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Madurez;

Es la habilidad de controlar la colera
de arreglar las cosas sin violencia

de tomar las decisiones y mantenerlas
es el arte de vivir en paz con aquello
gue no podemos cambiar

de tener coraje de cambiar aquello que
puede ser cambiado

Y la sabiduria de conocer la diferencia.

Mario Benedetti



RESUMEN

Este Trabajo de Diploma presenta el disefio del procedimiento y aplicaciéon de un
sistema de costo actual que surge como alternativa a los sistemas de costos
tradicionales; el ABC. La incorporacion del método ABC en el sistema de costo, implica

un cambio importante en la asignacion de los costos a los servicios o productos.

El método tradicional asume que los productos y su volumen de produccion
correspondiente originan unos costos, por consiguiente, las unidades de productos
individuales se convierten en el centro del problema del sistema de costos y son
clasificados como directos e indirectos. Los sistemas tradicionales utilizan medidas del
volumen de produccion como bases de asignacion para atribuir los costos indirectos de

produccién a los productos.

El método ABC emerge como un sistema de gestion integral y no como un sistema cuyo
objetivo prioritario es el calculo del costo del producto; ahora son las actividades el
centro del sistema contable y no los productos, éstos pierden protagonismo como unico
objetivo de costo. Las bases de imputacién de los costos en un sistema ABC estan
relacionadas con la medicion de las actividades desarrolladas. No sélo cambia la
naturaleza de los criterios de imputacién de los costos, sino también el nimero de
bases utilizadas para imputar los mismos a los productos. Teniendo en cuenta estas
premisas y valorando la importancia de determinar el costo de los productos, con el
menor grado posible de distorsion, en la panaderia dulceria especial del MICONS se
conformé el procedimiento y se aplicd, determinando asi el costo por producto, por

hora, por cliente e identificando los productos que no son rentables a la entidad.
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INTRODUCCION

Los sistemas de costo han evolucionado desde la contabilidad de costos hasta la
gestion basada en las actividades (ABC) en funcién de la importancia que se le ha ido
confiriendo al costo como herramienta para la toma de decisiones integradas, y al

desarrollo de las empresas.

Para que una empresa cuente con una direccion eficiente, es imprescindible garantizar
un control preciso de los recursos con que cuenta la entidad, un registro adecuado de
los hechos econdémicos que permitan conocer lo que cuesta producir como renglon y
analizar periodicamente los resultados obtenidos para determinar los factores que estan

incidiendo en los mismos a fin de tomar las decisiones que correspondan.

Para el logro de esta accion se requiere de una voluntad y estilo de direcciébn que
obligue a registrar los costos, con una base metodolégica y de control adecuado
mediante mecanismos agiles con un elevado grado de confiabilidad, por lo tanto se
puede plantear que es necesaria la implantacion de un Sistema de Costos en dicha

empresa donde se determine el costo real para cada actividad.

La integracion eficaz de las actividades en términos de costos dentro de todas las
unidades de una organizacién, conducen a mejorar continuamente la entrega de bienes
y servicios al cliente. La habilidad para lograr y sostener la excelencia exige la mejora
continua y deliberada de todas las actividades de una empresa (no sélo de produccion)
incluyendo la investigacion, disefio, el marketing, finanzas, produccion, apoyo logistico y
la distribucion y venta.

Después de un siglo o mas de confianza en los procedimientos tradicionales de la
contabilidad del costo, las empresas perciben a menudo la distorsion de la rentabilidad
verdadera de productos y clientes, debido a los métodos arbitrarios para la distribucion

de los gastos y los costos indirectos de los sistemas tradicionales. Aun asi los sistemas



de costos tradicionales predominan, a pesar de que el nuevo entorno competitivo crea
la necesidad imperiosa de un sistema de gestion capaz no soélo de reducir los costos

,Sino de permitir la toma de decisiones a corto y a largo plazo.

En todo este proceso de cambio del entorno empresarial, esta necesidad de las
empresas no se resuelve con el sistema de costo tradicional, aun contando con la
posibilidad en recursos, debido a su incapacidad en cumplir los objetivos basicos que
tradicionalmente se le han atribuido y por consiguiente estos sistemas tradicionales
requieren ser complementados con esquemas mas modernos, que solucionen las

principales deficiencias del sistema de gestion actual.

En todo este proceso de cambio, la perspectiva de desarrollo de la empresa esta en la
aplicacion de un enfoque al cliente como meta para alcanzar y mantener la rentabilidad
a partir de un control eficaz de sus costos, que permita disminuir los gastos e
incrementar el margen econdémico a través de un mejor estudio de los clientes y
servicios para el establecimiento de una politica de servicio adecuada segun las

caracteristicas del proceso en si y su entorno.

En funcién de lo expresado anteriormente el problema cientifico se define como, la no
existencia de un procedimiento para él calculo de los costos por actividades (ABC), que
posibilite la gestion adecuada del negocio en funcion de la mejora de la calidad del

mismo.

La hipétesis de investigacion se enuncia como: el disefio y validacion de un
procedimiento para el calculo de los costos por actividades, posibilitard la gestion

adecuada del negocio en funcién de la mejora de la calidad del mismo.

El objetivo general es: disefiar e implementar el procedimiento para el calculo de los costo basado
en las actividades en la panaderia dulceria especial “La Constructora” del MICONS, que permita
una gestion adecuada del negocio en funcién de la mejora de la calidad del mismo.



Los objetivos especificos, que se ha trazado en el presente trabajo son:

¢ I|dentificar el estado de la ciencia sobre el papel del calculo de los costos en la
mejora de la calidad de los procesos.

e Disefiar un procedimiento para el célculo de los costos por actividades (ABC) que
posibilite la mejora de la calidad en los procesos de fabricacion de panes y
dulces.

e Implementar el procedimiento disefiado para el calculo de los costos, en funcion

de la mejora de la calidad en los procesos de fabricacién de panes y dulces.

Los métodos utilizados se refieren a los propios de la investigacion cualitativa a partir
del analisis historico logico de los datos en la busqueda bibliografica y los recopilados
directa o indirectamente en el proceso de investigacion, aplicAndose técnicas de mejora
de los procesos, asi como programas computacionales, tales como: Microsoft Excel
para Windows 2000, Microsoft Power Point, Microsoft Word, entre otros. Ademas se
tomaron en cuenta conocimientos adquiridos durante la carrera en las asignaturas de

Calidad, Contabilidad, Estadistica, Computacion y otras.

El objeto de estudio es el célculo de los costos basado en las actividades en la panaderia dulceria
especial “La Constructora” del MICONS, perteneciente a la Unidad Bésica de Atencion al
Hombre de la Delegacion Provincial del MICONS.

El trabajo se estructura en introduccion, tres capitulos, conclusiones, recomendaciones
y anexos. El primer capitulo se refiere al estado de la ciencia acerca del célculo de los
costos en la mejora de la calidad de los procesos, en el segundo capitulo se disefia un
procedimiento para el calculo de los costos por actividades (ABC) en procesos de
fabricacion de panes y dulces, y dentro del tercero se desarrolla la aplicacion del
procedimiento disefiado en la Panaderia — Dulceria “La Constructora” del MICONS.

CAPITULO I. EL CALCULO DE LOS COSTOS EN LA MEJORA DE LA CALIDAD DE

LOS PROCESOS

1.1 LA CALIDAD COMO HERRAMIENTA DE GESTION



Las organizaciones conocen de sobra, que necesitan accionar sobre los procesos de la
empresa que soportan el desarrollo de los productos; por lo tanto, su trabajo se ha
centrado en la mejora paulatina de los procesos a lo largo de los afios. Sin embargo, la
forma que tradicionalmente han respondido a estos factores no ha sido la mas
adecuada, simplemente se han dedicado al desarrollo de nuevos productos y servicios.
Rara vez se introducen cambios en los procesos de apoyo a los nuevos productos y

servicios. [1]

La experiencia de las empresas de punta demuestra que el éxito en el logro de las
metas y los objetivos depende en gran medida de procesos de apoyo largos y
complejos, como la planificaciéon del producto, el desarrollo del producto, la facturacién,
las compras, el abastecimiento de materiales, la distribucién y la reutilizacion de los
productos, entre otros. Muchas empresas se han volcado de lleno a gestionar sus
procesos, pero desde una Optica superior a como lo venian haciendo hasta ahora.
Sobre como gestionar procesos en funcibn de la calidad existen diferentes

concepciones desarrolladas por diversos autores [ 1]

También trae aparejado numerosas e interesantes implicaciones. Entre ellas se puede
encontrar: 1) Necesidad de capacitar al personal en la “filosofia” de la calidad. Como se
indicod, esto es obtener el compromiso de cada uno con la calidad del trabajo. El
personal de todos los niveles debe ser muy bien entrenado para que conozca las
mejores formas de realizar las tareas y que esté en condiciones de detectar los errores
y las fallas cuando éstas se producen.[ ]2) Requiere la identificacion de los proveedores
con los objetivos de calidad. Es la unica forma de reducir los costos de inspeccion de

los bienes y servicios adquiridos a terceros o de las tareas “tercerizadas”.

El proveedor debe involucrarse también en la concepcién de la calidad de manera de
que pueda asegurar que los bienes o servicios que entrega sean de calidad y

confiables. Esto demanda trabajar en forma mancomunada con los proveedores y



establecer con ellos lazos sdlidos. [ ] 3) Debe existir una medicion eficiente de los
niveles de calidad y sus costos y llevarse registros confiables. Desde el punto de vista
operativo, las medidas fisicas permiten conocer mas claramente los niveles de
eficiencia que se consiguen. Por ejemplo, pueden construirse indicadores que midan
sobre una base homogénea (por tiempo o por volumen) la cantidad de rechazos
producidos, cantidad de reclamos de garantia por fallas detectadas por los clientes,

cantidad de reprocesos o niveles de desperdicios. [2 ]

Extremando este razonamiento, podria llegar a considerarse factible producir bienes de
baja calidad de disefio, pero de alta calidad de conformidad. Serian productos malos
pero hechos de acuerdo con las especificaciones. Si bien este razonamiento podria
aceptarse como légico, en la actualidad hay pocas oportunidades para que situaciones
de ese tipo puedan mantenerse en los mercados. Ello es asi como consecuencia de las
exigencias cada vez mas elevadas de los consumidores, la reduccion de la brecha de
precios entre productos “malos” y productos “buenos” (con lo cual los “malos” quedan
afuera del mercado) y el vertiginoso cambio tecnoldgico que a un producto lo vuelve de

util a obsoleto sin ninguna etapa intermedia.

Por estas razones, no es suficiente contar con altos niveles de calidad de conformacion,
ni intentar certificar el cumplimiento de normas de calidad establecidas para los
procesos productivos, cuando no se tienen productos o servicios de alta calidad de
disefio. El buen ajuste de la conformaciéon no basta para lograr el éxito. Mas reciente
aun es la alta preocupacion por la calidad en la “disponibilidad” de los productos y en

los servicios de posventa.

Es decir, los factores de confiabilidad del producto, mantenimiento sencillo y poco
costoso (ambos aspectos de la “disponibilidad”), junto con la capacidad de las
empresas para brindar servicios de posventa y planes ventajosos para reemplazar

productos viejos por los nuevos, constituyen atributos que pueden marcar diferencias



decisivas cuando el precio y la calidad tienden a asemejarse en los mercados
extremadamente competitivos de hoy.

1.2 EL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD ETAPAS INVARIANTES.

1.2.1. ENFOQUES GENERALES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD.

Para todos los que de una forma u otra se dedican al estudio consciente de la calidad esta bien claro que existen dos
enfoques generales para el mejoramiento, el enfoque de mejora gradual y el enfoque del salto adelante. EI primero
fue desarrollado originalmente en Japén, y el segundo parti6 del mundo occidental. [14]

Haciendo un resumen general de ambos enfoques, a modo de comparacion, ver tabla del (anexo A) y partiendo del
enfoque occidental, puede decirse que éste al centrarse en la innovacion constante, busca utilidades a corto plazo que
permitan solventar los elevados gastos de todo el sistema (desde disefio, hasta fabricacion y distribucion) en 1+D.
Estos por lo general aparecen por diferentes vias, desde grandes inversiones en tecnologia dura (equipamiento y
computadoras), hasta gastos en personal altamente especializado y capacitacion en know-how al personal ejecutor.
[13

El requerir de profesionales con calificacion elevada en un nimero creciente, promueve la fluctuacion constante de
personal por despidos y nuevas contrataciones o porque los mejores buscan en el mercado laboral mejores ofertas
salariales, por lo que también promueve el incentivo material por sobre cualquier otro.

Por otra parte, este enfoque tiende a ser discriminatorio en materia de reconocimiento de los empleados,
promoviendo el individualismo a través de la seleccion de unos pocos campeones, los que posibilitan el cambio.

Se ha dicho que el enfoque occidental es comdn en economias de crecimiento rapido (Imai defiende este criterio), sin
embargo, la opinion del autor de este trabajo es, que mas bien es propio de economias con fuertes tendencias
recesivas, donde el dinamismo productivo es un escudo de proteccion.

Por su parte, el enfoque japonés sustituye la innovacion por las mejoras sistematicas (Kaizen) a bajos niveles,
recurriéndose a pequefias inversiones en tecnologia (en relacion con occidente), con una importante participacion del
empleado comdn, para lo cual promueve el trabajo en equipo y lo sistematiza. El sistema de recompensa se basa
poco en el dinero (un obrero japonés aporta mas valores en ideas en un afio que uno norteamericano, sin embargo lo
que percibe a cambio en dinero es irrisorio al lado del segundo) y todos tienen una responsabilidad igual en los
equipos. Esto mantiene a niveles minimos la fluctuacion laboral (aln con su crisis actual). [14 ]

Sin absolutizar, puede decirse que el enfoque japonés es mas aplicable a las condiciones concretas de la inmensa
mayoria de los negocios a nivel mundial, pues al centrarse en el trabajo conjunto por la mejora continua a pasos
cortos, posibilita el desarrollo real de las empresas y no la asimilacion forzosa de tecnologia que muchas veces
endeuda a las organizaciones de forma que se centren en las ganancias a corto plazo y esto las lleva a la quiebra ante
el empuje de competidores mas fuertes en capital, tecnologia y posicionamiento en el mercado.

Ahora bien, alrededor de estos dos enfoques, los autores e instituciones prominentes en el tema han desarrollado
diferentes procedimientos para el mejoramiento de la calidad, en funcién de las experiencias de trabajo en el mundo
empresarial. Es decir, estos procedimientos no estan puramente cefiidos a uno u otro de los enfoques anteriormente



analizados, algo comun en el caso de los desarrollados por autores occidentales. A continuacién seran abordados los
principales procedimientos existentes.

1.2.2 PROCEDIMIENTOS ESTRUCTURADOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA
CALIDAD

Existen multiples procedimientos estructurados para el mejoramiento de la calidad, de hecho existen tantos como
entidades inmersas en el tema, esto se debe a que cada entidad desarrolla la mejora de acuerdo a sus condiciones

especificas. No obstante, dentro de estos procedimientos existen dos grandes grupos perfectamente definidos, un

grupo esta orientado hacia el mejoramiento de los procesos de la empresa y el otro hacia la mejora de la calidad a
partir del desarrollo de proyectos para resolver problemas especificos que aparecen en las empresas, éste Ultimos

sustentados en el método general de solucion de problemas. [14 ]

Los principales autores del primer grupo son: Karl Albretch y H. James Harington, cada uno exponentes
de un procedimiento de trabajo ampliamente aplicado. Albretch, quizas el consultor mas conocido en el
campo de la calidad en servicios, propone un modelo compuesto por los siguientes pasos: 1) Seleccién
de proceso criticos, mediante la férmula “SPACE” (de las siglas en inglés, Speed, Personal Touch,
Accuracy, Cooperation, Economy). 2)Implementar equipos de accién para el servicio de calidad.3)
Utilizacion de los siete elementos bésicos para la mejora de procesos de servicios 4) Hacer el sistema
amistoso para el cliente. 5) Implementar logros rapidos: dar al personal el sabor del éxito.6) Comprender

el costo de la calidad .[11]

El mayor aporte de este modelo esté en, su excepcional enfoque hacia el cliente externo e interno. Albretch ha hecho
un alarde de toda su experiencia en un método para concentrarse en el cliente, que sin lugar a dudas es el mas eficaz
de los existentes hasta el momento en el campo de los servicios. Para lograr este aspecto, este autor propone una
serie de elementos teéricos muy importantes para mejorar el valor entregado al cliente y un compendio de
herramientas basicas para este fin.

Ademas, este es un modelo con una fuerte orientacion hacia las personas que dan vida al proceso, sus necesidades y
valores culturales. Como ultimo elemento debe destacarse que, Albretch incluye el anélisis de los costos de la calidad
para la evaluacién del progreso de la mejora.

Por su parte Harington, una de las figuras mas prestigiosas en el mundo de la calidad actualmente, propone un
modelo ver figura del (anexo B) organizado en cinco fases. Este modelo propone la mejora de los procesos de la
empresa sobre la base de la simplificacion o reduccion de los mismos maximizando el valor agregado que se entrega
a los clientes y reduciendo a cero las actividades que no aportan nada a esta entrega de valor agregado.

El modelo engloba un conjunto de conceptos, procedimientos y herramientas de amplia aplicacion hoy en el mundo
de la calidad, lo que lo hace flexible a la hora de su implementacién. Sin embargo, tiene como principal desventaja
que, para su implementacion requiere de empresas con ciertos resultados de trabajo en funcion de la calidad total;
esto significa, un planteamiento estratégico correcto, estructuras flexibles, crecimiento acumulado y personas
propensas al cambio.



Por otra parte, los principales autores del grupo orientado a la mejora de la calidad a
partir del desarrollo de proyectos son, Joseph Juran y Kaoru Ishikawa, cada uno plantea
procedimientos muy parecidos en su estructura, pero con enfoques ideoldgicos algo

diferentes.

Juran desarrolla la mejora como parte de la trilogia de la calidad (planificacién, control y mejora), dandole a esta
etapa un papel de transformadora del sistema, pues a partir de la misma se logran cambios cualitativos devenidos en
cuantitativos y viceversa. En esta concepcion sobre la mejora estan de acuerdo la gran mayoria de los especialistas de
calidad.

Ishikawa por su parte, desarrolla el procedimiento de la historia de la calidad Este modelo difiere del de Juran en que
no concibe la mejora a través de proyectos monitoreados por la direccion, sino de temas propuestos en los circulos de
calidad por los propios trabajadores de la base. Ademas, tiene una fuerte orientacion hacia la mejora continua,
aungue no niega la necesidad de la innovacién cuando las circunstancias lo requieran.

Como puede observarse, Ishikawa es defensor del enfoque japonés y lo aplica cabalmente.

Si se comparan los dos grupos antes comentados, podra observarse que los procedimientos del primer grupo son
mucho méas completos, pues trabajan mas integralmente sobre los procesos. Sin embargo, los procedimientos
enfocados al método general de solucion de problemas son mas faciles de aplicar, a la vez que se hacen flexibles a
cualquier tipo de entidad empresarial, residiendo ahi su gran aplicacién a escala mundial.

Lo antes expresado se pone de manifiesto claramente cuando se analiza el modelo de la ISO. Esta entidad define un
modelo de mejora general, el cual es un hibrido entre lo planteado por Juran e Ishikawa igualmente esta basado en el
método general de solucion de problemas.

Por lo tanto, en la opinion del autor de este trabajo, aln cuando los procedimientos de mejora de procesos son mas
completos, en aquellas empresas donde no existe una tradicion en cuanto al trabajo con la calidad se refiere, la
aplicacion de los procedimientos basados en el método general de solucién de problemas hace mas facil el trabajo.

Ahora bien, un punto importante a tener en consideracion en el logro de mejoras es, sin lugar a dudas, los costos. Es
por esta razén que el conocimiento, la clasificacion y el correcto céalculo de los mismos constituyen elementos
imprescindibles de trabajo. En funcién de ello, en los préximos epigrafes se hara un analisis de la evolucién de los
sistemas de costo, hasta llegar a los modelos actuales, los cuales trabajan en funcion de la gestion de la organizacion
a través de las actividades que conforman los procesos de la misma.

1.3 LOS SISTEMAS TRADICIONALES DE COSTO Y SUS DIFICULTADES ANTE EL
NUEVO ENTORNO COMPETITIVO



Los sistemas tradicionales de costo aun predominan, a pesar de los grandes cambios
ocurridos en los procesos de fabricacion que demandan nuevos sistemas de gastos y

control de costos (2).

Desde sus origenes los sistemas de costo han querido abarcar tres objetivos. 1)Auxiliar
a la contabilidad financiera en los calculos del resultado de los periodos a través de la
valoracion de las existencias. 2)Controlar los procesos productivos para dar informacion
que facilite la toma de decisiones a corto plazo (definicion de precios de productos,
niveles de rentabilidad por clientes o mercados, definiciobn en la oferta de productos a
fabricar, decisién sobre la fabricacion o compra de productos, etc.) y a largo plazo
(definicion de la estrategia de cartera de productos o clientes, procesos productivos a
incorporar, etc.) 3) Proporcionar datos relevantes para evaluar la actuacion de los

agentes integrantes de la organizacion y para la planificacion de actividades futuras. [ 7]

Los sistemas tradicionales sustentaban que los mecanismos 0 conocimientos
operativos eran estables en el tiempo. De otra manera, se podria decir que los cambios
que se producian en las estructuras organizativas o en los procesos productivos no
tenian un impacto relevante sobre los procesos de fabricacién. De esta forma los
sistemas y procesos originales prevalecieron estables durante un largo periodo de
tiempo y por tanto las modificaciones en los procesos y productos eran minimas, otra
caracteristicas de los sistemas de gestion tradicionales es que se fundamentaban en

una disponibilidad de la informacion perfecta.

Dada la simplicidad de los procesos productivos, la localizacion de los mercados y las
necesidades creadas a los clientes, el empresario o gerente de la organizacion disponia
de toda la informacién para hacer frente a las decisiones. Este punto quiere hacer
resaltar la idea de que las organizaciones tradicionales se asentaban sobre unas
estructuras jerarquicas verticales en donde el gerente del area apenas tenia un poder
de influencia en el resto de areas que no eran de su responsabilidad, pero a cambio

tenia un dominio y poder absoluto sobre el control de los recursos que él gestionaba. [4]



Una ultima caracteristica venia definida porque el objetivo era minimizar los costos de
los recursos consumidos, estos eran principalmente costos directos de materias primas
y mano de obra directa. Los costos indirectos asociados al producto tenian una entidad
menor y por lo tanto cualquier accion encaminada a una maximizacion de los beneficios

tenia un impacto directo en los costos directos de los productos consumidos. [5]

El sistema tradicional de gestion planteaba diversos inconvenientes o problemas: [ ]1)
Proporcionan una informacion errénea sobre los margenes y rentabilidad de los
productos.2) Distorsionan el costo de los productos individualmente ya que estan
orientados a establecer valoraciones contables-financieras bien sean externas - por
obligaciones fiscales - o internas - para dar satisfaccién a requisitos emitidos por un
ente de la organizacién de nivel superior. 3)No permiten hacer comparaciones de forma
coherente y homogénea porque se desconoce la composicién de los costos que se
incorporan a los procesos y por lo tanto cualquier decisién basada en la comparacion de
datos puede dar lugar a una toma de decision erronea. 4)No proporcionan datos "clave"
de caréacter no financiero, tales como niveles de productividad, nUmero de errores,

namero de facturas procesadas.

Generalmente asignan los costos proporcionalmente utilizando tasas de reparto
basadas en volimenes como el nimero de unidades producidas y/o vendidas, horas de
mano de obra directa, horas maquina etc., para asignar los costos indirectos, lo que
provoca distorsion en el costo de los procesos y por lo tanto valoraciones erréneas,
habida cuenta que no todos los factores involucrados en el proceso dependen del

volumen. [5]

No proporcionan informacion suficiente a los gerentes sobre las causas vy
comportamiento de los costos indirectos. Por lo tanto no tienen criterios objetivos para

definir las acciones correctas para reducir gastos no necesarios porque desconocen las



causas que los originan. Actualmente se provocan cambios en los sistemas de gestion

debido a factores que inciden directamente sobre ellos.

Un primer factor ha sido la evolucion tecnolégica que ha imputado distintos aspectos
como, reduccion del ciclo de vida de los productos, dinamitar los procesos productivos y
disefio de nuevos productos. Por otra parte, la incorporacion de la robotizacién en
determinadas tareas que eran manuales ha incrementado la productividad de las
fabricas, haciendo que la mano de obra (que antes tenia una importancia relevante en
la ejecucion) se convierta ahora en un elemento de control 0 apoyo a los equipos. En
este punto también se puede hacer referencia a otros procesos no productivos que se
estan viendo afectados por la tecnologia de los nuevos sistemas de informacion, los
mas recientes son la implantacion de los nuevos Sistemas Informaticos ERP que
abarcan todos los procesos operativos y administrativo-financiero, permitiendo a la

organizacion una centralizacion de todos los servicios de apoyo a la cadena de valor.

Un segundo factor ha sido la globalizacién de los mercados. Desde mediados del siglo
XIX hasta los tiempos actuales el porcentaje de intercambio de bienes y servicios entre
los paises se ha incrementado de forma considerable y teniendo en cuenta la tendencia
hacia la globalizacion de mercados donde las organizaciones economicas
supranacionales tales como la UE, MERCOSUR 6 NAFTA -por citar algunos de ellos-

apoyan este tipo de comercio, este porcentaje puede hacerse mayor. [15]

Asi pues, los clientes son Unicos y pueden ser atendidos en zonas geograficas muy
diversas y por tanto a la organizacion se le exige estar cerca de ellos. Un tercer y ultimo
aspecto que cabe resaltar es la diferenciacion en las politicas de calidad y precios que
los clientes han plasmado en el mercado, se esta hablando de la satisfaccion de los
clientes. Hoy el cliente es el que exige productos y el fabricante ha de "ingeniarselas”
para servir ese producto con garantias de calidad y servicio. Como alternativa de
solucion a los problemas que plantean los métodos tradicionales de costo surgio el

denominado costeo basado en las actividades.



1.4 EVOLUCION HACIA EL COSTO BASADO EN ACTIVIDADES

El costo basado en actividades es s6lo un surtimiento de los criterios tradicionales o por

el contrario es una revolucion de los sistemas de costo.

En los afios ochenta en el mercado mundial se enfrento al cambio de la filosofia de
negocio con un enfoque globalizador apoyados a los avances tecnoldgicos, cuyo
objetivo es obtener productos competitivos, minimizar costos de produccion y responder

a necesidades especificas del cliente.

El sistema de costos ABC si bien no evita las inexactitudes en el céalculo del costo, es
mucho mas exacto que el método tradicional (ver anexo C); ademas de permitir calcular
el costo de los diferentes objetos de calculo, es un potente sistema de la gestién, pues

se basa en el andlisis de las actividades]].

Las principales de estas actividades son: permite tomar decisiones sobre las
actuaciones de los individuos mas que sobre los recursos que deben consumir. Los
costos son indirectamente gestionados a través de las actividades que los generan.
Utilizan un lenguaje facilmente comprensible por todos: el de las actividades. La gestion
de las actividades no solo tiene en cuenta los costos en su analisis, sino también otras
variables criticas de éxito (calidad, innovacion, tiempo, flexibilidad), ahora éstas pueden
ser debidamente controladas y gestionadas. Se abandona la vision por departamentos

de la organizacion.

A través de esta metodologia es posible valorar y tomar decisiones relacionadas con
otros objetos de costo diferentes a los productos. Los sistemas ABC ofrecen
informacion sobre el costo de los clientes, de los diferentes mercados, canales de

distribucion, etc.

En opinién del autor de este trabajo, el ABC no elimina el esquema de costos

tradicional, sino que lo complementa mediante un analisis mas profundo. Genera



informacién mas puntual para socorrer el sistema y por lo tanto contribuye a otras
iniciativas de la empresa relacionadas con la mejora de la rentabilidad. Su aplicacion
presenta dos perspectivas que se orientan a dos de los objetivos de la contabilidad de

costos, la planificacion y el control por un lado y la valoracién del servicio por otro.

A veces estas orientaciones se diferencian sefialando que el sistema ABC sirve para
analizar el proceso y, a la vez, para la asignacién de los costos. La perspectiva del
analisis del proceso de produccion, apoyados en las actividades y en los inductores de
costos, intenta disponer de un instrumento para la planificacién y el control, mientras
que desde la perspectiva de la asignacion de los costos se trata de llegar a una
valoraciéon del servicio mas apropiada que en otros modelos de asignacion de costos.
Debido a la importancia de los sistemas de costo ABC para la gestion de los procesos

en el siguiente epigrafe se analizara la repercusion del sistema como gestion.

1.5 EL SISTEMA DE COSTOS ABC COMO SOLUCION AL CONTROL DE GESTION

El control de gestion mediante el costo basado en las actividades se presenta como una
alternativa a los sistemas tradicionales, en un intento de superar las deficiencias
presentadas por éstos en el calculo de los costos y, como un sistema que ayude en la
gestion de acuerdo a las nuevas exigencias de informacion en las empresas modernas.
[3

La gestion de las actividades favorece al mejoramiento continuo, ya que resulta mas
facil detectar el origen de las oportunidades y las amenazas. Los sistemas de control de
gestion pueden introducir indicadores financieros y no financieros. Ademas se favorece
el autocontrol si esos indicadores se refieren a actividades concretas, ya que los
trabajadores pueden detectar por si mismos sus propios errores conforme desarrollan

su trabajo y tomar las decisiones correctas oportunas.

Permite calcular el costo a lo largo de todo el ciclo de vida. Este sistema pretende

rastrear el consumo de recursos que realizan los productos desde su concepcion hasta



su abandono, a través del andlisis de las actividades que estos demandan. Favorece el
desarrollo de otras filosofias de gestibn como la reingenieria de procesos (BPR), la
gestion de la calidad total (TQM), o el Justo a Tiempo (JIT).[9][8]

Los sistemas de costos basados en las actividades basan su fundamento en que las
distintas actividades que se desarrollan en la empresa son las que consumen los
recursos y las que originan los costos, no los productos, estos solo demandan las
actividades necesarias para su obtencion. La empresa reorganiza la gestion de sus
costos, asociando estos a sus actividades. El costo del producto o servicio se obtiene

como la suma de los costos de las actividades que intervienen en el proceso.

El ABC mide el alcance, costo y desempefio de recursos, actividades y objetos de
costo. Los recursos son primero asignados a las actividades y luego estas son
asignadas a los objetos de costo segun su uso. Los recursos no cuestan, cuestan las
actividades que trabajan con ellos. El modelo de costeo basado en actividad requiere
desarrollar una "red" que permita comprender como los productos “"consumen”
actividades y estas a su vez "gastan" los recursos, obteniendo el grafico (1.5) que se

muestra en el anexo (D).

Los defensores del ABC sefialan que este sistema favorece el control y ahorro de
costos, puesto que puede utilizarse para identificar y suprimir las actividades inutiles.
Estas pueden definirse como aquellas que se llevan a cabo en la elaboracion de un
producto o servicio y que pueden ser eliminadas sin menoscabo de la naturaleza de
éste. Su eliminacion supone la omision de elementos que no afiaden valor. En relacion
con las mismas ideas se puede afiadir otro propdésito para el que puede servir el ABC, el

de contribuir significativamente al proceso de planificacion estratégica de la empresa.[6]

Este sistema permite realizar un andlisis de la eficiencia en los procesos desde el

momento que permite definir el “mapa de actividades”, que informa no sélo de lo que



consta el servicio, sino como se esta prestando el servicio, de cuanto cuestan las

actividades.

El apoyo informatico del que pueden disponer los sistemas contables es el que propicia
la aplicacion de los modelos que precisan mayor nimero de datos y de analisis de los
mismos como es el caso del sistema ABC. Este mayor desarrollo de las tecnologias
para el tratamiento de la informacién es muy importante para solucionar algunas de las
limitaciones, que en relacion con el control de gestidén se atribuian a los sistemas de

costos tradicionales.

Se piensa que no justifica el cambio de sistema de costo puesto que una correcta
aplicacion de los sistemas tradicionales, llegando hasta el grado de desagregacion que
sea necesario y utilizando las potentes herramientas informéticas que se disponen,
puede proporcionar resultados tan valiosos como los del sistema ABC. En el ambito de
la toma de decisiones y de la planificacion estratégica es donde la filosofia del ABC
tiene una aportacion mas relevante. Para ello, se requiere que la atencion, en la
aplicacion del sistema, se centre fundamentalmente en la gestién de las actividades,
dando lugar a un desarrollo l6gico de los modelos de gestion basados en las ideas

generadas por el ABC.

El Costo ABC se descompone en tres elementos que son los siguientes: 1)recursos, 2)

actividad e, 3)inductor de costo.

Cada elemento se caracteriza para identificar los aportes del sistema de costos ABC,

cuyas ventajas respecto al sistema tradicional de costo se muestran en el anexo (E).

1.5.1 EL PAPEL DE LOS RECURSOS EN LOS SISTEMAS ABC

El elemento base que compone la actividad son los recursos, siendo estos

determinados por la fuerza, medios y objeto de trabajo.



Los recursos para un servicio suministran a la gerencia la informacién necesaria para la
medicion del ingreso y la fijacion del precio. Los elementos del costo de un servicio son

los materiales directos, la mano de obra directa y los costos indirectos.

Los materiales son los principales recursos que se usan en la produccién para la
transformacion en bienes terminados y en los servicios garantizan su prestacion de
forma fundamental o auxiliar, segun su relaciéon con el mismo. Los materiales directos
son aquellos que se pueden identificar en la produccion de un articulo terminado en la
prestaciéon de un servicio, se relacionan facilmente con el producto o el servicio y
representan el principal costo de materiales en la produccion, no siendo asi

necesariamente en los servicios.

Los materiales indirectos son aquellos involucrados en la elaboracién de un producto o
prestacién de un servicio, pero no son materiales directos, estos se incluyen como parte

de los costos indirectos.

La mano de obra es el esfuerzo fisico o0 mental empleado en la elaboracion de un
producto o servicio. El costo de la mano de obra se puede dividir en mano de obra
directa e indirecta. La mano de obra directa es aquella involucrada directamente en la
elaboracion de un producto o en la prestacion de un servicio, que puede facilmente
asociarse con ello y representa un importante costo. La mano de obra indirecta es
aquella involucrada en la elaboracion de un producto o servicio, pero que no se puede

asociar directamente, incluyéndose como parte del costo indirecto. [12]

Los costos indirectos son todos los costos diferentes a la mano de obra y a los
materiales directos que estan asociados con el proceso de produccién o la prestacion
de un servicio, 0 sea, esta formado como ya esta expresado por los materiales

indirectos, la mano de obra indirecta y todos los otros costos indirectos.

Los costos indirectos, expresados en los recursos se distribuyen entre las actividades.

Esto se realiza a través de los inductores de recursos, siendo entonces necesario



conocer el tiempo y los medios que dedican los trabajadores a cada actividad que
desarrolla.

1.5.2 LA FUNCION DE LAS ACTIVIDADES EN LOS SISTEMAS ABC

El elemento fundamental del ABC es la actividad, debido a que detalla apropiadamente
las acciones de la organizacién para soportar un sistema de gestion, porque la
informacién en el ambito de funcion es demasiado global para seguir la pista a los
costos con precision, y mientras que hacerlo al nivel de tarea es demasiado

insignificante.

Una actividad se puede definir como el conjunto de tareas que generan costos y que
estan orientadas a la obtencién de una salida para elevar el valor afiadido de la
organizacion. Las actividades se llevan a cabo para satisfacer necesidades de los

clientes, ya sean internos o externos.

Es importante diferenciar las actividades y las tareas. En principio, una actividad esta
integrada por un conjunto de tareas y para hacer operativo el sistema de costos, es
imprescindible seleccionar actividades que agrupen conjuntos de tareas. Una diferencia
significativa entre el concepto de actividad y el de tarea, es que la primera esta
orientada a generar una salida, mientras que la segunda es un paso necesario para la

finalizacién de la actividad.

Dentro del ambito de los sistemas ABC es usual clasificar las actividades en relacion
con los siguientes criterios: actuacion respecto al producto o servicio, frecuencia en su

ejecucioén y, capacidad para afadir valor al producto.

Atendiendo a su actuacion con respecto al producto o servicio, las actividades pueden
clasificarse en: 1) actividades al nivel de unidad de producto, 2)actividades al nivel de

lote, 3)actividad al nivel de linea y, 4)actividad en el ambito de empresa.



Esta clasificacion es importante desde el punto de vista de la asignacion, por cuanto
permite conocer el comportamiento que cada actividad desarrolla en relacion con cada
producto o servicio, o que va a posibilitar una facil identificacion entre los costos

generados y los productos o servicios por ella tratados.

Las actividades pueden definirse segln su categoria, siendo éstas: actividades a escala
unitaria, de lote y a nivel de linea. Segun su denominacidon genérica se clasifican en:
actividades principales, por cuanto constituyen directamente el objetivo funcional de la
organizacion, mientras que las actividades al nivel de empresa son denominadas
actividades auxiliares y poseen la caracteristica de servir de apoyo a las actividades

principales[11][9].

En cuanto a la frecuencia en su ejecucion se clasifican en: actividades repetitivas y no
repetitivas. Las actividades repetitivas son aquellas que se realizan de forma
sistematica y continuada en la empresa. Estas actividades poseen caracteristicas
comunes por la tenencia prefijada del consumo de recursos cada vez que se ejecuta

con un objetivo concreto y bien determinado para cada una de ellas.

En términos generales puede afirmarse que son actividades repetitivas aquellas
consideradas en la clasificacion anterior como actividades a escala unitaria, lote y de
empresa, principalmente. Las actividades no repetitivas son las efectuadas con caracter
esporadico, ocasional o incluso una sola vez. Dado este caracter se puede llegar a
pensar que no requieren un estricto seguimiento y control, lo cual induce a un grave
error, ya que su importancia cualitativa, en muchos casos, las dota de un caracter

fundamental.

En la clasificacion de las actividades atendiendo a su capacidad para afiadir valor al
producto es preciso sefialar que, dentro de la metodologia de los sistemas ABC el

concepto de valor afiadido puede observarse dentro de dos Opticas.



Se tendrian dos clases de actividades: las que afaden valor al servicio y las
actividades que no afaden valor al servicio. Desde una perspectiva interna seran
consideradas actividades de valor afiadido si son estrictamente necesarias para obtener
el servicio; cuando, por el contrario, la eliminacién de una actividad no comporte
problema alguno para la obtencién del citado servicio, se estara en presencia de

actividades que no afiaden valor.

El andlisis cuidadoso de las actividades que afiaden valor nos puede dar la pauta a fin
de conseguir que sdélo consuman los recursos estrictamente necesarios para la

terminacion del servicio y en sentido paralelo para satisfacer al cliente.

El andlisis de las actividades que no afiaden valor ayuda aun mas a la reduccion de los
costos. Para identificar las distintas actividades es necesario hacer un diagndstico
previo, asi como tener un profundo conocimiento de la empresa, sus caracteristicas y
procesos aplicados. Si se seleccionan demasiadas actividades se puede encarecer y
complicar el calculo de los costos. Por el contrario, si el nUmero de actividades es
reducido se limitan las posibilidades de andlisis. Se debe buscar un equilibrio que

permita reducir costos eliminando actividades con poco valor o redisefiando las mismas.

La comparacion subjetiva entre una actividad y un centro de costo podria tener una
definicién similar, sin embargo tiene diferencias que se centran en que un centro de
costo puede estar conformado por una o varias actividades. La asignacién de los

costos de las actividades a los objetivos se realiza mediante los inductores de costos.

1.5.3 LOS INDUCTORES DE COSTO EN LOS SISTEMAS ABC

El proceso de imputacion de costos se realiza en dos etapas. En la primera se toman
los costos de los recursos consumidos y se reparten entre las actividades en funcion de
los llamados inductores de recursos. En la segunda etapa, la asignacion se completa, lo
gue supone encontrar un portador de costo apropiado para imputar los costos de las

actividades a los productos o a cualquier otro objeto de costo.



Los inductores de costo se conocen mediante la denominacion en inglés cost drivers
[11]o la espafiola generadores de costos, que en definitiva son los causantes de los
costos o sus factores de variabilidad. Los inductores de costo causan cambios en el
costo de una actividad, es decir, si aumenta la cantidad que se origina de algunos de
los inductores de costos. Eso quiere decir que esa actividad ha realizado un mayor
esfuerzo productivo. Ademas son capaces de establecer relaciones causales mas
exactas entre el servicio y los consumos de las actividades con respecto a las horas de
mano de obra utilizadas para relacionar los costos indirectos con los servicios. En cada
actividad es posible establecer o detectar la existencia de varios inductores de costos
diferentes entre si, por lo que el problema que aparece es el de elegir el mas adecuado

para acometer el proceso de asignacion.

En términos generales este problema de eleccion del inductor mas adecuado puede
quedar resuelto eligiendo siempre aquel que mejor se acomode a los siguientes
requisitos: 1)representar las relaciones causa efecto existente entre costos, actividades
y servicios; 2)ser facil de medir y observar; 3)buenos descriptores del comportamiento
de la actividad y de los costos que recaen sobre ella, en funcién del nimero de veces

que se debe realizar la misma.

Las caracteristicas de los elementos que conforman el sistema de costo ABC permiten

definir el algoritmo de trabajo para el proceso de asignacion de los costos.

1.5.4 EL PROCESO DE ASIGNACION DEL COSTO

Para el costo ser asignado es necesario seguir una secuencia de pasos: 1)identificar los
costos indirectos en los centros de costo, 2)dividir la empresa en actividades, 3)repartir
los costos entre las actividades, 4)distribuir los costos indirectos a través de los

inductores y, 5)asignar los costos de las actividades a los servicios.



1.5.5 IDENTIFICACION DE LOS COSTOS INDIRECTOS EN LOS CENTROS DE
COSTO

El costo puede considerarse segun la capacidad de la gerencia para asociarlo a las
ordenes especificas, departamentos, en directo o indirecto. Los costos directos son los
costos que la direccién son capaz de identificar con los articulos y servicios especificos.
Los materiales directos y los costos de fuerza de trabajo directa de un determinado

servicio constituyen ejemplos de costos directos.

Los costos indirectos son los costos comunes a muchos articulos o servicios y por lo
tanto no son directamente identificables con ninguno en especifico. En una primera
etapa los costos considerados directos se imputan a los productos o servicios [12]. Por
otro lado los costos indirectos se reparten por centros de costos, los que a su vez se
dividen en actividades y este es el principal objetivo de los sistemas de costo ABC,

lograr la mejor distribucion de los costos indirectos.

1.5.6 DIVIDIR LA EMPRESA EN ACTIVIDADES

Después de comprobada la factibilidad de la aplicacion del sistema de costo ABC se
procede a realizar un analisis de las actividades a partir de los pasos que a continuacion
se detallan segun el entorno especifico de cada empresa. La determinacién del alcance
consiste en definir en la empresa qué se va a analizar y limitar el rango de las
actividades involucradas en el mismo para que la informacién pueda ser recopilada
eficientemente. El analisis de las unidades de actividad puede corresponderse con
unidades organizativas, o atravesar sus fronteras. La redefinicibn de las unidades
organizativas en unidades de actividad, se realiza donde sea apropiado y esto facilita

un analisis comprensivo y eficaz.

La recopilacion de informacion y la definicién de actividades se realiza a partir de la
recoleccién de datos de la actividad, esto se puede hacer a través de observaciones,

entrevistas y consultas a expertos. La clasificacion en principales y auxiliares se ejecuta



a partir de la definicidbn dada en epigrafes anteriores donde cada actividad se clasifica
en principal o auxiliar. El disefio de un mapa de actividades debe identificar las

relaciones existentes entre funciones, procesos y actividades.

En resumen, el objetivo del analisis de las actividades permite conocer el costo y los
resultados de las actividades significativas, proporciona una base para mejorar los
métodos de trabajo con el fin de hacer mas eficientes las actividades actuales, e

identificar las actividades auxiliares y las que no afiaden valor.

1.5.7 REPARTIR LOS COSTOS INDIRECTOS ENTRE LAS ACTIVIDADES

Identificadas y definidas cada una de las actividades, el proceso se completa en esta
etapa con la distribucién de los costos indirectos localizados en los centros de costo,
entre las distintas actividades que lo han generado. Este reparto no es complejo, dado
gue en la mayor parte de las ocasiones es posible identificar de forma directa los costos
relacionados con las distintas actividades dentro de cada centro, por lo que su
determinacion no debe resultar ambigua; no obstante, en presencia de repartos dificiles
de efectuar, se necesitard disponer de suficiente informacioén para que no se lleve a

cabo de manera subjetiva. [12]

En la empresa objeto de estudio la mayoria de los costos se pueden identificar y repartir
a las actividades que lo han generado, pero existen casos en los que la misma fuerza
de trabajo labora en varias actividades, que segun la bibliografia consultada se propone
repartir los costos de acuerdo al fondo de tiempo utilizado por el obrero en cada
actividad. Otro caso es, un mismo activo que se utilice en varias actividades,
decidiéndose tomar el fondo de tiempo utilizado real en cada actividad. Una vez que se
ha obtenido el costo total de las actividades el paso siguiente consiste en distribuirlos a

través de los inductores.

1.5.8 DISTRIBUIR LOS COSTOS INDIRECTOS A TRAVES DE LOS INDUCTORES



El inductor de costo es el factor por el cual el costo de la actividad varia mas
directamente; normalmente es una entrada, una salida o un atributo fisico de la
actividad. La unidad de medida de los inductores puede describirse en términos de
unidades financieras y medidas de resultados no financieros, en el anexo (F) se

exponen los inductores tipicos por actividades en una empresa comercial. [12][14]

La seleccion de los inductores de costo o medida de actividad se realiza a partir de la
determinacion del inductor de costo, apoyados en los inductores propuestos en el
anexo (F). El inductor de costo se puede definir en unidades fisicas, financieras, de

porcentaje, proporcionales.

1.5.9 ASIGNAR LOS COSTOS DE LAS ACTIVIDADES A LOS SERVICIOS

Una vez ya se han obtenido los costos por inductor se puede proceder a asignar los
costos de las actividades principales a los objetivos de costo (grupo de productos). Se
puede decir que hay actividades que estan vinculadas a productos y otras que sus
inductores estan vinculados a clientes, en este caso estas se asignaran directamente al

cliente.

Las actividades vinculadas con los productos tienen un procedimiento diferente que a
continuacién se relaciona: 1) calcular el costo por producto, 2) repartir el costo de cada

producto entre los clientes que lo han consumido.

Este ultimo paso podria ser repercutido a los clientes en funcién del nimero de ellos
que lo han demandado. Finalmente los costos totales de este cliente estarian
compuestos por los costos directos, y los costos indirectos de las actividades

relacionadas con el cliente.

1.5.10 CONSIDERACIONES GENERALES DE LA APLICACION DEL SISTEMA ABC



Las aplicaciones experimentales del ABC comenzaron a mediados de la década del 80
del siglo pasado, y se procuraba calcular con mayor precision los costos de los
productos y de los servicios, identificando y cuantificando las relaciones causales entre
las actividades, y los costos de la organizacion. Ademas el ABC introduce el concepto
de mejoramiento de procesos del negocio en respuesta a las necesidades expresadas
por los mismos clientes, basandose en los principios de: 1)enfocar los productos
basados en el valor al cliente, 2) costear tomando en cuenta las necesidades de los
clientes, 3)facilitar el funcionamiento de los programas de optimizacion de costos; todo
ello partiendo de la identificacion de la necesidad de cambio y pasando al conocimiento

del negocio del cliente para validar su vision del futuro.

Lo anterior, dentro del desarrollo de un programa de mejoramiento continuo, permite
evaluar permanentemente las necesidades de mejora de la organizacion y disefiar un
plan a largo plazo para cubrir esas deficiencias, como se muestra en el cuadro

comparativo de la (tabla 1.10)

Cuando un gerente posee la vision de procesos, se encuentra en el mundo de la
administraciéon basada en actividades y cuenta con la informacion necesaria para
1)iniciar proyectos de transformacion de alto impacto, tanto en pequefios como en
grandes negocios, 2)eliminar las actividades y procesos duplicados, 3)integrar los
esfuerzos aislados en la organizacién y, 4)priorizar y conducir proyectos de
productividad y mejoramiento donde realmente se concentra el costo de la operacion.
[14][10]

Tabla 1.10. ABC un cambio de Paradigmas

DE: HACIA:

Reduccion indiscriminada de costos Prevencién de costos.
Informacion exacta y real Informacion relevante y oportuna.
Relato historico. Estructura futura de costos.

Busca éareas culpables. Participacion proactiva.



Vision esencialmente funcional. Vision del proceso del negocio.

Actividades que consumen

Naturaleza de los costos: salarios, sistemas.
recursos

Accion sobre En forma interdepartamental.
Fuente :tomado de

El uso de éstas aplicaciones genera un estado de pérdidas y ganancias real para

resaltar la rentabilidad relativa de varios grupos de clientes y de canales de distribucion.

El resultado es un claro indicativo del costo sobre la relacion entre el precio neto del
cliente y el costo del servicio asociado. Es evidente que la implementacion del ABC
deberia contribuir a la modernizacién de la empresa, y asi la misma, lograra alcanzar

sus objetivos.

La aplicacion del costo ABC como toda tecnologia tiene premisas basicas a cumplir en
cualquier organizacion. La premisa basica para su aplicacion es, la descentralizacion de
la contabilidad, permitiendo el registro primario en cada una de las actividades con un

personal calificado y altos costos indirectos.

Una vez analizados los diferentes aspectos que conforman el marco teorico

referencial, se arriban a las siguientes conclusiones:

1. EI éxito de las empresas en el logro de las metas y los objetivos depende en gran

medida gestionar procesos en funcion de la calidad.

2. El conocimiento, la clasificacion y el correcto célculo de los costos, constituyen  un
punto importante a tener en consideracion en el logro de mejoras en funciéon de la

calidad.

3. El sistema tradicional de gestiobn de costo plantea diversos inconvenientes o

problemas debido a los siguientes factores: 1) la evolucién tecnoldgica, 2) la



globalizacién de los mercados, 3) la diferenciacidon en las politicas de calidad y 4)los
precios que los clientes han plasmado en el mercado.

Los sistemas de costo por actividades generan la informacion puntual necesaria
para la gestion de la calidad de las organizaciones y por lo tanto contribuye a otras
iniciativas de la empresa relacionadas con la mejora de la rentabilidad en los

procesos.

Los modelos de gestion basados en los sistemas de costos ABC tienen una
aportacion relevante el ambito de la toma de decisiones y de la planificacion

estratégica de las empresas.



CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA EL CALCULO DE LOS COSTOS POR
ACTIVIDAD (ABC) EN LA PANADERIA-DULCERIA ESPECIAL “LA
CONSTRUCTORA”

El presente capitulo tienen como objetivo disefiar el procedimiento para el calculo
de los costos por actividad en la entidad objeto de estudio. Para dar cumplimiento
al objetivo propuesto, en un primer momento se realiza una caracterizacion de la
entidad, analizdndose aspectos generales de la misma, asi como de su sistema de

costo actual.

Posteriormente, y a partir de los resultados de la caracterizacién, se hace un
analisis de la importancia que tiene para la organizacién la implementacién de un
procedimiento de calculo de costos basado en actividades, a partir de aqui es que
se disefa el procedimiento requerido.

2.1 CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

El 5 de mayo del 2003 se crea la unidad basica la panaderia-dulceria especial

“ La Constructora “ perteneciente a la empresa de servicios a trabajadores del
MICONS, ubicada en la carretera Palmira Km 2 % Cienfuegos. Esta unidad basica se
crea con el objetivo fundamental de producir panes y dulces en sus distintas
especialidades, siendo esta su razon de ser, teniendo como principal cliente las
empresas del MICONS aunque también realiza producciones destinadas a otros

clientes que no pertenecen a la empresa.

La panaderia- dulceria tiene dos producciones (pan y dulces) con diferentes variedades
dentro de cada una, como se muestra en la (tabla 2.1) las cuales se tiene estimado

seguir incrementando.



Tabla 2.1. Variedades por productos (fuente: elaboracion propia)

Pan Dulce
Boleado de 60g Rollos
Boleado de 80g Marquesitas

Kake

La entidad cuenta con una plantilla aprobada de veintidés (22) trabajadores (ver
organigrama del anexo J), de este total quince (15) estan relacionados directamente a la
produccioén, y los siete (7) restantes son indirectos. Sobre el personal directo debe
decirse que éste puede ser variable, en funcion de los niveles de produccién exigidos

por el mercado. La cantidad total de trabajadores por cargo se muestra en (la tabla 2.2).

Tabla 2.2 La cantidad total de trabajadores por cargo

TRABAJADORES CANTIDAD

Administradnr
TéAcnica de nrodiiccidn
Almacenern
Nistrihtiidnr
Factiirador
Maestra dillcern
Oneraring nanaderns
Anxiliares de nrodiiccidon (nanaderns)
Maestrn nanaderns
Onerarin “A” dillcern
Onerarin “R” dillcern
Harnern dillcern
Anxiliares de limnieza
Anxiliarec de nradiiccian (dillcern)
TOTAI
Fuente: Elaboracién propia.

La entidad tiene como principales proveedores*****xkixxkk  garantizando de esta
manera los insumos necesarios dentro de estos estan: harina de trigo, aceite, huevo,

sal, azucar, bicarbonato, manteca pastelera, papel y otros materiales. El equipamiento



que es utilizado en el proceso de elaboracién y fabricacion es de nacionalidad italiana
(afio 2002).

2.2 IMPORTANCIA DE LA APLICACION DE UN PROCEDIMIENTO DE CALCULO DE
COSTOS POR ACTIVIDADES (ABC) EN LA PANADERIA-DULCERIA ESPECIAL
“ LA CONSTRUCTORA”

La conformacién de un sistema de costo por actividades reviste extraordinaria
importancia para la entidad objeto de estudio, debido a que el analisis de los
costos por cada una de las actividades realizadas en el proceso llevan una
secuencia de gastos que generan costos que finalmente se reflejan en el grado de
eficiencia y economia de la gestion productiva de la entidad, permitiendo tener
una informacién detallada y un mayor control sobre los factores que afectan el
proceso por parte de la administracion y de esta manera aplicar acciones
correctivas para la mejora del proceso detectando con mayor claridad donde
ocurren los fallos y mayores costos que en la medida que sean controlados

estos, la ganancia sera efectiva.

Las vias para lograr la disminucion de los costos son muy variados y dependen
grandemente de las caracteristicas de cada establecimiento en particular. Las
mas generales son:

v' Elevacion de la productividad del trabajo.

v" Normacioén y control de consumos.

v' Empleo productivo de los servicios.

v' Eliminacion de los gastos que surgen a consecuencia de la infraccion de la

disciplina del trabajo.

Un sistema de costos ABC dara respuesta a la necesaria reduccion de los costos

al existir un mayor control por parte de la administracion que permita conocer no



solo los resultados generales sino la eficiencia con que estos se logran para asi
lograr una empresa socialista cada dia mas competitiva. El sistema de costos
ABC solucionara las principales deficiencias del sistema de gestion actual; las

gue se concentran en los siguientes puntos:

e Los costos de los productos estan pocos ajustados, al incrementarse el
porcentaje de costos indirectos sobre el costo total, e imputarse de forma
arbitraria tales costos entre los distintos productos.

e Los mecanismos de control son muy escasos y estan reducidos a una simple
medicion de los resultados obtenidos.

e La contabilidad actual de la panaderia-dulceria es incapaz de sugerir
actuaciones concretas que promuevan la mejora continua en la ejecucién de
los procesos, puesto que la informacion aparece demasiado globalizada y es
exclusivamente de caracter financiero.

e Los costos indirectos representan mas del 50% de los costos en comparacion
con los costos directos de produccion.

e Todos los costos estan asignados como directos a la produccion.

2.3 PROCEDIMIENTO PARA EL CALCULO DE LOS COSTOS BASADO EN LAS
ACTIVIDADES EN LA PANADERIA-DULCERIA ESPECIAL “LA
CONSTRUCTORA

En el primer capitulo se hizo referencia a los elementos necesarios a tener en
cuenta para el calculo, andlisis e implantacion de un sistema de costos ABC. En
funcion de estos elementos estudiados en la bibliografia estudiada y teniendo en
cuenta las caracteristicas especificas de la organizacion en estudio, se disefié un
procedimiento de trabajo, el cual consta de siete etapas o pasos de trabajo, los
cuales se muestran en la (tabla 2.3). A continuacién se realizara un analisis de

cada una de las acciones de trabajo desarrolladas en cada etapa.



TABLA 2.3 Etapas del procedimiento
ETAPAS

1- Andlisis de los procesos de valor

2- Localizacién de los costos indirectos en centro de costo

3-Divisién de la organizacion en actividades

4- Asignacion de los costos indirectos de produccién entre las actividades

5-Distribucion de los costos indirectos a través de los inductores
6-Asignacion de los costos de las actividades a los servicios

7-Consideraciones generales de la aplicacion del procedimiento

FUENTE :Elaboracion propia

2.3.1 ANALISIS DE LOS PROCESOS DE VALOR

Este paso inicial en la implementacién del sistema de costos ABC en la panaderia-
dulceria especial es de gran importancia porque se relaciona con el analisis de todas
las actividades requeridas para producir los productos y servicio, para lo que se hizo
necesario identificar aquellas actividades que agregan valor o no lo agregan. Se
entiende que una actividad agrega valor a un producto o servicio cuando su eliminacion
o la disminucién de su frecuencia puede afectar negativamente la satisfaccion de los

consumidores (no supera las expectativas de los clientes).

Se concluye entonces que las actividades relacionadas con el proceso productivo

agregan valor al producto, mientras las actividades intermedias tales como:



almacenamiento, inspeccion, movimiento de materiales, limpieza y preparacion de
maquinaria y equipo, traslado de producto terminados, esperas, almacenamiento de
producto terminado, etc.; no agregan valor por tanto se debe tomar la decision de
eliminarlas o reducir su intensidad con el fin de obtener un flujo de produccion mas

eficiente, ahorros de tiempos y dinero que conllevan a la reduccién de costos.

Para este analisis se hizo necesario la realizacién de dos actividades para llevar acabo
este primer paso, estas fueron, el disefio del mapa de actividades o diagrama de flujo vy,

el analisis por actividad si ésta agrega valor o no.

Para realizar el disefio del mapa de actividades o diagrama de flujo, se comienza por
identificar las diferentes actividades que integran las operaciones en la organizacion y
especificamente, detallar cada paso en el proceso de manufactura desde que se
reciben los materiales hasta que el producto es totalmente terminado y vendido, lo cual
implica analizar todas las operaciones necesarias que se generan en la planta de
produccién y demas areas, para lograr la satisfaccion del cliente. El diagrama de flujo
deberd contener los diferentes pasos representados por la simbologia que
habitualmente se utiliza para la confeccion de los mismos, ademas del tiempo

relacionado con cada actividad identificada.

Para analizar si cada actividad identificada en el diagrama de flujo agrega valor o no, se utilizara el criterio
explicado anteriormente, el cual considera que si la eliminacion o reducciéon en la intensidad de la
actividad afecta negativamente las expectativas de los clientes, entonces dicha actividad si agrega valor y

no se podra eliminar o reducir; pero si ocurre lo contrario se deberd eliminar o reducir tal actividad.

2.3.2 LOCALIZACION DE LOS COSTOS INDIRECTOS EN LOS CENTROS DE COSTO

Esta etapa, como antes se ha analizado, puede eliminarse por no tener significacion contable alguna los costos
indirectos a la hora de la asignacion de los costos. Por esta razon el primer paso aqui sera localizar, si no estan
definidos (como en el caso de la entidad objeto de estudio en este trabajo), todos los centros de costo que puede tener
la panaderia-dulceria, para determinar asi posteriormente todos los costos indirectos y luego localizarlos por centros
de costo.



Para facilitar la explicacién se conformé una tabla que muestra como quedaria estructurada la asignacion
de los costos indirectos de produccién por centros de costo (ver tabla 2.4).

Tabla 2.4. Estructura Costos Indirectos de Produccion por Centros de costos.

Costos indirectos de Centros de Costos.
Produccion. tlzltapaleale] 7| : : : : n
CIP-1 X X X X X X X X X
CIP-2 X X
Totales. X X X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.3 DIVISION DE LA ORGANIZACION EN ACTIVIDADES

Para identificar las actividades de cada uno de los centros de costo de la panaderia-
dulceria, debido a las caracteristicas de la misma, se debe trabajar sobre la base de las
caracteristicas especificas de cada puesto de trabajo en las areas, adicionalmente es
importante tener en cuenta el criterio de los responsables de cada centro de costo y de
los trabajadores con mas experiencia. Los resultados obtenidos de la aplicacion
conjunta de ambos criterios, permitira facilitar no sélo la definicion de las actividades,
sino la mejora de la gestion del proceso y de los recursos humanos dentro de estos. En

esta etapa, adicionalmente, se identificaran las tareas que se realizan en cada area.

El analisis operacional de cada area, ya realizado anteriormente, permite definir un gran niamero de
actividades. Posteriormente con la relacion de actividades definidas se procedera al estudio de una
posible eliminacién, adicion o integracién. Los criterios con mayor concordancia son:

e Tareas que no se corresponden con el objetivo del area.

¢ Duplicidad de tareas.

e Omision de tareas necesarias.



Después de definidas las actividades y tareas se proceden a clasificar las actividades
segun los criterios definidos en la primera etapa del procedimiento. A continuacion, (en

la tabla 2.5), se muestra como quedaria la estructura de clasificacién de actividades.

Tabla 2.5. Estructura de clasificacién de las actividades.

Criterio 1 Criterio 2 Criterio3
o o - N No Anade No afade
Actividades. Principal Auxiliar Repetitiva N
repetitiva valor. valor

(P) (A) (R) (NR) (AV)  (NAV)
Al X X X
A2
Totales. X X X X X

Fuente: Elaboracion propia.

Con los resultados obtenidos se conocerd, qué porcentaje del total de actividades
representa cada uno de los criterios de clasificacion que se tuvieron en cuenta. La
identificacion y caracterizacion de las actividades permite continuar con el disefio del

sistema de costos repartiendo los costos indirectos entre las mismas.

2.3.4 ASIGNACION DE LOS COSTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION ENTRE LAS
ACTIVIDADES

La asignacion de los costos de cada centro de costo entre las distintas actividades que en €l tienen lugar,
suele llevarse a efecto, generalmente, de una manera sencilla, por cuanto en la mayoria de las ocasiones
resultard facil identificar esos costos con las actividades, sobre todo cuando se han de disefar
actividades de tal manera que todos los costos sean directos respecto a ellas.

La observacion de la (tabla 2.6) posibilita un mayor analisis al mostrar la estructura de las tablas al hacer
la asignacion de los costos indirectos por actividades. Esta asignacién debe hacerse por cada uno de los

centros de costo y para las dos monedas, debido a las caracteristicas particulares del sistema econémico



cubano. En estos cuadros los costos indirectos de produccién (CIP) estaran identificados por un cédigo

numeérico.

Tabla 2.6. Reparto de los costos indirectos de produccion por actividades.

Centro de Costo

Costos Indirectos de Produccion

Actividades
1 2 3 4 5 7 8 9 10 11 12 13 Total
Al X X X X X X X X X X X X XX
A2 X X /X X X X X X X X X X & xx
Total XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX XX

Fuente: Elaboracion propia.

En esta tabla es opcional mostrar la base de distribucion de los costos indirectos y el

porcentaje que representa para cada actividad.

2.3.5. DISTRIBUCION DE LOS COSTOS INDIRECTOS A TRAVES DE LOS
INDUCTORES

La seleccion de los inductores mas adecuados esta en funcion del pardmetro que mas
influye en la variacion de los costos. Su obtencion se puede realizar mediante dos
formas: una cuantitativa y otra cualitativa. En el primer caso se genera a través del
sistema informativo actual y en el segundo caso se obtiene con el método de expertos,

por lo que debera ser incluido en el sistema informativo.

Los datos necesarios para el inductor de costo se encuentran en tres estadios segun los
registros informativos actuales. Estos pueden encontrarse directamente en la base

informativa, adecuarla o abrir nuevos registros.

Para el calculo de los inductores se propone la determinacion del costo unitario de los
inductores, dividiendo los costos totales indirectos de cada actividad principal entre el

namero del inductor. Este representa la medida del consumo de recursos que cada



inductor ha necesitado para llevar a cabo su mision, o en otros términos el costo que

cada inductor genera dentro de una actividad concreta.

Conociendo el costo unitario por inductor se procede a asignar los costos de las
actividades auxiliares a las principales (Tabla 2.7) y luego se asigna el costo de las

actividades principales a los objetivos de costo.

Tabla 2.7 Reparto del costo de actividad auxiliar a actividades principales.

Actividad auxiliar, inductor y

Actividades principales Inductor % Costo
costo.
AP-1 X X X
Actividad: X AP-2 X X X
Inductor: xxxx AP - N X X X
Costo: XXXXXX
TOTAL XX 100 X

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente se procedera a totalizar el costo final de las actividades principales para

distribuirlo entre los servicios.

2.3.6. ASIGNACION DE LOS COSTOS DE LAS ACTIVIDADES A LOS SERVICIOS

Una vez que se han obtenido los costos por inductor se puede proceder a asignar los
costos de las actividades principales a los objetivos de costo (grupo de productos o
servicios), para ello sera necesario definir el mapa de actividades, segun se muestra en
la (Tabla 2.8).

Tabla 2.8 Mapa de actividades.

Servicios
ACTIVIDADES

A B C D E F G H I



A2 X
An X X X X X X X X X
Totales XX XX XX XX XX XX XX XX XX

2.3.7 CONSIDERACIONES GENERALES DE LA APLICACION DEL
PROCEDIMIENTO

La aplicacion del costo ABC como toda tecnologia tiene premisas basicas a cumplir en
cualquier organizacion. En el caso de la panaderia-dulceria especial “La Constructora”,
gue se encuentra inmersa en la bausqueda de acciones para la transformacién de los
sistemas de informacion que permita incrementar la rentabilidad, reducir sus gastos de
operaciones y mejorar la gestion del proceso. La premisa basica para su aplicaciéon es
la siguiente:
» La descentralizacion de la contabilidad que permite el registro primario por parte de
la administracion en cada una de las actividades con un personal calificado, para de

esta manera obtener un mayor control del proceso.

Para el andlisis de los resultados se deberd comparar los margenes de los productos
con los costos ABC obtenidos por productos, de esta comparacion resultaran los
margenes econdémicos por productos, los cuales deben ser analizados. La evaluacion
de los resultados se hara apoyado en la matriz BCG (matriz crecimiento — participacion

del Boston Consulting Group).

Aparece aqui el concepto de Unidad Estratégica de Negocios (UEN) la cual tiene tres
caracteristicas:

e Es un solo negocio de la empresa 0 un conjunto de sus negocios relacionados entre si, al que la
empresa puede hacerle planeamiento separadamente del resto de la compaifiia.

e Tiene sus propios competidores



e La Unidad esta a cargo de un gerente responsable de su operacién y de sus resultados econémicos,

a quien la casa-base le asigna objetivos de planeacién estratégica y recursos apropiados.

La matriz crecimiento-participacion parte del principio que esta operando la curva de

experiencia y que la empresa con la participacion de mercado mas grande es a la vez

lider en Costos totales bajos.

La figura muestra una matriz crecimiento-participacion, dividida en cuatro cuadrantes.
La idea es que cada UEN que se ubique en alguno de estos cuadrantes tendrd una
posicion diferente de flujo de fondos, una administracion diferente para cada una de
ellas y una posicion de la empresa en cuanto qué tratamiento debe darle a su portafolio.
Las UEN’s se categorizan segun el cuadrante donde queden ubicadas en estrellas,

signos de interrogacion, vacas lecheras y perros; sus caracteristicas aparecen en la

(tabla 2. 9)

Tabla 2.9 Caracteristicas de las categorias de la matriz crecimiento- participacion .

Estrellas

Alta participacion
relativa en el
mercado.

Mercado de alto
crecimiento

Consumidoras de
grandes
cantidades de
efectivo para
financiar el
crecimiento

Utilidades
significativas.

Signos de
interrogacion

Baja participacion
en el mercado.

Mercados
creciendo
rapidamente

Demandan
grandes cantidades
de efectivo para
financiar su
crecimiento.

Generadores
débiles de efectivo.

Vacas lecheras

Alta participacion
en el mercado.

Mercados de
crecimiento lento.

Generan mas
efectivo del que
necesitan para su
crecimiento en el
mercado.

Pueden usarse
para crear o
desarrollar otros
negocios.

Perros

Baja participacion
en el mercado.

Mercados de
crecimiento lento.

Pueden generar
pocas utilidades o
a veces pérdidas.

Generalmente
deben ser
reestructuradas o
eliminadas



La empresa debe

evaluar si sigue Margenes de
invirtiendo en este utilidad altos.
negocio.

Fuente: Elaboracion propia.

Las UEN’s con futuro tienen un ciclo de vida: comienzan siendo signos de interrogacién, pasan luego a

ser estrellas, se convierten después en vacas lecheras y al final de su vida se vuelven perros.

La matriz crecimiento-participaciéon fundamentalmente es una herramienta util de
diagnostico para establecer la posicion competitiva de un negocio, pero es a partir de
alli cuando la empresa entra en otra fase y con otros sistemas de analisis para

determinar la estrategia que deben seguir sus UEN’s.

La matriz “Boston Consulting Group” vista como la relacion Cantidad de Clientes vs

Margen Econdmico se muestra en la (Figura 2.1)

Normalmente, la mayoria de las empresas no se arriesgan a apostar por un Unico
producto y ofrecen al mercado toda una gama de productos mas o menos relacionados.
Al conjunto de productos que explota una empresa se le denomina cartera de

productos.

MARGEN ECONOMICO
ALTO BAJO



CANTIDAD DE

ESTRELLAS SIGNO DE
INTERROGACION

VACAS LECHERAS PERROS

CLIENTES

RA1O

Si se toma en consideracion dos dimensiones para clasificar los productos de la
empresa, siendo estas 1) el nimero de clientes y 2) el margen econdémico los

productos, estos se pueden clasificar en cuatro categorias principales:

* Productos "incégnita o dilemas".

Cuando se da simultaneamente una posicidbn competitiva baja y un mercado de
crecimiento elevado -p.e. al introducir un nuevo producto- no se conoce el posible éxito
del producto. Se dice que es un producto "incégnita” y no queda mas remedio que

aportar recursos para mejorar la posicion frente a la competencia.

e Productos "estrella".

Si se ha alcanzado una buena posicidbn competitiva y el mercado esta en crecimiento, el
producto se llama "estrella" -de aqui lo de "producto estrella de la empresa"-,
normalmente proveniente de un producto incognita. Sin embargo no necesariamente el
producto estrella aporte recursos netos a la empresa pues, tal vez se requieran
mayores esfuerzos en mantener la posicion frente a la competencia. El objetivo suele

ser convertir el producto en un producto "vaca".



e Productos "vaca".

Si el crecimiento del mercado se vuelve mas lento, la empresa pueden comenzar a
recoger recursos de su producto si ha conseguido mantener una buena posicion
competitiva. Como el mercado no requiere una elevada inversion para su desarrollo y el
producto es aceptado, la empresa puede recoger sus frutos (o dicho de otra forma

"ordefar su vaca").

e Productos "perro".

Si en un mercado de lento crecimiento la empresa pierde su posicion frente a la
competencia, tendrd lo que se llama un producto "perro”. Dadas las pocas ventas
obtenidas y el lento crecimiento del mercado, el producto no hace otra cosa que
consumir recursos que podrian dedicarse a otras labores. Es un buen momento para

plantearse si seguir con el producto o eliminarlo de la cartera.

Resulta, por tanto, evidente la necesidad de conocer en qué situacion se encuentran los
productos ofrecidos y tratar de determinar qué evolucion posible pueden sufrir, bien por
el desarrollo propio del mercado, bien por la intervencién que realice la misma empresa

siguiendo una determinada estrategia.

El algoritmo de trabajo por cada paso se expuso, pudiéndose comprobar que existen
técnicamente las condiciones para su aplicacion. No obstante, es necesario para la
aplicacion del procedimiento, tener en cuenta un conjunto de barreras tanto externas

como internas, las que seran analizadas en el proximo epigrafe.

2.4 ANALISIS DE LAS BARRERAS EXTERNAS E INTERNAS PARA LA APLICACION DE UN
SISTEMA ABC EN LA ENTIDAD OBJETO DE ESTUDIO

El analisis de las barreras externas e internas se realiza mediante la matriz DAFO, a
partir de las caracteristicas de la empresa donde se disefa, definidas por las amenazas

y oportunidades del microentorno, y en el dmbito de la empresa, las ventajas y



desventajas de su aplicacion. Las caracteristicas del macroentorno se realiza en funcién
del analisis del entorno general y especifico donde se desenvuelve la empresa, segun

se expone en la (tabla 2.10).

Tabla 2.10 Caracteristicas del Macroentorno.

Amenazas. Oportunidades.

Descenso de la confianza del mercado hacia la entidad
desde el punto de vista de su salud econémica, al Gestion de los costos cualitativamente superior.
deteriorarse los indicadores de rendimiento econémico.

Fuente: Elaboracion propia.

Las caracteristicas del microentorno se exponen en la (tabla 2.11) donde se puede apreciar una lentitud en el
reconocimiento por La direccién del departamento econémico y los trabajadores de la necesidad de la utilizacién de
dicho sistema, que a su vez implica una alta complejidad en la etapa de disefio del mismo. Ambas debilidades se
encuentran interrelacionadas debido a que los datos sobre los costos disponibles tendran que ser ajustados para el
cambio, se deben realizar correcciones para algunos elementos de gastos o se combinaran tipos diferentes de datos
con fuentes informativas alternas.

Las fortalezas se concentran en el alto nivel educacional de los recursos humanos, los recursos tecnolégicos basicos,
y el asesoramiento externo por parte de los profesores de la Universidad de Cienfuegos y otros consultores externos.

Tabla 2.11 Caracteristicas microecondémicas.

Debilidades Oportunidades

Falta de conocimiento sobre el tema, lo que dificulta el Alto nivel educacional de los Recursos

reconocimiento de la necesidad por los mandos y los Humanos.

trabajadores del departamento de economia. . . -
Existencias de los recursos tecnolégicos

Falta de informacion para la realizacion del sistema. indispensables.

Alta complejidad en la etapa de disefio. Asesoramiento externo.

Apoyo del Consejo de Administracion de la
organizacion.

Fuente: Elaboracidn propia.

El andlisis permite valorar un conjunto de acciones que posibilitan paliar los efectos de las barreras externas e
internas, las cuales se relacionan a continuacion:

Capacitar al personal dirigente y trabajadores implicados en la tarea.



= ldentificar las tareas a desarrollar por las diferentes actividades con los trabajadores implicados en los centros de

costos existentes.

La aplicacion del conjunto de acciones a partir de las barreras identificadas permitiran reconocer la existencia o no
de restricciones que impidan la aplicacién de un sistema de costo por actividades en la panaderia-dulceria especial
“La constructora”, quedando solamente la demostracién mediante la aplicacion de la tecnologia del costo por

actividades.



CAPITULO Il APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL CALCULO DE
COSTOS BASADO EN LAS ACTIVIDADES EN LA PANADERIA-
DULCERIA ESPECIAL “LA CONSTRUCTORA”

El presente capitulo tiene como objetivo la aplicacion de un sistema para el
calculo de los costos por actividad en la entidad objeto de estudio. Para dar
cumplimiento al objetivo propuesto, en un primer momento se expondré las fases
de aplicacion, analizandose todos los aspectos de cada una de ellas.

Posteriormente, y a partir de los resultados, se proponen medidas de mejoras.

3.1 ETAPAS DE APLICACION

En la aplicacion del sistema de costo ABC se debe considerar en una empresa los factores criticos para
alcanzar un resultado efectivo fundamentalmente en la etapa inicial, debiéndose entonces centrar el
objetivo en lo general, obviandose los demasiados detalles, sobre todo al principio porque causaran
confusién, se requiere de mas tiempo y aumenta el riesgo del fracaso. En resumen se debe utilizar el

enfoque al nivel de la actividad y no al de tarea.

La experiencia en la aplicacion del sistema de costo ABC en la panaderia-dulceria especial “La
constructora” de Cienfuegos objeto de estudio posibilita determinar las siguientes etapas primeramente
aumentar el compromiso de la administraciébn como segunda etapa definicion del alcance del proyecto,
donde se explicaran los objetivos de la investigacion y que se pretende obtener del mismo. Seguidamente
se desarrollara un plan de aplicacién donde se trazan estrategias de trabajo en cuanto a aplicaciéon para
posteriormente hacer un programa de adiestramiento y quedando constituida esta como una fase mas,
para la aplicacion del sistema es necesario la preparacion de un equipo que va ha ser posteriormente
quien reuna la informacioén necesaria para la construccion del modelo, como ultimas fases tenemos el
andlisis de los resultados y recomendar y recoger la retroalimentacion donde esta Ultima fase es de
mucha importancia pues en ella se llega a la conclusion. de los problemas que presenta el objeto de

estudio y en base a ellos aplicar mejoras.

A su vez estas etapas se pueden agrupar en dos fases que a continuacion se detallan:
Fase inicial primeramente se define los objetivos, alcance, objetos de costo con estos

datos poder instruir los trabajadores comprometidos y definir el disefio del proyecto.



Por otra parte la fase de andlisis esta constituida por una secuencia de pasos primeramente se hace
necesario la definicion de los procesos y actividades apoyandonos en técnicas como flujograma,
posteriormente se obtienen registros contables para el modelo. Seguidamente se disefia el gasto de los
recursos ; se definen los modelos para el gasto de la actividad ; los productos y servicios ; los métodos de
la recopilacion de los datos; ya terminadas las definiciones se hace necesario la recopilacion de datos
para modelar los datos de entrada y ejecutar la asignacidn posteriormente se realiza una revision y seguin
estos resultados se modifica el modelo 0 no y se asignan los costo para analizar los informes de salida y

comunicar los resultados.

En el disefio del sistema de costo, la fase de analisis se desarrolla en dos etapas. La
primera toma los costos de los recursos consumidos y se reparten entre las actividades
a partir de los llamados inductores de recursos. En la segunda etapa se realiza la
asignacion completa, que supone encontrar un inductor de costo apropiado para

imputar los costos de las actividades a los productos o a cualquier objeto de costo.

La descripcion de la aplicacion se centra en la fase de analisis, fundamentalmente en los pasos del
procedimiento para el disefio del modelo no obstante esto no significa que el resto de las fases no tengan

importancia. Sélo resta comenzar con el analisis del proceso.

Para este andlisis se hizo necesario la realizacion de dos actividades: Primeramente
se analiza todo el flujo del proceso desde que se reciben los materiales hasta que los
panes y dulces son totalmente terminados y vendidos lo cual implica analizar todas las
operaciones necesarias que se generan en el salon de produccion de la panaderia-
dulceria y demas éareas para lograr la satisfaccion del cliente. Con este andlisis se
definen todas las operaciones de los procesos que se realizan en la panaderia —
dulceria y si agregan valor o no, cada actividad queda identificada en el diagrama de

flujo de los procesos(ver anexo K)

3.2 IDENTIFICACION DE LOS COSTOS INDIRECTOS EN LOS CENTROS DE ~ COSTO.

LA panaderia-dulceria especial “La Constructora” esta definido como un centro de costo, pero dentro de

este se asignaron centros de Costos por departamentos los cuales se relacionan a continuacion:

1) Administracion



2) Oficina técnica
3) Almaceén
4) Salon de productos terminados

5) Salén de produccién

Esta asignacion se apoyo en el analisis de todos los puestos de trabajo y las funciones
realizadas en cada una por los trabajadores. Posteriormente para el desarrollo de la
localizacion de las cargas indirectas a los centros de Costos definidos en la panaderia
dulceria se hizo necesario hacer una estimacion por departamentos, ya definidos como
centros de Costos, para el andlisis de esta estimacion nos basamos en las nominas de
salario, los registros de depreciaciones acumuladas, fichas de costo por productos.

Con los resultados quedan asignados los costos indirectos a los centros de costo se

puede apreciar en las tablas (3.1)

Tabla 3.1 Los costos indirectos por centros de costo

Costos indirectos Sl € o
1 2 3 4 5 Total

Materia prima 'y - - - - 10211.62 10211.62

materiales(MN)

Materia prima y - - - - 3281.48  3281.48
Otrbs .rT;ate’.ri-c’:l-I(;S‘(MN) - - - - 10317.42 10317.42
Otros materiales(USD) - - - - 25.19 25.19
Petroleo - - - - 484.67 484.67
Otros combustibles - - - - 95.96 95.96
Salario 1185.00 624.00 518.400 1117.4400 10318.18 13763.02
Seguridad social 12% 47.40 74.88 62.208 134.0928 1238.18 1556.7608
Enfermedad comun - - - - 280.61 280.61

Impuesto. Fuerza de 296.25 156.00 129.6 279.36  2579.54 6881.5



Depreciacion 14.14  22.19 27.46 24.84 1150.06  1238.69
Alimentos - - - - 78.37 78.37
Energia eléctrica 90.00 60.00 90.00 95.00 149.67 484.67
Produccién terminada - - - - 47986.15 47986.15

Total 3265.58 937.07  827.668 3301.4656 88047.43

Fuente: (elaboracién propia)

3.3 DIVIDIR LA EMPRESA EN ACTIVIDADES

El analisis operacional de cada area permite definir un gran nimero de actividades para la realizacion
de este es necesario el andlisis del contenido de trabajo de cada tarea y frecuencia con que son
realizadas y que cantidad de obreros realiza cada tarea. Posteriormente con la relacién de actividades
definidas se procede al estudio de una posible eliminacion, adicién o integracién cuyo estudio es basado
en el andlisis hecho anteriormente los criterios con mayor concordancia son:

e Tareas que no se corresponden con el objetivo del &rea.

¢ Duplicidad de tareas

¢ Omision de tareas necesarias.

Del analisis anterior se obtienen las actividades que se relacionan en la tabla del (anexo
L) donde quedan definidos cinco centro de costos con sus determinadas actividades; en
caso de la administracion tiene como principal funcion planificar y controlar el proceso

de la panaderia dulceria.

El segundo centro de costo es la oficina técnica, la cual tiene como contenido de
trabajo, disefiar y controlar todos los cambios que ocurran en el centro respecto al
proceso. Como tercer centro de costo se define el departamento de almacén de
materias primas, el cual tiene como principal funcion el almacenamiento de los insumos

necesarios para el desarrollo del proceso productivo.



El cuarto centro es el area de venta donde se recepciona los productos para
posteriormente ser vendidos. Por ultimo esta el quinto centro de costo, éste es el area
de produccion, donde se realiza la actividad de mayor importancia y costo dentro de la

organizacion; aqui es donde mas se consumen recursos.

Para el cumplimiento de las anteriores actividades se identificaron un conjunto
de tareas quedan definidas en la (tabla3.2), para esta identificacion fue necesario

el analisis de las tareas ya realizado en el epigrafe 3.1

Tabla 3.2 Tareas por actividades.
ACTIVIDADES TAREAS

Disefar y e Definicidén del producto, componentes y actividades de trabajo.

¢ Definicién de los costos por las actividades.

e Disefio de la ficha de costo.

¢ Definicidn de los puntos de control por actividades.

¢ Definicién de los métodos y ejecucion de las actividades de
control.

e Frecuencia de control.

e Preparacion de informe para la toma de decisiones.

Recepcionar, ¢ Registrar pedidos

e Garantizar aptitud para almacenamiento
¢ Velar por el buen estado de los productos
entregar « Registrar salidas

Administrar 'y e Mantener el nivel de informacién actualizado.
e Mantener nivel de comunicacion efectiva.

¢ Revisar cumplimiento de los planes.

¢ Gestion de vias para una mejora del proceso.
Recepcionar y e Recibir productos.

¢ Registrar entradas y salidas.

controlar.

almacenar vy

controlar.

vender panes y

dulces.



Preparacion y Panes: Dulces:

elaboracion de e Amasado. e Preparacion del batido de espuma.
panesy dulces  °® Fermentacion. e Moldeado del batido de espuma.

e Sobado. ¢ Horneado.

e Torneado. ¢ Relleno.

e Secado. e Montaje.

e Horneado. ¢ Preparacion del merengue.

¢ Enfriamiento. e Vestido.

Fuente: (Elaboracién propia)

Las actividades son calificadas segun los criterios definidos en el epigrafe 1.5.6. exponiéndose en la
(tabla 3.3) la clasificacion de las actividades apoyado en el criterio del personal de mayor experiencia,
analizando los procesos y la frecuencia con que se realizan La actividad de disefio y control se considera
una actividad principal debido a que la técnica es la encargada del control dentro del proceso con
grandes responsabilidades con respecto a calidad y disefio, también considerada como repetitiva, porque
se realiza las veces que sea necesaria, como otra actividad principal se define la de preparar elaborar los
productos por constituir directamente el objetivo funcional de la organizacion, por otra parte esta la
actividad de planificar y controlar las ventas constituyendo como principal paradel funcionamiento de la
organizacion, las demas actividades son consideradas como auxiliares debido a que sirven de apoyo a
las actividades principales.

Tabla 3.3 Clasificacién de las actividades.

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3
Actividades Principal  Auxiliar . No Afiade No afiade
Repetitiva

repetitiva  valor valor

(P) (A) ® (NR) (A) (NA)
Disefiar y controlar X X X
Recepcionar, X X X
Planificary X X X
Planificar y X X X
Preparaciony  x X X
' Totales 3 2 5 5

Porcentaje 60% 40% 100% 100%



Fuente: (elaboracion propia.)

El porcentaje de las actividades principales, auxiliares, repetitivas, no repetitivas, las
que afiaden valor y las que no afiaden valor representan el 60%,40%,100%,100%
respectivamente. Las actividades que no afiaden valor que en este caso que existieran
no implican la necesidad de eliminarlas, sino que deben controlarse sus costos para
una posible contratacion a terceros, una alianza estratégica o simplemente mantener

informada a la direccién para posteriores decisiones.

La identificacion y la caracterizacion de las actividades permite continuar con el disefio

del sistema de costo repartiendo los costos indirectos entre las mismas.

3.4 EL REPARTO DE LOS COSTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION ENTRE LAS
ACTIVIDADES

Identificados los costos indirectos en cada centro de costo se procede a repartir los
mismos a las actividades, a partir de los inductores de recursos, o0 sea, teniendo en
cuenta para el periodo analizado el tiempo y otros medios que se han dedicado a cada
actividad. Por ejemplo en el centro de costo se considera el tiempo de ocupacion para
la distribucién de los costos entre las tres actividades que ahi se realizan. El resultado
se presenta en la tabla del anexo (M) donde la asignacion de los costos se realizo
mediante una estimacion de los costos indirectos por centro de costo expuesto
anteriormente en la(tabla 3.1) del epigrafe(3.2.).

En la tabla(3.4)se muestra el costo de las actividades pero ya organizadas en auxiliares

y principales resumiendo lo expuesto anteriormente.

Tabla(3.4) Costo de las actividades.

Actividades. Costo.
Actividades auxiliares.
Planificar y controlar 3265.5800

Recepcionar, almacenar y entregar insumos 827.6680



Subtotal 4093.2480

Actividades principales.

Disefiar y controlar 937.0700
Planificar y controlar las ventas 3301.4656
Preparacion y elaboracién de panes y dulces 88047.4300
Total 96379.2136

La aplicacion del procedimiento continua con la distribucién de los costos indirectos a

través de los inductores que facilitan la asignacion de estos con mas exactitud.

3.5 DISTRIBUCION DE LOS COSTOS INDIRECTOS A TRAVES DE LOS INDUCTORES

La seleccién de los inductores mas adecuados esta en funcién del parametro que
mas influye en la variacién de los Costos. Su obtencién se realiz6 mediante
entrevistas a los trabajadores y consulta de los medios informativos y utilizando
como base ejemplos de los inductores mas utilizados en las empresas resumido
en la tabla del anexo (F). Los resultados de la distribucion se muestran en la

(Tabla 3.5) y el valor de los inductores se encuentra en el anexo(N)

Tabla(3.5) Inductores de costo
Sistema

Actividades Inductor de costo Informativo
Existe Incluir

Recepcionar, almacenar y No. de informes de entradas y X

entregar insumos. salidas.

Planeacion y controlar. Horas empleadas en el servicio. X



Planificar y controlar las

Horas empleadas en el servicio. X
ventas.
Disefar y controlar. Horas empleadas en el servicio. X
Preparacion y elaboracion -

Horas empleadas en el servicio. X

de panes y dulces.

Fuente: (elaboracion propia)

Posteriormente se le imputan los costos indirectos de las actividades principales a los
servicios. El resumen de los resultados de la asignacién del costo de las actividades

auxiliares a las principales se expone en la tabla (3.6)



Tabla 3.6. Costo de las actividades principales.

Actividades Principales Costo

Inicial

MN MLC
Disefiar y controlar 937.07 0.00

Recepcionar y vender panes y dulces 1647.70  0.00
Preparacion y elaboracion de panes 'y 71818.87 3306.67
dulces

Total 74403.64 3306.67

Fuente: (elaboracion propia)

Costo
Imput.
MN
535.22
782.98

1141.95

2460.16

MLC

0.00

0.00

0.00

0.00

Costo Total

MN

1472.29

2430.69

72960.82

76863.80

MLC

0.00

0.00

3306.67

3306.67

Finalmente los Costos de las actividades principales se imputan al objeto de costo.

3.7 ASIGNACION DE LOS COSTOS DE LAS ACTIVIDADES PRINCIPALES A

LOS PRODUCTOS

La administracion de la panaderia dulceria del MICONS de Cienfuegos esté interesada en conocer

los costos por productos: Kake , Rollos, Marquesitas ,Boleado 80g, Boleado 60g. El costo ABC por

horas en las diferentes producciones se muestra en la tabla(3.7)mientras que los costos de las

actividades principales van directamente a los productos dado que cada una de ellas interviene en

un solo producto; Se muestra en la tabla (3.8).

Tabla 3.7 El costo ABC por hora

Productos Base (Horas)
Boleado 60g 199
Boleado 80g 215
Marquesitas 309
Rollos 326
Kakes 26
Total del costo ABC 1075

Fuente: (elaboracion propia)

Coeficiente

0.1851163
0.2000000
0.2874419
0.3032558
0.0241860

1



Tabla 3.8 Asignacién del costos de las actividades principales a los productos

Total Boleado 60g Boleado 80g Marguesitas

Costos Directos
MN MLC MN MLC MN MLC MN

AT A 5060,32 2229,08 1103,35 412,64 1192,06 44582 1713,25

Materiales

Otros Materiales 4081,62 0 75557 0 816,32 0 1173,23
Salario 6961,56 0 12887 0 1392,31 0 2001,04
Energia 149,67 0 27,71 0 29,93 0 43,02
Total de Costos 17153,17 2229,08 317533 412,64 3430,63 44582 4930,54
Directos

Actividades Principales

Disefiar y controlar 1472,29 0 27255 0 294,46 0 4232
Recepcionar y

vender panes y 2430,69 0 449,96 0 486,14 0 698,68
dulces

Preparacion y
elaboracién de panesy 72960,82 3306,67 13506,24 612,12 14592,16 661,33 20971,99
dulces

Total de Costos

. 76863,8 3306,67 14228,74 612,12 15372,76 661,33 22093,87
Indirectos

Total de Costo ABC 94016,97 5535,75 17404,07 1024,76 18803,39 1107,15 27024,41
Fuente:

MLC

640,73

0
0
0

640,73

950,48

950,48

1591,21

Rollos

MN MLC

1807,5 675,98

1237,77 0
2111,13 0
45,39 0

5201,8 675,98

446,48 0

737,12 0

22125,79 1002,77

23309,39 1002,77

28511,19 1678,75

En los resultados de costo ABC por productos se puede apreciar que el dulce

rollos es el producto que tiene el mayor monto de los costos y los ingresos de este

producto representa un 20% del total de los ingresos. En el costo por hora la

produccién méas costosa es el dulce rollo para el bajo nivel que representa.

Ahora identificaremos el costo ABC por unidades producidas. Se muestra en

la(tabla 3.9) el costo ABC por unidades producidas

Tabla 3.9Costo ABC por unidades producidas

Costos ABC Unidades Costo por Producto
el Producidas
MN MLC MN MLC
Boleado 60g 17404,07 1024,76 10559,3 1,6482 0,097

Boleado 80g 18803,39 1107,15 24975 0,7529

0,0443

Kake

MN MLC
144,16 53,91
98,72 0
168,37 0
3,62 0
414,87 53,91
35,61 0
58,79 0
1764,63 79,98
1859,03 79,98
2273,9 133,89



Marquesitas 27024,41 1591,21 13139,3 2,0568 0,1211

Rollos 28511,19 1678,75 17759,6 1,6054 0,0945
Kakes 2273,9 133,89 120 18,9492 1,1157
Total 94016,97 5535,75 66553,2 25,0124 1,4727
Fuente:

3.7. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
Con los resultados de la tabla (3.7) se compara los costos ABC por productos con
el precio por productos en el periodo analizado. Sé obtienen margenes de

contribucion que se muestran en la (tabla3.10)

Tabla 3.10 Margen de Contribucion

Ingresos Unidades Ing. por Producto %‘:g(tj%gg

Productos mc  vendidas MN MLC  MN  MLC  MN

Boleado 60g 5552,48 7174,88 105016,35 0,052873 0,068322 1,6482 0,097 1,5953
Boleado 80g 8672,16 4593,36 67785,12 0,127936 0,067764 0,7529 0,0443 0,625
Marquesitas 3941,7 0 51455,26 0,076604 0 2,0568 0,1211 1,9802
Rollos 5327,9 0 15519,8 0,343297 0 1,6054 0,0945 1,2621
Kakes 730 0 49357,4 0,01479 0 18,9492 1,1157 18,934
Total 24224,2 11768,24 289133,93 0,6155 0,136085 25,0124 1,4727 24,397

Fuente:

Hasta este momento los resultados muestran validez del sistema ABC que no solo
permite distribuir los costos indirectos con mayor precisién sino que apoya en la
toma de decisiones, permitiendo definir acciones por cada grupo de productos y

segmentos del mercado para mejorar el margen de contribucién por productos.

Para la clasificacion de los productos se toman en consideracion que son de
excelente calidad, con un alto nivel de mercado, pero requiere de insumos para la
elaboracion que son de calidad pero costosos, por lo que se hace necesario un
riguroso control de estos para que los productos pasen al cuadrante de estrellas.

Las principales dificultades dadas a conocer por los resultados obtenidos

Margen de Contrib.

MLC
0,0287
0,0234
0,1211
0,0945
1,1157

1,3367



guedarian resueltas si se trazaran estrategias en sentido a la administracion de
recursos orientadas por cada tipo de producto apoyadas por la implantacién del
sistema de costo ABC y continuar hacia la mejora de la calidad a partir del
desarrollo de proyectos para resolver problemas especificos por segmentos de

productos.



Conclusiones

1. Los sistemas de costo por actividades (ABC) tienen actualmente una plena
vigencia, debido a la necesidad de las organizaciones empresariales de

gestionar adecuadamente Sus recursos.

2. La implantacion del costo por actividad en la panaderia dulceria objeto de estudio, tiene como premisas,
la descentralizacion de la contabilidad que permite el registro primario en cada una de las actividades con

un personal calificado y, la existencia de altos costos indirectos.

3. La aplicacién sistematica del procedimiento propuesto en la unidad objeto de
estudio estara determinado por la necesidad de adecuar y redisefiar el sistema

informativo actual.

La validez de la hipotesis se demuestra mediante la aplicacion del
procedimiento propuesto, el cual ha posibilitado la disminucion de los peligros
sanitarios que pueden afectar a los alimentos producidos en la unidad objeto

de estudio, a partir de la integracion de los miembros del sistema.



RECOMENDACIONES

Con el propésito de sentar las bases para la aplicacion del procedimiento se

recomienda:

e Organizar, de conjunto con la Universidad de Cienfuegos, cursos de
capacitacion para profundizar en las posibilidades que brinda el ABC,
comprometer en especial al personal de Economia.

¢ Realizar un estudio detallado para determinar el porciento que representan los
costos en divisa y en moneda nacional por actividades y asi obtener los datos
necesarios para la aplicacion del sistema.

e Regularizar la aplicacion del procedimiento de costos propuesto en el presente
trabajo de investigacion, lo que permitird la determinacion del costo por
producto y su utilizacion en la gestiéon para la toma de decisiones.

e Automatizar el sistema de costos ABC implementado con la aplicacion del

procedimiento propuesto.
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ANEXQOS A: Comparacion entre el KAIZEN y la innovacion.

Tabla 1

1 Efecto

2 Paso

3 Itinerario

4 Cambio

5 Involucramiento

6 Enfoque

7 Modo

8 Chispa

9 Requisitos
practicos

10 Orientacion al

esfuerzo
11 Criterios de
evaluacion

12 Ventaja

KAIZEN Innovacioén

Largo plazo y larga duracion, pero  Corto plazo pero dramatico
sin dramatismo

Pasos pequeriios Pasos grandes
Continuo e incremental Intermitente y no incremental
Gradual y constante Abrupto y volatil
Todos Seleccion de unos pocos
campeones
Colectivismo, esfuerzos de grupo, Individualismo aspero, ideas y
enfoque de sistemas esfuerzos individuales
Mantenimiento y mejoramiento Chatarra y reconstruccion
Conocimiento convencional y Invasiones tecnoldgicas,
estado del arte nuevas invenciones, nuevas
teorias
Requiere poca inversion pero gran Requiere grandes inversiones
esfuerzo para mantenerlo y pequeiio esfuerzo para
mantenerlo
Personas Tecnologias

Proceso y esfuerzos para mejores Resultados para las utilidades

resultados
Trabaja bien en economias de Mejor adaptada para
lento crecimiento economias de crecimiento

rapido



ANEXO B: MODELO Del CICLO DE CALIDAD DE DEMING.




ANEXO C: COMPARACION ENTRE COSTO ABC Y

COSTOS TRADICIONALES
Tabla 2
SISTEMAS TRADICIONALES COSTOS POR ACTIVIDADES
—> —>
1. Costos de producto. 1. Costos y resultados de
actividades. Estudio de objetivos
. de costos.
2. Desglosan la empresa en unidades
rigidas de responsabilidad. 2. Desglosa una empresaen
_ _ _ actividades y asigna el costo a
3. Proporcionan poca informacion éstas.
sobre fuentes de factores . .
competitivos. 3. Facilitala evaluaciéon de

alternativas y complementa la
mejora continua.

4. Elementos del costo de un producto  Recursos Actividades

0 servicio: Producto
e Trabajo directo.
e Material directo. 4. Precision en el calculo del costo
e Costos generales. de un producto u otro objetivo
del costo.
5. Distorsionan el costo del producto,
permitiendo su subvencion. 5. Identifica los costos localizables
Trazabilidad de los costos hasta las
6. Clasifican arbitrariamente los costos actividades.

en directos e indirectos. - _
6. Permite fijar precios de
transferencia.



ANEXO D GRAFICO ( 3) RED DE ACTIVIDADES

ARC Frogeso Lar depnmdades Los OBetos de
de anmnacion CORTURIER Costo conmumen
de costor Freoursors Achmidades

Eecursos Actividade= Ohjetos de Costo
Inductor Inductor
Talenio h .|—--- .
H " 1 Programar 1 Ohjeto 1
Servicios —.I—P _:L .
Prihlicos | Despachar H Ohjeto X
- [ -
Depreciacion Empacar Ohjeto 3
Ly
Suminiziros _Eb Pagar — Ohjeto 4




ANEXO E VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL ABC

Tabla 3

VENTAJAS DEL ABC

DESVENTAJAS DEL _ABC




No afecta directamente la estructura organizativa de tipo
funcional ya que el ABC gestiona las actividades se ordenan
horizontalmente a través de la organizacion. Es ésta la ventaja
de que los cambios en la organizacion no quedan reflejados en

el sistema.

Ayuda a entender el comportamiento de los costos de la
organizacion y es una herramienta de gestién que permite hacer
proyecciones de tipo financiero ya que simplemente debe
informar del incremento o disminucién en los niveles de
actividad. .

ABC nos proporciona informacion sobre las causas que generan
la actividad y el andlisis de como se realizan las tareas. Un
conocimiento exacto del origen del costo nos permite atacarlo
desde sus raices. Uno de los problemas (en los actuales sistemas
de gestion) para reducir los costos es que desconocemos la
causa O inductor del costo puesto no estd analizado
drésticamente.

Permite tener una visién real (de forma horizontal) de lo que
sucede en la empresa. Sin una vision horizontal (sin conocer la
participacion de otros departamentos en el proceso que se
ejecuta) perdemos realmente la visién de la necesidad de
nuestro trabajo para el cliente al que debemos justificar el
precio que facturamos. ¢;De qué nos serviria estar realizando
unas actividades que el cliente no nos exige, por qué debemos
repercutirle este costo?.

Sistema de gestion nos permitird conocer medidas de tipo no
financiero muy Utiles para la toma de decisiones. Una vez
implementado este sistema nos proporcionara una cantidad de
informacion que reducira los costos de estudios especiales que
algunos departamentos hacen soportar o complementar al
sistema de costos tradicional. Asi el efecto es doble, por una
parte incrementa el nivel de informacién y por otra parte reduce
los costos del propio departamento de costos

El ABC es sencillo y transparente se basa en hechos reales
totalmente subjetivo, no puede ser manipulado esta basado en
las actividades.

Hay una aceptacion clara por parte de todos los expertos de que el
ABC consume una parte importante de recursos en las fases de
disefio e implementacion. Pero en el otro lado de la balanza la
"poca" experiencia indica que los ahorros anuales se estiman entre
el 20% - 30% del total de gastos. Esto indica que el PAY-
BACK(compensar) de los recursos pueden ser recuperados un

plazo de tiempo muy corto.

Otro de los aspectos a tener en cuenta que pueden hacer dificultosa
la implantacién del ABC es la determinacion del perimetro de
actuacion y nivel de detalle en la definicion de la actividad. Porque
si quisiéramos determinar hasta el nivel minimo de desempefio
como por ejemplo puede ser el consumo de recursos que lleva
asociado el proceso de autorizacion de firmas de una adquisicion
de bien o servicio, podriamos llegar a establecer unos niveles
minimos de detalle que no nos aportarian ninguna informacion

adicional relevante.

Un tercer aspecto es que si se nos puede hacer dificultosa la
definicion de las actividades, en donde realmente vamos a tener un
mayor nimero de problemas es en la definicion de los "inductores"
o factores que desencadenan la actividad. La identificacién de los
factores que desencadenan las actividades es una tarea
interfuncional en la que participaran todas las personas que toman
parte en la ejecucion de las tareas que forman la actividad. Para
determinar los inductores deberemos utilizar el método de causa-
efecto con el objeto de analizar las causas inmediatas hasta obtener
la verdadera causa que desencadenan el cimulo de actividades.

Por Gltimo es cierto que cualquier cambio en un sistema siempre
va acompafiado en las primeras fases de un proceso de adaptacion
y para evitar que el nuevo sistema implantado se haga complejo en
el uso y no suponga un proceso traumatico, se debe educar a los
usuarios que mantienen la informacién y a las personas que usan la

misma para la toma de decisiones.

ANEXO F

Los Drivers mas utilizados en la aplicacion del sistema de costos ABC:




Tabla 4
RECURSOS

Materias primas (costo directo al objeto de

costo)

Mano de obra (costo directo al objeto de costo)

Maquinaria, equipo y tecnologia

Edificio e instalaciones fisicas (capacidad)

Vehiculos

Suministros

Servicios publicos
Sistemas de informacion
Impuestos a la propiedad

ACTIVIDADES
Compras
Recepcion de inventarios

Ingenieria
Planeacién de la produccion

Produccion

Control de calidad
Administracién de personal
Procesamiento de datos

Administraciéon de bodegas
Contabilidad

Servicio al cliente
Mercadeo

Transporte y distribucion
Mantenimiento

DRIVERS

* Cantidad
* Costo de los materiales

* Costo de la MOD

* Horas de MOD

* Horas de MO

* Namero de trabajadores

* Horas maquina

* Costo de la maquinaria, eq. Y tec.
* Tiempo del proceso

* Tiempo de ciclo productivo

* Area ocupada en metros cuadrados
actividad

* Costo de los vehiculos
* Horas de utilizacion
* Kilbmetros recorridos

* Cantidad
* Costo de los suministros

* Cantidad (segun tipo de servicio)
* Horas maquina
* Area ocupada en metros cuadrados

DRIVERS
* # de compras
* # de informes de recepcién

* Horas de ingenieria,
* # empleados

* # de ordenes de produccion
* Unidades de produccion

* Tiempos de produccién
* # de inspecciones
* # de empleados

* # de registros almacenados
* Horas hombre

* # de piezas, de materia prima
* # de transacciones
* # de clientes

* # visitas a clientes
* # unidades vendidas

* # de facturas

* # de empleados
* horas de mantenimiento

ANEXO L ACTIVIDADES POR CENTRO DE COSTO

por



Tabla 5: Actividades de la panaderia—dulceria especial

Centro de costo Actividades
Administracion Planificar y controlar
Oficina técnica Disefar y controlar
Almacén de M.P Recepcionar, almacenar y entregar insumos
Area de venta Recepcionar y vender panes y dulces

Area de produccién Preparacion y elaboracion de panes y dulces

ANEXO M DISTRIBUCION DE LOS COSTOS INDIRECTOS DE PRODUCCION



Tabla 6

Actividades CIP
MN MLC
Disefiar y controlar 937.07 0.00
Recepcionar, almacenar y entregar insumos 827.37 0.00
Administrar y controlar 1632.79 0.00
Recepcionar y vender panes y dulces 1647.70 0.00
Preparacion y elaboracion de panes y dulces  71818.87 3306.67
Total 76863.80 3306.67

ANEXO N VALOR DE LOS INDUCTORES



Tabla 7 VALOR DE LOS INDUCTORES

Actividades

Disefiar y controlar
Recepcionar, almacenar y entregar insumos

Administrar y controlar
Recepcionar y vender panes y dulces
Preparacion y elaboracion de panes y dulces

Total

Inductor de Costo

Horas Empleadas
Cantidad de Informes de entradas y salidas

Horas Empleadas
Horas Empleadas
Horas Empleadas

Importe

720.00
233.00

720.00
576.00
576.00



ANEXO J : ORGANIGRAMA DE LA PANADERIA - DULCERIA " LA
CONTRUCTORA”










































