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RESUMEN

Hoy en dia las exigencias del cliente cada vez son mayores en cuanto a calidad,
servicio y precio; es por ello que las tendencias mundiales que actualmente rigen
el campo empresarial reconocen que contar con informacion de costos que les
permita conocer cuéles de sus productos y/o servicios son rentables y cudles no,
las lleva a poseer una ventaja competitiva sobre aquellas que no la tienen, pues
con dicha informacion la direccion puede tomar decisiones estratégicas y

operativas en forma acertada.

Aunque existen varias metodologias que pueden ser utilizadas para determinar el
costeo total unitario de un producto, se ha considerado relevante el uso del
costeo basado en actividades (activity based costing — ABC) y la Administracion
Basada en Actividades (activity based management - ABM), por ser una
metodologia que asigna costos a los productos o servicios con base en el
consumo de actividades o concentrarse en actividades individuales (tarea o unidad

de trabajo con un propdsito especifico).

Béasicamente el Costeo Basado en Actividades es una metodologia para medir
costos y desempefio de una organizacion. Se basa en las actividades que se
desarrollan para producir un producto o servicio. A diferencia de los sistemas
tradicionales de costeo, ABC trata todos los costos fijos y los directos como si
fueran variables y no realiza distribuciones basadas en volumenes de produccion,
porcentajes de costos u otro cualquier criterio de distribucion. La informacion que
se obtiene de ABC provee una vista Inter-funcional e integrada de la organizacion,

incluyendo las actividades y los procesos del negocio.

ABC permite realizar un seguimiento detallado del flujo de actividades en la

organizacion mediante la creacién de vinculos concretos entre las actividades



(consumo de recursos) y los objetos de costo. Es sistema costeo se enfoca en
conceptos como los recursos, Inductores de Recursos, actividades, inductores de
actividades y objetos de costo (productos, servicios, clientes, segmentos de

mercado), los cuales soportan sus fundamento.

Dentro del desarrollo de los diferentes capitulos encontraremos informacién sobre
las diferentes herramientas administrativa de gran importancia para los estrategas
de las empresa o profesionales que de una u otra forma se encuentran ligado con
el temas de la herramientas administrativas y sistemas de costeo, que permiten
conocer con precision cuales son los costos directos e indirectos en la
elaboracion de un producto, aun mas que le permita generar informacién atil para
gestionar proceso de Mejoramiento Continuo, programas de reduccion de
costos, desarrollo de producto, satisfaccion del cliente, costeo de Productos o
servicios, analisis de Rentabilidad y competitividad, medidas de desempefio,
modelos de fijacion Precios, Reingenieria, Benchmarking, Outsourcing, Planeacién
Estratégica, Cuadro de Mando (Balanced Scorecard), Cadena de valor, Justo a
Tiempo, Target Costing, Valuacion de Inventarios, utilizacién de capacidad,
Presupuestos, justificacién de capital, Downsizing, administracion de proyectos,

Compensaciones, valoracion de empresa, entre otras.



ABSTRACT

Nowadays the demands of the client are bigger every time for quality, service and
price; that is why the world tendencies that govern the manager field at the
moment recognize that to have information of costs that allows them to know which
of their products and/or services are profitable and which are not, it takes them to
possess a competitive advantage on those that don't have it, because with this

information the address can make strategic and operative decisions in a right form.

Although several methodologies that can be used to determine the unitary total
cost of a product, it has been considered relevant the use of the cost based on
activities (activity based costing-ABC) and the Administration Based in Activities
(activity based management - ABM), for being a methodology that assigns costs to
products or services based in the spending of activities or to concentrate on

individual activities (task or work unit with a specific purpose).

Basically the Cost Based in Activities is a methodology to measure costs and
performing of an organization. It is based on the activities that are developed to
produce a product or service. Contrary to the traditional systems of cost, ABC
treats all the fixed costs and the direct ones as if they were variable and it does not
carry out distributions based on production volumes, percentages of costs or other
any distribution approach. The information that is obtained from ABC provides an
Inter-functional and integrated view of the organization, including the activities and

the processes of the business.

ABC allows carry out a detailed pursuit of the flow of activities in the organization
through of the creation of concrete links among the activities (consumption of
resources) and the cost objects. This system cost is focused in concepts like the



resources, Abettors of Resources, activities, abettors of activities and cost objects

(products, services, clients, market segments), which support their groundwork.

Inside the development of the different chapters we will find information about the
administrative different tools of great importance for the strategists of the company
or professionals that are bound in an or another way to the topics of the
administrative tools and cost systems that allow to know accurately what the direct
and indirect costs are in the elaboration of a product, even more that it allows
generate useful information to settle process of Continuous Improvement, cost
reduction programs, product development, satisfaction of the client, cost of
products or services, analysis of Profitability and competitiveness, performing
measures, models of fixation Prices, Reengineering, Benchmarking, Outsourcing,
Strategic Planning, Square of Control (Balanced Scorecard), Chain of value, Right
on time, Target Costing, Rating of Inventories, use of capacity, Budgets, capital
justification, Downsizing, administration of projects, Compensations, company

valuation, among others.



INTRODUCCION

La caida de los sistemas tradicionales de costos en lo que se refiere a la
insuficiencia de la informacién que suministran, frente a la cada dia mas, creciente
demanda de informacién gerencial que responde al nuevo paradigma de
informacién para la toma de decisiones y a las empresas que estan enfrentando
grandes cambios en su forma de operar en el mundo de los negocios y por ende
en su estructura tanto fisica, como organizacional, sin dejar a un lado los cambios
radicales presentados en los diferentes sistemas que generan informaciéon tanto
financiera como de gestion dentro y fuera de las empresas; las cuales para
incrementar sus utilidades deben contar con informacién precisa del costo unitario
de los diferentes tipos de productos o servicios ofrecidos a sus clientes, y asi
poder decidir correctamente en cudles productos o servicios se deben
incrementar o disminuir recursos tanto financieros como operativos, con el fin de
que al consumidor final se le ofrezcan productos o servicios que llene sus

expectativas basicas de consumo.

La planificacion estratégica, Cuadro de Mando (Balanced Scorecard), Cadena de
valor, Justo a Tiempo, la confeccién de presupuestos de capital y de explotacion,
la elaboracién de modelos de decisién, en cuanto la fijacion de precios de
productos y el analisis financiero son actividades de la alta direccién que se basan
en la informacion de la contabilidad de costes. De alli su relevancia en el proceso
de toma de decisiones. Con el avance de la informatica, tanto en hardware cuanto
en software, ha sido posible para las empresas la coexistencia de los sistemas de
contabilidad apropiados a cada objetivo. Por una parte, el sistema de contabilidad
de costes moderno basado en las actividades y, por otra, el sistema de
contabilidad financiera y fiscal en consonancia con las disposiciones regladas por
la legislacién. En esta nueva concepcién se abandona la idea errénea de que el



sistema de contabilidad de costes debe apoyar a la informacién financiera y que
debe utilizarse un sistema de costes para todas las necesidades de contabilidad

de costes de la empresa.

Este tipo de necesidades originan con urgencia mejores y sofisticados sistemas de
informacién acordes con las exigencias del mercado, en esta medida el terreno se
encuentra propicio para evaluar la posibilidad de conveniencia,(econémica e
informativa) de implantar el modelo ABC y mas aun conocer basicamente la
metodologia de aplicacion que difiere por muchos factores a la hora de sus
implementacion, que involucra aspectos como la filosofia de aplicacién, la
naturaleza general del negocio y entre otros, que desarrolla un sistema de
informacidén gerencial para la toma de decisiones, basado en el control de las
actividades y los procesos, y a la carta, para ser usado a conveniencia de la
empresa, bien como un sistema de contabilidad de costos o, como una

metodologia de informacidn paralela a los sistemas de informacion ya existentes.

Este modelo de costeo (costeo basado en actividad —ABC), es una metodologia
qgue se basa en la agrupacion de los recursos, actividades, y los objetos de costos,
que conforman una secuencia de valor de los productos y servicios de la actividad
productiva de la empresa. Centra sus esfuerzos en el razonamiento de gerencial
en forma que identifica las actividades que causan costos y que se relacionan a
través de su consumo con el costo de los productos. Lo mas importante es
conocer la generacién de los costos para obtener el mayor beneficio posible de

ellos, minimizando todos los factores que no afadan valor.

Uno de los fundamentos histéricos del Costeo ABC, lo encontramos hacia finales
de los 80, en donde dos grandes organizaciones profesionales de los Estados
Unidos (Computer Aided Manufacturing Inc. y National Association of Accountants)
presentan el método de costeo basado en las actividades (ABC), es precisamente
en los Estados Unidos de Norteamérica donde surgen las primeras inquietudes
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para reformular los sistemas de contabilidad de costos pues éstos son
determinantes cruciales del éxito o fracaso de los negocios. Kaplan, Johnson y
Goldratt son autores pioneros de esa transformacién. Ellos sostienen que las
normas de la contabilidad financiera y fiscal no debian guiar a los sistemas de
contabilidad de costos, esto sin dejar a un lado lo expuestos por los dos
profesores de la Universidad de Harvard ROBIN COOPER y ROBERT KAPLAN.
Los cuales identifican tres factores independientes pero simultdneos como las

razones principales que justifican la necesidad y practicidad del ABC.

A juicio de Kaplan el modelo de costos basados en las actividades ha llevado a
observar que los llamados costos fijos pueden encontrar su explicacion no por el
volumen de unidades producidas, sino por la diversidad de productos que elabora
la empresa, por los clientes , los canales de distribucion y las lineas de
productos. El modelo ABC, trata de penetrar en los costos fijos y que la mayor
parte de ellos es realmente variable, por lo tanto, buena parte de la atencién ABC
se centra en la investigacion de la variabilidad y la causalidad de los costos a
través de toda la empresa.

Para el otro artifice del modelo Robert Cooper, los costos Basados en las
actividades se sitian en la linea del costeo Completo o por absorcidén, puestos
que incluye todos los costos relacionados con la obtencién del producto. Los
costos determinados por el ABC difieren por los obtenidos por los modelos
convencionales de costos completos, entre otras cosas, por que el ABC se apoya
en la clasificacion de las actividades a distintos niveles disminuyendo las
distorsiones del costeo de los productos. Cooper considera también, que la
variabilidad de los costos debe establecerse a los diferentes niveles, es decir, del
costo unitario, del costeo de los lotes produccion y la arbitrariedad en la
asignaciéon de los costos; a la vez, que se puede ejercer un mejor control y lograr

una mayor eficiencia en cada uno de dichos niveles de actividad.
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Las disposiciones legales en  Colombia en materia de Servicios Publicos
sugirieron la obligatoriedad de cumplimiento del Modelo ABC, en las empresas
de Servicios Publicos  Domiciliarios sujetas al control y vigilancia de la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios segun resolucién 1417 del
18 de Abril de 1997 (para el caso de las empresas de acueductos, alcantarillado,
aseo, energia y gas combustible) y la resolucion 2863 del 9 de Octubre de 1996
(para el caso de las empresas de Telecomunicaciones), dando asi pautas para
que las empresas de dicho sector lo implanten en sus sistemas informativo y

estructural.

Esta teoria ha tenido una excelente acogida en el mundo empresarial y académico
sin embargo en nuestro pais esta metodologia no es lo suficientemente conocida y
existe la posibilidad de que sea tomada como una nueva moda y no una
verdadera herramienta de gestibn que para su éxito debe ser ampliamente

analizada en todos sus aspectos.

El modelo ABC enfrenta un fuerte adversario para su implantacién y es su
desconocimiento tanto en el &mbito empresarial como en el campo académico,
saliendo perjudicadas las empresas (pequefrias y mediana fundamentalmente) a
las que les sale mas costoso contratar consultores especializados en la materia vy,
obviamente, los profesiones que por desconocer el tema estan perdiendo
posibilidades de empleo, asi como de mejorar la calidad de la informacion;
relegando la posibilidad de aplicar esta metodologia a unas pocas empresas con
capacidad suficiente de contratar los servicios de compafias consultoras

especializadas.

Los principales inconvenientes para la implantacién del ABC, en las empresas
colombianas tiene que ver con la resistencia al cambio por parte del personal
debido a que en ocasiones ésta metodologia se convierte en una amenazas de
despido, puesto que comienzan los rumores de la eliminacion de actividades,

20



contratos del outsourcing; lo que exige que los administradores las companias
y de la gerencia contable , un alto grado prudencial y tacto en la implantacion del

ABC, el para evitar malos entendidos en el ambiente laboral.

Lo que podemos apreciar de las novedades de herramientas gerenciales, es
utilizar la informacion ABC para tomar decisiones. Cudl es el costo de las
actividades, que tan eficaz y eficientemente las actividades son realizadas, y
quiénes son los benefactores de las actividades que se realizan, administra lo que
se hace en lugar de simplemente que se gasta. Por qué ABC realmente tiene
poco que ver con contabilidad de costos y mucho que ver con andlisis de

operaciones y modelos de simulacion.

Es importante tener presente dentro de la problematica de aplicacion del sistema
de costeo ABC, que no es aplicable para todo tipo de companias, puesto que es
optimo para unas e inefectivo para otras. Aunque se puede concluir que en
aquellas donde los sobrecostos presentan un gran porcentaje de los costos de
produccion total se debe tener en cuenta. Especialmente cuando las operaciones
reportadas conlleven a que los gerentes de la produccién no confien en la eficacia
del sistema contable; de igual manera las companias con muchas lineas de
productos o con muchos cortes productivos debe considerarse dicha opcidn. Sin
embargo queda ajuicio de los gerentes y demas administradores determinar si se
ajustan a las actividades o, con la implementacién de éstos, entrar a definir si se

excluyen actividades que no generan valor.
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1. NATURALEZA, CLASIFICACION Y OBJETIVOS DE LOS COSTOS
1.1 COMPONENTES DEL SISTEMA CONTABLE

Un sistema de informacién contable sigue un modelo basico y un sistema de
informacién bien disefiado, ofrece control, compatibilidad, flexibilidad y una
relacion aceptable de costo / beneficio. También se puede decir que un sistema de
informacién contable ofrece a la administracion de una organizacion publica o
privada controles sobre las operaciones de la empresa, y cumple con las pautas
de compatibilidad cuando opera sin problemas con la estructura, el personal, y con

las caracteristicas especiales de un negocio en particular.

Por otra parte se puede decir que los principales componentes de un sistema

contable son:
¥l Contabilidad Financiera.
¥l Contabilidad De Costos.

¥l Contabilidad Gerencial

Figura N2 1. Componentes del sistema contable

Contabilidad Contabilidad de Contabilidad

La figura N° 1, sugiere que la contabilidad de Costos actia como una conexiéon o

eslabén entre la contabilidad Financiera y La contabilidad Gerencia. Aunque esto
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podria parecer una simplificacién de las relaciones innovadoras, si indica que los
conceptos y técnicas de la contabilidad de costos se utilizan tanto en la

contabilidad financiera como en la gerencial.

1.1.1 Contabilidad financiera. Es la técnica mediante la cual se recolectan, se
clasifican, se registran, se sumarizan y se informa de las operaciones

cuantificables en dinero, realizadas por una entidad econémica.

La contabilidad Financiera enfoca los estados financieros fundamentales como el
Balance General, el estado de Pérdidas y Ganancias y los estados de Flujo de
Fondos. Este enfoque es util especificamente para terceros, es decir, accionistas,

acreedores, inversionistas y oficinas de impuestos.

Por supuesto, también la Gerencia se sirve de esta informacién, pero necesita
ademas otra clase de datos que no puede encontrar en la contabilidad financiera
porque ésta tiene una estructura unificada al regirse por reglas definidas y

principios generalmente aceptados.

Uno de los principales propdsitos de la contabilidad financiera es dar informacién
sobre: los resultados de las operaciones financieras y la posicidn financiera de la
entidad. Se espera que los estados financieros se ajusten a los principios de
contabilidad generalmente aceptados que se aplican constantemente en la
profesién contable. La informacién contenida en los estados esta en gran parte

dirigida a grupos externos para propésitos de inversion o acatamiento.

1.1.2 Contabilidad de costos. Las organizaciones necesitan medir o estimar el
sacrificio que deberan hacer o de lo que sera necesario privarse para alcanzar un
objetivo especifico. A este objetivo se le puede llamar "objetivo de costo", el cual
puede ser un producto o un grupo de ellos, servicios, proyectos o cualquier
actividad imaginable. El proceso por el cual se miden o se estiman, en términos
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monetarios, los costos de los objetivos especificos, se conoce como Contabilidad

de Costos.

La contabilidad de costo tiene por objeto el conocimiento y la interpretacion de los
hechos que tienen lugar en el seno de la unidad econdémica sin relacion con el
exterior, tales como la formacién de costos y la valoracién de productos o

servicios.

Los costos del producto o del servicio son un componente muy importante para
determinar el ingreso y la posicion financiera de una organizacién. La asignacion
de costos es un factor de considerable importancia para la determinacién de los
costos totales y la preparacion de los estados financieros. En general, la
contabilidad de costos se interesa por la estimaciéon de costos, los métodos de
asignacion de costos y la determinacion de costos.

1.1.3 Contabilidad gerencial. La Contabilidad Gerencial tiene como objetivo
fundamental, el preparar informacién para uso de la plana gerencial en la
empresa o proporcionar a la gerencia ayuda en la toma de decisiones y su utilidad
€s mas bien para la administracion que para terceros; utilizando en gran medida
los datos proporcionados por la contabilidad financiera, con la finalidad de
proyectarlos hacia el futuro, con base a estimaciones. Ademas esta construida, en

su mayoria, por informacion resumida.

Otro de los objetivos determinantes de la Contabilidad Gerencial es la de elaborar
informacién financiera periddica, analizada, interpretada y comparada de los

hechos, y que permita sefialar pautas para proyectarla hacia el futuro.

Asimismo, su responsabilidad consiste en establecer y mantener practicas y
técnicas encaminadas a proveer informacion esencial para la gerencia. Estas

responsabilidades son:
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— Planeamiento: Cuantificar e interpretar las transacciones y eventos
economicos para fijar metas alcanzables y escoger métodos apropiados.

— Evaluacién: Juzgar las implicaciones de los eventos econémicos comunicando

en forma efectiva y oportuna las conclusiones derivadas de su analisis.

— Control: Asegurar que la informacion financiera relacionada con las
actividades de la empresa, pueda ser utilizada en areas funcionales para lograr
metas y objetivos.

Basicamente estas responsabilidades presentan las siguientes funciones:

Estimacién del costo.
Planeacion.

Control de costos.
Medicion de la actuacion.

Motivacién gerencial.

[ I I R I R P A P

Creacion de sistema.

Los entornos de la Contabilidad Gerencial, no sélo comprenden los costos totales
y los resultados financieros, sino principalmente los andlisis de la actividad
operativa empresarial, tales como la cadena de valores que es el conjunto de
actividades interrelacionadas, creadoras de valores y que en los procesos de
produccion van desde la obtencién de las materias primas, hasta el producto
terminado a entregarse al consumidor, con lo cual se tiene la opciéon de reforzar
aquellas actividades que produzcan un mayor valor agregado y eliminarse las que
no lo dan. En éste contexto, se considera a cada compania como parte de la
cadena de actividades, creadoras de valores.
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En resumen la Contabilidad Gerencial, evalua y controla el desarrollo del plan
principal o estratégico, con sus variaciones o desviaciones, asi como las
recomendaciones que conlleven a tomar accién sobre medidas correctivas
necesarias, en este sentido la efectiva comunicacién entre todos los niveles de la
Gerencia, es importante, de tal forma que todas las operaciones puedan ser
coordinadas para conseguir los objetivos trazados en el plan operativo y el plan
estratégico. Una parte importante de la comunicacion son los reportes de

contabilidad, que la gerencia usa en las operaciones de planeamiento y control.

1.1.4

contabilidad financiera y la gerencial emanan de un mismo sistema de

Diferencias entre la contabilidad financiera y la gerencial. La
informacién, destinado a facilitar la toma de decisiones de sus diferentes usuarios;
sin embargo, tienen diferencias y similitudes que son necesarias conocerlas, (Ver

cuadro N2 1)

Cuadro N? 1. Diferencia entre contabilidad financiera y contabilidad gerencial

DESCRIPCION

CONTABILIDAD
FINANCIERA

CONTABILIDAD
GERENCIAL

Hace mas énfasis
sobre el futuro.

Genera Informaciéon sobre el
pasado hechos historicos a la
organizacion; obviamente,
esta informacién es usada
como base para formular los
planes futuros.

La estructura es simplemente
Histdrica.

Se orienta hacia el futuro,
debido a que una de las
funciones esenciales del
ejecutivo es la planeacién

Menos énfasis en
la precision.

No es absolutamente precisa
en la informacién
suministrada a la gerencia,
quien necesita informacién
con rapidez, y esta dispuesto
a sacrificar algunas
precisiones en la elaboracion
de la misma.

Otorga mas relevancia a los
cualitativos y costos
necesarios en el analisis de
las decisiones que, en
muchos casos, son
aproximaciones o}
estimaciones que se
efecttan para  predecir
futuro de la empresa.
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CONTABILIDAD

CONTABILIDAD

DESCRIPCION FINANCIERA GERENCIAL
No esta regida|LlLa informacion generada, |La gerencia de una
por los principios | debe reportarse en | empresa, en contraposicion,
contables concordancia con los PCGA. | puede utilizar cualquier regla

generalmente
aceptado, PCGA.

Los usuarios externos deben
aceptar la informacion como
la proporciona la
organizacion, lo cual requiere
asegurar una presentacion
segun las reglas
comprendidas u aceptadas
por todos.

o procedimiento si o
encuentra mas util para su
situacion  particular,  sin
preocuparse Si esta
conforme o no con cualquier
pauta externa. Asi, en la
contabilidad gerencial puede
tenerse informacion sobre
operaciones, transacciones
internas y documentacion de
las mismas.

No presenta una

Esta construida sobre la

Tiene diferentes formas de

estructura unica. | siguiente ecuacion | presentar la informacion,
fundamental: dependiendo de los fines y

utilizacién que quiere

ACTIVOS = PASIVOS + dérseles a los datos.
PATRIMONIO

Es un medio para | Los informes contables deben | Es opcional, ninguna
un fin, mas que | proporcionar informacion de | organizacion externa
una obligacion todas las  transacciones | especifica qué debe
efectuadas  durantes  un | hacerse, Al ser opcional, su

tiempo, independientemente | valor esta en ayudar a la

de si estos datos y cifras se
consideran utiles o no.

gerencia a tomar mejores
decisiones.

Hace hincapié en
las areas de la
empresa como
células o centros
de informacion.

Los estados financieros se
refieren al negocio como un
todo. Aunque alguna
compania subdividen los
ingresos y los gastos de
conformidad con las lineas
principales del negocio, el
interés esta en la
globalizacién de las cifras y
en el mundo.

El eje esta sobre las partes
del negocio, esto es, sobre
productos, actividades,
procesos, divisiones,
departamentos y  otros
centros de responsabilidad,
para tomar  decisiones
sobre cada una de las
partes que componen.

Es un medio para
un fin, mas que
un fin en si
misma.

El propdsito es producir
estados financieros para uso
externo; después de
elaborado los informes
financieros, se cumple el

Es sélo un medio para un
fin. El fin es la planeacion, la
direccion 'y el control
organizacional.
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CONTABILIDAD CONTABILIDAD

DESCRIPCION FINANCIERA GERENCIAL
objetivo.

Incluye mas | Los estados financieros al | Como sistema de

informacion  de | reflejar las transacciones | informacion administrativa,

caracter no | realizadas por la empresa | requiere a disciplinas como

monetario. incluyen  basicamente la | la estadistica, la economia,
informacion monetaria. la investigacion de

operaciones, las finanzas,
etc., para completar los
datos presentados, con el fin
de aportar soluciones a los
problemas de la
organizacion.

1.1.5 Similitudes entre la contabilidad financiera y la gerencial. Aunque
existen diferencias, mucho de los elementos de la contabilidad financiera también

se encuentran en la gerencial. Dos razones lo sustentan:

e Ambas se apoyan en mismo sistema contable de informacioén, las dos
partes del mismo banco de datos, cada una agrega o modifica ciertos datos,
segun las necesidades especificas que se quieran cubrir.

e Ambas exigen responsabilidad sobre la administracion de los recursos, la
contabilidad Financiera verifica y realiza dicha labor a nivel global, mientras la
contabilidad lo hace por areas o segmentos.

1.2 CRITERIO DE CAPACIDAD

Se pude entender por capacidad a la posibilidad que se tiene para realizar algo.
Este concepto se refiere la cantidad que se puede obtener por unidad de tiempo
en el proceso utilizando al maximo los recursos disponibles. También puede

referirse a un valor tedrico, pues no es realista pensar que el rendimiento de los
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recursos sera el cien por cien, siempre surgirdn imponderables que impidan

alcanzar ese objetivo.

Es fundamental definir qué tanto de la capacidad podra utilizar el negocio. Puede
pensarse desde utilizar el 100% hasta sélo un poco; moverse dentro del rango de
0 a 100 implica definir cuanto se desea mantener activa la actividad del negocio.

1.2.1 Capacidad teérica, maxima, ideal. Es aquella en la que no se consideran
las restricciones generales por variables endégenas o exdgenos al sistema; es
cuando se tiene en cuenta la maxima actividad posible que se va a desarrollar,
pero no se tiene presente la pardlisis que puede sufrir el sistema por diferentes
causas: mantenimiento, ya sea curativo o preventivo; fallas en el personal, como
inasistencia, inexperiencia, ineficiencia; problemas en los insumos, como en
materiales, suministros, combustibles, energia, etc., cuellos de botella en los
procesos previos o posteriores a una unidad de trabajo etc.

1.2.2 Capacidad practica. Es aquella en la que se pondera todas las
restricciones posibles generales por variables endégenas y exdgenas al sistema.
También podemos decir que es aquella en la que la planta no funciona todo el
tiempo debido a que hay paradas de la planta, lo cual hace que no se trabaje al
100%. Basados en la experiencia, se considera que la capacidad practica esta
entre el 80% o0 85% de la capacidad tedrica o ideal.

1.2.3 Capacidad normal. Es aquella que tiene en cuenta, ademas la capacidad

practica, la demanda del producto o del servicio para el largo plazo.

La capacidad normal o capacidad maxima practica esta representada por un
estandar al que se llega si se restan de la capacidad maxima tedrica los naturales
tiempos muertos provocados por reparaciones, mantenimiento preventivo,

periodos de descanso de los obreros, etc. No es un estado excesivo, sino el
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umbral mas alto a que puede trabajar un centro fabril, sin someter a un esfuerzo

excesivo a los operarios y equipos.

La fijacion de la capacidad Normal es propia del ingeniero industrial, pero suele
representar alrededor del 80% de la capacidad maxima teodrica.

Dentro de la capacidad Normal, tendremos los tres niveles de aprovechamiento de

esa capacidad.

[7 Nivel de actividad Normal o de Largo Plazo: Considera que se podra
aprovechar un porcentaje razonablemente alto de la capacidad maxima practica.
Este nivel de actividad implica no absorber una parte de los costos fijos que sera

necesario considerar como resultado negativo del periodo.

[7 Nivel de actividad Previsto o Corto Plazo: Corresponde a un
aprovechamiento de la capacidad instalada algo menor al normal o de largo plazo;
y se entiende que permitira satisfacer la demanda del ejercicio econémico

presupuestado. Permite absorber una parte mayor de los C.F. que el nivel anterior.

[7 Nivel de actividad Real o Resultante: Corresponde a lo efectivamente
ejecutado en el ejercicio, que podra ser igual, mayor o menor que el nivel de

actividad previsto.

1.2.4 Capacidad ociosa. Suele denominarse capacidad ociosa a la capacidad de
produccion no utilizada, o sea aquella porcién de los factores fijos no usada en la
produccion. Es también comun definirla como la diferencia entre la capacidad

maxima practica y la produccion realmente efectuada.

Pero ese concepto ex post, que relaciona producciéon que podria haberse logrado

con produccion efectivamente realizada, es lo que se denomina capacidad ociosa
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total, la cual a su vez puede dividirse en dos partes, segun el momento en que se

conozca su aparicion.

[7 Capacidad Ociosa Anticipada, Planeada o Presupuestada: Es la que se
conoce y define en el momento en que se fija el nivel de actividad al que se prevé
operar, y que resulta ser aquella parte de la capacidad de produccion que se
resuelve no utilizar, en el momento de dicha fijacion.

[J Capacidad Ociosa no Anticipada u Operativa: Decir que la realidad puede
diferir de los propésitos que llevaron a fijar un determinado nivel de actividad; por
lo tanto como consecuencia de la diferencia entre el nivel de actividad realmente
alcanzado y el nivel de actividad previsto, surge un nuevo desaprovechamiento de
los factores fijos de produccién. Esta ociosidad se llama capacidad ociosa

operativa.

1.3 DEFINICION DE COSTOS

Algunos autores definen los costos como la representacion de erogaciones y
cargos asociados clara y directamente con la adquisicion o la produccion de los
bienes o la prestacion de los servicios, de los cuales un ente econémico obtuvo

Sus ingresos.

“Coste es la medida, en términos monetarios, de los recursos utilizados para

consegquir un objetivo determinado™

Tres ideas importantes estan incluidas en estas definiciones:

=> La idea primera y fundamental es que el “Coste mide el consumos de los

recurso”. Los elementos de coste que producen bienes tangibles o servicios

> NAVARRO, Francisco. Lo que se aprende en los mejores MBA- Gestién 2000
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intangibles son cantidades fisicas de material, horas de mano de obra, cantidades
de otros recursos. El coste mide qué cantidad de recursos se han utilizado
para un proposito determinado.

=> La segunda idea es que “la medida del coste se expresa en términos
monetarios” La expresidbn monetaria proporciona un comun denominador que
permite que cantidades individuales de recursos, medidas cada una segun su
escala, pueden ser combinadas de forma tal que pueda determinarse la cantidad

total de todos los recursos consumidos en la obtencién del objetivo de coste.

= La tercera y ultima idea de “es que se combinen recursos para con se
consigan determinados objetivos” Las empresas realizan combinaciones de
recursos para obtener determinados objetivos empresariales, que de una u otra
forma, afectan el panorama de coste establecido por los directivos de la

empresa.

Los costos pueden ser clasificados de acuerdo con el enfoque que se les dé. (Ver
cuadro N? 2).

Cuadro N2 2. Clasificacién de los costos

Clasificacion

Clasificacion y definicion
General

De acuerdo con la | Costos de produccion: son los que se generan en el
funcion en que se | proceso de transformacion de la materia prima en
incurren productos terminados. Se subdividen en:

v Costos de materia prima o material: Costo de
materiales integrados al producto o necesarios en el
proceso de produccion, se usan en cuantias significativas y
tienen un valor significativo.

v' Costos de mano de obra: Constituye el salario basico
mas las prestaciones sociales y aportes parafiscales de
quienes transforman directamente el producto.
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Clasificacion
General

Clasificacion y definicion

v Gastos indirectos de fabricacion: Son aquellos que
se requieren para producir, y no pertenecen a las
categorias anteriores, es decir, no son de la materia prima
ni de la mano de obra directa. Por ejemplo, el sueldo del
supervisor, mantenimiento, energéticos, depreciacion,
etcétera.

Costos Operativos: Los costos necesarios para realizar
ciertas la actividades de Mercadeado, de venta, financiera
y entre otras.

v' Costos de administracion. Incluye todo los costos de
la organizacion que no pueden ser légicamente incluidos
en la produccion o el mercadeo; por ejemplo: publicidad,
comisiones, salarios de ejecutivos, contabilidad, secretaria
y demas costos asociados con la administracion general de
la organizaciéon como un todo.

v' Costos de distribucion o venta: Los que se incurren
en el area que se encarga de llevar el producto, desde la
empresa, hasta el Ultimo consumidor; par ejemplo:
publicidad, comisiones, etcétera.

Costos Financieros: Se relacionan con la obtencion de
fondos para la operacibn de la empresa, incluye los
intereses que se pagan por los préstamos.

De acuerdo con su
identificacion con

una actividad,
departamento o
producto

Costos directos. Los que se identifican plenamente con
una actividad, departamento o producto o los costos que se
pueden relacionar o imputar, independientemente del
volumen de actividad, a un producto o departamento
determinado. Los que fisica y econdémicamente pueden
identificarse con algun trabajo o centro de costos. En este
concepto se cuentan el sueldo correspondiente a la
secretaria del director de ventas, que es un costo directo
para el departamento de ventas; la materia prima es un
costo directo para el producto, y otros costos que criterio
de la gerencia tengan esta caracteristica.

Costo indirecto. El que no podemos identificar con una
actividad determinada, o no se vinculan o imputan a
ninguna unidad de costeo en particular, sino sélo
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Clasificacion
General

Clasificacion y definicion

parcialmente mediante su distribucién entre los que han
utilizado del mismo. Por ejemplo, la depreciacion de la
maquinaria, o el sueldo del director de produccién respecto
al producto, alquileres y otros costos que criterio de la
gerencia tengan esta caracteristica.

Algunos costos son duales; es decir, son directos e
indirectos al mismo tiempo. El sueldo del gerente de
produccion es directo para los costos del area de
produccion, pero indirecto para el producto. Como vemos,
todo depende de la actividad que se esté analizando.

De acuerdo con el
tiempo en que
fueron calculados

Costos historicos. Los que se produjeron en determinado
periodo; Los costos de los productos vendidos o los costos
de los que se encuentran en proceso. Estos costos son de
gran ayuda para predecir el comportamiento de los costos
predeterminados.

Costos predeterminados: Los que se estiman con base
estadistica y se utilizan para elaborar presupuestos.

De acuerdo con el
tiempo en que se

cargan o se
enfrentan a los
ingresos

Costos de periodo: Los que se identifican con Los
intervalos de tiempo y no con los productos o servicios; el
alquiler de las oficinas de la compafnia, cuyo costo se lleva
en el periodo en que utilizan las oficinas, al margen de
cuando se venden los productos.

Costos del producto: Los que se llevan contra los
ingresos Unicamente cuando han contribuido a generarlos
en forma directa; es decir, son los costos de los productos
que se han vendido, sin importar el tipo de venta, de tal
suerte que los costos que no contribuyeron a generar
ingresos en un periodo determinado quedaran como
inventariados.

De acuerdo con el
control que se
tenga sobre |la
ocurrencia de un
costo:

Costos controlables: Aquellos sobre los cuales una
persona, a determinado nivel, tiene autoridad para
realizarlos 0 no. Por ejemplo, los sueldos de los directores
de ventas en las diferentes zonas son controlables para el
director general de ventas; el sueldo de la secretaria, para
su jefe inmediato, y otros

Es importante hacer notar que, en Ultima instancia, todos
los costos son controlables a uno u otro nivel de la
organizacion; resulta evidente que a medida que se referia
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Clasificacion
General

Clasificacion y definicion

a un nivel alto de la organizaciéon, los costos son mas
controlables. Es decir, la mayoria de los costos no son
controlables a niveles inferiores.

Los costos controlables no son necesariamente iguales a
los costos directos. Por ejemplo, el sueldo del director de
produccién es directo a su area pero no controlable para él.

Estos costos son el fundamento para disefiar contabilidad
por areas de responsabilidad, o cualquier otro sistema de
control administrativo.

Costos no controlables: En algunas ocasiones no se
tiene autoridad sobre los costos en que se incurre; tal es el
caso de la depreciacion del equipo para el supervisor, ya
que el costo por depreciacion es una decisién tomada por
la alto gerencia.

De acuerdo con su
comportamiento

Costos variables: Los que cambian o fluctian en relacion
directa a una actividad o volumen dada. Dicha actividad
puede ser referida a produccion, o ventas: la materia prima
cambia de acuerdo con la funcion de produccién, y las
comisiones de acuerdo con las ventas.

Costos fijos: Los que permanecen constantes dentro de
un determinado tiempo, sin importar si cambia el volumen,;
por ejemplo:(los sueldos, la depreciacion en linea recta,
alquiler del edificio).

Dentro de los costos fijos tenemos dos categorias:

v' Costos fijos discrecionales: Los susceptibles de ser
modificados, por ejemplo: Los sueldos, alquiler del edificio,
entre otros.

v' Costos fijos comprometidos: Los que no aceptan
modificaciones y también son llamados costos sumergidos;
por ejemplo: la depreciacion de la maquinaria.

Costos semivariables o semifijos: Estan integrados por
una parte fija y una variable; el ejemplo tipico son los
servicios publicos, luz, teléfono, y otros
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Clasificacion
General

Clasificacion y definicion

Caracteristicas de los costos fijos:

« Grado de control (controlabilidad): todos Los costos fijos
son controlables respecto a la duracién del servicio que
prestan a la empresa.

- Estan relacionados estrechamente con la capacidad
instalada: Los costos fijos resultan del establecimiento de
la capacidad para producir algo o para realizar alguna
actividad. Lo importante es que dichos costos no son
afectados por cambios de la actividad dentro de un rango
relevante.

- Estan relacionados con un rango relevante: los costos
fijos deben estar relacionados con un intervalo relevante de
actividad. Permanecen constantes en un amplio intervalo
que puede ir desde cero hasta el total de la actividad. Para
cualquier tipo de analisis sobre el comportamiento es
necesario establecer el nivel adecuado

« Regulados par la administracién: la estimacion de
muchos costos fijos es fruto de las decisiones especificas
de la administracion: pueden variar dependiendo de dichas
decisiones (costos fijos discrecionales).

« Estan relacionados con el factor tiempo: muchos de los
costos fijos se identifican con el transcurso del tiempo y se
relacionan con un periodo contable.

« Son variables par unidad y fijos en su totalidad.
Caracteristicas de los costos variables:

« Grado de (controlabilidad): son controlados a corto
plaza.

« Son proporcionales a una actividad: los costos variables
flucttan en proporcién a una actividad, mas que a un
periodo especifico. Tienen un comportamiento lineal
relacionado con alguna medida de actividad.
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Clasificacion
General

Clasificacion y definicion

« Estan relacionados con un tramo relevante: Los costos
variables deben estar relacionados con una actividad
dentro de un tramo normal o categoria relevante de
actividad; fuera de él puede cambiar el costo variable
unitario.

« Son regulados par la administracién: muchos de los
costos variables pueden ser modificados par las decisiones
de la gerencia.

« Los costos en total son variables y unitarios son
constantes. Esto es reconocer el efecto que sobre el total
de los costos tiene la actividad.

De acuerdo con su
importancia para la
toma de decisiones

Costos relevantes. Se modifican o cambian dependiendo
de la opcion que se adopte; también se les conoce como
costos diferenciales. Por ejemplo, cuando se produce la
demanda de un pedido especial habiendo capacidad
ociosa; en este caso los Unicos costos que cambian si
aceptamos el pedido, son los de materia prima,
energéticos, fletes, entre otros. La depreciacion del edificio
permanece constante, por lo que los primeros son
relevantes, y el segundo irrelevante para tomar la decision.

Costos irrelevantes. Aquellos que permanecen
inmutables, sin importar el curse de accién elegido.

Esta clasificacibn nos ayudara a segmentar las partidas
relevantes e irrelevantes en la toma de decisiones.

De acuerdo con el
tipo de sacrificio en
que se ha incurrido

Costos desembolsables: Son aquellos que implican una
salida de efectivo, motivando a que puedan registrarse en
la informacién generada por la contabilidad. Dichos costos
se convertirdn mas tarde en costos histéricos; los costos
desembolsables pueden llegar o no a ser relevantes al
tomar decisiones administrativas. Un ejemplo de un costo
desembolsable es la némina de la mano de obra que
tenemos actualmente.

Costo de oportunidad: Son aquellos que se origina al
tomar una determinada decision, y provocando la renuncia
a otro tipo de alternativa que pudiera ser considerada al
llevar a cabo la decisibn. Un ejemplo de costo de
oportunidad es el siguiente: la empresa X tiene
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actualmente 50% de la capacidad de su almacén ocioso y
un fabricante le solicita alquilar dicha capacidad ociosa por
$120.000.00 anuales. Al mismo tiempo, se presenta la
oportunidad a la empresa de participar en un nuevo
mercado, lo cual traeria consigo que se ocupara el area
ociosa del almacén. Por esa razon al efectuar el andlisis
para determinar si conviene 0 no expandirse debe
considerar como parte de los costos de expansion a los $
120.000.00 que dejara de ganar por no alquilar el almacén.

De acuerdo con el
cambio originado
par un aumento o

disminucion en
actividad

la

Costos diferenciales: Los aumentos o disminuciones en
el costo total, o el cambio en cualquier elemento del costo,
generado par una variacion en la operacion de la empresa.

Estos costos son importantes en el proceso de la toma de
decisiones, porque son ellos quienes mostraran los
cambios o movimientos sufridos en las utilidades de la
empresa ante un pedido especial, un cambio en la
composicion de lineas, un cambio en los niveles de
inventarios, entre otros.

v Costos decrementales. Cuando los costos
diferenciales son generados por disminuciones o0
reducciones en el volumen de operacion, reciben el
nombre de costos decrementales. Por ejemplo, al
eliminarse una linea de la composicién actual de la
empresa se ocasionaran costos decrementales, como
consecuencia de dicha eliminacion.

v' Costos incrementales: Aquellos en que se incurre
cuando las variaciones en los costos son ocasionadas por
un aumento en las actividades u operaciones de la
empresa; un ejemplo tipico es la consideracién de la
introduccion de una nueva linea a la composicién existente,
lo que traerd como consecuencia la aparicion de ciertos
costos que reciben el nombre de incrementales.

Costos sumergidos. Aquellos que, independientemente
del curso de accién que se elija, no se veran alterados; es
decir, van a permanecer inmutables ante cualquier cambio.
Este concepto tiene relacién estrecha con lo que ya se ha
explicado acerca de Los costos historicos é pasados, los
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cuales no se utilizan en la toma de decisiones. Un ejemplo
de ellos es la depreciacion de la maquinaria adquirida. Si
se trata de evaluar la alternativa de vender cierto volumen
de articulos con capacidad ociosa a precio inferior del
normal, es irrelevante tomar la depreciacién en cuenta.

De acuerdo con su
relacion a una
disminucion de
actividades

Costos evitables. Aquellos plenamente identificables con
un producto o un departamento, de tal forma que si se
elimina el producto o el departamento, dicho costo se
suprime; por ejemplo, el material directo de una linea que
sera eliminada del mercado.

Costos inevitables. Aquellos que no se suprimen, aunque
el departamento o producto sea eliminado de la empresa;
por ejemplo, si se elimina el departamento de ensamble, el
sueldo del director de produccion no se modificara.

Todas las clasificaciones son importante, pero sin duda alguna, la mas relevante

es la que clasifica a los costos en funcién de su comportamiento, ya que las

funciones de planeacién y control administrativo, ni la toma de decisiones, pueden

realizarse con éxito si se desconoce el comportamiento de los costos; ademas,

ninguna de las herramientas que integran la Contabilidad Administrativa puede

aplicarse en forma correcta, sin tomar en cuenta dicha comportamiento.
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2. CLASIFICACION EMPRESARIAL Y ASPECTOS GENERALES DE LOS
SISTEMAS DE INFORMACION DEL NEGOCIO

2.1 PROCESO PRODUCTIVO DENTRO DEL CICLO GLOBAL DEL NEGOCIO

Todo producto o servicio nace como consecuencias de una idea, la cual se
convierte en un proyecto que se cuantifica en relacion con las actividades
necesarias para realizarlo y los recurso requeridos. Ya sea de manera

estructurada o de manera empirica.

Dentro de proceso productivo de un negocio tradicionalmente la acumulacién de
los costos se ha presentado de diferente manera de acuerdo con la actividad del

negocio:

S Empresa Manufacturera: La acumulacion de costos estd basada en el
proceso de transformacion en el cual se reciben las materias primas para
convertirse en productos terminados. El precio compra de los insumos es uno de
varios factores a cuidar para determinar el producto. También existe
acumulacién de costos de menor importancia después que el producto ha sido
fabricado y almacenado, (Ver figura N° 2).

< Empresa Comercial: El proceso gira en torno a la consecucion de la
mercancia con proveedores a los mejores precios para ponerla a la disposicién
del cliente. El proceso mediante el cual el comerciante adquiere la mercancia para
venderla, en la mayoria de los casos, es intangible. Consiste en hacer llegar al
cliente poniéndola en un lugar mas cercano o en estante dentro de un almaceén,
donde el cliente pueda adquirila mas comodamente. En algunas ocasiones, el
comerciante proporciona un valor agregado al producto por el cambio de
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envoltura, presentacion o promocién hecha por diferente medios de comunicacion.
En general, un negocio de giro comercial tiene que cuidar el precio al que
adquiere sus mercancias, pues el resto de las actividades no presenta mayor
inversion. Esto no quiere decir que no sean importante en la determinacién del

costo del producto, (Ver figura N° 3).

> Empresa de Servicios: También se generan actividades para determinar un
producto. Pero, a diferencia de las companias manufactureras y comerciales, el
producto no es tangible y, en la mayoria de los casos, el volumen de venta no es
tan grande como en los otros giros de negocios. En este caso, el insumo principal
no es una materia prima, sino la venta de informacién o la realizacién de alguna
actividad fisica o administrativa a favor del cliente. En los negocios de servicios, el
principal recurso para generar el producto destinado a la venta (Servicio) es la
gente, a la cual se le paga una cantidad fija en cortos periodos. Dentro de este
tipo de empresa se encuentran las entidades Bancarias y Financieras, Deportivos,

Instituciones de Educacién, Hospitales y Clinicas, entre otras (Ver figura N° 4).

Figura N°? 2. Empresa manufacturera

EMPRESA MANUFACTURERA

ENTRADA ] PROCESO ] SALIDA

Requerimientos de Materia Agregar:
Prima - Mano de Obra. Producto Terminado
- CIF.: Luz, agua, depreciacion, Costos del Producto
COSTOS Calefaccion, etc.
COSTOS
VALOR AGREGADO
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Figura N° 3. Empresa Comercial

EMPRESA COMERCIAL

ENTRADA PROCESO

SALIDA

Compra de Producto Valor Agregar al producto: Producto Terminado
Terminado - Transporte. Costos del Producto
- Empaque.
COSTOS - Publicidad.
COSTOS
VALOR AGREGADO

Figura N? 4. Empresa de Servicio

EMPRESA DE SERVICIO

ENTRADA PROCESO

UTILIZACION DE SERVICIOS:
- Horas Profesionales.
- Diversos gastos: Luz, Teléfono,

SALIDA

SERVICIO

OBJETIVO Renta depreciacion, etc.
(Producto) COSTOS
VALOR AGREGADO
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En las figuras se observa, como en los tres casos hay entradas, proceso y salida
de productos, y la acumulacion de costos o gastos se presenta en distintos puntos
del tiempo: en el caso de las comparias de servicios, durante el proceso; en el
caso de las companias comerciales, en la entrada de insumos o compras, y en las

companias manufactureras, en la entra y durante el proceso.

2.2 LAS AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA

Es conveniente anotar que el concepto de areas funcionales es diferente del
concepto de estructuras organizacionales, de manera que las areas existen

independientemente del tipo de estructura que tenga la empresa.

La funcion administrativa, que se realiza por medio del proceso administrativo,
constituido por cuatros etapas: Planeacién, Organizacion, direccién y control, es
la encargada de integrar en torno de los objetivos institucionales el aporte de cada
area funcional, proporcionandole una orientacién comun a los esfuerzos y los

recursos propios de cada una.

Sin embargo, se necesita integrar los procesos y los recursos al interior de cada
area. Por esta razén en cada una de ella se lleva a efecto el proceso
administrativo, dando lugar a técnicas administrativas propias o especificas de las
areas. Asi, la planeaciéon toma caracteristicas particulares en cada area.

En ese orden de ideas se describe en forma general las areas funcionales de una

empresa y se enuncia los procesos tipicos de cada una de ellas.
Las areas funcionales mantienen relaciones estrechas, hasta el punto que no

pueden existir independientemente unas de otras. Una forma especifica que

toman las relaciones entre las areas la constituyen los procesos interfuncionales,
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en los cuales las diferentes areas realizan la parte de esos procesos que tienen

mayor relacién con sus conocimientos especializados, (Ver figura N 5).

Ver figura N 5. Areas funcionales

Area de Produccién

Materia Primas. \
Inventarios.

Métodos.

Distribucién en planta.
Mantenimiento.

Control de calidad.
Programacién y control de

Produccion. J

Area Comercial

Area

Administrativa.

Planeacion.
Organizacion.
Direccidn.
Control.

Investigacién de mercadeos.
Diseino del Producto.
Politicas de precios.
Publicidad.

Promocion.

Canales de distribucion.
Fuerza de Venta.

Area de RRHH

Vinculacién. \

Adiestramiento.
Capacitacion.

Analisis del Trabajo.
Evaluacion del desempefio.
Salarios.

Seguridad y salud.

Bienestar. J

Area Financiera
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Contabilidad General \
Contabilidad de Costos.
Andlisis Financieros.
Presupuestos y proyecciones
Flujos de Cajas.

Cartera.

Inversiones.

Tesoreria.

Impuestos. ‘




2.3 LOS SISTEMAS DE INFORMACION EN LA EMPRESA

En el ndcleo del espiral de la competitividad empresarial y del cambio
tecnolégico se encuentra la tecnologia de la informacién (TI), la cual soélo esta
desempenando con gran eficiencia una funcién basica en todo tipo de
organizacién. La cual se esta desempefiando en aquellas desde siempre, aunque
utiliza los apoyos tecnoldgicos propios de cada época. Por ello es importante

abordar el concepto de sistema de informacion.

2.3.1 Concepto de sistemas de informaciéon. Se entiende por Sistema de
Informacion (SI) un conjunto de elementos organizados para ofrecer informacién
oportuna en cuanto a contenido, formato, tiempo y lugar a un usuario determinado.
Es decir, se trata de una configuracién de medios, disefiados para proporcionar
informacién a un receptor, o usuario, cumpliendo unos requisitos de calidad
predeterminados.

También se puede decir que un Sl es el conjunto de procedimientos
automatizados dirigidos a la recogida, elaboracion, evaluacion, almacenamiento,
recuperacion, condensacion y distribucidon de informaciones dentro de una
organizacion, orientado a promover el flujo de la misma desde el punto en que se

generan hasta el destinatario final de las mismas.

Los sistemas de informacién automatizados combinan componentes de toma de

decisiones y de tratamiento de transacciones.

2.3.2 Estructura de un sistema de informacion. Genéricamente los sistemas de

informacidén se muestran las siguientes estructuras:

= Estructura Vertical.
= Estructura Horizontal.
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2.3.2.1 Estructura Vertical

v' Estructura operacional: En él se gestionan los procedimientos rutinarios
relacionados con las distintas actividades de la organizacién. Este nivel recoge
datos provenientes de los sucesos del mundo real y los almacena en una base de
datos.

v Nivel tactico: Es el nivel encargado de elaborar decisiones a corto-medio
plazo a partir de los datos almacenados en el nivel operacional o procedente de

fuentes externas formalizadas.

v" Nivel estratégico. En este nivel se elaboran decisiones a mayor plazo,

apoyandose mas en fuentes externas que en los datos del nivel operacional.

2.3.2.2 Estructura Horizontal. Cada nivel de la estructura vertical se divide en

funciones y éstas a su vez se descomponen en aplicaciones o procedimientos.

2.3.3 Funciones de los sistemas de informacién. Los S | constituyen plataforma
de apoyo para el desarrollo de las actividades propias del sistema fisico que es
cualquier organizacién. Y este apoyo lo ejercen mediante el desempefo de una
serie de funciones que se pueden resumir en:

Recogida de datos.

Evaluacién de la calidad y relevancia de los datos.
Manipulacién o proceso de los datos.
Almacenamiento.

Distribucién.

4 4 4 4 4 0

Presentacion.
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2.3.4 Elementos de un sistema de informacion. Para el buen desempefio de
sus funciones, y contribuir al funcionamiento de la organizacién, los S | precisan
una serie de elementos. Varios de ellos son indispensables en la medida que
justifican la existencia del propio S I. Los elementos son los siguientes:

¥l Informacion: Datos, imagenes y sonidos, de forma aislada o en combinacién.

Sin este elemento el sistema de informaciéon no tiene razén de ser.

¥ Usuario/o: Pueden ser de la propia organizacion como ajenos a ella.

¥l Sopotes: O conjunto de instrumentos en que se materializa el S I, y que
facilitan el desempefio de las funciones del mismo S I. Estos son: Sensores,
Portadores, Procesadores, Almacenes y difusores.

2.3.5 Pasos para analizar un sistema de informacion

> ldentificar a todos aquellos que estan utilizando o deberian utilizar los distintos
tipos de informacién (profesionales, trabajadores de campo, supervisores,

administradores, etc.)

> Establecer los objetivos a largo y corto plazo de la organizacién, departamento
o punto de prestacién de servicios.

> ldentificar la informacion que se requiere para ayudar a las diferentes personas
a desempenarse efectiva y eficientemente, y eliminar la informacién que se

recolecta pero que no se utiliza.

» Determinar cuales de los formularios y procedimientos actuales para

recolectar, registrar, tabular, analizar y brindar la informacioén, son sencillos, no
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requieren demasiado tiempo y cubren las necesidades de los diferentes

trabajadores, y qué formularios y procedimientos necesitan mejorarse.

» Revisar todos los formularios y procedimientos existentes para recolectar y
registrar informacion que necesiten mejorarse o preparar nuevos instrumentos si

es necesario.

» Establecer o mejorar los sistemas manuales o computarizados para tabular,
analizar, y ofrecer la informacion para que sean mas Uutiles a los diferentes

trabajadores.

> Desarrollar procedimientos para confirmar la exactitud de los datos.

» Capacitar y supervisar al personal en el uso de nuevos formularios, registros,
hojas de resumen y otros instrumentos para recolectar, tabular, analizar, presentar

y utilizar la informacion.

2.3.6 Sistemas de informacion gerencial. Los sistemas de informacion
gerencial son una coleccién de sistemas de informacion que interactuan entre si y
que proporcionan informacién tanto para las necesidades de las operaciones
como de la administracion. Sin embargo debe recalcarse que es una colecciéon de

sistemas de informacién y no un sistema “total”.

2.3.7 Sistemas de informacion Administrativo. Gran medida la subsistencia de
las organizaciones de servicios y bienes en consideracién a que son disefiados
teniendo en cuenta las funciones de la organizacion, la prestacion de servicios, el
desarrollo de personal, la contabilidad, fuentes de financiacion y recursos

materiales entre otros.
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El sistema de informacion administrativa, tiene que ser coherente con las
funciones , prestacidén de servicios, desarrollo de personal, contabilidad, recursos
materiales, fuentes de financiacion de la organizacién; en igual forma para la toma
de decisiones se requiere informacion sobre las politicas, metas, propdésitos,
estrategias y programas que lleva a cabo la institucién.

Las necesidades de informacion varian con los niveles de la actividad
administrativa de la organizacién, por lo tanto los sistemas de informacion se
deben disefiar de tal manera que proporcionen diferentes tipos de informacion

para diversos niveles.

En este sentido es necesario identificar tres niveles administrativos en las

organizaciones

¥l Nivel Directivo: determinacién de metas, definicién de politicas y objetivos,
identificacion de programas y actividades. Por ejemplo: politicas con relacion a
contratacion de personal, politica con relacion a adquisicion de equipos y material,
poblacién beneficiaria de los servicios que presta la organizacion. En este nivel se

requiere mayor informacion externa, menor precision y alto nivel de sintesis.

¥l Nivel Intermedio: adquisicién y asignacién de recursos, identificacion de
nuevos servicios, requerimientos de personal, analisis de presupuesto. Por
ejemplo: esquema de distribucién de personal y planeacion de presupuesto anual.

En este nivel se requiere informacion mas exacta, precisa, actualizada y repetitiva.

¥l Nivel operativo o de control: realizacién de tareas especificas de manera
efectiva y eficiente, aceptacién o rechazo de clientes, calidad del servicio que se
presta, ejecucidon presupuestal. Por ejemplo: seleccion de nuevos clientes, relacién
de programas de capacitacion y entrenamiento. En este nivel se requiere

informacién mucho mas detallada, datos especificos, exactos, frecuentes y

49



actualizados para que los administradores evallen la respuesta inmediata que se

necesita para efectuar cambios a corto plazo en operaciones diarias.

2.3.8 Sistemas de informacion Financiera. La Informacion financiera de
Empresas se circunscribe en definitiva a la informacién relevante acerca de la
situacion y evolucién de la realidad econémica y financiera de la empresa. Puede
considerarse, por otro lado, como un subsistema del "sistema integrado de
informacion para la gestion", es decir, un sistema que conecta todo tipo de
informaciones que se producen en la empresa, tales como estadisticas,
previsiones, facturaciébn, nominas, entre otras. Con la Contabilidad, en un
tratamiento conjunto. En este aspecto, los avances logrados en los ultimos afos
son espectaculares gracias a los medios informéticos y teleinformaticos hoy en dia
existentes. La Informacion financiera de Empresas se circunscribe en definitiva a
la informacién relevante acerca de la situacion y evolucion de la realidad

econdmica y financiera de la empresa.

2.3.8.1 Estados financieros basicos. Son documentos esencialmente
numeéricos, en cuya formulacién y elaboracién se conjugan factores tales como la
naturaleza, el capital, la produccion, la gestion administrativa, los principios y

normas contables, a mas de los juicios y criterios de quien los elabora.

v La naturaleza, en términos de fenémenos atmosféricos

v El capital,

v' La gestién administrativa vincula las decisiones acertadas o erréneas,
v

Las normas, leyes, juicios y criterios.
Los estados financieros basicos se clasifican en:

= Balance general.

= Estado de Resultados.
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— Estado de Cambios en la Posicién Financiera.
= Estado de cambios en el Patrimonio.

= Estado de flujos de efectivo

€ Balance General: Muestra lo que la empresa posee, 0 sea los activos y la
forma como ellos estan siendo financiados, los pasivos y el patrimonio. También
el balance general es un estado financiero basico, de naturaleza estatica, que
presenta, en una fecha determinada, la situacién financiera o las condiciones de

una empresa en un momento dado.

El balance general de una empresa industrial no presenta mayores diferencias al
de una empresa comercial. La empresa comercial tiene sélo una clase de
inventarios (Mercancia compradas a proveedores en espera de ser vendidas a los
clientes). En contraste, las companias industriales tiene, al menos tres inventarios
basicos (Materias primas que formaran parte del producto terminado, materiales
indirectos, articulos parcialmente terminados, conocidos como inventario de
productos en procesos, y articulos terminados de manufactura pero no vendido

aun a los clientes, conocido como producto terminados.

@ Estado de Resultados: Muestra los diferentes niveles de resultados obtenidos
por una unidad econdémica basicos para el analisis financiero de la combinacién de
recursos y talento humano en la comunicacion de la empresa con el medio externo
a través de las ventas, forma de satisfacer las multiples necesidades de los
consumidores y clave para la evaluacion del comportamiento de la demanda, si
hay un exceso o si se presenta una caida del producto o servicio que produce,
comercializa o presta, con las correspondientes consecuencias en el objetivo
financiero empresarial de crear valor y generar riqueza; permite saber si son
obtenidos basicamente por su objeto social puro, o si es producto de la
combinaciéon de diversas actividades, como las transacciones que realiza en

portafolio de inversiones en la busqueda de rendimientos financieros, superando
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algunas veces estos ultimos a los operacionales, lo cual se estructuraria en un
holding, antes que en una empresa dedicada al cumplimiento de la misi6n social
pura, la cual es la de satisfacer necesidades humanas; en nuestro entorno
predomina la mision financiera, de generar dinero, que no es incompatible con la
misién pura. Este aspecto se aborda mas adelante con los estados de equidad
social (en la parte de andlisis publico).

De igual manera en el estado de resultados se conjugan las siguientes

actividades basicas:

v El precio que se asigna a las unidades vendidas.

v" El nUmero de unidades que se comercializa.

v El costo de adquisicion o de produccién de los bienes y/o servicios vendidos.

v' Los gastos por mercadeo y distribucion de los productos y/o servicios como
servicio al cliente, junto con los gastos de administracion.

v" Los gastos financieros incurridos por la fuente de financiacion utilizada.

El Estado de Resultados puede dividirse en bloques que aborden de manera mas
clara, las actividades vinculadas con la actividad propia del negocio, es decir,
operacional o de explotaciéon y aquellas que surgen por las actividades de
financiaciébn o consecucion de recursos externos, dando lugar al analisis de
gestiébn o evaluacion de la gerencia vy al analisis de la composicion de la
estructura financiera, la cual depende de los duefos de la empresa o negocio.

En el estado de resultado la informacion tabulada se presenta de acuerdo a la

naturaleza de la empresa (Ver cuadro N° 3 y 4).
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Cuadro N? 3. Estado de Resultados de una empresa comercial

El costo de la
mercancia vendida
se origina en los
costos de la

marcancin

Cifra en miles de pesos ($000)
Ventas
(-) Costo m/cia. Vendida:

Inventario inicial de m/cias $ 6.000
(+) Compras de m/cias 15.000
M/cias disponible para la Venta $21.000
(-) Inventario final m/cias

Total costo de la m/cia vendida

= Utilidad bruta en ventas

(-) Gastos operacionales de admén., y
ventas

= Utilidad operativa

Cuadro No. 4. Estado Resultado de una empresa manufactura

El  costo de los
productos fabricados
y vendidos se origina
en los costos de

—

Cifra en miles de pesos ($000)
Ventas
(-) Costo de los productos (Anexo 1)
= Utilidad bruta en ventas
(-) Gastos operacionales de admén., y
ventas

= Utilidad operativa
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$ 30.000
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30.800

$ 11.000

7.150
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Anexo

COSTOS DE LOS PRODUCTOS VENDIDOS

Materiales Directos usados:

Inventario inicial materiales directos

(+) Compras brutas materiales directo

(+) Fletes en compras

(-) Devoluciones y rebajas en compras
Compras netas

(=) Materiales directos disponibles para uso
(-) Inventario final materiales directos

Mano de obra directa empleada

Costos indirectos de fabricaciéon

Materiales indirecto

Mano de obra indirecta
Alquiler de equipos
Servicios publicos de fabrica
Seguro de la Fabrica
Direccién de fabrica
Impuesto predial fabrica

(=) Costos de los productos.

(+) Inventario inicial de producto en procesos

Costo de productos en procesos
(-) Inventario final de producto en procesos
Costo de los productos manufacturados

(+) Inventario inicial productos terminados

Costo de los productos disponibles para la venta

(-) Inventario final productos terminados

Total Costos de los productos vendidos

$ 6.380
198
(225.5)

231
3.850
1.925

2.887,5
808,5
3.465

308

$ 770

$6.352.5

7.122.5

(577.5)

$ 6.545

11.550

13.475

$ 31.570
3.465

35.035
(2.310)

32.725
4.812,5

37.537,5
(6.737,5)

$ 30.800,0

@ Estados de costos: Son aquellos que se preparan para conocer en detalle las

erogaciones y cargos realizados para producir los bienes o prestar los servicios de

los cuales un ente econémico ha derivado sus ingresos.
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® Estado de cambios en la situacion financiera: Son las disposiciones
relativas a la preparacion a la presentacion del estado de cambios en la situacién

financiera expresado en pesos de poder adquisitivo a la fecha del balance general.

El objetivo es proporcionar informacién relevante y concentrada en un periodo,
para que los usuarios de los estados financieros tengan elementos suficientes

para:

v Evaluar la capacidad de la empresa para generar recursos.

v' Evaluar las razones de las diferencias entre la utilidad neta y los recursos

generados o utilizados por la operacion.

v' Evaluar las capacidades de la empresa para cumplir con sus obligaciones,
para pagar dividendos, y en su caso, para anticipar la necesidad de obtener

financiamiento.

v Evaluar los cambios experimentados en la situacién financiera de la empresa
derivados de transacciones de inversién y financiamiento ocurridos durante el

periodo.

© Estado de flujos de efectivo, esta incluido en los estados financieros basicos
que deben preparar las empresas para cumplir con la normatividad y reglamentos
institucionales de cada pais. Este provee informacién importante para los
administradores del negocio y surge como respuesta a la necesidad de determinar
la salida de recursos en un momento determinado, como también un analisis
proyectivo para sustentar la toma de decisiones en las actividades financieras,

operacionales, administrativas y comerciales.

Objetivo General:
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El objetivo de este estado, es presentar informacion pertinente y concisa, relativa a
los recaudos y desembolsos de efectivo de un ente econdmico durante un periodo
para que los usuarios de los estados financieros tengan elementos adicionales
para examinar la capacidad de la entidad para generar flujos futuros de efectivo,
para evaluar la capacidad para cumplir con sus obligaciones, determinar el
financiamiento interno y externo, analizar los cambios presentados en el efectivo,

y establecer las diferencias entre la utilidad neta y los recaudos y desembolsos.
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3. SISTEMAS TRADICIONALES DE COSTO Y ASPECTOS FUNDAMENTALES
DE LA GERENCIA ESTRATEGICA DE COSTOS

3.1 MODELO DE CUATRO FASE PARA DISENAR LOS SISTEMAS DE
EVALUACION Y MEDICION DE COSTOS

“Rober S. Kaplan y Robin Cooper, han establecido un modelo de cuatro fases
sobre la evolucién de los sistemas de costos, que puede ser perfectamente
adaptable a la realidad nacional, a continuaciéon presentamos una breve sintesis

del mismo”:®

e Los sistemas Fase |: son excesivamente rudimentarios y se presentan
inadecuados para emitir informes externos. Estos sistemas los podemos encontrar
aun en algunas empresas nacionales aunque creemos que desapareceran en el

corto plazo.

e Los sistemas Fase Il: Surgen con el objetivo principal de cubrir los
requerimientos de informacién de terceros. Agrupan los costos por centros de
responsabilidad, y distinguen costos fijos y variables. Proporcionan feedback al
personal, pero éste se genera demasiado tarde, es demasiado agregado y
financiero, por lo que plantean serias limitaciones para propdésitos de gestién tales

como el calculo del costo de los procesos, productos y clientes.

e Los sistemas Fase lll: costos basados en actividades (ABC), resuelven los
conflictos entre la informacién para terceros y la informacion para el control de

gestién. Sobre estos sistemas nos referiremos mas adelante.

® KAPLAN, Rober S. y COOPER, Robin, Coste y efecto
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e Los sistemas Fase IV: marcan la meta a alcanzar en cuanto a sistemas de
informacién. Son sistemas integrados, manejan informacién financiera y operativa
sobre la misma base. Estos sistemas estan siendo adoptados por las empresas de
punta, y sus resultados ya se estan haciendo notar.

La mayoria de las empresas se encuentran en una fase de transicién entre los
sistemas Fase Il y los sistemas de costos basados en actividades (Fase llI),

siendo muy pocas las empresas que han llegado a la Fase IV.

Algunas empresas tienen sistemas de costos que son inadecuados para algunos
propdsitos de verdadera gestion. La falta de adecuacién surgen de malos
controles internos para registrar las transacciones, por lo que éstas o bien no se
registran o se registran de forma incorrecta, esto sin sumarle los algoritmos
incorrectos que presenta los sistemas de FASE | (son sistemas de coste
excesivamente rudimentarios e inadecuados para emitir informes externos), al
imputar los costos generales a los productos, ya que éstos pasan por diferentes
fases de procesado y actualizan costos estandar del pasado a los niveles de
precios actuales.

3.1.1 Los sistemas de la FASE I. Existen, con frecuencia, en empresas de
reciente creacion que no han tenido aun el tiempo o los recursos necesarios para
instalar un sistema contable adecuado. Pero también puede existir en empresa ya

existentes que siguen utilizando lo que ahora se denomina “sistemas heredados”.
Caracteristicas de los sistemas de costos de la fase I.
> Se necesitan grandes cantidades de tiempo y recursos para unificar diferentes

informaciones dentro de la empresa y para cerrar los libros en cada periodo
cantable.
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> Al final de cada periodo contable, cuando las existencias fisicas se contrastan

con los valores contables, se producen desviaciones inesperadas.

> Grandes disminuciones en el valor de las existencias después de auditorias
externas e internas.

> Muchos ajustes después del cierre de la contabilidad financieras o externas.

> Una falta generalizada de integracién y de auditabilidad del sistema.

3.1.2 Los sistemas de la FASE Il. Son utiles para valorara las existencias para
los propésitos de los informes de contabilidad externa. Tienen datos comunes y
definiciones de cuentas entre diferentes unidades de negocio, por lo que los
directores financieros pueden comparar y consolidar facilmente los resultados
financieros procedentes de mdultiples unidades, divisiones y empresas en

funcionamiento.

Algunas empresas han intentado mejorar su sistema de costo fase Il pro medio de
la definicion de méas centros de costos, para compensar la creciente diversidad de
los procesos de produccidén y maquinarias en sus fabricas, utilizando criterios de
asignacién adicionales tales como el costo de los materiales y las horas —maquina
y el incremento del numero de centros de costos, con resultados poco
satisfactorios en conseguir reconocer que muchos de los costosos recursos de
fabrica son suministrados para permitir la produccién de los lotes de articulos y
para disenar y mantener la gran cantidad de productos que la fabrica es capaz de

producir.

Caracteristicas de los sistemas de costos de la fase II.

> Satisfacen las exigencias de los informes de contabilidad externa.
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> Agrupan los costos por centro de responsabilidad, pero no por actividad ni por
procesos empresariales y el costo y rentabilidad de los productos, servicio,

clientes.
> Informan de unos costos de productos altamente distorsionados.

> Obligan a sus disenadores y a los fabricantes de productos a utilizar una
informacién obsoleta y distorsionada cuando han de elegir y comprometerse con

el diseno.

> Proporciona feedback -evaluacion de actividades acometidas- a los
directivos y empleados pero éste se genera demasiado tarde, es demasiado
agregado y es demasiado financiero.

3.1.3 Los sistemas de la FASE Ill. Han de proporcionar una informacion
oportuna respecto a las acciones que han llevado a cabo recientemente los
empleados, para mejorar los procesos que se encuentran bajo su control. Este
sistema evalla la actuacion en materia de costos de equipos frente a los
estandares establecidos en virtud de los procesos internos o de la competencia
mas eficientes. Y el estandar deberia ser revisado continuamente para reflejar las

actividades de mejora continua de la organizacion.

La nueva filosofia de calculo de costos se encuentra ya vigente en una empresa
ésta desarrolla sistemas de fase lll para la informacién contable, medicién de

costos y gestion de la actuacion.
Caracteristicas de los sistemas de costos de la fase Il

> Contienen sistema de contabilidad tradicional pero que funciona bien y que

prepara mensualmente o trimestralmente unos balances para los usuarios
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externos, utilizando métodos convencionales para asignar los costos de

produccién al costo de los productos vendidos y a las cuentas de existencias.

> Son uno o mas sistemas de costos basados en las actividades que toman
datos de los sistemas contables “oficiales”, asi como de otros sistemas operativos
y de informacion, para medir cuidadosa y fielmente los costos de actividades,

procesos, productos, servicios, clientes y unidades de la organizacion.

> Contiene sistema de feedback operativo que proporciona que a todos los
empleados una informacion oportuna y fidedigna, tanto financiera como no
financiera, sobre la eficiencia, calidad y tiempo de los ciclos de los procesos

empresariales.

En la fase Ill, las empresas mantienen su sistema de contabilidad existente (Fase
Il) para prepara informes financieros para grupos externos como accionistas y

autoridades fiscales.

Las ganancias en la fase lll, procedentes tanto de ABM como feedback a los
empleados, estdn a disposicion de todas las empresa. Ambos pueden ser
llevados, a la practica con unos costos modestos en hardware y software. que
permiten a la empresas introducir dos sistemas personalizados de costos y de
evaluacion de la actuacion, especialmente disenados para propositos de gestion:

v' Sistemas ABC para proporcionar informacién fidedigna respecto a los costos

de las actividades y procesos y los costos de productos y clientes individuales.

v Sistemas de aprendizaje y control operativo para proporcionar un nuevo y mas
oportuno feedback a los empleados, incluyendo informacion no financiera y
puede que financiera, para sus actividades de mejora y para la solucién de
problemas.
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3.1.4 Los sistemas de la FASE IV. La informacién de medicion de costos y de la
evaluacién de la actuacion se integra en los procesos directivos y los sistemas de
informacién de la organizacién. Esta integracién permite que la evaluacién de la

actuacién de gestion funcione pensando en el futuro.

En la fase IV, los sistemas de ABC y de feedback operativo, estan integrados y
juntos proporcionando las bases para la preparacidon de estados financieros
externos. No existe ningun conflicto importante entre los costos de producto
calculado con un sistema ABC y las exigencias externas de valoraciones objetivas
y consistentes de las existencias y del costo de los bienes vendidos. El sistema de
fase IV realiza las imputaciones necesarias y arbitrarias de una forma facil, cada

vez que se preparan las cuentas anuales.

En la fase IV, los sistemas han sido disefiados para aumentar al maximo los
beneficios para los directivos que toman decisiones y para los empleados que
trabajan continuamente para mejorar los procesos que se hallan bajo su control.
La informacion procedente de los sistemas de gestion de esta fase es distribuida,
periddicamente a los contables. También integran la informacion procedente de

los sistemas ABC y feedback operativo.

La empresa que pretendan tener un sistema de costos Fase IV, y cuenta con un
sistema fase I, Fase Il, fase lll, tienen que hacerlo gradualmente, sin que el
traspaso de una fase a otra traiga consigo graves problemas para la organizacion.
3.2 SISTEMA DE COSTOS

Un sistema de costo se define como aquel sistema de informacién que clasifica,

distribuye, asigna, acumula y controla los costos para determinar el valor de las
funciones, actividades, procesos, departamentos, productos y/o servicios, con el
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proposito de ser el soporte para la toma de decisiones generales que afectan la

distribucion de los recursos econdmicos, el control administrativo, y la planeacion.

3.2.1 Funciones. Las funciones que debe desempefar un sistema de costos
bien estructurado, y disefado para hacer de una empresa un ente econémico

efectivo viable en el tiempo se enumeran a continuacion.

¥ Conocer cuantitativamente el valor real de los productos que se fabrican y lo

gue cuesta cada una de las etapas de su elaboracién.

¥l Conocer cuantitativamente los valores reales de los diversos departamentos de
la empresa, una vez ya clasificados, distribuidos, acumulados y asignados los

costos a cada uno de ellos.

¥l Proporcionar informes relativos a costos para medir la utilidad y evaluar el

inventario, proporcionando el costo de ventas correcto.

¥ Ofrecer informacion para el control administrativo de las operaciones y

actividades de la empresa.

¥l Proporcionar informacion a la administracién para fundamentar la planeacion,

la toma de decisiones y la estrategia competitiva.

¥ Ayudar a la administracion al proceso del mejoramiento continuo, eliminando

las actividades o procesos que no generan valor.

¥l Salvaguardar los activos de la organizacion.

3.2.2 Tipos de Sistemas de Costos. Al implementar un sistema de costeo se
deben contemplar, ademas del ente econémico o tipo de entidad, algunos criterios
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basicos fundamentales para su adecuada aplicaciéon. Dentro de los sistemas de
los sistemas de costos tenemos los siguientes (ver figura N° 6).

Figura N° 6. Tipos de Sistemas de Costos
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3.2.2.1 Sistema de costeo Absorbente: Este método acumula todos los costos
de la funcién productiva, independientemente de su comportamiento fijo o variable,
es decir, el costo de la materia prima, mano de obra directa y gastos indirectos
de fabricaciéon tanto variables como fijos y los asigna a los productos terminados,

para valuar el inventario de existencias.
La asignacién del costo al producto, se hace combinado los gastos incurridos en

forma directa con los gastos de otros procesos o actividades relacionadas con la
produccion.
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El estudio del costeo absorbente, resulta provechoso ya que el andlisis de las
variaciones en los gastos generales debe tomar en consideraciéon dos principales
marcos de referencia, el presupuesto flexible para fines de control y el uso de las
tasas predeterminadas de gastos generales para efectos de costeo de productos.
La variacion presupuestal se considera controlable, al menos hasta cierto grado.
La variacién en el denominador se considera incontrolable en la mayoria de los
casos. Asi, pues, se ha evaluado y contrastado los numerosos propésitos que

deben cumplirse a través de la contabilizacién de los gastos generales.

El tratamiento que puede darse, es sbélo uno de los muchos métodos de
presupuestar los gastos generales, hacer su aplicacion y analizar sus variaciones.
Cdmo se presupuestan, se aplican, se analizan y se reportan los gastos generales

es realmente determinado por cada administracion individual.

En los asientos en el mayor general, se hace una clara distincién entre los gastos
generales fijos y los variables. Para la administracion este tratamiento es mas
eficaz que un tratamiento combinado, pues resalta las diferencias basicas en el
comportamiento del costo de cada una de estas dos clases de gastos generales.
Estas diferencias basicas a menudo son importantes e influencian las decisiones
administrativas. Estas distinciones pueden mantenerse aun cuando se use una
tasa de gastos generales combinada para efectos de costeo de productos.

El costeo absorbente es el mas usado con fines externos e incluso para tomar

decisiones, en la mayoria de las empresas latinoamericanas.

3.2.2.2 Sistema de costeo por Ordenes de produccion: Este sistema hace
hincapié en la acumulacién y asignacién de los costos a los trabajos o conjunto
de productos. Cada trabajo representa distintas especificaciones de fabricacion.
Los costos se identifican directamente con cada trabajo. Este sistema es
especialmente apropiado cuando la produccién consiste en trabajos o procesos
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especiales, mas que cuando los productos son uniformes y el patron de
produccién es repetitivo o continuo. Se emplea cuando el precio de venta

depende estrechamente del costo de la produccion.

Este sistema es recomendado para empresas en las elementos del costo que
son absorbidos por cada orden especifica se pueden controlar sin dificultad.
Aplica a actividades como la construccion, muebles, impresion, aeronaves,
produccion de peliculas, maquinaria especializada y en general cualquier proceso

productivo que se base en pedidos de productos hechos a la medida o unicos.

El documento maestro utilizado en este sistema es la orden de trabajo, que
acumula los diferentes elementos del costo para cada orden o lote especifico.
Generalmente la orden de trabajo adopta la forma de un archivo de computadora,
dado que en la mayoria de los casos la informacién es gravada en vez de
anotada en un documento. Este documento o archivo se prepara para cada

trabajo por separado vy sirve para:

= Acumular los costos de materiales, mano de obra y CIF imputables a dicha

orden.

= Calcular el costo unitario, dividiendo los costos totales por el nimero de
unidades producidas.

La orden de trabajo resume la informacién contenidas en las requisiciones de

materiales Y en las tarjetas de tiempo.
3.2.2.3 Sistema de costo por procesos: Las técnicas del costeo por procesos

se utilizan para costear los inventarios cuando existe una producciéon continua en

masa de unidades semejantes. El concepto clave en el costeo por procesos es el
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de las unidades equivalentes, o0 sea, la expresion de las unidades fisicas en dosis

o cargos de trabajo aplicados a aquéllas.

Pueden seguirse cinco pasos basicos para la solucién de los problemas en el
costeo de procesos. El costeo por procesos se ve complicado por el flujo irregular
de los factores del costo, por la presencia de inventarios iniciales y por la

presencia de los costos transferidos de los departamentos anteriores.

Dos técnicas de costeo comunmente utilizadas se conocen como el método de
promedios ponderados y el método de primero en entrar, primero en salir. Sin
embargo, los costos estandares son los mas ampliamente usados; son mas
simples y mas utiles que las otras técnicas tanto para el costeo de productos como
para los propésitos de control.

Casi toda empresa manufacturera tiene algunos problemas de desperdicio,
desecho o material dafiado como consecuencia de la eleccion hecha por la
administracién de aquellos factores de produccién que habran de rendir el maximo
beneficio econdmico. Asi, pues como resultado de una produccion eficiente, se
obtiene cierto desperdicio, desecho o material dafado. Sin embargo, existe la
necesidad de distinguir entre, por ejemplo, el material dafiado normal y el anormal.
Los estandares o normas deben calcularse en tal forma que los resultados puedan
ser juzgados y los costos asignados apropiadamente. El material dafado normal
es, pues, aquel que resulta inevitable en determinadas condiciones eficientes de
produccion; el material danado anormal es aquel que no se espera que surja bajo
condiciones eficientes de operacién. La negligencia en el establecimiento de
estandares cuidadosos a menudo da como resultado provisiones demasiado

liberales para el material dafiado normal.
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El material danado anormal es controlable a través de la supervision en primera
linea, en tanto que el material dafado normal es controlable solamente por

aquellos gerentes que determinan la naturaleza de los productos y procesos.

La contabilidad de costos para fines del control administrativo debe distinguir entre
el material danhado normal y el anormal, principalmente para mantener informada a

la administracién, pero también para un costeo apropiado de los productos.

La contabilizacion del material dafnado, de las unidades defectuosas y de otros
conceptos similares varia considerablemente. Practicamente, la mayoria de estos
costos netos ya son tomados en cuenta al establecer las tasas predeterminadas
de gastos generales de fébrica; o, cuando se emplean costos estandar, las
provisiones para desecho y material dariado a menudo se incorporan a los costos
estandar del material directo, de la mano de obra directa y de los gastos indirectos

de fabrica.

Tedricamente, algunos de los tratamientos practicos son defectuosos porque
vuelven confusa la distincién que debe hacerse entre los costos del producto y los
costos para control, al cargar nuevamente los costos del producto a la cuenta de

Control de gastos generales de fabrica departamentales.

La contabilidad de nédminas esta abrumada por detalles, muchos de los cuales es
indispensable mantener mas bien por exigencias legales que por necesidades

administrativas.

La funcién de procesamiento de datos a menudo se divide en distribuciéon de los
costos y el pago a los trabajadores. Aunque el procesamiento electrénico de
datos (PED) puede cumplir estos objetivos simultdneamente, la mayoria de las
empresas distribuyen los costos con base a alguna periodicidad (por ejemplo,
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mensualmente en el mayor general y diariamente en los registros auxiliares) y el

célculo y registro de los pagos, sobre otra base (por ejemplo, semanalmente).

A diferencia del sistema de costos por 6rdenes de produccion, bajo este sistema
los costos se acumulan por departamento en vez de serlo por orden. Dichos
costos se asignan por igual a todas las unidades que pasan por cada

departamento durante un periodo determinado.

La acumulacién de costos se presenta en el denominado reporte de produccion,
que muestra, para cada departamento, un resumen de las unidades que circularon
a través de éste, lo mismo que los costos unitarios resultantes de la incurrencia

de costos en el periodo.

Este sistema puede ser utilizado en tres tipos de empresas:

> Industrias de produccién homogénea: por ejemplo, ladrillos, cemento, harina,

productos farmacéuticos, procesadores de poll, entre otras.

> Industrias de ensamblaje tales como automdviles, aviones, computadoras,

prendas de vestir, electrodomésticos, entre otras.

> Empresas de servicio que operen con base en procesos muy especificos o
diferenciados, como son las de servicios publicos.

3.2.2.4 Sistema de costeo Estandar: Un costo estandar es un patron de medida
que nos indica cuanto deberia costar la elaboracion de un producto o la

prestacién de un servicio si se dan ciertas condiciones.

Esta herramienta es, segun los conocedores de este tema, una herramienta

bastante util a la administracion debido a que se constituye en un control
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operativo, buscando que se haga uso mas eficiente de los recursos de la empresa.
Ademas de ser la base para la elaboracién del presupuesto, para fijar los precios
de venta, determinar con antelacién la produccion, cuales serian los costos de

ésta y para evaluar la rentabilidad de los distintos productos.

Por otra parte Los costos estandares son usados para construir un sistema de
presupuestos y de retroalimentacidbn. Son auxiliares para las predicciones
administrativas y suministran un marco de referencia para juzgar el nivel de
desempefio en la ejecucion. Los costos reales son comparados con los costos
estandar para obtener las variaciones. Estas variaciones hacen surgir preguntas;
por si mismas ellas no dan respuesta. Las variaciones son investigadas para

decidir:

= ;Como mejorar la puesta en marcha de un modelo de decisibn dado o un
conjunto de planes?

= ;Como cambiar los objetivos, métodos o estdndares?

Los estandares alcanzables en la operacion corriente son los usados mas
ampliamente debido a que tienen el impacto motivacional mas deseable y porque
pueden ser usados para una variedad de propdsitos contables incluyendo la
planeacién financiera y la observacién cuidadosa del nivel de desemperio de los
departamentos.

Es extremadamente importante personalizar las variaciones de tal forma que cada
variacion sea asignable a la persona responsable en principio por su ocurrencia.
De otra forma, los seguimientos investigativos de las variaciones informadas, esto
es, donde puede pagarse asi mismo el sistema, es infructuoso. Existe también la
necesidad de tener alguna forma objetiva de saber cuando una variacién dada es

lo suficientemente significativa para justificar una investigacion.
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La decisién de investigar las variaciones a menudo es la de minimizar los costos
esperados. Requiere la consideracion de los estados de rentabilidad del proceso,
los costos de investigacion y correccion y el valor presente de los ahorros netos.
Debido a que estos factores son dificiles de cuantificar, a menudo en la practica se
usan reglas simplistas para decidir cuando se debe investigar.

3.2.2.5 Sistema de ABC: Sistema de costeo enfocado al logro de la venta
competitiva, por medio de la realizacion de actividades que agreguen valor, y asi
tener una mejor aproximacion hacia lo que desea el cliente. Es necesario realizar
un analisis mas profundo que lleve tanto a asignar costos como a descubrir donde

mejorar y hacer actividades que agreguen valor.

El principio fundamental de este sistema es que los productos no consumen
recursos sino actividades, utilizando el costo de estas actividades como la base
para la asignacion de costos a otros objetos de costos, como productos, servicios

o clientes.

3.2.2.6 Costos de calidad: Los costos de la calidad son aquellos que se
originan como consecuencia de las actividades de prevencion y evolucién que la
empresa debe realizar en plan de calidad. Las actividades de prevencién tratan
de evitar que se produzcan fallas mientras que las de evolucion pretenden
detectar fallas rapidamente y sobre todo antes que el producto o servicio llegue al

cliente.

Los costos de calidad son controlables y la empresa puede deducir hasta cuanto

invertir en ellos.

Los costos de la no calidad pueden ser por fallas internas o externas, siendo las
primeras las que se detectan antes de la entrega del producto, y las segundas las
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que se detectan una vez el cliente ha recibido el producto. Los costos totales de la

calidad son la suma de los costos de la calidad y los costos de la no calidad.

3.2.2.7 Sistema de costero Directo o Variable: Al sistema de costeo variable
también se le denomina Costeo variable o costeo marginal. El término costeo
directo fue el mas utilizado en el pasado, pero ha ido desapareciendo
paulatinamente del vocabulario cotidiano empresarial. Ello debido a que el
término variable, mas que el término directo, describe mejor la forma en que los
costos son agrupados cuando el criterio de contribucidbn es utilizado para

presentar los resultados.

El sistema de costeo variable divide los costos en fijos y variables, no importa la
funcion a que pertenezcan, y considera como costos del producto,
comercializaciéon del producto o prestacion de un servicio Unicamente los
desembolsos relacionado directamente con la produccién, comercializacion y
prestacion del servicio. Este sistema incluye los gastos indirectos de fabricacion
fijos, como por ejemplo la depreciacién, para llegar al costo de produccion,

denominandose en este caso margen de contribucion de la produccion.

Los costos fijos de produccion se relacionan con la capacidad instalada y esta, a
su vez, esta en funcion de un periodo determinado, pero jamas con el volumen de
produccion. Los costos fijos no se incluyen como costos para producir inventario
no se convierten en costos de produccion, sino mas bien se llevan a gastos en el

periodo en que se incurren.
Toma en cuenta los siguientes elementos: la materia prima consumida, la mano de

obra directa y los gastos indirectos de fabricacion que varian en relaciéon con los

volumenes producidos (costos variables).
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Desde la optica de este método, el costo de produccién esta formado por los
costos variables, sirviendo a la administracion en su tarea de direccidén para una

rapida proyeccion financiera basada en los volumenes de produccién y ventas.

3.3 ¢(COMO PUEDE DETERMINAR UNA EMPRESA S| SU SISTEMA DE
COSTOS NECESITA SER REVISADO O POSIBLEMENTE REFORMADO?

No existe una repuesta simple para esta pregunta; no obstante, las siguientes
caracteristicas pueden ser utilizadas como guia para ello.

= Las operaciones de mano de obra directa han sido reemplazadas con un
equipo asistido por ordenador, cinta o automatizado desde la Ultima revisién del
sistema de costos.

= Los costes indirectos se estdn convirtiendo en un porcentaje cada vez mayor
de los cotos totales, o las tasas de gastos generales han aumentado durante los

ultimos anos.

= Todos los gastos generales se aplican a los objetivos de costos tomando como
base de obra expresada en unidades monetarias.

= Se utilizan s6lo unas pocas tasas de asignacion de los gastos generales, o
posiblemente una tasa global Unica para toda la planta productiva.

= La empresa es competitiva en un extremo de su linea de producto, pero no asi

en otro extremo.

= Existen operaciones que no requieren siempre el mismo nimero de operarios.
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= Muchas operaciones pueden ser preparadas, puestas en marcha vy

gestionadas con escasa o nula intervencién humana.

= En las instalaciones productivas, hay tanto “hombres utilizando maquinas”

como “maquinas utilizando hombres”.

= Se imputa una suma desproporcionada de costos a “otras” categoria o a

categorias generales tales como “otros costos directos” o “suministros”.

= El personal de contabilidad pasa gran parte de su tiempo realizando estudios

especiales para obtener respuestas relativas a cuestiones fundamentales.

= La informacién suministrada no genera valor para ser utilizada como
herramienta de gestion en aspectos tales como: medicion del costo y desempeno
de procesos, mejora continua y reingenieria de procesos de negocio, asignacion
del costo total de productos, servicios y 6rdenes especiales a las unidades
usuarias de los servicios compartidos, comparacion (benchmarking) de procesos,
costos y productos para asegurar la consistencia y comparacion con otras
entidades, medicién del desempefio en varias dimensiones (iAnalytics), segmentar
y administrar los costos por gestionar y servir en el centro de servicios
compartidos, establecer las bases para fijar precios y acuerdos de nivel de
servicios, evaluar decisiones de subcontratacion (outsourcing) contra proveer
servicios internos (insourcing), decidir qué productos, servicios y clientes deben de
ser retenidos o abandonados por cuestiones de rentabilidad, realizacién para

cuadro de mando integral (CMI) o el balanced scorecard (BSC).

3.4 LOS ESTADOS FINANCIEROS Y SU RELACION CON LOS COSTOS

Muy pocas veces en las pequefas y medianas empresas los resultados

financieros son relacionados con la eficiencia y eficacia de los procesos.
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Generalmente se hace relacion a la “calidad de los resultados financieros” en
términos de evaluar el origen real de las utilidades y la rentabilidad y el retorno de
la inversién (ROI).

Sin embargo, existen muchos procesos operacionales internos cuyos costos
pueden incidir en los resultados de manera significativa, pero que no son
conocidos debido a que es necesario adentrarse mucho mas en las areas
administrativas de la organizacion y examinar de cerca la eficiencia vy eficacia de

dichos procesos.

En todas las divisiones de Ila empresa pueden presentarse algunas de

situaciones:

M Procesos de apoyo o soporte logistico necesarios pero demasiado costosos.

M Procesos muy importantes y no muy costosos pero cuyo desempeno deficiente
puede causar serios y costosos problemas a otros procesos.

M Procesos que definitivamente no son necesarios.

M Duplicacion de procesos.

Por ejemplo las fallas de comunicacién y coordinacién en un proceso de venta y

facturacién, pueden ocasionar:

5]

Demoras en la produccién de las facturas.

5]

Las facturas salen a tiempo pero con errores.

[

Pérdida de tiempo entre el punto de facturacion y el envio o entrega al cliente.

3]

Devolucion por direccidén errada o datos equivocados del cliente.

[

Doble facturacion.

[

Ventas no facturadas.

5]

Extravio de las facturas.
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A su vez estos problemas con seguridad van a afectar el proceso de cobranza, los

procesos de tesoreria y posiblemente todos los demas compromisos adquiridos.

Igualmente sucede con muchos procesos en otras dependencias de la empresa,
en donde se pierden recursos como tiempo, salarios, utilizacion de equipos,
energia, gastos de comunicaciones, gastos de viaje, papeleria y otros., cuyos
valores nunca quedaran registrados en la contabilidad como pérdidas por fallas o
errores en la gestion. Por tal razones se le conocen como “Costos oculto” y
simplemente aparecen dentro de los costos y gastos como un valor mayor, el cual,
en cierta forma, se camufla dentro de los resultados totales y en esta forma el

tema no llama la atencién y pierde importancia para la alta gerencia.

Generalmente, la mayor parte de estos costos son absorbidos por el producto
como “costo indirectos” los cuales se disminuyen dentro de | sistema de costos, de
acuerdo con una serie de criterios previamente establecidos, muchos de ellos en
forma subjetiva. La realidad es que finalmente estos costos afectan el margen de

utilidad y por consiguiente la rentabilidad del negocio.

Las empresas que realizan periddicamente la eficiencia y eficacia de sus
procesos y sistemas de costeo, pueden efectuar constantes reducciones en los
costos de operaciones y al mismo tiempo lograr impresionantes mejoramientos en

los resultados del producto y la satisfaccién de los clientes.

En Cuadro N° 5 representa un ejemplo que permite analizar, con base en los
estados financieros y los indicadores mas comunes, la relacién entre las llamadas
“Bandas roja” y los posibles costos originados por fallas en las funciones vy

procesos organizacionales.

Por otra parte todas las actividades de una organizacién pueden describirse por

un proceso. Entre las caracteristicas comunes de los procesos se encuentran los
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elementos de entra y las actividades realizadas empleando los elementos de

entrada, los recursos utilizados, los controles y el resultado o producto.

Por lo general, solamente aquellos proceso que son “importante” parra la
organizacién estan controlados. Resulta importante para las organizaciones el
darse cuenta que la mayoria de sus procesos no estan controlados, lo cual podria
ser normal y aceptable en tanto la organizacion haya identificado sus principales
procesos que requieren control, debido a su efecto sobre los resultado financieros,
los riegos implicitos, la complejidad del proceso u otros factores pertinentes,

incluidos los efectos sobre la calidad del producto.
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Cuadro N2 5. Determinacién de Costos de la no generacion de Valor a partir de los Estados Financieros

CUENTAS DEL PERDIDAS RELACIONADAS AREAS Y
BALANCE INDICADORES CON LA CALIDAD DE LOS CAUSAS ACTIVIDADES
GENERAL PROCESOS COMPROMETIDAS

> Altos promedios de los | » Pérdida de ingresos | » Falta de gerencia de la | » Tesoreria.

ACTIVOS: saldos de cuenta corrientes. | financieros. tesoreria. > Inversiones

Cajay Bancos > Dias promedio de | » Altos costos financieros. > Falta de liquidez. transitorias.

sobregiro. > Pérdidas por costos | » Falta de capital de trabajo. > Cuentas por
> Altos costos financieros. | financieros. pagar.
> Pasivos
financieros.
> Flujo de caja.
> Altos saldos de | » Pérdida de Ingresos | » Exceso de efectivo en las | » Tesoreria.
Inversiones inversiones. financieros. cuentas corrientes. > Caja.
Transitorias > Bajos saldos de | » Costos financieros por falta | » Falta de diversificacién del | » Bancos.
inversiones. de efectivo. portafolio > Pasivos.
> Concentracion de | » Pérdida de inversiones por | » Descuido en el control de | > Control Interno.
inversion en un solo | alto riesgo. vencimiento.
producto. > Falta de planeacién de caja.
> Rotacién de las > Baja tasa de interés.
inversiones. » Fallas en analisis financiero.
> Lenta rotacion de | » Costos castigados de | » Problemas de organizacién | » Cartera y
Cuentas por | cartera. cartera. y control de la funcién de | Cobranza.
cobrar. » Crecimiento de la | » Costos financieros de capital | cobranza. > Ventas.

rotacion de cartera.

> Ajustes periédicos a la

rotaciéon de cartera.
» Costos
cartera.

financieros de

de trabajo.

> Impacto de la provisién de
cartera en los resultados.

> Costos de reprocesos en la
facturacién.

» Costos de la cobranza.

> Pérdida de los costos del
envio de las facturas.

> Pérdida por venta no
facturada.

> Problemas de los procesos
de facturacion.

» Falta de informacién o
informacién desactualizada de

los clientes.

» Fallas en los sistemas de
correo.

» Fallas en los contacto con el
cliente.

» Fallas de coordinacién con
ventas, sucursales y/o

> Correspondencia.
> Facturacion.

> Ejecutivo de
cuenta.

» Contabilidad.

» Control interno.

78




CUENTAS DEL PERDIDAS RELACIONADAS AREAS Y
BALANCE INDICADORES CON LA CALIDAD DE LOS CAUSAS ACTIVIDADES
GENERAL PROCESOS COMPROMETIDAS

Ejecutivos de cuenta.
> Largo periodos entre la
facturacion y el recaudo.
> Altos volumenes de
facturacion anulada por
errores.
Gran cantidad de factura
devueltas por correo.
> Altos valores en | > Perjuicios por | » Falta de seguimiento vy | > Areas
Pagos anticipos. incumplimientos. control a los contratos vy | contratantes.
Anticipados por | » Lenta rotacion de las | » Pérdida de anticipos. garantias. > Control Interno.
contratos. partidas de anticipos. > Pérdidas de por falta de | » Fallas en las asesorias | » Asesoria
> Numeros de anticipos. control a contratos y garantias. | juridicas. Juridica.
> Castigo cartera  de | » Pérdidas por garantias | » Contratos mal elaborados. > Administracion
anticipos. suficientes. > Objeto del contrato mal | de los contratos vy
> Pérdidas por vencimiento de | definido. proyectos.
los contratos y garantias. > Incumplimiento  de los
» Costo financiero de capital. contratistas.
> Anticipos sin garantias.
Viejas partidas de garantias sin
legalizar.
> Valores, bienes y riegos | » Pérdidas por infraseguros. » Carencia de un programa de | » Area
Pagos de | asegurados. > Pérdida por activos y riegos | seguros técnicamente | administrativa.
anticipos por | » Cobertura de seguros. no segurados. administrado y controlado. > Control Interno.
seguros. » Pérdidas no cubiertas | » Pérdida por vencimientos. > Falta asesoria especializada | » Contabilidad.
por los seguros(Bajas de | » Pérdidas por falta de | enlosramos de los seguros. > Area responsable
activos siniestros) cobertura. > Fallas en comunicacién y | de programa de
> Altas pérdidas por | » Pago de primas por activos o | coordinacion entre las areas de | seguros.
siniestros no cubiertos por | riesgos inexistentes. responsabilidad. > Administracion
los seguros. Pagos de indemnizaciones por de contratos y
responsabilidad. proyectos.
> Altos valores por pago de | » Pago de intereses de mora. | » Falta de control en los | » Tesoreria.

Pagos intereses. > Intereses no causados. vencimientos de las | » Contabilidad.

anticipados  de | » Monto de las obligaciones financieras. > Control Interno.
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CUENTAS DEL PERDIDAS RELACIONADAS AREAS Y
BALANCE INDICADORES CON LA CALIDAD DE LOS CAUSAS ACTIVIDADES
GENERAL PROCESOS COMPROMETIDAS

Intereses. obligaciones financieras.

Inventarios: > Bajo indice de rotacion | » Pérdida de inventarios por | » Fallas en la planeacién y | » Produccion.

Materia  prima, | de inventario. dafnos u obsolescencia. programacion de las compras y | » Almacenes.

productos en | » Altos montos y | » Costos  financieros  por | de la produccion. > Ventas.

procesos, volimenes de inventarios. capital de trabajo. > Baja capacidad de | » Control Interno.
productos > Alto % de participacién | » Pérdida de inventario por | almacenamiento. > Control de
terminados. de los inventarios en el | roboy fraudes. > Falta de control en la | produccion.
capital de trabajo. » Parada de produccién por | manipulacién de los | » Area de seguro.
> Altos costo por pérdidas | falta de inventario. inventarios. > Contabilidad.

por bajas de inventarios. > Gastos excesivos por | » Falta de capital de trabajo. » Compra.

Altos costo. de | almacenamiento. > Fallas en la administracién

almacenamiento de los stocks de inventario.

» Crecimiento /| » Pérdida por infraseguros. » Inventarios incompletos o | » Produccion.
Activos Fijos: Disminucién de los activos. | » Pérdida por falta de | desactualizados. > Almacenes.
Maquinaria y | » Crecimiento / | seguridad y proteccién. » Los activos no estan | » Servicios
equipos Disminucién de las | » Pérdidas por activos vy | asignados a los responsables. | administrativos.
Edificaciones e | operaciones. riesgos no asegurados. > Acumulaciébn de activos | » Control Interno.
instalaciones. » Crecimiento del costo de | » Pérdidas por deficiencias en | obsoletos. » Seguros.
Terreno muebles | venta. el mantenimiento preventivo / | » Fallas en los sistemas de | » Compras.
y equipo de | » Crecimiento del costo de | operativo (Lucro cesante). seguridad y proteccion. » Contabilidad.
oficina. produccién > Gastos por acciones | » No se realizan inventarios | » Recursos
Inventarios  de | » Crecimientos de otro | juridicas para recuperacién de | periédicos de control. Humanos.
suministros. gastos o} gastos | activos. > Movimiento de personal sin | » Seguridad
Inventarios  de | administrativo. > Inventarios obsoletos. actualizacion de inventarios.
repuestos > Baja de activos. > Hurto, fraude. Bienes sin asegurar.

> Valores de los | » Altos costos financieros por | » Mala planeacion por flujo de | » Inversiones
PASIVO: sobregiros. sobregiros. caja. Transitorias.
Sobregiro » Dias promedio en | » Mala imagen ante las|» Falta de gerencia de la | » Cuentas por
Bancarios sobregiro. entidades financieras. Tesoreria. pagar.

» Costos financieros Vs. | » Sanciones por devolucion de | » Falta de capital de trabajo. > Pasivos

Ingresos por inversiones | cheques. Lenta recuperacion de cartera. | financieros.

transitorias. > Flujo de caja.

> Bajo indice de rotacién | » Intereses de mora por | > Falta de capital de trabajo. > Tesoreria.
Cuentas por | de las cuentas por pagar. cuentas atrasadas. > Mala planeacion del pago a | » Flujo de caja.
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CUENTAS DEL PERDIDAS RELACIONADAS AREAS Y
BALANCE INDICADORES CON LA CALIDAD DE LOS CAUSAS ACTIVIDADES
GENERAL PROCESOS COMPROMETIDAS

pagar > Alta participacion de las | » Perdida del crédito con | proveedores > Almacenes.

cuentas por pagar en el | proveedores. > Extravio de cuentas y | » Controlinterno.
pasivo total. > Doble pago de factura por | facturas. » Ordenadores de
> Bajo indice de liquidez. falta de control > Falta de coordinacién con | gasto.
> Largo periodo de | » Pérdida por pago de facturas | areas generadoras de pagos. > Cuentas por
tramitacion de las cuentas y | sin el cumplimiento del contrato | » Ausencia de procedimientos | pagar.
facturas. 0 requisitos. para tramite de las cuentas. > Presupuesto.
> Altos indices de | » Pérdidas por gastos no | » Ausencia de procedimientos
crecimiento en los gastos | autorizados. en las areas generadora del
generales y caja menor. » Pérdidas por fraude o hurto. | gasto.
> Falta de control en la
ejecucion  presupuestal  del
gastos.
> Lenta rotacibn de la | » Pérdida por costos | » Fallas en los cronogramas | » Area de
Anticipos cuenta de anticipos. adicionales en las demoras de | de ejecucién de los proyectos o | produccion.
recibidos. > Alto indice de contratos | los proyectos y contratos. contratos. > Tesoreria.
prorrogados > Pérdidas de clientes por | » Fallas en la planeacion de la | > Area de
> Indice de cumplimiento | incumplimiento y demoras. produccion. contratos.
de los contratos / pedidos. > Costos de sanciones y | > Falta de control en la| > Area de servicio
> Numero de demanda por | penalizaciones por | ejecucién de los contratos. al Cliente
incumplimiento de | incumplimientos. > Problemas en la entrega de | » Control interno.
contratos. > Costos  financieros  por | productos. > Ventas.
> Altos indices de quejas | consecucion de recursos para | » Desconocimiento de los | » Servicio de Post-
por incumplimiento y | devolucién de anticipos. requisitos del cliente para el | venta.
demoras en la entrega de | » Costos  financieros  por | recibo de producto.
los productos. anticipos insuficientes en la | » Fallas en el servicio de Post-
> Altos indice de | ejecucion de los proyectos o | venta.
cancelacién de los pedidos | contratos.
por demoras o}
incumplimiento.
Obligaciones > Alto nivel de | » Altos costos financieros. > Problemas de liquidez. > Direccién
Financieras endeudamiento a corto | » Pago de intereses por mora. | > Baja rotacion de cartera. financiera.
plazo. > Mala imagen en el sector | » Fallas en la planeacién
> Baja rotacion de las | financiero. financiera.
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CUENTAS DEL PERDIDAS RELACIONADAS AREAS Y
BALANCE INDICADORES CON LA CALIDAD DE LOS CAUSAS ACTIVIDADES
GENERAL PROCESOS COMPROMETIDAS

obligaciones financieras. > Problemas de flujo de caja.
Incremento acelerado de
las obligaciones financieras.
CUENTAS DEL » Fallas en la funcién de | » Direccién de
ESTADO DE mercado o no existe un plan de | mercadeo.
RESULTADOS mercado. » Direccién de
> Descenso en las ventas. | » Pérdida de ingresos. > Desconocimiento de | Ventas
Ventas > Pérdida de clientes. mercado y de la competencia. > Fuerza de
> Pérdida de mercado. > Falta de competitividad del | ventas.

producto.
> Fallas en la planeacién de
ventas.

> Investigacién vy
desarrollo.
> Direccién de la

> Problemas en la fuerza de | produccion.
ventas.
> Fallas en la planeacion de la
produccion.
> Falta de competitividad por
precios-costos-calidad.
> Falta de inventarios.
Devoluciones vy | » Altos crecimientos en los | » Pérdidas por productos no | » Danos en almacenamiento. | » Ventas,
rebajas en | costos por devoluciones y | conforme. > Pérdidas en la distribucion. despachos,
ventas. rebajas en ventas. > Costos por reprocesos o | » Dafos por fallas en | transporte, seguros,
> Descenso en ventas. degrabacion. embalajes. bodegaje,
» Perdida por seguros de | » Descoordinaciéon entre | produccién.
envios. ventas y despacho. > Control de
> Perdidas por errores en | > Fallas en el control de | calidad.
envios (destinos y productos). | calidad.
> Pérdida de clientes.
Inventario de | » Alto crecimiento en los | » Altos costos de bodegaje. > Lenta rotacion de | » Ventas o areas
productos costos de ventas. > Pérdida por danos en el | inventarios. comerciales.
terminados > Descenso en ventas almacenamiento > Problemas de seguridad. > Direccion de la
> Pérdida por obsolescencia. > Malas  condiciones  de | produccion.
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CUENTAS DEL PERDIDAS RELACIONADAS AREAS Y
BALANCE INDICADORES CON LA CALIDAD DE LOS CAUSAS ACTIVIDADES
GENERAL PROCESOS COMPROMETIDAS

> Altos volimenes de | almacenamiento. > Almacenes 0
inventarios (Costo financiero de | » Fallas en le control de los | Bodega.
capital de trabajo). inventarios.
> Pérdida hurto y fraude. > Fallas en la planeacién de
> Exceso de productos no | ventas.
conforme. > Fallas en la planeacion de la
produccion
Costo de | » Alto crecimiento de los | » Altos costo de bodega. > Lenta rotacién de | » Compras.
produccion costos de produccién. > Pérdidas por danos en el | inventarios. > Produccion.
almacenamiento. > Robo y hurtos. > Almacenamiento.
> Pérdida por obsolescencia. > Malas condiciones de | » Control de la
> Altos volumenes de | almacenamiento. produccion.
inventarios (Costo financiero de | » Fallas en le control de los | » Control de
capital de trabajo). inventarios. calidad.

> Paradas de la produccion
por falta de materia prima.

> Alto volumen de reprocesos.
> Mala calidad de la materia
prima.

> Fallas en la planeacion de la
produccion

> Fallas en la planeacién de
compras

> Fallas en los procesos de
compras.

Mano de obra
directa

» Alto crecimiento de los

costos de ventas.
» Alto  crecimiento

del

costo de mano obra directa.
» Alto crecimiento de los

costos fijos y variables.

> Disminucién del margen

de utilidad.

> Altos indices de
accidentalidad.

> Altos indices de
ausentismos.

> Alta rotaciébn de mano de
obra.

> Bajo nivel de productividad.
> Paradas reproduccion.

> Costos de indemnizaciones
por accidentes.

> Costos de horas extras.

> Costos por contratacién de
personal adicional.

> Problemas de seguridad
industrial y salud ocupacional.
> Falta de capacitacién vy
entrenamiento.

» Problemas de supervision.

> Problemas de remuneracion.
> Falta de motivacion por el
ambiente de trabajo y el clima
organizacional.

> Fallas en la planeacion de la
produccion.

> Fallas en la funcion de
mantenimiento  preventivo y
operativo.

> Falta de materia prima e

> Direccion de la
pro produccion.

> Direccién de
recursos humanos.
» Compras.

> Mantenimiento.
» Contabilidad de
costos.

> Seguridad
Industrial.
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CUENTAS DEL
BALANCE
GENERAL

INDICADORES

PERDIDAS RELACIONADAS
CON LA CALIDAD DE LOS
PROCESOS

CAUSAS

AREAS Y
ACTIVIDADES
COMPROMETIDAS

insumos.

Gastos indirectos
de fabricacion:
Materiales, Mano

de obra,
depreciacion.
Gastos

generales de
Seguros.

» Alto crecimiento en los
costos de ventas.

» Alto crecimiento de los
costos indirectos de
fabricacion.

» Alto crecimiento de los
costos variables.

> Disminucién del margen
de utilidad.

> Costos que no agregan valor
al producto.

> Mano de obra subutilizada.

> Costos por reprocesos.

» Paradas de produccién.

> Pérdidas por infraseguros o
falta de seguros.

> Perdida por hurto y fraude.

» Pérdidas por obsolescencia.
» Costos no registrados o
costos o cultos.

> Costos que no pertenecen al
producto.

> Falta de capacitacién vy
entrenamiento.

> Problemas de supervision.

> Mala calidad de los insumos
y materiales.

> Fallas en la planeacién de
compras.

> Fallas en la planeacion de la
produccion.

> Fallas en la funcién de
mantenimiento  preventivo u
operativo.

> Falta de materia prima e
insumos.

> Burocracia administrativa.

> Problemas de seguridad.

> Direccién de la
produccion.

> Direccién de los
recursos humanos.
> Direccién
financiera.

» Compras.

» Contabilidad de
costos.

Gastos de
operacion

» Alto crecimiento de los
gastos de ventas vy
administracion con relacién
al crecimiento de las ventas
y utilidad.

> Costos que no agregan valor
al producto.

» Costos que no pertenecen al
producto.

> Altos costos de promocion y

» Burocracia administrativa.

» Fallas en los sistemas de
costo.

> Fallas en la planeacién de
venta y mercadeo.

> Ventas.
> Gerencia
Financiera

mercadeo sin resultado. > Publicidad y promocién

> Altos costos de | demasiado costosa.

comercializacion y distribucién. | » Fuerza de venta muy
costosa.

Otros Ingresos > Crecimientos de estos | » Descuido del negocio vy | > Se desvirtta el objetivo | » Produccion.
ingresos Superior al | pérdida de la imagen del | principal de la empresa. » Gerencia
crecimiento de los ingresos | producto. > Desviacion de la mision y el | Financiera.
operacionales de las | » Pérdidas ocultas. objetivo social. > Ventas.

ventas.

> Las utilidades no provienen
del negocio principal.

Otros Gastos.

» Crecimientos de estos
gastos Superior al

> Estructura administrativa
sobredimensionada y costos.

> Los gastos provienen del
objetivo principal del negocio.

> Produccion.
» Gerencia
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CUENTAS DEL PERDIDAS RELACIONADAS AREAS Y
BALANCE INDICADORES CON LA CALIDAD DE LOS CAUSAS ACTIVIDADES
GENERAL PROCESOS COMPROMETIDAS

crecimiento de los ingresos | » Altos costos de proceso | » Falta de sistematizacion de | Financiera.
y gastos operacionales de | ineficientes. las operaciones. > Ventas.

las ventas.

> Altos costos por lentitud
operacional.

> Pérdidas por
reaccion y respuesta.
> Desperdicio de los recursos.

> Perdidas por hurto y fraude.

falla de

> Alto grado de centralizacion.
» Burocracia administrativa.

> Falta de vision estratégica.

> Fallas en los sistemas de
control interno.

> No existe un enfoque de
centros de negocios y centros
de costos.

» Crecimiento descontrolado.
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3.5 ANALISIS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

El ciclo de vida de un producto es el tiempo en que este existe, desde su

concepcion hasta que es abandonado, (Ver figura N° 7)

Figura No 7. Ciclo de vida del producto

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO J

[ ENSAMBLADORA ] |

J

Uso/
RECAMBIO

)

N
DESARROLLO FABRICACION DISTRIBUCION VENTA/ COBRO
MAYORISTA CLIENTE FINAL

e

EN CUANTO TIEMPO.... ?
A QUE COSTO .... ?

A A

Los productos al igual que los seres humanos tienen un ciclo de vida caracterizado

por diferentes etapas, gestacion, nacimiento, desarrollo maduracion y declinacion

o muerte, originado por la relacion que se establece entre los satisfactores de los

productos y las demandas de satisfacciones de los consumidores; adicionalmente,

se tendrd en cuenta que cada producto tiene su propio ciclo de vida en funcién del

mercado al cual va dirigido.

El ciclo de vida busca identificar cada una de las etapas propias de los productos,

dadas las circunstancias de factores de tecnologia, la competencia y los cambios

en los gustos de los consumidores.
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El Ciclo de Vida de un producto puede ser corto o largo, lo cual depende del éxito
que tenga el producto y de la actuacion que tenga la competencia con respecto al
mismo. El Ciclo de Vida de Costos esta unido al ciclo de vida del producto, por lo
cual surge la necesidad de determinar correctamente los costos de cada etapa
para facilitar el proceso de toma de decisiones.

En el proceso de liderar costos a través de una reduccién constante de los
mismos, se comprueba que es util efectuar dicha reduccion teniendo en cuenta el

ciclo de vida de costos, el cual esta ligado a las etapas de vida del producto.

El ciclo de vida busca identificar cada una de las etapas propias de los productos,
dadas las circunstancias de factores de tecnologia, la competencia y los cambios

en los gustos de los consumidores.

Las etapas del ciclo de vida de un producto, que se pueden nombra son las

siguientes:

-> Investigacion y desarrollo. Representa el estudio de las actividades tendientes
a encontrar nuevos productos, derivaciones de ya existentes, adaptaciones y

nuevos mercados.

= Introduccién o lanzamiento. Esta fase se caracteriza por niveles bajos de
ventas, problemas de tecnologia en produccion sin resolver, demoras en la
satisfaccidon del cliente, resistencia al cambio de los consumidores. Se incurre en
altos gastos de promocion y publicidad, baja rentabilidad y flujos de recursos
minimos o incluso negativos, aunque el objetivo sea que con los nuevos productos

se incrementen las ventas, las utilidades y los flujos de caja.

- Crecimiento. Es la etapa mas importante del ciclo, dado que las ventas y las

utilidades se incrementaran consecuencia de la alta satisfaccién del consumidor o
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usuario, y los canales de distribucién adecuados utilizados, generando entre otros

aspectos, flujos de caja libre positivos.

- Madurez. En esta etapa lo caracteristico es la saturacién del mercado, alto
grado de competencia en precios, debiendo adoptar politicas de diferenciacion con
respecto a la competencia.

- Declinacion. En esta etapa la demanda disminuye por la aparicion de
productos mas rentables, se ha dado un cambio en los habitos y gustos del
consumidor, provocando disminuciones en las utilidades, debiendo estar alertas
en las erogaciones de los costos de produccion y las politicas de fijaciéon de

precios, coordinacion entre la produccion, la distribucion y la parte financiera.

3.6 LA CADENA DE VALOR Y SUS ESLABONES

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefan para disenar,
Producir, Llevar al mercado, entregar y apoyar. Todas estas cadenas pueden
ser representadas usando una cadena de valor. El esquema de la cadena de
valores es un método para descomponer la cadena, desde la materia prima hasta
el usuario final, en actividades estratégicamente apropiadas, a fin de entender el

comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion.

Las Actividades de la cadena de valor estan relacionadas por eslabones dentro de
la cadena de valor. Los eslabones son las relaciones entre la manera en que se

desempenfie una actividad y el costos o desemperio de la otra.
3.6.1 ¢Qué es un proceso?. Un proceso puede ser definido como un conjunto

de actividades enlazadas entre si que, partiendo de uno o0 mas inputs (entradas)

los transforma, generando un output (resultado).
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Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas como
integrantes de un proceso determinado. De esta manera, cuando un cliente entra
en un comercio para efectuar una compra, cuando se solicita una linea telefénica,
un certificado de empadronamiento, o la inscripcién de una patente en el registro
correspondiente, se estan activando procesos cuyos resultados deberan ir

encaminados a satisfacer una demanda.

Desde este punto de vista, una organizacion cualquiera puede ser considerada
como un sistema de procesos, mas o menos relacionados entre si, en los que
buena parte de los inputs serdn generados por proveedores internos, y cuyos

resultados iran frecuentemente dirigidos hacia clientes también internos.

Cuando un proceso no tiene sentido para el cliente, este no esta dispuesto a
pagarlo. De ahi se plantea, que el proceso tiene que agregarle valor a los
insumos, de tal manera que esta transformacién tenga sentido para el cliente y

esté en disposicion de reconocerlo y pagarlo.

Durante el proceso debe agregarse valor, de no darse valor agregado o
transformacién de insumos con sentido para el cliente, no existe proceso, seguiran

existiendo un conjunto de actividades.

Por otra parte no se debe confundir proceso con procedimiento. Es muy comun

entender por proceso a los procedimientos para lograr una transformacion.

El procedimiento forma parte de los insumos que intervienen en el proceso y es la
informacién suministrada para que se desarrolle el proceso. Los procedimientos
son la forma de ejecutar el proceso, en este deben intervenir ademas los

insumos, materiales, mano de obra, monetarios, tecnoldgicos y l6gicos.
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3.6.1.1 Caracteristicas del proceso. Los procesos presentan las siguientes

caracteristicas:

< Dinamico: significa que el proceso es activo, es productivo, es accion.

< Flexible: la capacidad de un proceso de adaptacién a los requerimientos del

cliente.

< Continuo: permanente, en cadena.

2 Aqgil: rapido de acuerdo con las restricciones.

< Interdependiente: que depende de los proveedores y de los clientes.

3.6.1.2 Niveles de los procesos. Es el menor grado de segregaciéon de basica de

la organizacion.

= Macroproceso: Conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecucion
de un objetivo. La definicibn méas clasica es conjunto de elementos
interrelacionados entre si que persiguen un objetivo comun (También conocido

como sistema).

= Proceso: Conjunto de operaciones ejecutadas de manera paralela y/o
secuencial con el objeto de obtener un resultado, estas operaciones son

realizadas con la utilizacion de distintos medios disponibles llamados factores.
Es el conjunto de actividades que emplean un mismo insumo o recurso, le

agregan valor mediante una transformacion y suministran un producto, servicio o

resultado.
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- Subproceso: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede
resultar util  para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar

diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

- Actividad: Conjunto de actuaciones o de tareas que tienen como objetivo la
atribucion, al menos a corto plazo, de un valor anadido a un objeto (producto o
proceso), o al menos permite anadir este valor, bajo la perspectiva del cliente o
usuario del mismo. Se puede establecer asi que en cada actividad se realiza una
serie de tareas que consumen recursos — por lo tanto constituyen la causa de la
incurrencia de costes — y que dicha tareas se derivan de las decisiones adoptadas
en los distintos centros de responsabilidad. Combinacion de recursos presentados
por personas, tecnologia, materias primas, suministros e infraestructura que
produce un producto o servicio.

-> Tarea: |dentifica la forma en que se lleva a cabo cada actividad.

- Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo las actividades y tareas en
un determinado proceso. En muchos casos los procedimientos se expresan en
documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacion del proceso; que
debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como debe controlarse y
registrase.

Graficamente se puede observar de la siguiente manera los niveles de los

procesos:

Figura N2 8. Niveles de los procesos

Macroproces>> Procesos>>$ubproceso>>Actividades>>areas>>rocedimientos>
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3.6.2 Analisis de la cadena de valor. El analisis de la cadena del valor es una
entre las herramientas técnicas que permiten a los directivos analizar el papel que
desempefa la informacion en a la organizacion, en la relaciones entre sus
agentes, y el de la propia empresa. Esto puede mostrar a la organizacion qué
informacién necesita obtener, de dénde puede proceder, y, también, de que forma
los sistemas intra o Inter. Organizacionales pueden mejorar su competitividad. El
andlisis mediante la cadena de valor contribuye a la definicion de las estrategias
empresariales en términos de como la organizaciéon afade valor, y cOmo incurre
en costos. También ayuda a establecer la posicion relativa de los clientes,
proveedores y competidores, y de que forma se puede mejorar y sostener esta

posicién dentro de la estructura del sector.

La cadena de valor es el conjunto interrelacionado de actividades creadoras de
valor, que se extiende durante todos los procesos y que van desde la creacion del
producto o servicio hasta que este se retira del mercado.

El comportamiento de los costos en una empresa y su posicion de costo relativo
surgen de las actividades de valor, que esta empresa desempenfa al competir en
una industria. Un andlisis de costos significativo, por tanto, examina los costos

dentro de esas actividades y no los costos de la empresa como un todo.

El principal objetivo que busca el andlisis de la cadena de valor es lograr mayor
competitividad teniendo en cuenta sus principales elementos asi: Ver Figura N° 9

Sin embargo al mira el tema de la competitividad via crecimiento se deben tener

algunos aspectos estratégicos importan como los son:

I Reducir costos: Hay que tener cuidado pues se podria conducir al
canibalismo, es decir, la competencia también reduce sus costos y obliga a

92



reducirlos una vez mas, hasta que los dos se comen las ganancias. Analiza la

cadena de valor, esta revisidbn permitira ubicar donde puede reducir los costos.

I Diferenciacion: Buscar la forma de mejorar los productos o servicios que se
ofrecen, con el fin de marcar la diferencia frente a los competidores. Se Puede
cambiar el color del producto, aumentar su durabilidad y agilizar la rapidez de la

entrega. Es muy importante que el consumidor advierta el cambio.

M Definicion o enfoca de mercado: Centrarse en un grupo especifico de
consumidores, conocer a fondo las expectativas y cumplir eficientemente con lo
que espera. La segmentacion de mercados es una tendencia que cobra fuerza a
diario. Se puede enfocar en una zona geografica, un estado o una regién, en una

linea de producto o en un segmento poblacional.

Cada actividad de valor tiene su propia estructura de costosy el
comportamiento de su costo puede ser afectado por eslabones e interrelaciones
con otras actividades tanto dentro como fuera de la empresa. La ventaja de costo
resulta si la empresa logra un costo acumulado menor al desempenar las

actividades, que sus competidores ’

" PORTER, Michael. Ventajas Competitivas.
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Figura N 9. Cadena de Valor

INCREMENTAR NUESTRA COMPETITIVIDAD Y PARTICIPACION EN EL
MERCADO NACIONAL Y EN ESPECIAL EL INTERNACIONAL

PRODUCTO
LOGRAR: COMPETITIVO

A TRAVES
DE: CALIDAD SERVICIO
v \ 4
CUMPLIENDO
CON: ELEMENTOS -OPORTUNIDAD OPTIMIZACION DE
QS-9000 -VARIEDAD COSTOS
-POSTVENTA
™ +1 ...............................................

QUE SUPERVIVENCIA EN EL MERCADO Y CONTINUO CRECIMIENTO
GARANTICE

3.6.3 Metodologia de la cadena de valores. Para la elaboracion de la cadena de
valor se tiene en cuenta las divisiones principales que hacen parte de la empresa,

clasificadas por actividades primarias y actividades de apoyo.

Utilizan un enfoque en tres etapas para la metodologia de la cadena de valor:
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Primera etapa: La construccion de la cadena de valor de la industria, asignando

costos, ingresos y activos a cada actividad generadora de valor, al efecto de:

¥ Verificar las distintas actividades dentro de la cadena de valor.
¥l Relacionar los costos operativos, ingresos por ventas y los activos para las
actividades individuales generadores de valor.

Las actividades generadoras de valor deberan ser separadas si:
Representan un porcentaje significativo de los costos operativos.

v
v Si el comportamiento (drivers) de los costos de las actividades es diferente.
v Si son hechas por nuestros competidores en forma distinta.

v

Tienen un gran potencial de creacion de diferenciacion.

Segunda etapa: Determinar los generadores que afectan los costos en cada
actividad de valor (sinénimo de los drivers del ABC), pero en un contexto

estratégico amplio. Clasificando a éstos en:

¥l Generadores de costos estructurales: Que relacionan las decisiones
estratégicas con las caracteristicas econdmicas fundamentales. Las areas que

comprenden los generadores de costos estructurales son:

Escala.
Extensién (grado de la integracién vertical).
Experiencia.

Tecnologia.

AN NN

Complejidad (numero de distintos productos o servicios ofrecidos).
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¥l Generadores de costos de ejecucion: Que relacionan la capacidad de la
organizacién para remitir el producto o servicio exitosamente al cliente. Es
necesario considerar:

Participacién de los empleados.

Administracion de la Calidad Total.

Utilizacion de la capacidad.

Eficiencia en la disposicién dentro de la planta “layout”.

Configuracién del producto.

SN NN N

Vinculacién con proveedores y clientes.

Tercera etapa: Desarrollar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Esto

puede ser alcanzado de dos maneras distintas:

¥ Controlar los generadores de costos (drivers) mejor que nuestros
competidores, existen tres formas de hacerlo:

v Por medio de una reduccién de costos manteniendo el valor.

v Incrementando el valor en la actividad.

v" Reduciendo los activos atados a la actividad, manteniendo los costos valor y

los ingresos constantes.

En estas etapas el sistema de gestion de costos proporciona un insumo critico
para el proceso de la toma de decisiones estratégicas. Deberia proporcionar una
guia sobre como mejorar la cadena de valor, para ganar una ventaja competitiva
sostenible. Para alcanzar esto se requiere una profunda comprension no sélo de la

cadena de valor propia sino también la cadena de valor de los competidores.

¥l Reconfigurando la cadena de valor: el redefinir la cadena de valor da mayor

fruto y requiere de mayor esfuerzo.
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3.6.4 Componentes o eslabones de la cadena de valor. Porter define el valor
como la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe menos los costos
percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de valor es
esencialmente una forma de analisis de la actividad empresarial mediante la cual
descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar

fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.

Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las
actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada
que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta
conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los

margenes que éstas aportan.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos: Para la
elaboracion de la cadena de valor se tiene en cuenta las divisiones principales que
hacen parte de la empresa, clasificadas por actividades primarias y actividades de

apoyo.

3.6.4.1 Actividades Primarias: Las actividades primarias son todas aquellas
actividades que tienen como obijetivo atraer clientes nuevos y promocionar nuevos
servicios entre los clientes actuales, ademas ayudan a mantener la imagen

comercial y mejorar la participaciéon en el mercado.

Se incluyen todas las actividades que soportan los procesos de servicio a los
clientes en los diferentes puntos de atencién al publico y proporcionan informacion

a la prestacion de servicios relacionados con los productos especificos.

3.6.4.2 Actividades de Soporte / Apoyo: son todas aquellas actividades
relacionadas con la administracion del negocio tales como Planeacion,

Supervisién, Direccion, Coordinacion, Comunicacion y Control.
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En este componente también se incluyen todas las actividades de naturaleza
recurrente que estan orientadas al procesamiento de informacion y aquellas que
ayudan a que las instalaciones fisicas y tecnolégicas se mantengan en buenas

condiciones de funcionamiento.

3.6.4.3 EI Margen: que es la diferencia entre el valor total y los costos totales

incurridos por la empresa para desempenar las actividades generadoras de valor.

Los posibles eslabones que conformar la cadena de valor de una organizacién, de
acuerdo con la naturaleza del negocio y el criterio de los directivos, se puede ver
en el siguiente esquema, (Ver Figura N° 10).

Figura N° 10. Composicion de la cadena de valor

COMPOSICION DE LA CADENA DE VALORES

[ | | | | |
r | INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

| GESTION DE RECURSOS HUMANOS |
ACTIVIDADES  { GESTION DE TECNOLOGIA
DE APOYO

ABASTECIMIENTO
L SISTEMAS DE INFORMACION
LOGISTICA DE OPERACIONES LOGISTICA DE MERCHANDISING Y SERVICIO
ENTRADA SALIDA MARKETING. POSTVENTA
Ej. Aimacenamiento y ; " Ej. Operaciones del Combinacion de
distribucion. Elr o';'j: C?gﬁlon dela Negocio, Gestion del productos. Atencion al cliente.
Recepcion. ' negocio, Ventas Distribucion de planta. Servicios Financieros,
Control de calidad, COmpras. /Pedidos, Almace- Publicidad y pro- Garantia.
Control de Inventarios, Pedidos. Namiento, Control de mociones. Entregas.
Asignacion de los Contratos con los inventarios. Control Politicas de Precios. Reclamaciones.
Inventarios, Transporte proveedores. de la Liquidez, Provisiones Reparaciones.
Pagos elaboracion de
informes
N— v

ACTIVIDADES PRIMARIAS
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3.6.5 Identificacion de las actividades. La identificacion de las actividades de
valor requiere el aislamiento de las actividades que son tecnolédgicas y
estratégicamente distintas. Las actividades de valor y las clasificaciones contables
casi nunca son las mismas. Las clasificaciones contables (gastos generales, mano
de obra directa) agrupan a las actividades con tecnologia dispares y separan
costos que son parte de la misma.

3.6.5.1 Actividades Primarias o Principales: Las actividades primarias
desempenan el papel de afadir valor a una unidad de negocio, desde el punto de
vista de sus proveedores y clientes, y dentro del contexto de su sector. Estas
actividades primarias deben optimizarse individualmente y acoplarse en un

conjunto coherente, si se trata de alcanzar el mejor redimiendo global.

Las agrupaciones genéricas de estas actividades se pueden analizar en una

secuencia consecutiva que lleva desde el aprovisionamiento hacia el cliente:

% Logistica Interna: Las actividades asociadas con la identificacién, recepcion y
aprovisionamiento de los inputs y recursos claves que precisan los procesos
basicos de la empresa. Esto puede abarcar la contratacion de personal, la compra

de materiales y servicios, y la negociacion con subcontratista.

& Operaciones: Transformacién de inputs de todas las clases en productos o
servicios para satisfacer las necesidades del cliente. Esto incluye al acopio de los
materiales, recursos y activos necesarios para producir bienes 0 servicios

cumpliendo con los compromisos correctos de cantidad y calidad.
% Logistica Externas: Distribucion de productos o servicios al punto de venta o

directamente a los clientes, utilizando canales de distribucién en los que los
clientes puedan acceder a los productos o servicios y pagarlos.
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% Mercadotecnia y Venta: Actividades relacionas con proporcionar un medio por
el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlos como
publicidad, promocién, fuerza de venta, cuotas, seleccionados del canal,
relaciones del canal y precio.

% Servicios: Promocionar valor afiadido al cliente en el momento de la venta, o
después. Actividades asociadas con la prestacion de servicios para realizar o
mantener el valor del producto, como la instalacion, reparacion, entrenamiento,

repuestos y ajuste del producto.

Cada una de las categorias puede ser vital para la ventaja competitiva,
dependiendo del sector industrial. Para un distribuidor, la logistica interna y
externa son lo mas critico. Para una empresa que proporciona el servicio de sus
premisas, como un restaurante o un minorista, la logistica externa puede casi no
existir y ser las operaciones, la categoria vital, para un banco metido en
prestamos empresariales, mercadotecnia y venta son una clave para la ventaja
competitiva a través de la efectividad de llamar a los funcionarios y la forma en
que los prestamos se empaquetan y valoran. Para un fabricante de copiadoras de
alta velocidad, el servicio representa una fuente clave de ventaja competitiva. Sin
embargo en cualquier empresa todas las categorias de actividades primarias
estaran presentes hasta cierto grado y jugaran algun papel en la ventaja

competitiva.

3.6.5.2 Actividades de apoyo: Son actividades necesarias para facilitar,
controlar y desarrollar el negocio a lo largo del tiempo. No anaden valor
directamente, sino solamente al facilitar el funcionamiento de las actividades

primarias.

En una organizacion de multiples unidades de negocio, algunas de estas
actividades de apoyo pueden ser comunes, dependiendo el grado en que éstas
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se comparten de la similitud entre las unidades y de las economias y demas

beneficios derivados de ello.

Una empresa tiene que tener control sobre la forma en que se llevan a cabo sus
actividades de apoyo. Puede tratarse de servicios centralizados compartidos por
todas las unidades de negocio o en actividades descentralizadas dentro de cada

una de las unidades de negocio.

Por otra parte, las principales contribuciones que se pueden enumerar sobre las

actividades de apoyo son:

= Permitir que las actividades de principales se lleven a cabo con unos niveles
optimos de rendimiento, por ejemplo, suministrar los servicios necesarios o
mediante el desarrollo de nuevos productos, tecnologias o recursos para
satisfacer necesidades actuales y futuras del negocio.

= Permitir un control y desarrollo préspero de la empresa a lo largo del tiempo,
sobre todo apoyando a la direccion y aportando mejores métodos de planificacion

y control.

Las actividades de valor apoyo implicadas en la competencia en cualquier sector
industrial pueden dividirse en cuatro categorias genéricas, otros autores tienen en

un cuenta una quinta categoria, la cual la describen como Sistema de Informacion.

Las cuatros actividades de apoyo genéricas que se definen en un contexto general

son:

-1 Abastecimiento: Se refiere a la funcibn de compra insumos usados en la
cadena de valor de una empresa, no a los insumos comprados entre si, Los

insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y otros articulos de
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consumo, asi como los activos como maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de
oficina y edificios. Aunque los insumos comprados se asocian comunmente con
las actividades primarias, estan presente en cada actividad de valor, incluyendo
las actividades de apoyo.

-1 Se usa el termino abastecimiento en lugar de compras porque la connotacion
usual de compras es demasiado estrecha entre los administradores. La dispersién
de la funcidén de abastecimiento con frecuencia oscura la magnitud de las compras

totales y significa que muchas compras reciben poco escrutinio.

El costo de las actividades de abastecimiento por si misma representan con
frecuencia una porcion pequena, si no insignificante, de los costos totales, pero
con frecuencia tienen un gran impacto en el costo general de la empresa y en la

diferenciacion.

-1 Gestion de Tecnologia: Cada actividad de valor representa tecnologia, sea
conocimiento (know how), procedimientos, o la tecnologia dentro del equipo de

proceso.

La gestion o desarrollo de tecnologia consiste en un rango de actividades que
pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzo por mejorar el producto y el
proceso. Se denominan a estas categoria, actividades de desarrollo tecnolégico
en vez de investigacion y desarrollo porque | &D tiene una connotacién muy
estrecha para la mayoria de los gerentes. El desarrollo de tecnologia tiende a

estar asociado con el departamento de ingenieria o con el grupo de desarrollo.

Dentro de las actividades relacionadas con el desarrollo de tecnologia se
encuentran, la mejora del producto y/o de los procesos, incluyendo investigaciéon y
desarrollo, disefio de producto, andlisis de medios, disefio o procesos, disefio de

102



procedimientos de servicios, etc. El desarrollo de tecnologia importante para la

ventaja competitiva en todos los sectores.

-1 Gestion de Recursos Humanos: Actividades implicadas en la busqueda,
contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos de
personal. Respalda tanto a las actividades primarias como a las actividades de
apoyo y a la cadena de valor completa. Las actividades de gestion de recursos
humanos ocurren en diferentes partes de una empresa, como sucede con otras
actividades de apoyo, y la dispersion de estas actividades puede llevar a politicas
inconsistentes. Ademads, sus costos acumulativos son rara vez bien
comprendidos, asi como tampoco los intercambios en sus diferentes costos, tales

como el salario comprado con el costo de reclutar y entrenar debido a la rotacién.

- Infraestructura de la Empresa: Consiste en varias actividades, incluyendo la
administracion general, planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales
gubernamentales y administracién calidad. La infraestructura, a diferencia de
otras actividades de apoyo, apoya normalmente a la cadena completa y no a
actividades individuales. Dependiendo de si la empresa esta diversificada o no, la
infraestructura de la empresa puede ser auto-contenida o estar dividida entre una

unidad de negocio y la corporacion matriz.

Naturalmente, decia Porter, éstas son las actividades de la cadena de valor
genérica. Cada categoria genérica podria y deberia descomponerse en
actividades Unicas para cada compafia. Por ejemplo, la actividad primaria de
marketing y ventas se podria descomponer en gestion de marketing, publicidad,
gestién del equipo de ventas, operaciones del equipo de ventas, preparacién de la
literatura técnica y promocion. Y a su vez todas esas actividades se podrian
descomponer todavia mas. El objetivo de toda esta “disgregacién”, tal como la
denomina Porter, es ayudar a las companias a elegir una de las tres estrategias
genéricas, aislar las areas de ventaja competitiva potenciales que podria tener una
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compania a la hora de enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas que son Unicas

para las industrias y compafnias.

Cada una de las categorias puede ser vital para conseguir una ventaja competitiva
determinada dependiendo de la industria que se trate. Para un distribuidor, la
logistica de entrada y salida es lo mas importante de todo. Para un banco que se
dedique a la financiacion de empresas, marketing y ventas son la clave para
conseguir la ventaja competitiva a través de la eficacia de los agentes comerciales
y del disefo y precio de los préstamos. Para un fabricante de fotocopiadoras, el
servicio representa un factor clave a la hora de conseguir una ventaja competitiva.
Para los fabricantes de chocolate y las companias eléctricas el factor mas
importante en la determinacion de su nivel de costos (y por lo tanto de su
estrategia) es la compra de cacao y de combustible. En el caso del acero, la
tecnologia (desarrollo) de una empresa es el factor mas importante para conseguir

una ventaja competitiva.

Resumiendo, las fuentes de ventaja competitiva para cualquier compania estan

todas ahi, enterradas dentro de su cadena de valor.

3.6.6 Tipos de actividades. Dentro de cada categoria de actividades primarias y
de apoyo, hay tres tipos de actividades que juegan un papel diferente dentro de la
ventaja competitiva:

. Directas: Las actividades directamente implicadas en la creacion de valor
para el comprador, como ensamble, maquinado de partes, operacion de la fuerza
de ventas, publicidad, disefio del producto, busqueda, etc.

X Indirectas: Actividades que hacen posible el desempenar las actividades
directas en una base continua, como mantenimiento, programacion, operaciéon de

las instalaciones, etc.
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= Seguro de calidad: Actividades que aseguran la calidad de otras actividades

(monitoreo, inspeccidn, pruebas, revision, etc.)

Para emplear el modelo de cadena de valor, en cada actividad primaria (por
ejemplo Marketing) se debe aislar sus ACTIVIDADES INDIVIDUALES:
administracion de marketing, promocion, publicidad, administracion de la fuerza de
ventas, operaciones de ventas, capacitacién en ventas, etcétera, y analizar tanto

el valor que agrega cada actividad, como nuevos modos de hacerla.

Los criterios para aislar cada actividad de la cadena de valor son:

v' Actividades con diferentes economias
v' Actividades que pueden usarse para la diferenciacion

v Actividades que representan costos importantes o crecientes

Un analisis cuidadoso de la cadena de valor brinda la ocasién de volver a pensar
el papel de las actividades tradicionales. Por ejemplo en muchos negocios, tales
como el monitoreo de alarmas, puede usarse el entrenamiento y reentrenamiento

de clientes como herramienta de marketing.

Muchas veces, la misma funcion puede hacerse de distintos modos. ¢Cuéles son?
¢Cuanto cuesta cada uno? ;Qué valor agrega cada uno al cliente? En otras
ocasiones, puede mejorarse el desempefio en las actividades directas, por
ejemplo operaciones 0 servicio, introduciendo mejoras en las indirectas, por

ejemplo en capacitacion o infraestructura.

3.6.7 Eslabones dentro de la cadena de valor. Aunque las actividades de valor
son los tabiques de la ventaja competitiva, la cadena de valor no es una coleccion
de actividades independientes, sino un sistema de actividades interdependientes.

Las actividades de valor estan relacionadas por eslabones dentro de la cadena de
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valor. Los eslabones son las relaciones entre la manera en que se desempefie

una actividad y el costo o desemperio de otra.

La ventaja competitiva generalmente proviene de los eslabones entre las
actividades, igual que lo hace de las actividades individuales mismas.

Los eslabones pueden llevar a la ventaja competitiva de dos maneras:
optimizacion y coordinacién. Los eslabones con frecuencia reflejan los
intercambios entre las actividades para lograr el mismo resultado general. Una
empresa debe optimizar los eslabones que reflejan su estrategia para poder lograr

la ventaja competitiva.

Los eslabones pueden también reflejar la necesidad de coordinar actividades. La
entrega oportuna, por ejemplo, puede requerir la coordinacion de actividades en
las operaciones, logistica externa y servicio. La capacidad de coordinar los
eslabones con frecuencia reduce el costo o aumenta la diferenciacion. La mejor
coordinacién, por ejemplo, puede reducir la necesidad de inventario dentro de la
empresa. Los eslabones implican que el costo de una empresa o la diferenciacion
no es simplemente el resultado de esfuerzos para reducir el costo o mejorar el
desemperio en cada actividad de valor individualmente. Mucho del cambio
reciente en la filosofia hacia manufactura y hacia calidad fuertemente influenciada

por la practica japonesa es un reconocimiento de la importancia de los eslabones.

Los eslabones son numerosos, y algunos son comunes para muchas empresas.
Los eslabones mas obvios son aquellos entre las actividades de apoyo y las
actividades primarias, representadas por las lineas punteadas en la cadena de
valor genérico. El disefio del producto normalmente afecta el costo de fabricacion

del producto.
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Eslabones més sutiles son aquellos entre las actividades primarias. Por ejemplo,
la inspeccion aumentada de las partes de entrada puede reducir los costos de
seguridad de calidad, mas tarde, en el proceso de produccién, mientras que un
mejor mantenimiento con frecuencia reduce el tiempo perdido en una maquina.
Los eslabones que implican actividades en diferentes categorias o de diferentes

tipos, son con frecuencia los mas dificiles de reconocer.

Los eslabones entre las actividades de valor surgen de varias causas genéricas,

entre ellas las siguientes:

¥l La misma funcion puede ser desempefiada de diferentes formas: Por
ejemplo, conformarse a las especificaciones puede lograrse a través de insumos
comprados de alta calidad, especificando tolerancias cercanas en el proceso de
manufactura o la inspeccion 100% de los bienes acabados.

¥l El costo o desempeiio de las actividades directas se mejora por mayores
esfuerzos en las actividades indirectas: Por ejemplo, una mejor programacion
reduce el tiempo de viaje de la fuerza de ventas o el tiempo de entrega de

vehiculos.

¥l Actividades desempeinadas dentro de una empresa reducen la necesidad
de mostrar, explicar o dar servicio a un producto en el campo: Por ejemplo, la
inspeccion 100% puede reducir sustancialmente los costos de servicio en el

campo.
¥l Las funciones de seguro de calidad pueden ser desempenadas de

diferentes maneras: Por ejemplo, la inspeccidon de recibo es un sustituto para la

inspeccion de bienes acabados.
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Aunque los eslabones dentro de la cadena de valor son cruciales para la ventaja
competitiva, son con frecuencia sutiles y pasan desapercibidos. La importancia del
abastecimiento cuando afecta el costo de manufactura y su calidad puede no ser
obvia.

La identificacién de los eslabones es un proceso de busqueda de maneras en las
que cada actividad de valor afecta o es afectada por otras. Las causas genéricas
de los eslabones discutidos arriba proporcionan un punto de inicio. La
disgregacién de abastecimiento y desarrollo tecnoldgico para relacionarlos a
actividades primarias especificas ayuda a resaltar los eslabones entre las

actividades de apoyo y las primarias.

La explotacion de los eslabones normalmente requiere de informacion o de flujos
de informacién que permitan la optimizacién o la coordinacion. De esta forma, los
sistemas de informacidon son con frecuencia vitales para obtener ventajas
competitivas a partir de los eslabones. Los desarrollos recientes en la tecnologia
de sistemas de informacidén estan creando nuevos eslabones y aumentando la
capacidad de lograr los anteriores. La explotacion de los eslabones también
requiere con frecuencia la optimizacién o coordinacion que corta a través de las
lineas organizacionales convencionales. La administracion de los eslabones es asi
una tarea organizacional mas compleja que la administracion de las mismas
actividades de valor. Dada la dificultad de reconocer y administrar los eslabones,
la capacidad de hacerlo se basa con frecuencia en una fuente sostenida de

ventaja competitiva.

3.6.7.1 Eslabones verticales. Se conoce como eslabones a las relaciones entre
distintas actividades de la cadena de valor en ocasiones, por ejemplo, no tenemos
problemas en logistica, sino en el modo en que se relacionan logistica y

operaciones.
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Es particularmente valioso concentrarse en el analisis de los ESLABONES
VERTICALES, las relaciones entre nuestra cadena de valor y la de nuestros

proveedores y clientes.

El andlisis de eslabones verticales no es un "juego de suma cero". No es que
cuando nosotros ganamos algo, ellos lo deben perder. En ocasiones ambas
empresas pueden ganar. Por ejemplo, la programacién conjunta del tiempo y
forma de entrega de ciertos insumos -por ejemplo uniformes- puede hacer ganar

tanto a la empresa de Seguridad como a su proveedor.

Los eslabones verticales, como los eslabones dentro de la cadena de valor de una
empresa, se ignoran con frecuencia, Aun si se reconocen, la propiedad
independiente de los proveedores o canales o una historia de una relacién
adversa pueden impedir la coordinacién y la optimizacion conjunta requerida para
explotar los eslabones verticales. Algunas veces los eslabones verticales son mas
faciles de lograr con socios coaligados o con unidades de negocios hermanas que
con empresas independientes, aunque esto no se asegura. Como con eslabones
dentro de la cadena de valor, el explotar los eslabones verticales requiere de
informacién y de sistemas de informacion modernos que estan creando muchas

nuevas posibilidades.

Los eslabones no sélo existen dentro de la cadena de valor de una empresa, sino
entre la cadena de una empresa y las cadenas de valor de los proveedores y
canales. Estos eslabones, que llamo eslabones verticales, son similares a los
eslabones dentro de la cadena de valor, la manera en que las actividades de
proveedores o de canal son desempefnadas afecta el costo o desempefo de las
actividades de una empresa (y viceversa). Los proveedores producen un producto
0 servicio que emplea la empresa en su cadena de valor, y las cadenas de valor
de los proveedores también influyen a la empresa en otros puntos de contacto.
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Las actividades de abastecimiento y logistica interna de una empresa interactian

con el sistema de entradas de pedidos del proveedor.

Las caracteristicas del producto de un proveedor, asi como otros puntos de
contacto con la cadena de valor de una empresa pueden afectar significativamente
los costos y diferenciacién de una empresa. Los eslabones entre las cadenas de
valor de los proveedores y la cadena de valor de la empresa pueden proporcionar

oportunidades para que la empresa aumente su ventaja competitiva.

Los eslabones de proveedor significan que las relaciones con los proveedores no
€S un juego que sume cero en el cual un gana solo a costillas del otro, sino una

relacion en que ambos pueden ganar.

La division de los beneficios de coordinar u optimizar los eslabones entre una
empresa y sus proveedores es una funcion del poder de saldo de los proveedores
y se refleja en los margenes de los proveedores. El poder de saldo de los
proveedores es parcialmente estructural y parcialmente una funcién de las
practicas de compra de una empresa. Asi, tanto la coordinacion con los
proveedores como un fuerte saldo para capturar el sobrante son importantes para

la ventaja competitiva. Uno sin el otro pierde oportunidades.

Los eslabones de canal son similares a los eslabones de proveedor. Los canales
tienen cadenas de valor a través de las que pasa el producto de una empresa. La
marca de canal sobre el precio de venta de una empresa (Valor de canal)
representa con frecuencia una gran parte del precio de venta para el usuario final
— representa tanto como un 50% o mas del precio de venta en muchos productos
de consumos, como el vino-. Los canales ejecutan actividades como ventas,
publicidad y despliegue que pueden sustituir o complementar las actividades de la
empresa. También hay muchos puntos de contacto entre las cadenas de valor de
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la empresa y de los canales, como la fuerza de ventas, entrada de pedidos y

logistica externa.

3.6.8 Matriz de evaluacion del valor agregado. Para llevar a cabo el analisis de
la efectividad de cada una de las actividades o procesos que integran la cadena
de valor se debe tener en cuenta que el hacer lo que se debe hacer es
equivalente al termino EFICACIA, y hacerlo adecuadamente se Illama
EFICIENCIA, por consiguiente se trata de identificar qué actividades cumplen con

este contexto para verificar si éstas agregan o no agregan valor, Ver figura N° 11.

Figura N® 11. Matriz de evaluacion del valor agregado

éla Actividad |E|
Agrega Valor al
eslabon de la C
Cadena? A
C
|
A

EFICIENCIA

Si la actividad se encuentra en el cuadrante A significa que es una actividad
EFECTIVA pues indica que ésta si agrega valor al proceso, al producto o al cliente
subsiguiente en la cadena y ademas se esta ejecutando de la mejor forma. Es
decir es EFICIENTE.

Si la actividad se encuentra en el cuadrante B significa que la actividad es

EFICAZ dentro de la cadena de valor, sin embargo no se ejecuta eficientemente,

por esta razén deben revisarse los procedimientos en la ejecucion.
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Si la actividad es tipo C, ni sirve para el proceso, ni se esta ejecutando bien, por

consiguiente esta actividad tiende a desaparecer.

Si la actividad es tipo D es aquella que se hace de una manera muy eficiente sin
embargo no sirven para nada, pues el cliente siguiente en la cadena no las tiene
en cuenta. Por consiguiente, también tiende a desaparecer o minimo a

reestructurarse con el criterio del cliente, de tal manera que agregue valor.

3.7 BENCHMARKING

Al analizar nuevos conceptos gerenciales, indudablemente se tiene que aceptar la
riqueza del idioma inglés para poder definir en una sola palabra, conceptos
precisos y la facilidad con que cada autor puede inventarse un nuevo término, asi
como la dificultad del idioma espafnol para hacerlo, por lo que nuevos términos
gerenciales, siempre estdn en la mira de los cazadores de nuevas técnicas

gerenciales, y ademas suelen ser tremendamente atractivos para ellos.

La reingenieria de negocios, es la afirmacién de que las organizaciones deben
volver a empezar arrancando de cero porque casi todo esta equivocado. Dando un
gran aporte a la busqueda de una herramienta tecnolégica poderosa, a partir de la
cual se redisefia la organizacién. Esta herramienta permite romper con el
paradigma vigente y crear uno nuevo. Los circulos de calidad, planeacion
estratégica e inteligencia comercial se reencaucharon para formar esta
herramienta tecnoldgica basada en la creatividad y en la innovacién se conoce

como Benchmarking.
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3.7.1 Definicion de Benchmarking. “Benchmarking es el proceso continuo de
medir productos, servicios y practicas contra los competidores mas duros o

aquellas compariias reconocidas como lideres en la industria.”

Esta definiciobn presenta aspectos importantes tales como el concepto de
continuidad, ya que Benchmarking no sélo es un proceso que se hace una vez y
se olvida, sino que es un proceso continuo y constante. Otro aspecto es el de la
medicion, ya que esta esta implicada en el proceso de Benchmarking, pues se
tienen que medir los procesos propios y los de otras empresas para poder
compararlos. También se puede ver en esta definicion es que se puede aplicar
Benchmarking a todos las facetas del negocio. Y finalmente la definicion implica
que el Benchmarking se debe dirigir hacia aquellas empresas y funciones de
negocios dentro de las empresas que son reconocidas como las mejores 0 como

los lideres de la industria.

3.7.2 Algunos apuntes del Benchmarking. Benchmarking es la justificacion
mas creible para todas las operaciones. Es poca la discusion que pueda existir
sobre la posicién de un gerente si ha buscado lo mejor de la industria y lo ha

incorporado a sus planes y procesos.

Benchmarking, ilustra las diferencias entre el desempeno de la empresa y el de
sus competidores, en areas como produccion, costos de produccién y de
operacion, tiempos, ciclos, precios de venta, caracteristicas de los productos. Esta
clasificaciébn de desempefio se compara con los de empresas exitosas o con
estandares que se consideran de mayor eficiencia y se obtiene una posicion

competitiva.

El Benchmarking, no es novedoso porque es justamente lo que hace la planeacion
estratégica cuando elabora la matriz de posicion competitiva o cuando se hace la

® KEAMS, David T. director general de Xerox Corporation, www.monografia.com - Benchmarking
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evaluacion de fortalezas y debilidades. El Péndulo Gerencial, El aporte del
Benchmarking, y por esto se puede clasificar dentro de la tendencia moderna de la
gerencia compartida y gerencia con otros. La informacién generada por las
organizaciones bajo la metodologia de Benchmarking, se hace de una manera
compartida con socios que estan dispuestos a intercambiar informacion

estratégica sobre productos, técnicas y especialmente procesos.

Evidentemente, que compartir informacién estratégica sobre productos y practicas
comerciales o parametros de eficiencia con socios que en realidad son
competidores, es algo casi imposible, por lo que el Benchmarking ha tenido gran
éxito cuando se estudian procesos como los de almacenamiento, despachos,
facturacion, manejo de recursos humanos, de areas de produccion vy
administracién y, en fin, aquellos que por lo general la alta gerencia no considera
vitales para la supervivencia de la compania, o cuando los socios son empresas
filiales, negocios bajo la misma tolda gerencial o paises y regiones que estan
dentro del mismo negocio. Hay empresas que han hecho buenos intentos de
Benchmarking con la competencia, ideandose sistemas para que la informacién
sobre participacion en el mercado, sistemas de costeo, costos de produccion,
estandares de eficiencia, etc., sea veraz, pero inidentificable quien la suministro,
llegando hasta quemar los registros originales y de primera mano de la
informacién que ha sido suministrada por los participantes.

Uno de los principales objetivos de Benchmarking, el de aprender de otras
organizaciones o areas operativas internas, la aplicacion de las mejores practicas
para elevar sensiblemente el rendimiento de los procesos de trabajo estratégicos.
También podemos resaltar que se encarga de identificar, analizar, comprender,
comparar, adaptar y superar los procesos de trabajo, similares en organizaciones
de alto rendimiento comprobado, para mejorar sistematicamente y
significativamente los indicadores de desemperio de la empresa.
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Es importante determinar que es, y que no es Benchmarking:

® Benchmarking no es un mecanismo para determinar reducciones de recursos.
® Benchmarking no es una panacea o un programa.

® Benchmarking no es un proceso de recetas de libros de cocina que sélo
requieran buscar los ingredientes y utilizarlos para tener éxito.

> Benchmarking es un proceso de descubrimiento y una experiencia de
aprendizaje.

® Benchmarking no s6lo es una moda pasajera, sino que es una estrategia de
negocios ganadora. Ayuda a tener un desempefio excelente.

® Benchmarking es una nueva forma de hacer negocios.

® Es un nuevo enfoque administrativo.

® Es una estrategia que fomenta el trabajo de equipo al enfocar la atencion sobre
las practicas de negocios para permanecer competitivos mas bien que en el

interés personal, individual.

3.7.3 Aspectos y categorias del benchmarking. Benchmarking ha sido
presentado como una herramienta para la mejora de las practicas dentro de los
negocios para llegar a ser mas competitivo dentro de un mercado cada vez mas
dificil, sin embargo hay aspectos y categorias de Benchmarking que es importante

revisar.

@ Calidad: Entre los aspectos tenemos a la calidad, que se refiere al nivel de
valor creado de los productos para el cliente sobre el costo de producirlos. Dentro
de este aspecto el Benchmarking puede ser muy importante para saber la forma
en que las otras empresas forman y manejan sus sistemas de calidad, aparte de
poder ser usado desde un punto de vista de calidad conforme a la calidad
percibida por los clientes. También se puede ver el aspecto de la calidad conforme
a lo que se llama calidad relativa a normas, la cual se refiere a disefiar sistemas

de calidad que aseguren que la calidad resultante de los mismos se apegara o
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cumplira con especificaciones y estandares predeterminados. Por ultimo dentro
del aspecto de calidad se puede ver lo referente al desarrollo organizacional con
base a que tanto nos enfocamos en lo que hacemos, en el desarrollo del recurso
humano, en el compromiso y en el involucrarse en el mismo, asi como en el
entrenamiento.

@ Productividad: El Benchmarking de productividad es la busqueda de la
excelencia en las areas que controlan los recursos de entrada, y la productividad
puede ser expresada por el volumen de produccién y el consumo de recursos los

cuales pueden ser costos o capital.

@ Tiempo: El estudio del tiempo, al igual que de la calidad, simboliza la direccion
del desarrollo industrial en los afos recientes. Flujos mas rapidos en ventas,
administracién, produccion y distribucion han recibido una mayor atencién como
un factor potencial de mejora de la productividad y la competencia. El desarrollo
de programas enfocados en el tiempo ha demostrado una habilidad espectacular
para recortar los tiempos de entrega.

3.7.4 Categorias de Benchmarking. Dentro de las de El Benchmarking se

encuentran las siguientes categorias:

Benchmarking interno.
Benchmarking competitivo.
Benchmarking funcional.

YV V VYV V

Benchmarking genérico
3.7.5 Pasos para el proceso de implantacion el Benchmarking. El proceso

consiste de cinco fases. El proceso se inicia con la fase de planeacion y continta a

través del analisis, la integracion, la accion y por ultimo la madurez.
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3.7.5.1 Fase De Planeacion: El objetivo de esta fase es planear las
investigaciones de Benchmarking. Los pasos esenciales son los mismos que los

de cualquier desarrollo de planes - qué, quién y como:

= |dentificar que se va a someter a Benchmarking.
= ldentificar companias comparables.

=> Determinar el método para recopilacion de datos y recopilar los datos.

3.7.5.2 Fase De Analisis: Después de determinar qué, quién y cémo, se tiene
que llevar a cabo la recopilacion y el analisis de los datos. Esta fase tiene que
incluir la comprensién cuidadosa de las practicas actuales del proceso asi como

las de los socios en el Benchmarking.

= Determinar la brecha de desempefio actual.
= Proyectar los niveles de desempefio futuros.

3.7.5.3 Integracion: Es el proceso de usar los hallazgos de Benchmarking para
fijar objetivos operacionales para el cambio. Influye la planeacién cuidadosa para
incorporar nuevas practicas a la operacion y asegurar que los hallazgos se

incorporen a todos los procesos formales de planeacion.

=> Comunicar los hallazgos de Benchmarking y obtener aceptacion.
= Establecer metas funcionales.

3.7.5.4 Accidn: Se tiene que convertir en accion los hallazgos de Benchmarking y
los principios operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en
acciones especificas de puesta en practica y se tiene que crear una medicidén

periddica y la evaluacion del logro.

=> Desarrollar planes de accion.
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=> Implementar acciones especificas y supervisar el progreso.

= Recalibrar los Benchmarks.

3.7.5.5 Madurez: Sera alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores

practicas de la industria a todos los procesos del negocio, asegurando asi la

superioridad. También se logra la madurez cuando se convierte en una faceta

continua, esencial y auto-iniciada del proceso de administracién, o sea que se

institucionaliza.

3.7.6 Las cinco etapas para un Benchmarking de éxito propuestas por

Spendolini.

. Determinar a qué se le va a hacer Benchmarking.

Definir quienes son los clientes para la informacion del Benchmarking.

Determinar las necesidades de informacién de Benchmarking de los clientes.

Identificacion de factores criticos de éxito.

Diagnostico del proceso de Benchmarking.

Formacién de un equipo de Benchmarking.

Consideracion de Benchmarking como actividad de equipo.

Tipos de equipos de Benchmarking.

Grupos funcionales de trabajo.

Equipos interfuncionales, Inter-departamentales y  equipos

organizacionales.

Equipos ad hoc.

Quienes son los involucrados en el proceso de Benchmarking.
Especialistas internos.

Especialistas externos.

Empleados.

Definir funciones y responsabilidades del equipo de Benchmarking.
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Definicion de habilidades y atributos de un practicante eficiente

Benchmarking.

Capacitacion.

Calendarizacion.

Identificacién de socios del Benchmarking.
Establecimiento de red de informacion propia.
Identificar recursos de informacion.

Buscar las mejores practicas.

Redes de Benchmarking.

Otras fuentes de informacion.

Recopilar y analizar la informacién de Benchmarking.
Conocerse.

Recopilar la informacién.

Organizar informacién.

Analisis de la informacion.

Actuar.

Producir un informe de Benchmarking.

Presentacién de resultados a los clientes de Benchmarking.
Identificar posibles mejoras de productos y procesos.
Visidn del proyecto en su totalidad.

de

3.7.7 Factores criticos de éxito en el proceso de Benchmarking. Existen tres

niveles de especificidad de los factores criticos de éxito:

€ Nivel uno: Define un area amplia o tema para la investigacion, que puede

comprender desde un departamento hasta una funcion organizacional. El tema

suele ser demasiado amplio para acordar cualquier tipo de medida. Ejemplo:
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facturacién, compras, procedimientos de acciones correctivas, niveles de

satisfaccidn al cliente, marketing, promociones.

© Nivel dos: Define un area mucho més especifica de investigacion con respecto
al nivel uno, se define con frecuencia por medio de algun tipo de medidas
agregadas, por ejemplo el numero de quejas de los clientes, el nimero de
promociones por periodo de tiempo, los niveles promedio de salario, el niumero

global de errores de facturacion.

@ Nivel tres: Es el mas especifico, ya que particularmente por algin tipo de
medida o descripcidbn de procesos especifico permitan a su socio del
Benchmarking producir informacién comparable a la de usted.

Ejemplo: presupuesto anual, de televisién para publicidad por mercado, procesos
para reducir los desperdicios en linea de productos, métodos para determinar los
gastos por deudores morosos como un porcentaje de ventas.

3.8 OUTSOURCING

El Outsourcing es una tendencia actual que ha formado parte importante en las
decisiones administrativas de los ultimos afos en todas las empresas a nivel
mundial.

Outsourcing ha sido definido de varias maneras. Se pueden mencionar:

¥ Es cuando una organizacion transfiere la propiedad de un proceso de negocio

a un suplidor. La clave de esta definicién es el aspecto de la transferencia de

control.
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¥l Es el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar actividades
tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos. Es una estrategia
de administracion por medio de la cual una empresa delega la ejecucion de ciertas
actividades a empresas altamente especializadas.

¥l Es contratar y delegar a largo plazo uno o mas procesos no criticos para un
negocio, a un proveedor mas especializado para conseguir una mayor efectividad
que permita orientar los mejores esfuerzos de una compania a las necesidades

neuralgicas para el cumplimiento de una mision.

¥l Accién de recurrir a una agencia externa para operar una funcién que

anteriormente se realizaba dentro de la compafia.

¥ Es el método mediante el cual las empresas desprenden alguna actividad, que
no forme parte de sus habilidades principales, a un tercero especializado. Por
habilidades principales o centrales se entiende todas aquellas actividades que
forman el negocio central de la empresa y en las que se tienen ventajas

competitivas con respecto a la competencia.
¥l Consiste basicamente en la contratacion externa de recursos anexos, mientras
la organizacién se dedica exclusivamente a la razén o actividad béasica de su

negocio.

¥ Productos y servicios ofrecidos a una empresa por suplidores independientes
de cualquier parte del mundo.

¥l El Outsourcing es mas que un contrato de personas o activos, es un contrato

para resultados.
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En un contexto de globalizacion de mercados, las empresas deben dedicarse a
innovar y a concentrar sus recursos en el negocio principal. Por ello el Outsourcing

ofrece una solucién optima.

Basicamente se trata de una modalidad, segun la cual determinadas
organizaciones, grupos 0 personas ajenas a la compania son contratadas para
hacerse cargo de "parte del negocio" o de un servicio puntual dentro de ella. La
compania delega la gerencia y la operacion de uno de sus procesos 0 Sservicios a
un prestador externo (Outsoucer), con el fin de agilizarlo, optimizar su calidad y/o

reducir sus costos.

Transfiere asi los riesgos a un tercero que pueda dar garantias de experiencia y
seriedad en el area. En cierto sentido este prestador pasa a ser parte de la

empresa, pero sin incorporarse formalmente.

La metodologia del Outsourcing es parte de la toma de decisiones gerenciales, la
misma incluye los pasos de todo proceso administrativo de evaluacion, planeacién
y ejecucion, ayuda a planear y fijar expectativas de negocios e indica aquellas
areas donde se necesitan conocimientos especializados para realizar las distintas

actividades de la organizacion.

Para ello es preciso pasar de un enfoque de abastecimiento tradicional que
consiste en un conjunto de actividades que permite identificar y adquirir los bienes
y servicios que la compania requiere para su operacién de fuentes internas o
externas a una vision estratégica enfocada a aumentar el valor y la calidad de los

productos de la empresa

3.8.1 ¢Por qué utilizar outsourcing?. Hasta hace un tiempo esta practica era

considerada como un medio para reducir los costos; sin embargo en los ultimos
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anos ha demostrado ser una herramienta util para el crecimiento de las empresas

por razones tales como:

Es mas econdmico. Reduccion y/o control del gasto de operacién.

@ Concentracion de los negocios y disposicion mas apropiada de los fondos de
capital debido a la reduccion o no uso de los mismos en funciones no relacionadas

con al razon de ser de la compafia.

@ Acceso al dinero efectivo. Se puede incluir la transferencia de los activos del
cliente al proveedor.

Manejo mas facil de las funciones dificiles o que estan fuera de control.

@ Disposicion de personal altamente capacitado.

@ Mayor eficiencia.

Todo esto permite a la empresa enfocarse ampliamente en asuntos empresariales,
tener acceso a capacidades y materiales de clase mundial, acelerar los beneficios
de la reingenieria, compartir riesgos y destinar recursos para otros propoésitos.

3.8.2 Ventajas del outsourcing. La comparfia contratante, o comprador, se
beneficiara de una relacion de Outsourcing ya que logra en términos generales,
una "Funcionalidad mayor" a la que tiene internamente con "Costos Inferiores" en
la mayoria de los casos, en virtud de la economia de escala que obtienen las

companias contratadas.

En estos casos la empresa se preocupa exclusivamente por definir la

funcionalidad de las diferentes areas de su organizacion, dejando que la empresa
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de Outsourcing se ocupe de decisiones de tipo tecnolégico, manejo de proyecto,

Implementacién, administracién y operacion de la infraestructura.

Se pueden mencionar los siguientes beneficios o ventajas del proceso de
Outsourcing:

= Los costos de manufactura declinan y la inversién en planta y equipo se
reduce.

=> Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno.

=> Incremento en los puntos fuertes de la empresa.

= Ayuda a construir un valor compartido.

= Ayuda a redefinir la empresa.

=> Construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de
reglas y un mayor alcance de la organizacion.

=> Incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de tecnologia que permite
mejorar el tiempo de entrega y la calidad de la informacion para las decisiones
criticas.

= Permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia sin la necesidad de
entrenar personal de la organizacion para manejarla.

= Permite disponer de servicios de informacién en forma rapida considerando las
presiones competitivas.

=> Aplicacion de talento y los recursos de la organizacion a las areas claves.

= Ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios.

= Aumento de la flexibilidad de la organizacién y disminucidén de sus costos fijos.

3.8.3 Desventajas del outsourcing. Como en todo proceso existen aspectos
negativos que forman parte integral del mismo. EI Outsourcing no queda exento

de esta realidad.

Se pueden mencionar las siguientes desventajas del Outsourcing:
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> Estancamiento en lo referente a la innovacion por parte del suplidor externo.

X> La empresa pierde contacto con las nuevas tecnologias que ofrecen
oportunidades para innovar los productos y procesos.

B> Al suplidor externo aprender y tener conocimiento del producto en cuestion
existe la posibilidad de que los use para empezar una industria propia y se
convierta de suplidor en competidor.

B> El costo ahorrado con el uso de Outsourcing puede que no sea el esperado.

> Las tarifas incrementan la dificultad de volver a implementar las actividades
que vuelvan a representar una ventaja competitiva para la empresa.

B> Alto costo en el cambio de suplidor en caso de que el seleccionado no resulte
satisfactorio.

> Reduccién de beneficios.

B> Pérdida de control sobre la produccion.

3.8.4 Areas de la empresa que pueden pasar a outsourcing. En lo que se ha
convertido una tendencia de crecimiento, muchas organizaciones estan tomando
la decision estratégica de poner parte de sus funciones en las manos de
especialistas, permitiéndoles concentrarse en lo que mejor saben hacer -

maximizar el rendimiento minimizando los costos.

El proceso de Outsourcing no sélo se aplica a los sistemas de produccién, sino
que abarca la mayoria de las areas de la empresa. A continuacion se muestran

los tipos mas comunes.

Outsourcing de los sistemas financieros.
Outsourcing de los sistemas contables.
Outsourcing las actividades de Mercadotecnia.
Outsourcing en el area de Recursos Humanos.

Outsourcing de los sistemas administrativos.

2

Outsourcing de actividades secundarias.
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Aqui es preciso definir que una actividad secundaria es aquella que no forma parte
de las habilidades principales de la compania. Dentro de este tipo de actividades
estan la vigilancia fisica de la empresa, la limpieza de la misma, el abastecimiento
de papeleria y documentacién, el manejo de eventos y conferencias, la
administracién de comedores, entre otras.

7. Outsourcing de la produccion.
8. Outsourcing del sistema de transporte.
9. Outsourcing de las actividades del departamento de ventas y distribucion.

10. Outsourcing del proceso de abastecimiento.
Se puede observar que el Outsourcing puede ser total o parcial.

> Outsourcing total: Implica la transferencia de equipos, personal, redes,
operaciones y responsabilidades administrativas al contratista.

> Outsourcing parcial: Solamente se transfieren algunos de los elementos

anteriores.

3.8.5 Areas de la empresa que no deben pasar a outsourcing. Respecto a las
actividades que no se deben subcontratar estan:

= La Administracion de la planeacion estratégica.
- La tesoreria.

- El control de proveedores.

- Administracion de calidad.

-> Servicio al cliente.

=> Distribucion y Ventas
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3.8.6 Metodologia para la evaluacion de outsourcing de una compaihia. La
metodologia del Outsourcing es esencialmente la incorporacién de buena practica
en la toma de decisiones gerenciales. La decision para subcontratar necesita estar
sujeta a un proceso administrativo apropiado y no tomarse simplemente, como en

el caso de muchas decisiones mas, sobre bases financieras o técnicas.
Lo que hace esta metodologia es ayudar a planear, ayudar a fijar las expectativas,
tanto dentro de la organizacién como en el exterior, e indica aquellas areas donde

la organizacion necesita conocimiento especializado.

= Pasos de la Metodologia:

Fase 0: Inicio

Fase 1: Evaluacion.

Fase 2: Planeacion.

Fase 3: Contratacion.

Fase 4: Transicion.

@

Fase 5: Administracion.

Para cada una de las fases se contestaran las siguientes preguntas:

¢ Qué hace la Fase?
¢, Cuanto tiempo debera tomar?
¢ Quién participa?

¢, Qué se entrega?

BEEERE

¢, Qué decision se toma?

3.9 JUSTO A TIEMPO

El método productivo J.L.LT surge en las empresas japonesas, y lo hace

principalmente como una posible solucion a uno de los mayores problemas
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subyacentes en la nacion nipona: el ahorro de espacio. Por ello, uno de los pilares
de la nueva filosofia fue precisamente el ahorro de espacio, la eliminacién de
desperdicios y, en conclusion, la eliminacién de la carga que supone la existencia
del inventario.

Justo a Tiempo 6 Just in Time fue desarrollado por Toyota inicialmente para
después trasladarse a muchas otras empresas de Japén y del mundo, ha sido el
mayor factor de contribucion al impresionante desarrollo de las empresas
japonesas. Esto ha propiciado que las empresas de otras latitudes se interesen

por conocer como es esta técnica.

La primera razon que esta detrds de este concepto, es que puede reducir
inventarios, tiempos y costos de produccion, asi como mejorar la calidad de los
productos y servicios. La idea basica del Just in Time es producir un articulo justo
a tiempo para que este sea vendido o utilizado por la siguiente estacion de trabajo
en un proceso de manufacturas. Debido a que el inventario es considerado la raiz
de muchos problemas en las operaciones, este debe ser eliminado o reducido al

minimo.

El Justo a Tiempo puede reducir la necesidad de inventarios lo bastante para
reducir las fuentes de incertidumbre o disefiar un sistema mas flexible para
enfrentar las necesidades de cambio. De ahi que la orientacion del Justo a Tiempo
sea diferente de los sistemas tradicionales. Para reducir inventarios y producir el
articulo correcto en el tiempo exacto, con la cantidad adecuada, se requiere de
informacién acerca del tiempo y el volumen de los requerimientos de produccién

de todas las estaciones de trabajo.

El Justo a Tiempo suministra esta informacion, no a través de un caro y sofisticado
sistema de coOmputo, sino a través del uso de una orientacion de "pull" (orientacion
de jalar) en lugar de la orientacién convencional de "push" (de empuijar).
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La orientacion "push" comienza con una orden en el centro de trabajo inicial. Una
vez que el trabajo es completado en la primera estacion de trabajo, este se mueve
al siguiente centro de trabajo, este proceso continua hasta el final de la estacién
de trabajo. Como puede advertirse, el trabajo es disparado al completarse el
trabajo de la estacion precedente y no en relacion a las necesidades de la
siguiente estacion de trabajo.

Por el contrario, en la orientacién "pull" o de jalar, las referencias de produccion
provienen del precedente centro de trabajo. Entonces la precedente estacion de
trabajo dispone de la exacta cantidad para sacar las partes disponibles a
ensamblar o agregar al producto. Esta orientacion significa comenzar desde el
final de la cadena de ensamble e ir hacia atras hacia todos los componentes de la
cadena productiva, incluyendo proveedores y vendedores. De acuerdo a esta
orientacion una orden es disparada por la necesidad de la siguiente estacion de

trabajo y no es un articulo innecesariamente producido.

La orientacién "pull" es acompafada por un sistema simple de informacién
llamado KANBAN que es una tarjeta que es pasada de una subsecuente estacién
de trabajo hacia su precedente y esta sefala una corrida de produccion. Asi. la
necesidad de un inventario para el trabajo en proceso se ve reducida por el
empalme ajustado de la etapa de fabricacion. Esta reduccion ayuda a sacar a la
luz cualquier pérdida de tiempo o de material, el uso de refacciones defectuosas y
la operacién indebida del equipo.

Con el Justo a Tiempo, el ensamblado general de produccién dicta el ritmo y los

requerimientos de produccidn para los procesos precedentes.

No obstante, la programacion del ensamble debe ser tan "suave" y repetitiva como
sea posible. Cualquier fluctuacién en la mezcla de articulos producidos en el

proceso general, podria crear variaciones en los requerimientos de produccién de
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las estaciones precedentes. Variaciones grandes en cualquier centro de trabajo,
necesitan indeseables grandes inventarios en proceso o capacidades productivas

que permitan enfrentar los picos de demandas.

Ninguno de estos aspectos es permitido en el "Justo a Tiempo". Por el contrario,
cada articulo se produce con el minimo lote de componentes. Adicionalmente, la
mezcla del producto terminado puede ser cambiada periédicamente, hasta

mensualmente para adaptarse a las demandas del mercado.

Debido a que la incertidumbre ha sido eliminada, el control de calidad es esencial
para el éxito de la instrumentacion del "Justo a Tiempo". Ademas, ya que el
sistema no funcionard si ocurren fallas frecuentes y largas, crea la ineludible
necesidad de maximizar el tiempo efectivo y minimizar los defectos. A su vez, se
requiere de un programa vigoroso de mantenimiento. La mayoria de las plantas
japonesas operan con sélo dos turnos, lo que permite un mantenimiento completo
durante el tiempo no productivo y tiene como resultado una tasa mucho mas baja

de fallas y deterioro de maquinaria que en Estados Unidos.

La presion para eliminar los defectos se hace sentir, no en la programacion del
mantenimiento, sino en las relaciones de los fabricantes con los proveedores y en
el trabajo cotidiano en linea. La produccion de justo a tiempo no permite una
inspeccion minuciosa de las partes que arriban. Por ello, los proveedores deben
mantener niveles de calidad altos y consistentes, y los trabajadores deben tener la
autoridad para detener las operaciones si identifican defectos u otros problemas

de produccion.

3.10 EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Con la labor desarrollada por los grupos interdisciplinarios se generaron diversidad

de planes de mejoramiento encaminados principalmente, a la optimizacién de
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costos y a generar mejoras en los procesos a todo nivel y en cada uno de los
eslabones de la cadena de valor. Sin embargo, a veces la direccion de la
compania sugieren encaminar los esfuerzos de una manera organizada y
orientada hacia la conexion entre este desarrollo y el de un planteamiento
estratégico enfocado al cumplimiento de La Misién y Vision. Ver el esquema de
encadenamiento en la figura N% 12

Figura N° 12. Esquema de encadenamiento

VISION

MISION

OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

PLANES DE ACCION

3.11 INDICADORES INTERALES DE GESTION

Las teorias y practicas orientadas por la calidad insisten en la necesidad de que la
construccion de indicadores se base en el consenso. Se parte del supuesto de
que, dadas las exigencias de centralizacion estratégicas y descentralizacion
operativa, la mayor autonomia dada a los miembros de la organizacion debe
reflejarse en su participacion y su compromiso no sélo en el establecimiento de

metas, sino también en el disefio de las formas de control.
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Los indicadores Deben estar conectados a metas, no sélo de los departamentos,
de las acciones o de areas funcionales, sino de la empresa en su conjunto. Deben
permitir armonizar la busqueda de los objetivos estratégicos y los de corto plazo
(el direccionamiento estratégico y el dia a dia).

El papel de los indicadores no se agota en el control de las metas determinadas;
puede jugar también un papel importante en el establecimiento de las grandes
propuestas, que forman parte del direccionamiento estratégico, y en el andlisis de

a realidad.

Los indicadores responden a dos principios basicos de gestién:®
% Lo que es medible no es gerenciable.

% El control se ejerce a partir de hechos y datos.

Para controlar es necesario poseer indicadores que permitan evaluar el

desemperio de los procesos.

Por otra parte, el termino GESTION se ha definido, como el conjunto de

decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos previamente establecidos

El Control de Gestion lo definen algunos autores como: ... “Es un instrumento
gerencial, integral y estratégico que apoyado en informes producidos en forma
sistematica, periddica y objetiva, permite que la organizacion sea efectiva para

captar recursos, ser eficiente en transformarlos y eficaz para canalizarlos...””°

® PACHECO, Juan C. Indicadores integrales de Gestion, p.. 41
' ARANGO. Abad Dario, Control de Gestion:
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Otra definicién dice: ... “Es un sistema de informacion estadistica financiera
administrativa y operativa que puesta al servicio de las directivas de la
organizacién, le permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las
medidas correctivas que correspondan y controlar la evolucién en el tiempo de las

principales variables y procesos..”"

El control de gestién como tal propone cumplir una serie de atributos, podremos

citar los siguientes entre otros:

-1 Es un Instrumento gerencial por excelencia.

-1 Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones.
- Enfatiza en la produccién de rendimientos.

-1 Emplea normas y patrones operativos.

- Proyecta el futuro de la organizacion.

- Es integral

-1 Y sobre todo es integrador.

Ademas el control de gestidn tiene una serie de funciones asociadas, entre las
cuales podemos anotar:

@ Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.

€ Controlar la evolucién en el tiempo de los principales procesos y variables.
© Racionalizar el uso de la informacién.

@ Servir de base para la planificacion y prospeccion de la organizacion.

@ Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracién e incentivos.

@ Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la organizacion.

" ARANGO. Abad Dario, Control de Gestion:
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Bajo este contexto de lo que puede ser la Gestibn y su Control se puede
establecer entonces, que es necesario establecer la relacion entre las variables
cualitativas y cuantitativas que permitan observar la situacion y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de los objetivos y
metas previstas e influencias esperadas. Por consiguiente se piensa establecer
medidores que reflejen los resultados actuales o potenciales. Este mecanismo es

denominado Indicadores de Gestion.

Para establecer un indicador deben considerarse los elementos minimos que lo

integran:

€ Nombre: Es su identificacién, la cual debe ser concreto y apuntar a un
determinado objetivo.

€ Forma de calculo: Si es un indicador cuantitativo, se debe identificar la
formula matematica.

€ Unidad: indica el valor en que se expresa el indicador.

@ Glosario: Especifica los factores que se relacionan con el indicador.
Otros elementos asociados al establecimiento de indicadores de gestidn:

v Objetivo: Muestra la mejora buscada hace evidente el reto.

v" Definicion: Debe ser simple y clara, e incluir ademas solo una caracteristica.

v" Responsabilidad: Indica el area duefia del indicador y por lo tanto la
responsable de las acciones que se derivan del mismo.

v Recursos : De personal, instrumentos, informaticos, etc.,. Necesarios.

v" Nivel de referencia: Es importante comparar el resultado del indicador con
patrones de referencia previamente establecidos.

v" Puntos de lectura: Debe tenerse claro en que punto se lleva a cabo la

medicidn, al inicio en una etapa intermedia o al final del proceso.
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v Toma de decisiones: Debe permitir una adecuada retroalimentacion, y
ademas presentar informacion clara y complementarse con otras herramientas de
gestion que lleven a analizar causas y establecer puntos de mejora para sustentar
asi la decision a tomar. Si es posible debe mostrarse la relacion con otros
indicadores.

3.12 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) O EL BALANCED SCORECARD
(BSC)

La mayoria de las empresas estan intentando mejora la actuacién de los procesos
existentes — a través de costes mas bajos, mejora de calidad tiempos de
respuesta mas cortos — pero estan identificando procesos realmente estratégicos:
aquellos que deben realizar excepcionalmente bien, para que la estrategia de una
organizacion tenga éxito. Estrategia que pueden ser bien direccionala mediante la
utilizacién de un sistema gestién y medicion gerencial que sintetiza el accionar
cotidiano o periédico de la organizacién, llamado CUADRO DE MANDO
INTEGRAL (CMI) O EL BALANCED SCORECARD (BSC).

3.12.1 ¢;Qué es el Balanced Scorecard (BSC)?. Los sistemas de control de
gestion de la mayoria de las organizaciones son construidos en torno a
indicadores y metas financieras que tienen poca relacién con el progreso en el
logro de los objetivos estratégicos de medio y largo plazo. Estos sistemas de
control de gestion tradicionales, no ayudan a contrarrestar la natural tendencia de
las organizaciones a no “accionar” los objetivos de largo plazo con la misma
intensidad y oportunidad que los de corto plazo. De esta manera, el énfasis que
las organizaciones colocan en sus objetivos financieros de corto plazo genera una

brecha entre el desarrollo de la estrategia y su implementacion.

El uso de BSC impide que solamente se usen indicadores financieros para evaluar
el desempefo de una organizacién. ElI BSC permite introducir cuatro procesos de
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gestién que separadamente, y en conjunto, contribuyen a enlazar o conectar los

objetivos estratégicos de largo plazo con las acciones de corto plazo.

El BSC es un medio para presentar a la alta gerencia un conjunto de indicadores
de indicadores numéricos para evaluar los resultados de la gestion. Sin embargo
el autor afirma que “es algo mas que un nuevo sistema de medicién. El verdadero
poder del BSC aparece cuando se transforma de un sistema de Indicadores en
un sistema de gestién. Llena el vacio que existe en la mayor parte de los sistemas
de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica la estrategia y

obtener retroalimentacion sobre ésta” 2

El BSC es una herramienta muy util para la direccién de empresas en el corto y en
el largo plazo. En primer lugar, porque al combinar indicadores financieros y no
financieros permite adelantar tendencias y realizar una politica estratégica
proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método estructurado para

seleccionar los indicadores guia que implica a la direccién de la empresa.

La filosofia del BSC es todo aquello que es estratégicamente relevante en un
determinado periodo. Al presentar esta reducida informacion en forma
discriminada por perspectivas (Financiera, de cliente, de procesos y de
aprendizaje y mejoramiento), y relacionar esta informacion entre si y con la
estrategia de la empresa, se puede lograr un importante apoyo al control de
gestién y de cumplimiento de | estrategia y vision.

El BSC permite contemplar y proporciona informacién de la empresa sobre cuatro

angulos diferentes e importantes:

1. Perspectiva del Cliente o Consumidor: ;qué esperan de la empresa?

2 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral
— The Balanced Scorecard - Gestion 2000 , pag. 32-33
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El buen Servicio al cliente es muy importante y es la base para poder permanecer
en un mercado competido. Es probable que la Misién destaque sobre este
particular. Los clientes esperan productos de O6ptima calidad, con un costo

adecuado, que se entreguen a tiempo y que su rendimiento sea el convenido.

2. Perspectiva Interna: ;en qué podemos destacarnos?

¢ Qué hacer dentro de las empresas para cumplir con las expectativas de los
clientes? Los Procesos de la empresa deben estudiarse y evaluarse para

conseguir la satisfaccion de los consumidores.

3. Perspectiva de la innovacion o aprendizaje: ;Qué se debe continuar

mejorando?

La competencia es feroz en este nuevo milenio, por ello la empresa debe ser apta
para innovar y mejorar. Los productos cumplen su ciclo de vida y es necesario

disponer de unos nuevos, con capacidades mayores y atractivas.

4. Perspectiva Financiera: ;Qué esperan los accionistas?

Quienes invierten su dinero esperan, en forma legitima un rendimiento adecuado.
Si esto no se complace, es probable que inviertan su dinero en una empresa
diferente.

El cumplimiento de los cuatro pilares del BSC contribuye en mucho a: la
motivacién de los empleados; mejorar todas las etapas de la cadena de valor;
satisfacer las expectativas de los clientes y conseguir su lealtad; y por ultimo, a

ofrecer mayores rendimientos econémicos a los accionistas. Ver Figura N° 13..
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Figura 13. Pilares del BSC.

Creacion de valor / riqueza

ACCIONISTAS SATISFECHOS

Fidelidad

Mejora la
Calidad

MEJORES PROCESOS

Los empleados
son primero
MEJOR DESEMPENO DE LA

GENTE
(MOTIVACION - INNOVACION)

BSC/ CMI

138



Figura N° 14. Perspectiva Financiera Econémica
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Posterior a la definicién de los pilares de las cuatro perspectivas, al integrar las
diferentes estrategias de control y tomar decisiones de sobre las mismas, estas
permiten redireccionar la organizacion adecuadamente. Tal como se presenta en
la Figura N® 14, se detalla como la perspectiva del Aprendizaje (Investigacion y
Crecimiento) apoya a las perspectivas del Cliente Externo y de los Procesos
Internos. Esta Gltima apoya a su vez a la perspectiva del Cliente Externo.

Al “mejorar” en las perspectivas del Cliente-Mercado y del Proceso Interno, de la

organizaciéon debe mejorar en su perspectiva Financiera.

A manera de resumen se puede decir que mejorando (controlando) el aprendizaje
(Investigacion y Crecimiento), se mejoran las relaciones con los clientes y la

produccion interna (procesos); lo cual se refleja en una situacion financiera ideal.

3.12.2 El modelo de negocio en el BSC. Sin duda, la aportacion que ha
convertido al BSC en una de las herramientas mas significadas de los ultimos
anos es que se cimenta en un modelo de negocio. El éxito de su implantacion
radica en que el equipo de direccién dedique tiempo al desarrollo de su propio
modelo de negocio.

La creacion de valor que se mide con indicadores financieros es el resultado del
diseno y ejecucién de una estrategia.

Por esta raz6n se comenta que dirigir con informacién financiera sélo resulta en
una gestion reactiva, como conducir con el espejo retrovisor. Los resultados
financieros son resultados y no causas. Para dirigir de forma proactiva hay que
actuar sobre las causas y no sobre las consecuencias. Por esta razén, las

relaciones causa-efecto son el motor del modelo de negocio.
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En la Figura N® 15 se presenta un modelo de negocio genérico en el que los
resultados financieros son la consecuencia de la actuacion de la empresa en el
mercado y, de forma mas concreta, del servicio al cliente. Si la empresa consigue
alcanzar los objetivos de servicio al cliente, la creacion de valor seguird como
consecuencia. En cambio, si los indicadores de servicio al cliente empiezan a
deteriorarse, tarde o temprano se reflejara en unos resultados financieros peores.
Es decir: los indicadores del cliente proporcionan una informacién mas actual que
la financiera y permiten reaccionar antes a cambios del entorno. Por esta razén se

llaman indicadores “avanzados”.

Figura N® 15. Modelo de negocio genérico

Resultados

Recursos financieros

Si se continua repasando la légica de este modelo de negocio, observamos coémo
el servicio al cliente depende de una correcta ejecucion de los procesos internos,
tanto operativos como estratégicos o de innovacion. Si estos procesos empiezan a
deteriorarse, tarde o temprano sufrira el posicionamiento de mercado de la

empresa (servicio al cliente) y, a continuacion, la creacion de valor.

El modelo de negocio recoge tanto procesos operativos que generan valor a corto
plazo —por ejemplo, procesos de produccion de bienes y servicios — como

procesos mas a largo plazo que hemos llamado estratégicos o de innovacion: por

141



ejemplo, desarrollo de nuevos productos. Sin incorporar estos ultimos en el
modelo de negocio, la empresa corre el riesgo de “ordenar” el corto plazo y no

desarrollar nuevas fuentes de ventaja competitiva para el futuro.

Para que los procesos internos funcionen bien se necesitan recursos fisicos y

personas capacitadas.

Gracias a que la empresa invierte tanto en la seleccién, desarrollo y formacién de
sus personas como en la adquisicion de bienes, los procesos internos otorgan una
ventaja competitiva a la empresa sobre la competencia. A su vez, estos procesos

permiten servir con ventaja a los clientes, lo que se traduce en creacion de valor.

3.12.3 Proceso General de Construccion de un BSC y aplicabilidad. La
construccion de un BSC, es el resultado de un andlisis detallado de la
organizacién y de una definicion estratégica clara y coherente.

La aplicacion del BSC, no puede partir de la definicion “solitaria” de indicadores
sin tomar en cuenta la verdadera utilidad y conexion con los objetivos

organizacionales de la compania o viceversa.

La metodologia general para construir un BSC parte de la definicion de la VISION
y MISION de la Empresa; resaltando que para ello es recomendable realizar un
diagnostico interno y de su entorno de mercado previos. Con estas definiciones
claras los estrategas definen los OBJETIVOS ORGANIZACIONALES, a los cuales

se les determina de periodo y metas.

Sobre dichos OBJETIVOS ORGANIZACIONALES se plantean las ESTRATEGIAS

que conduciran al logro de los mismos.
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A cada una de estas ESTRATEGIAS y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES se les
plantean los INDICADORES DE CONTROL necesarios, y es alli en donde al
integrarlos mediante un Cuadro de Mando, se construye y ajusta el definitivo
Cuadro de Mando Integral o BSC.

En el Figura N? 16. Proceso General de Modelo, se presenta lo aqui expuesto.

PROCESO GENERAL DEL MODELO I

|
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|
.......................... CONSENSO  [-===ssrrrrrrrrmrmnnnninans
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|
Consenso
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Por otra parte, el BSC pretende ir mas alla del clasico cuadro de mando, ya que es
algo mas que un conjunto de indicadores que informan de la marcha de los
aspectos mas relevantes de la organizacion. EI BSC pretende traducir la
estrategia y la misibn en un conjunto de indicadores que informan de la
consecucion de los objetivos. Ademas, y esta es una de las principales
contribuciones de este instrumento, se pretende identificar las relaciones causa-
efecto que provocan los resultados obtenidos. Por tanto, se trata de obtener
informacién relevante sobre los principales factores que pueden llevar a la
consecucion de los objetivos de las organizaciones. También es muy util para
comunicar la estrategia a toda la comunidad organizacional y para que los
objetivos de cada empleado sean coherentes con los de la propia organizacion.
Otras aportaciones del BSC que se han resaltado tienen que ver con su potencial
como instrumento de formacién, de gestion participativa, de motivaciéon e incentivo
de los empleados, de mejora continua y de revision de la estrategia. Con todo ello,
se puede contribuir a mejorar la eficacia, la eficiencia y la calidad de las

organizaciones.

3.12.4 Las Perspectivas del Balanced Scorecard (BSC). El BSC sugiere la
creacion de una lista de medidas, financieras y no financieras con las cuales una
compania puede controlar sus actividades y conexiones, Balances conjuntos y
midiendo variaciones Es una extensién natural de la Gestibn basada en
actividades

Los Componentes originalmente desarrollado por David Norton y Robert Kaplan,

The Balanced Scorecard mide la gestién corporativa en cuatros categorias:

Financiera.
Clientes.

Procesos Internos.

0O 0O 0 0O

Innovacion y aprendizaje.
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Cada una de las cuatro areas es importante, y todas deben ser consideradas para
alcanzar la eficiencia total. Una drea es sobredimensionada o descuidada, la
evaluaciéon del funcionamiento puede llegar a ser errada. La eleccién de medidas
acordes con la actividad se debe considerar. No existe una lista estandar que se
pueda considerar apropiada para todas las empresas. Cada organizacion debe
elaborar su propia medida de acuerdo con su estrategia. La medida debe estar
relacionada con los objetivos estratégicos. Debe ser lo suficientemente clara y
especifica. Cada actividad debe tener un requerimiento establecido por causa-

efecto que la gerencia pueda controlar.

Por otra parte, en un sistema ABM las actividades se eligen y asocian con sus
requerimientos (Costs Driver) relacionados con el costo. Esta variable puede ser
utilizada por la gerencia para el control y como parte del sistema de evaluacion de
gestion.

A veces se piensa que el BSC se caracteriza por las cuatro perspectivas:
financiera, de clientes, interna y de aprendizaje y crecimiento. Y si no estan estas
cuatro perspectivas, entonces no es un BSC. Estas perspectivas son las mas
comunes, porque son aplicables en un gran nimero de empresas para organizar
el modelo de negocio y estructurar los indicadores y la informacién. Pero no

constituyen una condicién necesaria para tener un BSC.

Esta metodologia no se circunscribe a una sola perspectiva, las consideraciones
simultdneamente, identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible
establecer una cadena Causa - Efecto que permite tomar las iniciativas
necesarias a cada nivel. Considerando como se enlazan los objetivos de las
diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se obtienen
progresivamente permite determinar las necesidades de incluir ajustes en la
cadena vy si existen generadores de valor para asegurar el cumplimiento de las

metas.
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Figura 17. Resultados
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3.12.5 Perspectiva financiera. Obtener los resultados financieros a largo plazo
vincula los objetivos financieros con la estrategia de la corporacion y estableciendo

la secuencia de acciones que deben realizarse para alcanzarlos.

Los objetivos financieros pueden definirse considerablemente en cada una del las
tres fases del ciclo de vida del negocio: crecimiento, sostenimiento, cosecha. Los
negocios en crecimiento se encuentra en la fase mas temprana de sus ciclo de
vida. Y por lo general su objetivo financiero consiste en el crecimiento de las

ventas en el sector, en un grupo de clientes y en marcados seleccionados.

Las unidades de negocio en la fase de sostenimiento siguen atrayendo
inversiones pero se les exige que obtengan grandes rendimientos sobre el capital
invertido. Deben también mantener su cuota de mercado o incrementarla. Sus
objetivos financieros buscan la mayor rentabilidad. Las medidas contables, como
los rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el capital
empleado, y el valor econémico anadido son comunes en la evaluacion de esta

clase de unidades de negocio.

En la fase madura de su crecimiento las empresa quieren recolecta o cosechar
las inversiones realizadas en las dos fases anteriores. No requieren inversiones y
las capacidades. El Objetivo financiero consiste en aumentar al maximo el flujo de
caja.

La perspectiva financiera incorpora la visién de los accionistas y mide la creacion
de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ;Qué indicadores tienen que ir
bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor?
Esta perspectiva valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones

con animo de lucro, que es, precisamente, crear valor para la sociedad.
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El disefio del BSC esta sustentado en varios ambitos de la Direccion Estratégica o
Management. Uno de estos ambitos, es el financiero, cuya orientacion principal es
maximizar el valor de los accionistas. De alguna forma, se trata de medir la
creacion de valor en la organizacion, se trata de incorporar la vision de los propios

accionistas.

Por otra parte si los pasos dados para la implantacion del BSC —Perspectiva
financiera- han sido los planificados y los adecuados, la empresa obtendra sus
beneficios, se generard un valor que se traducird en unos mayores beneficios, en
unos menores costos, o ambos... de manera que el ultimo beneficiado sera el

Accionista. La perspectiva Financiera sera la que al final salga favorecida.

El EVA -Economic Value Added- es un elemento mencionado habitualmente para
esta perspectiva, de hecho es un indicador de naturaleza financiera, aunque como
cualquier otro indicador es imperfecto; por ejemplo, para empresas con una
trayectoria intachable, equilibrada y sostenible suele ser un buen indicador.
También el Presupuesto se constituye en una herramienta a destacar en esta
ocasion, no en vano la mayoria de las empresas realizan presupuestos operativos
que muy bien deberian quedar enlazados con la estrategia formulada por la
empresa, aunque ello conlleve a establecer metas ambiciosas, con las ya
comentadas Iniciativas estratégicas y teniendo en cuenta un dinamismo marcado

en las previsiones.

Lo cierto es que muchas de las herramientas tradicionales de Control de Gestién
se encuentran en esta perspectiva, en forma de indicadores financieros

habitualmente.

Entre las principales Estrategias financieras que puede seguir una empresa en
esta perspectiva y de alguna forma, en relacion con el ciclo de vida del negocio,

podemos senalar:

148



> Estrategias de Crecimiento o de Expansion: (empresas como las ".com" y
empresas jovenes).

> Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad: (seria el cajon en el que se
encuentra la mayoria).

> Estrategias de Madurez o Recoleccion: (para los negocios que estan en su
ultimo ciclo de vida).

3.12.5.1 Perspectiva financiera: objetivos estratégicos. De forma genérica y
considerando las tres etapas del ciclo de vida vistas anteriormente, podemos tener
en cuenta posibles vias de accion o elementos basicos que en esta perspectiva

estan muy presentes:

» Aumento de Ingresos y de Clientes (cartera).
» Optimizacion de Costes y mejora de Productividad.
» Uso de Activos y nuevas Inversiones (reducciones de circulante, uso de activos

0ciosos, etc.)

Entre los principales objetivos estratégicos que habitualmente se manejan en esta

perspectiva podemos sefalar los siguientes:

Creacion de Valor, generalmente es el objetivo final de cualquier mapa
estratégico en empresas con animo de lucro. Se sabe que las opciones que
pueden plantearse con el BSC es considerarlo como una herramienta y/o modelo
de gestidn estratégica del valor, de alguna forma tratamos de mejorar la gestion
financiera tradicional basada en los componentes tangibles; De lo que se trata es
de gestionar correctamente los componentes intangibles -por otro lado cada vez
mas relevantes en las organizaciones- de forma que obtengamos la Creacién de

valor senalada.
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Lo cierto es que la creacion de valor nos permite un andlisis, una cuantificacién y
una optimizacién del rendimiento de la organizacién, fortaleciendo la comunicacién

interna.

Crecimiento (Ingresos), visto asi se trata de un objetivo muy generalista, pero
hay que considerar en muchas ocasiones -y mas dentro de este tipo de objetivos-
tanto la cantidad como la calidad. Por ejemplo, cuando hacemos referencia a
elementos de cantidad nos pronunciamos por objetivos como el crecimiento de las
ventas o el aumento de la cuota de mercado. En cambio, si nos centramos en la
calidad, podemos estar haciendo referencia a objetivos como crecimiento de las
ventas en la Region Este, porcentaje ventas en la nueva linea productiva,

porcentaje de Ventas del nuevo equipo comercial, entre otros.

El crecimiento de los ingresos, especialmente en unidades de negocio maduras y
quizés en la fase de recoleccién, puede conseguir subiendo los precios de los
productos, servicios y clientes cuando los ingresos no cubren los costos. Estas
situaciones son ahora mucho mas faciles de detectar a medida que las empresas
ponen en practicas, el SISTEMA DE COSTO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
que sigue la pista a los costos, beneficios e incluso a los activos utilizados en los

productos, servicios y clientes individuales.

Mantenimiento (Sostenibilidad), se trata de un objetivo necesariamente a
Largo plazo, que acompana en ocasiones al objetivo de Creacion de Valor. En
numerosas circunstancias hay que sacrificar valor futuro a Corto plazo para

obtenerlo a Largo plazo, y este puede ser un objetivo que nos ayude a ello.

@ Aumentar Rentabilidad, un objetivo por excelencia, aunque tiene mas visos
de indicador que de objetivo. El aumento de la Rentabilidad implica un buen nivel
de Ventas, una buena gestién de los activos, una correcta gestion de los Fondos
propios de la compania, etc. En definitiva, el enfoque hacia parametros de
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rentabilidad -financiera (ROE), bursatil o econémica (ROl y ROA)- es un elemento

comun en muchos mapas estratégicos.

Inversiones, en este caso una buena orientacién en la Maximizacion del ROI
(Return on investments) o del ROA (Return on Assets) , conceptos asociados a la
Rentabilidad Econémica de los activos. Asimismo, objetivos como mejora de la
capacidad con el objeto de asignar ciertos activos a otras actividades de indole
estratégico, o el conseguir unos niveles concretos de inversion pueden ser

objetivos interesantes en este macro-objetivo de "Inversiones".

@ Gestion Estratégica de costos, inicialmente, de las posibles clasificaciones
de costes que pueden plantearse, quiza la distincion entre Costes Fijos
(estructurales) y Costes Variables sea la mas adecuada para poder matizar la

optimizaciéon que senalamos.

Precisamente, el coste que no varia por fabricar mas o menos, o que no varia por
variaciones en el volumen de ventas, tiene la connotacion de Fijo y/o Estructural, y
suele ser este el que mas nos interesa optimizar en este objetivo de optimizacion
de costes. La Gestion Estratégica de Costes es uno de los conceptos mas

manejados en ese sentido.

En el caso de los negocios en fase de sostenimiento, el alcanzar unos niveles de
costos competitivos, mejora los margenes de explotacién y controlar los niveles de
gastos indirectos y de apoyo, contribuira a conseguir mayores ratios de
rentabilidad y de rendimiento sobre inversién. Puede que el objetivo, mas sencillo
y claro, de reduccién de costos sea reducir el costo unitario de la realizacién del

trabajo o de produccién resultados.

Como sea que el costo de realizar actividades o producir resultados puede utilizar
recursos y actividades precedentes de muchos departamentos diferentes en una
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organizacion, es probable que para medir de forma adecuada el costo por unidad
de procesar transacciones y de producir resultados, sea necesario disponer de un

sistema de calculo de costos orientado hacia el proceso y basado en actividades.

Estructura Financiera, gestionar correctamente los Fondos ajenos de la
empresa implica alcanzar una Estructura Financiera éptima a través de un
Endeudamiento apropiado. En numerosas organizaciones resulta clave este

objetivo para la maximizacion del valor del propio accionista.

@ Gestion de Activos, en las empresas industriales, el proceso de fabricacién
establece una diferencia basica con respecto a las comerciales y de servicios.
Precisamente, para la obtencion de algunos de los objetivos que hemos sefialado
hasta aqui resulta imprescindible en numerosas ocasiones la correcta Gestién del
Activo.

Antes, el cometido de la funcion financiera era de control, la vision era
retrospectiva, se analizaban datos historicos; Actualmente, la visién es de futuro,
la mejora continua esta presente en muchos de sus cometidos y, como hemos

podido comprobar, el enfoque es de Creacion de Valor.

De alguna manera lo que tratamos es de FIDELIZAR al ACCIONISTA.
Proporcionarle Valor Agregado es un cometido estratégico de primer orden en
esta perspectiva.

3.12.5.2 Perspectiva Financiera: Objetivos e Indicadores. A continuacién se
proponen una serie de posibles indicadores para cada una de las posibles

Estrategias sefialadas en la Perspectiva Financiera °

| OPEZ VINEGLA., Alfonso. Balanced Scorecard. http://www.cuadrodemando.com
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> Indicadores generales: Total del activo (unidades monetarias), total del
activo-empleado (u.m), ingresos-total del activo (%), ingresos por productos
nuevos 0 nuevas operaciones (u.m), ingresos-empleados (u.m), beneficios/total
del activo (%), beneficios por nuevos productos o nuevas operaciones (u.m),
beneficios/empleado (u.m), valor de mercado (u.m), rendimiento del total del activo
(%), valor anadido/empleado, rendimiento del total del activo (%), rendimiento del
capital empleado (%), margen de beneficio (%), contribucién/ingresos, o margen
de contribucion (%), contribucion/empleado, flujo de caja (u.m), patrimonio
neto/total del activo, o solvencia (%), rendimiento de la inversién (%), costes

totales (u.m).

> Estrategia de crecimiento de los ingresos

> Porcentaje de incremento de la Cifra de Negocio.

> Porcentaje de aumento Cuota de Mercado (por zonas regionales, mercados,
clientes, linea productiva, etc...).

> Porcentaje de ingresos procedentes de: Clientes nuevos, zonas geograficas
nuevas, nichos de mercado nuevos, lineas productivas o productos nuevos,
aplicaciones nuevas de productos y/o servicios ya existentes.

> Ingresos totales de otras unidades de negocio.

> Rentabilidades por: Clientes, productos y/o servicios, zonas regionales,
canales de distribucién.

> Estrategia de inversiones (ROI)

> Eficiencia en la utilizacion del Capital circulante: Saldo Clientes/Venta media
diaria (dias de ventas en las cuentas a cobrar), saldo Proveedores / Compra
media diaria (dias de ventas en las cuentas a cobrar), saldo PT/Venta media diaria
(dias de ventas en Existencias de Productos Terminados), saldo MP/Compra
media diaria (dias de compras en Existencias de Materia Primas), saldo
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PST/Venta media diaria, (dias de ventas en Existencias de Productos
semiterminados.

> Aumento del uso del Activo Inmovilizado.

> Nivel de reutilizacion de Activos ociosos.

> Porcentaje de activos compartidos por distintas unidades de negocio de la
empresa.

> Rentabilidad: Financiera (beneficio neto/Fondos Propios), econémica (beneficio
bruto/Activo Total neto), rentabilidad de las Ventas (beneficio neto/Volumen de
Negocio), rentabilidad de las Inversiones (beneficio bruto/Valor contable neto de

las inversiones).
> Estrategia de productividad (costos)

- Porcentaje reduccion de costes unitarios.

- Porcentaje reduccion de Gastos operativos, administrativos, generales, etc.
- Ventas por empleado.

= Ventas por elemento de activo.

- Rentabilidad y eficiencia de canales de distribucién

Optimizar el valor para el accionista

- Flujos de Caja generados (Cash Flow).

- Beneficio por Accion.

= Value Gap (como suma de los 2 Gap que indicamos), Gap de expectativas
(diferencia entre los flujos de caja que se pretende obtener y el reconocido por el
mercado), Gap estratégico (diferencia entre los flujos de caja que querriamos

obtener y las previsiones realizadas realmente).

Mediante una matriz, en donde se muestras los indicadores de los temas

financiero estratégico, se puede observar mejor la relacion que existe entre las
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estrategias financieras de la unidad de negocio, los temas estratégico y por ende

la de los indicadores.

Cuadro N 6. Indicadores de los temas financieros estratégicos.'

TEMAS ESTRATEGICOS
REDUCCION DE
DO & | COSTESMEJORA |  UTILIZACION DE LOS
DE LA INGRESOS
LOS INGRESOS
PRODUCTIVIDAD
Tasa de crecimiento de | Ingresos/empleados | Inversiones (porcentaje de
,C_> las ventas por ventas).
E segmentos. | + D (porcentaje de venta)
= Porcentaje de los
O | ingresos.
g:J Procedente de nuevo
= | O | productos, servicios Yy
'54 clientes
<
|
"'QJ ,C_> Cuotas de cuentas vy | Coste frente a | Ratios de capital circulante
< E clientes seleccionados. competidores. (ciclo de maduracién).
8 = Ventas cruza. Tasas de reduccion | ROCE por categorias de
~ | = | Porcentaje de ingresos | de costes. activos clave.
= W | de nuevas aplicaciones. | Gastos indirectos | Tasa de utilizacion de los
'(7: o | Rentabilidad en linea de | (porcentaje de venta) | activos.
T} 8 producto y clientes.
‘O . ,
8 dRenta%'“dfd d?. Iat linea Costes por unidad Periodo de recuperacién
w € producto y clientes. (por unidad de (Pay-back). Throughput.
- 4 Porcentaje de clientes no
Q | rentables output, por
< : transaccion).
[i=

3.12.5.3 Perspectiva clientes. En al perspectiva de clientes en el BSC las
empresa identifican los segmentos del clientes y del mercado en los cuales

competirdn y que constituyen las fuentes de ingresos para cumplir los objetivos

'3 Kaplan y Norton., Op Cit, pag. 65.
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financieros. También permite identificar y medir las propuestas de valor agregado

que se entregan a los segmentos de clientes y mercados.

En esta perspectiva del BSC deben traducirse las declaraciones de vision y
estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

En general los clientes tienen preferencias diferentes y valoran de manera
diferente los atributos del producto o del servicio, como precio, calidad,

funcionalidad, imagen, prestigios, relaciones, y la atencién al cliente.

La perspectiva del cliente refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado
0, mas concretamente, en los segmentos de mercado donde quiere competir. Por
ejemplo, si una empresa sigue una estrategia de costos es muy posible que la
clave de su éxito dependa de una cuota de mercado alta y unos precios mas bajos
que la competencia. Dos indicadores que reflejan este posicionamiento son la
cuota de mercado y un indice que compare los precios de la empresa con los de la
competencia. La perspectiva interna recoge indicadores de procesos internos que
son criticos para el posicionamiento en el mercado y para llevar la estrategia a

buen puerto.

En esta perspectiva estda tomando un cariz importante aquella parte del Business
Intelligence que se centra en el manejo de las relaciones de marketing - las otras
dos grandes areas de interés son la minoracion de costos y el analisis de la
rentabilidad-, concretamente las técnicas de CRM -Customer Relationship
Management-, en donde se aplica una verdadera técnica de andlisis de datos
"Data Mining" importante para llegar a conocer los gustos, necesidades vy
preferencias del Cliente.

En sintonia con las lineas estratégicas marcadas por la organizacién y con su

vision, debemos analizar muy bien a nuestros clientes, analizar muy bien nuestras
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posibilidades en el mercado a través de sus segmentos y, evidentemente, todo ha
de estar alineado con los objetivos financieros que deseemos conseguir. De algun
modo nuestro objetivo principal es la generacion o propuesta de Valor para el
Cliente, obteniendo la ya conocida Satisfacciéon del cliente y su consiguiente
Fidelidad.

3.12.5.4 Perspectiva del Cliente: Objetivos Estratégicos. Los objetivos de la
empresa van a quedar condicionados por la Estrategia seleccionada, lo cual lleva
mucha veces a concluir que los mapas estratégicos de empresas de un mismo
sector competitivo seran muy similares si la Estrategia seleccionada ha sido la
misma. En cambio, si la Estrategia no fuese la misma, los mapas no tendrian

parecido alguno.

La clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados esta en la
identificacion de los patrones de valor que las organizaciones proyectaran sobre

sus segmentos de mercado objetivo.

La clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados esta en la
identificacion de los patrones de valor que las organizaciones proyectan sobre sus

segmentos de mercado objetivo.

Debemos plantearnos una serie de cuestiones importantes antes de determinar

los objetivos mas importantes a nivel estratégico:

> ¢ Qué perfil tiene nuestro mercado?, tamafo, competidores, consumidores y su

comportamiento...

> ¢Qué segmentos de mercado se debe considerar?, elemento importante para
la definicion correcta de los objetivos, de alguna forma nuestra meta es definir

propuestas de valor para cada segmento.
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> ¢Debe ser transformada la propuesta de valor actual?, se necesita corroborar
que la propuesta actual es la adecuada para los segmentos de mercado
considerando finalmente, si no fuera asi, se debe transformar la propuesta de

valor.

> ¢Cudles son y como se lograran los objetivo de ventas?, se debe plantear
numerosas preguntas en torno a qué productos de van a vender, cémo obtenerlos,
en qué mercados se va a actuar, se tienen los clientes necesarios, como se va

conseguir, se va a poder entrar en esos mercados facilmente, entre otra s.

Entre los principales objetivos que se manejan en esta perspectiva podemos

sefnalar los siguientes:

- Volumen de clientes.

- Satisfaccion.

- Fidelizacion (retencion de clientes): El concepto fidelizacion va mucho mas
alla de la propia satisfaccion del cliente, aunque pueden considerarse varias

vertientes dentro de la Fidelizacion:

El mantenimiento de la Clientela
Aumento del volumen de negocio.

Venta "a medida" en la clientela actual.

AN NN

Incremento de la Cuota de Adquisicidon de la clientela.

4

Rentabilidad por cliente.
= Optimizacion de los plazos de entrega.

3.12.5.5 Perspectiva del Cliente: objetivos e indicadores. Habiendo
establecido algunos objetivos genéricos para esta perspectiva de naturaleza
externa, vamos a proponer para cada uno de ellos posibles indicadores con los
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que pueden ser evaluados. A modo de esquema, los principales objetivos
considerados han sido:

En relacién a los posibles indicadores proponemos los siguientes '*:

> Indicadores generales: Numero de clientes (cifra), cuota de mercado (%),
ventas anuales/cliente (U.M), clientes perdidos (Cifra o %), media de tiempo
utilizado en relaciones con clientes (cifra), clientes/empleado (cifra 0%), ventas
cerradas /contactos de ventas (%), indice de clientes satisfechos (%), indice de
fidelidad de los clientes (%), costo/cliente (U.M), numero de visitas a clientes
(cifra), numero de quejas (cifra), gastos de comercializacion (U.M), indice de
imagen de marca (%), media de duracion de relacion con el cliente (cifra), media
del tamano del cliente (U.M), clasificacion del cliente (%), visitas del cliente a la
empresa (cifra), media de tiempo entre contacto con el cliente y la respuesta de
venta (cifra).

Gastos por servicio/cliente/aino (U.M)
» Volumen de Clientes

-> Porcentaje de crecimiento de la cuota de mercado, a nivel regional / comercial /
zonal, a nivel de segmento de mercado y por tipo de clientela.

- Porcentaje de Ingresos provenientes de nuevos segmentos de mercado
objetivos.

- Porcentaje de nuevos clientes / clientela total.

- Porcentaje de ingresos de clientes nuevos.

- Porcentaje de nuevos clientes via accién promocional.

- Porcentaje de ingresos de nuevas zonas geograficas

" LOPEZ VINEGLA., Op . Cit, http://www.cuadrodemando.com
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Y

Satisfaccion

Benchmarking estratégico de precios

Porcentaje de descuentos ofertados

Evolucién de los precios

Porcentaje de quejas de clientes

Nivel de garantia del servicio

Porcentaje de incidencias o defectos, indice de error en los productos
Nivel de atencion personalizada

Porcentaje de nivel de respuesta a las quejas

Numero de llamadas entrantes y salientes y promedios de duracién

Tiempos de disposicion, y de ocupacion de cada agente de ventas

0 28 78 N N N N N N N 7

Tiempo medio de respuesta y porcentaje total de llamadas
> Fidelizacion

- Porcentaje de lealtad del cliente: Recompra / Cambios en el volumen de
actividad, intencion de recompra, cambio de volumen y recomendaciones a otros
clientes potenciales.

- Porcentaje de clientes que compran después de una subida considerable de
precios.

> Indice de repeticién de compra (Frecuencia).

- Tiempo medio de retencién del cliente.

> Rentabilidad

- Porcentaje de ingresos por pedidos.
- Desviaciones en precios.

- Analisis de margenes brutos.

- Calculo neto de pérdidas y ganancias.
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20 0 8 N 7

Y

->
->
->
->
->

Porcentaje de cantidades devueltas por segmento de clientes.
Rentabilidad por cliente y canal de distribucion.

Nivel de costes por prestaciones de servicios asociados con el producto.
Tiempo destinado a operaciones no cerradas.

Promedios de valoracién de operaciones comerciales.

Repercusiones en los ingresos a partir del ciclo de ventas.

Optimizacion en los plazos de entrega

Porcentaje de puntualidad y garantias en cumplimiento de servicio.
Porcentaje de puntualidad en entrega de productos.

Porcentaje de reparaciones efectuadas por unidad temporal.
Porcentaje de reduccion en los tiempos de espera de asistencia técnica.

Porcentaje de reduccién tiempos de espera para la recepcion del servicio que

ofrece la empresa.

Atributos de la Organizacion hacia los clientes: Una vez seleccionadas los

segmentos se elige uno de los tres atributos siguientes, con el fin de que la

empresa retenga y amplie sus negocios.

>
>

Atributos de productos y/o servicio: funcionalidad, calidad, precio y tiempo.
Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones

personales.

>

Imagen y prestigio "°

'* Kapla y Norton, Op Cit., pag. 86
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Figura 18. Atributos de la Organizacion hacia los clientes

Valor
para el
cliente

Csonico ] < — (oo

- Tiempo: Se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva. Ser
capaz de responder manera rapida y fiable a la solicitud de un cliente es con

frecuencia la habilidad critica para obtener y retener clientes.

- Calidad: Ha pasado de ser una ventaja estratégica a una necesidad
competitiva, ésta debe ser intrinseca, En este campo se debe tener en cuenta las
devoluciones de clientes, las relaciones y la entrega oportuna.

« Precio: Los clientes siempre se preocupan por el precio que pagan por un
producto o servicio percibido y esto se puede convertir para la empresa en una

estrategia de diferenciacion.

3.12.5.6 Perspectiva de procesos internos. La perspectiva del proceso interno
identifica los procesos que tienen el mayor impacto sobre los objetivos
establecidos para la perspectiva financiera y la del cliente. No se busca centrar en

forma exclusiva la atencién en el control y el mejoramiento de los centros de
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responsabilidad considerados individualmente, ni en el andlisis de las
desviaciones de los resultados financieros, porque se perderia la vision integral del
proceso. Ademas, se emplean medidas de costos, calidad, rendimiento,
produccion y tiempo de ciclo, todo esto dentro de una concepcién de procesos

integrados y multifuncionales.

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para el cliente
y producir resultados financieros, Sin embargo, puede utilizarse un modelo
genérico de cadena de Valor (Ver cadena de Valor), conformada por tres
procesos principales: innovacion, operaciones, y servicio de posventa. Debe
conocerse perfectamente la cadena de valor de la empresa, sélo asi se podran

detectar necesidades y problemas

La perspectiva del proceso interno es quizas una de las perspectiva elementales,
relacionada estrechamente con la cadena de valor por cuanto se han de identificar
los procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las
perspectivas externas: financiera y de clientes; o dicho de otro modo: ¢ cudl debe
ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para la clientela

y como mantener satisfechos a mis accionistas?

3.12.5.7 Perspectiva de Procesos Internos: objetivos estratégicos. Teniendo
en cuenta las posibles propuestas de valor consideradas para la perspectiva de
CLIENTES y considerando también los procesos que acabamos de analizar,
podemos identificar de algun modo -como sefalan Kaplan y Norton- los
PROCESOS INTERNOS de naturaleza ESTRATEGICA.

Revisando dicha figura N° 11, se puede realizar una lectura muy simple. Por
ejemplo, en el caso de decidir aplicar una politica de Liderazgo de Producto,
pareceria logico comenzar con procesos innovadores con el fin de disefar y

desarrollar nuevos productos y/o servicios caracteristicos que contribuyan con una
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funcionalidad excelente y que tuvieran una aceptacién en el mercado notable. O
en el caso de seleccionar una politica de Intimidad con la Clientela, requiere
sobremanera una gestion exquisita con las relaciones de nuestros clientes, sobre
todo con los procesos inherentes a los mismos y con el desarrollo de soluciones
practicamente "a medida". Las necesidades de los clientes seleccionados serian el
origen de algunos procesos innovadores, los cuales se centrarian en productos y/o
servicios con una gran dosis de imaginacion y funcionalidad. Por ultimo, en el caso
de una politica de Excelencia operativa, estamos enfocando nuestro esfuerzo en
la Gestion estratégica del coste, en la calidad de los procesos, las relaciones con
los proveedores, en la duraciéon de los ciclos productivos, en la eficacia de la
gestion de aprovisionamientos, en la rapidez de la los canales de distribucion,

entre otras.
Lo mas importante de todo esto es ser consecuente con la eleccion de las politicas

que afnaden valor a la clientela y los indicadores (procesos internos) que se han de

seleccionar.
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Figura N° 19. Estrategias de Procesos internos

ESTRATEGIAS de PROCESOS INTERNOS
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3.12.5.8 Perspectiva de Procesos Internos: objetivos e indicadores. Para
cada unos de los procesos estratégicos que se han sefialado se puede concretar
infinidad de indicadores que, de un modo u otro, pueden ser muy utiles a la hora
de medir cada uno de estos aspectos:
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> Indicadores generales: Gastos administrativos/total de ingresos (%), tiempo
de proceso, pagos extra (dias), entrega a tiempo (%), tiempo de espera medio
(dias), tiempo de espera, desarrollo del producto (dias), tiempo de espera entre
pedido y entrega (dias), tiempo de espera, proveedores (dias), tiempo de espera,
produccion (dias), tiempo medio para tomar decisiones (dias), rotacién de stocks
(dias), mejora de la productividad (%), capacidad de Tl cpu dada (dias),
capacidad de ti/empleado (dias), cambio en inventario de Tl (u.m. 0%), gastos en
Tl/gastos administrativos (%), emisiones al medio ambiente por uso del producto
(dias), impacto medio ambiente por uso del producto (dias), coste de error
administrativo/ingresos por gestion (%), contratos archivados sin error (dias),

gastos administrativos/empleado (u.m).

> Procesos de Innovacion, quiza sea en esta fase en donde mayor riesgo haya
de comprometer los costes incurridos, es por ello que se debe ser particularmente
eficientes en dicha asignacién intentando asegurar una posicion estratégicamente
competitiva adecuada. Entre los indicadores que pueden ser considerados se

encuentran los siguientes:

> Porcentaje de nuevos productos y/o servicios que cumplen las especificaciones
funcionales desde el primer instante.

> Plazos precisos para el desarrollo de cada una de las lineas de nuevos
productos.

> Costes de desarrollo / Beneficios operativos. generado por un nuevo producto
en un periodo de tiempo.

> Numero de veces en que se modifica un nuevo disefio de producto.

> Posible pérdida en ventas por tiempo dedicado a generacion de nuevos
productos

> Porcentaje de de Ventas procedentes de nuevos productos.

> Porcentaje de productos patentados.
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> Ritmo de introduccién de nuevos productos en relacion a planificacién
realizada.
2> Margen Bruto procedente de Nuevos productos.

> Porcentaje de productos nuevos en relacion con la competencia.

Algunas veces se insiste en que se constituya en uno de los objetivos de primer
nivel y en la actualidad, siguen considerandose objetivos de primer nivel aspectos
como la reduccion y control de costes, excelencia en los tiempos de entrega,

excelencia en los tiempos de operaciones.

Asi, en relacién a los procesos productivos, se suelen utilizar muchos tipos de
medidas relacionadas con los tiempos productivos y, en ese sentido, uno de los
gue mas se esta empezando a usar es la eficiencia del ciclo de produccion.

> Procesos de Produccion, haciendo referencia a la excelencia en los tiempos
del proceso (calidad de procesos), puede ser considerada una amplia gama de

indicadores, entre los que se destacan los siguientes:

- Rendimientos varios: Porcentaje de desechos y porcentaje de uso de
Inmovilizado.

- Porcentaje de procesos sometidos a control estadistico de procesos.

Numero de reclamaciones de la clientela.

Ratios de defectos.

Devoluciones de clientes o de fases internas.

Coste de la actividad de inspeccién.

Analisis de Tiempos de Espera.

Analisis de Tiempos de Cola.

0 73 70 2 7 2 7

Analisis de Tiempo de Inactividad
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Con respecto a la reduccién y control de costes, se debe hacer un énfasis especial
a aquellos procesos productivos en los que estd implantado un Sistema ABC
(Activity Based Costing), de forma que se pueda analizar con bastante precision
los costes asignados a cada actividad y en qué caso se debe considerar la

conveniencia de reabsorverla por otra, reorientarla o si procede, eliminarla.

> Servicios de Venta, es, sin duda, uno de los aspectos mas importantes dentro
de la cadena de valor relacionada con el cliente son los elementos como las
reparaciones, las garantias, la atencién, tratamiento de defectos, devoluciones,
entre otros, se constituyen en objetivos de primer nivel a considerar. No se trata de
vender bueno, bonito y barato, sino de dar algo mas que los demas no dan y el
cliente percibe. Por mencionar algunos aspectos a medir, se sefalan los

siguientes:

- Coste de las reparaciones.
- Tiempos de respuesta.

- Tiempos de Servicios de asistencia técnica.

3.12.5.9 Perspectiva: formacion y crecimiento. La cuarta y Ultima perspectiva
del BSC desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y
crecimiento de la organizacién. Los objetivos establecidos en las perspectivas
financiera, de cliente y de los procesos internos identifican los puntos en que la
organizacion ha de ser excelente. Por su parte, los objetivos de la perspectiva del
crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos

resultados excelentes en esas tres primeras perspectivas del BSC.

Pueden destacarse tres categorias principales de variables en la perspectiva del

aprendizaje y perfeccionamientos:

v' Las capacidades de los empleados,
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v' Las capacidades de los sistemas de informacién y la motivacion.

v" Delegacion de poder y coherencia de objetivos.

Para cualquier estrategia, los recursos materiales y las personas son la clave del
éxito. Pero sin un modelo de negocio apropiado, muchas veces es dificil apreciar
la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo primero que se recorta es
precisamente la fuente primaria de creacién de valor: se recortan inversiones en la
mejora y el desarrollo de los recursos. Estamos ante la perspectiva CLAVE por
excelencia, es significativo que la mayoria de los modelos de Gestidon integral
consideren al Recursos Humano como un elemento clave en la gestién: BSC,
EFQM, modelos de capital intelectual. También denominada crecimiento y

aprendizaje, recursos estratégicos - personas, gente y sistemas, entre otros.

Lo mas importante que se debe tener en cuenta es que la empresa -
necesariamente- basa su capacidad para aprender, para adaptarse, para
comenzar a impulsarse y crecer, entre otros., en sus recursos estratégicos de
primer orden, estamos hablando de su infraestructura que, consecuentemente,

sera un elemento importante para la ejecucién de la estrategia.

En definitiva de lo que se trata realmente es de convertir los recursos estratégicos
en capacidades, en auténticas espectativas de negocio. La ubicacion de todos
estos objetivos en el "mapa estratégico" genérico, vendria a resultar algo asi:

En donde se puede corroborar que las estrategias desarrolladas en esta
perspectiva -generalmente- suelen tener un alto grado de coincidencia en muchas
organizaciones, no estableciéndose ninguna relacion causa-efecto formal a priori.
Sera en el despliegue de objetivos individualizados donde realmente pueda

determinarse el esfuerzo y el alcance de las iniciativas programadas y ejecutadas.
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3.12.5.10 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: objetivos estratégicos.
Una vez determinados los principales aspectos estratégicos y propuestos los
objetivos estratégicos de primer nivel, se puede comentar algunos de los mismos,
con el objeto de aclarar qué tipo de informacién estratégica es la manejada en
esta perspectiva.

> Tecnologia y sistemas de informacion, no es suficiente con motivar y formar
al Recursos Humano, éste requiere informacion de los procesos que va a manejar,
y la requiere de forma exacta, a tiempo real, con un perfil rico en contenido, sin
duda se necesita del apoyo tecnolégico para llevar a buen fin todas las buenas

intenciones de los miembros de la organizacion.

Tecnologias informativas y Sistemas de Informacion.
Intranet - Network estratégico.
Bases de datos estratégicas.

Sistemas de calidad y seguridad de sistemas (Auditorias).

SRR NN

Propiedades intelectuales de Software y sistemas.

> Clima y cultura para la accion, los retos exigen calidad del servicio en todas
las areas empresariales, se hace preciso renovar la gestién integral impulsando
mayor eficiencia en consonancia con los valores de la empresa, necesarios por
otro lado para el desempeno correcto de los trabajadores motivados y alineados
con la Misién y los Objetivos Estratégicos. Existen numerosas facetas que
contribuyen -no cabe duda- a mejorar dicho "Clima": Flexibilizar y fomentar la
comunicacion interna de la empresa.

v Clima organizacional (laboral).

Incentivos y retribucion.

Motivacién, Formacién, Concienciacién.

Perfiles, tareas, delegacion.

AN NN

Creacion de equipos.
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> Gestion estratégica — alianzas, un aspecto que en el entorno esta tomando
una relevancia destacable es la externalizacion de algunos procesos que en la
propia organizacién no generan el valor deseado, quiza por falta de experiencia,
quiza por desconocimiento, y entre otros.

v Alianzas estratégicas con Proveedores (Comakership).

v Alianzas Estratégicas.

v Analisis de composiciones organizativas.

v Procesos de Planificacion.

v Procesos de Fusiones, Escisiones, Adquisiciones.

> Competencias - conocimiento, las competencias (Conocimientos vy

habilidades) son uno de los tres pilares en los que se sostiene la gestion del
capital humano y otros aspectos gerenciales y administrativo, que con llevan a una

excelente desempefo de la organizaciones.

3.12.5.11 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: objetivos e indicadores.
Sin animo de exhaustividad, se puede proceder a la propuesta de una serie de

ejemplos de indicadores para distintos objetivos estratégicos de esta perspectiva.

> Tecnologias informaticas y sistemas de informacion

= Nivel de avance tecnoldgico, puestos Tl / plantilla, numero de personas
formadas en Tl y SI, numero personas formadas en Tl y Sl / plantilla, niumero de
actividades automatizadas totalmente.

- Nivel de Inversién en Tl y SI.

- Proyectos anuales presentados en relacion a Tl y SI.

= Nivel de participacion / satisfaccién usuarios del sistema
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Intranet — network estratégico

Numero de usuarios de la intranet / unidad de tiempo.

Numero de equipos de trabajo que utilizan la Intranet.

Porcentaje de informacion de la organizacion compartida.

Volumen de informacién que transita diariamente.

Calidad del servicio percibido por los usuarios internos de la Intranet.
Calidad del servicio percibido por los usuarios externos de la Intranet.
Servicios ofrecidos / servicios utilizados.

Porcentaje de personas con acceso a Internet.

Bases de datos estratégicas

Estructuracion

->
->
->

A\

v v v

>

Organizacién
Accesibilidad
Usabilidad

Sistemas de calidad y auditoria de sistemas
Calidad del sistema de planificacién.

NuUmero de incidentes al utilizar el sistema.
Nivel de inversion en auditoria de sistemas.

Proporcion de sistemas certificados mediante I1SO.

Propiedad intelectual — software y sistemas

Diseno

->
->
->
->

Flexibilidad.
Nivel de adaptacidén a necesidades reales.
Eficiencia técnica.

Productividad del personal de Tl y SI.
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Numero de proyectos de innovacién tecnolégica.

Clima organizacional

Nivel de disfuncionalidad

Grado de satisfaccién de los empleados
Niveles de dependencia / independencia
Nivel de productividad del personal
Eficiencia laboral

Numero de abandonos (rotacién externa)

Porcentaje de trabajadores que valoran positivamente el ambiente laboral

Incentivos — Retribucion

Importe incentivos / Gastos personal.
Importe incentivos / nimero de empleados.
Numero premios-reconocimientos por afno.
Ritmo de crecimiento anual salarial.
Flexibilidad en la retribucion.

Incrementos en primas formalizadas.

Planes de pensiones contratados internamente.

Motivacion - Formacion

Nivel de satisfaccién global

Nivel de satisfaccion con la formacién
Inversién en formacién bruta

Inversion en formacidén / nUmero ascensos
Inversién en formacion / Gastos de personal

Numero de sugerencias para mejoras de la organizacién
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Numero medio de horas de formacidn por trabajador y ano

indice medio de aplicacién de la formacién en el perfil desempefiado
Porcentaje personas con retribucién variable

Rotacion externa no deseada

Personas premiadas por sugerencias aportadas

Utilidad de la formacién

Porcentaje acciones formativas por trabajador

Horas de absentismo
Perfiles —Tareas y Delegacion

Edad media de la plantilla.

Antigiiedad media de la plantilla.

Nivel de delegacién en puestos de responsabilidad.
Plantilla con formacién superior / total plantilla.

Nivel de satisfaccién en la relacién colaborador-jefe.
Numero trabajadores / numero de puestos potenciales.

Numero empleados con cargo directivo.
Creacioén de Equipos — Capital Humano

Numero de personas participantes en equipos de mejora.
Numero de equipos creados por afo.

Numero de formadores internos.

Porcentaje de diversidad hombres/mujeres.

Porcentaje de plantilla que teletrabaja en equipo.
Alianzas estratégicas con proveedores (comakership)

indice de satisfaccion de los proveedores.
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Numero de proveedores estratégicos / numero de proveedores.
Numero de incidentes por afo y proveedor.

Nivel de rotacion de proveedores estratégicos.

Grado de cumplimiento de la alianza.

Rendimiento de los proveedores.

Niveles de JIT en entrega y en fabricacién.

Inversién conjunta en | + D y tecnologia.

Anadlisis de composiciones organizativas

Numero de areas departamentales / plantilla.

Numero puestos directivos / numero de departamentos.
Numero de perfiles - puestos nuevos creados anualmente.
Grado de descentralizacion geografica.

Proceso de planificacion

Nivel de cumplimiento de las etapas de planificacién.
Numero de etapas desarrolladas 6ptimamente.

Numero de personas involucradas en el proceso.

Gestion capital intelectual

Nivel de adaptacion al cambio.

Nuevas practicas convertidas en referente de actuacion de la empresa.

Habilidades estratégicas que generan valor afadido.

Renovacion y desarrollo

Gasto en 1+D (U.M)
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Gasto en I+D/total de gastos (%)

Gasto desarrollo de Tl/gastos de Tl (%)

Horas, 1+D (%)

Recursos de 1+D/total de recursos (%)

Inversiones en formacion/cliente (%)

Inversiones en investigacion (U.M)

Inversiones en apoyo a nuevos productos y formacion (U.M)
Inversiones en desarrollo de nuevos mercados (U.M)
Comunicaciones directas a cliente/afno (cifra)

Patentes pendientes (cifra)

Edad media de las patentes de la empresa (cifra)
Mejoras sugeridas/empleando (cifra)

Gasto en desarrollo de competencias/empleado (U.M.)
indice de empleados satisfechos

Gastos de comercializacién/cliente (U.M.)

Opcién del empleado (indice de autorizacién) (cifra)
Proporcion de empleados menores de X anos (%)
Gastos no relacionados con el producto/cliente/afo (U.M)

Relacién de nuevos productos (con menos de X afnos de antigliedad) con

respecto al catalogo completo de la empresa (%)

>

->
->
->
->
->
->
->

Recursos humanos

indice de liderazgo (cifra).

indice de motivacion (cifra).

Numero de empleados (cifra).

Rotacion de empleados (%).

Media de afnos de servicio en la empresa de los empleados (cifra).
Edad media de los empleados (cifra).

Tiempo de formacion (dias/afno) (cifra).
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Empleados temporales/empleados permanentes.
Proporcion de empleados con titulacion universitaria (%).
Ausentismo medio (cifra).

Numero de mujeres con cargo directivo (cifra).

Numero de solicitudes de empleo en la empresa (cifra).
indice de autorizacién (cifra), nimero de jefes (cifra).
Proporcion de empleados menores de 40 anos (%).

Costo anual de formacion por capita (U. M).

200 30 Z8 N N N N . 7

Empleados a tiempo complejos o fijos que pasan menos del 50% de las horas
de trabajo. en alguna instalacion de la empresa (cifra).

- Porcentaje de empleados fijos a tiempo completo (%).

= Numero de empleados temporales a tiempo completo (cifra).

= Numero de empleados a tiempo parcial o contratista a tiempo incompleto
(cifra).
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4. IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE COSTOS ABC - ACTIVITY BASED
COSTING

4.1 ¢{QUE ES UN SISTEMA DE COSTOS ABC?

Es un sistema que busca una asignacién mas precisa de los costos indirectos a
los productos o servicios. Se basa en que todos productos o servicios estan
compuestos, tanto en la produccibn como en la venta, por una serie de
actividades. Por otra parte se dice que es un procedimiento que propende por la
correcta relacion de los costos indirectos de produccion y de los gastos
administrativos como un producto, servicio o actividad especificos, mediante una
adecuada identificacion de aquellas actividades o procesos de apoyo. Por
consiguiente esta metodologia o procedimiento exige la acumulacion previa de los
recursos de los costos identificables y directos por productos, servicios,
actividades, o procesos operativos, de servicio 0 de apoyo, de tal forma que
permita evaluar adecuadamente al responsable de los costos directos causados

durante su proceso.

En el ambito conceptual de las definiciones de costos ABC, se han pronunciado
diferentes conceptos, pero todos involucran palabras como: recursos, actividades,
objeto de costo, inductores de costo, procesos y consumos. Sin embargo hay

quienes definen el sistema de costo ABC como un:

“método de costeo que asigna los costos primos a las actividades y luego a los

productos a través del consumo que las actividades hacen cada producto.”®

'® Gestion y Costos Beneficio Creciente Mejora Continua. p. 98
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Una de las definiciones mas completa la brinda los creadores del sistema Robert
S. Kaplan y Robin Cooper al resumir que “los sistemas de costos ABC se centran
en las actividades de la organizacion como fundamento para analizar el
comportamiento de los costos, vinculando el costo en recursos de la organizacion
a las actividades y procesos empresariales realizados a través de estos recursos.
Los inductores de las actividades asignan los costos de las actividades a los
productos, servicios, clientes que crean la demanda (o se benefician de) de las

actividades de la organizacion”."’

Cabe resaltar que el costeo ABC, es una metodologia que se basa en la
agrupacion de los recursos, actividades, y los objetos de costos, que conforman
una secuencia de valor de los productos y servicios de la actividad productiva de
la empresa. Centra sus esfuerzos en el razonamiento de gerencial en forma que
identifica las actividades que causan costos y que se relacionan a través de su
consumo con el costo de los productos. Lo mas importante es conocer la
generacion de los costos para obtener el mayor beneficio posible de ellos,

minimizando todos los factores que no afiadan valor.

Por otra parte, el objetivo del costeo del producto segun el punto de vista de ABC
es asignar razonablemente (de forma mas concreta posible) el costo de los
recurso econdémicos consumidos en la relacion con las actividades al final del
objeto del costeo (un producto o un servicio) producido por el consumo de las
actividades y los resultados directos.

' Coste y Efecto - Gestion 2000 — Robert S. Kaplan y Robin Cooper (Pag. 115)
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Figura N° 20. Asignacion de costos

‘\

Consumido por

y AR
ACTIVIDADES ACTIVIDADES

OBUJETOS DE
COH0O

En la figura N 20 se aprecia como se muestra la asignacion de los costos a los
productos o servicios, o cualquier objeto de costos definidos, a través del consumo

recursos directos de actividades, estas a su vez consume los recursos.

» Recursos: Los recursos econdémicos son definidos como los componentes
requeridos para produccion de un bien o servicio. Pueden ser costos y gastos
contables como: salarios, prestaciones sociales, servicios publicos,
arrendamientos, impuestos, y costos no contables como por ejemplo los costos de
oportunidad; es importante apoyarse en el plan de cuenta (en Colombia decreto
2650) de la empresa para listar este tipo de gasto y costo.
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» Actividades: Son un conjunto de actuaciones o tareas que tienen como
objetivo la atribucion de un valor agregado a un objeto de costo en aras de
cumplir con el objeto social de la organizacién. Las tareas son desarrolladas en
forma secuencial y loégica, cuya ejecucion requiere de insumos y recursos y tiene
resultados predeterminados para obtener un producto o servicio que satisfaga las

necesidades de un cliente interno o externo.

» Subprocesos: Conjunto de actividades que integran personas, informacién,
materiales y equipos, interrelacionadas y ejecutadas en un tiempo y lugar, con
origen, insumos y resultados predeterminados a los cuales las personas agregan
valor para obtener un producto o servicio que satisfaga las necesidades de las

necesidades de un cliente interno o externo.

» Procesos: Conjunto de subprocesos que integran personas, informacion,
materiales y equipos, interrelacionadas y ejecutadas en un tiempo y lugar, con
origen, insumos Yy resultados predeterminados a los cuales las personas agregan
valor para obtener un producto o servicio que satisfaga las necesidades de las

necesidades de un cliente interno o externo.

» Objetos de costo: Representan todo aquello que en Ultima instancia se desea
costear y que son la razén de ser del negocio, como servicios, productos, ordenes
de fabricacion, clientes o mercados. En resumen el producto o servicio final creado
como resultado de una actividad (o cadena de actividades) es conocido como

objeto de costo.

» Inductores, driver o Direccionadores: Es una unidad de medida que
determina la carga de trabajo y el esfuerzo requerido para ejecutar una actividad,
producir o prestar un servicio, que puede influenciar directa o indirectamente al

costo.
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4.2 ;COMO SABER SI SU EMPRESA REQUIERE UN SISTEMA ABC?

Para identificar que un sistema de costos presenta problemas de fondo, se
pueden plantear diferentes interrogantes y caracteristicas que son identificadas
al realizar un diagnostico general sobre el sistema de costos “auditado”. Sin
embargo existen diez caracteristicas que pueden ser tenidas en cuenta a la hora
de determinar el problema del sistema de costo.

=1 Las operaciones de mano de obra directa han sido remplazadas con un
equipo asistido por ordenadores, o automatizado desde la ultima revision del
sistema de costos y se usa prorrateo por mano de obra.

=1 Los costos indirectos se estan convirtiendo en un porcentaje cada vez mayor
de los costos totales, o las tasas de gastos generales han aumentado durante los

ultimos anos.

- Todos los gastos generales se aplican a los objetivos de costo tomando como

base la mano de obra expresada en unidades monetarias o en horas.

-1 Se utilizan sélo unas pocas tasas de asignacién de los gastos generales, o
posiblemente una tasa global Unica para toda la planta productiva.

=1 La empresa es competitiva en un extremo de su linea de producto, pero no asi

en el otro extremo.

-1 Existen operaciones que no requieren siempre el mismo numero de operarios.

- Muchas operaciones pueden ser preparadas, puestas en marcha vy

gestionadas con escasa o nula intervencién humana.
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=1 En las instalaciones productivas, hay tanto “hombres utilizando maquinas”

como “maquinas utilizando hombres”.

-1 Se imputan una suma desproporcionada de costos a “otras” categorias o0 a

categorias generales tales como “otros costos directos” o “suministro”.

- El personal de contabilidad pasa gran parte de su tiempo realizado estudios
especiales para obtener respuestas relativas a cuestiones fundamentales.

4.3 ASPECTOS IMPORTANTES BASICOS A TENER EN CUENTA EN LA
IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE COSTOS ABC

Toda empresa que implemente un Sistema de Costos ABC, debe como requisito
previo debe considerar los siguientes aspectos:

» Sistemas transaccionales funcionando adecuadamente: Para que una
empresa pueda implantar un sistema ABC, primero debe contar con sistemas
automatizados para el procesamiento integral de sus transacciones funcionando
adecuadamente, en virtud de que una gran cantidad de la informacién que es
requerida por un sistema ABC proviene de transacciones y datos estadisticos de
subsistemas operativos. Entendiéndose por sistemas transaccionales no todos
aquellos que son generados por operaciones netamente financieras, sino también

aquellas propias de la operacién del negocio.

» Sistema de Costeo funcionando adecuadamente: En el caso de empresas
manufactureras se debe contar previamente con un costeo adecuado de los
materiales y mano de obra directos, ya que si una empresa tiene problemas con la
exactitud de sus listas de materiales o de sus rutas de proceso, primero debe
asegurarse de corregir esta situacién, debido a que la mecanica de costeo de los
materiales y mano de obra directa permanece intacta al adoptar la técnica ABC.
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Es decir, si una empresa costea por orden o proceso, en forma estandar o
histérica bajo un esquema absorbente lo seguird haciendo de igual manera adn

después de utilizar ABC.

La implementacién del Sistema ABC, exige una revision natural de tanto los costos
directos identificados previamente por la administracion como de los costos
indirectos y no simplemente suponer que el sistema de costos directos funciona

bien y debe dejarse inmutable.

Lo unico que cambia con ABC para efectos de costeo de productos, es la
asignacién de los gastos indirectos de fabricacion a los productos, procesos o

servicios, siempre y cuando lo demas esté en éptimo funcionamiento.

Por otra parte, en una empresa de servicios no debe existir preocupacion por el
sistema de costeo, ya que en este sector los costos directos normalmente son
minimos y la mayor parte de los costos no se pueden asignar directamente al

servicio.

Adicionalmente, el sector servicios se caracteriza por no contar con sistemas de

costeo apropiados, por lo que ABC aplica por “default”.

» Importancia significativa de los gastos indirectos: También en el caso de
una empresa manufacturera se debe evaluar qué porcentaje del costo representan

los gastos de fabricacidén en su estructura de costos.

Uno de los cambios importantes en el ambiente de manufactura ha sido la
incorporacién de maquinaria y equipo con tecnologia avanzada, lo cual, en
consecuencia, ha generado una reduccion en los costos por mano de obra directa
y que estos costos se encuentren entre un 5% y 10% del costo total, pero que los
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costos indirectos se hayan incrementado notablemente alcanzando niveles

superiores al 20% del costo total.

Si una empresa se encuentra con niveles altos de costos indirectos, se debe
considerar seriamente la aplicacion de la técnica ABC, al menos para la parte de

valuacion de inventarios.

» Alta diversidad en cuanto a productos, clientes, canales de distribucion y
puntos de venta: Si una empresa fabrica un solo producto, lo vende a pocos
clientes, con reducidos canales de distribucién y puntos de venta no se justifica
implantar un sistema ABC, porque la asignacion de costos e ingresos es muy
simple, pero existe esta interrogante ;qué empresa en el ambiente de negocios
actual se encuentra en esta situaciéon?, la respuesta es que muy pocas empresas

pueden gozar de estar en dicha situacion.

» Tipo de estrategia competitiva: Las empresas compiten en el mercado ya
sea con base en el precio de sus productos o servicios, o bien, con base en la

diferenciacién.

Para las que compiten en un mercado de alta competencia en precios, es
fundamental contar con informacion precisa sobre el costo de ventas para
determinar precios de venta, justificar inversiones de capital, eliminar o abrir lineas
de productos y centros de distribucion, promover el desarrollo de nuevos
productos y buscar reducciones de costos, entre otras actividades, que le permitan
mantenerse competitivos en el mercado y que a la vez generen las utilidades

objetivo para el negocio.

Para las que compiten su participacion de mercado, basados en la diferenciacion
de sus productos o servicios, también es importante conocer con precisién el costo

de lograr dicha diferenciacion, que puede ser por las caracteristicas adicionales de

185



lo que venden o bien por el costo de las actividades que realizan para ofrecer

otros servicios a sus clientes.

En resumen podemos establecer que si una empresa tiene un sistema integral
incluyendo un subsistema de costeo que estén funcionando adecuadamente y se
encuentra en un ambiente de negocios con caracteristicas de una importancia
relativa alta en relaciébn con los costos indirectos, asi como otros gastos de
operacion, una alta diversidad en cuanto a productos, canales de distribucion,
puntos de venta y clientes, y una importancia relevante en cuanto a la necesidad
de precision respecto al costo total de fabricar y vender, usted debe considerar la

necesidad de implantar un sistema ABC en su empresa.

4.3.1 Aplicacion del Sistema ABC. La aplicacién del sistema ABC, resulta de
gran valor en las empresas de servicios, manufactureras y comerciales; ya que
provee un reporte muy claro y exacto de la relacién entre costos y resultados. ABC

se puede aplicar en:

- Rentabilidad / Fijacion de precios: Andlisis de rentabilidad de
productos/Servicios, andlisis de rentabilidad de los canales de distribucion,
analisis de rentabilidad del cliente, analisis de rentabilidad del segmento del
mercado, racionalizacién de la mezcla de productos, estimacion del trabajo a
clientes, soporte de cobros intercompanias por servicios compartidos, fijacién de

precios de productos.

- Analisis de atributos: Atributos centrales, sostenibles y discrecionales,
andlisis de cuatro cuadrantes (Importante/urgente/no), analisis de valor agregado
(valor no agregado), costo de calidad, andlisis de variabilidad de tiempo (fijos
frente a variables, lote de entrada), analisis de actividades primarias frente a

secundarias, analisis de mision critica.
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-1 Mejoramiento de procesos: Modelacion de proceso de negocios, soporte de
iniciativas de calidad total, soporte, enfoque o cuantificacién de las iniciativas de
mejoramiento, operaciones de movilizacidbn o replicacion, definicion de la

responsabilidad de las actividades.

-1 Decisiones estratégicas: Planeacion estratégica, Implementacién estratégica,
consolidacién de andlisis de operaciones, coordinacidon de entrada de nuevos

productos, analisis de adquisicién, aumento de los ingresos.

= Analisis de costos: Costeo objetivo, reduccion de costos operacionales y
estratégicos, entendimiento de los inductores de costos, costeo del ciclo de vida
de productos, evaluacién de contrataciones externas, analisis de inductores de

costos, valoracion de inventario.

- Benchmarking: Benchmarking internos y externos, costeo basado en
procesos, medicién del desempefo basado en actividades.

= Presupuestacion: Presupuestacion basada en actividades, justificacién del

capital.

-1 Analisis de operaciones: Andlisis ;qué pasa si...?, Administracién de
proyectos, Administracién de capacidad, analisis de restricciones.

Los beneficios que trae para las empresas la implantacion de un sistema de
costeo basado en actividades esta soportado en la capacitacion del personal en la
metodologia que le permita mantener y mejorar el modelo, de tal modo que apoye
la forma como se identifican y priorizan las oportunidades de mejoramiento de
procesos y la generacion de informacion con calidad y oportunidad, para tomar

decisiones de tipo estratégico.
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Para obtener los beneficios de la administracion basada en actividades se deben

cumplir los siguientes pasos, luego de implantar un sistema de costeo basado en

actividades:

» Aprender y mejorar el uso del sistema.

» Capacitar a los usuarios sobre las bondades del sistema.

» Usar un lenguaje comun.

» Realizar analisis a través de toda la organizacion.

» Enlazar el conocimiento del negocio y el entendimiento de los costos.

Los beneficios derivados del sistema de administracién basada en actividades

son:

v Reducir los costos de actividades: Las iniciativas de mejoramiento pueden

ser dirigidas hacia metas de reduccidn en los costos de salida de unidades, ya sea
por medio de una disminucién del costo de actividad o su frecuencia (cantidad de
salida).

v" Procesos comerciales y administrativos mas eficientes. La eficiencia y la

efectividad de los procesos de la empresa pueden mejorarse al medir el costo de
las agrupaciones o “pooles” de actividades, asegurando se que los cambios que

se hacen alas actividades reducen el costo general del proceso.

v" _Mejorar las medidas de rendimiento: Los costos de salida proporcionan

medidas de rendimiento especifico y cuantificable que mejoran la habilidad de

enfocar los esfuerzos de las personas.
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v Enfoque de iniciativas estratégicas: Al determinar los costos de salida de los

servicios, clientes, centros de atencién a clientes y proveedores especificos se
puede obtener una visualizacibn mas clara de la rentabilidad; esto permite a la

empresa tomar medidas correctivas para rectificar areas problematicas.

Es importante tener presente dentro de la problematica de aplicacion del sistema
de costeo ABC, que no es aplicable para todo tipo de companias, puesto que es
Optimo para unas e inefectivo para otras. Aunque se puede concluir que en
aquellas donde los sobrecostos presentan un gran porcentaje de los costos de
produccion total se debe tener en cuenta. Especialmente cuando las operaciones
reportadas conlleven a que los gerentes de la produccidén no confien en la eficacia
del sistema contable; de igual manera las companias con muchas lineas de
productos o con muchos cortes productivos debe considerarse dicha opcion.

Sin embargo queda ajuicio de los gerentes y demas administradores determinar
si se ajustan a las actividades o, con la implementacion de éstos, entrar a definir si

se excluyen actividades que no generan valor.

4.4 ETAPAS PARA IMPLEMENTAR EL SISTEMA DE COSTOS ABC

Las etapas o fases, generales involucrados al tener un enfoque holistico a la
implementacion del sistema ABC, pueden expresarse de diferentes modos y

también realizarse en secuencias diferentes.

Estas etapas son alteradas por diferentes motivos, entre ellos el tipo y naturaleza
de la empresa en que se implementa, en cuanto a su avance en el desarrollo
interno en el sistemas de informacion y cultura del costo y también porque cada
empresa consultora de costos ABC, busca diferenciarse mostrando etapas

propias.
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En esencia las secuencias presentadas en el cuadro son similares y compatibles y

apuntan todas a cumplir en orden lo siguiente:

Fase |. Preliminar.

Fase Il. Proceso de implementaciény planeacion del proyecto.
Fase Ill. Analisis del sistema de informacion.

Fase IV. Disefo conceptual del modelo.

Fase V. Implementacion y validacion del modelo de costo.
Fase VI. Andlisis e interpretacion.

v @€ € v € v v @

Fase VII. Administracién y Mantenimiento del sistema de costo

44.1 Fase |. Preliminar. En esta Fase, la empresa presenta diferentes
alternativas de soluciones a los problemas de medicién de sus costos, ya sea que
un director de mando medio, un presidente o cualquier funcionario de la compania
que tenga conocimiento evidencial sobre el tema de costos ABC, o una firma
consultora que mediante la presentacibn de propuesta, logra inicialmente
convencer al cuerpo directivo de la necesidad de implementar el ABC, de esta
manera se logra plantear la idea inicial de un sistema de costeo ABC y también
que se defina si se considera a una firma externa para que realice la consultoria o

asesoria o, si se implementa con recursos propios.

Por otra parte, si se va a implementar con recursos propios se debe de tener la
certeza que alguien de la organizacion tiene experiencia evidencial sobre el tema
y tiempo para dedicarle, si no se tiene la experiencia, debe contratarse como
minimo una empresa asesora y no necesariamente una consultoria que puede

resultar mas costoso.

Es importante que durante esta fase se consideren algunos aspectos:
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» ldentificar y evaluar las necesidades actuales del sistema de costeo.

» Dar a los directivos una pequena capacitacién de lo que es el sistema de
costeo por actividades y debatir acerca de su aplicacion.

» Definicion de objetivos y metas concretas a alcanzar.

» Separacion de partidas presupuestales y de posible dedicacién de personal al

proyecto.

» Entrevista con los consultores, asesores o personal adicional de soporte en la

implementacion.

> Presentacién de la propuesta general y establecimiento de planes.

> Elaboraciéon del contrato de servicio.

4.4.2 Fase Il. Proceso de implementacion y planeacion del proyecto. La
planeacion de una implementacién de un sistema de costeo ABC., representa el
punto de partida para el estratega del sistema, ya que en esta fase se disefa la
parte conceptual del sistema. En esta fase es importante que el patrocinador inicial
de la implantacion de una nueva forma de trabajo sea la alta direccién, en cabeza
del gerente de la compania quien debe tener como patrocinadores de apoyo a los

jefes de las diferentes unidades funcionales.

También se presentan puntos claves como lo es el conocimiento de negocio que
busca como objetivo recopilar la informacién suficiente que permita una vision
general sobre el sistema de informacion que gobierna la empresa, esto con el fin
de realizar los ajustes necesarios en el modelo de costos dentro de los las

exigencias tanto externas como internas siendo esta de tipo legal, administrativas
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y operacionales. De igual manera, la falta de liderazgo puede generar resultados
que afectan la ejecucién de la metodologia como cambios superficiales de corto
plazo o cambios distorsionados, el desarrollar un entendimiento comun entre la
alta direccién de la empresa y el equipo del proyecto, acerca de la situacion
presente y hacia dénde se dirige la organizacion.

En esta fase de planeacién se definen algunos objetivos claves como:

=1 |dentificaciébn del modelo de negocios, comprender la estrategia y la

organizacion (estructura) de la empresa.

= Integrar al equipo de proyecto y estructura organizacional del mismo.
= |dentificacién y capacitacidén de los patrocinadores y usuarios claves.
=1 QOrganizacion y capacitacion de los equipos de proyecto.

-1 Confirmacion de los objetivos y alcance del proyecto.

=1 Preparar el plan de trabajo detallado y cronogramas de implementacion.
=1 Definir la estrategia de comunicacién del proyecto.

- Establecer los procedimientos de seguimiento y control del proyecto.
=1 Realizar el lanzamiento del proyecto.

=1 Capacitar al equipo del proyecto en las metodologias ABC.

=1 Desarrollo de planes de trabajo.

-1 Planteamiento de proyectos inicial e interaccion de los grupos de trabajo
(siempre que se requiera).

La comunicacién y el apoyo de alta gerencia, asi como la educacién de los
equipos del proyecto, con respecto a los objetivos y beneficios del sistema ABC,
crean las bases para una aceptacion posterior y uso de la informacion basada en
actividades. No importa qué tan buena sea la informacién ABC o el sistema
automatizado de la informacion, Tiene poco o ningun valor para la organizacion si

no se acepta y se usa de una manera eficaz. Es de notar que durante la fase de
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la planeacién se utilizan herramientas y técnicas que aseguran la afectividad de la

implementacion.

Se debe tener encuenta que en la planeacion y ejecucién del modelo de Costeo
ABC, se necesita un aporte importante de tiempo, recursos financieros y de
personal, ya sea que se aplique en pequena escala en un area especifica de una
organizacién, como un departamento o funcién, o si es usada para la
implementacion a gran escala en un &rea administrativo o productiva especifica o
si es aplicada simultaneamente a varias plantas, instalaciones, departamentos o
en toda una organizacién, no hay una sola manera correcta de implementar un

sistema de costo ABC.

4.4.3 Analisis del sistema de informacién. Dentro del proceso de
implementacion de un sistema de costo ABC, se debe constituir con fase
fundamental del sistema, el andlisis de los sistemas de informacién actual y el
valor que genera el mismo a los diferentes usuarios. La definicion de las
necesidades general y especificas para la implementacion del sistema de costo
ABC, es una tarea que se realiza con los lideres del proyecto con el fin de
determinar con que recurso se cuenta y con que recursos no se cuenta para que

dicha implementacion tenga éxito.

El sistema contable de la empresa cumple una funcion trascendental dentro de la
organizacién al igual que el sistema de costos, al ser el mayor responsable de
alimentarlo, por eso se utiliza como la fuente primaria de informacion de costos
para el modelo ABC. La mayoria de los sistemas contables estan estructurados en
una jerarquia de cuentas y subcuentas. Las cuentas tipicas pueden incluir mano
de obra, depreciacién y materiales. Las subcuentas contienen informacion mas
detallada; por ejemplo, la subcuenta mano de obra pueden ser mano de obra

contratada, beneficios, horas extras y vacaciones.
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La informacién de nomina es necesaria cuando se requiere identificar

clasificaciones Unicas de mano de obra para un centro de costos determinado.

Los elementos de datos claves sobre los recursos operativos son los costos de
mano de obra y los costos diferentes de mano de obra por departamento. Una
plantilla tipica de mano de obra puede incluir la clasificacion de la mano de obra,
nivel de compensacion, nivel de capacidades, departamento, horas trabajadas, o
porcentaje de tiempo por actividad. Esta plantilla no necesita incluir nombres
individuales sino que debe enfocarse en los tipos generales de mano de obra

utilizada, la ubicacién, las actividades y los resultados donde se utiliza.

De forma paralela, se pueden desarrollar plantillas de costos diferentes de mano
de obra que identifiquen el destino, costo, capacidad y uso real de material,
equipos, areas, suministros, y costos de soporte relacionados. Hasta donde sea
posible los costos diferentes de mano de obra deben asignarse directamente a las

actividades que los consumen.

La creacién de tablas de datos mejora la eficiencia y utilidad de la base de datos
ABC, y sirve como apoyo para la implementacion y mantenimiento del sistema
ABC.

La clasificaciébn de los recursos mediante la asignacion de atributos y su
organizacién en una jerarquia proporciona una manera util de ver la informacién y
tomar decisiones.

En esta fase se tiene en cuenta los siguientes aspectos:

v" Desarrollar procedimiento para el levantamiento de la informacion.
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v Al recolectar la informacién debe tener encuenta aspecto como: Sistemas
tecnoldgico, procesos, subprocesos, actividades, cultura de costo, tiempo del

trabajador, entre otros.

v Conclusiones y posibles propuestas que mejoran el sistema actual de

informacion.

4.3.4 Anadlisis formal y Disefio conceptual del modelo. Dentro de esta fase del
modelo de costo ABC, se determinan las caracteristicas y objetivos, que
fundamentan y particularizan el modelo de ABC. Para lo cual es importante que se

puntualicen algunos aspectos:

= Identificar y Analizar los recursos, Actividades y objeto de costo: Para
andlisis Formal y el disefio conceptual del modelo de costos, es necesario
identificar las actividades y los inductores de actividades. Independientemente del
tamano de una organizacién o su numero de empleados, puede seleccionarse un

conjunto casi ilimitado de actividades.

Para la definicion de las actividades se recomienda tener en cuenta los siguientes

aspectos:

= |dentificar la cadena de valor y el ciclo del negocio de la empresa.

= |dentificar el funcionamiento de los procesos de negocio actuales.

=1 Levantar los procesos actuales de la organizacion para la comprension y

analisis de los mismos.

- Para cada actividad principal definir una unidad de medida de las salidas, la
que puede ser 0 no contable.
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- Determinar los resultados tangibles y cuantificables de la actividad.

-1 Determinar el volumen de actividades que involucran la division de un negocio.

-1 Determinar las oportunidades de mejora arrojadas por el analisis de
productividad administrativa para la empresa. Consolidar la estrategia de ABC

como una estrategia corporativa para la organizacion.

= Las actividades de una empresa pueden identificarse revisando los
organigramas y la  disposicion/distribucién de las instalaciones de las
instalaciones, y entrevistando al personal de la empresa o unidad de negocio para

determinar lo que cada uno “hace para vivir”

Es frecuente que en los proyectos de ABC se quieran definir las actividades de
todos los procesos al maximo nivel de detalle, sin embargo, esto es un error
porque soOlo agrega complejidad al modelo y no genera ningun beneficio. Si el
alcance del proyecto es mayor al costeo de productos y se esta pensando en
contar con informacion para la toma de decisiones relativas a la reduccién de
costos y mejoramiento de los procesos, la definicion de actividades debera incluir
aspectos tales como:

M Tipo de valor agregado de la actividad.
M Si se considera para la valuacién de inventarios.

[V Capacidad disponible de la actividad.

Por otra parte, la determinacién de los objetos de costo, precisa que, se deben
determinar todos los productos y servicios ofrecidos por la empresa que sean
susceptibles de ser costeados, relacionados o no con la razén de ser del

negocio.
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Es importante tener claro que un objeto de costo elemento 6 item final para el cual
se desea una acumulacién de costos. Un objeto final de costo acumula costos
para transferir fuera de la empresa, mientras que un objeto de costos provisional o

temporal acumula costos para “reciclar” dentro de la empresa.

Los objetos finales de costos son los productos y servicios que una firma
suministra al cliente o usuario final. Las caracteristicas clave de los objetos finales
de costos es que son activos intangibles o tangibles cuya propiedad es transferida
eventualmente fuera de la empresa, con el costo acumulado del objeto siendo

contrastado con los ingresos.

Los objetos provisionales de costos son objetos cuyos costos se acumulan para
luego ser imputados en todas las direcciones dentro de la empresa o centro de

costos que interfieren en la acumulacion de costo u objeto de costo final.

Una vez que todos los costos han sido acumulados para el objeto del costo
particular, es preciso hacer algo con ellos. Si el objeto de costo es un producto
terminado, un componente o parte de prototipo, un servicio destinado a la venta a
clientes, los costos acumulados deben utilizarse para compensar los ingresos

generados.

= Levantamiento de la informacion usuarios claves: Al realizar el
levantamiento de la informacion dentro de la etapa formal del modelo debe
hacerse uso de cuestionarios los cuales se dirigen a usuario claves que realicen
o tengan profundo conocimiento del proceso, subproceso o actividad. Los
cuestionarios se debe personalizar de acuerdo al tipo de empresa y no usar
modelos de otras empresas que presentan una diferencia notable con su
estructura y naturaleza. Sin embargo a manera de ejemplo se presenta los
siguientes interrogantes: ;Cuantas personas trabajan en el departamento?, ;Qué

hacen cada uno de ellos?, Enuncie las actividades importantes que desarrollan y
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hacen regularmente, ;Cuanto tiempo llevan cada una de las actividades en
desarrollarse?, ;Hace usted algun trabajo directo?, ;Qué determina el tiempo
para procesar una actividad? ;Qué recursos y componentes se requiere en cada
una de las actividades?, entre otras.

Es importante tener en presente, que el levantamiento de la informacién del
modelo de costos ABC se definen los niveles de acuerdo al detalle que se desee
de la informacion relacionada con procesos, subprocesos y actividades, esto es lo
gue se conoce como mapa o diccionario. Cuando se empieza a desarrollar una
lista de actividades, lo mejor es identificar tantas como sea posible y no sélo
pocas. Posteriormente siempre es posible combinar actividades si se considera

pertinente.

Por otra parte, la escogencia y el nimero de actividades variaran dependiendo del
uso que se va a dar a la informacién del sistema. Por ejemplo, la definicién
detallada de actividades no es necesaria para mejorar la exactitud del costo del
producto o para la toma de decisiones. Datos mas detallados sobre costos de
actividades son necesarios para los gerentes operativos que quieren usar esta

informacidn para administrar mejor los recursos.

Cabe aclarar que la definicién de actividades, a pesar de constituir una nueva
vision “horizontal” o por procesos de la empresa, se realiza generalmente a nivel
de cada uno de los departamentos o secciones funcionales, Esta definicion
permite que quienes realmente conocen como se realizan las actividades, sean
quienes las definan, determinen cual es el consumo de recursos asignable a cada

una de ellas y que proporcion se agregan a cada producto.

El proceso uno de los apartes relevantes en el levantamiento de la informacién se
define como una serie de actividades relacionadas. Entre los objetivos apoyados
por el analisis de actividades y de procesos se tienen los siguientes: identificacion
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de actividades y negocios, identificacion de procesos, definicién de resultados y
medidas de resultados, Definicion de atributos de actividades e identificacién de

inductores de costos de actividades.

Es importante tener en cuenta que existen esquema universales que ayudan en la
clasificacién de los proceso y que pueden usarse para ayudar a clasificar las

actividades de una organizacién en los procesos de negocio correctos.

= Determinacion de los direccionadores a todo nivel: Al determinar los
direccionadores, se constituyen como criterios 0 bases de distribucién de todos
aquellos parametros convencionales que se toman como referencia para hacer
una asignacién objetiva y razonable de los costos y gastos que se identifican con
varios acumuladores al tiempo.

La metodologia utilizada para desarrollar los pasos de implementacién de un
sistema de costos, se sustenta en el criterio definido para distribuir un
acumulador en otros, es el que mas relacién de causalidad tenga éstos, es decir
que se establezca una relacién causa — efecto (es importante apoyarse en el
esquema o herramienta de causa- efecto) entre los origenes y los destinos; en
donde los direccionadores establecen relaciones entre los recursos y las areas de
responsabilidad, mientras que los de segundo Yy tercer nivel presentan relaciones
de causalidad entre las areas de responsabilidad y las actividades, y entre estas
ultimas y los objetos del costo respectivamente. Al desarrollar este paso se debe
apoyar en aquellos funcionarios que conocen detalladamente el proceso para
imputar a lo distintos recursos segun el funcionamiento de las actividades

definidas previamente y de los objetos de costo.

Los factores que tienen una relacion de causa -efecto al analizar la ejecucion de
las actividades se les suele denominar Inductores. En el desarrollo de esta paso
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es importante tener presente algunos aspectos para cumplir con los objetivos

finales de la implementacién del sistema de costos ABC.

= |dentificar cambios que sean necesarios para que la estructura contable se
ajuste a los requerimientos de informacién de ABC.

- Disefno de un modelo de costeo basado en actividades para la empresa.

- Documentar los posibles conductores del costo y las premisas del modelo.

= Visualizar los objetos de costo.

= Validar con la alta direccién los inductores de costos preliminares, objetos de
costo y premisas basicas del modelo.

=1 Validar el modelo con la alta direccion de la empresa o los lideres del proyecto.

=1 |dentificar las fuentes de los datos financieros y operativos que alimentaran el
modelo de costos, lo cual incluye identificar las caracteristicas técnicas de los

aplicativos, la disponibilidad, periodicidad y responsables de la informacién.

=1 Definicion de las fuentes de informacion financiera y operativa donde se
obtendran los inductores y demas informacién del modelo de costos (tanto para
las hojas de costos de los protocolos, como para el modelo de costos).

= Diccionario de conductores de cos-tos de recursos y actividades.

=1 Definicion de interfases requeridas y/o modificaciones de sistemas.
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Los inductores determinan el esfuerzo necesario para desarrollar una actividad,
producir un bien o prestar un servicio, es asi como el costo de una actividad

proviene del consumo de recursos por parte de las areas de responsabilidad.

Los inductores pueden tener un comportamiento fijo o variable, el concepto
variable significa que cambia de acuerdo a un rango de tiempo especifico. Por
ejemplo, para distribuir el gasto de arrendamiento del edificio oficina central, se
utiliza como criterio de distribucion o base asignacion los metros cuadrados

(mts®) ocupadas por cada dependencia. Ver figura 20

Figura N° 21. Distribucion de costos entre niveles
DISTRIBUCION DE COSTOS ENTRE NIVELES

AcumuTador

de origen Gasto de Arrendamiento
$ 2.000.000
Area: 227 mts? . Criterio de
7 v distribucién
EnTaces ¢ R EnTlaces
v v v v v
Gerencia Control Contabilidad Tesoreria Comercial
$378.855 Inferno $ 308.370 $211.454 $811.057
Aran: 12 mtc2 & 29N AN Aran: R mte2 Aran: 9/ mte2 Aran~ 10N

El modelo de la figura de distribucién de costos entre niveles se relaciona las
diferentes areas de responsabilidad que cumplen con el criterio de distribucién y
se le asigna parte del recurso segun el porcentaje de participacion que cada una

tenga. Los valores del modelo se conocen como caracteristicas.

201



Caracteristicas generales de los direccionadores: En el momento de definir los
direccionadores o la base de asignacién, se debe determinar los costos
correspondientes de una actividad en el nivel del direccionador, para lo cual se
tienen en cuenta algunas caracteristicas:

M Significativa: esto es que exprese un hecho o valor particular o especial en la
actividad.

[V Razonable: por cuanto debe permitir proporcionar un valor justo y equitativo de
la actividad en el bien econémico.

Cuando no es posible detectar la relacion de causa — efecto o beneficio recibidos,
se puede seleccionar una base que refleje razonablemente la asignacion del
costo.

Sera razonable que los costos vinculados con espacios utilizados de un edifico
sean asignados en funcién de los metros cuadrados utilizados por el sector.

M Cuantificable: Por lo cual la base se puede medir con respecto a la actividad
desarrollada.

M Unica: con lo cual a cada actividad sélo se le debe asignar una base la que
debe tener una relacién directa con la actividad a asignar a cada producto,
servicio, o area de responsabilidad.

VI Relacion de correlacion: Es decir buscar una relacion de causa — efecto entre

los costos incurridos y el factor generador del mismo.

Si el mantenimiento de un vehiculo esta basado en las horas de recorrido en

kilometros, el nimero de horas recorridas por kildmetro sera la base a aplicar
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para determinar una tasa por hora recorrida y asi a cada vale o registro de

mantenimiento.

= Diagramacion del modelo inicial: En este paso se presentan todos los
resultados obtenidos en el desarrollo de las fases y pasos anteriores, que
conceptualizan y fundamenta el modelo de costo ABC de la organizacion.

4.4.5 Fase V. Implementacion y validacion del modelo de costo. El disefio
del modelo de costo ABC debe describir las bases que lo soportan y los objetivos
y alcances inicialmente contratados en el desarrollo del proyecto. Por otra parte
después de que los datos se recolectan y organizan, y se completa el disefio
conceptual, la organizacion esta lista para ingresar los datos a un modelo de
software. Se tiene que tener presente las siguientes consideraciones para la
implementacion del software.

- Debe acomodarse a la arquitectura de costos que se quiere modelar.

=1 Deben tener excelente capacidad de importar datos.

-1 Ser capaz de producir reportes con los resultados que se quieran mostrar.

- Habilidad de presentar datos en diferentes niveles a diferentes usuarios.

=1 Indicar rapidamente tendencias tanto positivas como negativas.

= Facil de actualizar y modificar.

=1 Que trabaje en red.
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= Interactivo y Atractivo a la vista.

=1 Arquitectura del sistema flexible a todo nivel.

-1 Cantidad ilimitada de actividades y objetivos de costo.

= Disponibilidad del Comercialmente: De facil disponibilidad en el fabricante o
sus distribuidores, No atado a compafias consultoras y Soporte técnico

disponible.

=1 Que se integre bien con los sistemas existentes en la organizacion.

-1 Que pueda manejar visualmente grandes volumenes de datos

Por otra parte, Los objetivos que se perciben durante esta etapa reflejan la
naturaleza ejecutable del modelo y la necesidad de reafirmar el disefio conceptual
a través de su aplicacibn y validacion. Los objetivos de esta etapa de
implementacion incluyen la importacion de datos al modelo de costos y la

validaciéon de los datos del modelo de costos.

Es aconsejable que en la implementacion del modelo de costos ABC, las
personas responsables del mismo, deben realizar programas de pilotaje en una
0 mas areas de la organizacién y no en todas la de la organizacién, esto debe
estar en concordancia con la validacion del modelo, que tiene que ser aprobada
rigurosamente por todos los responsables del proyecto los cuales deben avalar y

analizar la informacién que se ingrese al sistema vy resulte del mismo.

4.4.6 Fase VI. Anadlisis e interpretacion de la informacién. Un vez que se

obtenga los resultados del modelo de costo ABC, debe analizarse e interpretarse
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la informacion que se obtiene de los datos ingresado al sistema; las conclusiones
de este anadlisis deben ser presentadas en el comité del proyecto (grupo de
personas externa e interna que tienen conocimiento técnico y profesional en la
aplicacion de sistema de costo ABC, herramientas gestion y control, ademas son
los responsables de direccionar la implementacién del sistema de costo ABC), con
el fin de que verificar si esta cumpliendo con el objetivo general y alcance de
proyecto inicialmente planteado, del no ser asi debe tomarse los correctivos
necesarios. Para facilitar la interpretacién de la nueva informacién pueden
utilizarse algunas técnicas entre las que se cuentan: matriz de costo/beneficio,

andlisis de causa, plan de mejoramiento de costos.

Existen software especializados que poseen cuadro de mando-reportes los
cuales facilitan esta labor, esto acompanado del criterio profesional del usuario
ayuda a que se puntualicen los beneficios o deficiencias del sistema. Sin embargo
es aconsejable que el usuario se centre inicialmente en aquellas actividades de
alto costo y de bajo valor que podrian eliminarse, reducirse, mejorarse o0
automatizarse para reducir el costo mientras se aumenta el valor asignado a la
actividad. Las actividades de alto costo y alto beneficio también deben revisarse,
para identificar modos por medio de los cuales se puedan reducir los costos o se

puedan lograr mejoras en la eficiencia y efectividad de las actividades.

El usuario también debe considerar las actividades de bajo costo y alto beneficio
que podrian promoverse, aumentarse o reforzarse para aumentar su beneficio
para la organizacién. Finalmente, se pueden revisar las actividades de bajo costo

y bajo beneficio para determinar si se pueden lograr mejoras.

Dado que una parte del sistema de coste ABC se fundamenta en una relaciéon
causa —efecto, es procedente hacer un analisis de causa (permite la comparacion
entre los procesos actuales y las expectativas de los clientes) implica/requiere la
identificacion de los inductores de costos y sus relaciones para determinar qué
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factores hacen que se produzcan el trabajo y los costos. Aun nivel mas alto, estas
relaciones se usan también como base para el analisis de rentabilidad de
productos y de clientes, para el presupuesto con base en actividades, para el
calculo de costos de lineas de producto y servicio, y para la planeacion de

escenarios “;qué pasa si...?”

4.4.7 Fase VII. Administracion y Mantenimiento del sistema de costo. El
paso final de la implementacion exitosa es determinar como se administra y
mantiene el sistema ABC. La mayoria de las implementaciones ABC fallan en no
hacer suficiente énfasis en la instalacion de los sistemas, procedimientos y
métodos necesarios para recolectar y reportar la informacién basada en
actividades, de forma continua. Como resultado, los procedimientos y métodos
que se instalan no responden a las necesidades de los usuarios, son dificiles de
actuar y de mantener, y son poco confiables en el largo plazo.

Dentro de la administracién de un sistema de costo ABC, se debe tener en cuenta
que el sistema requiere personal que realice un monitoreo continuo, el cual
implica tiempo y  recursos financiero, los cuales no deben  reducirse
posteriormente en gran proporcién, sino de manera moderada. Es menester
recordar que el sistema ABC debe actualizarse y validarse de forma continua, ya
que las actividades cambian con el tiempo, se agregan nuevas actividades, los
inductores cambian, o las mediciones necesarias para obtenerlos se modifican con
el tiempo, las iniciativas de mejoramiento probablemente conducen a la
eliminacion de las actividades que no agregan valor, las medidas de desempefio
de las actividades mejoran y cambian con el tiempo, se agregan nuevos productos
y servicios; otros se descontinuan, entre otros factores que se presenta a lo largo
del funcionamiento y mantenimiento continuo del modelo y por la
retroalimentacion en la utilizacion del modelo, es notable establecer
responsabilidad por la actualizacion dentro de los usuario del sistema.
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Evidenciar todos los procedimientos de administracion y mantenimiento del
sistema de costo ABC, permiten que el equipo puntualice las necesidades
comunes y brinde soluciones a las mismas, y no deja que los usuarios
personalicen el sistema a sus necesidades individuales, lo cual desvirtia objetivo y
alcance inicialmente planteados.

El personal que administra y realiza mantenimiento al sistema debe ser de
caracter permanente y no hasta el tiempo que dura la implementacién del sistema
ABC, esto sin dejar de mencionar el conocimiento evidencial que debe poseer al
realizar esta dicha actividad, y la participacion que debe tener en la expansion del
sistema ABC, a las diferentes areas una vez aprobado el proyecto pilo

conceptualizado en las en las fases anteriores. Ver Figura N° 21.
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Figura N° 22. Fase de implementacion de un sistema de costeo ABC
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5. CONCLUSION

e El Costeo Basado en Actividades, ABC (Activity Based Costing), surge ante la
falla de los sistemas tradicionales de costeo, en distribuir correctamente los gastos
y costos indirectos. Por eso el sistema busca una asignacion mas precisa de los
costos indirectos a los productos o servicios. Ademas Se basa en que todos los
productos o servicios estan compuestos, tanto en la produccién como en la venta,
por una serie de actividades. Por otra parte se dice que es un procedimiento que
propende por la correcta relacion de los costos indirectos de produccion y de los
gastos administrativos como un producto, servicio o actividad especificos,
mediante una adecuada identificacion de aquellas actividades o procesos de
apoyo. En resumen el punto de vista de ABC es asignar razonablemente (de
forma mas concreta posible) el costo de los recurso econémicos consumidos en la
relacion con las actividades al final del objeto del costeo (un producto o un
servicio) producido por el consumo de las actividades y los resultados directos.

e El sistema de costo ABC ha incursionado, en la ultima década, en las
actividades de servicios mas diversas; bancos, hospitales, empresas de servicios;
los hogares e instituciones educativas han adoptado ese sistema. Al igual que
en la industria manufacturera. En Colombia, el sistema de costo ABC es de
obligatorio cumplimiento por parte de las empresa de servicios publicos
domiciliarios sujetas al control y vigilancia de la Superintendencia de Servicios
Publicos Domiciliarios segun Resolucion 1417 del 18 de Abril de 1998 para el caso
de las empresas de acueducto, alcantarillado, aseo, energia y gas combustibles y
segun la resolucién 2863 del 19 de Octubre de 1996 para el caso de las

empresas de telecomunicaciones.
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e Es importante comprender que una implementaciéon de ABC es un proceso
evolutivo de aproximacién en etapas al negocio, y como tal, es un proyecto en
constante desarrollo y maduraciéon. Cada implementacién de ABC es Unica e
implica sus propias restricciones y desafios de acuerdo a las caracteristicas de

cada empresa, industria y complejidad del negocio.

e Las etapas o fases de implementacion de un sistema de costo ABC, son
alteradas por diferentes motivos, entre ellos el tipo y naturaleza de la empresa en
que se implementa, en cuanto a su avance en el desarrollo interno en sistemas de
informacién y cultura del costo y también porque cada empresa consultora de
costos ABC, busca diferenciarse mostrando etapas propias.

e La comunicacién y el apoyo de alta gerencia, asi como la educacion de los
equipos del proyecto, con respecto a los objetivos y beneficios del sistema ABC,
crean las bases para una aceptacion posterior y uso de la informacion basada en
actividades; No importa qué tan buena sea la informacién ABC o el sistema
automatizado de la informacién tiene poco o ningun valor para la organizacion si

no se acepta y se usa de una manera eficaz.

e Se debe tener encuenta que en la planeacion y ejecucién del sistema de
Costeo ABC, se necesita un aporte importante de tiempo, recursos financieros y
de personal, ya sea que se aplique en pequena escala en un area especifica de
una organizacién, como un departamento o funciéon, o si es usada para la
implementacion a gran escala en un area administrativo o productiva especifica o
si es aplicada simultaneamente a varias plantas, instalaciones, departamentos o
en toda una organizacién, no hay una sola manera correcta de implementar un

sistema de costo ABC.

e Los beneficios que trae para las empresas la implantacion de un sistema de

costeo basado en actividades esta soportado en la capacitacién del personal en la
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metodologia que le permita mantener y mejorar el modelo, de tal modo que apoye
la forma como se identifican y priorizan las oportunidades de mejoramiento de
procesos y la generaciéon de informacién con calidad y oportunidad, para tomar
decisiones de tipo estratégico.

e El analisis de la cadena del valor es una entre las herramientas técnicas que
permiten a los directivos analizar el papel que desempena la informacién en a la
organizacion, en la relaciones entre sus agentes, y el de la propia empresa. Esto
puede mostrar a la organizacion qué informacién necesita obtener, de dénde
puede proceder, contribuye a la definicion de las estrategias empresariales en
términos de cémo la organizacion anade valor, y cémo incurre en costos. También
ayuda a establecer la posicion relativa de los clientes, proveedores vy
competidores, y de que forma se puede mejorar y sostener esta posicion dentro de

la estructura del sector.

e La metodologia del Outsourcing es esencialmente la incorporacién de buena
practica en la toma de decisiones gerenciales. La decisién para subcontratar
necesita estar sujeta a un proceso administrativo apropiado y no tomarse
simplemente, como en el caso de muchas decisiones mas, sobre bases

financieras o técnicas.

e Los sistemas de control de gestion de la mayoria de las organizaciones son
construidos en torno a indicadores y metas financieras que tienen poca relacion
con el progreso en el logro de los objetivos estratégicos de medio y largo plazo.
Estos sistemas de control de gestion tradicionales, no ayudan a contrarrestar la
natural tendencia de las organizaciones a no “accionar” los objetivos de largo
plazo con la misma intensidad y oportunidad que los de corto plazo. De esta
manera, el énfasis que las organizaciones colocan en sus objetivos financieros de
corto plazo genera una brecha entre el desarrollo de la estrategia y su

implementacion. El uso de Balanced Scorecard (BSC) impide que solamente se
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usen indicadores financieros para evaluar el desempefio de una organizacion.
Ademas el BSC permite introducir cuatro perspectivas de gestion que
separadamente, y en conjunto, contribuyen a enlazar o conectar los objetivos

estratégicos de largo plazo con las acciones de corto plazo.
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