramites
publicos.

El TDABC no inaugura un objeto de estudio distinto del de la Unidad 5: continUa tratandose de costear
productos, servicios o clientes con mayor precision que la que ofrece una base Unica de distribucién. Ruiz
de Arbulo Lopez y Fortuny-Santos (2011) lo presentan, precisamente, como una innovacion que conduce
«del ABC al TDABC», y la literatura lo trata como una evolucion del costeo por actividades y no como un
sistema rival. Lo que cambia es el procedimiento para medir el consumo de los recursos y, con él, la
facilidad con que la organizacion puede estimar y mantener actualizado su modelo de costos.

1.1 Puente con Contabilidad de Costos

Como se estudi6é en Contabilidad de Costos, la tasa predeterminada de costos indirectos de fabricacién
exige fijar, antes del periodo, un nivel de actividad que sirva de denominador, y la NIC 2 exige que los costos
indirectos fijos se distribuyan sobre la capacidad normal, de modo que la capacidad ociosa no encarezca el
inventario. EIl TDABC conserva esa logica —el costo de la capacidad se divide entre una medida de
capacidad—, pero la aplica con un propésito distinto: no valuar el inventario, sino informar cuanto cuesta
cada minuto de capacidad de un grupo de recursos y cuanta de esa capacidad queda sin usar. La primera
respuesta dice cuanto costo; la segunda, qué conviene decidir con la capacidad disponible.
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1.2 Puente con la Unidad 5: qué se conserva y qué es realmente nuevo

La Unidad 5 dejo establecidos tres fundamentos que esta unidad invoca sin volver a desarrollarlos. El
primero es la arquitectura de dos etapas del ABC —de los recursos a las actividades y de las actividades a
los objetos de costo—. El segundo es la tipologia de los inductores de actividad —de transaccion, de
duracion y de intensidad—. El tercero es el modelo de consumo de recursos de Cooper y Kaplan (1992),
segun el cual el costo de los recursos suministrados es igual al costo de los recursos usados mas el costo de
la capacidad no utilizada, con la consecuencia de que las tasas de las actividades deben calcularse sobre la
capacidad practica y no sobre el volumen realizado. La Unidad 5 aplic6 ese modelo a la operacion de
maquina de Delicias Amazonicas S.A.S. y aislo $16.000.000 de capacidad no utilizada.

De lo anterior se sigue una precision que conviene fijar desde el inicio: la capacidad practica como
denominador y la separacion del costo de la capacidad no utilizada no son invenciones del TDABC, pues el
ABC ya las habia incorporado en su formulacién como modelo de consumo de recursos. Lo que el TDABC
aporta es un procedimiento que hace operativas esas ideas en todos los grupos de recursos. Cuando el
inductor de una actividad es de transaccion —numero de alistamientos, numero de pedidos—, resulta
dificil expresar cuantas transacciones podria atender la capacidad instalada, porque no todas las
transacciones son iguales; en cambio, si la capacidad y el consumo se miden en minutos, la capacidad
practica de cualquier grupo de recursos puede estimarse y compararse directamente con el tiempo
consumido. La tabla 6-1 sintetiza qué se conserva de los cursos anteriores y qué aporta el TDABC.

Se retoma de Qué se conserva Qué aporta el TDABC
Tasa de costos indirectos con un El denominador se expresa en tiempo y se fija en
Contabilidad de Costos denominador de capacidad; capacidad la capacidad practica de cada grupo de recursos,
normal bajo la NIC 2 con fines de decisién
Unidad 5: arquitectura Causalidad en la asignacién; actividad como  Una sola etapa de asignacién: tasa de costo de
del ABC unidad de andlisis de los procesos capacidad x tiempo
Inductor de duracién como medida del El tiempo se convierte en inductor comun,

Unidad 5: inductores ) . .
consumo modelado mediante ecuaciones de tiempo

La capacidad no utilizada se mide en minutos

para todos los grupos de recursos, no solo para

los que tienen un inductor de duracién

Unidad 5: modelo de Costo suministrado = costo usado + costo de
consumo de recursos la capacidad no utilizada

Tabla 6-1. Puente conceptual entre Contabilidad de Costos, la Unidad 5 y el TDABC.

En conclusion, el TDABC no exige aprender un lenguaje nuevo, sino aplicar el lenguaje ya conocido —
actividad, inductor, capacidad, recurso comprometido— bajo un procedimiento de medicién distinto, cuya
ventaja se aprecia mejor cuando las transacciones son heterogéneas y cuando la organizacién necesita
planear la capacidad que va a suministrar.

2. Origen y definiciéon del TDABC

2.1 La dificultad practica del ABC

EI ABC, en su versién convencional, determina el costo de cada actividad mediante encuestas periddicas en
las que el personal declara la proporcion de su tiempo dedicada a cada actividad. Kaplan y Anderson (2004)
advierten que numerosas organizaciones que intentaron implantar el ABC a escala significativa
abandonaron el intento ante el aumento de los costos de mantenimiento del sistemay la irritacion que las
encuestas generaban en los empleados. A ello se suma una consecuencia que el propio ejemplo de esos
autores pone de manifiesto y que el apartado 3 desarrolla: las proporciones declaradas por el personal
suman el cien por ciento de su tiempo, de modo que el tiempo ocioso no aparece en la informacion y el
costo de la capacidad no utilizada termina cargado a los objetos de costo.

Frente a esta dificultad, Kaplan y Anderson (2004) proponen que la direccién estime de forma directa
cuanto tiempo exige cada transaccién, en lugar de preguntar al personal qué porcentaje de su jornada
dedica a cada actividad. La sustitucion —de la encuesta de porcentajes a la estimacidn de tiempos unitarios
— constituye el punto de partida operativo del TDABC y explica por qué el método se presenta, ante todo,
como una respuesta a un problema de costo, de actualizacion y de sesgo del propio sistema de
informacion, y no como la correccién de un error conceptual del ABC.
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2.2 Definicién y los dos parametros

Por costeo TDABC se entiende el método que asigna el costo de los recursos a los objetos de costo
mediante dos parametros: la tasa de costo de capacidad de cada grupo de recursos y el tiempo que cada
objeto de costo requiere de ese grupo (Kaplan y Anderson, 2004). Ruiz de Arbulo Lopez y Fortuny-Santos
(2011) denominan estos mismos parametros «coste por unidad de tiempo» y «tiempo necesario», y
subrayan que su multiplicacion basta para asignar el costo sin la etapa intermedia de reparto de los
recursos entre las actividades.

Parametros del TDABC {

+ Tasa de costo de capacidad: costo de la capacidad suministrada por un grupo de recursos dividido
entre su capacidad practica, expresado en pesos por minuto o por hora.

+ Tiempo requerido: minutos u horas que cada transaccion, producto, servicio o cliente exige del grupo
de recursos, estimados de forma directa o mediante una ecuacion de tiempo cuando la transaccién es
variable.

El costo asignado a un objeto de costo resulta de multiplicar ambos parametros. La figura 6-1 contrasta
esta arquitectura con la del ABC convencional: donde el ABC necesita dos etapas —costear primero la
actividad mediante inductores de recurso y repartir después la actividad costeada mediante inductores de
actividad—, el TDABC asigna el costo en una sola operacién y deja visible, como destino separado, el
tiempo suministrado que no se consumio.

ABC convencional TDABC

Recursos Grupos de recursos

(personal, espacio, equipos) (costo + capacidad practica)

Etapa 1: inductores de recurso
(encuestas de % de tiempo)

v

Etapa Unica: Tiempo
Actividad Esaleicosto sumigistmdo
NV ICaCs de capacidad il
(costo de cada actividad) x tiempo no censumido

Etapa 2: inductores de actividad
(transaccién, duracién, intensidad)

v

Objetos de costo

Objetos de costo Capacidad

(productos, servicios, clientes) (tasa x tiempo) no utilizada

Figura 6-1. Arquitectura de asignacién del ABC convencional y del TDABC.

Cabe sefialar que la eliminacion de la primera etapa no significa que el TDABC prescinda de las actividades.
El método sigue exigiendo que la organizacidon conozca sus procesos, porque las ecuaciones de tiempo
describen, justamente, los pasos de cada proceso; lo que desaparece es la necesidad de costear cada
actividad por separado antes de Ilegar al objeto de costo.

2.3 La obra seminal y su desarrollo posterior

El TDABC se formula con el nombre que hoy conserva en un documento de trabajo de noviembre de 2003
(Kaplan y Anderson, 2003) y en el articulo publicado en Harvard Business Review en noviembre de 2004
(Kaplan y Anderson, 2004). Los mismos autores desarrollaron el método con mayor extension en un libro
de 2007, cuya tabla de contenido incluye capitulos dedicados a la estimacion de tiempos mediante
ecuaciones, a las cuestiones practicas de las tasas de costo de capacidad, a laimplementacion y al analisis
de escenarios y el presupuesto basado en actividades (Kaplan y Anderson, 2007). Esta guia cita el libro
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como obra de referencia para ampliacion, pero sustenta sus afirmaciones en el articulo de 2004 y en la
literatura académica consultada de manera directa.

Desde 2011, el método encontré un campo de aplicacion particularmente fértil en los servicios de salud, a
partir de la propuesta de Kaplan y Porter (2011) de medir el costo de la atencion a lo largo del ciclo
completo de la condicién clinica del paciente. El apartado 10 desarrolla esa linea y el apartado 11 la
extiende a los servicios del sector publico.

Nota metodolégica

Las citas textuales en inglés se traducen al espafiol con fines ilustrativos; la traduccion es propia. Las
cifras del ejemplo de Kaplan y Anderson (2004) que se presentan en el apartado 3 se verificaron frente
al resumen técnico del articulo publicado en MAAW.info y frente al documento de trabajo que lo
precedio.

3. La tasa de costo de capacidad

3.1 Féormula

Por tasa de costo de capacidad se entiende el cociente entre el costo de la capacidad suministrada por un
grupo de recursos y la capacidad practica de ese mismo grupo, expresada en unidades de tiempo (Kaplany
Anderson, 2004). Su férmula general es la siguiente:

Tasa de costo de capacidad = Costo de la capacidad suministrada + Capacidad prdctica

El numerador integra la totalidad del costo de los recursos que conforman el grupo; el denominador, el
tiempo que esos recursos pueden ofrecer para trabajo productivo. La tasa resultante no es, por tanto, una
tasa de costos indirectos de fabricacion en el sentido tradicional, sino el precio de un minuto o de una hora
de la capacidad de un grupo de recursos especifico, sea de produccion, de servicio o de apoyo
administrativo.

Costo de la capacidad suministrada {
« Personal asignado al grupo de recursos, con sus prestaciones sociales y aportes.
* Supervision directa del grupo.
+ Espacio ocupado: arrendamiento o depreciacién de las instalaciones.
+ Equipos y tecnologia: depreciacion, mantenimiento y licencias.

Se excluyen del numerador los recursos que ya se asignan de forma directa al objeto de costo por otra via
—los materiales directos, por ejemplo— y los recursos flexibles cuyo consumo es proporcional a cada
transaccion, que pueden cargarse directamente a ella sin pasar por la tasa. De lo anterior se concluye que
el TDABC se reserva, en rigor, para los recursos comprometidos, que son justamente aquellos cuya
capacidad puede quedar sin usar.

3.2 El ejemplo de Kaplan y Anderson

Para ilustrar este concepto, Kaplan y Anderson (2004) presentan un departamento de atencion al cliente
cuyo costo del periodo asciende a US$560.000 y que realiza tres actividades: procesar pedidos, atender
consultas y efectuar verificaciones de crédito. Bajo el ABC convencional, las encuestas al personal asignan
el 70 %, el 10 % y el 20 % del tiempo a cada actividad; el costo de cada actividad se divide después entre la
cantidad estimada de su inductor —49.000 pedidos, 1.400 consultas y 2.500 verificaciones— y las tasas
resultantes se aplican a las cantidades efectivamente realizadas en el periodo.
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Actividad % del Costo de la Cantidad Tasa ABC Cantidad Costo asignado
tiempo actividad estimada real

Procesar pedidos 70 % US$392.000 49.000 US$8,00 51.000 US$408.000
SR (7 10 % US$56.000 1.400 US$40,00 1.150 US$46.000
consultas

Verificar crédito 20 % US$112.000 2.500 US$44,80 2.700 US$120.960
Total 100 % US$560.000 — — — US$574.960

Tabla 6-2. Ejemplo de Kaplan y Anderson (2004) costeado con ABC convencional.

El TDABC resuelve el mismo problema con otros datos. En lugar de porcentajes, la direccion estima la
capacidad practica del departamento —700.000 minutos en el periodo, una vez descontadas las
interrupciones previsibles del trabajo— y el tiempo unitario de cada actividad: 8 minutos por pedido, 44
minutos por consulta y 50 minutos por verificacion de crédito. La tasa de costo de capacidad resulta,
entonces:

Tasa = US$560.000 + 700.000 min = US$0,80 por minuto

Actividad Mirl:::::dpor Cantidad real cob:;zt:r:‘i):os Costs:;i)g,gg)d o (x
Procesar pedidos 8 51.000 408.000 US$326.400
Atender consultas 44 1.150 50.600 US$40.480
Verificar crédito 50 2.700 135.000 US$108.000
Tiempo usado — — 593.600 US$474.880
Capacidad no utilizada — — 106.400 US$85.120

Capacidad practica

.. — — 700.000 US$560.000
suministrada

Tabla 6-3. El mismo ejemplo costeado con TDABC.

La comparacion entre las tablas 6-2 y 6-3 es instructiva por dos razones. La primera es que el ABC
convencional asigna US$574.960, esto es, US$14.960 mas que el costo efectivamente incurrido: sus tasas
se calcularon sobre cantidades estimadas menores que las realizadas y las encuestas supusieron que el
personal trabajaba el cien por ciento del tiempo. La segunda, mas importante, es que el TDABC revela que
el departamento us6 solo 593.600 de los 700.000 minutos disponibles: lejos de estar sobrecargado, como
sugeria el ABC, tenia US$85.120 de capacidad sin usar. De lo anterior se concluye que el TDABC no solo
asigna el costo de manera distinta, sino que corrige la lectura que la direccién hace de su propia capacidad.

3.3 El costo de la capacidad no utilizada

Como la tasa se calcula sobre la capacidad practica y no sobre el tiempo efectivamente consumido, el
TDABC no asigna a los objetos de costo la totalidad del costo suministrado cuando el tiempo consumido es
inferior a la capacidad. La diferencia se informa por separado, como costo de la capacidad no utilizada, y se
convierte en un objeto de gestion: la direccion puede reasignar esa capacidad a nuevos volumenes,
reducirla en el siguiente ciclo presupuestal o conservarla deliberadamente como reserva. Se trata de la
misma igualdad que la Unidad 5 estudié a partir de Cooper y Kaplan (1992) —costo suministrado igual a
costo usado mas costo no usado—, aplicada ahora con una unidad de medida comuUn para todos los
grupos de recursos.

Costo de la capacidad no utilizada = (Capacidad practica — Tiempo consumido) x Tasa de costo de capacidad

4. Capacidad teédrica y capacidad practica

4.1 Cuatro nociones de capacidad

La literatura de costos distingue varias nociones de capacidad que no son intercambiables, porque elegir
una u otra como denominador de una tasa produce costos unitarios distintos y sirve a propdsitos distintos.
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Horngren, Datar y Rajan (2012) analizan los niveles alternativos del denominador —tedrico, practico,
normal y presupuestado— y sus efectos, entre otros, sobre el costeo de los productos y las decisiones de
fijacion de precios. La tabla 6-4 las resume.

Maximo de actividad posible si los recursos
Capacidad tedrica operaran sin interrupcién alguna, el 100 % del
tiempo disponible

Referencia de partida para estimar la
capacidad practica

Capacidad tedrica menos las interrupciones
Capacidad practica inevitables: descansos, capacitacion, reuniones,
mantenimiento previsto

Denominador de la tasa de costo de
capacidad del TDABC; costo para decidir

Produccién que se espera conseguir en promedio a
Capacidad normal lo largo de varios periodos, en circunstancias
normales (NIC 2, parr. 13)

Denominador exigido para distribuir los
costos indirectos fijos al valuar inventarios

Capacidad Nivel de actividad previsto para un periodo Presupuesto anual; tasa predeterminada de
presupuestada especifico algunos sistemas estandar

Tabla 6-4. Nociones de capacidad empleadas como denominador de una tasa.

4.2 La estimacion de la capacidad practica

Kaplan y Anderson (2004) proponen dos vias para estimar la capacidad practica: asumir que equivale a un
porcentaje de la capacidad tedérica —entre el 80 % y el 85 %— o revisar los niveles de actividad de periodos
anteriores para fijarla con mayor precisién. Los autores insisten, ademas, en que el objetivo es que la
estimacion sea aproximadamente correcta y no perfectamente exacta. Se trata, en consecuencia, de un
criterio metodolégico razonable y no de una regla de aplicacion obligatoria.

Para ilustrar el calculo, suponga un grupo de dos técnicos cuya jornada contratada ofrece 109.375 minutos
anuales por persona, esto es, 218.750 minutos-técnico de capacidad tedrica para el grupo. Si la
organizacion estima que el 20 % de ese tiempo se consume en descansos, capacitacién, reuniones y
desplazamientos, la capacidad practica sera 218.750 x 0,80 = 175.000 minutos-técnico. La unidad «minuto-
técnico» expresa un minuto de trabajo de una persona: si un alistamiento ocupa a los dos técnicos durante
una hora, consume 120 minutos-técnico. Este es, precisamente, el grupo de alistamiento que el apartado 8
costea en Delicias Amazonicas S.A.S.

Advertencia terminolégica

Ruiz de Arbulo Lopez y Fortuny-Santos (2011) aplican, en su caso numérico, un 80 % de la capacidad
teérica como denominador, pero llaman a ese nivel «capacidad normal». Esta guia conserva la
terminologia de Kaplan y Anderson —capacidad practica— y reserva la expresiéon «capacidad normal»
para el sentido que le da la NIC 2, que corresponde a una expectativa de produccién promedioy no a
una disponibilidad fisica de los recursos.

4.3 La espiral descendente de la demanda

La elecciéon del denominador tiene consecuencias sobre los precios. Horngren, Datar y Rajan (2012)
denominan espiral descendente de la demanda al ciclo que se produce cuando una organizacion calcula su
tasa sobre la demanda esperada: si la demanda cae, la tasa sube, porque el mismo costo fijo se reparte
entre menos unidades; si ese mayor costo unitario se traslada al precio, la demanda puede caer de nuevoy
la tasa subir otra vez. Al fijar el denominador en la capacidad practica, la tasa no varia con el volumeny la
caida de la demanda se manifiesta, en cambio, como un mayor costo de capacidad no utilizada, visible y
separado del costo del producto. De lo anterior se concluye que la capacidad practica protege la decision
de precios de un error de razonamiento que el costeo sobre el volumen realizado induce con facilidad.

4.4 Capacidad practica y capacidad normal: el limite normativo

La Unidad 5 distinguié la capacidad practica de la capacidad normal y mostré que el costo calculado para
decidir no coincide con el costo que la NIC 2 admite para valuar inventarios. Esa distinciéon se aplica sin
cambios al TDABC. La NIC 2, en su parrafo 13, exige distribuir los costos indirectos fijos de produccién sobre
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la capacidad normal y dispone que los costos indirectos no distribuidos se reconozcan como gastos del
periodo; la Seccion 13 de la NIIF para las Pymes establece la misma regla en su numeral 13.9. Por tanto, el
costo TDABC es un costo para decidir: si se quiere emplear para valuar inventarios, su denominador debe
ajustarse a la capacidad normal y solo la ociosidad medida respecto de esa capacidad normal se lleva al
gasto.

Cabe afladir una precisién que el apartado 8 aplica al caso: la regla del parrafo 13 recae sobre los costos
indirectos fijos de produccién. La mano de obra directa y los materiales directos se incorporan al costo del
inventario por su propia via, y no se someten al denominador de capacidad normal.

4.5 Relacion con la variacion de volumen del costeo estandar

El costo de la capacidad no utilizada del TDABC y la variacion de volumen de los costos indirectos fijos,
estudiada en la unidad de costeo estandar, miden un fendmeno analogo —el costo de no aprovechar la
capacidad instalada— por vias distintas. La variacién de volumen surge de comparar los costos indirectos
fijos presupuestados con los aplicados sobre un denominador de capacidad y se registra dentro del
aparato contable de variaciones. El TDABC, en cambio, la obtiene de manera directa, por cada grupo de
recursos, como el producto entre el tiempo no consumido y la tasa de costo de capacidad (Horngren, Datar
y Rajan, 2012; Kaplan y Anderson, 2004). Ambas mediciones coinciden en su sentido econémico solo
cuando comparten el mismo denominador; si el sistema estandar emplea la capacidad normal y el TDABC
la practica, sus magnitudes difieren.

5. El tiempo como inductor y las ecuaciones de tiempo

El tiempo como unidad comin de medida

5.1 El supuesto de proporcionalidad

EI TDABC emplea el tiempo como inductor comun bajo el supuesto de que el consumo de los recursos de
un grupo es aproximadamente proporcional al tiempo que cada transaccion exige de ese grupo. El
supuesto resulta razonable en los procesos administrativos y de servicio, en los que el recurso critico es el
tiempo del personal o de los equipos. Sin embargo, el tiempo deja de ser un buen sustituto cuando el
recurso critico es otro —el espacio ocupado en una bodega, la capacidad de carga de un vehiculo o el
volumen de un tanque—, casos en los que Namazi (2016) cuestiona la validez del tiempo como inductor
universal del consumo de recursos.

5.2 La ecuacioén de tiempo

Por ecuacion de tiempo se entiende la expresién que estima el tiempo que una transaccion exige de un
grupo de recursos como funcién de sus caracteristicas, en lugar de asignarle un tiempo unico. Su forma
general es la siguiente (Kaplan y Anderson, 2004; Ruiz de Arbulo Lopez y Fortuny-Santos, 2011):

Tiempo del proceso = Bo + BiX1 + B2X2 + ... + BnXn

En esta expresion, Bo representa el tiempo de la variante mas simple de la transaccion; cada [, el tiempo
adicional que exige una caracteristica; y cada X;, la cantidad de esa caracteristica —nUmero de lineas de un
pedido, por ejemplo— o una variable que toma el valor uno cuando la caracteristica esta presente y cero
cuando no lo esta. Kaplan y Anderson (2004) ilustran la idea con el empaque de un pedido, cuyo tiempo
basico de 0,5 minutos aumenta en 6,5 minutos si el pedido exige empaque especial y en 2,0 minutos si se
despacha por via aérea. Ruiz de Arbulo Lépez y Fortuny-Santos (2011) formulan, de manera analoga, una
ecuacion para el procesamiento de pedidos en una célula de montaje de componentes plasticos, en la que
las lineas estandar y las lineas que exigen preparacion especial consumen tiempos distintos.

5.3 Construccion de una ecuacion de tiempo paso a paso

La construccion de una ecuacion de tiempo sigue una secuencia que el lector puede aplicar a cualquier
proceso:
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1. Delimitar el proceso y el grupo de recursos. Se define qué pasos comprende la transaccién y qué
personal o equipo la ejecuta.

2. Identificar la variante basica. Se describe la transaccion mas simple y se mide su tiempo, que sera el
término Po.

3. Identificar los factores de variacion. Se listan las caracteristicas que alargan el proceso —un cliente
nuevo, una linea adicional, una revision especial—y se decide si cada una se expresa como cantidad o
como variable de presencia o ausencia.

4. Medir el tiempo incremental de cada factor. Mediante observacion, entrevista puntual o registros
del sistema de informacidn, se estima el tiempo adicional Bi que cada factor exige.

5. Validar la ecuacién. Se aplica la ecuacion al volumen del periodo y se compara el tiempo total
estimado con la capacidad practica: un tiempo estimado superior a la capacidad es una sefial
inmediata de que algln parametro esta sobrestimado.

El dltimo paso merece énfasis, porque constituye un control interno que se deriva de la I6gica misma del
método: como el TDABC mide por separado la capacidad suministrada y el tiempo consumido, cualquier
sobrestimacién de los tiempos se hace visible cuando el tiempo total excede la capacidad. La encuesta de
porcentajes del ABC convencional no ofrece ese control, porque sus porcentajes suman siempre el cien por
ciento.

5.4 Ecuacién de tiempo frente a inductor de duracién

Conviene distinguir la ecuacion de tiempo del inductor de duracién que la Unidad 5 present6 como uno de
los tres tipos de inductor de actividad. En el ABC, el inductor de duracién reparte, en la segunda etapa, el
costo de una actividad ya costeada. En el TDABC, el tiempo no reparte una actividad previamente costeada:
mide directamente el consumo de la capacidad de un grupo de recursos. Ruiz de Arbulo Lopez y Fortuny-
Santos (2011) sintetizan esta diferencia al sefialar que el uso del tiempo como principal inductor permite
evitar la compleja fase de asignar los costos de los recursos a las actividades. Una sola ecuacién, ademas,
sustituye lo que el ABC modelaria como varias subactividades o varios inductores, uno por cada
combinacién de caracteristicas de la transaccion (Condori Suca et al., 2023).

5.5 Fuentes de los tiempos y criterio de exactitud

Los tiempos pueden obtenerse mediante observacion directa del proceso, entrevistas puntuales con el
personal, registros de los sistemas de informacidn o estimacion informada de la direccién. Condori Suca et
al. (2023), en su aplicacion a un servicio de tomografia, midieron los tiempos de cada etapa del
procedimiento y parten de la premisa de que la capacidad practica no puede igualar a la capacidad tedrica.
Esta guia subraya que el criterio de exactitud aproximada se refiere al nivel de detalle exigible en la
estimacion de los tiempos, y no exime, en ningun caso, de la verificacién aritmética del modelo.

6. Diferencias y similitudes con el ABC

ABC convencional frente a TDABC

6.1 Cuadro comparativo

La tabla 6-5 compara el ABC convencional —el que determina el consumo mediante encuestas de
porcentajes de tiempo— con el TDABC. Conviene recordar, al leerla, que el ABC formulado como modelo
de consumo de recursos también puede calcular sus tasas sobre la capacidad practica, como lo hizo la
Unidad 5 con la operacién de maquina; la diferencia reside en la facilidad con que cada método puede
hacerlo en todos los grupos de recursos.

Eje de comparacion ABC convencional TDABC

Dos: de los recursos a las actividades y de las  Una: tasa de costo de capacidad x tiempo

Etapas de asignacion

actividades a los objetos de costo requerido
s Encuestas periddicas sobre el porcentaje de Estimacién directa de tiempos unitarios por
Medicién del consumo . . o L, . S
tiempo dedicado a cada actividad observacién, registros o juicio informado
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Eje de comparacion ABC convencional TDABC

Visible solo si la tasa se calcula sobre la Visible en todos los grupos de recursos,
Capacidad no utilizada capacidad practica del inductor, lo que resulta  porque la capacidad y el consumo se miden
dificil con inductores de transaccién en tiempo
. . Varios: de transaccion, de duracién y de Uno: el tiempo, expresado mediante
Tipos de inductor : . .
intensidad ecuaciones
Variabilidad de las Se modela multiplicando actividades o Se modela con términos adicionales en la
transacciones subactividades ecuacion de tiempo

Exige actualizar el costo de los grupos, los

Actualizacién del modelo Exige repetir las encuestas ) o .
tiempos unitarios o las ecuaciones

Un tiempo total superior a la capacidad revela

Control del propio modelo Los porcentajes suman siempre el 100 % . g
errores de estimacion

Tabla 6-5. Comparacién entre el ABC convencional y el TDABC.

6.2 Similitudes

EI ABCy el TDABC pertenecen a la misma familia doctrinal. Ambos persiguen la causalidad en la asignacién
de los costos indirectos, ambos parten del analisis de los procesos de la organizacion y ambos sirven de
fundamento a la gestion basada en actividades. Ruiz de Arbulo Lépez y Fortuny-Santos (2011) subrayan
que el TDABC, al igual que el ABC, es un sistema de costos completos; por tanto, hereda también la
advertencia de la Unidad 5 sobre las condiciones en las que un costo completo es un costo relevante para
decidir: el costo TDABC de un producto no equivale, en general, al costo que la empresa se ahorraria si
dejara de fabricarlo.

6.3 El TDABC como evolucion

Ruiz de Arbulo Lépez y Fortuny-Santos (2011), tras aplicar ambos métodos a un mismo caso numeérico,
concluyen que el TDABC recoge la heterogeneidad de los procesos mejor que el ABC e informa
continuamente de la capacidad infrautilizada y sobreutilizada. Esa conclusién no constituye un consenso
unanime: el apartado 12 recoge la posicion de quienes sostienen que el TDABC depende de los
fundamentos conceptuales del ABC y no constituye un sistema de costeo enteramente independiente. En
conclusién, la relacién entre ambos métodos se describe con mayor precision como una evolucién del
procedimiento de medicidon que como una sustitucién de la teoria.

7. Etapas de implementacion

Secuencia de implementacién del TDABC

La literatura describe la implementacion del TDABC con variantes de cuatro, seis y siete pasos segun el
autor y el sector de aplicacion (Kaplan y Anderson, 2004; Condori Suca et al., 2023; Keel et al., 2017). Esta
guia adopta una secuencia de siete etapas porque permite ubicar, dentro del proceso, los dos parametros
estudiados en los apartados 3y 5. La figura 6-2 resume la secuencia, que se detalla a continuacion.

1. Identificar 3. Estimar 5. Tiempos 6. Asignar (tasa 7. Analizar

2. Costo total . 4, Tasa de costo
grupos de capacidad
del grupo

recursos practica

capacidad no
utilizada

unitarios y

de capacidad .
ecuaciones

x tiempo)

Figura 6-2. Las siete etapas de implementacion del TDABC.

Identificar los grupos de recursos

Se agrupan los recursos que trabajan de manera conjunta y cuyo costo puede expresarse
mediante una sola tasa: un departamento, una cuadrilla, un equipo de profesionales o una linea
de equipos.
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El EX KN B KN N

Determinar el costo total del grupo

Se suma el costo de personal, supervision, espacio, equipos y tecnologia del grupo, conforme a la
composicion del apartado 3.1. Los recursos flexibles se separan para cargarlos directamente a
cada transaccion.

Estimar la capacidad practica

Se parte de la capacidad tedrica y se descuentan las interrupciones previsibles, habitualmente
entre un 15 % y un 20 %, o se revisan los niveles de actividad de periodos anteriores (apartado
4.2).

Calcular la tasa de costo de capacidad

Se divide el costo del grupo (etapa 2) entre su capacidad practica (etapa 3).

Determinar tiempos unitarios y ecuaciones

Se estima el tiempo de cada transacciéon; cuando la transaccién es variable, se formula una
ecuacion de tiempo siguiendo la secuencia del apartado 5.3.

Asignar el costo

Se multiplica la tasa por el tiempo que cada objeto de costo exigié y se suman, para cada objeto,
los costos provenientes de todos los grupos de recursos que utilizé.

Determinar y analizar la capacidad no utilizada

Se resta el tiempo consumido de la capacidad practica, se valora la diferencia a la tasa del grupo y
se somete ese resultado a las decisiones de capacidad que desarrollan los apartados 8 y 9.

7.1 Factores criticos de éxito

Keel et al. (2017), en su revisidn sistematica de la literatura sobre TDABC en salud, identifican como
condiciones favorables la disponibilidad de sistemas de informacion que registren tiempos, la existencia de
fuentes fiables de datos y un mapeo previo y detallado de los procesos. A ellas se aflade una condicion que
se desprende del propio método: la participacion del personal que ejecuta los procesos en la validacion de
los tiempos, pues son quienes conocen las variantes que la ecuacion debe recoger.

7.2 Dificultades documentadas

La literatura documenta tres dificultades recurrentes: la estimacion de la capacidad practica, que exige un
juicio informado sobre el tiempo improductivo; la sensibilidad de los resultados frente a los tiempos
estimados; y la complejidad creciente de las ecuaciones cuando los procesos admiten muchas variantes
simultaneas (Gervais, Levant y Ducrocq, 2010; Namazi, 2016). El apartado 12 retoma estas dificultades
desde una perspectiva critica.
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8. Caso integrado: Delicias Amazénicas S.A.S. costeada con TDABC

8.1 Los datos de la Unidad 5 que se conservan

Delicias Amazonicas S.A.S. procesa dos referencias de pulpa en una linea compartida: Pulpa Clasica, de alto
volumen y baja complejidad, y Pulpa Gourmet, de bajo volumen, lotes pequefios, mayor variedad de
sabores y exigencias propias de formulacion y presentacioén. La tabla 6-6 recuerda los datos que la Unidad
5 empled y que este apartado conserva sin modificacién, de modo que las diferencias en los resultados
obedecen exclusivamente al método de costeo.

Unidades producidas y vendidas 40.000 10.000 50.000
Precio de venta unitario $13.000 $18.000 —
Materiales directos por unidad $3.000 $5.000 —
Mano de obra directa por unidad $4.000 $4.000 —
Horas maquina (0,4 por unidad) 16.000 4.000 20.000
Alistamientos (incluye re-alistamientos) 20 100 120
Operacion de maquina — — $100.000.000
Alistamientos — = $60.000.000
Sostenimiento del producto — — $50.000.000
Administracién de planta — — $40.000.000
Costos indirectos de fabricacion — — $250.000.000

Tabla 6-6. Datos base de Delicias Amazdnicas S.A.S. tomados de la Unidad 5.

La Unidad 5 establecié, ademas, la composicion de cada agrupacion: la operacion de maquina reune
$80.000.000 de recursos comprometidos —depreciacion y mantenimiento— y $20.000.000 de energia,
recurso flexible; los alistamientos, $42.000.000 de personal comprometido y $18.000.000 de insumos
flexibles, a razén de $150.000 por alistamiento; el sostenimiento del producto, $30.000.000 de personal de
formulaciony $20.000.000 de servicios externos imputables directamente a cada referencia —$6.000.000 a
Clasica y $14.000.000 a Gourmet—. De los 120 alistamientos, 24 fueron re-alistamientos causados por
defectos de formulacion; como la Unidad 5 no los distribuy6 por referencia, este apartado asume, como
supuesto adicional, que 4 corresponden a Pulpa Clasica y 20 a Pulpa Gourmet.

8.2 Grupos de recursos y tasas de costo de capacidad

La aplicacién de las etapas 1 a 4 del apartado 7 conduce a tres grupos de recursos comprometidos, cada
uno con su capacidad practica y su tasa, y a tres recursos flexibles que se cargan directamente a las
transacciones que los consumen. La administracion de planta, que corresponde al sostenimiento de la
instalaciény no guarda relacion de causalidad con el tiempo de ninguna referencia, se mantiene fuera de la
asignacion a los productos en la lectura para decidir, con el mismo criterio que aplicé la Unidad 5.

Costo . P Tasa de costo de Recurso flexible cargado
Grupo de recursos . Capacidad practica . .
comprometido capacidad directamente

Energia: $1.000 por hora

Magquinaria de la linea $80.000.000 25.000 horas maquina  $3.200 por hora Lo

maquina
C}Jac!rllla de alistamiento (2 $42.000.000 175.900 minutos- $240)por miniito In.sumo.s: $150.000 por
técnicos) técnico alistamiento

Servicios externos:
$30.000.000 100.000 minutos $300 por minuto $6.000.000 Clasica;
$14.000.000 Gourmet

Formulacién y calidad (1
profesional)

Tabla 6-7. Grupos de recursos, capacidades prdcticas y tasas de costo de capacidad.

La capacidad practica de la maquinaria es la misma que empleé la Unidad 5 —25.000 horas—, por lo que en
este grupo el TDABC reproduce exactamente el resultado del ABC formulado sobre la capacidad practica:
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$3.200 por hora de recurso comprometido y $1.000 por hora de energia. La cuadrilla de alistamiento
corresponde al ejemplo del apartado 4.2 (218.750 minutos-técnico teoricos, 80 % practicos). La profesional
de formulacion dispone de 125.000 minutos tedricos anuales, de los cuales se estiman practicos el 80 %,
esto es, 100.000 minutos.

8.3 Las ecuaciones de tiempo

Los alistamientos no son homogéneos. Un cambio de referencia de Pulpa Clasica exige desmontar, lavary
calibrar la linea; uno de Pulpa Gourmet exige, ademas, una desinfeccion adicional por el cambio a frutas de
alta acidez; y un re-alistamiento exige purgar la linea y repetir la formulacién. La empresa expresa esa
variabilidad mediante la siguiente ecuacién, en minutos-técnico:

Tiempo de alistamiento = 750 + 450-X1 + 500-X2

donde X1 vale uno si el alistamiento es de Pulpa Gourmet y X2 vale uno si se trata de un re-alistamiento. De

manera analoga, el tiempo anual que la profesional de formulacion dedica a cada linea depende del

numero de sabores activos (S) y de si la linea exige fichas técnicas y tramites de presentacion especiales (E):
Tiempo anual de formulacién por linea = 5.000 + 5.000-S + 15.000-F

Pulpa Clasica mantiene 4 sabores activos y no exige presentacion especial; Pulpa Gourmet mantiene 8
sabores y si la exige. La tabla 6-8 aplica ambas ecuaciones al periodo.

Calculo Pulpa Clasica Calculo Pulpa Gourmet m No utilizada

Maquinaria (horas) 40.000 x 0,4 16.000 10.000 x 0,4 4.000 5.000
el Tul (LS 20 x 750 + 4 x 500 17.000 100 x 1.200 + 20 x 500 130.000 28.000
técnico)

Formulacién (minutos)  5.000 + 5.000 x 4 25.000 5.000 + 5.000 x 8 + 15.000 60.000 15.000

Tabla 6-8. Tiempo consumido por referencia y capacidad no utilizada en cada grupo de recursos.

La figura 6-3 representa el grupo de alistamiento. Pulpa Gourmet consume casi ocho veces el tiempo de
Pulpa Clasica, pero, ademas, quedan 28.000 minutos-técnico sin usar: el 16 % de la capacidad practica que
la empresa paga. Esta informacion no podia obtenerse con el inductor «<nimero de alistamientos» de la
Unidad 5, porque sin una medida comun de tiempo no era posible expresar cuantos alistamientos podia
atender la cuadrilla.

Capacidad tedrica 1 218.750 min
Capaddad préCtica _ 17000 mip %)
; s 5 No utilizada
Capacidad usada y no utilizada Gourmet 130.000 min 28.000

Clasica
17.000

i i i i i !

0 50.000 100.000 150.000 200.000 250.000

Minutos-técnico por afio

Figura 6-3. Capacidad tedrica, prdctica, usada y no utilizada de la cuadrilla de alistamiento.

8.4 El costo TDABC por referencia

Con las tasas de latabla 6-7 y los tiempos de la tabla 6-8 se obtiene el costo de cada referencia. Por ejemplo,
el costo de alistamiento de Pulpa Clasica es 17.000 x $240 = $4.080.000 de personal mas 20 x $150.000 =
$3.000.000 de insumos, esto es, $7.080.000; el de Pulpa Gourmet, 130.000 x $240 = $31.200.000 mas
$15.000.000 de insumos, esto es, $46.200.000. La tabla 6-9 consolida la asignacién de los tres grupos.
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Maquinaria y energia $67.200.000 $16.800.000 $16.000.000 $100.000.000
Alistamiento (personal e insumos) $7.080.000 $46.200.000 $6.720.000 $60.000.000
Formulacién y servicios externos $13.500.000 $32.000.000 $4.500.000 $50.000.000
Costo indirecto asignado $87.780.000 $95.000.000 $27.220.000 $210.000.000
::ig:g:js:;'acién de planta (no - B _ £40.000.000
Costos indirectos de fabricacion — — = $250.000.000

Tabla 6-9. Asignacién TDABC de los costos indirectos de Delicias Amazénicas S.A.S.

El cuadre es exacto: $87.780.000 asignados a Pulpa Clasica, $95.000.000 a Pulpa Gourmet, $27.220.000 de
capacidad no utilizada y $40.000.000 de administracion de planta reconstruyen los $250.000.000 de costos
indirectos. Por unidad, el costo TDABC de Pulpa Clasica es $3.000 + $4.000 + $1.680 + $177 + $337,50 =
$9.194,50, y el de Pulpa Gourmet, $5.000 + $4.000 + $1.680 + $4.620 + $3.200 = $18.500.

8.5 Comparacion de los métodos sobre un unico conjunto de datos

La tabla 6-10 redne los costos unitarios que la serie ha obtenido para las dos referencias. Las cuatro
primeras columnas provienen de la Unidad 5; la ultima, de este apartado.

Referencia Tradicional (ISR LR (S ETVEIE ABC para decidir TDABC
usada) (NIC 2)

Pulpa Clasica: costo $12.000 $10.425 $10.105 $9.305 $9.194,50
Pulpa Clasica: margen $1.000 $2.575 $2.895 $3.695 $3.805,50
Pulpa Gourmet: costo $14.000 $20.300 $19.980 $19.180 $18.500
Pulpa Gourmet: margen $4.000 -$2.300 -$1.980 -$1.180 -$500

Tabla 6-10. Costo y margen unitarios de Delicias Amazdnicas S.A.S. segun el método de costeo.

La lectura de la tabla admite tres conclusiones. La primera es que el cambio decisivo de la serie ocurrié al
pasar del costeo tradicional al ABC, que invirti6 la conclusion sobre la rentabilidad de Pulpa Gourmet; el
TDABC no la revierte, sino que la matiza. La segunda es que, frente al ABC para decidir, el TDABC reduce el
costo de ambas referencias —$110,50 por unidad en Clasica y $680 en Gourmet—, porque retira de los
productos $11.220.000 de capacidad no utilizada en alistamiento y en formulacién que el ABC les cargaba:
40.000 % $110,50 = $4.420.000 y 10.000 x $680 = $6.800.000. La tercera es que Pulpa Gourmet sigue sin
cubrir su costo para decidir, pero su pérdida unitaria es menos de la mitad de la estimada en la Unidad 5, lo
cual cambia el peso relativo de las alternativas —renegociar el precio, agrandar los lotes, reducir sabores—
que alli se discutieron.

8.6 Dos efectos distintos: capacidad y heterogeneidad

El resultado del apartado anterior combina dos efectos que conviene separar, porque responden a
propiedades distintas del método. El efecto capacidad proviene de calcular la tasa sobre la capacidad
practica; el efecto heterogeneidad, de reconocer mediante la ecuacién que no todos los alistamientos
consumen el mismo tiempo. La tabla 6-11 los aisla para el costo de personal de alistamiento, en dos pasos.

ABC de la Unidad 5: $350.000 por

. . . $7.000.000 $35.000.000 — $42.000.000
alistamiento, capacidad usada
Paso 1. Capacidad practica, tiempo uniforme $5.880.000 $29.400.000 $6.720.000 $42.000.000
por alistamiento
Efecto capacidad -$1.120.000 -$5.600.000 +$6.720.000 —
Paso 2. Ecuacidn de tiempo (TDABC) $4.080.000 $31.200.000 $6.720.000 $42.000.000
Efecto heterogeneidad -$1.800.000 +$1.800.000 — —

Tabla 6-11. Descomposicion del costo de personal de alistamiento en efecto capacidad y efecto heterogeneidad.

pagina 14



PROFESIONCONTABLE.COM | Guiade lectura- Contabilidad de Gestion - Unidad 6: Costeo TDABC

En el paso 1, los $35.280.000 correspondientes a la capacidad usada se reparten en proporcion al numero
de alistamientos —20y 100 de 120—, como si todos duraran lo mismo: ambas referencias se abaratan y
aparecen $6.720.000 de capacidad no utilizada. En el paso 2, la ecuacion de tiempo reconoce que un
alistamiento de Gourmet y un re-alistamiento consumen mas tiempo: $1.800.000 se trasladan de Clasica a
Gourmet. La figura 6-4 muestra ambos pasos.

40 ~ z
I Pulpa Clasica

35 $35,00 M B Pulpa Gourmet

$31,20M

$29,40 M

Millones de pesos
- ] N w
wul o wul o
1 1 1 1

o
1

$4,08 M

w
1

0 -

I I I
ABC de la Unidad 5 Paso 1: efecto capacidad Paso 2: efecto heterogeneidad
(tarifa uniforme, capacidad usada) (capacidad practica, tiempo uniforme) (ecuacion de tiempo = TDABC)

Figura 6-4. Costo de personal de alistamiento por referencia en cada paso de la descomposicion.

Demostracion pedagégica clave

Los dos efectos se mueven en sentidos opuestos para Pulpa Gourmet: la capacidad practica la abarata
y la heterogeneidad la encarece. Un analisis que solo observara el resultado final concluiria que el
TDABC «favorece» a Gourmet, cuando en realidad revela dos cosas distintas: que la empresa paga
capacidad de alistamiento que no usa, y que los alistamientos de Gourmet son mas costosos que los
de Clasica. La primera informacion orienta la decision sobre la capacidad; la segunda, la decision sobre
el producto.

8.7 Los re-alistamientos a la luz de la ecuacién de tiempo

La Unidad 5 valoré los 24 re-alistamientos, actividad que no agrega valor, en $12.000.000, a razén de
$500.000 cada uno. La ecuacién de tiempo permite una medicion mas fina: un re-alistamiento de Clasica
consume 750 + 500 = 1.250 minutos-técnico y uno de Gourmet, 750 + 450 + 500 = 1.700. El costo de
personal de los re-alistamientos asciende, por tanto, a (4 x 1.250 + 20 x 1.700) x $240 = $9.360.000, y con los
insumos de 24 x $150.000 = $3.600.000 alcanza $12.960.000. La diferencia frente a la Unidad 5 no obedece
a un error de aquella unidad, sino a la tarifa uniforme del ABC, que atribuia a cada re-alistamiento el costo
de un alistamiento promedio.

Cabe recordar, con la Unidad 5, que eliminar los re-alistamientos reduce el consumo de recursos pero no
reduce por si solo el gasto: los 39.000 minutos-técnico liberados se sumarian a los 28.000 ya ociosos, y el
gasto de personal solo disminuira si la empresa ajusta la capacidad que suministra. El apartado 9 aborda
esa decision.

8.8 La lectura para valuar inventarios

El costo TDABC es un costo para decidir. Para valuar inventarios conforme a la NIC 2 se conserva el criterio
de la Unidad 5, que asumié que la capacidad normal de la maquinaria coincide con su capacidad practica
de 25.000 horas: los $16.000.000 de capacidad no utilizada de la maquinaria se reconocen como gasto del
periodo y la administracién de planta se incorpora al costo del inventario. En la cuadrilla de alistamiento y
en la formulacion no se ha establecido una capacidad normal; si la empresa juzga que la actividad real del
periodo se aproxima a la normal —supuesto que el parrafo 13 de la NIC 2 admite—, la totalidad de esos
costos fijos se incorpora al inventario, y los $11.220.000 de capacidad no utilizada que el TDABC revela
constituyen informacion para decidir y no un gasto contable automatico. Los materiales y la mano de obra
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directa, por su parte, se incorporan al inventario por su propia via y no se someten al denominador de
capacidad.

Sintesis del caso

Sobre un mismo conjunto de datos, el TDABC confirma la direccion de la conclusion que obtuvo el ABC,
pero corrige su magnitud y la explica: separa la capacidad que la empresa paga y no usa de la
complejidad real que cada referencia impone a sus procesos. Ninguno de esos dos hallazgos modifica,
por si solo, el costo del inventario, que sigue gobernado por la capacidad normal de la NIC 2.

9. Presupuesto y planeaciéon de la capacidad con TDABC

9.1 Del costeo a la planeacioén

Los apartados anteriores emplearon el TDABC para explicar el pasado: cuanto costd cada objeto y cuanta
capacidad quedd sin usar. El mismo modelo puede recorrerse en sentido inverso para planear el futuro. Si
la organizacién conoce los tiempos unitarios y las ecuaciones de cada proceso, puede proyectar la
demanda del siguiente periodo, traducirla en tiempo requerido por cada grupo de recursos y determinar, a
partir de ese tiempo, cuantos recursos debe suministrar y cuanto costaran. Kaplan y Anderson (2007)
dedican un capitulo de su obra al analisis de escenarios y al presupuesto basado en actividades con el
proposito de proyectar las demandas futuras de recursos, y Jiang, Zhu, Chen, Zhao y Chen (2022) describen
una secuencia analoga en la gestién de hospitales publicos: pronosticar la demanda de servicios del
periodo siguiente, multiplicarla por las actividades que consume cada servicio, calcular el tiempo de trabajo
requerido y convertirlo en metas presupuestales.

Este enfoque retoma dos antecedentes de la serie. El manejo presupuestal estudiado en la Unidad 2 parte
de la proyeccion de ventas para derivar los presupuestos de operacion; la Unidad 5, por su parte, presento
el presupuesto basado en actividades aplicado a los alistamientos de Delicias Amazonicas S.A.S. El TDABC
agrega a esos antecedentes una medida comun —el tiempo— que permite comparar, grupo por grupo, la
capacidad requerida con la capacidad disponible, y decidir sobre los recursos comprometidos antes de
incurrir en su costo.

9.2 La légica del presupuesto de capacidad
El procedimiento se resume en tres expresiones, que invierten el orden de calculo del costeo:

Capacidad requerida del grupo = X (Demanda proyectada de cada transaccion x Tiempo unitario)
Recursos requeridos = Capacidad requerida + Capacidad prdctica por unidad de recurso

Presupuesto del grupo = Recursos a suministrar x Costo por unidad de recurso

La segunda expresion arroja, por lo general, un numero fraccionario, mientras que los recursos
comprometidos —personas, equipos, espacios— se suministran en unidades completas. De ahi se deriva
una consecuencia gerencial importante: la organizacion debe decidir si redondea hacia arriba y acepta una
capacidad no utilizada planeada, si complementa la capacidad con recursos flexibles —servicios
contratados, horas adicionales— o si ajusta la demanda. La figura 6-5 resume la secuencia.

4. Capacidad
requerida por
grupo

1. Proyectar la 2. Traducirla en 3. Aplicar tiempos y

5. Recursos a 6. Presupuesto de

demanda transacciones ecuaciones suministrar gasto

Figura 6-5. Secuencia del presupuesto de capacidad con TDABC.

9.3 El caso: el presupuesto de Delicias Amazoénicas S.A.S. para el periodo siguiente

Suponga que Delicias Amazonicas S.A.S. proyecta para el periodo siguiente 44.000 unidades de Pulpa
Clasicay 12.000 de Pulpa Gourmet, esto es, un crecimiento de 10 % y 20 %, respectivamente. En atencion a
las recomendaciones de la Unidad 5, estandariza sus formulaciones y elimina los re-alistamientos;
programa 18 alistamientos de Clasicay 90 de Gourmet, e incorpora dos nuevos sabores a la linea Gourmet,
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que pasa de 8 a 10. Las tasas, los tiempos y las ecuaciones del apartado 8 se mantienen. La tabla 6-12
traduce esa demanda en capacidad requerida.

Maquinaria (horas) (44.000 + 12.000) x 0,4 22.400 25.000 2,600
Alistamiento (min- 18 x 750 + 90 x 1.200 121.500 175.000 53.500
técnico)

Formulacién (minutos)  (5.000 + 5.000 x 4) + (5.000 + 5.000 x 10 + 15.000) 95.000 100.000 5.000

Tabla 6-12. Capacidad requerida frente a capacidad prdctica en el periodo presupuestado.

La maquinaria y la formulacion absorben el crecimiento con la capacidad existente. La cuadrilla de
alistamiento, en cambio, queda holgada: aunque el volumen crece, la eliminacién de los re-alistamientos y
la disminucién del nimero de alistamientos reducen el tiempo requerido a 121.500 minutos-técnico. Como
cada técnico aporta 175.000 + 2 = 87.500 minutos-técnico practicos, el grupo requiere 121.500 + 87.500 =
1,39 técnicos.

9.4 La decision sobre el recurso comprometido

El resultado de 1,39 técnicos plantea la decision tipica del presupuesto de capacidad. La primera alternativa
consiste en mantener los dos técnicos y aceptar una holgura planeada de 53.500 minutos-técnico. La
segunda consiste en conservar un técnico de planta y contratar por prestacion de servicios los 121.500 -
87.500 = 34.000 minutos-técnico faltantes, a una tarifa estimada de $300 por minuto, superior a los $240
del personal propio, porque el recurso contratado cobra por su flexibilidad.

Concepto Alternativa A: dos técnicos NEEETDE 128 C I E =087 S E e
contratado

Personal de planta $42.000.000 $21.000.000
Servicio contratado — 34.000 x $300 = $10.200.000
(c::::of\;)s upuestado de alistamiento $42.000.000 $31.200.000
Capacidad no utilizada planeada 53.500 x $240 = $12.840.000 Ninguna
Diferencia a favor de B — $10.800.000

Tabla 6-13. Alternativas de suministro de capacidad para la cuadrilla de alistamiento.

La cifra de $10.800.000 no agota la decision. La alternativa B supone costos de ajuste que la tabla no
cuantifica —los asociados a la terminacion o reubicacion de un cargo, la curva de aprendizaje del
contratista y el riesgo de que no esté disponible cuando se le requiera—, y sacrifica la reserva que ofrecen
dos técnicos ante un crecimiento posterior de la demanda o ante la ausencia de uno de ellos. Una tercera
alternativa, frecuente en la practica, consiste en reasignar parte del tiempo de uno de los técnicos a otra
area dela planta, lo que conserva el recurso sin mantenerlo ocioso. De lo anterior se concluye que el TDABC
no decide por la direccion, pero si le muestra, con anticipacion, cuanto cuesta cada alternativa de
capacidad.

9.5 El presupuesto de costos indirectos resultante

Con las cifras anteriores y el supuesto adicional de que los dos nuevos sabores de Gourmet exigen
$1.000.000 cada uno en servicios externos de registro y disefio, el presupuesto de costos indirectos del
periodo siguiente es el que muestra la tabla 6-14.
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“ Base de calculo Alternativa A Alternativa B

Maquinaria (comprometido) Capacidad instalada $80.000.000 $80.000.000
Energia (flexible) 22.400 horas x $1.000 $22.400.000 $22.400.000
Personal de alistamiento Tabla 6-13 $42.000.000 $31.200.000
Insumos de alistamiento (flexible) 108 alistamientos x $150.000 $16.200.000 $16.200.000
Personal de formulacion Capacidad instalada $30.000.000 $30.000.000
Servicios externos $6.000.000 + $14.000.000 + $2.000.000 $22.000.000 $22.000.000
Administracién de planta Capacidad instalada $40.000.000 $40.000.000
Total presupuestado — $252.600.000 $241.800.000

Tabla 6-14. Presupuesto de costos indirectos de Delicias Amazdnicas S.A.S. para el periodo siguiente.

Frente a los $250.000.000 del periodo actual, la produccion crece de 50.000 a 56.000 unidades, mientras los
costos indirectos aumentan solo un 1,04 % en la alternativa A o disminuyen un 3,28 % en la alternativa B. La
explicacion reside en la capacidad no utilizada del periodo actual: el crecimiento se absorbe con capacidad
gue ya se pagaba y no se usaba, y la eliminacién de los re-alistamientos libera tiempo adicional. En
conclusién, el presupuesto de capacidad con TDABC convierte la informacion de capacidad no utilizada en
una decision explicita sobre los recursos que la organizacién suministrara.

10. El TDABC en los servicios de salud: ciclo de atenciéon y valor

Costeo del ciclo de atencion

10.1 El valor en salud y la critica a la medicién tradicional

Porter (2010) define el valor en la atencién en salud como los resultados en salud obtenidos por cada
unidad monetaria gastada, y sostiene que ese valor debe medirse alrededor de la condicion clinica del
paciente y no de cada servicio aislado. Sobre esa base, Kaplan y Porter (2011) abren su propuesta con una
afirmacién que resume el problema: «el mayor problema de la atencién en salud no esta en los seguros ni
en la politica; esta en que medimos las cosas equivocadas de la manera equivocada» (traduccidn propia).
Los sistemas de costos de los prestadores —argumentan— acumulan los costos por departamento o por
servicio facturado, pero no por paciente ni por condicion clinica, de modo que no permiten saber cuanto
cuesta atender a un paciente a lo largo de su ciclo completo de atencion.

La propuesta de Kaplan y Porter (2011) consiste en medir el costo total de los recursos que se utilizan
durante el ciclo completo de atencién de un paciente para una condicion clinica especifica, y emplear el
TDABC para hacerlo. El objeto de costo deja de ser el departamento o el procedimiento y pasa a ser el ciclo:
la secuencia de consultas, examenes, procedimientos y seguimiento que un paciente recorre por una
misma condicion.

10.2 Los siete pasos de Kaplan y Porter

Kaplany Porter (2011) proponen una secuencia de siete pasos para costear el ciclo de atencion, que adapta
al sector salud las etapas generales del apartado 7:

. Seleccionar la condicién clinica o la poblacién de pacientes que se va a examinar.

. Definir la cadena de valor de la prestacion del cuidado.

Elaborar mapas de proceso de cada actividad de la atencion del paciente.

Obtener estimaciones de tiempo para cada paso del proceso.

Estimar el costo de suministrar cada recurso de atencién al paciente.

Estimar la capacidad practica de cada recurso y calcular su tasa de costo de capacidad.

Calcular el costo total a lo largo del ciclo de atencion de cada paciente.

NoOuhsWwWN-=
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Dos rasgos distinguen esta version de la secuencia general. El primero es que los grupos de recursos se
definen, por lo general, por tipo de profesional o de equipo —médico, enfermera, bacteridlogo, sala de
procedimientos— y no por departamento, porque un mismo paciente recorre varios departamentos. El
segundo es que el mapa de proceso ocupa un lugar central: sin él, no es posible saber qué recursos
intervienen en cada paso ni durante cuanto tiempo.

10.3 Evidencia de aplicacién

Keel et al. (2017), en su revision sistematica, encontraron que las aplicaciones del TDABC en salud reflejan,
en general, el método de siete pasos y advierten que la asignacién de los costos de los departamentos de
apoyo sigue siendo un desafio no resuelto. Nifierola, Hernandez-Lara y Sanchez-Rebull (2021)
documentan, en una revision bibliométrica del periodo 2009-2019, un crecimiento marcado de las
publicaciones sobre TDABC en salud frente a la estabilizacion de las dedicadas al ABC. Kaplan et al. (2014)
reportan que el método permitié a varios prestadores identificar oportunidades de redisefio de sus
procesos asistenciales para mejorar resultados y reducir costos.

En América Latina, Etges et al. (2022) aplicaron el TDABC a procedimientos coronarios intervencionistas en
cinco hospitales brasilefios y encontraron que el costo medio por paciente variaba entre US$807 y
US$2.639; estimaron, ademas, que el redisefio de las practicas médicas podria reducir en 51 % el costo del
procedimiento al comparar el servicio de referencia con el mas costoso. Condori Suca et al. (2023), en un
servicio de tomografia en Peru, calcularon con TDABC que un servicio de 38 minutos de procesamiento y
atencién costaba S/ 597,47. Esta guia no identificd, en cambio, aplicaciones del TDABC en instituciones de
salud colombianas publicadas en revistas arbitradas. En el ambito normativo, la propuesta metodolégica
del Ministerio de Salud y Proteccion Social (2022) para el costeo de las instituciones prestadoras de
servicios de salud se estructura por unidades funcionales y centros de costos, y no adopta nominalmente el
TDABC, aunque comparte con él el proposito de vincular el costo con la unidad que presta el servicio.

10.4 El caso: el ciclo de control de la Clinica Amazdnica

La Clinica Amazodnica, institucion prestadora de servicios de salud ficticia de Florencia, costea el ciclo
trimestral de control de un paciente con diabetes tipo 2 ya vinculado a su programa. El ciclo comprende
cinco pasos: admision y facturacion, toma y analisis de muestras de laboratorio, consulta médica de
control, educacion en autocuidado y dispensacion de medicamentos. La tabla 6-15 presenta los recursos
qgue intervienen, con su costo mensual —que incluye salario, prestaciones, espacio y equipos— y su
capacidad practica.

Capacidad practica .
Costo mensual P P Tasa por minuto
mensual

Auxiliar administrativo $3.600.000 9.000 minutos $400
Bacteridlogo y equipos de laboratorio $10.800.000 9.000 minutos $1.200
Médico general y consultorio $13.500.000 9.000 minutos $1.500
Enfermera jefe $6.300.000 9.000 minutos $700
Regente de farmacia $4.500.000 9.000 minutos $500
Auxiliar de enfermeria $3.200.000 8.000 minutos $400

Tabla 6-15. Recursos de la Clinica Amazdnica y tasas de costo de capacidad.

La duracién de la consulta médica varia segun el paciente. La clinica la estima mediante la ecuacién Tiempo
=15+ 10-X1 + 8X2 + 12:X3, en minutos, donde X1 vale uno si el paciente es nuevo, Xz si requiere una
valoracion ampliada por comorbilidad y Xs si se realiza un procedimiento menor durante la consulta. El
paciente del ciclo analizado ya pertenece al programay presenta comorbilidad, por lo que su consulta dura
15 + 8 = 23 minutos. La figura 6-6 presenta el mapa del ciclo con el tiempo y el costo de cada paso.
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Consulta de Educacion en

Admision y Toma y analisis Dispensacion de

medicamentos

control autocuidado

facturacion de muestras

Aucxiliar Bacteriélogo Médico general Enfermera jefe Regente de
administrativo farmacia

10 min x $400 20 min x $1.200 23 min x $1.500 20 min x $700 8 min x $500
$4.000 $24.000 $34.500 $14.000 $4.000

Costo de personal del ciclo: $80.500 - Con reactivos de laboratorio ($25.000): $105.500

Figura 6-6. Mapa del ciclo trimestral de control de un paciente con diabetes tipo 2, Clinica Amazénica.

El costo de personal y equipos del ciclo asciende a $4.000 + $24.000 + $34.500 + $14.000 + $4.000 = $80.500;
al sumar $25.000 de reactivos de laboratorio, que se cargan directamente, el ciclo cuesta $105.500, sin
incluir el costo de los medicamentos dispensados. Para un paciente nuevo, la consulta se alarga 10 minutos
y el ciclo aumenta en $15.000. Cabe sefalar que este costo no coincide con la suma de las tarifas que la
clinica factura por cada servicio: el TDABC mide el consumo real de recursos a lo largo del ciclo, mientras las
tarifas responden a acuerdos de contratacion.

10.5 El cuadre mensual de la capacidad

Durante el mes analizado, la clinica atendié 250 ciclos de control de diabetes, ademas de otras atenciones
que consumen los mismos recursos. La tabla 6-16 cuadra la capacidad de cada recurso.

Ciclos de diabetes | Otras atenciones Capacidad No utilizada -
. i . No utilizada ($)
(min) (min) usada (min)

Auxiliar administrativo 250 x 10 =2.500 5.000 7.500 1.500 $600.000
Bacteridlogo 250 x 20 =5.000 3.000 8.000 1.000 $1.200.000
Médico general 250 x 23 =5.750 2.250 8.000 1.000 $1.500.000
Enfermera jefe 250 x 20 =5.000 2.500 7.500 1.500 $1.050.000
Regente de farmacia 250 x 8 =2.000 5.500 7.500 1.500 $750.000
Total — — — = $5.100.000

Tabla 6-16. Cuadre mensual de capacidad de los recursos que intervienen en el ciclo.

Los 250 ciclos consumen 250 x $80.500 = $20.125.000 de capacidad de personal y equipos, y la clinica
dispone de $5.100.000 mensuales de capacidad sin usar en estos cinco recursos. Kaplan y Porter (2011)
destacan, precisamente, que el TDABC identifica cuanto de la capacidad de cada recurso se usa
efectivamente para atender pacientes y cuanto permanece ocioso, informacion que los sistemas
tradicionales de los prestadores no ofrecen.

10.6 El redisefio del proceso

El mapa de proceso permite, ademas, preguntarse quién debe realizar cada paso. Kaplan y Porter (2011)
observan que los mapas suelen revelar oportunidades para que profesionales con la competencia
adecuada, pero de menor costo, realicen procesos que hoy ejecutan profesionales mas costosos, sin
afectar los resultados clinicos. Suponga que la clinica, con criterio clinico y dentro de las competencias de
cada perfil, asigna la educacion en autocuidado a una auxiliar de enfermeria entrenada, cuya sesion dura
25 minutos en lugar de 20:

Costo del ciclo redisefiado = $80.500 — 20 x $700 + 25 x $400 = $76.500

El ciclo se abarata en $4.000 y la enfermera jefe libera 250 x 20 = 5.000 minutos mensuales, mientras la
auxiliar utiliza 250 x 25 = 6.250 de sus 8.000 minutos practicos. Sin embargo, como se estudi6 en la Unidad
5 a propésito de los recursos comprometidos, el ahorro en el costo del ciclo no se convierte en un menor
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gasto de la clinica mientras la capacidad liberada de la enfermera jefe no se reasigne a otras funciones —
seguimiento de pacientes de alto riesgo, por ejemplo— o se ajuste en el presupuesto del periodo siguiente.

Los departamentos de apoyo

Las tasas de la tabla 6-15 incluyen el costo del espacio y de los equipos de cada recurso, pero el caso no
distribuye el costo de los departamentos de apoyo —aseo, esterilizacion, sistemas, direccién
administrativa—. Keel et al. (2017) sefialan que esta asignacion sigue siendo un desafio no resuelto en
las aplicaciones del TDABC en salud. Una practica posible consiste en tratar cada departamento de
apoyo como un grupo de recursos con su propia tasa y ecuaciones de tiempo; otra, en distribuir su
costo entre los recursos asistenciales mediante una base razonable. Cualquiera que sea la opcion,
debe declararse como supuesto del modelo.

11. El TDABC en el sector publico

11.1 Por qué el TDABC resulta pertinente en lo publico

Buena parte de los servicios que prestan las entidades publicas —tramites, certificaciones, atencién al
ciudadano, inspeccion, recaudo— consiste en tiempo de personal apoyado por espacios y sistemas de
informacion. Se trata, por tanto, de recursos comprometidos cuya capacidad puede quedar sin usar o
resultar insuficiente, y cuyo costo por servicio rara vez se conoce. El TDABC ofrece a estas entidades una
forma sencilla de responder dos preguntas que interesan a la rendicion de cuentas sobre recursos de
interés general: cuanto cuesta prestar cada servicio y qué parte de la capacidad financiada con recursos
publicos se utiliza efectivamente.

La literatura registra aplicaciones en organizaciones publicas. Pernot, Roodhooft y Van den Abbeele (2007)
aplicaron el TDABC a los servicios de préstamo interbibliotecario de una universidad y encontraron que el
costo por solicitud variaba, segun la complejidad de la transaccion, entre €4,23 y €14,79. Jiang et al. (2022)
propusieron un sistema de gestion basado en el TDABC para hospitales publicos que integra el costeo con
la planeacién presupuestal. En Colombia, la Guia metodoldgica para la racionalizacion de tramites del
Departamento Administrativo de la Funcion Publica (2017) incluye, entre los criterios para priorizar los
tramites que deben racionalizarse, el de aquellos con mayores costos para el usuario o para la entidad,
criterio que presupone que la entidad pueda estimar ese costo.

11.2 El caso: el paz y salvo predial de un municipio del Caqueta

La Secretaria de Hacienda del municipio ficticio de Villa Esperanza del Caguan atiende sus tramites
tributarios mediante una ventanilla con tres funcionarios. El costo anual del grupo —salarios, prestaciones,
espacio y sistemas de informacién— asciende a $181.440.000, y su capacidad practica, a 100.800 minutos
anuales por funcionario, esto es, 302.400 minutos. La tasa de costo de capacidad resulta:

Tasa = $181.440.000 + 302.400 min = $600 por minuto

El tramite mas frecuente es la expedicion del paz y salvo del impuesto predial, cuya duraciéon depende de
dos caracteristicas: si el predio registra un saldo pendiente que exige conciliar la deuda con el
contribuyente (X1) y si la solicitud se radica de manera presencial, con revision de documentos fisicos (X2).
La ecuacion de tiempo, en minutos, es la siguiente:

Tiempo del paz y salvo = 8 + 15:X1 + 12:X2

La tabla 6-17 aplica la ecuacion a las tres variantes del tramite que se presentaron en el afio.

Variante del tramite Sohmtudes al afio Tiempo (min) Costo por tramite Minutos totales

Virtual, sin saldo pendiente 6.000 $4.800 48.000
Presencial, sin saldo pendiente 2.000 8+12=20 $12.000 40.000
Presencial, con saldo pendiente 1.000 8+15+12=35 $21.000 35.000
Pazy salvo predial 9.000 — — 123.000

Tabla 6-17. Costo por variante del paz y salvo predial, Villa Esperanza del Cagudn.
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La ventanilla atiende, ademas, 6.000 tramites tributarios de otra naturaleza, con un tiempo promedio de 25
minutos, que consumen 150.000 minutos. El cuadre de capacidad del afio se presenta en la tabla 6-18.

Paz y salvo predial 123.000 $73.800.000
Otros tramites tributarios 150.000 $90.000.000
Capacidad usada 273.000 $163.800.000
Capacidad no utilizada 29.400 $17.640.000
Capacidad practica suministrada 302.400 $181.440.000

Tabla 6-18. Cuadre anual de capacidad de la ventanilla tributaria.

11.3 Decisiones y limites

El costo por variante muestra que un paz y salvo presencial cuesta a la entidad dos veces y media lo que
cuesta uno virtual. Si la Secretaria lograra que las 2.000 solicitudes presenciales sin saldo pendiente se
tramitaran por el canal virtual, liberaria 2.000 x 12 = 24.000 minutos, equivalentes a $14.400.000 de
capacidad, y la capacidad no utilizada pasaria a 53.400 minutos ($32.040.000). En el sector publico, sin
embargo, la decision natural no siempre consiste en reducir la planta: esa capacidad puede reasignarse a
funciones que agregan valor para la comunidad, como la fiscalizacion y el cobro de la cartera del impuesto
predial, que las solicitudes con saldo pendiente ya ponen en evidencia.

El caso admite tres advertencias. La primera es que el costo calculado es un costo para la entidad; el costo
para el ciudadano —desplazamientos, tiempo de espera— es una magnitud distinta, que la metodologia de
racionalizacion de tramites considera por separado. La segunda es que el costo de un tramite no autoriza,
por si mismo, a fijar cobros al ciudadano, cuya definicién corresponde al marco legal aplicable. La tercera es
que el costo por tramite y la proporcion de capacidad utilizada pueden convertirse en indicadores de
gestion para la rendicién de cuentas, tema que la Unidad 8 desarrolla en el contexto de los entes
territoriales.

Puente con la Unidad 8

EI TDABC no es una metodologia de costeo exigida por la normativa colombiana para las entidades de
gobierno. Su valor, en este ambito, es gerencial: ofrece a la administracion publica una medida del
costo de sus servicios y del uso de la capacidad que financia, util para la planeacion, el control y la
rendicion de cuentas que la Unidad 8 aborda con el marco normativo correspondiente.

A

Limites y controversias del método

12. Perspectiva critica del TDABC

12.1 El desplazamiento del problema de estimacion

La critica mas recurrente sostiene que el TDABC no resuelve el problema de estimacioén que aquejaba al
ABC, sino que lo desplaza: de las encuestas al personal hacia la estimacion de los tiempos unitarios y de la
capacidad practica (Gervais, Levant y Ducrocq, 2010; Namazi, 2016). Si la direccién carece de informacién
fiable sobre los tiempos reales, la estimacion directa puede resultar tan poco confiable como la encuesta
que sustituye, con el agravante de que concentra el juicio en menos personas. El caso de Delicias
Amazoénicas S.A.S. lo ilustra: bastaria con que la duracién real de un alistamiento de Gourmet fuera distinta
de 1.200 minutos-técnico para que cambiaran tanto el costo de la referencia como la capacidad no
utilizada.
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12.2 Supuestos cuestionables

Namazi (2016) cuestiona la validez general del supuesto de linealidad y aditividad de las ecuaciones de
tiempo, esto es, que el tiempo total de una transaccion sea siempre la suma de tiempos parciales
independientes, y advierte que la condicion no se cumple cuando las caracteristicas de la transaccion
interactuan entre si. Cardinaels y Labro (2008, como se citd en Gervais, Levanty Ducrocq, 2010) cuestionan,
en la misma linea, que el tiempo sea un sustituto universal del consumo de recursos, en particular cuando
factores distintos del tiempo condicionan el costo real de la actividad.

12.3 Evidencia empirica mixta

Hoozée y Bruggeman (2007, como se citd en Namazi, 2016) advierten que el TDABC no esta libre de errory
qgue provee informacién exacta solo bajo ciertas condiciones, por lo que reclaman mayor contrastacion
empirica. En el ambito colombiano, Hincapié Santana y Serna Higuita (2013), tras estudiar el método en
empresas de servicios, concluyen que no es un modelo de costeo completo e independiente y que carece
de ciertos criterios y elementos para llegar a serlo, en la medida en que su validez depende de los
fundamentos conceptuales —actividad, causalidad, inductor— que el ABC establecio.

12.4 Limites en los servicios de salud y en el sector publico

En los servicios de salud, la asignacion de los costos de los departamentos de apoyo sigue sin resolverse de
manera satisfactoria (Keel et al., 2017), y el redisefio de procesos que el TDABC sugiere debe subordinarse
siempre al criterio clinico. En el sector publico, a su vez, el costo de un servicio no agota su valor, pues
muchas prestaciones responden a derechos o a obligaciones legales que no admiten decisiones de
supresiéon con base en su costo.

Sintesis de la perspectiva critica

El TDABC no debe presentarse como un método exento de limitaciones. Sus ventajas —menor costo
de mantenimiento, capacidad no utilizada visible en todos los grupos de recursos, ecuaciones que
recogen la heterogeneidad, utilidad para presupuestar— conviven con una critica consistente: el
desplazamiento, mas que la resolucion, del problema de estimacion; la fragilidad de sus supuestos de
linealidad; y una evidencia empirica todavia en desarrollo.

13. Sintesis comparativa: costeo tradicional, ABCy TDABC

La tabla 6-19 reune, sobre un mismo conjunto de criterios, los tres métodos de costeo que la serie ha
desarrollado y que el caso integrado aplicé a una misma empresa.
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Una base volumétrica, como las  Inductores multiples en dos
horas de mano de obra directa etapas

Base de asignacion El tiempo, en una sola etapa

Alta; recoge ademas la

. Baja: subsidios cruzados entre Alta cuando las actividades son )
Exactitud del costo J . heterogeneidad de las
productos heterogéneas .
transacciones
Costo de ) - ,
Bajo Alto, por las encuestas periédicas ~ Menor, segln sus autores

mantenimiento
) Visible si la tasa se calcula sobre .
Oculta en la tasa, salvo el ajuste . o e Visible en todos los grupos de
capacidad practica; dificil con

a capacidad normal . . recursos
inductores de transaccion

Capacidad no utilizada

Rentabilidad por productoy Gestion de la capacidad, redisefio
Decisiones que soporta Valuacion de inventarios cliente; gestion basada en de procesos, ciclo de atencion,
actividades precios
.. Presupuesto basado en Presupuesto de capacidad por
Planeacion Presupuesto por volumen .
actividades grupo de recursos
L. . - ) Admisible con ajuste a capacidad  Admisible con ajuste a capacidad
Valuacién bajo NIIF Admisible con capacidad normal ) P ) P

normal normal

Tabla 6-19. Sintesis comparativa del costeo tradicional, el ABC y el TDABC.

De la tabla se desprende la conclusion de la unidad: el TDABC conserva la causalidad que ya aportaba el
ABC, le afiade un procedimiento mas econdmico y una medida comun de la capacidad, y extiende su
utilidad a la planeacién de los recursos y a los servicios de salud y publicos. No releva a la organizacion, en
ningun caso, de ajustar su denominador a la capacidad normal cuando el propdsito sea valuar inventarios,
ni de distinguir el costo completo de un producto del costo que realmente se evitaria al decidir sobre él.

14. Glosario

Capacidad no utilizada. Diferencia entre la capacidad practica de un grupo de recursos y el tiempo
consumido por los objetos de costo, valorada a la tasa de costo de capacidad.

Capacidad normal. Produccion que se espera conseguir en promedio a lo largo de varios periodos en
circunstancias normales (NIC 2, parr. 13); denominador exigido para distribuir los costos indirectos fijos al
valuar inventarios.

Capacidad practica. Capacidad tedrica menos las interrupciones inevitables de la operacion; se estima,
por convencién metodolégica, entre el 80 % y el 85 % de la tedrica.

Capacidad requerida. Tiempo que un grupo de recursos necesita para atender la demanda proyectada,
calculado con los tiempos unitarios y las ecuaciones de tiempo.

Capacidad teérica. Maximo de actividad posible si los recursos operaran sin interrupcién alguna.

Ciclo de atencidn. Secuencia completa de consultas, examenes, procedimientos y seguimiento que un
paciente recorre por una misma condicién clinica; objeto de costo en la propuesta de Kaplan y Porter
(2011).

Ecuacién de tiempo. Expresion que estima el tiempo de una transaccion como funciéon de sus
caracteristicas, de la forma o + ZB3i-Xi.

Espiral descendente de la demanda. Ciclo en el que una caida de la demanda eleva la tasa de costos fijos,
el mayor costo se traslada al precio y la demanda cae de nuevo.

Grupo de recursos. Conjunto de recursos que trabajan de manera conjunta y cuyo costo se expresa
mediante una Unica tasa de costo de capacidad.

Mapa de proceso. Representacion de los pasos de un proceso, con los recursos que intervienen en cada
unoy el tiempo que consumen.
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Minuto-técnico. Minuto de trabajo de una persona; unidad de capacidad de un grupo integrado por varias
personas.

Presupuesto de capacidad. Aplicacién inversa del TDABC que traduce la demanda proyectada en
capacidad requerida, recursos a suministrar y gasto presupuestado.

Tasa de costo de capacidad. Cociente entre el costo de la capacidad suministrada por un grupo de
recursosy su capacidad practica.

TDABC. Costeo basado en actividades dirigido por el tiempo: asigna el costo de los recursos mediante la
tasa de costo de capacidad y el tiempo requerido.

Valor en salud. Resultados en salud obtenidos por cada unidad monetaria gastada (Porter, 2010).

15. Autoevaluacion

Las siguientes diecisiete preguntas combinan verificacion conceptual y ejercicios numéricos. El anexo A
presenta las respuestas y, para las preguntas numéricas, el desarrollo del calculo.

1. ¢Qué dos parametros emplea el TDABC para asignar el costo de los recursos y como se calcula cada
uno?

2. Explique por qué Kaplan y Anderson (2004) presentan el TDABC como respuesta a un problema de
costo, actualizacion y sesgo del ABC convencional, y no como correccién de un error conceptual.

3. LaUnidad 5 ya calculaba tasas sobre la capacidad practica siguiendo a Cooper y Kaplan (1992). ;Qué
aporta, entonces, el TDABC en materia de capacidad?

4. Un grupo de recursos cuesta $90.000.000 al afio y tiene una capacidad tedrica de 300.000 minutos.
Calcule su capacidad practica (80 %) y su tasa de costo de capacidad.

5. Con los datos anteriores, el grupo atiende P1 (5 minutos por unidad, 20.000 unidades) y P2 (15
minutos por unidad, 4.000 unidades). Calcule el costo asignado y unitario de cada producto y el costo
de la capacidad no utilizada, y verifique el cuadre.

6. Enelejemplode KaplanyAnderson (2004), el ABC asign6é mas costo del incurrido. ;Qué proporcion de
la capacidad practica quedd, en realidad, sin usar, y qué error de lectura corrige el TDABC?

7. Explique la espiral descendente de la demanday por qué la capacidad practica como denominador la
evita.

8. Formule la ecuacion de tiempo de un proceso de facturacion de 3 minutos basicos, al que se suman 8
minutos si el cliente es corporativo y 5 si la factura exige correccion manual, y calcule el costo de
facturar a un cliente corporativo con correccion manual a $1.500 por minuto.

9. En Delicias Amazdnicas S.A.S., ¢por qué el TDABC abarata y encarece a la vez los alistamientos de
Pulpa Gourmet? Distinga los dos efectos.

10. Siun alistamiento de Gourmet exigiera 1.350 minutos-técnico en lugar de 1.200, ;cual seria el costo de
personal de alistamiento asignado a Gourmet y la capacidad no utilizada del grupo?

11. ¢Por qué el resultado de 1,39 técnicos del apartado 9 obliga a una decisidn, y qué costos de ajuste
deben considerarse ademas de la diferencia presupuestal?

12. Si Delicias Amazonicas S.A.S. programara 130 alistamientos de Gourmet y 18 de Clasica, sin re-
alistamientos, ;cuantos técnicos requeriria y cuanto costaria la capacidad no utilizada del grupo?

13. Explique por qué Kaplan y Porter (2011) proponen el ciclo de atencién, y no el departamento, como
objeto de costo.

14. En la Clinica Amazédnica, calcule el costo del ciclo de un paciente nuevo, con comorbilidad y
procedimiento menor durante la consulta, incluidos los reactivos.

15. En el caso del municipio, ¢por qué la capacidad liberada por la virtualizacion no conduce
necesariamente a reducir la planta, y en qué se diferencia el costo para la entidad del costo para el
ciudadano?

16. ¢;En qué sentido la critica sostiene que el TDABC desplaza, mas que resuelve, el problema de
estimacién del ABC?

17. ;Por qué los $11.220.000 de capacidad no utilizada en alistamiento y formulacion de Delicias
Amazoénicas S.A.S. no se reconocen automaticamente como gasto bajo la NIC 2?
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16. Caso propuesto para trabajo independiente

Distribuidora Agroinsumos del Caguan S.A.S., empresa ficticia de Florencia, comercializa semillas,
fertilizantes y herramientas agricolas. Su gerencia sospecha que algunos clientes consumen mucho mas
servicio del que reflejan sus compras y encarga un modelo TDABC de sus dos grupos de recursos de
servicio al cliente. La tabla 6-20 presenta los datos.

Grupo de recursos Composicion Costo anual Capacidad teérica Ecuacu?n 0 t!empo por
pedido (minutos)

2 auxiliares, espacioy
sistemas

Servicio al cliente $72.000.000 250.000 minutos 6+2:L+12:N+8K

3 operarios, montacargas y

. $202.500.000 337.500 minutos 10+3-L+20-F+15G
espacio

Bodega y despacho
Tabla 6-20. Grupos de recursos de Distribuidora Agroinsumos del Cagudn S.A.S.

En las ecuaciones, L es el numero de lineas del pedido; N vale uno si el cliente es nuevo; K vale uno si el
pedido es a crédito y exige verificar el cupo; F vale uno si el despacho sale de Florencia; y G vale uno si el
pedido incluye carga a granel. La empresa estima la capacidad practica de ambos grupos en el 80 % de la
tedrica. La tabla 6-21 describe los tres segmentos de clientes del afio.

Pedidos al Lineas por Margen bruto del
Segmento Caracteristicas
afno pedido segmento

S1. Almacenes agropecuarios A crédito; despacho en Florencia; sin

3.000 $210.000.000
urbanos granel
i A crédito; d ho fi d
$2. Cooperativas rurales 1.200 15 | £ crecito; despacno fulera de $90.000.000
Florencia; con granel
S3. Clientes nuevos de 2,000 ) Cllente§ nugvos; de contado; en $60.000.000
mostrador Florencia; sin granel

Tabla 6-21. Segmentos de clientes de Distribuidora Agroinsumos del Cagudn S.A.S.
Se pide:
1. Calcular la capacidad practica y la tasa de costo de capacidad de cada grupo de recursos.

2. Calcular, con las ecuaciones, el tiempo que un pedido de cada segmento exige de cada grupo.

3. Calcular el costo por pedido y el costo de servir de cada segmento, asi como la capacidad no utilizada
de cada grupo, y verificar que el total reconstruye el costo de ambos grupos.

4. Calcular la utilidad de cada segmento después del costo de servir.

5. Repetir el calculo con una tarifa uniforme por pedido —costo total de ambos grupos dividido entre el
numero total de pedidos— y explicar el subsidio cruzado que esa tarifa produce.

6. Presupuestar el afio siguiente suponiendo que las cooperativas rurales aumentan a 1.500 pedidos y
los demas segmentos se mantienen: calcular la capacidad requerida de cada grupo y concluir sobre
su suficiencia.

7. Proponer dos acciones para mejorar la rentabilidad del segmento de cooperativas rurales,
justificandolas con los términos de las ecuaciones de tiempo.
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Nota sobre las citas

Se leyeron de manera directa Ruiz de Arbulo Lopez y Fortuny-Santos (2011), Condori Suca et al. (2023) y
Kaplan y Porter (2011). De Kaplan y Anderson (2004) se cotejaron las cifras y las afirmaciones
empleadas frente al resumen técnico publicado en MAAW.info y frente al documento de trabajo de
2003. Del libro de Kaplan y Anderson (2007) se verifico la ficha bibliografica y la tabla de contenido; se
cita como obra de referencia y no se le atribuye contenido especifico. De Cooper y Kaplan (1992),
Porter (2010), Kaplan et al. (2014), Keel et al. (2017), Nifierola et al. (2021), Etges et al. (2022), Jiang et al.
(2022)y Pernot et al. (2007) se verificaron la ficha bibliografica y los resimenes o pasajes que sustentan
las afirmaciones empleadas. De Horngren, Datar y Rajan (2012) se verifico la estructura del capitulo 9.

Las citas de Cardinaels y Labro (2008) y de Hoozée y Bruggeman (2007) son de segunda mano, tal como
las reportan Gervais et al. (2010) y Namazi (2016), y por esa razén no figuran en la lista de referencias.
Esta guia no identifico aplicaciones del TDABC en instituciones de salud colombianas publicadas en
revistas arbitradas; la afirmacion se limita a las fuentes consultadas.
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Anexo A. Solucionario de la autoevaluacion

I T

La tasa de costo de capacidad (costo de la capacidad suministrada + capacidad practica) y el tiempo requerido por cada
objeto de costo, estimado directamente o mediante una ecuacion de tiempo. El costo asignado es su producto.

1

Las organizaciones abandonaban el ABC por el costo de mantener las encuestas y la irritacion del personal, y las encuestas
2 ocultaban la capacidad ociosa porque sus porcentajes sumaban el 100 %. El TDABC resuelve esos problemas operativos
conservando la légica causal del ABC.

Cooper y Kaplan (1992) establecieron que el costo suministrado se divide en costo usado y costo de la capacidad no utilizada.

3 El TDABC aporta una medida comun —el tiempo— que permite estimar la capacidad practica y la capacidad no utilizada en
todos los grupos de recursos, incluidos aquellos cuyo inductor era de transaccién.

4 Capacidad practica = 300.000 x 0,80 = 240.000 minutos. Tasa = $90.000.000 + 240.000 = $375 por minuto.
P1:20.000 x 5 = 100.000 min x $375 = $37.500.000 ($1.875 por unidad). P2: 4.000 x 15 = 60.000 min x $375 = $22.500.000

5 ($5.625 por unidad). No utilizada: (240.000 - 160.000) x $375 = $30.000.000. Cuadre: $37.500.000 + $22.500.000 +

$30.000.000 = $90.000.000.

No utilizada: 106.400 + 700.000 = 15,2 % de la capacidad practica. El ABC sugeria un departamento sobrecargado, porque
asigno US$574.960 frente a US$560.000; el TDABC muestra, en cambio, que habia capacidad ociosa por US$85.120.

Si la tasa se calcula sobre la demanda esperada, una caida de la demanda eleva la tasa, el precio sube y la demanda cae de
7 nuevo. Con la capacidad practica, la tasa no depende del volumen y la caida aparece como capacidad no utilizada, no como
mayor costo unitario.

8 Tiempo = 3 + 8-X1 + 5-X2. Cliente corporativo con correccion: 3+ 8 + 5 =16 minutos x $1.500 = $24.000.

Efecto capacidad: al calcular sobre la capacidad practica, $5.600.000 que el ABC cargaba a Gourmet pasan a capacidad no
9 utilizada. Efecto heterogeneidad: la ecuacion reconoce que los alistamientos de Gourmet duran mas, y le traslada $1.800.000
desde Clasica. El neto es —$3.800.000.

Gourmet: 100 x 1.350 + 20 x 500 = 145.000 min x $240 = $34.800.000. Usado: 17.000 + 145.000 = 162.000; no utilizada:

10 13.000 min x $240 = $3.120.000.

Porque los técnicos se contratan por unidades completas: hay que elegir entre holgura planeada, recurso flexible o
1 reasignacion. Deben considerarse los costos de terminacién o reubicacion del cargo, la curva de aprendizaje y la
disponibilidad del contratista, y la pérdida de reserva ante crecimientos o ausencias.

Requerido: 18 x 750 + 130 x 1.200 = 169.500 min-técnico; 169.500 + 87.500 = 1,94, es decir, 2 técnicos. No utilizada: (175.000

12 -169.500) x $240 = $1.320.000.

13 Porque el valor para el paciente se produce a lo largo de toda la atencion de su condicién clinica, que atraviesa varios
departamentos; el costo por departamento no permite relacionar el costo con los resultados obtenidos para esa condicion.

14 Consulta: 15+ 10+ 8 + 12 =45 min x $1.500 = $67.500. Ciclo: $80.500 — $34.500 + $67.500 = $113.500 de personal; con

$25.000 de reactivos, $138.500.

Porque la entidad puede reasignar la capacidad a funciones de valor para la comunidad, como la fiscalizacion y el cobro de
15 cartera, y muchos servicios responden a obligaciones legales. El costo para la entidad mide sus recursos; el costo para el
ciudadano mide su tiempo, desplazamientos y gastos.

Porque sustituye la encuesta de porcentajes por la estimacion de tiempos unitarios y de capacidad practica, que puede ser

16 . ) . . .

igualmente imprecisa y queda concentrada en menos personas (Gervais et al., 2010; Namazi, 2016).

Porque la NIC 2 manda distribuir los costos indirectos fijos sobre la capacidad normal, no sobre la practica. Si la actividad real
17 se aproxima a la normal, esos costos se incorporan al inventario; la capacidad no utilizada del TDABC es informacién para

decidir.

Anexo B. Solucionario del caso propuesto

1. Capacidad y tasas. Servicio al cliente: 250.000 x 0,80 = 200.000 minutos; tasa = $72.000.000 + 200.000 =
$360 por minuto. Bodega y despacho: 337.500 x 0,80 = 270.000 minutos; tasa = $202.500.000 + 270.000 =
$750 por minuto.

2y 3. Tiempos, costos y capacidad no utilizada. La tabla B-1 presenta los resultados.
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PROFESIONCONTABLE.COM Guia de lectura - Contabilidad de Gestién - Unidad 6: Costeo TDABC

6+16+8=30 10+24=34 $36.300 3.000 $108.900.000
S2 6+30+8=44 10+45+20+15=90 $83.340 1.200 $100.008.000
S3 6+4+12=22 10+6=16 $19.920 2.000 $39.840.000
No utilizada: servicio rznoi?]'ooo - 186.800=13.200 | _ — — $4.752.000
No utilizada: bodega — iﬁ?i?].OOO - 242.000 = 28.000 — — $21.000.000
Total - — — 6.200 $274.500.000

Tabla B-1. Costo de servir por segmento y capacidad no utilizada.

El costo por pedido de S1 es 30 x $360 + 34 x $750 = $10.800 + $25.500 = $36.300; los de S2 y S3 se obtienen
del mismo modo. El total reconstruye $72.000.000 + $202.500.000 = $274.500.000.

4y 5. Utilidad por segmento. La tabla B-2 compara la utilidad con el costo de servir TDABCy con una tarifa
uniforme de $274.500.000 + 6.200 = $44.274,19 por pedido.

Segmento Margen bruto Utilidad con TDABC Costo con tarifa Utilidad con tarifa
uniforme uniforme

$210.000.000 $101.100.000 $132.822.581 $77.177.419
S2 $90.000.000 -$10.008.000 $53.129.032 $36.870.968
S3 $60.000.000 $20.160.000 $88.548.387 -$28.548.387

Tabla B-2. Utilidad por segmento con costo de servir TDABC y con tarifa uniforme por pedido.

La tarifa uniforme invierte el diagndstico: presenta a las cooperativas rurales como rentables y a los
clientes de mostrador como deficitarios, cuando el TDABC muestra lo contrario. Las cooperativas, con
pedidos de muchas lineas, despachos fuera de la ciudad y carga a granel, reciben un subsidio de los otros
dos segmentos; ademas, la tarifa uniforme reparte entre los clientes los $25.752.000 de capacidad no
utilizada.

6. Presupuesto. Servicio al cliente: 3.000 x 30 + 1.500 x 44 + 2.000 x 22 = 200.000 minutos, igual a su
capacidad practica. Bodega: 3.000 x 34 + 1.500 x 90 + 2.000 x 16 = 269.000 minutos, frente a 270.000.
Ambos grupos quedan en el limite de su capacidad practica: el crecimiento es viable, pero cualquier
aumento adicional exigira mas capacidad o procesos mas cortos.

7. Acciones sugeridas. Cada pedido de S2 consume un tiempo fijo de 10 + 20 + 15 = 45 minutos de bodega
y 6 + 8 = 14 de servicio, ademas del tiempo por linea; consolidar pedidos —por ejemplo, fijar un pedido
minimo o programar despachos quincenales por ruta— reduce el nUmero de veces que se incurre en esos
tiempos fijos. Una segunda accion consiste en cobrar un cargo de despacho fuera de Florencia o por
manejo de granel, que remunere los términos Fy G de la ecuacion. Toda accién debe evaluarse frente a su
efecto sobre las ventas del segmento.
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