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A todos mis alumnos de grado y posgrado,
los que son, los que fueron.

Sin ellos sería imposible escribir sobre costos y gestión.
Sin su generosa aceptación, 

imposible hubiese sido irrumpir en la docencia.
Sin su complicidad sería muy difícil, para mí y mis años, 

entender la vida tal cual “es” hoy.

¿Así que usted andaba de paso y se enteró?
¡Lo que es la casualidad! 

No, plata no quiero. Quiero que se sepa la verdad.

Inés Legarreta





Prólogo  
de la segunda edición

Es un honor y un fuerte compromiso escribir el prólogo de la 
segunda edición de una exitosa obra como es el caso de El costeo 
basado en actividades de Marcelo Podmoguilnye.

En su primera edición la obra ha sido utilizada como bibliogra-
fía básica por docentes, estudiantes de grado y de posgrado. En los 
últimos doce años superó ampliamente el marco académico para 
transformarse en material de consulta frecuente de profesionales 
y empresarios en busca de herramientas innovadoras para aplicar 
en su gestión.

Con planteos sólidos y soluciones innovadoras, el autor desarro-
lló en sus páginas el costeo basado en actividades desde la mirada 
de quienes trabajan cotidianamente en las empresas argentinas. Si 
bien el costeo basado en actividades es básicamente un modo co-
rrecto de hacer costos, la aplicación concreta del mismo fue avan-
zando y superándose en el devenir día a día en las organizaciones. 

El autor inicia el libro con una introducción en la que enmarca 
su trabajo en el contexto de la teoría general del costo de un modo 
claro y amigable. Allí conecta luego con la presentación del ABC 
como herramienta de importante potencial para resolver los pro-
blemas que presenta la gestión.

En el segundo capítulo pone foco en la actividad y define los 
pasos para la determinación de costos de los objetivos.

En el capítulo tres detalla la evolución hacia el costeo híbrido 
de los procesos y presenta aplicaciones concretas de casos reales. 

El capítulo cuatro es una presentación del costeo basado en 
actividades aplicado a las empresas de servicio y el desarrollo del 
caso correspondiente.
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En los capítulos cinco y siete aborda la gestión basada en ac-
tividades y destaca la importancia de los sistemas integrados de 
información a la hora de implementar la herramienta. Introduce 
los mapas de funciones y actividades en complementación con los 
mapas de procesos.

El capítulo seis es una inteligente compatibilización del ABC 
con el análisis marginal mostrando hábilmente cómo sumar el po-
tencial de ambas herramientas.

En el capítulo ocho trabaja la generación de indicadores vincu-
lados con el uso de los recursos en el ABC.

En el capítulo nueve plantea el análisis de la cadena de valor 
por actividades, la teoría de las restricciones y sus relaciones con la 
gestión por actividades, entre otros.

En el capítulo diez presenta el software para la aplicación del 
costeo basado en actividades con un caso práctico en el que se de-
tallan los pasos necesarios para lograr la asignación de los costos 
de los factores a las actividades a través de inductores y la asigna-
ción de los costos de las actividades a los resultados productivos. 

En el capítulo once despliega casos de aplicación con sus res-
pectivas soluciones y el desarrollo de análisis conceptuales. Todo 
lo descripto es en común con la primera edición del libro. 

En la segunda edición el autor ha actualizado las bases concep-
tuales vinculadas con la acumulación de costos de acuerdo con los 
nuevos modelos de observación.

Además incorpora un capítulo sobre presupuesto basado en ac
tividades, lo que significa un importante aporte desde lo concep
tual y lo metodológico. 

En esta nueva edición amplía la conceptualización del ABM y 
su conexión con el ABC y plantea la construcción de tableros de 
comando desde mapas de acumulación de costos por actividades.

Por otra parte, amplía el desarrollo de nuevas técnicas de ges-
tión compatibles con el ABC como calidad total y just in time que 
en la primera edición no estaban.

En este compendio, Marcelo Podmoguilnye vuelca generosa-
mente, como siempre, sus conocimientos y experiencias en la ges-
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tión de costos en las organizaciones argentinas de un modo profe-
sional, ameno y creativo.

Sin duda esta obra dejará huella en todo aquel que la consulte 
por los valiosos aportes que logra transmitir de un modo claro y 
sencillo, sólo posible para aquellos que tienen un muy profundo 
conocimiento de los temas que tratan. 

	 Esther Lucía Sánchez

	 Mendoza, septiembre de 2016





Prólogo del autor  
para la segunda edición

Luego de más de diez años de publicada la primera edición de 
El costeo basado en actividades. Un enfoque desde su aplicabilidad 
práctica en las empresas argentinas, llevadas ya dos reimpresiones 
de la obra, y dada la generosa demanda que el ámbito académi-
co ha provocado tanto a nivel nacional como internacional, se ha 
provocado que a mediados del año 2016 nos propusiéramos, junto 
con los editores de Thomson Reuters - La Ley, encarar la segunda 
edición de esta obra.

A nivel personal y profesional, sólo puedo agradecer, a quienes 
han depositado su confianza al elegir este libro como fuente bi-
bliográfica para muchos programas de materias vinculadas a los 
costos, tanto en carreras de grado como de posgrado, a los que lo 
han utilizado como material útil para aplicaciones prácticas en las 
empresas y a los que lo han leído y consultado y me han aportado 
desinteresadamente observaciones y consejos a los efectos de me-
jorar aquel proyecto impreso en el año 2005.

Esta edición ha sido revisada y corregida en cuanto al material 
ya existente, y a su vez se le han incorporado nuevos apartados y 
capítulos, los cuales considero necesarios para poder completar 
esta realización. Desde aquel entonces, muchas han sido las expe-
riencias profesionales y las implementaciones de sistemas de cos-
tos por actividades en empresas argentinas, las que son una fuen-
te inagotable de información que luego se podrán transformar en 
modelos de observación para el desarrollo de mejores y enriquece-
doras técnicas para resolver situaciones que nos plantea la gestión 
empresarial a diario.

Simplemente, para cerrar, los agradecimientos de siempre para 
aquellos que me acompañan en este camino de andar escribiendo 
sobre los costos y la gestión.
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A todos mis amigos y compañeros del Instituto Argentino de 
Profesores Universitarios de de Costos (IAPUCO), quienes me han 
acompañado desde el año 1997, capacitándome con cada uno de 
los trabajos que presentan en los Congresos Argentinos de Profe-
sores Universitarios de Costos.

A todos los docentes que me acompañan en las cátedras de 
la Universidad Nacional de Lomas de Zamora, la Universidad de 
Buenos Aires y el Instituto Tecnológico de Buenos Aires, y que 
comparten la vocación por transmitir estos conocimientos.

A mis hijas María Candela y Tamara, a quienes va dedicado por 
completo el presente libro. Son la razón de mi vida y las amo con el 
alma.

A Cynthia Linard, mi compañera de vida, por bancar todas mis 
“locuras” provocadas por mis ansiedades respecto de esta obra.

A la Prof. Esther Lucía Sánchez y al Prof. Enrique Nicolás Car-
tier, por dejarme “ser”, y por “ser” tan generosos y pacientes con mi 
ignorancia.

	 Marcelo Gustavo Podmoguilnye

	 Lomas de Zamora, septiembre de 2016



Prólogo  
de la primera edición

Siempre son muchas las razones que causan satisfacción a 
quien prologa un libro. Posiblemente la principal, sobre todo cuan-
do se trata del prólogo a la edición original, está relacionada con 
la posibilidad de participar de la culminación del proceso creativo 
del autor y, a la vez, del nacimiento de su obra la que, inevitable-
mente, comenzará a tener una vida propia alimentada por ese in-
sondable vínculo que se establece ente el libro y cada lector. 

En el caso particular de la obra de Podmoguilnye, se agrega 
otro motivo no menos importante. Se trata del primer libro de un 
joven y promisorio profesional y docente universitario, seriamen-
te comprometido con el proceso de aprendizaje de sus alumnos, 
que en forma permanente se viene destacando por la calidad de 
las ponencias que presenta a congresos de la especialidad y de los 
numerosos artículos que publica en revistas de la Argentina y del 
exterior.

En lo personal, otro trascendente motivo de celebración se fo-
caliza en un aspecto poco frecuente en las obras de nuestra rama 
del conocimiento: el que el autor haya logrado resolver, de un 
modo absolutamente digno, el difícil dilema de equilibrar el peso 
de los aspectos conceptuales de la temática abordada y el de los 
aspectos prácticos enfocados a las empresas concretas de nuestro 
medio. 

Ésta no es una cuestión menor. Ese dilema del balance entre la 
teoría y práctica viene acompañando la historia de nuestra disci-
plina y la de su enseñanza universitaria, sin que sean abundantes 
las evidencias de su exitosa resolución por parte de los autores que 
abordan la materia. 

Quien fuera uno de los indiscutidos padres de la disciplina cos-
tos, el alemán E. Schmalenbach, ya por 1934, lúcidamente plan
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teaba: “…dada la multiplicidad de formas que pueden presentar 
los diversos problemas… en cada empresa en particular, sería 
imposible incluso intentar tratar en un libro las características de 
cada uno. Hay sólo una posibilidad: conseguir del alumno una for-
mación teórica que le forme para resolver los innumerables casos 
prácticos de la economía de la empresa, incluso aquellos nuevos 
que nunca se le habían presentado”.

Otro maestro alemán, E. Schneider, también ineludible inte
grante de la galería de los clásicos de costos, completaba aquel 
concepto diciendo: “…la adquisición de esa formación requiere 
un trabajo arduo… que no puede dar nunca el solo estudio de ca-
sos concretos”. Pero a renglón seguido prevenía, sin embargo, que 
“…las cuestiones fundamentales y las grandes relaciones existen-
tes entre las diversas ramas de la (disciplina)… sólo pueden ser ex-
plicadas y entendidas por medio de ejemplos numéricos”. 

El lector podrá iniciar la lectura de este libro en la seguridad 
de que, a lo largo de sus once capítulos, irá descubriendo tanto la 
esencia de los problemas que plantea la gestión de las empresas, 
la base racional de la técnica del “costeo basado en actividades” 
que Podmoguilnye postula —aunque no acríticamente— como un 
instrumento válido para la solución de esos problemas y los me-
canismos concretos de su aplicación en casos reales, verosímiles y 
reconocibles por quienes cotidianamente enfrentan el difícil desa-
fío de la administración de los procesos de producción. 

En el capítulo I, previo a introducirse en las cuestiones de la es-
tructuración de la técnica, se da el necesario marco que ubicará al 
lector en cuáles son los problemas de gestión que la herramienta 
del ABC intenta ayudar a resolver. En el segundo capítulo se des-
cribe detalladamente la técnica mostrando una aplicación prácti-
ca puntual que, por su simpleza, ayudará a precisar los conceptos 
implicados.

En el capítulo siguiente analiza el grado de compatibilización 
del ABC y de la información de costos que genera, con el enfoque 
clásico del análisis marginal y desarrolla un muy interesante y ne-
cesario replanteo del concepto de variabilidad de los factores.

En el cuarto capítulo, luego de describir la evolución de los sis-
temas de soporte del ABC y la mutación hacia el llamado “costeo 
híbrido de los procesos” (HPC), presenta un caso de aplicación re-



	 El costeo basado en actividades	 XIX

ferido a un proceso industrial; para luego, en el capítulo V, exponer 
la problemática de las empresas de servicio y las modalidades de 
resolución a través de la técnica ABC. También aquí culmina con 
un nuevo caso de aplicación referido a empresas de este sector.

En los capítulos VI, VII, VIII y IX aborda la cuestión del “geren-
ciamiento basado en las actividades” (ABM) y su vínculo, tanto con 
la técnica ABC como con otros enfoques de gestión y su control, ta-
les como el Cuadro de Mando Integral, la Cadena de Valor, el Justo 
a Tiempo, el Costeo Objetivo, el Análisis Funcional, la Gestión de 
la Calidad Total y la Teoría de las Restricciones. 

Seguidamente, en el capítulo X describe los software de aplica-
ción vigentes, relativos al Costeo Basado en Actividades, presen-
tando un muy interesante y completo caso de implementación de 
un sistema ABC/HPC basado en un caso real.

En el capítulo final (XI) presenta, para la ejercitación de los lec-
tores en estas técnicas de costeo y gestión, casos de aplicación con 
sus respectivas soluciones y el desarrollo de los análisis concep-
tuales correspondientes.

Seguramente que al finalizar la lectura de esta obra, los lectores 
tendrán nuevas certezas: la de la vasta experiencia profesional de 
Marcelo Podmoguilnye —a pesar de su juventud— en el desarro-
llo e implementación de sistemas ABC, la de su profunda vocación 
por la investigación y la de su capacidad para trasmitir los resulta-
dos de sus análisis de un modo, a la vez, claro, ameno y profundo. 

	 Enrique Nicolás Cartier

	 Chivilcoy, agosto de 2004





Prólogo del autor  
para la primera edición

El año 1997 marcó sin duda mi carrera profesional, la cual está 
orientada definitivamente hacia los costos y la gestión empresa-
rial, más precisamente en el asesoramiento hacia la arquitectura 
de sistemas de información que brinden sustento a distintos usos 
informativos alternativos. Desde el año 1992 había colaborado 
como asesor externo en empresas, las cuales se estaban plantean-
do seriamente la reformulación de sus sistemas, y en una de ellas 
en particular comencé a trabajar con el costeo basado en activi-
dades (ABC), a través de un software específico, cuando en la Ar-
gentina esta técnica era aún, para las organizaciones, una ilustre 
desconocida. 

Al mismo tiempo, llevaba a cabo mi actividad académica en la 
Universidad Nacional de Lomas de Zamora, más precisamente en 
la Facultad de Ciencias Económicas como profesor adjunto en la 
materia Costos y Actividades Especiales. En marzo del año 1997 
me propuse presentar un trabajo en el V Congreso Internacional de 
Costos a celebrarse en la ciudad de Acapulco, México. Éste fue mi 
primer trabajo presentado en congresos vinculados con los costos 
y la gestión, y planteaba el título “La cátedra ante el desafío de la 
multimedia”. Para poder participar de este Congreso, y como paso 
previo, fue que en abril del año 1997 pedí mi incorporación como 
socio al Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos 
(IAPUCO), sin conocer en profundidad a la institución, pero sí sa-
biendo de antemano que era “la referencia” en la especialidad que 
yo había elegido, tanto en el ámbito laboral, como académico.

En julio de ese mismo año participé del Congreso, y pude ex-
poner el trabajo. La gente del IAPUCO me albergó como si fuera 
integrante de esta familia de hace muchos años, y, personalmente, 
conocí a muchos de sus referentes en este evento. Sin embargo, la 
verdadera esencia del Instituto la iba a conocer unos meses más 
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tarde, cuando participé del XX Congreso Argentino de Profesores 
Universitarios de Costos, que se realizó en la ciudad de Salta, y que 
marcó mi identificación con este Instituto en forma absoluta y de-
finitiva. Sentía cómo, en un ambiente de cordialidad y de amistad, 
se debatían temas vinculados con mi especialidad, que enrique-
cían y daban sentido a las técnicas de costeo y de gestión que hasta 
entonces había implementado en mi profesión.

Mis primeros trabajos y colaboraciones, vinculados con la te-
mática de los costos y la gestión, estuvieron orientados a la apli-
cación de las nuevas técnicas a la realidad económica argentina, 
entorno en el que las empresas deben trabajar cotidianamente. 
Sin embargo, hubo aún más cambios en mis estructuras de cono-
cimiento, y tuvieron su causa base en haber conocido al Prof. En-
rique Cartier, quien en los comienzos del año 2000 me ofreciera 
integrar su cátedra de Gestión y Costos en la Facultad de Ciencias 
Económicas de la Universidad de Buenos Aires. 

Allí es que tomé contacto directo con la Teoría general del costo 
y sus principios, los cuales comenzaron a dar fundamento y expli-
cación académica a muchas de esas técnicas que había desarrolla-
do en empresas en las que había actuado profesionalmente. A par-
tir de ese momento, comencé a trabajar con el Prof. Cartier en esta 
temática, orientando muchos de mis trabajos al intento de aportar 
algo más a esta Teoría que va constantemente evolucionando al 
ritmo de los nuevos entornos competitivos que nos toca vivir en el 
día a día.

Es por tanto, este libro, un poco el fruto de mis experiencias 
y de mis cambios, e intenta dar luz sobre un tema tan debatido y 
cuestionado como es el Costeo Basado en Actividades (ABC), y otro 
no tanto, como es el Gerenciamiento Basado en la Acción (ABM). 
Para ello he intentado trabajar desde la faz teórica-conceptual, 
pero siempre haciendo comprobaciones y justificaciones a través 
del planteo de casos prácticos, que validen los conceptos tratados. 
También he analizado el ABC/ABM en su evolución, desde su apa-
rición a fines de la década del 80, hasta lo que se puede ver y prac-
ticar en nuestros días. En los últimos capítulos, intento vincular 
estas técnicas con las formas actuales de gestionar en las organi-
zaciones, tratando de mantener un equilibrio entre todas ellas, a la 
luz de la generación de valor a los distintos sujetos que interactúan 
en las empresas.
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Para finalizar, y pidiéndole disculpas de antemano al lector por 
haber distraído su atención, es que quiero hacer algunos agrade-
cimientos especiales. En primer lugar, a mis hijas, María Candela 
y Tamara. Al Prof. Enrique Cartier por su generosidad a la hora de 
compartir su sabiduría, al Instituto Argentino de Profesores Uni-
versitarios de Costos y a los integrantes de esa gran familia, ya que 
todos en mayor o menor medida han compartido comunitaria-
mente y con generosidad sus experiencias y conocimientos, y eso 
constituye un esencial soporte para cualquier profesional dispues-
to a crecer y madurar en su especialidad. 

	 Marcelo Gustavo Podmoguilnye

	 Monte Grande, 6 de agosto de 2004
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