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PROBLEMA

La evolucion acelerada de la tecnologia no ha sido acompafiada por la
modemizacion de los criterios de asignacion de costos a los productos y
servicios. Esto conduce a la determinacion errénea de costos, con el resultado
de dar prioridad a productos, servicios, y clientes que no producen utilidades, y
en general, a decisiones administrativas que conducen a la pérdida de

competitividad de las empresas.



HIPOTESIS

Los nuevos sistemas de administracion de costos que tienen como base
el costeo por actividades, proporcionan una mejor informacion que ayuda a los
administradores a tomar decisiones que tienen como resultado una
determinacién mas exacta de los costos, 1a eliminacién de aquellos que no
agregan valor, una fijacion de precios mas realista, y una composicion de

lineas de productos mas competitivas.



INTRODUCCION

El mundo de los negocios ha sufrido una transformaciéon mayor en los
arfios recientes. Los clientes ahora esperan productos con alta calidad, mayor
funcionalidad y bajo precio. Estas expectativas son las consecuencias de un
progreso cientifico y tecnoldgico sin precedentes, simultaneo con el surgimiento
de competidores globales que empujan a las industrias a adoptar estrategias de

excelencia o son forzados a salir del mercado.

A menudo las empresas consideran ser invuinerables vy
consecuentemente adoptan una estrategia de explotar su posicién en el
mercado. Un intento por mantener sus margenes de utilidad estables
incrementando sus precios, inevitablemente resultara en una erosion de su

posicién.

Cuando los productos maduran, la competencia aumenta y los precios o
margenes inevitablemente bajan a medida que sucumben a las presiones
competitivas. La introduccién de productos nuevos e innovadores por los
competidores, disminuyen la ventaja de imagen de las primeras empresas y los
precios llegan a ser un factor con importancia creciente en las decisiones de

compra.



Como consecuencia, las empresas deben mejorar constantemente la
funcionalidad del producto, mejorar la productividad y reducir sus costos. Las
empresas, en su mayor parte, usan la utilidad del ejercicio como indicador de
éxito y no hacen cambios fundamentales hasta que son forzadas por las

presiones competitivas.

Cuando esta situacion se presenta el primer impulso es recurrir a
soluciones de corto plazo que resuelven el problema de flujo de efectivo, pero

que en el largo plazo dafian a la empresa y molestan a los clientes.

En lugar de implementar medidas a corto plazo, las empresas deben
identificar los problemas fundamentales y eliminar estructuras de costos no
productivas, establecer que costos corresponden a los productos, actividades,
y procesos de negocios, y mejorar la eficiencia en el largo plazo. Esto quiere
decir que la empresa mejore continuamente la forma en que manufactura,

vende, y administra sus actividades.

La excelencia requiere de una mejora continua en todas las actividades
de la empresa. Esto exige adminisfrar las actividades de modo que se minimice
el desperdicio y las actividades que no agregan valor, y luchar constantemente
por lograr la perfeccién en todas las areas del negocio. La manifestacion mas
visible de los fabricantes con éxito en éste nuevo ambiente, es la creciente

automatizacion y computarizacion, niveles reducidos de inventarios y de mano



de obra, creciente atencion a la planeacién de los producto y Ja produccién, y

ciclos de vida de producto mas cortos.

El reto es desempenar todas |las actividades bien a la primera vez, y esto
requiere obtener que los trabajadores se involucren directamente en determinar
las causas de los problemas a través de programas como justo a tiempo y

administracion de la calidad total.

La ventaja competitiva pertenecera a aquellas compariias que usen la
excelencia en |a manufactura en forma proactiva y no como una estrategia
reaciiva. La rentabilidad a largo plazo es determinada por la ventaja o

desventaja en relacidon con los competidores.

Las empresas que eliminan el desperdicio y persiguen la calidad absoluta
en todos los aspectos de la administracion antes que sus competidores, podran
usar el incremento en sus ingresos para invertir en investigacion y desarrollo o
en mantener una posicién de liquidez sdlida. La empresa que alcance estos

resultados estara en posicion de dictar las bases de la competencia en su ramo.

Una importante razén por la que las empresas pierden su competitividad
es el hecho de que los sistemas de costos tradicionales distorsionan los costos
de los productos y no destacan las oportunidades de mejora en la

productividad, provocando asi decisiones equivocadas. La ventaja competitiva



requiere que los administradores de la empresa puedan contestar con exactitud

las siguientes preguntas:

1. - ; Cuales son los costos y utilidades influenciables de las lineas de productos

y clientes de la empresa?

2. - ;Cudles son las conductas de los costos de cada actividad, incluyendo la
de capacidad, y que tanto puede aumentar o disminuir el volumen antes de

que cambie el costo?

3. - ¢ Cudl es el costo del desperdicio y cual es la mejor forma de realizar una

actividad?

4. - ;COomo varian los costos indirectos (overhead) con los cambios en el

negocio?

5. - 4 Cudl es la estructura de costos actual, y la utilizacion de la capacidad en

relacion con nuestros competidores?

6. - ; Como puede obtenerse un costo bajo en los productos nuevos y en los

existentes?



La administracion de costos basada en la informacién de las actividades
es la base del nuevo sistema de informacion administrativa que ayuda a

contestar las preguntas anteriores.

La excelencia de la empresa es la integracién efectiva en costo de las
actividades dentro de todas las unidades de una organizacion. Una empresa
manufacturera estructurada para explotar las oportunidades técnicas y de
mercado, debera alcanzar ventaja competitiva. La habilidad para alcanzarla
requiere la mejora continua de todas sus actividades y no solo aquellas
correspondientes a la manufactura, incluyendo investigacion, disefio, desarrollo,

mercadeo, finanzas, produccién, empaque, apoyo logistico, etc.

Las actividades deberan ser realizadas de una forma tan efectiva en
relacion con el costo como sea posible. Esto significa que la empresa es un
praductor a bajo costo, aunque no necesariamente el mas bajo, esto significa

gue los costos de la empresa son menores que el promedio de la rama de la

industria a la que pertenece.

Algunas companias compiten con bases diferentes del costo, tales como
la introducciéon rapida de productos innovadores, calidad, y servicio. Sin
embargo, una vez definida la estrategia competitiva, las actividades deberan ser
realizadas de forma tan efectiva en relacidn con el costo como sea posible.

Cualquier otra cosa significa desperdicio.



Las responsabilidades administrativas enfatizan las unidades
organizacionales individuales casi como si fueran disciplinas independientes.
Los costos incurridos en un departamento son impactados por decisiones y
“outputs® de otros departamentos. Bajo la estructura tradicional de la
contabilidad por areas de responsabilidad, la interrelacion de actividades entre
departamentos es ignorada, Esta practica no va acorde con el concepto de la

empresa como unidad.

Esta separaciéon de la responsabilidad organizacional no es funcional
dado que genera competencia entre los departamentos y no proporciona
incentivos para tomar acciones que dificulten el desemperio de las tareas de un
departamento pero que beneficien a la empresa como un todo. Como
consecuencia de esto los integrantes del departamento de ingenieria veran a
los de ventas y mercadotecnia como sus “enemigos’, los de finanzas tomara
una actitud de guardias tratando de sorprender a otros elementos de la
administracion en algo equivocado. La solucién esta en poder hacer que los
esfuerzos se dirijan hacia la competencia real que representan otras firmas

dedicadas a producir los mismos articulos o servir a los mismos clientes.

Las empresas actualmente tratan de establecer sistemas de manufactura
integrados con el objeto de lograr flujos arménicos de materiales, herramientas
e informacion a través de la planta. Para que un sistema de manufactura
integrado funcione deberan eliminarse las barreras interdepartamentales e

involucrarse en obtener ideas de los demas y ponerlas en marcha.



La coherencia dentro de todas las unidades organizacionales debera
estar basada en acciones (actividades) y no en jerarquias. Para lograr la
excelencia en una empresa se debe obtener el involucramiento de todas las
unidades y no solo el de produccidn. Asi, el departamento de finanzas tendra
como papel el de proporcionar informacién que conduzca a la toma de
decisiones. Esta funcion es tan critica para el funcionamiento de ia empresa

como la de produccion.

En Jltima instancia, el éxito de una empresa se mide por |a aceptacion de
sus clientes a sus productos y/o servicios expresados en volumenes de ventas.
La empresa tendra éxito en la medida en que sea capaz de determinar las
necesidades de sus clientes y pueda satisfacerias con un costo aceptable y

una utilidad apropiada.

Para comprender la estructura de costos y como administrarla, se
deberan conocer y administrar las actividades. El error mas comun es acumular
los costos indirectos (overhead) y asignar éstos costos sin rastrearlos a
productos o clientes en especial. El costeo tradicional no considera las
diferencias que pueden existir entre productos y servicios, clientes y mercados
que incurren en costos indirectos distintos. Mientras mas productos diferentes
se tengan, mayores seran las desviaciones en los costos que resulten de la
aplicacion del costeo tradicional. Con éstas desviaciones, algunos productos o

clientes estaran sobrecosteados, mientras que ofros estaran siendo



subsidiados. Algunas operaciones productivas se perderan por el sobrecosteo,
y algunas no productivas se llevaran a cabo tomando como base costos por

debajo de los reales.

La excelencia de la empresa exige informacién que ayude a los
administradores a tomar decisiones que tengan como resultado productos mejor
disenados, mejor mezcla de productos, y la eliminacién de desperdicio en las
actividades operativas. Los nuevos sistemas de administracién de costos
proporcionan informacion de cémo el trabajo se esta realizando y si contribuye
a los objetivos de la empresa. El fundamento de estos nuevos sistemas es el

costeo por actividades.



CAPITULO 1

EL COSTEO TRADICIONAL

En vista de la revolucion que esta teniendo lugar en el mundo de los
negocios, era de esperarse un cambio significativo en la contabilidad. Los
sistemas de costeo tradicionales fueron disefiados cuando la materia prima y la
mano de obra eran los elementos de costo predominantes, la tecnologia era
estable y la variedad de productos reducida. En este medio ambiente, los
sistemas contables de costo, agregaban los costos al producto con el objeto de
determinar el valor de los inventarios y el costo de lo vendido. Dado que el
objetivo de la manufactura era maximizar la mano de obra y el uso de la
magquinaria, el control de los costos estaba enfocado por elemento del costo. El
desperdicio era generado por el uso ineficiente de la mano de obra y de la

materia prima.

Los sistemas de costos tradicionales han prevalecido a pesar de los
grandes cambios en la manufactura. Estos sistemas proporcionan muy poca
informacion acerca de las fuentes de la ventaja competitiva. El costo de los
productos es con frecuencia inexacto y provoca que la administracién tome
decisiones que no permiten el mejoramiento de la manufactura. Los

administradores se preocupan mas de asignar y absorber los costos indirectos



(overhead) que de eliminar el desperdicio y buscar el mejoramiento de los

procesos de manufactura.

Los sistemas convencionales de costos suponen que el producto, y su
correspondiente volumen de produccidn, son la causa de los costos, y por lo
tanto hacen de la unidad de producto el centro del sistsma de costos. Asi, los
costos son clasificados como directos o indirectos al producto. Estos sistemas
usan medidas relacionadas con el volumen de produccion, como las horas de
mano de obra o la cantidad de materia prima utilizada, para asignar los costos

indirectos(overhead) al producto.

Lo anterior arroja una precision aceptable en el caso en el que las
actividades indirectas sean generadas en funcién del volumen producido, como
por ejemplo, el costo de la energia eléctrica estd en funcion de las horas

méquina.

El costo de los productos se vuelve inexacto cuando se asignan a los
productos el costo de actividades no relacionadas con el volumen de
produccion tomando como base medidas que si los son. Por ejemplo, el costo
de revisar una pieza de cada lote producido estara en relacion con el namerg de
lotes y no con |a cantidad de piezas, y el costo de procesar érdenes de
produccion estara relacionado con el ndmero de érdenes y no con la cantidad

de productos fabricados.



A medida que las actividades indirectas no relacionadas con el volumen
de produccidén aumentan, mas inexacto se vuelve el costo del producto si se
usan como base de asignacion medidas relacionadas con el volumen, ademas,
este sistema arroja poca informacion acerca de la relacidn entre las actividades

que generan los costos indirectos y el producto.

Los sistemas de costos tradicionales, a menudo provocan, por el uso de
la mano de obra como base de asignacién de los castos indirectos, un enfoque
exagerado en la importancia de la misma. Asi, en una empresa en la cual la
razén de los gastos indirectos a la mano de obra es de 3 a 1, es de esperarse,
de acuerdo con dichos sistemas, que al reducirse la mano de obra en $ 1.00,
por la introduccién de una nueva tecnologia, los costos indirectos aplicados al
producto disminuiran en $ 3.00. La realidad es que los costos indirectos
aumentaron por el costo de la tecnologia de manufactura avanzada y por los

costos de ingenieria relacionados con su implementacion.

El enfoque tradicional de la contabilidad de costos es separar la
administracion de la empresa en unidades especializadas con una rigida
division de responsabilidades. Los administradores de cada unidad calculan los
recursos, por categorias de costos, necesarios para llevar a cabo su trabajo.
Los administradores son responsables de cumplir con esos trabajos con los
recursos asignados. Por su parte el sistema contable vigila el desempefio de la

unidad organizacional, comparando el costo real con el presupuestado.



El supuesto es que la empresa sera rentable si las ventas
presupuestadas son alcanzadas y si los costos totales no rebasan el costo
presupuestado. El hecho de reunir informacién del costo real por elementos del

costo, facilita la comparacion con el presupuesto.

Los sistemas de costo tradicionales no ofrecen informacion sobre que es
lo que genera el costo. Cuando los administradores consideran que los costos
son demasiado altos, normalmente se enfocaran a implementar una serie de
recortes en los costos indirectos. A falta de informacidn apropiada estos
recortes se haran en el lugar y tiempo equivocados. Las medidas mas comunes

incluyen;

= Suspender nuevas contrataciones de empleados.

= Reduccion universal en el presupuesto.

= Congelar aumentos de salarios.

* Reducir o eliminar gastos en entrenamiento de personal.
» Congelar gastos en investigacion y desarrollo.

=  Suspender inversiones.

Sin embargo, éstas medidas generan un circulo vicioso de disminucion
de la competitividad y un deterioro en el ciclo de trabajo. El deteriorc en la
calidad de los servicios y las presiones de un personal sobrecargado de trabajo

hacen que el gasto suba o0 se mantenga, a veces a niveles superiores a los



existentes antes de los recortes. El motivo es gque las causas fundamentales de

los costos no fueron eliminadas.

Una de las causas menos identificadas que generan estos ciclos es que
la administracion trabaja con el tipo equivocado de informacién. Informacién que
facilita la contabilizacion, pero que no ayuda a la administracién. El sistema de
costos tradicional presenta acumulaciones erréneas de cifras, basadas en

conductas de costo equivocadas.

Finalmente, los sistemas de contabilidad tradicionales, no proporcionan
un cuadro claro de cdmo se comportan los costos y las utilidades cuando el
volumen de actividades aumenta o disminuye. Asi, ellos no son utiles a los
administradores cuando deben tomar decisiones acerca de ventas, o

alternativas de manufactura que contemplan diferentes niveles de actividad.

Sintomas de deficiencias en la determinacién de los costos pueden ser

entre otros:

1. Un aumento en las ventas no produce un aumento en las utilidades. Esto es
una sefnal indudable de que los margenes de utilidad no son los que se
determinaron.

2. Los clientes no disminuyen sus compras de algunos productos aun cuando

los precios de estos aumenten.



. Existen, ademas del sistema de costos oficial, otros sistemas de costos que
son utilizados por los administradores para toma de decisiones.

. El costo del producto no cambia aun cuando se mejore el sistema de
produccion.

. Guando se ganan concursos cotizando productos de bajo volumen y se
pierden cuando se cotizan productos de alto volumen.

. El departamento de ventas no se muestra inclinado a considerar los costos
en la fijacién de precios de venta.

. La eliminacion de un producto que produce pérdidas no mejora las utilidades

de |la empresa.



CAPITULO 2

EL SISTEMA DE COSTEO POR ACTIVIDADES
DEFINICION Y GENERALIDADES

El sistema de costeo por actividades divide a la organizacién en
actividades. Una actividad representa lo que la empresa hace, el tiempo que
gasta en hacerlo, y el producto obtenido. La principal funcién de una actividad
es convertir recursos (materiales, mano de obra y tecnologia) en productos. El
costeo por actividades identifica las actividades realizadas en una empresa, y

determina sus costos y rendimientos.

Un sistema de costeo por actividades se enfoca en los siguientes

aspectos:

Determinar las Actividades de la Empresa.

El analisis de actividades identifica las actividades significativas de la
empresa como base para describir las operaciones del negocio y determinar su
costo y rendimiento. El analisis de actividades descompone a una empresa en

sus actividades elementales. La descomposicion es llevada a cabo examinando



cada unidad organizacional para determinar sus objetivos y los recursos

asignados para alcanzarlos.

Determinar el Costo y Rendimiento de las Actividades.

El costo de una actividad incluye todos los factores de produccidon
utilizados para realizarla. Los recursos constan de personas, materiales,
suministros, maquinaria, sistemas computacionales, y otros recuréos que se
acostumbra considerar como elementos del costo en el catalogo de cuentas.
Cualquier factor significativo rastreable de produccion , se incluira como costo

de la actividad.

El costo sera rastreable cuando se pueda establecer una relacion de
causa-efecto entre un factor de produccién y una actividad especifica. Cuando
un recurso es aplicado a una sola actividad, el rastrearlo es muy simple. Un
empleado de compras dedicado a la actividad de tramitar 6rdenes de compra es
un ejemplo de lo anterior. Cuando un recurso es utilizado en la realizacién de

varias actividades, el uso del recurso debera repartirse entre las actividades.

Por ejemplo, el departamento de compras es responsable de planear la
adquisicion, seleccionar y evaluar a los proveedores, negociar con los
proveedores, ordenar las compras y coordinarse con los proveedores. Para
llevar a cabo estas actividades, el gerente del departamento debera contratar

personal, planear viajes, conseguir espacio para las oficinas, y otros recursos.



El como el gerente decida realizar una actividad, y el nimero de veces
que dicha actividad se realice determinara los recursos requeridos. Por ejemplo,
la actividad de procesamiento de drdenes de compra requerird de una persona
gue tome la decision de hacer una orden de compra y de un sistema de
computo que realice los calculos y el manejo de los datos. Otros recursos, como
dtiles de oficina, seran también necesarios. La ejecucién de estas actividades
provoca el uso de recursos que son registrados como costos en el mayor
general. E! nimero de empleados, los recursos de procesamiento de datos, y
los utiles de oficina dependen del nimero de ordenes de compra que se
necesiten procesar. El costo de la actividad es determinado rastreando el
trabajo, uso de tecnologia y consumo de dtiles de oficina a la actividad. Una
relacion causal es establecida entre los factores de produccién y la actividad

programada.

Determinar el Output de la Actividad.

El costo de una actividad es expresado en términos de una medida de
volumen de actividad por el cual el costo de un proceso dado varia mas
directamente, por ejemplo, nimero de érdenes de compra o0 numero de

proveedores. Esto se conoce como la medida de la actividad.

La medida de la actividad es un input, output, o atributo fisico de la

misma. Por ejemplo, el input de la actividad de compras es una requisicion, y el
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output es una orden de compra. El costo de la actividad de compra puede ser
expresado como un costo por requisicion u orden de compra. La seleccion de la
medida de actividad es importante porque hace visibles los factores que

generan el volumen de la actividad y los costos asociados.

Rastrear el Costo de la Actividad a los Productos, Clientes u Otros

Objetos de Costo

El costeo por actividades estd basado en el principio de que las
actividades consumen recursos, y que los productos, clientes, u otros objetos
de cosio, consumen actividades. El costeo es mejorado por un rastreo mas
objetivo de los costos de elaborar un producto, servir a un cliente, u otros
objetos de costo. Esto se hace identificando todas la actividades rastreables y
determinando que tanto del output de cada actividad es dedicado al objeto del
costo. Esta estructura del costo, a la que se le llama fista (bill) de actividades,

describe la conducta del producto en el consumo de actividades.

Este rastreo objetivo del costo a los objetos de costo, facilitado por el
sistema de costeo por actividades, permite a la empresa evaluar la rentabilidad
a largo plazo de la mezcla de productos actual y futura. Este rastreo de las
actividades a los objetos del costo basado en el uso de las mismas, a
diferencia del uso de tasas de asignacion de los costos indirectos (overhead),

basadas en |a produccion, hace distincion entre los objetos de costo que usan
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una actividad en forma intensiva y los que hacen un uso ocasional de las

mismas.

El rastrear en forma apropiada el costo a los productos requiere
determinar que tanto de una actividad es consumida por el producto. Si un
producto complejo requiere 20 drdenes de compra mientras que un producto
sencillo requiere una sola orden, el costeo exacto del producto requiere que el
producto complejo absorba una proporcién mayor de la actividad de procesar

ordenes de compra que el producto sencillo.

Asi, si el departamento de adquisiciones gasta $ 120,000 en el periodo
para procesar 6,000 ordenes de compra, el costo promedio de procesar una
orden es de $20.00. El producto complejo requiere de $ 400.00 de la actividad
de ordenes de compra, mientras que el producto mas simple requiere

solamente $ 20.00,

Como resultado del rastreo mejorado, el costo del producto puede diferir

en forma considerable del costo determinado por el costeo tradicional.

Evaluar la Efectividad y Eficiencia de las Actividades.

Los administradores son responsables de mejorar continuamente el

desempeno de la actividades. Una empresa puede elegir entre diferentes

métodos y recursos para llevar a cabo las actividades. Los métodos alternativos
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traen consigo implicaciones en términos de respuesta de mercados, capacidad
de manufactura, nivel de inversién, costo unitario y tipo de estructura
administrativa y de control. La razén por la cual se seleccione un método para

realizar una actividad sera que este sea el que mejor contribuye a los objetivos

del negocio.



CAPITULO 3

DEFINICION DE TERMINOS UTILIZADOS EN EL
COSTEO POR ACTIVIDADES

3.1 Una actividad es una combinacion de personas, tecnologia, materias
primas, métodos y medio ambiente que produce un bien o servicio. La
actividad describe lo que la empresa hace, la forma en que utiliza su

tiempo, y los productos del proceso. Ejemplos de actividades son:

4+ Cerrar una venta
¢ Tramitar una orden de compra
¢ Ensamblar el producto final

¢ Determinar el saldo de un cliente

Una empresa solo puede administrar lo que hace, esto es, sus

actividades.

Las actividades son el fundamento de la administracion de costos. Una
actividad describe el modo en que una empresa emplea su tiempo y recursos

para alcanzar sus fines. Las actividades son procesos que consumen recursos
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para producir algo (output), Por ejemplo algunas de las actividades de un
departamento de ingenieria de procesos serian, desarrollar las listas de
materiales, llenar ordenes especiales, sugerir mejoras al proceso, y disefiar

herramientas.

3.2 Una funcién es un conjunto de actividades que estan relacionadas por un
proposito comun. Ejemplo de esto serian la adquisicion de materiales,
calidad, ventas, etc. A pesar de que la mayoria de las empresas estan
organizadas por funciones, el espectro de actividades relacionadas con una
funcion va mas alla de los limites de la unidad organizacional responsable
de la funcién. Por ejemplo, algunas actividades del departamento de
compras, tal como la seleccidon del proveedor, son responsabilidad directa
de dicho departamento . Sin embargo, muchas oftras actividades de
compras, tal como la recepcion de los materiales ocurre en ofros
departamentos. No existe interdependencia entre las actividades de una

funcién ademas del de tener un propésito comun.

3.3 Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas e interdependientes
enlazadas por los productos (outputs) que intercambian. Las actividades
estan relacionadas porque un evento especifico genera la primera
actividad, la cual, a su vez, genera actividades subsecuentes. El
intercambio de productos (output), o el flujo de informacion sefiala los
limites entre las diferentes actividades y las enlaza en una relacién de

causa-efecta. Un ejemplo de proceso seria la elaboracion de un pedido de
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materiales que se iniciaria con la recepcion de una requisicion y continuaria
con solicitar cotizaciones, fijar condiciones de pago y entrega, y elaborar el

pedido.

3.4 Una tarea es la combinacién de elementos rutinarios de trabajo u
operaciones que forman una actividad, o dicho en forma diferente, una
farea es como la actividad es realizada. Diferentes empresas llevan a cabo

diferentes tareas para realizar una misma actividad.

3.5 Una operacion es la unidad mas pequena de trabajo usada para propositos

de control. Una operacién seria llamar o enviar un fax a un proveedor.

3.6 Un centro de actividades es un conjunto de actividades relacionadas tales

como las que se realizan en un departamento particular.

3.7 Se denomina costo al valor monetario de los recursos utilizados en realizar

una actividad.

3.8 La conducta del costo de una actividad es la manera en que los recursos

varian cuando cambia el volumen de dicha actividad.

3.9 Los recursos son los factores de produccién — mano de obra, tecnologia,

suministros, y otros, - empleados para realizar una actividad.
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Ejemplos de recursos son:

Actividad Recursos
Vende un automdyvil Automaovil
Vendedor

Saldén de exhibicion

Servicio al automovil Mecanico

Herramientas

Garage

Los recursos incluyen dinero, crédito, capital, terrenos, instalaciones,

tecnologia y personas.

3.10 El objeto de costo es la razon por la cual se realiza una actividad. Los

objetos de costo incluyen productos, servicios, clientes, proyectos, y

contratos.

3.11 Los inductores de actividades (drivers) son los métodos para asignar el
costo de las actividades a los objetos del costo. Miden la frecuencia e

intensidad de la demanda de actividades por los objetos de costo.

Ejemplos de drivers de actividad serian:



Nivel

Unidad

Lote

Producto

Compafhiia

Actividad

Taladrar un agujero.

Revisar un cheque de un cliente.

Preparar una maquina.
Procesamiento mensual de los
cheques de los clientes,
Mantener existencia de partes

Mantener el equipo.

17

Driver

# de agujeros

# de cheques

# de partes
Complejidad de Ia

maquina

3.12 Inductores (drivers) de recursos son los enlaces entre las actividades y

los recursos. Miden la intensidad y frecuencia de las demandas de

recursos hechas por ias actividades. Toman los costos del mayor y los

asignan a las actividades. Ejemplos de inductores de recursos (drivers)

serian:

Personal

Tecnologia

Recurso

Inductor

% de tiempo

% de horas maquina
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3.13 Una medida de desempeiio define que tan bien una actividad llena las
necesidades de sus clientes interno o externos. Es un indicador de el
trabajo realizado y de los resultados alcanzados por una actividad. En el
caso de la actividad de investigacion de crédito, se medira el desempefo
por el numero de cuentas investigadas (cantidad), y por el nimero de

nuevas cuentas que presenten problemas de crédito (calidad).

3.14 Lista (billl de actividades es la enumeracion de las actividades

asociadas a un objeto de costo.

3.15 Atributos Son etiquetas que se adhieren a los datos y que indican la
caracteristicas de los mismos. A una actividad se le puede agregar una
etiqueta que denote que es parte de la funcidn de ventas o del proceso

de produccion.

3.16 Un inductor (driver) de costo es el factor que crea o influencia el costo.
Por ejemplo, la disposicién de la maquinaria en una fabrica es el factor
determinante en el costo del movimiento de la materia prima y de la
produccion en proceso. Una fabrica que esté organizada en grupos de
maquinas iguales tendra un costo de movimiento de materiales superior a
la de una cuyas maquinas estén colocadas de modo que todas las que se

necesiten para elaborar un solo producto estan en un solo lugar.
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3.17 Control es el conjunto de reglas que se aplican a un proceso para
asegurar un producto predecible de calidad uniforme. El control regula el
flujo de informacidn, establece la légica de las operaciones y establece

tolerancias.



CAPITULO 4

CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES

4.1. Una actividad repetitiva es aquella que en una organizacion, se realiza en
forma continua. Las actividades repetitivas tienen inputs, outputs, y
procesamientos consistentes y son manejadas deniro del costeo por
actividades. Por ejemplo, seleccionar un proveedor para una orden
particular contempla un proceso repetitivo, y como tal, representa una area

definida de contabilizacién.

4.2 Una actividad no repetitiva es aquella que se realiza una sola vez. Las
actividades no repetitivas se presentan dentro de los sistemas de

administracion de proyectos.

4.3 Una actividad de objeto de costo es aquella que beneficia a un producto o

cliente. Las actividades de objeto de costo, a su vez, pueden ser:

4.3.1 Actividades de unidad es la que se realiza en una unidad de

producto. Pulir una pieza metalica es una actividad de unidad.
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4.3.2 Actividades de lote son las que benefician a un lote de producto
pero son independientes del nimero de unidades en el lote Preparar

la maquinaria para una corrida es una actividad de lote.

4.3.3 Actividad de producto es aquella que beneficia a todas las unidades
producidas de un producto dado. Un ejemplo seria la actividad de

ingenieria de diseno.

4.3.4 Actividad de cliente es aquella que se realiza para servir a un cliente
determinado. Un cliente o grupo de clientes pueden requerir
actividades que no son requeridas por otros o el nivel de cierias

actividades puede variar grandemente entre clientes.

4.4 Actividades de apoyo son aquellas gue benefician a la organizacién y no a

los objetos de costo. Las actividades de apoyo pueden ser:

4.4.1 Actividades de proceso que son las que apoyan a un proceso o
funcién individual. Un ejemplo seria el mantenimiento de la

maquinaria,

4.4.2 Actividades de departamento son las que benefician a un
departamenio en especial como seria la actividad de administraciéon

del mismo.
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4.4.3 Actividades de planta son las que sirven a la planta como seria la

actividad de seguridad y vigilancia.

4.4.4 Actividades de divisién seran las que apoyan a una division . Por

ejemplo la administracion de la divisién

4.4.5 Actividades de empresa son las que sirve a la empresa. La
preparacion de estados financieros seria un ejemplo de esta clase de

actividades.

4.5 Actividades requeridas son aquellas que son necesarias para el

funcionamiento de la empresa.

4.6 Actividades discrecionales son aquellas que son opcionales. Su

realizacién depende del juicio del administrador.

4.7 Actividades que agregan valor son aquellas que hacen que el producto
final sea apreciado por el cliente. Para determinar cuando una actividad

agrega valor las respuestas a las siguientes preguntas debera ser:

e Si pudiera elegir, estaria el cliente dispuesto a pagar por esa

actividad? Sl

e Si se eliminara esa actividad el cliente lo notaria? Sl
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* Si se eliminara esa actividad, seguiria el producto llenando las

expectativas del cliente? NO

4.8 Actividades que no agregan valor son aquellas que no son esenciales
para el cliente. Existen actividades que sin agregar valor al cliente, son
indispensables para el funcionamiento del negocio como el
almacenamiento del inventario, €l movimiento de comprobantes, y el
calculo y pago de impuestos. Otras pueden ser consideradas desperdicio.

Reprocesar un producto seria un ejemplo de estas ultimas.



CAPITULO 5

COMPONENTES CLAVE DE UN SISTEMA DE COSTOS
POR ACTIVIDADES

Los nuevos sistemas de administracidon de costos son basados en la
informacion sobre actividades. Las ventajas de la administracion por actividades

son:

o Fijar costos y desempefios “target”, derivados del plan estratégico,
mas realistas.

o Identificar actividades de desperdicio y factores que generan
costos.

¢ Mejorar la calidad en la fijacion de precios y en las decisiones de

“hacer o comprar’ conociendo el costo exacto del producto.

Los siete pasos para la determinacion del costo por actividades son:

1. Analisis de actividades.

2. Clasificacion del ciclo de vida.

3. Determinacion del costo de la actividad.
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a) Rastreo de los recursos organizacionales a las actividades con
una relacion causal establecida.

b) Determinacion de la medida por la cual el costo de una actividad
dada, varia mas directamente. (como el numero de 6rdenes de
compra, numero de horas de maqguinado, etc.)

¢) Calculo del costo por actividad.

4. |dentificacion de las medidas de desemperio.
5. Determinacion del costo de los procesos de negocios.
6. Rastrear el costo al objeto del costo.

a) Tecnologia.

b) Ordenes.

c) Clientes .

7. Calculo del costo del producto.

5.1 Andlisis de Actividades

El andlisis de actividades identifica las actividades significativas, tanto de
produccién como de apoyo, de una empresa, con €l objeto de establecer una
base para determinar con exactitud su costo y desempero. El analisis de
actividades descompone a una organizacion grande y compleja en actividades
elementales que son simples y faciles de manejar. La administracién de
actividades da a la empresa una vision de cdmo los recursos son empleados y
de si las actividades contribuyen a lograr los objetivos de la misma. Este

enfoque contrasta con los sistemas de costos tradicionales, los cuales
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proporcionan visibilidad sobre los recursos empleados por cada unidad

arganizacional, pero no sobre lo que la unidad hace.

5.2 Analisis del Ciclo de Vida

El analisis del ciclo de vida proporciona una estructura para administrar el
costo y desemperio de un producto o proceso a través de la duracién de sus
actividades. El ciclo de vida comienza con la identificacion de la necesidad de
un consumidor y se extiende a través de la planeacion, investigacion, disefio,
desarrollo, produccidn, evaluacion, uso, apoyo logistico y retiro. El ciclo de vida
es importante para el control de costos por la interdependencia de actividades
en diferentes periodos de tiempo. Por ejemplo, el output de la actividad de
disefio tiene un impacto significativo en el costo y desempefio de las actividades
subsecuentes. Cuando los costos no son enfrentados adecuadamente con [0s
periodos de tiempo, los costos del producto se distorsionan y el control de
costos se desajusta. Los sistemas de costo tradicionales, consideran como
gastos muchos costos asociados con la iniciacion, operacién, mantenimiento, y
apoyo al producto, los cuales deberian ser capitalizados y enfrentados con los

productos que benefician.

5.3 Costo de las Actividades

El costo de las actividades es determinado rastreando los costos de los

recursos necesarios para realizar una actividad. Los recursos consisten de
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personas, maquinas, suministros, viajes, sistemas de cOmputo, y otros
recursos, que son normalmente expresados como elementos del costo en un
catalogo de cuentas. El costo de una actividad es expresado en términos de
una medida de volumen por la cual el costo de un proceso dado varia mas
directamente. Por gjemplo, el costo de programar drdenes de produccién puede

ser expresado como el costo por orden de produccion.

5.4 Medicidn del Desemperio de las Actividades

Las medidas de desempeno son las estadisticas financieras vy
operacionales usadas para medir el desempefoc de una compania. Bajo la
medida de desemperio basada en actividades, cada actividad es analizada para
determinar que tan efectivamente el trabajo esta siendo realizado cuando se
evalla a través de medidas tales como calidad, costo y tiempo. Cada medida

de desemperio es simplemente un atributo diferente de una actividad.

El costo de los procesos de negocios es el agregado de los costos de las

actividades que lo componen.

5.5 Costeo de Tecnologia.

El costeo de tecnologia es un sistema dirigido a identificar y monitorear

todos los costos de tecnologia significativos (planta, equipo, sistemas de

informacion) y asignarlos a aquellos productos que usan la tecnologia. La
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tecnologia incluye algo mas que maquinas; incluye las técnicas de operacion y
la organizacidon que hace que las maquinas trabajen. En esencia, una
tecnologia refleja una evolucién de la estructura de una empresa provocada por
las demandas externas del mercado y por decisiones internas. Puesto que los
costos de tecnologia son tanto significativos como determinantes en el costo del
producto y un factor clave en la estrategia corporativa, el costeo de la
tecnologia trata a ellos como un costo directo en €l mismo nivel de la mano de

obra y de la materia prima.

5.6 Analisis Funcional del Negocio

E! analisis funcional agrega el costo total de las actividades comunes a
una funcidén de negocio. Esto es llevado a cabo clasificando las actividades en
funciones de negocio. El costeo por funciones de negocio proporciona luz sobre
costos que de otra manera se esconderian en numerosos departamentos. El
saber que los requerimientos para una actividad dada resultan de una fuente
externa al departamento es valiosa para comprender que es |0 que producen

las actividades normales de un departamento.

5.7 Analisis de Procesos de Negocio

El analisis de los procesos de negocios determinan la interdependencia

ente las actividades. Establecer estas interrelaciones proporciona el ver los

eventos que generan el proceso. Al controlar los eventos iniciales, una empresa
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puede eliminar o reducir los costos de todas las actividades subsecuentes. Los
sistemas de costos actuales no reflejan estas interrelaciones entre actividades.
Comprender las relaciones entre las actividades facilita el aligeramiento de los
procesos de negocio identificando las actividades redundantes e innecesarias,
las cuales aumentan el costo sin el correspondiente beneficio en el mercado.

El procedimiento para analizar los procesos de negocios es determinar la
secuencia de actividades siguiendo sl flujo de informacion de una actividad a
otra. El flujo de informacién representa inputs, outputs y restricciones de una
actividad. Hasta que la informacion necesaria para realizar una actividad es
correctamente entregada en el tiempo oportuno, una actividad no puede ser

realizada con efectividad.

El andlisis de los procesos de negocios facilita la evaluacion de

estructuras organizacionales alternativas.

5.8 Costeo del Producto por Actividades.

En el costeo por actividades, la ejecucidn de las actividades consume
recursos. Los productos consumen actividades. El costo del producto es
determinado a través de la lista de actividades y la cantidad de cada actividad
consumida en la manufactura de un producto especifico. El costo del producto
es derivado de la suma de los costos de todas las actividades enumeradas en

la lista (bill) de actividades. E! costeo del producto es mejorado por un rastreo
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mds directo de los costos de apoyo, los cuales tradicionalmente se acumulan en

costos indirectos y después son prorrateados a los productos.



CAPITULO 6

PORQUE DE LAS ACTIVIDADES

6.1 Las Actividades son Acciones

Un sistema administrativo estructurado en actividades asegura que los
planes son transmitidos al nivel en el cual las acciones pueden ser tomadas.
Las actividades son lo que la organizacion hace. Para hacer cambios, se debe
cambiar 1o que las personas hacen. Asi, los cambios, al final deberan ser

hechos en las actividades.

La practica tradicional de reunir costos por elemento del costo (mano de
obra, planta y equipo, suministros, etc.) no proporciona la informacién detallada
necesaria para identificar los cambios necesarios. Por ejemplo, si consideramos
la mano de obra en el departamento de ingenieria encontramos que dos
actividades importantes en la ingenieria de diseno son el desarrollo de nuevos
producios y el rediseiio de los ya existentes para llenar las necesidades de un

cliente en particular. (control de configuracién)
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Un sistema de costos tradicional, el cual captura el costo total de mano
de obra a nivel departamental, no proporciona informacién de cémo la mano de
obra es utilizada. Para rastrear con precisiéon el costo a los productos es

necesario dividir los costos en actividades con conductas de costo unicas.

La administracion de configuracién de un nuevo producto y el control de
configuracion son dos actividades de un ingeniero que tienen conductas de
costo diferentes, sin embargo ellas forman parte de una sola cuenta de sueldos
en el departamento de ingenieria. La conducta del costo del disefio de un nuevo
producto esta relacionada con la complejidad del nuevo producto. El control de
configuracién, por otro lado, contempla la individualizaciéon del producto para
llenar las especificaciones de una orden especifica. La conducta del costo del
control de configuracion esta relacionada con el nimero de drdenes Unicas y la
complejidad de los cambios requeridos. Los sistemas tradicionales de costos
agruparian estas dos actividades a pesar de tener conductas de costo distintas.
El costec por actividades conserva la naturaleza individual de las dos

actividades

6.2 El Costeo por Actividades Mejora la Exactitud

del Costo del Producto

El costo del producto calculado asignando los costos indirectos en base a
la mano de obra directa, horas maquina, o costo de la materia prima, es erréneo

porque supone que el uso de otros factores de produccion son proporcionales
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al factor directo. La conducta de costo de la actividad de atencién a érdenes de
compra, por ejemplo, depende del niumero de ordenes y no del volumen de
material comprado. Este procedimiento sobrecostea a los componentes de alto

valor.

En contraste, el costeo por actividades mejora la exactitud del costo del
producto rastreando las actividades a los productos en base al uso que hacen
estos de aquellas. El numero de ordenes de produccion y el tamafio de las
ordenes, permite rastrear las actividades de programacién de produccion
directamente a las unidades producidas. Bajo el costeo tradicional, es practica
comun incluir los costos de ingenieria en los costos indirectos y asignarios a los
productos en base la mano de obra directa. Aquellos productos con la mayor
proporcién de mano de obra absorberan la mayor parte de los costos de
ingenieria. Sin embargo, aquellos productos que tienen mas tiempo de estarse
produciendo, han resuelto la mayor parte de los problemas asociados con su
produccion y requieren menos apoyo del departamento de ingenieria. Los
nuevos productos, en cambio, tienen mas problemas en su produccién y calidad
que requieren una cantidad de cambios de ingenieria. Los cambios en la
ingenieria del producto estan mas relacionados con factores tales como la
complejidad del producto y con el uso de componentes estandarizados, que con

la mano de cbra directa.

En igual forma, el costo de procesar 6rdenes de compra, puede ser

rastreado al producto tomando como base el nimero de érdenes de compra
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requeridas para elaborarlo. Productos que contengan una proporcion alta de
partes compradas recibiran una proporcion mas alta de los costos generados
por comprar que los productos con pocas partes compradas, dada la actividad
adicional de compras que se requiere. Otras actividades, tales como la
administracidén, no son directamente rastreables a los productos. Estos costos
deberan ser excluidos, o prorrateados si la organizaciéon requiere de una

absorcion total del costo.

El costeo por actividades diferencia los productos elaborados en lotes
grandes y pequefios. Rastrea los costos relacionados con las actividades de
preparacién de la planta a las érdenes que generan la demanda de dichas
actividades. El costo de las actividades relacionadas con la preparacion es
luego distribuido entre los productos que forman el lote. Asi, los productos de
bajo volumen incurren en costos de preparacion de la planta relativamente
altos, mientras que los productos de alto volumen incurren en costos
relativamente bajos. En contraste, el costeo tradicional prorratea los costos
relacionados con la produccion de los lotes a todos los productos fabricados en
el periodo contable, tomando como base

conceptos relacionados con el volumen.

6.3 Las Actividades Generan Costos

Los drivers (generadores) de costos son factores que son causa de

costos en actividades subsecuentes. A menudo el control de costos es
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enfocado hacia el punto en el cual el costo ocurre sin considerar los drivers del
mismo. Considerando |la actividad de insertar componentes en los tableros
electrénicos, una técnica para controlar los costos de inserciéon es minimizar los
recursos asignados a la actividad. Por ejemplo, |la mano de obra directa puede
ser reemplazada por una maquina automéatica de insercion. Esto resulta en un
costo mas bajo y en una mejor eficiencia pero no se ha tratado la causa que

genera el costo sino solamente un sintoma.

Podemos considerar que existen dos motivos clave para el proceso de
insercion — el estado de la tecnologia y el disefo del producto. El estado aciual
de la tecnologia permite la tecnologia de montado en la superficie, para
reemplazar la actividad de insercién. En lugar de aumentar la eficiencia en la
actividad de insercién, una alternativa es invertir en tecnologia de montado
sobre superficie. En forma similar, la necesidad de la actividad de insercion
puede ser reducida a traves de un cambio en el disefio del producto. En los dos
casos la compafiia estaria enfocandose a las causas de la necesidad de la
insercion en lugar antes de intentar mejorar su eficiencia. En otras palabras

corregir las causas del costo y no en tratar sus sintomas.

Determinar el tiempo que un ingeniero de disefio gasta en varias
actividades, tales como el disefo de un nuevo producto o en cambios de
ingenieria, proporciona una base para determinar que es lo que provoca los
costos de ingenieria. Cambios excesivos en la ingenieria del producto estarian

indicando una integracion defectuosa entre ia ingenieria de disefio y la
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ingenieria de manufactura, la cual determina como el producto sera producido
una vez que se disefid. Las actividades resaltan el area que genera los costos,
tal como el disefio del producto e indican donde se deben toma medidas. El

sistema tradicional no proporciona esta informacién.

6.4 Las Actividades Facilitan la Evaluacion de las Altemativas.

Determinar el costo y rendimiento de una actividad permite una
comparacion con diferentes divisiones o con otras empresas que realizan la
misma actividad. Las operaciones mas efectivas en relacion con el costo
pueden ser estudiadas para determinar las mejores practicas que pueden

ayudar a mejorar las operaciones.

El costeo por actividades evalua las actividades de una empresa para
determinar si son realizadas con efectividad en comparacidén con alternativas
tanto de dentro como de fuera de la empresa. El costeo por actividades mejora
la comprensiéon de nuevas tecnologias de proceso. La introduccion de nuevas
tecnologias cambia los factores de produccién y el desempefico de las
actividades. El costeo por actividades identifica el impacto de estos cambios

enfocandose en como las actividades son realizadas.

Si consideramos el procesamiento de los cheques de ndmina,
actualmente una empresa podra estar procesandolos manualmente. Un sisiema

de costeo por actividades podra calcular en forma rutinaria el costo por cheque
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de némina, identificando el tiempo que tomo procesar un cheque y evaluando la
calidad del proceso. Un método alternativo es adquirir un sistema de néminas
computarizado. El costo y desempefio del sistema manual podra ser comparado
con el del sistema computarizado para evaluar €l cambio en términos del

impacto en rentabilidad y desempeiio.

6.5 Las Actividades se Enfocan a la Estrategia Corporativa

Las actividades son lo que la empresa hace. Las metas estratégicas son
lo que la empresa quiere alcanzar. Conocer las metas corporativas permite a la
compariia determinar qué esta haciendo, (actividades) y cémo estas actividades

se relacionan con estas metas.

Las actividades y la mezcla de productos que la administracién ha
escogido vender deberan ser evaluadas continuamente para asegurar que las
actividades contribuyen a alcanzar los objetivos corporativos. Una pobre
estructuracion de las actividades de la compafiia conduce a callejones sin
salida, proyectos sin terminar, molestias a los clientes, y a costo que no

agregan valor.

Un objetivo corporativc comun es ser un productor a bajo costo o al
costo mas bajo. Sin embargo administradores que dicen tener ésta posicion
raramente conocen qué tan exacto es el costo de sus propios productos, y

mucho menos como esos costos se comparan con los de sus competidores.
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6.6 Las Actividades Complementan la Mejora Continua.

En la operacion diaria, muchas actividades no agregan valor o son
secundarias a la misidon de la organizacion. Visualizar estas actividades,
proporciona al sistema de administracion de costos una base para la mejora

continua.

El analisis de actividades proporciona informacién para identificar
actividades duplicadas o de desperdicio conjuntamente con los factores que
generan costos. La comprension de las actividades proporciona una base para
determinar tanto si una actividad continuaréa realizandose o si se reestructura.

La mejora continua tiene varios objetivos:

o Eliminacion de desperdicio (actividades que no agregan valor)

¢ Mejora en el desempeio de actividades que agregan valor

« Sincronizacién del tiempo de produccién con la introduccion de un nuevo
producto.

e Mejora de la calidad.

+ Eliminacidn de las variaciones en el proceso corrigiendo las causas de las
variaciones.

« Simplificacién de las actividades.
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Las reducciones de costo no vienen automaticamente con la experiencia
o el paso del tiempo. Ellas requieren de la atenciéon continua de la
administracion en todos los aspectos, para alcanzar ganancias en
productividad y reducciones en costo. Muy a menudo el costo de un producto, y
consecuentemente su precio, se salen de linea con los competidores y se
vuelven no praductivos sin que la administracion conozca el problema y tome

acciones apropiadas hasta que es demasiado tarde.

Existen varios inhibidores para la mejora continua. Primero, existe un
énfasis exagerado en los costos directos de manufactura. Los costos indirectos
(overhead) y otros costos de apoyo pueden sacar de linea la estructura de
costos de la empresa, y por lo tanto, es mas importante concentrarse en los
costos totales. Las actlividades de apoyo tienden a multiplicarse en los tiempos
buenos, cuando no hay presiones para una actuacion ajustada y el gjercicio del

sentido comdn.

Segundo, la inflacién milita en contra de la mejora continua. La inflacién
proporciona un falso sentido de seguridad que permite a las empresas pasar al
consumidor un costo mas alto y evitar enfocarse a los problemas fundamentales

del costo.

El costeo por actividades proporciona informacién crucial para la mejora
continua. Produce un cumulo de informacion sobre las actividades operativas

que los administradores pueden utilizar para sliminar el desperdicio.
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El costeo por actividades apoya la mejora continua administrando los
procesos de negocio. El proceso tradicional de adquisiciones incluye las

siguientes actividades:

¢ Programacion de la produccion

» Procesamiento de las requisiciones de compra

¢ Procesamiento de las drdenes de compra

» Procesamiento de vouchers de la mercancia recibida

» Procesamiento de las facturas del proveedor

* Procesamiento de los estados de cuenta del proveedor

¢ Pagos a proveedores

El encargado de compras recibe una forma semanal del plan de
produccidon y de los requerimientos de materiales, checa los registros
computarizados de inventarios y compara los requerimientos con la cantidad
disponible. Si existe un faltante, una requisicion de compra es creada y el

encargado de compras llama al proveedor para colocar una orden de compra.

Cuando |a mercancia es recibida, es inspeccionada y movida hacia los
almacenes de materia prima para su posterior uso en la produccién. Una nota
de recepcidn (voucher) es llenada. El proveedor emite una factura la cual es
registrada en cuentas por pagar. El proveedor emite mensualmente un estado

de cuenta con todas las facturas pendientes, el cual se compara con el estado
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de cuenta del comprador. Las facturas son comparadas con los pedidos y al

proveedor se le paga en el siguiente ciclo de procesamiento de cheques.

Un sistema de administracion por actividades podria identificar y analizar
estas actividades. El andlisis de actividades proporciona una visidn de como
reestructurar el proceso. Asi, un estudio del departamento de compras podria
determinar que todas las actividades, distintas a las de programacion de la
produccion y el pago a proveedores, no agregan valor y podrian ser eliminadas.
Este nuevo proceso de adquisiciones es iniciado por la programacion de
produccion. El programa semanal es enviado a los proveedores, los cuales
enviaran las partes diariamente de acuerdo con el programa. El proveedor
recibe el pago semanalmente en base a las unidades embarcadas. Como
resultado, todas las operaciones distintas a la de programacién de produccion y

el pago a los proveedores son eliminadas.

6.7 Las Actividades son Compatibles con la Administracion

de Calidad

La administracion de calidad significa calidad perfecta en los productos y
servicios. Ella enfatiza la importancia de la calidad en cada aspecto de las
operaciones. La calidad tiene dos objetivos — hacer las cosas bien a la primera
vez y frabajar por la mejora continua. La administracién de la calidad hace
énfasis en tratar todas las funciones de manufactura como un proceso y se

esfuerza por mejorarlas. El modelo de costo del producto tradicional- el cual
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reine separadamente mano de obra, materia prima y costo indirectos por
producto, en lugar de por proceso — no es compatible con la filosofia de la
administracion de la calidad El efecto de un cambio de proceso en el costo del
producto no puede ser determinado faciimente. Las actividades son proceso y

por lo tanto compatibles con la administracion de la calidad.

6.8 El Costeo por Actividades es Efectivo en Relacién con su Costo.

Un sistema de administracion de costos debe ser tan complejo como sea
necesario para alcanzar los beneficios requeridos pero no tan simple que falle
en proporcionar la informacién suficiente para apoyar la excelencia de la
empresa. Ningun administrador desearia introducir un sistema de costeo de
producto gue sea excesivamente costoso de disefar, implementar y operar. Los
costos del sistema de costeo por actividades no deben exceder los beneficios

del mismo.

El costeo por actividades facilita la comprension de un medio ambiente
de negocios complejo separandolo en actividades individuales. Las
organizaciones estan sujetas a cambios continuos: los cambios en la
tecnologia, filosofia de la administraciéon, productos, etc. El costeo por
actividades esta disefiado para apoyar el cambio. A medida que las actividades
y los factores de produccién cambian, las nuevas actividades y sus costos y

rendimientos asociados son capturados.
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El costeo por actividades puede ser aplicado a la organizacion entera, a
sus operaciones de produccién, a un departamento, © una celda de trabajo. El
enfoque del costeo por actividades permite un sistema de administracién de
costos flexible que separa la estructura organizacional de las funciones
realizadas. El separar las actividades de la organizacion facilita una adaptabie y

flexible acumulacion de costos.

Un sistema de costeo por actividades es implementado primero como un
sistema administrativo y no como un reemplazo del sistema financiero. Esto
evita el cambio del modelo contable, lo cual es aceptable a los auditores y
usuarios externos. Por ejemplo, ahora las actividades relacionadas con cuentas
por pagar, ndminas, y personal, no son tratadas como costo del producto. Sin
embargo, estas actividades son rastreables a los productos a través de medidas
de actividades tales como el niumero de materias primas diferentes usadas en
un producto, el numero de empleados, el numero de nuevas contrataciones, o
el nimero de nuevos productos. En lugar de que sean rastreadas a los
productos a través del mismo sistema financiero modificado usado como base
para los informes financieros externos, estas actividades pueden ser rastreadas

como parte de un sistema contable administrativo.

6.9 Las Actividades son Facilmente Comprendidas por los Usuarios.

Las actividades son identificadores naturales dado que son

comprendidas facilmente por diversos grupos tales como ingenieros, personal
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operativo, contadores, y altos administradores. Actividades como procesar una
némina, insertar componentes en un tablero electrénico, y probar nuevos
productos, son universalmente comprendidas en toda la organizacion. Por esto,
las actividades proporcionan un medio efectivo de comunicacién entre personal
contable y operativo, porque ellas corresponden a términos y eventos familiares

de manufactura.

Por el contrario, mucha de la informacién contable es presentada en
términos financieros en lugar de en términos del usuario. Por esto, cuando los
costos son asignados a los departamentos, los usuarios no comprenden como
estan hechos los cargos y no pueden relacionarlos con las actividades y tareas
realizadas. Como resultado, se cuestiona la justicia del cargo, dado que piensan

que tienen poca informacién para controlar el costo.

6.10 Las Actividades Enlazan la Planeacién y el Control

El costeo por actividades proporciona una estructura Iégica que asegura
que el sistema de control, representado por la contabilidad de costos y el
sistema de medidas de desempefio, es consistente con el sistema de
planeacién. Las actividades forman el comin denominador que enlaza los
procesos de planeacion y control. En un enfoque de administracion por
actividades, el sistema de apoyo a la toma de decisiones y la administracién de

costos, debera estar basada en las actividades.
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Conocer el costo por actividades apoya la planeacién y el presupuesto.
Cada unidad organizacional es analizada para determinar sus actividades

actuales y el costo del output de cada actividad.

6.11 Las Actividades Integran Medidas de Desempefio

Financieras y No Financieras

Una ventaja competitiva creciente es caracteristica de las organizaciones
que administran el desempefo no financiero para disminuir los tiempos de

produccién y mejorar la calidad.

En el costeo por actividades, el desempeiio es medido por el costo del
output, el tiempo para realizar |la actividad, y la calidad del output. Las medidas
de desempeno son monitoreadas para determinar su tendencia, y las personas
asignadas a cada actividad son responsabilizadas contablemente por la mejora

continua del desempefio.

6.12 Las Actividades Resaltan las Interdependencias

Las actividades estan interrelacionadas. Asi, un producto no puede ser
fabricado sin haber sido disefiado. Dado que la mayoria de los costos son
determinados por decisiones hechas ai principio del proceso del cicio de vida,

es importante comprender la interrelacion entre las actividades.
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Una comprension de los inputs y outputs de las actividades aclara el
enlace entre las mismas. Esto proporciona una vision del desempefic de una
actividad resaltando el enlace con otras actividades que produjeron el que fuera
ejecutada, de modo que se puedan tomar acciones correctivas aplicadas a la

causa original del costo.

6.13 Las Actividades Facilitan la Administracion del Ciclo de Vida

El costeo del ciclo de vida se define como la acumulacién de costos y
resultados de actividades que ocurren a través del ciclo de vida completo de un
producto, desde su concepcion hasta su abandono. Este concepto de ciclo de
vida es diferente de la practica convencional que considera muchos costos

como gastos del periodo en lugar de enfrentarlos con productos futuros.

El costeo del ciclo de vida exige la separacion del riesgo y de las
practicas contables. En la actualidad el riesgo es manejado considerando como
gastos los costos a medida que se incurren. El modelo de costos tradicional
distorsiona el costo de los productos trasladando a gastos una gran proporciéon

de costos del producto antes de que la produccién comience.

Contabilizar en forma conservadora, considerando como gastos
actividades de los cuales se espera un beneficio futuro, hace dificil medir el
éxito o fracaso de dichos desembolsos. Una inversion significativa es realizada

en estas actividades, pero el modelo convencional no mide el rendimiento de
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dicha inversion. Esto lleva a considerar dichos desembolsos como
discrecionales, cuando el éxito en los mercados de hoy requiere de una

inversién continua en investigacién, desarrollo, y mercadotecnia.

El dar un disefio de ingenieria adecuado a un producto con el fin de
facilitar posteriormente su produccién, es menos costoso y se hace con mayor
eficiencia en la etapa del ciclo de vida de investigacion y desarrollo del
producto, Los problemas se resuelven con mayor facilidad que cuando ya se ha

empezado a producir.

Estos costos previos a la produccion disminuyen las utilidades del
periodo cuando se usa el modelo convencional de costos. Esto tiene como
resultado que los administradores decidan llevar a produccion, en forma
prematura, al producto, y mostrar rendimientos positivos en el corto plazo. El
transladar a gastos estos costos cuando se incurren, trae consigo el
desconocimiento de costo del producto, y este puede ser vendido con pérdidas

con la creencia de estar obteniendo una utilidad.

La administracion del ciclo de vida basada en actividades se aplica en el
tratamiento de los cambios en la ingenieria del producto. E| costeo por
actividades rastrea los costos de los cambios hacia el producto en el que los
cambios fueron hechos. El sistema tradicional acumula dichos costos y los
asigna en funcion de medidas de volumen, como las horas de mano de obra. A

los productos con mayor cantidad de mano de obra, les son asignados, en
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forma incorrecta, la mayor parte de los costos de ingenieria. Sin embargo, el
disefiar productos de forma que disminuya el costo de mano de obra, resulta en

una relacién inversa entre los costos de ingenieria y la mano de obra.



CAPITULO 7

ANALISIS DE ACTIVIDADES

El analisis de actividades descompone una organizacion compleja en
actividades y los outputs de las mismas que son comprensibles, El analisis de
actividades se basa en |a observacion de que un sistema completo es

demasiado grande para manejarse, pero que sus componentes no lo son.

El analisis de actividades puede considerarse como una auditoria de la
forma en que una organizacion funciona. El analisis de actividades resulta en la
planeacion de las mismas, lo cual determina los recursos necesarios para
mantener un nivel dado de actividades y proporciona informaciéon acerca de

cdmo un proceso puede ser aligerado eliminando operaciones redundantes.

Un objetivo del analisis de actividades es mejorar ia productividad,
tratando de igualar la mejor forma de hacerla en varias organizaciones. Una
comparacion del costo y desempeiio de una actividad comun a varias
organizaciones, puede proporcionar informacién acerca de similitudes Utiles en

las practicas de esas organizaciones.



50

Sin importar la técnica usada en el andlisis, se debera obtener la misma
informacién bdsica, tal como la naturaleza de las actividades, insumos,

productos, y tecnologia.

La informacion asociada con las actividades debera incluir;

¢ Unidad organizacional

o Proceso de negocio

¢ Factores de produccion

Materia prima

Mano de obra directa

¢ Horas de mano de obra

¢ Clase de mano de obra

Tecnologia directa

¢ Tipo de maquinaria

¢ Numero de maquinas

¢ Capacidad

¢ Unidad de capacidad

¢ Descripcion de input/output

¢ Fuentes del input y destino del output
- Instalaciones

- Gastos de fabricacion directamente rastreables
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Tiempo
Valor agregado/sin valor agregado
Calidad
Productos/insumos
- Frecuencia
- Unidad de medida

- Volumen

Es importante determinar las conductas de la carga de trabajo de una
actividad. Las conductas de ocurrencia de una actividad determinan el tiempo

en el que los insumos deben estar disponibles.

La evaluacion de una actividad debera incluir el costo y la medida de sus
resultados. La medida de resultados debe estar dirigida a controlar como la
actividad es desemperfiada en términos de la calidad de su producto , su
habilidad para entregarlo dentro del tiempo programado, y su habilidad para

hacer frente a los cambios en volumen, mezcla, tecnologia y requerimientos.
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CAPITULO 8

ACTIVIDADES DE UNA EMPRESA INDUSTRIAL

Cualguier empresa, independientemente de su tamarno, debe realizar
ciertas funciones basicas. En una empresa pequefia, un solo empleado puede
realizar varias funciones. En las grandes corporaciones se necesita cientos, y a

veces miles de personas para realizar las funciones necesarias.

Todas las operaciones de un negocio deberan estar coordinadas para
operar con efectividad. La estructura organizacional es el medio por el cual la
empresa coordina las actividades de los diferentes elementos para alcanzar los
fines corporativos. La organizacion es la agrupacion de actividades para facilitar

el flujo de informacion, realizar el trabajo, y controlar.

Existen cinco grupos de funciones principales en una empresa industrial:
¢ Mercadotecnia y ventas
» Manufactura y control de calidad

¢ Investigacion y desarrollo e ingenieria
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¢ Finanzas y administracion

e Apoyo y logistica

8.1 Mercadotecnia y Ventas

La funcidn de mercadotecnia determina las necesidades de los
consumidores e informa acerca del mercado. La funcidn de ventas llevan a
cabo las transacciones. Los departamentos de mercadotecnia pueden estar
organizados por lineas de productos, areas geograficas, ¢ por importancia de

clientes. Esto, sin embargo, no cambia su misién ni las actividades a realizar.

La subfuncién de investigacion de mercado, determina la demanda para
los productos existentes y la necesidad de nuevos productos. El grupo de
investigacidn de mercados evalua las necesidades del mismo y las comunica en
forma de requerimientos tales como las caracteristicas necesarias para un

producto dado.

Una segunda mision de la mercadotecnia es comunicar a los clientes
actuales y posibles, qué productos o servicios ofrece el negocio y los precios de

los mismos.

Otra actividad de mercadotecnia es predecir y planear la cantidad de

praductos a ser manufacturados para surtir la demanda.
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Por dltimo la funcibn de mercadotecnia procesa érdenes, maneja las
solicitudes de literatura acerca de los productos, mantiene una red de

distribucién y programa las fecha de entrega.

8.2 Manufactura y Control de Calidad

La funcion de manufactura involucra la adquisicién de los materiales
necesarios, la transformacion de los mismos en productos terminados, y el
envio de los productos terminados a los clientes. La funcién de control de
calidad asegura que todos los materiales entren a la planta y todos lo

productos terminados la dejen de acuerdo a las especificaciones establecidas.

8.2.1 Operacidon de la fabrica. La administracion de materiales regula el
movimiento de la materia prima, los suministros, y los productos terminados a
través de la planta. Las actividades de la administracion de materiales incluyen:

» Control de produccidn

Coordinacién de cambios

Recepcién y embarque

Adquisicién de materiales y suministros

Control de inventarios

El control de produccidon informa que equipo es necesario para la
produccion de una parte dada. Planea la secuencia de las operaciones y el

tamario econtmico de los lotes. El control de produccion revisa la disponibilidad
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de los inventarios y es el disparador para iniciar la adquisicion de materiales y
suministros. Planea las fechas en las que los productos terminados estaran

disponibles para su envio.

La funcién de adquisiciones, llamada mas comunmente compras,
contempla la compra, recepcion, inspeccion, y almacenamiento de los
materiales. Juega un papel importante en la seleccion de proveedores, y
subcontratistas y en la negociacion de precios y fechas de entrega. Compras
notifica a control de produccién los tiempos de entrega y control de produccion,

a su vez, usa ésta informacion para pragramar la produccion.

El grupo de control de inventarios determina las cantidades disponibles

de un producto o material.

El subgrupo de ingenieria de manufactura incluye las siguientes
actividades:
e Ingenieria industrial
» Ingenieria de produccion
¢ Ingenieria de planta

o Disefio de maquinas

Ingenieria industrial determina el contenido de mano de obra del proceso

de manufactura y especifica las mejores formas de realizarla. Ingenieria de
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produccion decide qué parte de un producto puede ser hecho en la propia
planta y lo que debera ser subcontratado. Determina qué procesos y maquina
utilizar y las herramientas a utilizar. La seccion de diseno de maquinas disena
cualquier maquinaria o herramientas especiales. La ingenieria de planta, o
instalaciones, asigna el espacio de piso a necesidades especificas. A menudo,

la ingenieria de planta incluye el mantenimiento de edificios y terrenos.

La funciéon de control de calidad es la encargada de asegurar que los
productos que salen de la fabrica se apegan a las especificaciones del mercado
o del cliente. La inspeccion de los materiales y ia seleccion de los proveedores,
asegura que la materia prima y los subensambles comprados se ajustan a las
especificaciones de ingenieria. Control de calidad tambien monitorea todas las
actividades de la planta productiva para asegurar que las partes 0 ensambles
fabricados sean aceptables. Proporciona los instrumentos de medicion
necesarios y determina los puntos de inspeccién en el proceso. Por tltimo, es

responsable de realizar las pruebas al producto final.

La funcién de operacion de la fabrica es responsable de |la manufactura.
Aqui las partes son fabricadas y ensambladas y los productos finales
empacados y embarcados. Los errores de diserio, estimaciones mal hechas, y

suposiciones equivocadas surgen en la planta.

Las principales actividades de las funciones de manufactura y control de

calidad incluyen:



ACTIVIDAD
Administracion de materiales
Planeacion de produccion
Coordinacion de cambios

Recepcién

Control de produccion
Programacion

Control de inventarios

Adquisicion de materiales y suministros
Plan de adquisiciones

Seleccion y evaluacion de proveedores

Negociacion de precio, entrega, y calidad.

Coordinacion de proveedores.
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DECISIONES

Programacion de equipo
Secuencia de operaciones
Determinacion del tamario
econdmico de lote.

Verificacion de inventario
Programar recepcion de Materiales
Manejo fisico de los inventarios y

registro de los inventarios.

Analizar especificaciones de
materiales.

Seleccionar proveedores

Evaluar proveedores

Control de calidad de proveedores.
Emision de ordenes de compra.
Seguimiento de o6rdenes de
compra.

Recepcidn de drdenes de compra.

Coordinar proveedores



Distribucién

Manejo de productos terminados

Transportacién/embarque
Empaque
Mantenimiento de equipo

Ingenierfa de manufactura

Ingenieria industrial

Determinacion de tiempos estandar.

Métodos de seleccion
Justificacion de inversiones
Realizar proyectos especiales
Preparar cotizaciones a clientes
Ingenieria de produccién

Analisis de comprar/fabricar

Planeacion del proceso

Ingenieria de la planta

Distribucion de la planta
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Controlar productos
Manufacturados terminados.
Seleccionar medios de transporte.
Empacar productos terminados.

Mantener equipo de distribucion.

Especificar contenido de mano de

obra

Determinar ios mejores métodos

Evaluacion y seleccion de equipos

Subcontratacion

Seleccion de maquinas y de

proceso

Seleccion de herramientas (tiles.

Asignacion del espacio de piso



Control ambiental
Mantenimiento de terrenc y edificio

Preparacion de equipo

Diseflo de maquinas

Disefio de herramientas, Utiles,

Y equipo

Control de calidad

Especificaciones de calidad

Inspeccion de entradas

Inspeccion del proceso

Inspeccion final

Control de herramientas e instrumentos
de medicion

Mantenimiento y operacion de equipo

de inspeccién

Evaluacion de calidad de |los proveedores

Diseno de la planta

Tamanio de lotes
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Determinar si las partes llenan las

especificaciones.

Controiar [a calidad de los
materiales

Establecer los puntos de
inspeccion.

Controlar la calidad del producto
final.

Controlar la calidad de las
herramientas e instrumentos de
medicion.

Fijar politicas de mantenimiento.

Seleccionar proveedores.
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Certificacién del producto Determinar costo y tiempo de

certificacion.

8.3 Investigacion y Desarrolio, e Ingenieria

La funcion de investigacién y desarrollo desarrolla nuevas ideas para
productos y materiales. La funcidn de ingenieria disefia nuevos productos y
modifica los ya existentes. Investigacion y desarrollo e ingenieria son el enlace
entre mercadotecnia y manufactura. Las necesidades del mercado son usadas
para determinar el rumbo de la investigacion y de los productos a ser
manufacturados. Los deseos de los clientes, tal como los percibe
mercadotecnia, son pasados a los disefios, numero de partes, materiales,
planos y especificaciones usados por manufactura para fabricar el producto.

Se espera que investigacion y desarrollo esté al tanto de los adelantos en
tecnologia relacionados con las actividades de la empresa. y en especial, que
tenga la capacidad de resolver problemas técnicos y que participe en la etapa
inicial de desarrollo del producto. Durante esta fase debe comprobar que el
producto realmente es nuevo y fijar guias para ingenieria, manteniéndose

dentro del costo fijado por el mercado.
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Investigacion y desarrollo incluye las siguientes actividades:
s Investigacion basica

¢ Investigacion aplicada

La funcién de ingenieria de producto traslada las especificaciones del
producto al disefio del mismo. Continla desarrollando el producto hasta que
éste se encuentre dentro de los limites de costo, desempeiio, y posibilidad de
manufactura. Por ualtimo, resume los resultados en informes de ingenieria,

especificaciones, listas de materiales, y planos.

El laboratorio de pruebas es preparado para apoyar las actividades

tedricas de investigacion y desarrollo e ingenieria.

La funcion de administracién técnica és una funcion administrativa y de
servicio dentro de investigacidon e ingenieria. Esto incluye todos los servicios
para el desarrollo y la guarda de planos, estructuracion de “bills” de materiales.
Los planos originales, la “bills” de materiales, los informes de las pruebas finales

a los productos son guardados y facilitados a quien los necesite.

La funcidn de ingenieria de producto incluye las siguientes actividades:

¢ Ingenieria de nuevos productos

¢ Cambios en la ingenieria
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¢ Pruebas de laboratorio

¢ Administracion técnica

Las principales actividades de investigacion y desarrollo e ingenieria

contemplan.
Actividad Decisién
Desarrollo de nuevos productos. Cuando introducir nuevos productos.
Modificacion a productos. Numero de productos.
Ndmero de modificaciones.
Fijacion de precio
Investigacion basica Requerimientos de productos nuevos

Fijacién de precios
Investigacion y desarrollo de procesos Requerimientos de nuevos pracesos

Fijacion de precios

8.4 Finanzas y Administracion

Las funciones de administracién y finanzas reunen y procesan datos
financieros y de desempefio. La funcién de finanzas proporciona la planeacion
requerida para manejar los flujos de efectivo y cumplir con las obligaciones
financieras de la compafiia. Los pago de préstamos, pago de dividendos, y

desembolsos necesarios para adquirir bienes y servicios, son coordinados por
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el departamento de finanzas. La funcion financiera formula todos los estados
financieros; administra las ndminas, cuentas por pagar, y cuentas por cobrar; y
prepara los planes de utilidades. Maneja el presupuesto y proporciona guias y

asistencia durante el ciclo del presupuesto.

Una importante subfuncién de finanzas es la contabilidad de costos, La
contabilidad de costos recopila los gastos de produccidon y conserva la

informacién sobre el costo del producto.

El sistema de informacidon administrativa es responsable de la
adquisicion y mantenimiento del equipo de computo central y periférico y de
desarrollar y mantener los programas de software usados para apoyar el
sistema de computo y la aplicacién de programas. La computadora es usada
para procesar informacion dentro del sistema de informacion administrativo, lo
cual puede incluir el analisis de las desviaciones en la calidad, o puede ser

usada para manejar €l plan de requerimiento de materiales.

Finanzas y administracion incluye a menudo la funcion de

administracion de recursos humanos y relaciones laborales.

Las principales actividades de la funcién de finanzas y administracion

incluye:



Actividad
Contabilidad y finanzas
¢ Contabilidad de costos
¢ Adquisicion y mantenimiento de informacion.
o Informes generales,

« Informes gubernamentales.

¢+ Cuentas por pagar
* Requisiciones.
e Recepcidn de facturas.
¢ Pagos.

o Administracion de efectivo

¢ Cuentas por cobrar
e Emision de factura y memorandos de crédito.
+ Revisién y mantenimiento de crédito.
» Revision y procesamiento de remisiones.

o Administracidn de efectivo.

¢ NOminas
« Reunion y mantenimiento de informacién sobre los empleados.

* Emisidén de cheques.

64



¢+ Mayor general
» Cierres mensuales.
¢ Presupuesto.
¢ Informes externos.

e Control interno.

Desarrollo, operacion, y mantenimiento de los sistemas de informacién

administrativos

¢ Operacion
o Hardware.
» Sistema operativo.
e Seguridad.
Gastos operativos:
o Personal.

e Energia.

Administracidn general:
¢ Administracién general.
e Administracién de divisiones.

e Administracién de programas de producto.
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8.5 Logistica y Apoyo al Cliente

Servicio al cliente es una subfuncion de mercadotecnia que resuelve
problemas del producto una vez que se ha enviado al cliente. Las actividades
asociadas con el servicio al cliente que resultan de problemas en el producto,
son actividades que no agregan valor porque resultan de dichos problemas. Los
costos son significativos donde existen costos de garantia, costos de defectos,
costos de reparaciones, y gastos de venta ademas de los costos del

departamento de servicio al cliente.

Las pruebas de campo son normalmente una actividad de servicio al
cliente. Cuando los cambios a un producto son muchos o las pruebas de
laboratorio no determinan la confiabilidad de un producto, las pruebas de

campo, bajo condiciones reales de uso, son absolutamente necesarias.



CAPITULO 9

COSTO DE LAS ACTIVIDADES

El costo de una actividad es el gasto total de todos los factores de
produccion rastreables asignados para realizar una actividad. Los costos se
consideran rasfreables cuando se puede determinar que el output de una
actividad es consumido por ofra actividad o por un objeto de costo. Un costo es
asignado cuando es cargado a ofra actividad u objeto de costo tomando una

base diferente a la rastreabilidad directa.

El costo de una actividad es expresado en términos de una medida de
actividad por la cual el costo de un proceso dado varia mas directamente.
Algunos ejemplos de medidas de actividad son: las horas maquina, horas
hombre, nimero de cheques en una ndmina, etc. El volumen de actividad
representa el numero de veces que la actividad ocurre. Finalmente ¢l costo de
las actividades es rasireado a los objetos del costo tales como praductos,

procesos, y ordenes, en base al uso de la actividad.
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Una actividad es un grupo de costos homogéneos porque los recursos
son asignados a producir un output especifico. La homogeneidad significa que
la variacion en una actividad es explicada por una sola medida de la misma. Por
ejemplo, la actividad de procesar manualmente un cheque de la némina es
homogénea, dado que el numero de cheque de la némina {medida de la
actividad) dicta el nivel de recursos aplicados a la actividad. En tanto que el
output o el método de realizar una actividad no cambisg, los recursos necesarios

variaran proporcionalmente a la medida de la actividad.

El enfoque tradicional de la contabilidad de costos considera solamente
el costo total de una actividad sin considerar su output. Medir la efectividad de
una actividad requiere conocer el volumen de actividad asi como los factores de
produccion asignados a una actividad. La seleccién de la medida de la actividad
es critica porque hace visibles los factores que influencian el volumen de la

actividad y consecuentemente el costo.

Expresar el costo de las actividades por unidad de producto proporciona
un medio para rastrear el costo a los productos, procesos de manufactura,
clientes, y ofros objetos del costo. Para rastrear apropiadamente el costo a los
productos, se debe determinar que tanto de cada actividad es consumido por el

producto.
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Conocer el costo por actividad es también importante en Ia
administracién de los costos. El costo por output de la actividad es una medida
de productividad. Asi, para juzgar la eficiencia de la actividad de elaborar

ordenes de compra, se debe conocer el nimero de 6rdenes procesadas.

Ademas, conocer el costo por actividad facilita la comparacion del costo
de procesar 6rdenes de compra en diferentes empresas e identificar el método

mas efectivo en relaciéon con el costo.



CAPITULO 10

PATRONES DE CONDUCTA DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES

Un patrén de conducta del costo de una actividad es definido como la
variacion del costo de una actividad en relacién ¢on los cambios de volumen de
la actividad. Es utilizado para dseterminar el nivel de recursos {costo) necesarios
para apoyar un nivel dado de volumen de actividad. El costo estandar de una
actividad es el costo de todos los factores de produccion rastreables a un

volumen planeado de actividad.

La rastreabilidad esta relacionada con causa-efecto, pero el patron de

conducta del costo se relaciona con las caracteristicas fijo-variable.

Los atributos primarios de la conducta del costo de una actividad son:

¢ Fijeza/variabilidad
¢ Influenciabilidad

« Flexibilidad
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10.1 Fijeza Contra Variabilidad

Los costos variables aumentan o disminuyen en forma directamente
proporcional al volumen de operacion de una empresa y son controlables en el

corto plazo.

En un proceso de fabricacidn manual se emplean obreros como el
factor primario de produccion y la tecnologia no es sofisticada. En este medio
ambiente existe una relacion directa entre el numero de obreros y el volumen de
produccion, dado que la mano de obra es generalmente flexible, de modo que

se puede utilizar en distintas labores.

El costo de la tecnologia es tratado en forma distinta. El costo de usar
una maquina es considerado como depreciacidn, incluido en los costos
indirectos y asignado a los productos. En un proceso automatizado se
emplearian las maquinas como factor primario de produccién. Los operadores
de las maquinas, el personal de mantenimiento, y otros factores podrian ser
elementos de apoyo importantes, pero secundarios en un proceso
automatizado. Si hubiera capacidad no utilizada, un volumen adicional puede
ser absorbido, sin necesidad de incurrir en costos adicionales, hasta que se
alcance la capacidad total. La tecnologia es casi siempre inflexible y las

maquinas no pueden cambiarse para usos alternativos.
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Un costo fijo tiene dos componentes, Capacidad real usada y capacidad
ociosa. Donde los costos totales de la maquinaria son relacionados con el
volumen real usado, el tratamiento de la capacidad no usada tiene un impacto
muy alto en el costo. Una tasa de aplicacién basada en el uso real de la
capacidad cargaria el costo de la capacidad no usada a los productos del
periodo actual. Una tasa basada en la capacidad practica, cargaria a la
produccién actual solo el costo de la capacidad usada, y el costo de la
capacidad no usada seria transferida a una cuenta administrativa y clasificada

como un costo que no agrega valor.

El tratamiento contable de los costos fijos es el resultado de como los
contadores ven la depreciacién. La empresa compra activos con la expectativa
de usarlos para generar ingresos. Para la elaborar el estado de resultados en
forma apropiada, el ingreso generado por una active debera ser enfrentado con
el gasto correspondiente de usarlo. La depreciacion es el mecanismo contable
usado para lograr éste enfrentamiento, La depreciacidén toma el costo histérico
de un activo y lo asigna en proporcién a la contribucién que se espera haga a la
generacion de ingresos cada periodo. Este ajuste al ingreso aparece en el

balance general disminuyendo el valor de cuenta de activo.

La asignacion apropiada de los costos fijos requiere una prediccion
razonable del volumen futuro de produccién. Si la empresa produce una unidad

0 un millén de unidades, los costos de la maquinaria deberan ser absorbidos.
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Ademéas del costo por depreciacion, otros costos relacionados con
actividades de apoyo a la organizacion como contabilidad, finanzas, ventas,
investigacion y desarrollo, y desarrollo de mercados, son considerados como
fijos. Todos tienden a crecer cuando el negocio crece y son controlables en el

mediano plazo.

La distincion entre costos fijos y variables es considerada importante

dado que determina si un costo cambia con relacion al volumen.

10.2 Influenciabilidad

Los administradores tienen influencia sobre |a eficiencia y efectividad de
las actividades que se realizan en su area de responsabilidad. Los
administradores controlan como las actividades son llevadas a cabo, y
seleccionan los recursos de produccidon para realizarlas. Una actividad
influenciable es la que puede ser cambiada por la empresa en el corto plazo. El

grado de influenciabilidad varia de acuerdo a las politicas de la compafiia.

No todas las actividades pueden ser cambiadas en el corto plazo. Los
factores de produccidn tales como maquinas, equipo, y sistemas de
informacion, son cambiados en €l mediano plazo. Sin embargo, son rastreables

a las actividades y por los tanto controlables.
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Ciertas actividades son influenciadas por factores externos tales como
reglamentos legales y factores climatoldgico. Sin embargo, aun estos factores

son en alguna forma influenciables en el largo plazo.

10.3 Flexibilidad

La flexibilidad en una actividad es el grado en el cual sus factores de
produccidon son adaptables a usos alternativos. Mientras mas grande es la
flexibilidad, mayor es la relacién lineal entre el costo y el volumen de

produccion.



CAPITULO 11

EL COSTO DE LAS ACTIVIDADES EN LA TOMA DE DECISIONES

La conducta del costo de las actividades es un factor importante en la
toma de decisiones. La separacion de los costos fijos y variables es importante,
desde el punto de vista del analisis clasico del margen de contribucién, porque
una decisiéon de negocio que conduce a la recuperacion de los costos variables,
y cuando menos de una parte de los costos fijos, mejora la posicién financiera

de la empresa.

Los costos fijos son considerados como sumergidos. Nada se puede
hacer por influenciar los costos sumergidos, y por lo tanto son irrelevantes para

la toma de decisiones.

En el contexto de la toma de decisiones, los costos sumergidos tienen
dos significados distintos. Por principio ellos corresponden a la definicién
contable de valor en libros menos valor de desecho. En este contexto, un costo
sumergido es la parte no asignada del costo histérico de un activo. La
depreciacidn es un valor estimado que busca asignar el gasto incurrido al usar

el equipo a través de su vida dtil. Esto no siempre se alcanza debido a factores
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como la obsolescencia, cambios en el producto, y cambios en la capacidad.
Esto conduce a que el equipo sea retirado antes de completar su vida Util, y una
parte de su valor histdrico permanece sin ser enfrentado a un periodo
generador de ingresos. Esta cantidad no asignada a gastos es llamada valor en
libros. El valor en libros menos lo que se obtenga por la venta del activo retirado
es llamado una pérdida en venta de equipo o costo sumergido. Parte del costo
de los activos no fue recuperado por la generacion de ingresos, y por lo tanto

debera ser recuperado de otras fuentes como las utilidades no distribuidas.

Tradicionalmente algunos contadores son renuentes a asignar los
costos fijos a productos especificos porque piensan que no siendo controlables
a corto plazo no deben tomarse en cuenta para las decisiones a corto plazo.
Por otra parte, es imposible asignar los costos no rastreables con el grado de
precision percibido que los contadores usan para elaborar los estados

financieros,

En segundo lugar, los costos sumergidos son vistos como cualquier
costo hecho en el pasado o un costo que no afectara la toma de decisiones
actuales. Los costos pasados se consideran como irrecuperables e

inalterables, son sumergidos e irrelevantes para la toma de decisiones.

La rastreabilidad directa mantiene que el factor primario en |la toma de
decisiones es el que el costo sea o0 no rastreable. Una rutina de decision es

aquella para la cual los supuestos de planeacién actuales son vélidos. Los
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administradores deben tratar todos los activos como una inversién y obtener un

rendimiento aceptable de la misma.

Bajo el concepto de rastreabilidad, el factor primario en la toma
decisiones es el que se pueda o no establecer una relacién causa-efecto enfre
la actividad y el producto. Cuando esta relacion es establecida, el costo s
relevante para la toma de decisiones. El concepto esta basado en que para las
decisiones rutinarias todos los recursos representan inversiones y el

administrador debera recuperar todos los costos asociados con la inversion.

Si se considera un praceso de manufactura realizado por personas, el
costo del salario es considerado un costo variable e incluido en las decisiones
basadas en la mano de obra. Si las personas fueran reemplazadas por
maquinas, el producto debera permanecer igual. Sin embargo, en un analisis de
margenes de contribucion, el costo deberia ser considerado como fijo

sumergido y eliminado del proceso de toma de decisiones.

Una diferencia basica entre la rastreabilidad directa y el anélisis de
margenes de contribucién es la manera de tratar las alternativas futuras. La
rastreabilidad directa sostienen que los supuestos considerados durante la fase
de planeacién son validos, y que los administradores tienen la responsabilidad
de vender productos y servicios que rindan al menos el costo de la inversion. El

analisis de margen de contribuciéon supone que todas las alternativas futuras
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son conocidas, y que una empresa debera escoger la mezcla de productos que

més contribuya a cubrir los costos fijos.

Existen varias fallas en el uso del analisis de margenes de contribucién
para |la toma de decisiones. Primero, una consecuencia del analisis de margen
de contribucién es que el portafolio de productos de una compania es una
mezcla de productos redituables que subsidian los costos fijos de otros
productos. El resultado de este subsidio es el que la empresa se vuelva mas

vulnerable a las presiones competitivas.

Un segundo impacto que produce el vender un producto que no cubre
todos sus costos rastreables es el de fijar expectativas de mercado. Una ves
que el cliente se acostumbra a un cierto nivel de precios, es mas dificil elevar

que bajar los precios.

La empresa debe luchar por ofrecer una mezcla de productos
autosuficientes y administrar todas |as inversiones internas para asegurar que
los rendimientos predeterminados durante las etapas de planeacién sean
alcanzados. Es facil renunciar a la excelencia administrativa tomando
decisiones que parecen ayudar al desempefio a corto plazo pero que aumentan

la vulnerabilidad de la empresa en el lago plazo.

Los costos que tienen la categoria de rastreables son controlables tanto

en el corto como en el largo plazo. Generalmente, cuando un negocio crece los
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costos tienden a ser mas variables de lo que debieran, por el contrario, cuando

un negocio se contrae los costos son mas fijos de lo que deberian ser.



CAPITULO 12

RELACION CAUSAL

Cuando una relacion causa-efecto puede ser establecida entre un factor
de produccion y una actividad especifica, se dice que el costo es rastreable. En
muchos casos, rastrear el costo es relativamente simple porque el recurso es
dedicado a una sola actividad. Un empleado de cuentas por pagar es facilmente
rastreable a la actividad de cuentas por pagar. Cuando un recurso apoya varias
actividades, el uso del recurso debera ser repartido entre ellas. Asi, en una
compania pequeia, un mismo empleado puede trabajar en cuentas por pagar,

cuentas por cobrar, néminas, y en preparacioén de estados financieros.

Una relacién causal existe cuando se puede demostrar que un factor de

produccion es consumido directamente por una actividad.
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Relaciones causales tipicas pueden ser las siguientes:

Factor de produccion Medida
Personas Tiempo
T ,
ecnologia Horas maquina

instalaciones
Metros cuadrados



CAPITULO 13

MEDIDAS DE LA ACTIVIDAD

Una medida de actividad es un input, output, o atributo fisico de una
actividad. Por ejemplo, el input de |a actividad de compra es una requisicion de
compra. El costo de la actividad de compra puede ser expresado como el costo

por orden de compra.

Actividad Medida
Cuentas por pagar Facturas
Cheques
Cuentas por cobrar Ordenes de clientes

Numero de clientes

Control de inventarios Cantidad de numeros de partes
Planeacion de materiales Cantidad de numeros de partes
Compras Cantidad de ordenes de compra
Recepcidn y almacenamiento Cantidad de érdenes de compra

Inspeccion de entradas Numero de inspecciones



Control de calidad
Evaluacion de proveedores

Certificacion de proveedores

Numero de inspecciones
Numero de proveedores

Numero de proveedores
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CAPITULO 14

CARACTERISTICAS DE LAS MEDIDAS DE ACTIVIDADES

1. La medida ideal de la actividad es simple de entender, facil de medir, es
sencillo el extraerla de la fuente de datos existente, y esta directamente
relacionada con los factores de produccion de la actividad. Es indispensable

que una medida de actividad esté disponible en forma practica y econémica.

2. Debe existir una relacion directa entre los cambios en el volumen de una
medida de actividad y los factores de produccidn. La distincién entre fijos y
variables tiene implicaciones que influencian las medidas de actividad.
Cuando el volumen de una actividad varia con los cambios en la
organizacion, operaciones, tecnologia y ventas, los factores de produccion
variaran. Cuando los cambios afecten fundamentaimente el como las
actividades sean realizadas, la medida de la actividad debera ser reevaluada

en lo referente a su relevancia.

3. Las medidas de las actividades se extienden mas alla de las medidas
directas de produccion. En algunas actividades el nimero de horas de mano

de obra continuara siendo la medida apropiada de la actividad. Pero existen
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muchas medidas de actividad diferentes a la hora de mano de obra dentro
de un departamento. Por ejemplo, las horas maquina podran ser relevantes
en un departamento altamente automatizado, el numero de ordenes
recibidas o procesadas para el departamento de recepcién, nimero de
kilogramos movidos ¢ numero de preparaciones de maquinaria para un

departamento de mano de obra indirecta.

Determinando el producto y los usuarios de las actividades de informacién,
el administrador puede determinar si estas son de servicio a prioridades de

corto o largo plazo.

. Conocer el costo por actividad ayuda a la planeacion y al presupuesto. Cada
unidad organizacional es analizada para determinar las actividades actuales
y el costo por actividad. Esta informacion presenta el nivel actual de servicio.
El impacto en el presupuesto de los cambios en el nivel de servicio es

determinado facilmente.



CAPITULO 15

MEDIDAS DE ACTIVIDAD O DRIVERS DE COSTOS

Aun cuando la medida de actividad representa el factor por el cual el
costo de un proceso dado varia mas directamente, la medida de la actividad no

es el driver del costo. El driver de costo es el factor cuya aparicion crea el costo.

Para ilustrar la diferencia, consideremos l|la aclividad de insertar
componentes en un tablero electronico Cuando el numero de inserciones
aumenta o diminuye, los factores de produccién deben ser ajustados. La
medida de la actividad es, por lo tanto, el nimero de inserciones. Sin embargo,
el numero de inserciones es provocado por factores tales como el diserio del
producto o la tecnolagia disponible. Estos factores representan los drivers de

costo.

En ciertos casos, una informacion mas precisa pudiera ser necesaria y
capturar el uso real de una actividad. Asi, las actividades de reparacion y
mantenimiento se rastrean a los equipos especificos que estan siendo servidos,
y las actividades de disefio e ingenieria sera aplicadas a los productos que las

requieren.



CAPITULO 16

METODOLOGIA DE LA IMPLEMENTACION

La metodologia a seguir para la implementacion de un sistema de
costeo por actividades (ABC) es similar para cualquier tipo de empresa, ya sea

grande o pequena, de manufactura o de servicio.

Los pasos a seguir, en cualquier caso serian:

1.- Obtener el apoyo de la administracion.
2.- Desarrollar el plan de implementacion
3.- Obtencién de la informacidn

4 - Elaboracion del modelo

b.- Seleccian del software

16.1 Obtener el Apoyo de la Administracion

La implementacion de un sistema ABC efectivo nunca se podra llevar a

cabo sin el apoyo de la organizacidn en todos sus niveles. Primero se debera

demostrar a los administradores, que el sistema de costos existente no liena
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sus requerimientos de informacién, bien porque no refleje las operaciones de la
organizacion o porque es diferente el tipo de informacion que la administracion
necesita para tomar decisiones en un medio ambiente mas competitivo.
Ademas, se debera demostrar que el ABC puede ser usado para llenar esos

requerimientos.

Es importante, cuando se trata de “vender” el concepto de ABC, que no
solo el concepto contable sea enfatizado, sino que también se muestre
preocupacion por el personal. Esto es particularmente importante en el area de
las medidas de desemperio, las cuales indudablemente deberan ser cambiadas
para incorporarlas a los conceptos de ABC que seran incluidos en el nuevo

sistema.

Los aspectos clave para la alta administracion son: lo que el ABC puede
hacer por la compania y cuanto cuesta el implementarlo. EIl ABC debe ser
considerado como una herramienta estratégica efectiva en relacion con su
costo, que producira rendimientos en competitividad. La comprension de los
conceptos sera un elemento importante para convencer a la administracion de

efectuar el cambio. Para llevar a cabo esto se debera demostrar:

* Como una o mas partes del sistema de costos de |la organizacion no llenan
las necesidades de informacién.

* Como el sistema produce informacion inexacta y equivocada.
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¢« Como lo anterior conduce a tomar decisiones que no son congruentes con
las metas de la organizacién ni con las metas de los administradores en lo

personal.

Dado que los sistemas tradicionales de costos son responsabilidad de
los contadores administrativos, es dificil para ellos aceptar el hecho de que el
sistema es inadecuado e inexacto. A menos que estas personas clave sean
convencidas de que los métodos tradicionales no funcionan, y gue un nuevo

enfoque es necesario, el sistema ABC corre riesgo de fracasar.

Los contadores tienen el respaldo de conocimientos apropiado para
enfocar correctamente desde el principio, al sistema ABC. Su enfoque
contribuira a la identificacion de las unidades apropiadas de andlisis (productos,
procesos, etc.) y las causas probables de |a falla de los sistemas de costos.
También los contadores tienen la informacién para juzgar los niveles de detalle
a los cuales el estudio del sistema debera llegar y determinar el flujo de

informacién para apoyar el sistema cuando haya sido implementado.

Aun cuando cualquier organizacion se beneficiaria con el ABC, las
organizaciones con un grado elevado de complejidad y diversidad, seran los

candidatos mas beneficiados.

Mientras mas compleja es una organizacion, tendra mas gastos

indirectos (overhead) y un mayor riesgo potencial de inexactitud en sus costos,
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Mayor complejidad también significa mayor oportunidad de eliminar

desperdicios.

La diversidad de productos o de volimenes de produccion de los
mismos, aumenta el valor del ABC. Si los productos tienen diferentes disefios,
es probable que requieran diferentes actividades y sus costos seran diferentes.

El ABC ayuda a comprender y a trabajar con esta diversidad.

Si los productos varian en volimenes, un sistema de costos
convencional sobrecosteara los articulos con un volumen alto y subcosteara los
de bajo volumen. Si las diferencias en volumenes son lo suficientemente

grandes, el error de costos podra rebasar un 500%

Los costos que no son de manufactura estan mas alla del sistema

convencional de costeo. Sin embargo, es importante conocer la rentabilidad de

los clientes y mejorar las actividades de mercadeo y de apoyo al cliente.

Finalmente el cambio a un sistema de costeo por actividades, como
cualquier otra inversion, debe ser rentable. El calculo de sus beneficios no
puede ser tan directo como en el caso de la compra de una maquinaria. Sin
embargo, debe ser demostrado que la inversioén en la implementacién de un

sistema ABC puede ser una buena inversion para la empresa.
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16.2 Desarrollar el Plan de Implementacién

Por regla general una planeacion apropiada €s un preventivo para un
desempefio deficiente. EI ABC no es la excepcion a la regla, y en una buena
proporcion las fallas del ABC pueden ser atribuidas a una mala planeacion.

Es deseable que la persona encargada de la planeacion del proyecto en
una empresa sea un miembro de la misma, ya que el conocimiento de intimo
de la empresa y sus recursos la capacitard para determinar como esos
recursos se podra aplicar a la implementacién del ABC. Ademas, tendra mas

experiencia para suavizar el proceso de implementacion.

Por otro lado, la persona que planee y disefie el modelo ABC obtendra
un conocimiento muy amplio de la compania, de sus recursos, productos y
actividades. Si un consultor externo lleva cabo la planeacion, este cumulo de

conocimientos se ird con esa persona una vez terminada la implementacién.

El que el plan sea elaborado por una persona que forma parte de la
empresa, proporcionara un sentimiento de compromiso que aumentara las

posibilidades de éxito del proyecto.

El proceso de planeacion e implementacidn varia de una empresa a
otra debido a las diferencias en complegjidad, tipo de actividades y procesos,

tecnologia, sistemas de informacién, productos, y clientes.
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Sin embargo, los pasos en la formulacion del plan, en términos

generales son los siguientes:

1.- Formular los objetivos

2.- Fijar el alcance del proyecto

3.- Describir la estructura organizacional del proyecto y determinar los
“deliverables”

4 .- Determinar los miembros del equipo de implementacion

5.- Determinar las necesidades de entrenamiento

6.- Integracion del plan

7.- Presupuestar el costo del proyecto.

16.2.1 Objetivos

El ABC puede ser usado para varios propoésitos. Seleccionar el objetivo
requiere una evaluacion de las necesidades y problemas de la empresa. Esas

necesidades o problemas podrian ser:

a) El costo de manufactura es muy aito y como resultado se tiene la falta de
capacidad para lograr utilidades a precios competitivos. Un sistema ABC

determinara las actividades que no agregan valor y ayudara a implementar

programas para apoyar la eliminacion de desperdicio.
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d)

e)
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Los costos de operacion son muy altos. La informacién proporcionada por
un sistema ABC acerca de las actividades que no son de manufactura y de
los objetos de costo a los que se aplican, facilitard la reduccion del costo en

esas areas.

Los productos son muy complejos y muy diferentes entre si. Un sistema
ABC provee a los ingenieros de disefio con informacién de los costos
derivados de la complejidad del disefno y los inclina a disenar productos con

costos mas bajos.

No hay claridad en los criterios para seleccionar clientes. Dado que
diferentes clientes demandan diferentes servicios, es necesario un sistema
ABC que permita la determinacidn de los clientes rentables y apoye una

estrategia de determinacion de precios de venta.

Existe incertidumbre acerca de que partes comprar y cuales fabricar. Un
sistema ABC que determine con exactitud aceptable los costos de las partes
y subensambles que integran un producto, serd una guia en las decisiones

de comprar o fabricar.

Cada una de las necesidades enumeradas implica que los sistema ABC

que las resuelvan sean diferentes, y que los esfuerzos para implementarlos

sean también distintos. Asi, un sistema cuya finalidad sea la reduccién de

costos requerird una informacién mas detallada de las actividades. Por el
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contrario, un sistema dirigido a producir informacion para la toma de decisiones
estratégicas de mercado, buscara una determinacion mas exacta de los costos

de productos y clientes, pero menos detalle en las actividades.

Un sistema que informe de los costos a nivel de cada uno de los
componentes de un producto, llevara mas tiempo para implementarlo que un

estudio de alto nivel para determinar los costos de una linea de productos.

16.2.2 Alcance del Proyecto

La definicion del alcance del proyecto afectars el tiempo y el esfuerzo

necesarios para lievarlo a cabo.

Cada propdsito tiene diferentes actividades asociadas con el. Asi, la
aplicacion del ABC a la evaluacion de clientes requerira de analizar actividades

que no estan relacionadas con el proceso de manufactura.

El utilizar el ABC para tomar decisiones de producir o comprar,

requiere el costeo de todas las partes que integran el producto.

Los dos diferentes propositos requieren de tareas diferentes que

implican diferentes esfuerzos y tiempo para realizarlas.
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En muchos casos el ABC es implementado como un proyecto piloto.
Esto le permite a la administracién evaluar el potencial de las contribuciones del

sistema a la compaiiia.

Los proyecto piloto son usualmente de alcance limitado, pero adn asi,
pueden existir variaciones en este aspecto. Un proyecto piloto puede

comprender uno o varios sitios de la empresa.

Se puede escoger un sitio que tenga semsjanzas con otros de la
empresa, como seria el caso de plantas con la misma tecnologia. En este caso,

la experiencia en un lugar seria generalizada a los deméas.

Otra forma de reducir el alcance de un proyecto piloto es limitar el
numero de objetos de costo. Esto disminuiria el tiempo y el trabajo y permitiria
al proyecto enfocarse a productos, clientes © servicios, que produjeran

resultados interesantes y convincentes.

Enfocarse a una area de |la empresa es una forma de limitar el nimero
de actividades que necesitan ser estudiadas. Las empresas de manufactura
normalmente implementan el ABC en la planta y dejaran las actividades que no
son de manufactura para después. Es posible enfocar el proyecto a solo una
parte de la planta. El area de adquisiciones puede ser estudiada en forma

intensiva. Esto es lo correcto si el objetivo es eliminar el desperdicio en el érea
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de compras. Por el contrario si se deseara costear los productos en la planta,

seria necesario estudiar todas las actividades que se relacionaran con elia.

La mayoria de las empresas empiezan usando costos histéricos en la
implementacion, y una vez que el modelo es completado se reemplazan con los

costos presupuestados.

El proyecto puede enfocarse a un solo periodo aun cuando esto
limitaria la vision del negocio ya que existen actividades como la de disefio de

producto, que se extienden par varios anos.

Los resultados positivos de un proyecto piloto normalmente conducen a

una implementacion en toda la empresa.

El proyecto piloto puede ser visto en dos formas diferentes: el punto de

vista de asignacion de costos y el punto de vista operacional.

El primero proporciona informacién sobre recursos, actividades, y objetos
de costa. El segundo proporciona informacion financiera y no financiera de las
actividades. El punto de vista de asignacion de costos es la porcion vertical de

la gréfica y el operacional la porcién horizontal.
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DRIVERS DE
RECURSOS
DRIVERS
DE » MEDIDAS DE
COSTOS DESEMPENO
DRIVERS DE
h ACTIVIDADES

La asignacion del costo cae dentro de dos categorias: asignacién en
dos etapas y asignacion en etapas multiples. En el enfoque de dos etapas las
subcuentas de costos del mayor son distribuidas entre las actividades usando
los drivers de recursos y los costos acumulados en esas actividades son luego
aplicados a los objetos de costo por medio de los drivers de actividades.

Graficamente, el enfoque de dos etapas se visualizaria como en la gréafica:
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COSTOS

ACTIVIDADES

Y

OBJETOS DE COSTO

En el enfoque de etapas miltiples se reconoce la existencia de

actividades que no apoyan directamente al objeto de costo sino a otras

actividades. La siguiente grafica representa este enfoque.

COSTOS
MANTENIMIENTO
A4 l l A 4
HERRAMIENTAS

PROCESO

l

OBJETO DE COSTO
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16.2.3 Describir la Estructura Organizacional del Proyecto,

y Determinar Deliverables

El estructurar la organizacién de un proyecto ademas de determinar las
obligaciones de cada uno de los involucrados en el mismo y las relaciones entre

si, sirve también para mejorar la confianza en el ABC.

La estructura de la organizacion del proyecto ABC consta de ires
partes: el equipo del proyecto, el administrador del proyecto, y el comité

directivo.

El equipo del proyecto realiza la implementacion. Las personas que lo
integran podran dedicar a su tarea tiempo completo o tiempo parcial,
dependiendo de los requerimientos del proyecto. Un proyecto de gran alcance

con tiempo de realizacién corto necesitara un equipo de tiempo completo.

El lider del equipo es el administrador del proyecto. Sobre el recae la
responsabilidad del éxito del mismo. Debera tener caracteristicas y habilidades
de liderazgo, un conocimiento a fondo de la empresa y sus problemas y del
sistema ABC. Seria ideal que tuviera experiencia en la implementacién del

mismo.

El administrador del proyecto reporta al comité directivo. Este comité

estara compuesto por administradores de alto nivel. Vigilara la planeacion e
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implementacién del proyecto, y se asegurara de que los objetivos del ABC sean

alcanzados.

El comité directivo se reunira periddicamente con el equipo de

implementacion.

Los miembros del comité se seleccionara de acuerdo con su interés en
el ABC y la necesidad de que participen las areas clave de la organizacién. Asi,
es comun que se incluya a los directores de finanzas, praduccion, ingenieria, y
sistemas de informacion. La siguiente tabla identifica tanto Ias

responsabilidades como los “deliverables” de la administracion y del equipo de

implementacion.
Pasos Entregar Responsable
1 Definir objstivos, alcance, | Metas del proyecto | Admon.

objetos de costo

2 Asignar propietario/lider |Papeles del Admon.

de equipo equipo

3 Educar a los empleados |Equipo instructor | Admon./Instruc.

involucrados

4 Definir plan del proyecto |Plan del proyecto | Admén.flider

5 Definir proceso, Mapa del Equipo

actividades procesofflujo
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Pasos Entregar Responsable
6 Definir atributos Caracteristicas de | Equipo
(VA/NVA), desperdicio, |actividades
compostura, etc.
7 Reconcilie el mayor Estructura de Equipo/Finanzas
general para el modelo | recursos
8 Defina disefio de Drivers de Equipo
consumo de recursos recursos
9 Defina disefio de Drivers de Equipo
consumo de actividades |actividades
10 Defina productos, Objetos de costo | Admén./Equipo
servicios, clientes
11 Defina métodos de Encuestas, Admén./Equipo
obtencién de datos entrevistas, etc.
12 Reunir Infarmacién Datos para el input | Equipo
del modelo
13 Introduccién de datos del | Modelo de Administrador del
modelo software de ABC | modelo
14 Correr Resultado del Administrador del
modelo modeio
15 |Revisar informes Revision del Equipo

modelo
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Pasos Entregar Responsable
16  |Modificar modelo Modelo refinado | Administrador del
modelo
17 |Correr Resultado del Administrador del
modelo modelo
18 | Andlisis de informes Lista de acciones |Admén./Equipo

16.2.4 Formacidn del Equipo

La inclinacion a formar un equipo compuesto basicamente por personal
de finanzas debera ser evitado. El integrarlo en esa forma llevara al personal de
la empresa, primero, a considerar el ABC como un proyecto contable y no

alcanzara |la aceptaciéon necesaria para lograr el éxito.

En segundo lugar, el sistema implementado, lo mas probable es que
llene solo las necesidades del personal financiero que lo desarrolle, y por
ultimo, el sistema no reflejara los procesos de negocio con la exactitud
requerida, dado que el equipo del proyecto no tendra la experiencia necesaria

en dichos procesos.

El equipo ideal es el interfuncional. Un equipo para una empresa
manufacturera estaria compuesto por un supervisor de produccion que

proporcione conocimiento del proceso de produccidn, un ingeniero disefiador
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conocera a fondo el producto, un cantador aportara conocimientos que permitan
la interaccion con los sistemas contables actuales, un analista de mercado
conogce |os clientes y esta familiarizado con las actividades no productivas, y un
administrador de materiales aportara al equipo su conocimiento de las

actividades de la planta.

Un equipo de tiempo completo terminara mas rapidamente la

implementacion del proyecto.

El equipo debera incluir consultores intemos. Un especialista interno en
sistemas de informacién desarrollara interfaces para el sistema de control de
piso de la planta, para el sistema de control de materiales y para otros sistemas

de la empresa.

En forma adicional, un consultor externo podra aportar su experiencia al

disefio e implementacion del proyecto.

Una vez realizados |los pasos anteriores es necesario conjuntar el plan

del proyecto.

Es el tiempo de resumir las tareas que deben ser realizadas para llevar
a cabo el proyecto, el tiempo necesario para cada una de ellas y el tiempo total

que se llevaria el proyecto completo,
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Establecer un sistema ABC tiene sus propios drivers de costos. Estos
son los factores que determinan el esfuerzo requerido para implementarlo, y

variaran de acuerdo a la empresa. Entre otros, estos drivers pueden ser:

» Nlmero de productos

¢ Numero de clientes

o Numero de capas de la lista de materiales
¢ Numero de procesos

+ Numero de departamentos

+ Numero de actividades

» Numero de personas a entrevistar

» Experiencia previa

¢ Conocimiento existente

16.2.5 Costo del Proyecto

El obtener los beneficios del ABC implica costos. Los costos, que pueden ser

intemnos y externas, deben ser presupuestado con ¢l objeto de compararlos con

los resultados.

Los principales costos internos corresponden al personal asignado al

equipo de implementacién. Las personas que se dediquen a este trabajo deben
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ser inteligentes y con experiencia. Nunca serd barato el obtener la colaboracion

de personas con esas caracteristicas.

Los costos externos mas relevantes son los de entrenamiento y los
honorarios de facilitadores. Si se desea que el entrenamiento se lleve a cabo
dentro de la empresa, el costo serd mas elevado que si se lleva a cabo en curso

ofrecidos al publico.

16.2.6 Entrenamiento

Aun cuando no es necesario que los administradores sean expertos en
el ABC ellos deben comprender |la necesidad de tenerlo, sus beneficios, y sus

conceptos basicos.

Por otro lado, los miembros del equipo que disefara e implementar3 el
sistema deberan desarrollar una comprensidon completa de los “comos y
porqués” del ABC.

Dado que el ABC es tanto una ciencia como un arte, no es suficiente
dominar ol aspecto mecanico. Los disefiadores deberan comprender los
diferentes enfoques, los niveles de alcance, y los sistemas mecénicos
disponibles, con el objeto de seleccionar e integrar aquellos que resultaran en el

sistema mas efectivo en relacién con su costo para su empresa en particular.
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Aquellas personas que proporcionaran inputs al sistema durante las
etapas de desarrollo, deben comprender la importancia de los datos que
proporcionan. Una respuesta incorrecta a una pregunta del equipo del proyecto
durante la etapa de desarrollo, puede conducir a un disefio inapropiado del

sistema.

Deben proporcionarse sesiones de entrenamiento disefadas para las
necesidades especificas de cada uno de los grupos principales de empleados,

con el objeto de asegurar la exactitud del input.

Por ditimo, el sistema no sera efectivo a menos que los usuarios
comprendan la nueva informacién que proporciona el ABC. En alguna
organizaciones, el ABC contradice los principios fundamentales que los
administradores consideraron indiscutibles. Por ejemplo, la mayoria de la firmas
manufactureras creyeron por décadas que la eficiencia de la mano de obra era
la medida de la productividad. Bajo el sistema ABC, estas mismas empresas
encuentran que la mano de obra es un componente no tan importante de la
scuacion del costo, y que enfocarse especificamente en su eficiencia, aleja la
atencién de otros aspectos importantes. Algunos aprenden que la mane de obra

utilizada es poca, o no es verdaderamente mano de obra.

Para asegurase que el personal hara efectivamente uso de la

informacion mejorada disponible, el equipo del proyecto debera asegurarse que
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dicho personal comprende el output del sistema, y el como este output debera

usarse para mejorar las operaciones de la organizacion.

16.3 Obtencion de la Informacién.

Existen tres fuentes primarias de informacidon para desarrollar un
sistema ABC: el personal, el mayor general, y los sistemas de informacion de la

empresa.

Las personas que realizan el trabajo son una fuente principal de
informacién acerca de las actividades de la organizacion, los recursos

consumidos y las medidas de desempefio.

El mayor general proporciona informacion acerca de los elementos del
costo de la organizacién, dsl cosio de sus recursos vy de los productos. Los
saldos de las cuentas son el punto de partida para asignar costo a las

actividades.

Los sistemas de computo de la organizacidon contienen informacién
acerca de los objetos de costo y de driver de costos. Por ejemplo, el namero de
facturas pagadas (un driver de costo) deberia estar disponible a fravés del

sistema de cuentas por pagar.
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Una revision de los diagramas organizacionales, planos de la
disposicidn de las instalaciones, e informacion financiera detallada, podran
proporcionar conocimiento acerca de las principales actividades y costos.
También lo anterior es Util para iniciar el proceso de obtener informacién y
seleccionar los driver de costos estratégicos alrededor de los cuales las

entrevistas posteriores pueden ser disefiadas.

El haber incluido representantes del sistema de informacion en el
equipo de implementacion ayudara a determinar donde estara disponible la

informacién requerida y facilitara su captura y procesamiento.

El punto focal para la obtencion de informacién es el lugar donde el
trabajo es realizado (departamento o proceso). Ahi es donde se obtiene el
conocimiento acerca de cuales son los objetos de costo y los driver de

actividades.

Una vez que se define que informacion se desea y se conoce donde

esa informacion se encuentra, la tarea se enfoca en como obtenerla.

Existen cinco técnicas principaies para obtener informacion:

1. Observacion

2. Sistemas de registro de tiempo

3. Cuestionarios
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No es comun encontrar registros de tiempo con excepcion de aquellos

destinados a la mano de obra.

Aun cuando los administradores y el personal de apoyo no son afectos al
establecimiento de registros de tiempo, pueden establecerse por un tiempo
limitado con el objeto de validar la informacidn obienida a través de entrevistas

y/o cuestionarios.

16.3.3 Cuestionarios

Los cuestionarios pueden ser utilizados para tres objetivos diferentes:

a) Cuestionarios previos a una entrevista. Estos cuestionarios se envian a los
jefes de departamento en forma previa a la realizacion de una entrevista. Un
cuestionario de este tipo podria incluir preguntas como:

1.- ¢ Cuales son sus actividades primarias?

2.-¢ Guanto empleados estan bajo sus érdenes y que tanto tiempo consumen en
sus actividades principales?

3.- ;Su departamento proporciona servicios a otros? Especifique el tipo de
actividades y el departamento receptor.

4.- Para realizar sus actividades, /de donde obtiene el material y suministros

necesarios?
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b) Cuestionarios para sustituir las entrevistas. Si la cantidad de personas a ser
entrevistadas es considerable, entonces los cuestionarios pueden ser una
alternativa factible.

Para ser efectivos los cuestionarios deberan ser disefados
cuidadosamente. Deben ser completos y contener las preguntas correctas
hechas en [a forma apropiada. Por ejemplo, si una pregunta se refiere a los
drivers de costos sin primero definirlos, puede traer como consecuencia una
respuesta incorrecta. Sin embargo, la principal deficiencia de los cuestionarios
s que no proporcionan oportunidad para un dialogo que pudiera conducir a una

comprensidn mas profunda del tema.

¢) Cuestionarios de seguimiento. Estos son usados después de las entrevistas.
Su propésito es precisar las conclusiones obtenidas en la entrevista ya que
es mejor encontrar los desacuerdos a corregir antes de terminar el diseho

del modelo.

Otro uso seria el de actualizar un disefio previo determinando los
cambios acontecidos. Por ejemplo, ; Existen algunas actividades nuevas o el

esfuerzo para realizarlas es diferente?

16.3.4 Storyboards

Este procedimiento de obtencion de informacion se origind en la

administracion de calidad y se utilizan técnicas de solucién de problemas de
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grupo para crear un cuadro de informacion relevante. En este procedimiento se
involucra a todo el personal y no solo a los administradores.

Para llevarlo a cabo, como primer paso se provee al personal con tarjetas
en las cuales deberan anotar las actividades que realiza y el tiempo necesario

para llevarlas a cabo. Las tarjetas se adhieren a tableros de poliuretano.

En el segundo paso el enfoque es determinar las relaciones entre las
actividades como proveedores y clientes unas de otras, e identificar los drivers

de costos y las medidas de desemperio de las actividades.

En el tercer paso se determinan las actividades, que a juicio del personal

podrian ser mejoradas.

Una ventaja de este procedimiento es que toma menos tiempo que las

entrevistas.

16.3.5 Entrevistas

Entrevistar es un elemento clave en el proceso de obtener informacion.
Los componentes criticos de la entrevista son el entrevistador y el
entrevistado. El entrevistador debe comprender los elementos clave del ABC y
como se relacionan estos con el alcance del proyecto. El entrevistador debera
aprender tanto como sea posible acerca del area del entrevistado y tener un

plan flexible para conducir la entrevista. Solo oyendo las respuestas del
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entrevistado y comparandolas con los conceptos del ABC, podran formularse
las preguntas de seguimiento apropiadas para obtener la informacion necesaria
para un disefio efectivo del moadelo. Por ejemplo, mediante preguntas al
personal de ventas de la organizacion, un entrevistador puede obtener Ila
informacidén necesaria acerca de las actividades realizadas y los costos
involucrados para cumplir con las responsabilidades del departamento. Dado su
conocimiento de los conceptos del ABC el entrevistador puede hacer preguntas
no programadas que lo lleven a descubrir el hecho de que el 50% de los
esfuerzos del departamento estan dirigidos a atender a un cliente que

proporciona solamente el 10% de los ingresos de la empresa.

Los cuestionarios preparados de antemano son una herramienta util,

pero nada puede sustituir a un entrevistador experimentado.

Antes de ser entrevistada una persona, debera estar familiarizada con el
propdsito del proyecto ABC y con el tipo de informacion que sera requerida.
Para lograr lo anterior se podran realizar juntas de informacion a las que
deberan asistir los posibles entrevistados. Otro método es el de distribuir

literatura introductoria a los entrevistados.

Si el entrevistador desempefa el papel de instructor, ayudard a que
cada uno de los entrevistados sienta el proyecto como propio y la

responsabilidad del éxito del mismo.
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Una vez obtenida la informacion los datos deberan ser introducidos al
sistema de informacion. Existen dos maneras de introducir los datos: la
introduccion manual y el downloading. Downloading es la transferencia de

datos de un sistema a otro cuando estos existen en forma electronica.

Crear un enlace para realizar el downloading requiere del apoyo del
departamento de sistemas de informacién. En ocasiones es necesario cambiar

el formato de los datos para lograr la compatibilidad entre los dos sistemas.

16.4 Disefio del Modelo

El disefio del modelo debera ser llevado a cabo bajo los siguientes
pasos:
¢ |dentificar Actividades.
» Asignar Costos.
o Crear Centros de Actividades.
o Definir Drivers de Recursos.
o Determinar Atributos.

¢ Seleccionar Drivers de Actividad.

Un buen punto de partida para el diseio de un modelo es la
identificacion de los procesos de negocio de una empresa. Un enfoque a o

anterior es el uso de diagramas.
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En el diagrama siguiente la empresa opera como un sistema, explota

sus habilidades basicas para anticiparse a las necesidades y deseos de sus

clientes y disefiar productos y procesos que los satisfagan.
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Servicios.



116

Los diagramas de relaciones indican en forma gréfica lo que las

personas hacen cuando interactian como una organizacion y como se

relacionan unos con otros fuera de los limites funcionales.

Un diagrama simplificado de una empresa manufacturera seria el

siguiente:

Ingemeria
4

Repermeanty  Bpecaluacion
de d
Maufactom PFrdues

Ingemara
de
Proceso
Prowechacs
Ll oimsceComn—

Mztzrinles ——p

e _L_ Ivesiioseiin
Especficdionde ) de Memad
) S,
——  Podidog
Yeztmy
Eaerrumacny —pw.ra‘m
_-_m Il
F
Estiman g
& Podudg
Pt ,
MP" Dgtrbocon Prodpotof ——
Focters
Aoty Fitmmi .
Coyo

Diagrama 2



17

La empresa contenida en diagrama 2, en el rectangulo con borde
oscuro, tiene dos actividades basicas: (1) Recibir pedidos de los clientes y (2)
Surtir dichos pedidos. Dentro de estos estan las actividades de apoyo de crear
demanda de los clientes y administrar las actividades de la organizacién. El
mapa de relaciones puede ser descompuesto para revelar con mas profundidad
las relaciones entre las actividades organizacionales. Los mapas de relaciones
ayudan también a que los empleados y administradores piensen en la empresa

COMo un sistema.

16.4.1 Definir Actividades

Teédricamente, cualquier organizacion por pequefa que sea puede
identificar un nmero casi ilimitado de actividades. El proceso de identificacion
debera ser guiado por los objetivos del sistema ABC. Si el objetivo fuera la
fijacion de precios de venta, las actividades seran definidas de un modo
general, ya que el objetivo es asignar costo a los objetos de costo. Si el objetivo
es la mejora de un proceso, eliminando actividades que no agregan valor, la
informacién que se necesite se obtendra con una definicion mas concreta de las
actividades. La funcion de compras podria descomponerse de la siguiente

manera:
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el uso de macroactividades que son un agregado de las actividades que tienen

en comun un mismo nivel, un mismo driver y un propésito comun.

En un departamento de servicio al cliente las actividades que se

realizan son:

+ Recibir pedidos.

+ Procesar pedidos.

4 Programar envios.

+ Facturar a los clientes.

¢+ Mantener archivos de clientes.

4+ Mantener archivos de inventarios.
¢ Procesar devoluciones.

¢ Preparar Informes.

4+ Administrar.

+ Archivar.

Las primeras cuatro representan aspectos del procesamiento de
pedidos, tienen como driver €l nimero de pedidos de |os clientes y por lo tanto
pueden ser englobadas en una sola macroactividad: procesar pedidos de

clientes, si el objetivo fuera determinar el costo de servir a un cliente.
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Si el objetivo del sistema fuera la mejora en el desemperio en el
procesamiento de pedidos las cuatro actividades deberén ser consideradas en

forma independiente para determinar su costo y rendimiento.

Por otra parte, las actividades de mantener archivos de clientes y
mantener archivos de inventarios tienen un costo que representa el 6% del
costo total del departamento. Estas dos actividades pueden ser reunidas en una

sola, su driver de actividad comun es el nimero de clientes.

El nombre que defina las actividades debera ser simple y facil de
captar. Ei nombre deberd incluir el infinitivo de un verbo y un sustantivo, por
ejemplo, preparar maquinaria, la actividad es preparar y el driver es el nimero

de preparaciones.

El nombre para una actividad debera ser el mismo en todo el negocio.

El conjunto de nombres y descripcion de las actividades constituira el

“catélogo de actividades” de la empresa.

El uso de atributos hace mas facil para el usuario el obtener la

informacion que necesita en un momento dado.

Los atributos son etiquetas que se agregan a |os datos para senalar las

caracteristicas de los mismos. Por ejemplo: si se desea revisar las actividades
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relacionadas con el proceso de compras, una etiqueta agregada a cada
actividad relacionada con dicho proceso permitira el preparar informes acerca

del costo de la actividad de adquisiciones.

Los atributos también se usan para describir y medir el desempefio de
las actividades. Los atributos de la actividad de “inspeccion de materiales
comprados” mostraran sus drivers de costo (humero de ordenes compra,
nimero de proveedores no certificados) sus medidas de desempeno (numero
de inspecciones realizadas, nimero de problemas durante la manufactura) y el

no agregar valor.

16.4.2 Asignacion del Costo

El sistema ABC asigna inicialmente el costo de los recursos a las
actividades. Los costos de los recursos son capturados a través del registro de

las transacciones en el mayor general.

Es en el mayor general donde se encuentra la informacion financiera
acerca de los recursos de la empresa. Ahi esta la informacién sobre cuanto se
pagb de sueldos, cual fue el monto de la depreciacién, cuanto se pago de
impuestos, etc.. En el esta una fuente de datos necesarios para el disefiador del
sistema ABC. Sin embargo el mayor presenta problemas por la forma en que

esta conformada la informacién.
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El mayor esta usualmente organizado alrededor de el tipo de gasto y no

por las actividades.

El mayor ofrece informacién demasiado detallada y en algunos casos
los gastos son acumulados por periodos de tiempo gue no son consistentes con
los ciclos de vida econdmicos. En el mayar se siguen los periodos contables,
con totales acumulados por mes, trimestre o afio. Los recursos, tales como es

el caso de la ingenieria, pueden beneficiar varios anos un producto.

Los costos en el mayor deben cumplir con los principios de contabilidad
perdiendo en ocasiones sl sentido econémico. Por gjemplo, la depreciacién es
consumida en ocasiones en periodos de vida mas cortos que el de la vida
econdmica real, trayendo como resultado |a falta de paralelismo con el consumo

real del activo.

El principal problema es que el mayor esta disefiado con el propodsito
especifico de preparar estados financieros. Para que el mayor sea util en
determinar el costo de las actividades, debera ser sujeto a una reconstruccion

que debera estar dirigida bajo las siguientes reglas:

En un mayor es comun encontrar muchas cuentas aln en empresas de
tamario pequefo. Esto es debido a la necesidad de los contadores de precisar

el tipo de gasto.
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Esto crea trabajo adicional en el sistema ABC dado que el costo

acumulado en cada cuenta tiene que ser asignado a las actividades.

La solucion consiste en agrupar varias cuentas relacionadas que
puedan asignarse a las actividades en la misma forma. Por ejemplo, salarios,
prestaciones, pagos de seguro, impuestos relacionados con el personal, etc.,
pueden ser combinados en una sola cuenta que padria denominarse “Costo de
Personal”. Este nombre describe todas las cuentas que constituyen y se puede
asignar a las actividades a través de un driver de recursos que seria la

estimacion del esfuerzo gastado en cada actividad.

Una vez combinadas las cuentas relacionadas asigneles para obtener
el costo de los departamentos. Si el costo es llevado a nivel de division
asignelos primero a nivel de planta y en seguida a los departamentos de planta.
Si en el mayor se llevan los costos a nivel departamento no se requiere la

asignacion.

El departamento es el nivel adecuado para asignar los costos a las
actividades dado que la informacion acerca de los mismos es obtenida

directamente del departamento.

No es necesario seguir los principios de contabilidad generalmente
aceptados en el ABC dado que la finalidad de este no es la preparacién de

estados financieros, sino la mejora de los procesos de negocios.
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Esto da sentido al ajuste de conceptos en el mayor que no son
econdmicamente realistas. Asi la depreciaciéon puede ser calculada sobre la
base de consumo, los costos de desarrollo pueden ser acumulados en una

cuenta especial y asignados a la produccion durante la vida util del producto.

Por dltimo, lograr que el contador elabore un mayor basado en

actividades. Este mayor facilitaria el modelar el sistema ABC.

16.4.3 Crear Centros de Actividad

Los centros de actividades son grupos de actividades que forman un
proceso de negocio. Son muy utiles cuando las areas funcionales han sido
descompuestas en un numero grande de actividades y el principal objetivo del

sistema es comprender el costo de los procesos de negocio.

Por ejemplo, una organizacién desea conocer los costos involucrados
en el proceso de negocio usado para obtener las materias primas necesarias,
componentes comprados, materiales indirectos y servicios de procesamiento
externos. Para determinar estos costos, las areas funcionales tales como:
compras, manejo de materiales, recepcidn, inspeccién, cuantas por pagar y
control de calidad deberan ser descompuestas en actividades que incluyen los
esfuerzos relacionados con los cuatro procesos de negocio mencionados. Las
actividades de cada area pueden ser combinadas en centros de actividades

para que cada proceso de negocio llegue a la informacidon de costos deseada.
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Los centros de actividades también pueden ser usados para simplificar
el sistema ABC tomando actividades con conductos de costo similares y los

mismos drivers de costo y combinandolos en macroactividades.

Los centros de actividades pueden ser establecidos en base a las
necesidades de usuarios que desean informacion acerca de varios grupos de
actividades. Un usuario puede estar interesado en un proceso de negocio que
cruza a través de limites de los departamentos como en el caso del proceso de
cambio en ingenieria, o el usuario puede interesarse en un tipo especifico de
actividad tal como la asociada con el detectar fallas en la calidad. En ambos
casos es posible preparar un informe de un centro de actividades adecuado al

usuario gue proporcione la informacién deseada.

Los atributos hacen posible el crear centros de actividades ad hoc. Los
atributos son etiquetas que describen el tipo de actividad. Su virtud es que

permiten localizar facilmente actividades con caracteristicas similares.

16.4.4 Definir los Drivers de Recursos.

Un paso en el diserio del modelo ABC es definir los drivers de recursos.
Los drivers de recursos definen el consumo de recursos por la actividades. Si la
actividad de “tapping” (elaborar roscas) usa energia para hacer funcionar las
maquinas roscadoras, driver de recursos de esta actividad puede ser el nUmero

de horas maquina.
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El agregar los costos a las actividades es realizado a menudo a través

de varios pasos, con un driver para cada paso.

EL costo de las actividades de apoyo debe ser asignado a las
actividades primarias que benefician. Esto es preferible a tratar de encontrar
drivers de actividad para aquellas que no se relacionan directamente con los
objetos de costo. Asi el costo de la actividad administrativa en el departamento
de procesamiento de pedidos beneficia a las actividades primarias de recibir
pedidos, procesar pedidos, programar envios y facturar a los clientes. El costo
de la actividad de administracion debera ser aplicado a las actividades primarias

en proporcion al tiempo gastado en cada actividad.

El rastreo debe ser utilizado siempre que sea posible y utilizar los

prorrateos lo menos posible.

Rastreo es aplicar los costos basandose en informacion especifica. Si
existen los registros apropiados, el costo de los suministros consumidos en el
mantenimiento de la maquinaria puede ser rastreado directamente a esta

actividad.

Los costos prorrateados generalmente no desaparecen cuando la
actividad es eliminada. El caso del costo del espacio utilizado es ejemplo de lo
anterior. Por el contrario el costo rastreado, como en el caso de los suministros,

desaparece cuando la actividad se elimina.
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El prorrateo del costo debe ser utilizado solo cuando el rastreo no es

posible 0 no tiene sentido.

Un edificio es utilizado para realizar muchas actividades pero el costo
es generado por todas las instalaciones. Es imposible agregar el costo
directamente a las actividades. El costo se aplicard usando drivers de recursos

tal coma el porciento de espacio ocupado.

En otros casos es posible medir el uso de recursos directamente, sin
embargo, el costo de hacerlo no redituaria en una determinacion mas exacta
del costo de la actividad. Es conveniente en todos los casos separar los costos
relacionados con el trabajo del personal de los costos que no lo involucran, ya

que las formas de asignarlos son diferentes.

El driver de recursos para el costo del trabajo es un estimado del
esfuerzo gastado en cada actividad. Este estimado es obtenido de las
entrevistas y de las tarjetas de tiempo y resumido en hojas tabulares. Las

siguientes tablas son un ejemplo de lo establecido anteriormente:
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16.4.5 Determinar Atributos

Los atributos del modelo deberan de dirigir la seleccion de atributos. Si
consideramos un modelo ABC que apoya la mejora de procesos el usar
atributos que identifiquen los costos fijos y los variables mejorara la habilidad

para determinar el impacto del costo en las decisiones tomadas para mejorarlo.

El nivel estratégico también se beneficiara con los atributos. Asi los
clientes que utilizan un ¢anal de distribucion particular podran ser identificados

por medio de atributos especificos para ese canal.

Es conveniente dejar al usuario el crear algunos atributos. Asi, cuando
se trata de determinar si un actividad agrega o no valor, debera ser el que la
realiza, ayudado por el disefiador del modelo, quién llegue a la conclusion de si

la actividad agrega o no valor al producto.

En ocasiones algunos atributos no pueden ser especificados en forma
anticipada. El costo de la actividad de recepcidn puede ¢ no variar si el cambio
en el nimero de estos es lo suficientementie grande para que sean asignados

mas recursos.
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16.4.6 Seleccionar los Drivers de Actividad.

Los drivers de actividades son usados para integrar el flujo de costo de

las actividades a otras actividades y eventuaimente al objeto de costo.

Los drivers de actividad son eventos que cambian el consumo de una

actividad por otras actividades, productos, proveedores o clientes.

Una forma de identificar un driver de actividad es preguntar a un
empleado que la realiza que es lo que la magnitud de tiempo gastado en esta
aumente o disminuya. La actividad de procesar facturas tendra como driver el
nimero de facturas. Los drivers de actividades deberan ser medibles y
rastreables a un objeto de costo unico por ejemplo: el nimero de facturas de un

cliente especifico.

En resumen, un driver de actividad mide la intensidad y frecuencia de
las demandas que los objetos de costo colocan en las actividades como se

ilustra en la siguiente figura:
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Los drivers de actividad miden la frecuencia ¢ intensidad de la demanda
de los objetos de costo. Las mejoras al proceso resultan de:

e Minimizar los drivers de actividades que no agregan valor.

o Optimizar los drivers de actividades que no agregan valor.

Drivers de Actividad

U Medidas

Ob_l etos de Costo

Una guia para la seleccién de driver de actividad seria:

1. Escoja driver de actividad que mejor conecten con el tipo de actividad. Asi al
programar la produccién de un lote es una actividad de lote y se relaciona
mejor con un driver de actividad tal como el numero de corridas de
produccidn o no seria aceptable un driver como las horas de mano de obra
dado que el nimero de estas varia sin ninguna relacion con el numero de

lotes.
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2. Seleccione drivers de actividad que se correlacione con el consumo real de la
actividad. Conectar el driver de actividad y la actividad no siempre produce
exactitud. La actividad de preparar la maquinaria requiere el escoger entre el
nimerc de preparaciones y el numero de horas consumidas en la
preparacion. Si el esfuerzo consumido en cada preparacion seria adecuado
pero si el tiempo para preparar la maquina es diferente entre un producto y
otro el driver tiempo consumido seria una medida mas exacta del esfuerzo

gastado en la actividad.

3. Minimice el nimero de drivers de actividad unicos. Un numero elevado de
drivers de actividad producird un aumento en el costo de medir estos sin un
aumento en la exactitud aceptable. El numero de drivers de actividad variara

de acuerdo a la complejidad de la empresa.

4. Encuentre drivers que promuevan la mejora en el desempenfio. Los drivers de
actividad son a menudo escogidos como medidas de desempefio. Si una
actividad es “inspeccionar la primera pieza de cada lote” el driver de la
actividad “tiempo gastado en la inspeccion® enfoca la atencién en el costo
requerido y por lo tanto en el costo de la actividad mencionada. Si el driver
fuera el numero de lotes ayudaria a costear el producto, pero no enfocaria la

atencion al costo de la actividad.

5. Los drivers seleccionados deberan tener un costo de medicién modesto. Los

diferentes drivers de actividad incurren en costos de medicion diferentes. Si
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se desea medir el nimero de horas consumidas en la preparacién de la
maquinaria se incurrira en un costo mayor que si se mide el nimero de

preparaciones.

8. No seleccione drivers que necesiten el establecer nuevas medidas. Es
preferible usar drivers con medidas que ya existen en los sistemas de

informacién actuales.

16.5 Seleccion de Software

Al enfrentarse con el problema de seleccionar el software en el que se
apoyara la aplicacién del sistema de costeo por actividades (ABC), es

conveniente considerar gue se debe evitar y que buscar en dicho software.

El software debera seguir |la metodologia del ABC en el sentido de que
los recursos son asignados a las actividades y las actividades son asignadas a
los objetos de costo o a otras actividades. Las actividades deberan poder ser
asignadas directamente a los objetos de costo a través de sus propios drivers
sin necesidad de ser agregadas en macroactividades, dadoc que el modelo debe
reflejar 10 que esta sucediendo en la organizacion y proporcionar el detalle
necesario para asegurar la total transparencia de los resultados. Si se trata de
comprender los costos y los productos de la organizacion, es mejor hacerlo
modelando lo que ocurre y no perder los detalles asignando las actividades a

los objetos de costo a traves de un driver de agregado de actividades.
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Debera seleccionarse el mejor software existente en el mercado que se

adapte a las necesidades especificas de la empresa.

Como regla general, debera evitarse adquirir software ABC sujeto a una
firma de consultoria especifica. Si se considera la compra de software
desarrollado por una firma de consultoria debera tenerse la seguridad de que su
adquisicidbn podra hacerse en forma independiente del trabajo de los
consultores. Debera desconfiarse de consultores que se especializan en un
determinado software dado que trataran de forzar el modelo ABC para que se

adapte al que ellos prefieren.

El objetivo debera ser el obtener el mejor software y el mejor servicio de
consultoria. El modelo debera maximizarse en funcion de las necesidades de la

empresa y no en relacion con la capacidad del software.

Los proveedores de soluciones integradas proclaman tener mdédulos
ABC los cuales se enlazaran con otras partes del sistema facilitando las
actualizaciones. La realidad es que la informacién proporcionada por el ABC es
15% financiera y 85% operacional. Una buena parte de esta informacion
operacional no esta registrada en el mayor general. El estar enlazado al mayor
general no representa un problema dado que la informacién financiera es la que

mas faciimente puede ser introducida en el software ABC. Es necesario
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establecer que clase de informacién es necesario reunir, y de donde vendra

esta, antes de comprar una solucion integrada.

Para que un sistema integrado sea efectivo es necesario que todas sus
partes sean implementadas para que se puedan recibir los beneficios de la
integracién. Tener un sistema completo y trabajando a toda su capacidad ,
puede tardar un minimo de dos a tres anos. Si la finalidad del ABC es ayudar a
resolver problemas criticos de la empresa, y usar la informacién para cambiar la

manera de operar de la misma, no sera posible esperar ese tiempo.

Si la meta en el largo plazo es un sistema integrado, use una
herramienta basada en una PC para desarrollar un sistema prototipo que pueda
ser usado de inmediato y proporcione una base que, en el largo plazo, pusda

ser usada en el desarrollo del sistema integrado.

Cuando se hace necesario escoger y evaluar un software, se deben

considerar los siguientes aspectos:

1. Metodologia. Es indispensable asegurarse que el software sigue la
metodologia del ABC, incluyendo el ser multidimensional con tres niveles
distintos - recursos, actividades, y objetos de costo, y permitir el analisis de
rentabilidad en relacidén con productos, clientes y canales de distribucion, asi

como permitir el andlisis de los costos de actividades de apoyo al negocio.
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2. Compatibilidad. Es necesario comprobar la compatibilidad del software con
otras aplicaciones. El software ABC debe poder enlazarse con las versiones
actuales de Excel, Lotus, y Acces. Si el software ABC es una aplicacion de
32 bits, debera poder comunicarse con la aplicaciones de 16 bits, y conocer
las consecuencias de que no pueda hacerlo. Si el proveedor afirma que el
software puede enlazar toda clase de aplicaciones a través de conexiones
ODBC, ver estos enlaces trabajando en las maquinas de la empresa antes
de realizar la compra.

3. Apertura {openess). Muchos de los software ABC disponibles estan hechos
en bases de datos cerradas. Esto significa que se tiene acceso solamente a
aquellas partes a las que el vendedor lo permite. Mientras mas abierta la
base de datos, mayor la certidumbre de que se pueda tener acceso a toda la
informacion.

4. Arquitectura. Existen dos formas de que el software ABC se enfoque al
disefio del modelo. Una es la que se basa en el método de lista (bill) de
actividades. Este método contempla las actividades en las que la
organizacion gasta sus recursos y después asigna estas actividades a los
productos y servicios de la organizacion. De ese modo es posible identificar
cualquier objeto costo y tener la capacidad de “drill up® a través de los
drivers hacia sus actividades Unicas, y luego, a través de estas actividades,
mediante los drivers de recursos, hacia los recursos propios de dichas

actividades.
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El método de asignacién al proceso, por otra parte, ve todas las
actividades como parte de un proceso, y a este, dirigido a los objetos de costo.
El proceso es aplicado a los objetos de costo a través de los drivers, mejor
relacionen al proceso con los objetos de costo. Este método facilita la reunion
de datos y la elaboracion del modelo, pero se pierde el detalle necesario para el
analisis, ya que es output de las actividades y no el proceso lo que genera el

consumo de recursos.

La realidad es que el método de asignacién de actividades a los objetos
de costo, también es capaz, de ser necesario, de aplicarlas al proceso, para
llevar a cabo estudios para el mejoramiento de los mismo, y para realizar

simulaciones “ que sucederia si”.

5. Precio. El software ABC puede costar desde $ 2,600 hasta $30,000
ddlares, dependiendo de la sleccion, Sin embargo, no siempre lo mas caro es lo
mejor. Se debera estar seguro de evaluar el software en términos de las
necesidades de la empresa, y despueés, si el costo €s un problema, negociar el

precio en funcién de las necesidades a llenar.

El software, generalmente, se vende fijando el precio para un solo
usuario. Si se esta intentando por primera vez establecer el ABC, no es
conveniente adquirir una licencia para muchos usuarios. En la mayoria de los
casos, dos o tres personas usan realmente el software ABC, mientras que

muchas usan los resultados del mismo.
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La decision acerca del software deberd hacerse cuando se haya
terminado la implementacion, y se tenga la idea de cdmo se vera el modelo. Y

lo que se espera del software.

Cuando se esté llevando a cabo una implementacion inicial, se sugiere
que el equipo encargado de la misma sea el que tome la decision acerca del
software a usar. La decisién debera ser posterior a que las personas que
integran dicho equipo hayan recibido entrenamiento y que la estructura de la

arquitectura del modelo haya sido desarrollada.

Los siguientes aspectos ayudaran a tener una idea general acerca de
las caracteristicas del software:
o Tipo y complejidad de los recursos.
e Numero de centros de actividades.
» Numero aproximado de actividades.
¢ Necesidades de costeo reciproco.
» Numero de capas en la asignacién de actividades a otras actividades.
« Numero de niveles de objetos de costo.
« Tipo de sistema usado para extraer datos operacionales.
¢ Usuarios principales de los resultados del ABC.

o Objetivos del proyecto ABC.
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Cuando se va a proceder a la seleccidn del software, es conveniente
desarrollar una lista de las caracteristicas que se consideren mas importantes y
elaborar un rango de prioridades de las mismas. La siguiente lista seria una

referencia para lo anterior.

CLASIFICACION DE LAS CARACTERISTICAS MAS DESEADAS
POR LA EMPRESA. {1= mas importante, 20= menos importante)

PRODUCTO

Caracteristica Rango| A | B | C

Andlisis de rentabilidad

Generador de reportes

Repories predefinidos comprensivos

Facil de aprender y usar

Interfase agradable para el usuario

Habilidad para costeo reciproco

Mas de tres niveles de objetos de costo

Habilidad en el sistema para llevar a ¢abo el proceso

de costeo

Caracteristicas robustas para importar multiformatos

Habilidad para introducir datos de otros programas

Comparacién presupuesto-real

Caracteristicas de utilizacton de calculos

Acceso simultaneo a usuarios multiples
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Caracteristica Rango| A| B | C

Habilidad para simulaciones "que sucederia si”

Atributos

Enlace con sistemas de informacién para ejecutivos

Precio

Apoyo técnico

Otros

Enseguida es conveniente llevar a cabo una comparacion de los
productos que se determiné llenan las necesidades de la empresa. Un formato
apropiado podria ser el siguiente:

PRODUCTO

AlB|C

El proveedor del software es un desarrollador establecido

El proveedor de software es basicamente una compahia de

software

Existe un grupo de usuarios

Proporciona el proveedor apoyo técnico adecuado

El software ABC apoya una arquitectura abierta

Tiene el software capacidad para trabajar en red y con usuarios

multiples

Existe numero ilimitado de cuentas, actividades, y objetos de costos.
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Existen estructurados en el software niveles mudltiples de

asignacién de costos.

Permite el software el analisis de costos y rentabilidad

Permite el software el analisis de niveles multiples de objetos de

costo.

Se puede importar y exportar datos en formatos de archivos

multiples.

La instalacion (facility) para importar y exportar datos es flexible y

facil de usar.

Puede el software enlazarse dinamicamente con software

externos para reportes (Excel, Acces)

Tiene el software buena capacidad para informes

Tiene el software ayudas en linea para usuarios

Tiene el software capacidad para crear escenarios

Algunos proveedores proporcionan presentaciones, 0 al menos envian
diskettes de demostracidon. Utilizar esta informacion, solicitar referencias de los
usuarios, y recurrir a una firma de consultoria confiable, es conveniente antes

de hacer la seleccion definitiva.




CAPITULO 17

CONCLUSIONES

El mejor sistema ABC sera inutil si no se comprende como usar la
informacién. Tan importante como disefiar € implementar tedricamente un
sistema, es el asegurarse que los administradores han sido entrenados para
usarlo, que los administradores reciben informes no solamente utiles sino

también comprensibles, y que la informacion se mantiene actualizada.

Muy frecuentemente los conceptos del ABC contradicen principios

considerados indiscutibles por muchos administradores.

Para otros el ABC proporciona informacion parecida a la tradicional
pero dandole un significado diferente. Estos administradores se adhieren al
proyvecto ABC después de ser convencidos de que la metodologia antigua era
incorrecta. A estas personas hay que demostrarles como el nuevo sistema
resuelve los problemas del sistema tradicional y como provee informacion que

permite a cada administrador tomar mejores decisiones.
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Un modo de realizar esto es a través de desarrollar informes
enteramente nuevos que no solamente tengan informacidn relevante

actualizada sino que emitan aquella que no tiene importancia.

Para ser claros y comprensibles los informes del ABC no deberan ser
impresiones de computadora con solo cifras y palabras. Se deberan desarrollar
tablas y graficas que resalten la informacidn importante. El lenguaje técnico
debera ser evitado en lo posible. Los infarmes son el lenguaje del ABC para
comunicar informacion de costos relevante para aquellos que necesitan sean
efectivas en el cumplimiento de sus responsabilidades. Si se falla al comunicar
sus resultados en forma efectiva se negarédn los beneficios esperados del

sistema ABC.

Un sistema ABC bien disefiado puede ser usado como herramienta en
la planeacidn y elaboracion de presupuesto. La comprensién mejorada de los
costos, las actividades y sus drivers hacen del ABC una herramienta flexible

que puede ser usada en una gran variedad de tareas administrativas.

El sistema ABC debe ser actualizado o la informacién que proporcione
se volvera tan inexacta e irrelevante como la proporcionada por el sistema
tradicional. Los supuestos basicos subyacentes del ABC deberan ser probados,
y cuando sea necesario, cambiados, en una forma regular, si se desea que sea

una herramienta administrativa efectiva.
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Algunos acontecimientos que requieren la actualizacidn del sistema
son: la aparicion de nuevas actividades y la aparicién de otras, cambios en la
mezcla de productos, y la aparicion de nuevos criterios administrativos o
tecnologias que cambian la manera en la que los productos son fabricados o los

servicios son prestados.

El ABC es una herramienta poderosa que ha surgido en respuesta a la
falta de efectividad de los sistemas de costeo y de administracion de costos
tradicionales. El ABC no solo ayuda a una organizacion en la medicidn exacta
de los costos de sus productos, procesos y actividades, sino que también
proporciona informacion financiera y no financiera necesaria para identificar

oportunidades para reducir costos y para mejorar operaciones.

Tan importante como es, €l ABC, sin embargo, ho es una panacea. Es
solamente una herramienta importante para cualquier organizacion que espere

sobrevivir y crecer en el presente siglo.
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