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INTRODUCCION

Como sabemos en todo el mundo se estan experimentando grandes y profundos
cambhios y México no es la excepcion. Entre los principales cambios podemos
mencionar |a reciente apertura economica, la que ha provocado que productos de
practicamente todo el mundo ingresen a nuestro mercado, por lo que ahora existe
una mayor competencia y s6lo podran sobrevivir aquelias empresas que mejor se
adapten al nuevo ambiente econémico actual.

Para que las empresas puedan asimilar todos los cambios y se adapten mejor al
medio ambiente actual, es necesario que la gerencia cuente con un tipo de

informacion mas precisa y oportuna, lo cual les permita tomar mejores decisiones.

Uno de los principales tipos de informacion que requieren las empresas para poder
seguir siendo compelitivas, es aquella acerca de sus costos y gastos de operacion,
con el propésito de tener una base confiable sobre la cual puedan tomar las

decisiones estratégicas.

Como fruto de esta necesidad, el papel del contador ha adquirido una gran
importancia para la obtencion de informacion de alta calidad; Sin émbargo‘, durante '_
mucho tiempo se han seguido utilizado las mismas herramlentas contables que ya
existian desde hace més de 20 afios para la obtencién de la informacién antes
descrita, A pesar de que en la actualidad dichas herramientas han perdido su utilidad,
pareciera como si los gerentes no se hubieran dado cuenta de ésto y siguen' basando ‘
sus declsiones en los estados financieros elaborados utilizando -herramientas
obsoletas. Y por otro lado, tenemos a los directores que toman sus decisidnes en.
base a su experiendia, ya que no tienen la suficiente confianza en los resultados que
arroja la contabilidad general. Los sisternas de costeo "tradicionales” realmente no



proporcionan inforinacion administrativa de ufilidad para los gerentes, y su (inico
propdsito es el de satisfacer la necesidad de obtener reportes para fos usuarios
externos. Muchos gerentes de empresas se preocupan Inas por fa informacion que
deben presentar a los usuarios externos, en jugar de preocuparse en obtener una

mejor informacion para los usuarios internos.

Cualquier actividad que se realice dentro de una organizacion se debe medir desde
tres puntos de vista: de costo, de calidad y de tiempo. Estas tres medidas son las
principales sefiales que nos indicaran en donde se puede (0 se debs) mejorar para
satisfacer las necesidades de los clientes. El iempo que se lleva el realizar cada una
de las actividades se puede mejorar a través de la implementacién de programas
“justo a tiempo", La calidad de las mismas, puede ser mejorada a través del
establecimiento de proyectos de calidad total. Peto el mejar de las ptoyectos de
calidad o de “justo a tiempo" podré parecer que no funciona correctamente, si na se
cuenta con un sistema que refleje cada uno de estos cambios. Y es aquf donde la
contabifidad tradicional ya no tiene sentido, ya que no nos ayuda a satisfacer esta
nueva necesidad de informacién, y por fo contrario, puede ser la principal causa de
que se estén tomando malas decisiones.

Mucha de la informacién que se obtiene a través de fos sistemas de costeo
tradicionales esta distorsionada y praporciona datos erréneos, o cual puede provocar
que se tomen malas decisiones. Por otro lado, existe también cierto tipo de
informacion que no es pasible obtener a través de un sistema de costeo tradicionat,
por ejemplo, el poder sepasar los clientes que realmente son "rentables” de los que
no {o son, tomando en cuenta todos los costos incurridos en ellos, desde que sé

cotiza hasta el costo de {a cobranza.

Por otro lado, la contabilidad, hasta hace unos pocos afios, no habia sabido
aprovechar los avances en la tecnologia para aplicarlos en la obtencion de 'datos
mucho mas (tiles para la toma de decisiones.. En gran parte este
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desaprovechamiento se debid a que los especialistas programadores no tenfan un
conocimiento preciso de las necesidades de los sistemas contables, y al mismo
tiempo, los contadores desconocian el poder de procesamiento y almacenamiento
de datos que poseen las computadoras. La mayoria de los programas para
contabilidad que aun se siguen utilizando carecen de la flexibilidad que muchas veces
los contadores hecesitamos en la practica. Sin embargo, en nuestros dias ya no
puede existir el pretexto de que cierto tipo de datos es muy complicado y laborioso de
obtener por la cantidad de calculos que en determinado momento se tendrian que
realizar, ya que de eso se tiene que encargar la computadora y no nosotros.
En caso de que el programa que estamos utlizando no nos puede ayudar a

conseguirlo, existe casi un numero infinito de programas que podran hacerio.

Por todo lo expuesto anteriormente, es de gran importancia el contar con un nuevo
método de costeo el cual realmente refleje lo que esta sucediendo en la empresa,
y por lo tanto nos proporcione informacién més precisa sobre la cual se puedan tomar
mejores decisiones,

La solucién para poder obtener este nuevo tipo de informacién es la
implementacion de un sistema de costeo basado en actividades o mejor corocido por
sus siglas en inglés "ABC" (Activity-Based Costing), el cual ha tenido mucho auge en
los dltimos afios. Dicho sistema por su estructura y flexibilidad es supen‘of é bualqu’ler
sistema tradicional, ya que como se demostrard, nos proporciona toda la informacion
que necesitamos para una mejor toma de decisiones estratégicas, asl para ldgrar una
mejoria en el funcionamiento de toda la empresa.

A pesar del gran auge que en otros paises ha tenido- el sistema ABC,
principalmente en Estados Unidos de Norteamérica e incluso en Argentina, en‘México
(alafechade realizacion de esta tesis) no conocemos alguna empresaque lo haya
implementado por completo, si acaso existen casos aislados. de intentos ‘por
desarrollarlo, pero que no estan funcionando al 100% coma deberia ser. Undia un



consultor externo, al preguntarle si conocia alguna empresa mexicana que huhiera
instalado este tipo de sistema, nos comentd que en México la mayoria de las
empresas ni siquiera cuentan realmente con un buen sistema de costeo tradicional,

y por lo tanto es casi nulo el interés hacia este nuevo tipo de sistemas.

Este tipo de comentarios, aunque desagradables, fueron los que mas nos
motivaron a tratar de instalar este sistema y asi cooperar con un granito de arena al
conocimiento contabie, al realizar un caso préctico el cual seria el primer caso
documentado en México.

Con lo anterior no queremos dar a entender que las empresas mexicanas deban
adoptar cualquier "idea nueva" procedente det extranjero, ya que muchas de ellas no
tienen validez en nuestro contexto, y qué mejor ejemplo de lo anterior que los
modelos econémicos que han tratado de imponer en nuestro pals y las

consecuencias tan graves que han traldo consigo.

Lo que queremos dar a entender, es que México y por lo tanto las empresas
mexicanas, deben adaptar y no adoptar los nuevos conceptos que vayan surgiendo.
Asi mismo, no podemos seguir esperando a que del exterior nos indiquen el camino
que debemos seguir. Debemos tratar de generar nuevos conceptos y mejorar
continuamente todas nuestras actividades.

De acuerdo con toda la problematica antes descrita, la presente tésis persigue los
siguientes abjetivos ; 1) El dar a conocer los principales conceptos que encierraun
sistema de costeo basado en las aclividades y que muchos de los contadores
desconocemos, 2) El demostrar que un sistema de costeo basado en actividades es
superior a los sisternas "tradicionales”, y 3) El sefialar una serie de pasos qtie pueden
facilitar la implementacion de dicho sistema,

Dentro del capitulo | se describen los conceptos principales relacionados con la



contabilidad de costos, comenzando por una breve resefia de la evolucion que han
sufrido a través del iempo tanto la contabilidad general como los sistemas de costeo.
Y tinalizando con una explicacion de los diferentes elementos que componen un

sistema de costos.

En el capitulo !l se detallan todos los conceptos relacionados con un sistema de
Costeo Basado en las Actividades. Dentro de este capitulo se muestran las
deficiencias de los sistemas tradicionales y los errores que se pueden cometer al
momento de tomar las decisiones que afectaran el futuro de la empresa. Se
demuestra el por qué los sistemas de costeo tradicional que utilizan la mayoria de las
empresas mexicanas, se estn quedando obsoletos, y no satistacen las necesidades
de informacion actuales, asi como las ventajas de implementar un sistema de Costeo

Basado en las Actividades.

El capltulo Il muestra una serie de pasos recomendables pata la implementacion
de un sistema de costeo basado en actividades, los cuales pueden ser de gran ayuda,
sobre todo si no se cuenta con una base sobre la cual pariir,

En el capltulo IV se presenta la implementacion de un sistemna de costeo basado
en las actividades dentro de una empresa ensambladora, es decir, se ponen en
practica todos los conceptos descritos en el capitulo ll, y todos los pasos sefialados

en &l capitulo Il
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|. MARCO TEORICO DE LOS COSTOS

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS GENERALES.

La contabilidad es casi tan antigua como la misma humanidad civilizada. Son
numerosos jos vestigios que se conocen en diferentes épocas en relacion con los
rudimentos contahles. La contabilidad surge dentro de un contexto histérico en el que
han estado presente tres factores condicionantes:

a) La vida del hombre en sociedad.

b) Que dicha organizacién haya estimulado al individuo a desarrollar actividades
comerciales para lo cual hubiera necesitado un registro oportuno de las mismas para
evitar fallas de la memoria.

¢) Un método con un grado de generalizacion dentro de la comunidad capaz de
captar 1a informacion requerida para usos futuros y de expresarfa desde su aspecto
cuantitativo. '

Algunos investigadores han considerado la existencia de ciertos elementos de
contabilidad en los dibujos rupestres de las cuevas de Altamira, Espafia, donde han
creldo captar signos pictograficos y simbélicos que presuponen una rudimentaria
actividad contable. |

Durante todo el desarrollo de la humanidad, {a contabilidad ha surgldb y
evolucionado en diferentes lugares geogréaficos y de diversas formas. Cada
civilizacién ha desarrollado sus propias formas de registro y acumulacién de datos.
Unaciara mueétra de este hecho la podemos encontrar hoy en dia, en que cada pafs :
cuenta con sus propios principios o reglas de conlabilidad, y en los grandes esfuerzos
por tratar de unificarlos. ‘



MESOPOTAMIA.

Entre los afios 4500 y 500 a.C. entre los rios Tigris y Eufrates, florecieron las
civilizaciones sumeria, caldea, asiria y babildnica, las cuales legaron a la posteridad
interesantes testimonios de una practica contable institucionalizada, ejercida con el
auxilio de tablilias de arcilla cocida. Estas tablillas son consideradas el documento

contable més antiguo.

Los pueblos mesopotémmicos crearon un sistema de escritura cuneifoime, dirigido
principalmente a satisfacer, entre otras necesidades, el cumplimiento de objetivos
econdinicos. As! mismo surge el manejo de las mateméticas, lo que provoco el
establecimiento de pesas y medidas, elementos esenciales para el quehacer

contable.

Ese nivel de desarrollo requerfa un sistema contable suficientemente desarrollado
y regulado que permitiera llevar un escrupuloso control de la administracién mercantil
de sus habitantes. Es asf como se utilizaron las tablillas de arcilla donde se plasmaha
la informacion requerida de las actividades comerciales. Dichas tablillas se
archibaban o se destrulan segln la importancia que se les otorgaba.

Entre las aportaciones mas importantes de esta cultura tenemos la ufilizacion del
principio de posicién en el registro de cantidades, el empleo de un sello, que por ser
de cardcter personal, permitfa identificar al escriba responsable, la invencién de la
multiplicacion y de la division como sumas y restas abreviadas, que c0ntribu9eron sin
duda a simplificar la actividad contable. !

EGIPTO.

Dentro de esta cultura se encontraron algunos papiros en _Ias tumbas de los



faraones egipcios, donde se hace referencia a registros de la mano de obra utilizada
durante la construccion de fas piramides, con el propésito de determinar quiénes
habfan trabajado propiamente en Ias tumbas y eliminarios posteriormente, para tratar
de conservar através del tiempo los grandes tesoros que posefa dicha civilizacidn.

Un gran ntimero de papiros reftejan con objetividad los diversos momentos por los
que paso la practica contahle en esta cuitura. La teneduria de fibros se convirtié en
una practica mas general y popular hacia el afio 1383 a.C., fecha en que el imperio
alcanzd su mayor esplendor. Se sabe que desde 2500 afios antes de la era cristiana
los escribas llevaban registros de todas las actividades financieras. El gran desarrolilo
comercial entre fas distintas comunidades obligd a las pueblos interesados a crear
funcionarios encargados de inspeccionar el registro exacto de las operaciones y la
recaudacion de tributos, actividades que claramente podrfan identificarse con la
auditorfa.

ROMA.

Las naves romanas que viajaban a distantes lugares llevaban un escriba cuya
misién era la de registrar en grandes libros todas las transacciones comerciales que
se realizaran durante dichos trayectos. ‘

A los romanos se les considera queé fueron los primeros en realizar una transaccion
formal, denominada "nexus”. El nexus consistia en un préstamo otorgado y registrado
en un "codex" del acreedor ante cinco testigos, el préstamo se realizaba mediante
objetos de valor convencional, a falta de moneda acufiada.

Hacia el afio 327 a.C. apareci6 Ia ley "Poetelia Papiria", dicha legislaéién estipulaba-
la obligacién del acreedor de registrar la cantidad prestada en el codex, con la.
aprobacion del deudor, este convenio hacia la funcién de documento comprdbante.’
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ademas de ser realmente un registro de contabilidad.

Era costumbre que todo jefe de familia llevara un control de gastos en una especie
de horrador llamado "adversaria”, informacion que periédicamente vertia a un registro
mas formal, el codex, a un lado del cual anotaban los ingresos o "acceptum”,
mientras que el extremo opuesto se acentaban los gastos o “expensum". Estos
términos, "expensa et accepta” quedaron integrados a la idea de contabilidad, por lo
cual se encuentran citados constantemente en los textos latinos que hacen referencia
a los diversos aspectos de la practica contable.

La preocupacién por ta contabilidad se increment6 notablemente, de manera
especial en la época del florecimiento del Derecho Romano, comprendida desde el
afio 30 a.C. hasta el 235 d.C. En este periodo se cuenta con interesantes
documentos que registran ia percepcién de ingresos, arrendamiento y de otros.

Diversas fuentes relatan ia existencia de dos tipos de personaje dedicados a las
actividades contables, el contador o "numerator” y el auditor o "spectator”. La
actividad del numerator era realizada exclusivamente por plebeyos, mientras que las
funciones del spectator por personas de mayor jerarquia social. '

En Roma se puede decir que se dieron los primeros pasos hacia una contabilidad

por partida doble, ya que no sdlo se llevaba registro de ingresos y egresos, sino
ademés la historia financiera de los deudores y acreedores.

EDAD MEDIA

En esta época destaca la reforma de levantamiento de inventarios anuales de las
propiedades del imperio y el registro porseparado de los ingresos y egresos.

1



Durante la edad media el controf de la contabilidad mercantil se concentraba casi

exclusivamente en e} sefior feudal.

Puede afirmarse también que en esta época se praclico la auditoria, especie de
revision individual o de grupo. La auditoria se flevaba a cabo por un funcionario
desigando especialimente para elio. Dichas auditorfas tenfan por objeto evitar
alteraciones, fraudes y ocultamientos, lo que obligaba a los funcionarios a mantener

una postura honrada.

Durante esta época, en Inglaterra aparece o que se llama el Pipe Roll 0 "Gran
Rollo del Tribunal de Hacienda”, pergamino donde se registraban los ingresos de la
corona asf como los pagos efectuados y jos gastos de ia administracion.

Se considera que dentro de este mismo periodo surgi6 en Hfalia Ja costumbre de
expedir documentos equivalentes a moneda metalica, que eran expedidos por
notarios escribanos municipales; estos valores podian ser transferidos para su cobro,
por Jo que se consideran antecedentes de ja letra de cambio, lo que llevé consigo Ja

apertura de nuevos campos a la contabilidad.

Los judios, los gentiles y los lombardos quienes se dedicaban al intercambio de
dinero, compra de divisas, recepcion de depésitos, venta y transferencia. de .
documentos y concesion de créditos, fueron Jos que impulsaron el comercio y el
desarrollo de la banca privada. '

Aparecen los libros auxiliares que es un registro cronolégico y particularizado en
dondse se llevaban las cuentas de cada cliente importante. Frahcésco Datint hace
constar en ellos por primera vez las utilidades de los miembros de upa unidad
econémica, asf como el patrimonio de la misma. ' »
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EL RENACIMIENTO

Puede afirmarse que fueron los mercaderes italianos del siglo X! quienes
emplearon por primera vez el principio de la partida doble que se aplica en la
actualidad en los diferentes sistemas de contabilidad. Se sabe que el primer tratadista
que se ocupa del tema fue Benedetto Cotrugli Raugeo, quien en 1458 escribid su
obra Della Mercatura et del Mercante Perfelto y a cual se publicé en 1573, En esta
obra se plantea la tesis de quie el comerciante debe auxiliarse de tres libras el mayor,
el diario y el borrador. La informacién anota en este titimo deberla traspasarse al
diario, para de ahl pasar al mayor. Su principal mérito radica en et hecho de haher
sentado las bases para que algunos afios después Fray Luca Da Borgo Pacioli
desarrollara y perfeccionara el método contable de ia patida doble.

Entre los precursores de Pacioli destacan Pegolatti y Di Uzzano, comerciantes que
elaboraron un tratado de teneduria de libros por partida doble, en el que consignan
el caracter dual de todo acto comercial,

Fray Luca de Borgo Pacioli es uno de ios autores de mayor trascendencia dentro
de |a historia de la contabilidad. A é! se debe la famosa obra Summa de Arithmetica,
Geometria, Proportioni et Proportionalita (Todo acerca dela Arilmétida, Geometrfa,
Proporciones y Proporcionalidad), que inciuye un apartado especifico para el estudio
de la contabilidad por partida doble. ' '

Pacioli es considerado como padre de la contabilidad propiamente dicha, ya que
su obra constituye el primer trabajo impreso en lengua vulgar (jtaliano antiguo) sobre
temas algebraicos y contables, en la que, segin indicaciones del propio autor, éupo
aprovachar experiencias y conocimientos pasados, valiéndose en su elébOracién de
las practicas Venecianas desarrolladas durante la alta edad media. ‘

La obra de Paciol sirvi6 como gula de numerosos autores especlalistas en la
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teneduria de libros y con posterioridad en la contaduria piblica.

E! espafiol Bartolomé Salvador de Sol6rzano, autor de la obra Libro de Caxa y
Manual de Cuentas de Mercaderes y Otras Personas editada en 1590, se le considera

como el iniciador de la literautura contable en los paises de hahla hispana.

En el siglo XVIl destacan las obras de Ludovico Flori cuya obra publicada en 1633,
presenta la novedad de distinguir la balanza de comprobacidn, su uso yla forma de
cerrar los libros mediante ella; ademés se ocup6 de la importancia de los estados
financteros, su presentacién y comprobacién,

En Inglaterra durante el siglo XV se lograron avances trascendentales en el drea
contable, Hacia finales del siglo XVill existian en Londres mas de veinte contadores
plblicos registrados oficialmente, quienes no sélo efectuaban las labores rutinarias
de la profesion, sino que actuaban comao peritos en otras empresas.

LA EPOCA PREHISPANICA.

E) fundamento econdmico del desarrollo del pueblo Aztaca, se constituyé mediante
un figuroso sistema tributario impuesto a los pueblos sometidos y un activo y variado
intercambio con {os pueblos a salvo de su dominio. La compleja conformvacidn de
dicho imperio provoca el desarroflo de una complicada administracion, para cuyo
funcionamiento era necesario la creacidn y adecuacion de métodos contables
consecuentes a su realidad, Las caracteristicas de los repistros - contables de lds ‘
aztecas son poco conoacidas en sus detalles, pero en comparacién con la de ofras
culturas prehispanicas, es fa mejor documentada, ’

La actividad comercial de los aztecas, no sélo como consumidores sino como -
proveedores de manufacturas, pone de manifiesto la importancia de la actividad
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contable para su organizacion y administracion.

La contabilidad de los aztecas no sélo se aplico a actividades mercantiles, sino que
abarco ofros campos, tales como el computo calendarico-religioso, la cuantificacion
de tierras propias y tributarias, el registro de néminas de trabajadores, especie de

cohtratos entre vencedores y vencidos y otros muchos mas.

Esta socledad fogro establecer registros fieles sin la existencia de una escritura
fonética, valiéndose exclusivamente del sistema jeroglifico, sin embargo, en lo que
se refiere a su sisiema numeérico vigesimal, fue un instrumenio decisivo en su

desarrollo cultural.

Cabe sefialar que el papel fundamental desempefiado por los comerciantes y otros
personajes de la sociedad, el control de los conocimientos entre los aztecas, y por lo
tanto el de los contables, como entre los demas pueblos mesoamericanos, estuvo
siempre supeditado a un reducido grupo, los Tlamatimine o sabios, lo cual da la idea
del cracter elitista del profesional de la contabflidad y de otras éreas.

EPOCA COLONIAL

En el afio 1522 tan pronio como la corte espafiola tuvo noficias de la toma de
Tenochtitlan por Hernan Cortés se inicia el control y captacion oficiales de la
economfa novohispana al ser nombrado un primer contador real;, Rodrigo de
Albornoz. A partir de entonces, la adminsitracion hispana se ocupara del perfeccio-v
namiento gradual del sistema de contabilidad de la Real Hacienda. '

El emperador Carlos V tenfa un gran interés por mantener un estricto control de la
economia novohispana por lo que en 1523 ordena la creacién de un comité
conslitufdo por seis personas encabezado por el conde Nassau, cuya funcion erala
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de supervisar e inspeccionar el trabajo de los contadores reales y el de los

profesionales relacionados con dicha actividad.

Como consecuencia de la politica econémica de la monarquia espaiiola, se
establecen en 1605 tres Tribtinales de Contadores, el de Per, el de Nueva Granada
y el de Nueva Espafia, cuya funcion era revisar las cuentas de los tesoreros,
contadores y factores dentro de los limites de sus jurisdicciones.

La corona brindaba a los contadores de cuentas todo tipo de facilidades con el
objeto de que éstos pudieran cumplir sus objetivos sin ningtn obstaculo, por lo que
podfan solicitar a los oficiales reales las veces que fueran necesarias los libros de
registros.

En 1609 se estableci6 que los diversos problemas que se presentasen a los
contadores en el gjercicio de su profesion, se resolverfan segun el criterio més
generalizado entre contadores de cuentas, antecedente colonial de lo que
actualmente realiza la comisién de principios de contabilidad del Instituto Mexicano
de Contadores Piblicos al emitir sus boletines normativos. '

En esta etapa se cuenta con un interesante registro de la Real‘Hacienda,’uno de
los testimonios mas antiguos de América de cardcter oficial, en donde se observaba
el uso de nlimeros romanos, probablemente porque se consideraba que su manejo
era dificil por lo que se evitaban practicas fraudulentas.

A falta de una legislacion especifica que codificara las técnicas utilizadas en la
elaboracién de registros, los contadores se guiaban por su. propio crite‘rio,
manteniendo tan sélo ia costumbre de anteponerles una ornamentada portada en
donde se consighaban el nombre del tesorero y del penodo que abarcaba su lnforme :
En primer lugar se regisiraba el cargo o suma de los ingresos le segulan los egresos -
después de lo cual se asentaban los comprobantes que amparaban cada una de las
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transacciones; por (itimo se anotaba la “resolucién”, operacion que consistia en
colocar el cargo junto al descargo, de cuyo resultado surgia el llamado "alcance”, a

favor o en contra de la empresa, seglin hubiera stuperavit o déficit.

Una de las figuras que inas infiuyeron es la de Gerdnimo de Uztariz, quien con su
obra Theoarica y Practica de Comercio y de Marina, di6 inicio a la aparicion de un
nuevo tipo de administrador publico lo que provocd un cambio en la mentalidad de
las generaciones contemporaneas y ain de las posteriores. Su aportacion mas
importante es el énfasis que concede al uso de la letra de cambio para pagos de

compras de productos extranjeros.

En este periodo era muy importante el uso del llamado "papel sellado”, el cual
otorgaba el cardcter oficial de las transacciones entre particulares o de particulares
con el gohierno; éste consistia en un pliego oficializado que se extendia para que se
asentara cualquier negodacion, después de lo cual se partia quedando una fraccion
en poder de las autoridades competentes y la otra en fa del interesado.

Cabe afiadir que entre los miembros de la sociedad eclesiastica la contaduria
adquirid gran relevancia debido a que por ser la Iglesia la que llegé a poseer grandes
riquezas, allegadas por diferentes vias, se convirtio paulatinamente en una especie
de benéfica institucion bancaria, al conceder préstamos a bajo interés aplicados a
diferentes objetivos econoémicos.

No debemos pensar que los conocimientos y métodos de'la contabifidad colonial
permanecieron anclados en la tradicién. Del estudio y anélisis de distinto sistemas
contables que se emplearon se infiere que los hubo desde los més simples y séncillos
hasta aquellos que se basaron en el uso de la partida doble, ésta ditima mucho més
frecuente hasta las primeras décadas del siglo XIX. S
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MEXICO INDEPENDIENTE.

Una vez consumada la independencia de México, la economia mexicana atraves6
una etapa muy precaria, por lo que la actividad desarroliada en el drea contable fue

muy reducida.

Uno de los aspectos mas impartantes respecto a fa organizacion de la hacienda
ptiblica es la promulgacion de la ley "Arreglo de la Administracion de la Hacienda
Publica” en 1824. En la cual destacan importantes innovaciones tales como la
anulacién de las dierecciones y contadurias generales existenies para los diversos
ramos; la centralizacion en un secretaric de {a direccién y administracién de fa
Haclenda Publica, el establecimiento de un departamento cuyas funciones suplirfan
las efectuadas por las antiguas contadurias generales, ademés de la elaboracion de
presupuestos y cuentas anuales, y fa cuenta general de ingresos y egresos que el
titular del ramo deberfa presentar anualmente ante el Congreso de ta Unién; el
otorgamiento de facultades al ejecutivo para mantener un control de estas oficinas,
la organizacion adecuada de la Tesorerfa General de la Federacién (entonces
denominada Tesoreria General del Ejército y Hacienda Plblica), y el astablecimiento
de la Contaduria Mayor de Hacienda y Crédito Pablico, bajo la inspeccién exclusiva
de ta Camara de Diputados, cuyo objeto era administrar las cuentas del Ejecutivo.

Durante los primeros afios de este perioda no se hacla usa de la partida doble. Fue
hasta 1855 cuando se constituyd una comisién de contabifidad encargada de e!aﬁborar
un proyecto que estableclé las condiciones especificas que regirfan dicha disciplina
y en el cual se estipuld oficialmente el usa del sistema de partida doble,

La situacién de la contabilidad siempre ha reflejado las condiciones sociopoliticas
y econdmicas del pais. Fue hasta la dictadura de Porfirio Dlaz, cuando el'Estédo
Mexicano lagré superar fa prolongada crisis econdmica que Ie,habia caracterizado
a lo largo de medio siglo. Sdlo entonces, al conquistarse por primera vez desde la.
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consumacion de la guerra de Independencia un superavit dentro de la economia
nacional, Méxica logré en el campo de la contabilidad, como en el de otras dreas,
equipararse al nivel internacional aunque siempre siguiendoe la pauta que le
sefalaban ofros pafses. Cabe aclarar que la preponderancia econdémica y palitica de
los Estados Unidos de Norteamérica ha sido un factor decisivo para que las teorias,
métodos ysistemas desarrollados por este pals ejerzan una influencia determinante
en el campo de |a contabilidad en todo el mundo.

Fernando Diez Barroso ocupa un lugar importantisimo en la historia de la
contabilidad en México puesto que fue el primer alumno que recibi6 oficialmente el
titulo de Contador de Comercio, momento que representa simbdlicamente el
nacimiento en nuestro pals de la profesién de Contador Pudblico. Gracias al empefio
de Diez Barroso se establecid oficialimente por primera vez en nuestro pafs la

especialidad de auditor.

En 1917 se fundé el primer grupo organizado de contadares en México, la
Asaciacién de Contadores Piblicos Titulades, corporacién-que tenia por objetivo
sentar las bases éticas y los principios rectores que deberian normar a este sector
profesional. En 1923 dicha asociacion cambia su denominacidn por la de Insﬁtufo de
Contadores Publicos Titulados de México y en 1955 se modifica nuevaments su
denominacién y a partir de entonces y hasta la fecha se le conoce como Instituto
Mexicano de Contadores Plblicos.
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1.2 ANTECEDENTES DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS.

Mucho antes de la aparicion de Luca Pacioli, en algunos pafses de Europa como
ltalia, Inglaterra y Alemania se canocieron los primeros rudimentos de costos camo
el resultado del crecimiento y desarrollo de las industrias de vinos, monedasyy libros,
de mucho auge en ese entonces. En Inglaterra durante el afio de 1485 varias
industrias de esa época adoptaron sistemas contables rudimentarios, pero que en

esencia eran muy similares a los castas que hay conocemos.

Después de la ohra de Luca Pacioli transcurrieran cerca de 400 aiios para que la
contabilidad adquitiera un sentido mas real de sus verdaderas funciones. Durante
este perlodo de presentaban en una forma muy aislada diversas manifsstaciones en
relacién con la aplicacion de los costos, tanto para controlar los pasos de la
praduccion, como para observar las pérdidas que se podrian presentar por el mal uso

de los materiales y de la mano de obya,

A partir de la Revolucidn industrial surgi6 un gran desarrolio y crecimiento de las
industrias manufactureras, y por lo tanto un gran desarrolio de fa contabilidad de
costos. Las necesidades de capital, de materia prima y de mano de obra crearon ef-
ambiente propicio para hacer desarroliar los rudimentarios métodos contables que
existian y adapatarios al creciente progreso industrial de esa épo‘cé. |

Para el afio de 1800 debido al desarrollo que tuvieron las induslrias quimicas,
surge el concepto de los "costas conjuntos". En Inglaterra en el afio de 1830
aparecen algunos escritos que sefialan Ja imporfancia que tiene para los duefios de
las empresas conocer los verdaderos costos de elaboracion de cada articulo. Entre
estas publicaciones tenemos el libro de Henry Metcalfe denominado "Costos de
Manufatura",

Por primera vez la contahildad general y de costos se fusionaron en el afio de
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1910, y cumplen asf una funcion trascedental, ya que se liene un mejor conocimiento
de los costos de produccian de cada articulo elaborado asi como también un mejor
contral de las diferentes areas de produccion, especialmente a partir del afio de 1920

cuando surgen los predeterminados.

EVOLUCION DE L.OS SISTEMAS DE COSTOS.

De acuerdo a las caracter(sticas que han ido adquiriendo los sistemas de costos a

través del tiempo, podemos dividir a éstos en cuatro generaciones.1

PRIMERA GENERACION. DETERMINACION DE COSTOS UNITARIOS,

En un principo, debido a la escasa necesidad de informacion detallada acerca de
los costos de produccidn, la Contabilidad Financiera era s6lo capaz de proporcionar
el costo total de ventas, o dicho de otro modo, le interesaba solamente el obtener el
costo de la actividad principal y Unica que cada entidad realizaba. Posteriormente,
como producto de la Revolucién Industrial, se incrementa el desarrollo de la industria
manufacturera y de transformacién, surgiendo asf la necesidad de obteper e| Costo
por cada producto y senvicio realizado, los cuales sélo podian ser determinados por -
medio de un sistema un poco mas refinado. La determinacion de los costos unitarios
permitia la valuacion de inventarios y 1a obtencién de utilidades. Cabe meljclonar que
estos sistemas de costos seguian estando disefiados para obtener el resultado de -
una Unica actividad. |

Dichos costos simplemente se clasificaban en elementos del costo (materia prima

1Tomaldc: de: Lopez Balderas René, "Costo Estandar Directo por Actividad”, Revista Contadurfa Publica,
jullo 1993. ,
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directa, mano de obra directa y gastos de produccion) sin importar su naturaleza.

Dentro de los gastos de produccion se consideran todos los materiales indirectos,
mano de obra indirecta, asf como las depreciaciones y amortizaciones. Estos gastos
se aplican a los costos unitarios a través de prorrateos primarios y secundarios sin
importar ef efecto del volumen de produccién o del valor agregado que generan.

La determinacion de los costos unitarios se obtenfa hasta después de haber
elaborado el producto y por consiguiente cuando los gastos hablan sido incurridos en
su totalidad.

Dadas las caracteristicas anteriores, ef primer sistema de costos desarrollado fue
el denominado costos "histéricos-absorbentes™.

SEGUNDA GENERACION. COSTOS PREDETERMINADOS.

-Una vez que los primeros sistemas de costos podian determinar los costos
unitarios de los productos surgio {a posibilidad de predeterminarios, es decir que

pudieran planearse y que permitieran tomar decisiones con mayor oportunidad.

Estas estimaciones de los costos unitarios casi siempre se limitaban a bases
estadlsticas, como resuitado de experiencias obtenidas, pero no tomaban en cuenta -
los avances tecnol6gicos por lo que las diferencias entre los costos reales y los
estimados (variaciones) comenzaron a ser cada vez mas grandes, lo que trala
consigo que se tomaran decisiones oportunas pero equivocadas. |

"A este tipo de sistemas de costos predeterminad os-estimados-absorbentes se le
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denomind simplemente: costos estimados"”. Estos costos representan o que "podia

ser.

Debido a lainexactitud de los costos estimados y gracias a la ayuda de la ingenieria

industrial stigié una nueva forma de predeterminar los costos: la estandar.

Es en este periodo cuando surge la administracion cientlfica sobresaliendo los

trabajos realizados por Frederick Taylor.

Con herramientas como el estudio de tiempos y movimientos y un riguroso control
sobre les rendimientos y desperdicios de materiales, 1a ingenieria industrial permitié
la elaboracién de estindares de produccion relativos a canlidades de materiales
necesarios y tiempos requeridos por los productos. A estos serios estudios se les
llagd a denominar "bases cientificas”, por 1o que se les legd a considerar a estos

costos coma lo que "deberia ser”.

Los contadores parlicipaban en la predeterminacion de estandares por medio de
estudios de prediccion econdmica, y por el establecimiento de la mecanica COntable,
la cual, al contrario de los costos estimados, ajustaba las diferencias de los costos
estandar con respecto de los costos reales (lamadas desviaciones) contra e‘l costo:

estandar y no-contra el real.

Esta segunda generacién culmina precisamente con el sistema de costos.
predeterminados-estandar-absorbentes o simplemente costo estandar.

1dem.
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TERCERA GENERACION. CONTROL DE COSTOS.

Paco a poco los gastos indirectos de produccion fueron adquiriendo una gran
importancia dentro del costo total de los productos, debido a la automatizacion de los
procesos de fabricacion, asi como a la gran importancia del efecto de los vollimenes
de produccion. Por lo que surgié la necesidad de un mayor control en las
desviaciones de dicho elemento del costo, y por ello surgi6 la clasificacion de los
costos en fijos y variables, de acuerdo a los volimenes de produccion. Asitambién
las empresas comenzaron a reconocer la importancia que tienen los costos
posteriores a la produccion, por lo que los sistemas de costos tomaron en consi-
deracidn todos los costos de la empresay no uinicamenete los de produccién.

Surgen también los sistemas de costos orientados a la prestacion de servicios y no
solamente al aspecto industrial.

A esta clasificacion de costos en fijos y variables se le denominé costeo directo,
aunque esta denominacidn es errdnea ya que los costos directos son aquellos que
se pueden identificar con exactitud y no aquellos que varian en funcién del volumen
de produccidn, por lo que una designacién mas exacta es (a de costeo variable. A
este método también se le ha designado como costeo marginal.

La siguiente evolucién de importancia en el tratamiento de los costos indirectos de
fabricacion fue la introduccion del presupuesto flexible. Este dispositivo - fue
desarroliado primordiaimente para facilitar el control del costo y se prebcupaba en
segundo término de la fijacién de precios, Los presupuestos flexibleé también
aportaron una sclucién parcial al incremento en los saldos de gastos indirectos.
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CUARTA GENERACION. REDUCCION DE COSTOS.

Todas las herramientas contables que actualmenie se siguen utilizando,
praclicamente ya habian sido desarrolladas hacia el afio de 1925. A partir de esta
fecha y hasta finales de los 80's el desarrollo de las herramientas contables ha
mostrado un rezago importante con relacion al desarrollo que ha tenido la tecnologia
y los compigjos sistemas de produccion. Esle rezago ha provocado que la
contabilidad distorsione el costo de los productos, que se utiicen medidas de
ejecucion a corto plazo que no reflejan el incremento o decremento de la posicion
econdmica de la empresa, que los procesos de control de informacion sean excesivos
o insuficientes, etc.

Resulta casi obvio que no podemos utilizar los mismos procedimientos contables
que se utiizaban hace mas de 60 afios. Una de las principales causas es que ahora
se tiene la necesidad de obtener los costos de una gran cantidad de actividades y de
una gran diversidad de prodiiclos, cosa que no existia antes.

Una clara muestra del rezago sefialado es el que por muchos afios los estudiosos
de la materia se han esforzado en explicar la separacién de los costos en fijos y
variables, pero siempre tomando como ejemplo la produccion de un solo producto
o la realizacion de una sola actividad, sin ltegar a explicar adecuadamente a la
interrogante de dénde vienen los gastos fijos y de cdmo estos costos dehen ser
cubiertos por cada uno de los diversos productos de la empresa.

En el ambiente actual que rodea los negocios se ha desatado una guerra de
precios, en la cual sélo las empresas productivas que ofrecen los mejores precios'y
por lo tanto que tienen los mejores costos sobreviviran, '

Para poder obtener los costos relativos mds bajos es necesario que exista.un
severfsimo control de los costos, para lo cual es imprescindible que constantemente
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se estén mejorando los procesoes productivas, asi como también los sistemas de

informacion.

Con el fin de poder satisfacer estas necesidades de informacidn surgio el "sistema
de costos ABC", el cual entre sus principales caracteristicas realiza una clasificacién
de los costos en relacidn con cada una de las actividades que los genera y lograr una
clara distincion de aquellas que generan valor agregado, en el beneficio que recibe
el cliente, respecto de aquellas que no o hacen.

No sabemos coh certeza exactamente cudndo surgid el sistema de costos "ABC",
pero es a pariir de la segunda mitad de la década de los 80's cuando sistemas con
este enfoque empiezan a ser implantados en empresas como General Electric,
General Motors, Hewlett Packard, John Deere, Union Pacific, etc. Entre los
precursores de este sistema podemos nombrar a Robin Cooper, Robert S. Kaplan y
Peter B. Turney.
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1.3 DEFINICION DE LOS PRINCIPALES CONCEPTOS
RELACIONADOS CON LA CONTABILIDAD DE COSTOS.

Antes de continuar con el desarrollo de nuestro tema consideramos necesaiio
detenernos un poco para definir algunos conceptos hasicos de la contabilidad de
costos, con la finalidad de lograr un mejor entendimiento de ésta y unificar términos.

CONTABILIDAD FINANCIERA.

Existe una infinidad de definiciones acerca de la contabilidad financiera, pero la que
consideramos més apfopiada es la siguiente: La contabilidad financiera es un registro
cronoldgico y sistematizado de las operaciones en niimeros y.en lérminbs moneta-
rios, de los organismos econdmicos lucrativos y no lucrativos con la finalidad de

proporcionar infomacion financiera veraz y oportuna, para preveer el futliro y juzgar
el pasado.

COSTO.

El término "costo” puede adquirir diferentes definiciones segin el punto de vista.
desde el cual se le estudie. Para fines de estados financieros por costo "debenios :
entender el valor de los recursos que se entregan o prometen a entregar (Sacriﬁbio
gconomico), a cambio de un bien o servicio”, ‘5 :

Las entidades incurren en costos para obtener ingresos. Los costos que tienen

3 IMCP, Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados, edicién 1993, pag.76
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potencial para generar ingresos en ef futuro son Jos activos, Los costos expirados, es
decir que perdieron el potencial generador de ingresos, son los gastos y las pérdidas.

La aplicacion de los costos a los ingreses obtenidos en un periodo contable
determinado, constituye uno de los problemas mas complejos que existen en
contabilidad y para ello se requiere de un conjunto de célculos de cuya exactitud y
correcta Interpretacion, depende la determinacion de Ja ulilidad. Dedido a esta
problematica es como han surgido los diferentes sistemas de costos entre ellos el
basado en actividades.

Conforme se han ido perfeccionando los procedimientros contables, la aplicacion

del costo a los ingresos correspondientes tiende a una mayor exactitud.

GASTQ.

De acuerdo con la Comision de Principios de Contabilidad del Instituto Mexicano
de Contadores Plblicos, se entiende por gasto "al decremento bruto de activos o
incremento de pasivos experimentado por una entidad, con efecto en su utilidad neta,
durante un periodo contable, como resultado de las operaciones que constituyen sus
actividades primarias o normales y que tienen por consecuencia la generacién de
ingresos”. En ofras palabras {os gastos son costos que se han aplicado contra el
ingreso de un periodo determinado. L.os gastos son una parte alfcuota del costo,

INGRESOS.

Remitiéndonos de nueva cuenta a los Principios de Contabilidad Generajmente :
Aceptados, debemos entender por ingreso “el incremento bruto de activos o
disminucion de pasivos experimentado por una entidad, con efecto en su utilidad neta,
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durante un periodo contable, como resultado de las operaciones que constituyen sus

actividades primarias o normales".
GANANCIA,

Es el resultado de restarle los costos correspondientes a los ingresos provenientes
de transacciones fortuitas o derivadas del entorno econdmico, fisico, polftico o social.

PERDIDA.

Es el resultado de restarie los costos correspondientes a los ingresos provenientes
de transacciones fortuitas o derivadas del entorno econdmico, fisico, politico o social,
y en el cual los costos son superiores a los ingresos.

UTILIDAD NETA,

Por utilidad neta debemos entender la modificacion que sufre el capital contable
de una entidad originado por las transacciones efectuadas y otros eventos, excepto
los movimientos relativos al capital contribuido, dentro de un clerto periodo (periodo
contable).

MATERIA PRIMA DIRECTA.

Es el elemento matenial que se convierte en parte del servicio o producto terminado

y que se identifica directamente con él (por identificar debe entenderse el poder medir

y cuantificar el material).
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MANO DE OBRA DIRECTA.

Es el costo del esfuerzo del elemento humano que se identifica con el bien o

Sevicio.

COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION.

Los costas indirectos de fabricacion incluyen todos los costos relacionados con fa
produccion de fabrica a excepcion de materias primas o mano de obra directa, es
decir, son jos elementos materiales y humanos que se utilizan para la produccion de
un bien o servicio pero que no se pueden identificar facilimente en eilos.

CONTABILIDAD DE COSTOS.
Después de las definiciones anteriores, podemos definir. a la contabilidad de costos
como una rama de la contabilidad. general que se encarga de analizar o

descomponer en sus efementos (materia prima directa; mano de obra directa y costos
indirectos de fabricacion) a los costos de extracclon, transformacién.y distribucién.

SISTEMA,

Es un conjunto de partes que interacttan entre sf con el fin de lograr un o‘bje‘tivok

comin, o formar un conjunto. Es un conjunto de cosas ordenadas de algiin modo.”*

4 Definicién basada en et "Diccionario Larausse de fa Lengua Espaiofa”, y del "Manual de Oisefo
Industrial* de Rodriguez, Gerardo. :
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TECNICA.

Es un conjunto de procedimientos propios de un arte, ciencia vt oficio, para realizar
algo de determinada manera, y la habilidad para usar dichos procedimientos, (es e
c6mo realizar algo).”

PROGCEDIMIENTO.

Es el modo de realizar una actividad. Un procedimiento es una serie de fases para
la realizacién de un acto, 0 para alcanzar un objetive determinado, (es el cuando

hacer qué).6

METODO.

Es la forma razanada de obrar o de hablar, siguiendo un cierto orden y de acuerdo
con determinados principios. Un método es una serie de acclones sistematizadas con

miras hacia un objetivo determinado.’

5 fdem.
6 dem
7t dem
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1.4 SISTEMAS PARA LA DETERMINACION Y CONTROL DE
LOS COSTOS DE PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS.

Si tratdramos de contestar a la pregunta ;cuantos sistemas de costos existen?, la
respuesta seria igual a la cantidad de empresas exisientes, ya (que cada empresa ha
desarrollado su propio sistema de costos de acuerdo con sus necesidades de
informacion y de control, Sin embargo, todos los sistemas de costos los podemos
encuadrar dentro del siguiente cuadro sindptico:

S DE
oIS TENAS DE COsTe
istérico :
4. Técnica de Costos.  JPredeterminado 5 hmado
l’andar ’
rdenes
7 2.Procedimiento de Procesos
/ Acumulacion de Costo | Clases
/ onjuntos \\

/ v
/ 3.Métado de Costeo de |femncia de Inventarios \
4 la Materia Prima. nventanos Perpetuos \

EPS \
UEPS $
4 Método de Vaiuacién Promedio Constantes
de Inventarios. Periodicos
\ Estandar
Ultimo Costo
\ Detallistas o
\ recio de Mercado o Reposncién /
\\\ 5.Método para Determin Absorbente -
N el Costo de Producclé Directo o Variable S
N ) ; I/'
”‘Q Método de Asignacion Tradicional
de Costos Basado en Actwndades -



Todas las empresas, cualquiera que sea su ramo, deberan tomar en cuenta cada
uno de los seis puntos sefialados anteriormente y escoger alguna de las diferentes
alternativas que ofrece cada uno y adaptarla de acuerde a sus necesidades,

En los siguientes parratos se encontrara una breve descripcion de cada puntoy en
qué consiste cada una de sus diferentes alternativas.

1, TECNICAS DE COSTOS

Costos Histéricos (o reales). Son aquellos que nos permiten conocer los elementos

del costo hasta el final del periodo contable o productivo. Consiste en ir acumulando
los elementos del costo conforme se van incurriendo en el proceso productivo,

Costos Predeterminados. Son aquellos que nos permiten conocer los elementos del

costo antes det periodo contable o productivo. Estos se calculan antes de iniciarse la
produccion de los articulos. De acuerdo con la forma en que se determinen pueden
clasificarse en:

a) Costos Estimados (lo_que puede ser). Consisten en utilizar como bases de

estimacion las experiencias de afios anteriores o en estimaciones hechas por expertos -
en el ramo. Al compararse el resultado con el costo real arrojan variaciones que se
eliminan contra sus cuentas de origen (produccién en proceso, productos terminados
y costo de ventas).

b)_Costos Esténdar (lo_que debe_ser). Consisten en utilizar como bases de
predeterminacion las investigaciones, especificaciones técnicas de cada producto,
férmulas de tipo cientifico, representando por lo tanto una medida de eﬁCiencia; Las
desviaciones que arroja la comparacion de éstos con los costos reales se deben de
ajustar directamente al estado de resultados sin modificar los cdstos estandar, y
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representan ineficiencias que deben corregirse.

2. PROCEDIMIENTO DE ACUMULACION DE COSTOS,

Ordenes de Produccidn. Este procedimiento consiste en agrupar los elementos del

costo por cada uno de los trahajos que sean procesados en una empresa. Bajo un
procedimiento de acumulacion por érdenes de produccion, los costos se identifican
directamente con cada trabajo. Este procedimiento es especialinente apropiado para
aquellas empresas cuya produccion no es en serie y estd sujeta a especificaciones
y deseos de cada cliente. También se emplea cuando el tiempo requerido para
fabricar una unidad de producto es relativamente largo. Cabe mencionar que todas
las industrias por lo menos cuentan con un proceso de produccion, por lo que es muy
comn encontrar una combinacién entre el procedimiento por érdenes de produccion
y el procedimiento por procesos de produccién.

El documento de contabilidad que se usa en el procedimiento por érdenes de
produccion es conocido como "hoja de costos de trabajo”, Este documento contiene.
la acumulacién de costos para cada trabajo, subdividida en cada uno. de ios
elementos del costo. Las hojas de costo de los trabajos se utilizan como auxiliar para
la cuenta de produccion en proceso. En cualquier momento, el saldo en dicha cuenta
debe ser igual a los saldos sumados de las hojas de costo dé trabajos. Cuando se
finaliza un trabajo, el costo se totaliza en la hoja de costo y se usa.como base para
trasladar el costo de la 6rden a "productos terminados”,

" Procesos de Produccién. El procedimiento por procesos de produccion'se emplea
en las empresas que elaboran productos relativamente estandafiZados y basados en
las propias especificaciones del fabricante, en ‘lugarr de producir para clientes
determinados seg(in sus especificaciones. Este procedimiento consiste en dividir a la
produccién en partes sucesivas y concomitantes. Se dice que son sucesivas porque -
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van una tras de otra y concomitantes porque todas se relacionan entre sf.

En este procedimiento se acumulan los elementos de! costo correspondientes a
cada proceso o departamento junto (en el caso que existiera) con el inventario inicial
de produccion en proceso. Una vez concluido el proceso, se contabilizan los
elementos del costo y se les envia al siguiente proceso o como inventario final de
produccidn en proceso, Ef flujo de los costos por las cuentas se realiza acreditando
un proceso y cargando al siguiente proceso (o productos terminados) por el costo de
los articulos transferidos. Los saldos restantes en las cuentas del (los) procesos

forman el inventario de produccion en proceso.

Procedimiento_por Clases. Es una derivacién de los costos por 6rdenes de
fabricacion. Este procedimiento se aplica a fas industrias que reciben gran cantidad
de drdenes con especificaciones similares de los clientes en cuanto al costo y tipo de
productos, permitiendo agrupar muchas de ellas en una sola lamada clase. Se

procede de la misma forina, en el aspecto contable, que en las 6rdenes de

produccién.

Procedimiento de Costos Conjuntos. Este procedimiento analiza la situacion en la que
dos 0 mas productos se fabrican en conjunto a partir de un s6lo grupo de fegiétros,de
costos, que no pueden identificarse o relacionarse facilimente con jos pfoductos indivi-
duales. Sin la ayuda de este procedimiento no se podtian deteérminar costos unitarios

de praductos ni tampoco medir los ingresas de! perfodo.

Es un pracedimiento de control que se deriva del procédlmlento de costos por.
procesos, y se aplica a las industrias en cuyo proceso de transformacién de una
materia prima principal se obtiene un producto especmco, varios coproductos,
subproductos, desechos, desperdicios y residuos. Algunas de las industrias en fas gue
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se aplica este procedimeinto son la petrolera, lechera, jabonera, carnica, etc.

L.a suma de los costos que no se pueden aplicar directamente, por costumbre, se
han agrupado en una cuenta flamada "costos conjuntos” y que al final del periodo o

al principio si se estandariza se aplicaran en base a:

Precio de venta.
Precio de mercado,
Valor o contenido intrinseco de la materia.

Se denominan productos conexos (o coproductos) y producto principal y
subproducto, cuando se oblienen dos o més productos de una misma materia prima
0 proceso o de varias materias primas o procesos. La determinaclon de si dos
productos que resultan de Jos mismos costos deben clasificarse como productos
conexos 0 uno como producto principal y e} otro como subproducto, depende
principaimente de los objetivos y pollticas de la gerencia. No existe un criterio definitivo
para hacer una distincién entre estas dos clases de productos.

3. METODO DE COSTEQ DE LA MATERIA PRIMA.

Diferencia de Inventarios. Este método consiste en ir acumulando todas las compras
de materiales al inventario inicial, y al final del periodo contable se realiza un
inventario fisico de mercancfas, que al ser restado del saldo de fa cuenta de

inventarios nos arroja el costo de la materia prima. A pesar de la sencillez de este.

método, son mas las desventajas que las ventajas, entre las cuales podemos
mencionar que el costo de ventas solo se puede determinar hasta la realizacion del
inventario fisico, que no se pueden conocer las existencias en un determinado
momento y que no es posible descubrir si ha habido extravios o fobos.
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Inventarios Perpetuos. Este método consiste en utilizar tarjetas de almacén para cada

uno de los articulos o kardex. En dicho kardex se van registrando todas las entradas
y salidas de mercancias tanto en términos de unidades de! producto como en su
importe correspondiente. De esta forma podemos conocer en cualquier momento el
costa de las unidades vendidas.

4. METODO DE VALUACION DE INVENTARIOS.

PEPS. Este métoda consiste en valuar las salidas de almacén a los precios que

entraron primero, hasta agotar esas existencias y continuar con el precio siguiente y
asl sucesivamente. Este método parte de la suposicion de que los primeros productos
en entrar al aimacén, son los primeros en salir de él. Bajo este método el inventario
final de materiales quedara valuado al tiltimo precio de adquisicién, mientras que el
costa de los materiales consumidos estara valuado a los precios de las primeras
compras del periodo.

UEPS. Consiste en valuar las salidas de almacén a los tlimos precios de compra

hasta agotar existencias y continuar con el precio anterior y asf sucesivamente. En
este método partimos de la suposicion que los itlimos articulos en entrar al almacén
son los primeros en salir de él. Bajo este métado el inventario final de materiales
quedara valuado al precio més antiglio de adquisicion, mientras que el costo de los
materiales consumidos arrojard un costo més actualizado. v

Promedios_Constantes. Este método es el mas utilizado por la mayoria de las
empresas. Consiste en determinar en cada compra un nuevo costo, su_m'and‘o‘el ‘
importe de los valores entre el nimero de unidades. Los materiales emitidos
posteriormente se valtian de acuerdo a este costo unitario promedio. Puesto que los
costos promedios estan disponibles en cualquier momento, este método puéde ‘
adaptarse facilmente a un sistema de inventario perpetuo. '

37



Promedios Periodicos. Este método consiste en buscar al final del mes el costo

unitario promedio, y usario para todos los materiales durante el mes siguiente; af final
se busca un nuevo costo unitario promedio teniendo en cuenta el inventario inicial y
las compras del tnes, o0 sea dividiendo el costo total por el niimero de unidades que
se tienen; el costo por unidad que resuita sera el que se utilizard para valuar las
salidas de matenales (o de procesos terminados) en el franscurso del mes siguiente

y asf sticesivamente.

Esténdar. Consiste en valuar las entradas y las salidas de almacén a precio estandar;
en otras palabras a precio previamante estipulado, y todas las adquisiciones a precios
distintos deberan contabilizarse contra cuentas de variacion de precio estandar, La
predeterminacion dei precio del material se hace generalmente con base en los
costos que figuren en el mercado en ese momento, o puede tomarse la cifra que se
espere en un periodo posterior.

precio de compra. Cada vez que se realice una compra todo ¢l inventario se valuara
de acuerdo con el nuevo precio de adquisicion de la mercancla.

Detallistas. En este método, el importe de los inventarios se obtiene valuando las
existencias a precios de venta y deduciéndoles los factores de margen de utilidad
bruta, para obtener el costo por grupo de articulos. Para tener un adecuado control
del método detallista, deben establecerse grupos homogéneos de amcuids, alos
cuales se les asigna su precio de venta tomandd en consideracion el costo de compra
y el margen de utilidad aprobado,

Este método generalmente es ufilizado por las empresas que se dedican a fa venta

al menudeo (tiendas departamentales, ropa de descuento, etc) por la facilidad que
existe para determinar su costo de venta y sus saldos de inventario.
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Precio de Mercado o Repasicion. Este metodo es empleado cuando agotando fodos

los métodos anteriores, no existe una hase adecuada para poder determinar el valor
de los inventarios y éstos se valuan al precio que rige en el mercado. Es el “{itimo
recurso” al que debemos recurrir para obtener el costo de los materiales.

Cabe mencionar que de acuerdo con las reglas de valuacion emitidas por la
Comision de Principos de Contabilidad, los inventarios deben valuarse a su “costo o
valor de mercado, el que sea menor, excepto que; (1)El valor de mercado no debe
exceder del valor de realizacion y que (2)E! valor de mercado no debe ser menor que

el valor neto de realizacion”.

5. METODO PARA DETERMINAR EL COSTO DE PRODUCCION

Absorbente. Dantro de este método todos los costos de fabricacién (fijos y variables)
se incluyen en el costo de un producto para propdsitos de costos de inventarios, asi
como se excluyen todos los costos que no son de fabricacion. La caracteristica basica
def sistema de costos por absorcién es la distincién que se hace entre el producto y
fos costos del periodo, es decir, los costos de fabricacién ylos costos qué no son de
fabricacion.

El costeo absorbente es el método de costeo mas usado para ﬁnes,extemos e
incluso para tomar decisiones en la mayorla de las empresas del pals. El argumentoy
en que se basa este método es que para flevar a cabola acﬁyidad de prod‘ucir se
requiere de ambos costos (fijos y variables). Los que propdnan este método afirman
que amhbos tipos de costos contribuyeron para la prbducbién yporlo tanto, deben
incluirse los dos, sin olvidar que los ingresos deben cubrir los variables y los ﬁjds, para
reerplazar los activos en el futuro. | ‘ |
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Directo o Variable. Bajo este método los costos de fabricacion variable se asignan
alos productos fabricados. La principal distincion de costo bajo este método es la que
existe entre s costos fijos y los variables. Los costos de fabricacién variables son los
(nicos costos en que se incurre de manera directa en la fabricacion de un producto.
Los costos fijos representan la capacidad para producir o vender,
independientemente del hecho que se tabriquen o no los productos y se llevan como
gastos del periodo y no se inventarian.

Los que proponen el método de costeo variable, afirman que los costos fijos de
produccion se relacionan con la capacidad instalada y ésta, a st vez, esta en funcidn
dentro de un periodo determinado, pero jamdas con el volumen de produccion, El
hecho de contar con una determinada capacidad instalada generan costos fijos que,
independientemente del volumen que se produzca permanecen constantes en un
periodo determinado; por lo tanto, los costos fijos de produccion no estan
condicionados por el volumen de ésta ya que no saon modificables por el nivel al cual
se opera; de ahi que para costear bajo este método se incluyan Gnicamente los
costos variables; los costos fijos de produccién deben llevarse al periodn, es decir,
enfrentarse a los ingresos del periodo de que se trate, lo que atrae aparejado que no
se le asigne ninguna parte de elios al costo de las unidades praducidas, |

De acuerdo con el método de costeo que utilicemos y con la capacidad de
produccidn y ventas, se pueden originar las siguientes situaciones:

a) La utilidad serd mayor en el método de costeo variable, si el volumen de ventas es
mayor que el volumen de produccién. En el costeo absorbente la produccion y los
inventarios de articulos terminadas disminuyen. ‘

b) En el costeo absorbente la utilidad sera mayor si el volumen de ventas es menor
que el volumen de produccion. En el costeo variable la produccion y los lnventarios
de articulos terminados aumentan.

40



¢) En ambos métados tenemos ulilidades iguales, cuando el volumen de ventas

coincide con el volumen de produccién.

Lo anterior lo pademos apreciar més claramente en el siguiente ejemplo:

Datos:
Volumen de produccion mensual 20 unidades
Costos fijos $ 40.00 al mes
Por lo tanto se atribuyen $ 2.00 porunidad
Costo variable $ 3.00 por unidad
Precio de venta $ 10,00 por unidad
Nive! de actividad
Mes 1 2 3 4
Ventas 10 10 40 20
Produccién 20 30 10 20
Estado de Resultadas{Costeo Absorbente)
Mes 1 2 3 4
Ventas ‘ 100 100 - 400 200
Costo de Ventas 50 43 280 _100
Utilidad Bruta 50 57 120 100
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Estado de Restltados (Costeo Directo)

Mes 1 2 3 4
Ventas 100 100 400 200
Costo Variable 30 30 120 60
Margen de Contribucion 70 70 280 140
Costos Fijos 40 40 40 40
Utilidad Bruta 30 30 240 100

6. METODO DE ASIGNACION DE COSTOS.

Método Tradicional. Este método se utiliza para cumplir con tres objetivos:

1. Manejar y controlar los costos.
-2, Determinar el costo de los productos.
3. Valuar los inventarios.

El fin principal del modelo tradicional de la contabilidad de costos es la valuacién
de los inventarios. Este modelo, a través del uso de costos esténdar, de la asignacién
funcional de agrupacién de costos y del costeo absorbente, generalmente basado en
un profrateo de los costos indirectos de fabricacién via costo u horas trabajadas de
mano de obra directa, se enfoca en establecer un valor "aceptable” para el inventario,
en vez de centrarse en el control o la determinacion del costo de los productos. .

Método Basado en Actividades. Como su nombre lo indica, el método ABC analiza
las actividades de los departamentos indirectos (de soporte) dentro dé ‘las
organizaciones para calcular el costo de los productos terminados. Y analiza las
actividades porque reconoce dos verdades simples pero evidentes;. ’
1. No son los productos sino tas actividades las que causan los costos.

2. Son los productos los que consumen las actividades.‘
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Asl es precisamente como se ligan los costos con los productos: por medio de las
actividades las cuales son causas de los primeros y son consumidas por los
segundos.

De este modo para llevar a cabo la asignacion de los costos indirectos de
fabricacion, lo que se debe hacer es distribuir los costos de cada actividad por
separado a cada tipo de producto con base al consumo relativo que cada uno de los
productos haya hecho de cada actividad especifica, La filosofia es asignar los costos
indirectos a los productos con base en las actividades que generaron dichos costos
y quie fueron consumidas por los productos en su elaboracion.

Con la utilizacion de este método podemos llegar a obtener un costo de los
productos mas (il y exacto, lo cual se demostrara en los capitulos siguientes.
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Il. ASPECTOS FUNDAMENTALES DEL
SISTEMA DE COSTEO BASADO EN LAS
ACTIVIDADES.

2.1 LA OBSOLESCENCIA DE LOS SISTEMAS DE COSTOS
TRADICIONALES.

En cualquier actividad humana antes de iniciar cualquier cambio, en primer lugar
se tienen que estudiar las causas que provocah que la situacion actual no sea la
6ptima, ocasionando una serie de dificultades en el desarrollo de las mismas.

Por fo tanto, es importante analizar si los beneficios que se abtendran de dicho
cambio seran superiores o no al costo o sacrificio que éste implica. Si el bensficio
obtenido del cambio no supera de ninguna forma el sacrificio 0 costo comprometido,

el cambio no tiene razén de ser.

Las ideas anteriores son perfectamente aplicables al tema que nos compete. Es
asf, siguiendo el razonamiento anterior, antes de explicar las caracteristicas
principales del sistema de costeo basado en actividades (ABC), es necesario
establecer en primer lugar si fos sistemas actuales de contabilidad son los adécuados
0 no, y en segundo tugar si los beneficios de! cambio seran éuperiores al costo

Implicado en el mismo.
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DIFERENCIA ENTRE EL MEDIO AMBIENTE ANTERIOR Y EL ACTUAL

No es ninguna novedad el avance que la ciencia y la tecnologfa han tenido durante
estos Ultimos afios, especialmente en el ramo de los procesadores electranicos de
datos (computadoras). Sin embatgo, como ya lo hablamos expuesto en los
antecedentes histdricos, seguimos utilizando todas las herramientas contables que
practicamente ya existfan desde el aito de 1925. Por lo tanto, no debemos
extrafiarnos que los sistemas contables actuales muestren enormes rezagos.

Este rezago puede ser atribuido a tres causas: La primera es que la informacion
financiera siempre se ha elaborado con el fin de satisfacer las necesidades de los

usuarios externos.

Durante el sigio XX con un mayor ptiblico de inversionistas, y las crisis periédicas
en los mercados da capital han creado una mayor demanda por estados financieros
auditados. Los auditores teniendo en mente su responsabilidad con los usuarios de
los estados financieros siempre han preferido utilizar practicas contables
conservadoras, basadas en transacciones objetivas, vetificables y ya realizadas, En
la elaboracion de dichos estados financieros no ha existido mayor preocupacion en
que los procedimientos de costeo de los inventarios distorsionen el costo individual
de los productos, siempre y cuando el importe de los inventarios se derwe de

transacciones registradas en los libros.

La necesidad de satisfacer tanto a los usuarios externos como a la administracion
de la empresa se hubiera podido resolver si se mantuvieran dos sistemas separados
para salisfacer a cada una. Pero la tecnologia de informacion existente‘ en la primera
parte del siglo XX no hublera permitido que esto fuera costeable.

La segunda causa del rezago de la contabilldad, es que en teoria, una vez qtie se -
contaba con programas de sistemas contables almacenados en computadoras
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permitiria una considerable flexibilidad para implementar cambios, pero en la practica,
es muy dificil modificar los programas contables sin correr el riesgo de dafiar por
completo el sistema contable basado en transacciones que provee todos los datos
para la elaboracion de los estados financieros y los resultados fiscales de la
compafifa. Los especialistas programadores que no tienen conocimientos en conta-
bilidad de costos ni en operaciones de manutactura, en un principio fueron los
encargados de desarrollar los sistemas computarizados de la contabilidad de costos,
asl es que ellos siempre se han inclinado por un sistema simplista que permite

manualmente asignar los costos indirectos a los productos.

Por otro lado, con los contadores no dandose cuenta del enorme incremento en
las habilidades de calculo (0 incluso no entendiendo las consecuencias de sus
simples suposiciones de la asignacién de costos), y con los programadores nho
entendiendo la importancia administrativa de los prorrateos de los productos y
procesos, ninguna parte estaba en una posicion para redisefiar el sistema existente,
en conservar los costos indirectos en diferentes categorlas, y en asignar cada
categoria de indirectos utilizando una medida apropiada de actividad por cada una.
Entonces hasicamente se automatizé un sistema de contabilidad de costos manual
y nunca se consiguié una oportunidad para disefiar un sistema que reflejara mejor las.
causas e incidencias de los costos indirectos. ' |

La tercera y principal causa del rezago de la contabilidad, es que los directores de
las empresas no han enfatizado la necesidad de mejorar la calidad de los sistemas
contables-administrativos. Los directores deben reconocer que tienen en sus manos
un completo control para escoger sus. sistemas de control y medidas. Los
procedimientos contables internos pueden y deberfan ser diferentes de aquellos
utiizados para preparar los estados financieros y los resultados fiscales. Inclusb; Ibs
sistemas contables deben continuamente actualizarse de tal forma que preséﬁten
consistencia con relacién a la tecnologia de manufactura y operaciones actuales.
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El personal de contabilidad deberla trabajar mucho mas cerca con los directores
de produccion y con losingenieros de procesos y productos. Cuando los cambios son
realizados en forma significativa en las operaciones de manufactura, el sistema do
contabilidad establecido se volvera obsoleto. Por esta razon, en lugar de esperar a
que el sistema proporcione informacion errénea, es preferible establecer una nueva
serie de medidas y bases de profrateo que vayan de acuerdo con los nuevos
procedimientos de produccion introducidos.

Entre las principales diferencias entre el medio ambiente actual y el anterior se

encuentran las siguientes:

1._Diversidad de Productos. Las empresas de principio de siglo (nicamente

desarrollaban un sélo tipo de actividad ya que producfan practicamente .un sélo
producto. En cambio hoy en dia la produccion esté enfocada a una gran diversidad
de productos. Es muy raro encontrar empresas que actualmente se dediquen a fabri-
car un sélo tipo de producto.

2 Costos més exactos. El ambiente actual ha provocado ta necesidad de que cada

empresa conozca de una manera mas precisa fos costos de cada producto, para

poder tomar las mejores decisiones.

3. Mayor Calidad, Dada la competencia que existe en los mercados acluales, es
necesario fabricar productos de una alta calidad y a coslos cada vez mas baj‘os'.,

4. Inventarios Minimos. El costo de mantener los inventarios hoy en dia es mucho
mds elevado que el que existfa incluso hace un par de décadas. E! mantener

inventarios elevados son las causas de deficiencias en ventas, compras y produccion,

5. Lineas Flexibles de Produccion. L.a forma en que‘ fas empresas se han organizado

ha cambiado considerablemente. Antes se trabajaba con lineas productivas

48



organizadas por funciones, pero ésto trae consigo costos muy elevados. La tendencia
actual es establecer multiples lineas flexibles de produccion, es decir se agripan
todos los distintos tipos de maquinaria y equipos requeridos para manufacturar un
articulo de principio a fin, por lo que se puede considerar una "mini fabrica®. Estas
lineas permiten elaborar mas de un producto en una misma linea manufacturera.

6. Automatizacion. A diferencia de las empresas de principio de siglo, en las
empresas actuales casi todos los procesos se han automatizado. Y gracias a ésto, se
ha incrementado la capacidad productiva, han disminuido los costos de produccion,
y ésto genera ventajas competitivas que se traducen en mas ventas y menos costos.

7. Tecnologla de Informacién. En la actualidad, con los grandes avances en los

sistemas de informacion, las compafias han logrado ejercer un mayor control sobre
todas las actividades que ellas realizan, asi como el obtener costos mas precisos en
menores tiempos.

8. Ciclo de Vida Menor de los Productos. Como resultado del cambio en los procesos

productivas, los productos han visto disminuir su ciclo de vida, por lo que también
dismuye el tiempo de recuperacion de los costos y el margen de error en la Informa-
cion.

Una de las principales consecuencias que ha surgido-por el desarrollo de ,e'stos
cambios, es el incremento en los costos inditectos y una relativa dis‘minucmn‘e‘n,los |
costos de l1a mano de obra. Esto se debe en gran parte a qu'e el adquirlr maquinas
con mayores avances tecnoldgicos, disminuye ta necesidad del empleo intenso de
lamano de abra en los procesos productivos, pero al mismo tiempo ésto provoca que .
los costos por mantenimiento y operacion se eleven considerableménte.

Par ejemplo, una empresa que se dedica a envasar productos cuenta coh cuatro
personas para realizar et trabajo; de pronto entra al mercado una méquina‘
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envasadora que puede hacer el trabajo que manualmente realizarfan cuatro
hombres. La empresa al adquirir dicha maquina reduce al personal dedicado a
envasar y conserva solamente a una persona que se dedicara exclusivamente a
alimentar a la maquina, por lo que su mano de obra directa se ve reducida en 3/4
partes. Sin embargo para el manejo de dicha maquina se requiere la contratacién de
un técnico especializado para su operacion y mantenimiento, asl como de otros
insumos (energfa eléclrica y lubricantes), lo que provoca que los costos indirectos se

incrementen.,

En la figura 1 se puede abservar el comportamiento que han tenido fos gastos
indirectos con relacion a la mano de obra directa durante 120 afios en Estados

Unidos de Norteamérica.®

Esta tendencia se ha visto reflejada en todas las empresas del mundo. Por
sjemplo, las principales empresas de Japon han aumentado considerablemete la
contratacion de personal de “cuello blanco", mientras que el personal de "cuello azul®

incluso ha disminuido.

En la figura 3 podemos observar el incremento que han tenido tos costos indirectos
con respecto a los ingreses obtenidos, en una encuesta realizada a mas de 1,000
empresas manufactureras de Japon. Muches de estos gastos "indirectos" realmente

estan preporcienando valor agregado a los bienes producidos,

8 ' )
Jefirey G. Miller, “The Hidden Factory”, September-October, 1985
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Figura 1

COMPONENTES CEL VALOR AGREGADO
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1992 PERSONAL MANUFACTURERQ 10.164 6.563 8.441 63.993

1984 PERSONAL MANUFACURERO 9.208 6.237 9.272 51.469

1992 PERSONAL INDIRECTO 7.213 6.847 3.488 16.998 4.2
1984 PERSONAL INDIRECTO 3754 4.060 1926 14.080 2.552

1992 VENTAS(MILL DE YEN) 2611139 3049450 4.270.523 1.979.061 8.554.040
1984 VENTAS(MILL DE YEN) 1.587.690 1.450.738 3450124 770074 4892653

1992 PERSONAL 30.296 27.730 37.991 11.9356 44.496
MANUFACTURERO

1984 PERSONAL 40.958 27.383 43.524 11.214 32.901
MANUFACUREROQ

1992 PERSONAL INDIRECTO 10.270 12475 17.575 7876 30.770
1084 PERSONAL INDIRECTO 7.236 7.464 16.091 3.290 28566

FUENTE : HARVARD BUSINESS REVIEW, NOVEMBER-DECEMBER 1993, PAG.162



Figura 3

INCREMENTO DE LOS INDIRECTOS
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Fuente: Harvard Business Review, Novembar-December, 1993, pég. 161

SINTOMAS DE UN SISTEMA DE COSTEO OBSOLETO

En un sistema de costos no es conveniente que se mida necesariaments todo,

hasta el mas absoluto detalle. El invertir tiempo y esfuerzo en medicionés es .

necesario nicaments cuando las consecuencias de confiar en informacién imprecisa

SOn severas,

Un buen sistema de costos debe equilibrar el costo de la medlclén y los costos de
errores por informacion imprecisa, y de esta manera minimizar el costo total. Un
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sistema de costos Optimo es una meta que depende de las condiciones de

competencia del mercado en donde se desenvuelve la empresa.

Para que un sistema de costeo reporte costos exactos de los productos y no se
quede obsoleto, es necesario que la administracion realice una evaluacion periddica
del mismo. Los directores deben preguntarse si realmente conocen el costo de sus
productos. El tratar de contestar a esta pregunta requerira un analisis detallado del
sistema de costos de la compafila, lo que implicaré un costo y consumo de tiempo.
Otra forma de determinar si un sistema es obsoleto, es observando los sintomas que
usualmente acompafian a un disefio pobre u obsoleto del mismo. Entre estos
sintomas podemos mencionar los siguientes:

1. Los productos que son complejos de fabricar arrojan altos beneficios a pesar de
que no tienen un precio més elevado. No tedos los preductos son faciles de elaborar,

algunos son nuevos y la mano de obra todavia estd aprendiendo a elaborarlos,y

otros simplemente son necesarlamente complejos de fabricar. Este segundotipo de

productos proporcionan una excelente prueba de cdmo esta funcionando el sistema

de contabilidad. Si el sistema realmente esta capturando los costos adicionales de
manufactura, estos productos dificles de manufacturar deberfan venderse a un
precio mds elevado o tener margenes menores. Muy a menudo estos productos
complejos aparentan tener grandes margenes de utifidad.

2. Los mérgenes de utilidad se hacen dificiles de explicar. Los directores deben ser
capaces de identificar por qué algunos productos son mas renta"bles,qUe otros, es
decir, deben poder brindar explicacidnes simples tales como "tenemos la mejor
tecnologia”, "tenemos bajos niveles de produccién”, "nadie mas fabrica . este
producto”, "nosotros fijamos el estandar en el mercado, por ello |ogramosbbeneﬁcios‘".
Si los directores no pueden explicar el comportamiento de los costos, a pesar de que
conocen o creen conocer el mercado, entonces el sistema contable prObabIeménte
est4 fallando. : )
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3. La empresa liene un nicho de alto margen solo para ella. A menos que existan
harreras para la entrada, toda empresa estd expuesta a la competencia. Si no la hay,
el sistema de costos puede eslar informando margenes ficticios. Si la competencia
compra los produclos de la compahla para reempacarlos y venderlos a un precio
mas alto, estos productos probablemente estin costeados y tienen un precios

equivocado.

4. Los resultados de fas licitaciones son dificiles de explicar. A menos que el mercado
sea un caos, 1os gerentes deben estar en condiciones de estimar la competlitividad de
sus oferlas. Silos directores son incapaces de predecir cudles ofertas ganaran, el
sistema de cosleo tal vez estd reportando costos inexactos de los produtos. En
particular, deben poder establecer altos precios para aquellos negocios que no
desean realizar y bajos para aguelios que sf pretenden hacer. Si frecuentemente son
perdidas las ofertas con precios bajos y las de precios elevados son ganadas, el
sistema de costos deberia ser examinado.

5. Los precios de la compelendia son inexplicablemente més bajos que los nuesiros.
Cuando olras compaiiias exitosas, especialmente las pequefias con una aparente
desventaja, estdn vendiendo a mds bajos precios aguelios productos' que fa
compafifa elabora en grandes volimenes, el principal saspechoso es el sistema de
costeo. Los sistemas de costos tienden a reportar costos promedios de los bioductos
de alto y bajo volumen. Las compafilas pequefias que mandfacturan OCOS
productos, a menudo suiren distorsiones menores y por- Ib tanto tienen un mejor
conocimiento del costo de sus productos. Este costo promedio de fos productos
provoca que los de bajo volumen aparentemente sean mas rentables y por lo tanto
la compaiifa tienda a concentrarse en ellos y a abandonar los productos de altb
volumen. Si ef sistema de costos esta distorsionando las fuentes de utilidades, fa
compafiia puede estar obteniendo margenes imaginarios y la utilidad total poco 4
poco se deteriorard. Este deterioro seré dificil de explicar ya que ninguna clara
desventaja competitiva existe y no ha habido cambios importantes en fa estructura def
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mercado.

6. Los precios de los proveedores son mas bajos que los esperados. Las empresas
que estan considerando abastecimiento del exterior pueden comparar los precios de
los proveedores con sus propios costos con el fin de saber si el sistema de medicién
funciona adecuadamente. Sila diferencia respecto al costo de fabricar un producto
es muy grande, el sistema de costos puede estar equivocado. Los sistemas
tradicionales casi siempre fallan en especificar exactamente ef monto de indirectos
que realmente se evitarlan mediante las compras al exterior. Estos sistemas sobre
esliman los ahorros favoreciendo con ésto las decislones de comprar. Cuando esta
conducta es acompafada con la sobre estimacion de los costos de produccién, las
decisiones de comprar en lugar de producir son adoptadas muy frecuentemente.

7. Los clientes no se preocupan acerca de incrementos en los precios. Cuando los
precios se incrementan, los clientes por lo general reaccionan negativamente. Sino
existe reacci6n alguna o ésta es muy pequefia, el sistema de costos tal vez esta sub
estimando el costo de los producio.

Otra forma de identificar un sistema obsoleto es, sl posee alguna de {as siguientés
caracteristicas, {as cuales son muy comunes y-pueden resultar en una distorsién
significante en el costo de los productos:

1. Unicamente {as horas de mano de obta son utilizadas para prorraiear los cdstos
indirectos de los cenfros de costos a los productos. A finales def siglo pasado los
empresarios instalaron elaborados sistemas de medicion de fa mano de_obr;i directa,
con el propésito de manteneria productiva. Los disefiadores de los primerOS' sistemas
de costos tomaron ventaja de este hecho y adoptaron las horas de "mayho de Obra(
directa para todo los propésitos de protrateo, ain cuando otras bases" pudieron
haberse utilizado. En ese tiempo ésta simplificacién era aceptable ya ‘vqu;e los
procesos contaban con una intensa mano de obra, ios costos indirectos eran muy
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pequefios al igual que 1a diversidad de los productos. En cambio ahora, los costos de
mano de cbra directa son comunmente menores del 10% del total de costo de
produccion de los productos y por otro lado, los gastos indirectos representan mas del
30% del costo total. Por lo tanto las horas de mano de obra directa no es
necesariamente, una buena seiial del valor agregado a un producto,

2. Unicamente son utilizadas hases de prorrateo relacionadas al volumen (por
ejemplo, horas de mano de obra trabajada, horas méaquina y costo de los materiales)
para asignar los gastos indirectos a los productos. Estas bases asumen que el costo
de producir un lote de articulos es directamente proporcional al ntimero de partidas
de dicho lote. Esta presuncion es correcta para las actividades relacionadas al
volumen (por ejemplo, mano de obra directa trabajada) pero no para aquellos costos
que no estan relacionados al volumen tales como la inspeccion, las puestas en
marcha y la programacion. Estos costos varfan con el numero de inspecciones
realizadas, el niimero de puestas en marcha y la cantidad de programas, respecti-
vamente.

Para la asignacion de estos costos se requiere de la seleccion de una base de
asignacion que no esté relacionada al volumen. En los procesos de produccién en
donde el porcentaje de los costos que no estéan relacionados al volumen es elevado,
los sistemas de costos que utilizan solamente hases relacio‘nadas‘ al volumen:
producen costos erroneos de los productos. El error en el costo de los productos
incrementa significantemente si los productos son manufacturados en ubna gran
variedad de tamafios de lotes. Estos costos no relacionados al volumen han adquirido
una gran importancia ya que se han elevado considerablemente y representan ceréa :
del 25% del total del costo de produccion.

La distorsién en el costo de los productos también distorsiona la estrategia
seleccionada por la compafifa. Los productos de bajo volumen aparentan ser mas
rentables de lo que ellos realmente son, provocando que los directores se enfoquen
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incorrectamente en los negocios de hajo volumen.

3. Los centros de costos son muy grandes y contienen maquinas que poseen muy
diferentes estructuras de costos indirectos. Debido a la enorme automatizacidn, los
centros de costos ahora contienen una mezcla de maquinas convencionales y
automatizadas y esto garantiza el reporte de costos de los productos distorsionados.
También las méquinas automatizadas generalmente implican mayores costos
indirectos que las maquinas convencionales, y asf mismo requieren menor mano de
obra directa. Los sistemas de costos cargan a cada producto un promedio de los
costos indirectos que es muy elevado para las maquinas convencionales y muy bajo
para las méquinas automatizadas. Los productos manufacturados en las méaquinas
convencionales con una intensiva mano de obra se les asigna una mayor proporcion
de gastos indirectos de lo que realmente deberfa ser.

4. El costo de mercadotecnia y entrega del producto vartan dramaticamente por cada
canal de distribucién y de todos modos el sistema contable ignora dichos costos. Los
principios de contabilidad son aplicados solamente alos costos de produccién, los
otros costos (por ejemplo mercadotecnia) son ignorados y tratados como partidas
aisladas. Este omision refleja el dominio del objetivo de la valuacion de inventarios en
la contabilidad de costos. Asl mismo, los costos de produccion pueden ser inventa-
riados bajo los principios de contabilidad generalmente aceptados, mientras que los
costos de mercadotecnia deben ser tratados como un costo del periodo y son
exclufdos. Por lo tanto, los costos de mercadotecnia y distribucién no-son aslgnadoé k
a los productos por los sistemas convencionales de contabilidad.

Los sistemas de costos deben actualizarse continuamente y con mayor razén
cuando se presentan algunos de los siguientes casos:

+ Laempresa esta experimentando una mayor automatizacién. .

+ Cambios en el uso de los servicios interrios.
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« Cambios en las estrategias del producto.

«  Simplificacion en los procesos de produccion.
» Una competencia cada vez mas agresiva.

«  Mejoras tecnolagicas.

»  Separacion de productos.

« Cambios en las estrategias y metas.

No existe una forma facil de determinar cuando un sistema esté obsoleto. La
presencia de los sintomas junto con las fallas del disefio nos proporcionan una huena
sefial de fa necesidad de un sistema de costos. Sin embargo fa presencia de dichos
sintomas algunas veces se ofiginan por otras causas, por ejemplo, que un competidor
adopto una estrategia muy agresiva de penetracion.

TIPOS DE INFORMACION NECESARIOS EN UNA ORGANIZACION.

Los sistemas tradiclonales aparte de distorsionar el costo de los productos, no

" proporcionan la informacion necesaria que hoy en dia necesitan las empresas para
la toma de decisiones. El peor error que pueden cometer los directores, es el basar
sus decisiones Unicamente en los estados financieros mensuales formulados bajo
sistemas tradicionales y sin ninguna otra informacién adicional acerca de la ejecucion
de las funciones. Este gravisimo problema lo podemos ilustrar con' el siguiente

ejemploi9

Consideremos que hace 500 afios, un grupo de inversionistas adquieren bienes
producidos en el norte de Wtalia e inician una expedicion para venderlos a la India. Con

9E| ejemplo estd basado en la problemética expuesta por Robert S, Kaplan en "The Revelance Lost",
Harvard Business School Press, 1987
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las ganacias de dicha venta compran té y regresan a Venecia y venden el t&. Al final
de la expedicitn el contador disminuye los costos de la caravana y de ia adquisicién
inicial de mercancla de los ingresos recibidos de la venta de té en ttalia para calcular
una utilidad de todo el viaje, una utilidad que sera distribuida entre los inversionistas.
Las utilidades de dicho viaje pueden ser calculadas siempre y cuando éste haya
concluido. Uno llegarfa a sorprenderse si le pidieran al contador que calculara las
utilidades de la expedicion durante el tercer cuarto de 1487 cuando la caravana
estaba atravesando el desierto de Persia en ruta hacia la india. Dicha informacion no
tendrla ningun significado e incluso los inversionistas entenderlan que el obtener
informacidn en periodos tan cortos no les proporcionarla ninguna informacion valiosa

y al contrario, no tendrfa sentido.

Imaginemos por un momento la informacién que arrojarla el calculo de las
utilidades en el primer mes de la expedicién; seguramente e} resultado arrojaria
tnicamente pérdidas (incluso en la mas exitosa de las expediciones), lo que no
significa que la expedicidn vaya a ser un fracaso. Si observamos a |a mayoria de las
empresas actuales, actian como lo hemos indicado, tratan de caicular las utilidades
de una larga aventura en periodos muy cortos intentando evaluar cada mes si el
producto es rentable o no, sin tomar en cuenta su ciclo de vida. Por el contrario,
regresando al ejemplo de la expedicién, existen muchas medidas de ejecucion de la
caravana durante el tercer cuarto de 1487 que Iqs inversionistas éstarién interesados
en conacer. Por ejemplo ¢ Qué distancia ha recorido la caravana y en qué direccion?,
¢Cudntas provisiones han sido utilizadas?, ¢ Cual era la condicion del inventario que
estd siendo transportado?, ¢ Estan los trabajadores contentos.o inconformes?. Como
puede apreciarse, existen muchos indicadores ttiles acerca de la ejecucion dé,las
funciones de la caravana durante el primer timestre, pero ninguna de ollas es eIk~
estado dé resultados trimestral. |

Ciertamente, herramientas como el fiujo de caja son importantes, nosotrds
necesitamos conocer el patrén y 1a estructura de las recepciones de efectivo de la
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compaiifa asf como los gastos. Pero conocer las fuentes y usos del efectivo es muy
diferente de trahajar arduamente cada mes y cada trimestre para producir estados
de resultados y hojas de balance completos con amortizaciones y capitalizaciones.

De acuerdo con lo que sefiala Peter Drucker'®, las empresas para su buen
funcionamiento deben de contar con diferentes tipos de informacion para siempre
estar en condiciones de competir. Ya que de otra forma se pueden volver obsoletas
y en un determinado momento desaparecer. Dicha informacion la podemos agrupar

de la siguiente forma:

1. Informacién Fundamental. Esta informacién es obtenida a través de las
herramientas mas viejas y mas utilizadas por la contabilidad entre las que tenemos
el fiujo de caja, las proyecciones de liquidez, Ia rotacion de inventarios, retorno de la
inversién, entre ofras. Este tipo de informacion se asemeja a los datos que obtiene un
doctor de una revision flsica rutinaria: el pulso, ol peso, la temperatura, la presion
sanguinea y los andlisis de orina. Si todos estos datos son normales realmente no nos
dicen mucho. Si estos datos son anormales nos indican que existe un problema, el

cual debe ser identificado y atacado.

2. Informacién de Productividad. E! segundo tipo de informacion que las empresas
necesitan es referente a la productividad de los principales recursds. Lamés antigua

de las medidas de productividad es la relaclonada a la mano de obra directa, Ahora
en dia, poco a poco se han desarrollado medidas, aunque continian siendo.

primitivas, para medir la productividad de los trabajos basados en los conocimientos
y los semvicios. De todos modos el medir fa productividad de los trabajadores, yéyséa‘n

de cuello blanco o de cuello azul, no nos proporcionan una adecuada informa(’;ién '

acerca de la productividad. Lo que realmento se necesita son datos del “factor total -

de productividad”,

10P.F . Drucker, "The Information Executives Truly Need", Harvard Business Review, Jan-Feb 1995, pp
54-6 ‘
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Muchas veces lo que las empresas consideran utilidades, el dinero remanente
después de ser invertido, usualmente no son ulilidades del todo. A menos que un
negocio produzea una ulifidad que sea mayor a su costo de capital, estara operando
con pérdidas. Este tipo de empresa producira imenos ulilidades de lo que devord en
recursos, Por lo tanto, ademas de medir la productividad de los trabajadores, es

importante medir la productividad del capital.

Una de las més recientes herramientas para obtener informacién acerca de la
productividad es el "benchmarking”, que consiste en comparar {a ejecucién de uno
mismo con la mejor ejecucion en la industria, o mejor atin, con la mejor en cualquier
negocio. El "benchmarking” asume correclamente que cualquier actividad que realiza
una organizacion, cualquier otra lo puede hacer igual de bien. Asl también asume que
slendo tan bueno al menos como el lider es un prerequisilo para ser competitivo.

Todas estas herramientas juntas, la productividad de los trabajadores, la
productividad del capital y el benchmarking, proporcionan los elementos necesarios
para poder medir el "factor total de productividad” y poder administrarlo.

3. Informacidn de la Competencia. Sabemos que el liderazgo descansa en ser capaz
de hacer algo que los demés no puieden o que encuentran muy diffcil de hacer 0 que
lo hacen con muy baja calidad. El primer paso que se debe tomar es el de cuidar
nuestra propia ejecucién y no perder de vista la ejecucién de la competencia,
ponlendo cuidado especial tanto en los éxitos como en los trabajos inesperados. Un
éxito inesperado es una sefial de que ef negociogoza de una ventaja “competi‘tiva. Los
resultados no exitosos pueden ser vistos como el primer indicaddr de qué el mercado
esta cambiando o que la competitividad de la empresa se esta debllitando. "

Cada organizacién necesita enfrentar una comptencia principal: la innovacién. Y
cada organizacién necesita una forma de registrar y apreciar sus ejecuciones
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innovadoras, E) punto de partida para las innovaciones no son las ejecuciones propias
de la compafifa, sino que se necesita de un registro cuidadoso de estas innovaciones

de todo el campo en un periodo determinado.

Lo ideal es evaluar mas que medir. Esto provocard que en lugar de respuestas

surjan mas pregunitas, pero formulara las preguntas correctas.

4. Informacion Acerca de la Localizacion de Recursos Escasos. Para el buen
funcionamiento de cualquier organizacién se necesita de dos tipos de recursos
escasos. El capital y la gente que realiza las aclividades. Estos dos recursos
convierten en accion cualquier informacion que los directores tienen acerca del nego-
cio. Ellos determinan cuando la empresa lo hara bien y cudndo 1o hara mal. Ya que
estos recursos son escasos, antes de invertir en ellos, se tiene que hacer un estudio
cuidadoso asf como definir claramente los objetivos que se persiguen con dicha
inversion. Una vez que se ha invertido en elos se les tisne que dar un seguimiento
para conocer si reaimente estdn alcanzando las metas que se fijaron, k
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2.2 DEFINICION Y NECESIDAD DE UN SISTEMA DE COSTEO
BASADO EN LAS ACTIVIDADES.

Una de las principales tareas para que en el ambiente actual una empresa sea
competitiva y alcance un nivel de clase mundial, es la reduccién de sus costos. El
tinico camino para reducir los costos permanentemente, es cambiar la forma en que
la empresa hace el trabajo. Desafortunadamente, la informacién de los sisternas de
costos convencionales o nos indica cémo lograrlo.

Los reportes tipicos de costos nos indican qué es fo que estamos gastando, pero
no nos indican por qué estamos gastando. Por lo tanto, cuando tnicamente s¢ cortan
los costos indirectos, lo que estamos haciendo es cortar ef resultado, mas no la

causa.

Para mostrar mejor las fallas de los sisternas fradicionales en informar como
estamos gastando nuestros recursos, lo podemos ilustrar con el siguiente ejemplo:11

Consideremos dos plantas que fabrican un producto sencillo, plumas. Ambas
fébricas son del mismo tamafio y cuentan con el mismo equipo. Céda afio fa planta
1 elabora 1'000,000 de unidades de un sélo producto, plumas azules. La planta 2
también produce plumas azules pero solo 100,000 al afio. La plénta 2 Incluso
produce una variedad de productos similares: 80,000 plumas negras; 30,000 plumas

g

rojas; 5,000 plumas verdes; 500 plumas moradas, y asf mucho més. Enun aﬁo la.

planta 2 produce mas de 1,000 productos diferentes con voltimenes que varfan entre
100y 100,000 unidades, de tal forma que Ia produccion anual equivale al 1'000,000
de plumas que produce la planta 1.

" Basado en el libro de Robert S, Kaplan y Robin Cooper, “The Deslgn of Cost Managemet Systems", -
Prentice Hall, 1991, . : .
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Apesar de |as similitudes en los productos elaborados y su produccion anual total
entre las dos fabricas, un visitante caminando a través de las dos plantas puede notar
enormes diferencias. Por su gran diversidad y complejidad de operaciones, 1a planta
2 requiere de una estructura mucho mas grande, es decir, mas gente manejando las
méquinas, mas tiempo de preparacion, mas puntos de inspeccion, un mayor control
en la recepcion y utilizacion de materiales, mas embarques, reprocesar las partidas
defectuosas, disefiar e implementar los cambios de ingenieria en cada orden,
negociar con los vendedores, actualizar y programar mucho mas tiempo los sistemas
de informacion de las computadoras y confrolar el gran nimero de requisiciones
individuales de los clientes. La planta 2 tambhién debe operar con niveles conside-
rahlemente mas altos de tiempos desperdiciados, inventarios, tiempos extras,

reprocesos y desperdicios.

L.a planta 2 por los gastos que realiza para soportar la capacidad de produccién y
por su complejidad de produccion genera que el costo de los productos se distorsione
en los sistemas tradicionales. Ya que el niimero de unidades producidas y vendidas
por las dos plantas es idéntico, ambas plantas poseen el mismo ndmero de horas de
mano de obra directa trabajada, horas méquina y materiales utilizados. Por lo tanto
los gastos de operacién mucho mas altos en fa planta 2 no pueden ser explicados por
las horas de mano de obra directa, el nimero de horas maquina uﬁlizadas; 0 el
monto de los materiales utilizados, los cuales siempre son utilizados en los sistemas
tradicionales para prorratear los costos indirectos a los productos.

Stlaplanta 2 utiliza las horas de mano de obra directa trabajada, horas méquina,
materiales utilizados o cualquier combinacién de éstos para asignar los costos

indirectos a los productos, dicho sistema le asignara a las plumas azules (que

representan el 10% de la produccion) alrededor del 10% de los gastos de la fabrica.
Igualmente las plumas moradas que representan el 0.05% de la produccion de la
planta 2 va a absorber alrededor del 0.05% los gastos de la fabrica. De h‘ech‘o sila
utiizacién por unidad de mano de obra directa, horas méaquina y cantidad de
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materiales son los mismos para las plumas azules que para las plumas moradas, los
dos tipos de plumas van a reportar idénticos costos, aunque las plumas moradas gue
son ordenadas, fabricadas, empacadas y embarcadas en vollimenes mucho menores
requieren de un disefio y control especial de recursos por o que cohsume mucho

més costos indirectos por unidad.

Intuiivamente e costo de los productos reportados son inexactos. Cuesta mucho
mas producir una pluma morada que una pluma azul dada la diferencia en los
voltimenes de produccion y el control especial entre los dos productes. Los gastos de
operacién mayores en la planta 2, causados por producir una gran variedad de
productas con poca volumen, sélo puede ser explicado con la introduccion de un
sistema de costeo basado en actividades, el cual amplfa los lipos de bases utilizadas
para asignar los gastos indirectos a las productos.

DEFINICION

De acuerdo con Peter B.B. Turney el costeo basado en actividades "es un métado
de medicién de los costos y ejecucidn de las actividades y de los objetos del costo,
Asigna los costos a las actividades en base a su utilizacion de recursos, y asigna los

costos a los objetos del costo en base a su ulilizacion de actividades.”

Los sistemas de costos basados en actividades comienzan por asumir que-la

g

estructura y los costos indirectos proveen capacidades para realizar actividades no -

que ellos generan costos para ser absorbidos. En un primer plano el sistema ABC
asigna los gastos de soporte a las activides realizadas. Los sistemas ABC por o tanto
comienzan con la premisa de que las actividades causan costos. La segunda premiéa
del ABC es que los productos y los clientes crean la demanda de actividades, Por lo

tanto en un segundo plano los costos de las actividades son asignados a los

porductos en base al consumo o demanda de cada actividad por cada clase de
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producto.

LA NECESIDAD DE UN SISTEMA DE COSTOS BASADO EN ACTIVIDADES

Como anteriormente ya hablamos sefialado, los sistemas de costos tradicionales
distorsionan el costo de los productos, y estas distorsiones pueden inctementarse por

muchas razones, entre las que podemos mencionar las sigulentes:

1. Diversidad en los voltimenes de produccion.

2. Diversidad en los tamafios de los lotes.

3. Diversidad en la complejidad de los productos.
4, Diversidad de materiales.

5. Diversidad de Jas puestas en marcha.

En los sistemas de costos tradicionales son utilizadas pocas bases para la
asignacién de los costos indirectos a los productos, y generalmente estas bases
varlan directamente con el volumen de los productos elaborados. Las bases mas
comtnmente utilizadas son la mano de obra directa trahajada, las horas maquina y
el costo de los materiales. Por otro lado los sistemas ABC utilizan una gran cantidad
de bases para la asignacion de los costos a los productos. Ademas de utilizar las
bases que varfan directaments con el volumen de los productos, también utiliza bases

et

que no van relacionadas directamente con la cantidad de prbductos elaborados, por
ejemplo el nlimero de puestas en marcha, y el nimero de metros recorridos, Estas -

hases de asignacién adicionales permiten que los sitemas ABC reporten costos de
los productos més exactos. ‘ ‘

El utilizar nuevas bases de asignacién que no van relacionadas directamente con

los vol(imenes de produccién provocard la necesidad de nuevos sistemas de

medicion. Estas nuevas mediciones pueden ser muy caras y no existe una garantla
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de que los costos adicionales de medicién requeridos por un sistema ABC se
compensaran con {os beneficios. Por {o tanto antes de emprender cualquier cambio
es necesario estudiar el costo del mismo y comparario con los beneficlos que traeréa.
En general, son tres {os factores que juegan un papel importante en la justificacion
de un sistema ABC: la sofisticacion de los sistemas de informacion de {a compaiiia,
el costo de los errores y {a diversidad de los productos de la compaiila,

EL SISTEMA DE COSTOS OPTIMO.,

Podemos definir el concepto del sistema de costos Optimo como aquel que
minimiza la suma de los costos de medicién (aquellos costos asoclados con las
mediciones requeridas por el sistema de costos) y el costo de los etrores (aquellos
costos asociados con las malas decisiones tomadas con base en el costo inexacto de
fos productos). Cuando existe una diversidad de productos, el costo de medir y-el
costo de los errores varfan inversamente. Los sistemas de costos sencilios trabajan
con bajos costos de medicion, pero al reportar costos de los productos distorsionados
pueden provocar que los directores tomen malas decisiones. En los sistemas de
costos més complejos, en donde se distorsionan menos el costo de los productos, se
pueden tomar mejores decislones pero a un determinado costo,

Conforme se van haciendo mejorias a los sistemas de costos (por ejemplo,
implementando un ntimero diverso de centros de costos en lugar de uno s6lo) se van

Rl

disminuyendo significativamente las distorsiones en el costo de los productos y por.

lo tanto, en ef costo de los errores.

Existen ocasiones en que al mejorar el sistema de. costos se requisre de
mediclones que son forzosamente mds caras y tienen poco impacto en el costo de
los productos. Por ejemplo, una asignacién mds exacta de los costos de sLupgrvisién

tal vez requlera que los supervisores llenen hojas de trabajo mostrando por prod0cto ;
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cuanto gastaron de su tiempo. Pero el completar estas hojas tal vez consuma el 20%
del tiempo de los supervisores lo que representa una tarea excesivamente cara.

Agregar mejorias a lo que ya es un sistema complejo de costos, requiere que se
realicen mediciones mucho més caras, las cuales en ocasiones proporcionan un
minimo incremento en la exactitud de los costos de los productos. Por ejemplo, el
conectar medidores eléctricos a cada maquina para registrar la energia que cada
producto consume, quizas mejore las estimaciones del consumo de energia que ya
habian sido hechas mediante asignaciones, pero esta mejoria sera minima y no se
compensara con el costo de instalacion de los medidores.

Como resultado de los cambios entre los costos de medicion y los costos de los
efrores provoca que el sistema de costos dptimo nunca sea el sistema de costos mas
exacto (verfigura 4). El grado de exactitud (o de distorsién, dependiendo del punto de
vista) en el costo de los productos, depende en donde se localice el punto 6ptimo. Si
el punto 6ptimo demanda una exactitud que excede a la que el mejor sistema
tradicional nos puede proporcionar, entonces un sistema de costos basado en
actividades es requerido.

La posicidn del sistema de costos 6ptimo se ve afectado por los cambios en tres

=

factores: costo de mediciones, costo de los errores y diversldad de los productos, Si

el costo de medicién puede ser reducido mientras que los otros dos factores se
mantlenen sin cambio, la posicion del sistema de costos 6ptimo se movera a la
derecha y un costo més exacto de los productos serd reportadd (ver figura-5).
Similarmente, si el costo de los errores se incrementa mientras que Ios otros dos
factores se mantienen constantes, el sistema 6ptimo nuevamente se movera hacia

la derecha (ver figura 6). Por (iltimo, un incremento en la diversidad de los produbtds e

reducira la exactitud del costo de los productos y también movera el punto 6ptimo

hacia la derecha. El efecto de un decremento en la exactitud es un aumento en el -

costo de los errores, y por lo tanto, justifica mediciones adicionales.
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Figura 4
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Figura 6

incremento del Costo de los Errores
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Los tres factores (el costo de mediciones, eI costo de errores yla divetsidnd de
productos ofrecidos) cambian continuamente a través del ﬂompo El entendor cémo :
y por qué estos camblos ocurren proporciona una visi6n de las condiciones que‘ s
favorecen un costeo basado en actividades més que un costeo de productos

En muchas ocasiones el elevado costo de las medicionqs hace d‘om‘aisl‘ado' caro el
tomar dichas mediciones con el ‘Unico propésite de costear los piod‘uétoi ‘
Afortunadamente mucha de la informacién requerida por un siotema ABc ya osth
disponible, Dada esta dlsponibihdad el costo de las mediclonos consiste de dos :
elementos: :
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1, Ef costo de trasladar la informacidn al sistema de costos.

2. El costo de realizar los célculos necesarios para determinar el costo de los

productos.

El casto de las mediciones cambia constantemente mediante la introduccion de
nueva tecnologia de informacion, tales como sistemas de planeacion de la
produccion computarizados, maquinaria controlada a través de una computadora
central y mucho mas poderosas y mas baratas computadoras.

El costo de los errores puede adquirir diversas formas, por ejemplo:
1. Tomar malas decisiones relacionadas al producto, tales como la venta agresiva de
productos no rentables, establecer precios de venta equivocados, o introducir

preductos a mercados no rentables.

2. Tomar malas decisiones con relacién al disefio de los productos, tales como

incrementar el nimero de partes de un producto con e! propdsito. de reducir su

contenido de mano de obra directa, cuando el costo de mantenimiento de dichas
partes excede {os ahorros de la mano de obra. ‘

g

3. Tomar malas decisiones en la inversion de capitales basadas en ahorros de -

indirectos que no se materializan.

4. Elaborar presupuestos equivocados acerca del nivel de gastos de aperacién

requeridos.

Una de las causas que han provocado que e costo de los efrores se incrementa '
a traves del tiempo es el cambio en la estructura de fos indirectos que han sufrido fa
mayorfa de las compafifas. Como ya habfamos sefialodo en el capitulo anterior,
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durante los ultimos 150 afos los costos indirectos se han incrementado
incesantemente como un porcentaje de valor agregado. Este incremento ha
provocado que los sistemas que asignan los costos en base a las horas de mano de
obra directa, distorsionen el costo de los productos a lo largo de su ciclo de vida.
Muchas empresas al darse cuenta de este problema, adquirieron sistemas de costos
basados en horas maquina. Aunque el cambio a horas maquina proporciona un costo
de los productos mas exacto (bajo ciertas condiciones), ésto no es suficiente.

Conforme los gastos indirectos se han hecho mas importantes, asi también ha
adquirido una gran importancia la efectiva adminlstracién de dichos gastos. Los
sistemas tradicionales hacen muy dificil y casi imposible el entender la relacion entre
los productos elaborados y el apropiado nivel de los gastos indirectos, ya que se
basan en pocas bases de asignacin y todas ellas estan relacionadas al volumen de
produccién. Por otro lado, los sistemas ABC proporcionan un mejor panorama para
entender estas relaciones y por {o tanto nos conduce a una mejor administracion de
los gastos indirectos.

LA NECESIDAD DEL CAMBIO

Pt

Apesar de que el costo de medicion, el costo de los errores y la diversidad de los

productos de una compafifa estan cambiando constantemente, las empresas en muy -

pocas ocasiones redisefian sus sistemas de costos. Por lo tanto conforme los afins
van pasando, los cambios en los tres factores se van acumulando poco a poco. Para
decidir si un sistema ABC es justificable requiere tomar en cuenta todos los cambios
que han ocurrido desde que el sistema de costos existente fue instalado. |

El costo del cambio puede crear una gran barrera en la introduccion de un nuevo

sistema de costos, dentro de estos costos podemos mencionar el contratar a los

individuos (internos o externos) que disefiaran el sistema, obtener la aceptaciéh de
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los directores de la necesidad de un nuevo sistena, disefiar e implementar un nuevo
sistema, enlazarlo con los demas sistemas de informacion de la compaiila, capacitar
a los directores en su uso y crear un equipo para mantener el huevo sistema (ver
figura 7). Un sistema de costos es obsoleto y debe ser cambiado cuando el valor neto
de los heneficios de mejorar el costo de los productos es mayor que el redisefiar el
sistema de costos.

La obsolescencia de los sistemas de costos puede ser ilustrado como un "tiro al
blanco" (ver figura 8). En el centro del tiro al blanco se encontraran los costos
"verdaderos” (estos costos "verdaderos” son normalmente imposible de obtener,
debido a los problemas de medicion y a la mezcla de costos) los cuales varlan con
la maquinana utilizada para elaborar los productos, los operadores manejando dichas

maquinas e innumerables factores que causan que los recursos consumidos
Figura 7

LA BARRERA DEL COSTO PARA REDISENAR EL SISTEMA DE
COSTEO
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actualmente varien. Entre mas lejos se encuentre la banda del costo éptimo del
centro, el costo de los productos sera reportado con menor exactitud. La banda gris
representa el rango dentro del cual el redisefio del sistema de costos no es
justificado. Esta banda siempre contiene al existente sistema de costos, pero si no
contiene también a la banda del sistema 6ptimo, el sistama de costos es obsoleto y
ol reemplazar al existente sistema es justificable. Sila banda del sistema 6ptimo se
encuentra dentro de la banda gris, entonces el existente sistema de costos no esta
obsoleto y su reemplazo no es justificable desde el punto de vista econémico.

Figura 8

LA EXACTITUD DE LOS SISTEMAS DE COSTEO
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Limites para la Limies pare la costeo
Justificacién del redisefio justificackn del redisefio ‘
El reamplazo del sistema de El reemplazo del! sistema de
costos as justificable costos no es justificable -
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E! poder detenminar los beneficios a largo plazo que traera consigo un sistema de
costos basado en actividades, es muy dificil de cuantificar. Cada compaiifa tendra una
combinacion diferente entre los tres factares (costa de medicion, costo de los errores
y diversidad de productos ofrecidos) y por lo tanta, es imposible establecer una serie
de reglas que nos permitan conocer cuando se necesita un sistema ABC. Sin
embargo, si podemos definir las condiciones bajo las cuales es mas probable que un
sistema ABC sea justificable. Para ser mas precisos, el implementar un sistema ABC

sera necesario si el existente sistema de costos fue disefiado cuando:

1. Los costos de medicién eran elevados.
2. La competencia era débil.
3. La diversidad de productos era baja.

Pero ahora:

1. Los costos de medicidn son bajos.
2. L.a competencia es muy agresiva.
3, L.a diversidad de productos es elevada.

Las empresas deben monitorear constantemente su sistema de costos para
conoces reaimente como esta funcionando, y si es necesario redisefiario con el ﬁh de
que nunca se vuelva obsoleto. Ei esperar ias condiciones propicias para realizar el
cambio, puede ser una estrategia muy peligrosa, ya que tal vez cuando sea'jnstalado'
el nuevo sistema, éste ya esté obsoleto. ‘

Todas {as empresas son dindmicas, estdn.en constante cambio, por lo'que sus
sistemas también deben ir de acuerdo con dichos cambios. Los directores de todas
jas empresas debeh tener en mente que una solucién a sus problemas que'ﬁ'ene
buenos restiltados el dla de hoy, lo més seguro es que falle mafiana, De acuerdo con
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el resultado de varios estudios'2, incluso las mejores ideas administrativas han tenido
y tienen una vida promedio nho mayor de 10 a 15 afios.

Par otra lado, también hay que tomar en cuenta que las empresas no deben
intentar comprar todas las "ideas” y "nuevas teorfas administrativas” que se le pongan
enfrente. Las empresas que han alcanzado el éxito han adaptado, no adoptado, las
ideas populares.

12Nmn Notiria, "Whatever Happened to the Take-Charge Manager?", Harvard Business Review, Jan-Feb ERRS

1994, ;
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2.3 LAESTRUCTURA DE UN SISTEMA DE COSTEO BASADO
EN LLAS ACTIVIDADES

Como ya hablamos sefialado anteriormente, un sistema de costeo hasado en las
actividades, parte de la premisa de que los recursos directos e indirectos de una
empresa proporcionan determinada capacidad para la ejecucion de actividades. Una
actividad es todo aquello que ia gente y la maquinaria hacen para satisfacer las
necesidades de los clientes. Y por ofro lado, también asume que los objetos del
costo (clientes y productos) son los que crean la demanda de actividades.

Estas caracteristicas son las que logran hacer que un sistema de costeo basado
en actividades sea superior a un sistema tradicional. Una de las debilidades en los
reportes de los sistemas fradicionales es que los gastos se presentan por
departamento y por tipo de gasto, por lo que (nicamente describe en qué se gasta,
mientras que por otro lado, las actividades nos describen cémo es que se gasta (ver
figura 9). Cuando los directores revisan las diferencias que existen entre dichos
reportes y el presupuesto, provoca ciertas reacciones en su estado de 4nimo, ya sea
de preocupacion o felicidad, pero nunca se logra obtener un mayor conocimiento de
la empresa.

De las principales caracteristicas que hacen diferente a un sistema de costeo
basado en las actividades de uno tradicional podemos destacar res: :

1. Asignacion de costos a las actividades. Los sistemas tradicionales asignan los
costos directamente alos productos, mientras que un sistema de costeo bésado en
las actividades asigna dichos costos a las actividades. El conocer fo que cuesta cada
actividad es de gran utilidad para identificar las actividades importantes, es ‘decir,

aquelfas con el mayor potencial de reduccién de costos. El conocimiento del costo
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Figura 9
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de las actividades también nos permite proyectar el impacto de las acciones tomadas
para la reduccion de costos y consecuentemente para confirmar que los ahorros
seran alcanzados.

Por otro lado, la asignacion de los costos en un sistema de costeo tradicional se
lleva a cabo hacia los departamentos o centros de costos. Eni algunos casos dichos
centros de costos estan definidos tan estrechamente que son equivalentes a las
actividades, '




R A

Figura 10

ASIGNACION DE COSTOS TRADICIONAL VS. ABC
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7

2. La asignacidn de los coslos a los objetos del costo. La segunda innovacidn de los
sistemas ABC es la forma en que los costos son asignados a los objetos del costo
(productos y clientes). Los sistemas ABC asignan los costos de las actividades a los
objetos del costo en base a las "Medidas de Actividad" que mejor expliquen el
consumo de dicha actividad.

80



Las "Medidas de Actividad" son medidas del consumo que un objeto del costo hace
de cierta actividad. Estas medidas sirven como conexién entre las actividades y los
recursos consumidos y se pueden relacionar también con el producto terminado.
Cada "Medida de Actividad" debe estar definida en unidades de actividad
perfectamente identificables. Por ejemplo, el nitmero de horas que un ingeniero le
dedica a cada producto es la medida del consumo que cada producto hace de la
actividad de ingenierfa. En el caso de la actividad de inspeccion, el nimero de lotes
s la medida ideal del consumo de dicha actividad por cada tipo de producto. Esto es
porque la actividad de inspeccién es realizada una sola vez por cada lote procesado.
En el caso de los sistemas de costeo tradicionales asignan equivocadamente este
tipo de actividades, ya que las horas de mano de obra directa u horas maquina no
miden exactamente la utilizacién de la actividad de inspeccioén por cada producto.

En un sistema ABC tipico es comin encontrar de diez a treinta "medidas de
actividad". Algunos sistemas ABC sélo cuentan con dos medidas de actividad
mientras que por otro lado algunos cuentan con més de cien. Los sistemas
convencionales por lo general utilizan una sola medida de actividad y en muy pocas
ocasiones cuentan con tres: horas de mano de obra directa, horas méquina y costo
de los materiales.

P

El contar con una gran diversidad de medidas de actividad permlté que un sistema |

ABC "pueda hacerlo” de muchas mas formas que los sistemas tradicionales. Enla
mayoria de las compafilas se reaiizan una gran variedad de actividades las cuaies
son consumidas de muy diversas formas, por lo tanto una sola medida de actividad
como lo es las horas de mano de obra directa, no puede capturar esta diversidad
incluso en una compafifa pequefia.

Las "Medidas de Actividad" son conocidas como "cost drivers” el cual podrfamos
traducir como "generador del costo”, "origen del costo" o "canalizador del costo”.
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3. Informacion acerca de las actividades. La lercera innovacion de los sistemas ABC
es la mayor calidad de la informacion acerca de las actividades. Ademas de oblener
informacion acerca del costo, un sistema ABC proporciona informacion no financiera
acerca del trabajo realizado. Estos dos lipos de informacion trabajan conjuntamente
para ayudar a administrar mejor y mejorar la realizacion de tareas dentro de la

compaiifa.

El proporcionar informacién no financiera es una de las contribuciones mas
importantes de un sistema ABC. Su propésite es ayudar a mejorar las actividades, Es
mas conveniente el mejorar o eliminar el trabajo que el asignar mas exactamente el
costo de trabajo innecesario a los productos y clientes.

JERARQUIA DE ACTIVIDADES.

Una de las innovaciones fundamentales de los sistemas basados en actividades
es el reconocimiento de que en la mayoria de las organizaciones existen diferentes
niveles de actividad. Cada nivel de actividad requerir4 diferentes tipos de medidas de
actividad. o

De acuerdo con Robin Caoper ' podemos clasificar a las actividades en cuatro
niveles:

Br. Cooper, "Cost Classification In Unit-Based and Activity-Based Manu!acturihg Cost Systems", Journal
of Cost Management, Fall 1890, p.p. 4-14
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JERARQUIA DE ACTIVIDADES

o | ADMINISTRACION DE LA PLANTA
ACTIVIDADES DE | MTTO. DE EDIFICIOS

SOSTENIMIENTO DE SEGURIDAD

ESTRUCTURA ASEQ Y LIMPIEZA

ESPECIFICACIONES DE PROD.

ACTIVIDADES DE PROCESOS DE INGENIERIA
SOSTENIMIENTO DE CAMBIOS DE INGENIERIA

PRODUCTO

o PUESTAS EN MARCHA
ACTIVIDADES POR MSVMEBSIT%SC%EM%Q; ERIAL
ORD 0
PROCESO INSPECCIONES

MANO DE OBRA DIRECTA
ACTIVIDADES POR MATERIALES
PRODUCTO HORAS MAQUINA
ENERGIA

Algunos autores como Peter B.B. Turney incluyen dentro de estos niveles de
actividad el nivel de "cliente". Por ofro lado, autores como Gary Cokins incluyen dentro
de estos niveles el de "tecnologla”. '

sy -

Actividades de Nivel de Unidad. Este tipo de actividades son realizadas en cada ‘

unidad del producto. Por ejemplo, el colocar etiquetas a cada producto‘e‘s ‘una ,

actividad de unidad. En este nivel, entre las medidas de actividad que mejor reflejan
el consumo de recursos podemos mencionar las horas de mano de obra directa ylas
horas maquina.
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JERARQUIZACION DE ACTIVIDADES

TRADICIONAL ABC

FIJOS

ESTRUCTURA

Aclividades de Nivel de Proceso. Las actividades de "proceso” son ejecutadas cada
vez que un lote de productos es procesado. Por ejemplo el poner en marcha una
méquina para producir un producto diferente se realizard cada vez que un lote de
bienes sea procesado. Entre mds lotes soh producidos més recursos de puesfas en
marchas seran consumidos. Las demandas de recursos para las puestas eén marcha
soh independientes del himero de unidades que se producirén. Como un segundo
ejemplo podemos mencionar la actividad de compras. Los recursos de compras son
consumidos cada vez que uha orden de compra es preparada'y surﬁda, pero los
recursos consumidos para lograrlo son independientes del nimero de unidades
ordenadas en la orden de compra. Por lo tanto, el costo de los materiales en la orden

de compra soh costos relacionados ai volumen o costos de nivel de unidad, mientras
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que por el otro lado el costo de completar la orden de compra es un costo de nivel
de proceso.

Actividades de Sostenimiento del Producto. Estas aclividades son las que hacen
posible que cada tipo de producto sea producido y vendido. Estas actividades
benefician a todas las unidades de una cierta clase de producto. Los gastos de estas
aclividades pueden ser asignados a cada producto, pero os recursos consumidos por
dichas actividades son independientes de cuantas unidades o lotes de productos son
elaborados. Como ejemplo podemos mencionar las actividades de ingenierfa y de
sistemas de informacién que se dedican a mantener un exacto flujo de materiales
para cada clase de productos. También dentro de estos tipos de actividades podemos
mencionar los recursos necesarios para preparar e impiementar los cambios de
ingenieria, el disefio de procesos y de rutinas para cada clase de productos y las
aclividades necesarias para obtener la Norma Oficial Mexicana.

Estas actividades son ejecutadas con mads intensidad conforme el nimero de
productos diferentes de la empresa se incrementan. Por lo tanto, con una grah
cantidad de productos se necesitardn mucho més recursos de sostenimiento del
producto de lo que necesitan las organizaciones que producen muy pocos productos.

Actividades de nivel de cliente. La asignacion de costos a los clientes en un sistema
ABC trabaja igual que la asignacitn a los productos. La Unica diferencia es que el
costo de las actividades de nivel de cliente son asignadas a cada c!iente'en lugar de

asignarlas a los productos. Como ejemplo de las actividades de cliente podemos
mencionar el procesar una orden de compra del cliente, porporcionar el soporte de

ingenierfa e informacion al cliente, etc. Los costos de las actividades son asignados

sutatyr

a los clientes utilizando medidas de actividad tales como el niimero de érdenes de "
compra y el niumero de clientes. Los sistemas ABC hacen posible realizar andlisisde

rentabilidad de cada cliente. Proporciona nuevas perspectivas acerca del servicio a
los clientes y abre nuevas oportunidades que no existian en el sistema de costos

85



convencionales.

Activicdlades de Sostenimiento de Estructura. Una categoria adicional de los recursos
de una fabrica son los gastos de sostenimiento de estructura, los cuales se tienen que
consumir en cualquier empresa. Muchas de las actividades de sostenimiento de
estructura son de caracter administrativo, por ejemplo el dirigir la planta y al personal.
Entre estos gastos también podemos mencionar el aseo, la seguridad, el
mantenimiento, la iluminacion del edificio y los impuestos.

Las actividades de sostenimiento de estructura son necesarias para que una fabrica
pueda elaborar productos, pero la realizacion de estas actividades no estan
relacionadas con el volumen y la mezcla de productos. Estas actividades son
comunes o peitenecen a muchos productos diferentes, y sus costos deben ser consi-
derados como costos comunes a todos los productos elaborados en la empresa.

El gasto de recursos en cualquier nivel de la planta causado por el volumen o
variedad de la produccion, es asignado directamente a aquellas actividades de cada
producto especlfico. Los demas gastos son asignados a la categorfa de sostenimiento
de estructura y no a cada producto o linea de producto en particular. Para calcular
fa utilidad de operacion de la fabrica, debemos sumar los margenes de operacion de
todas las fineas de productosy restarles los gastos de sostenimiento de estructura,

Los gastos por excesos de capacidad (capacidad no requerida por temporada o
por picos en la demanda) deben ser asignados al nivel de estructura ‘y no mezclar
estos gastos con los productos que actualmente estan siendo produéidos‘durante‘ el
periodo. Si la empresa trabaja con multiples lineas de productosy la capacidad no
es atribuible a todas las lineas, los recursos del exceso de capacidad pﬁeden sef
asignados mas exactamente al nivel de cada linea de producto, y no agregérlo al
nivel de estructura. Conforme el exceso de capacidad se comienza a utilizar, los

gastos que hablan sido asignados en la categorfa de sostenimiento de estructura:
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podrian reasignarse al nivel de unidad o lote.

Los gastos de sostenimiento de estructura son idealimente tratados comao un gasto
de operacién del periodo y no se asignan a los productos. Sin embargo muchos
directores desean asignar todos los gastos de la fabrica a los productos, con el
propdsito de que los mismos contengan la totalidad de los gastos. En este caso los
gastos de sostenimiento de estructura son asignados de alguna manera arbitraria

(como podria ser |as horas de mano de obra directa) a cada producto.

Estos gastos no incrementan en el corto plazo si el volumen de praduccion
incrementa, y tampoco disminuyen si el volumen se contrae. Ya que estos gastos no
se incrementan o disininuyen con los voliimenes de preduccitn, han sido llamados
gastos fijos. La praclica ha demostrado que estos gastos no son fijos del todo. Para
poder analizar cuando un gasto es fijo o variable se puede recutrir a la "Regla de
Uno": Si una séla persona 0 méquina existe en un departamento este gasto puede ser
considerado como fijo; pero cuando tnas de una unidad de un recurso existe en un
departamento, este gasto debe considerarse variable. Algo estéd provocando una
demanda de cierto departamento y més de una unidad de recurso es requerido para
satisfacer la demanda. El analizar los procedimientos puede ser utilizado para
conocer qué es lo que crea la demanda de cada departamento de tal forma que los
gastos del departamento puedan unirse a los factores que crean dicha demanda.

Este procedimienton identifica una gran cantidad de gastos que varian con las

decisiones que se toman acerca de los productos. Pero el asignar todos estos gastos
relacionados a los praductas al "nivel de unidad", con el propésito de dalbular un
costo unitario del producto, provocara una impresién equivocada acerca de la
variacién del costo de cada producto. Una distorsion igual puede ocurrir si fos gastos
de sostenimiento de estructura son asignados a los productos; y diVididos por-el
volumen de produccién, para obtener un costo total unitario de los pmductos.
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Un sistema de costeo basado en actividades trata a todos los gastos de recursos
de una empresa como variables a un cierto nivel (incluye la operacion y
mantenimiento de la empresa y los excesos de capacidad). Siempre que sea posible,
todos los gastos dehen ser atribuidos a las aclividades necesarias para elaborar cada
producto (ya sean unilarias, de proceso o de sostenirniento del producto). Pero los
recursos que no son constimidos por Jas actividades realizadas para cada producto
no necesariamente deben ser asignados a las actividades relacionadas a los
productos. Los gastos de sostenimiento de estructura proporcionan un nivel base de
capacidad de produccion que permite a la empresa continuar abierta cada aficy

soportar toda la produccién que ocurre dentro de ella.

LA DOBLE DIMENSION DE LOS SISTEMAS ABC.

Los primeros sistemas ABC fueron disefiados para proposifos estratégicos. Fueron
disefiados y vistos como herramientas para mejorar la exaclitud. de los costos
reportados de os productos. Los principales objetivos de estos sistemas eran:

1. Mejorarfa exacfitud del costo de los productos mediante,un cuidadoso cambio del
tipo y nlimero de factores utilizados para asignar los gastos.

2. Utilizar esta informacion para mejorar la mezcla de productoé y el establer precios.

A pesar de estas veniajas en la toma de decisiones estratégicas acerca de {a
mazcla de productos y precios, los primeros sistemas proporcionaban una ayuda muy
limitada para la mejorfa interna. Los sistemas no proporcionaban el costo de las
actividades individuales, asl como tampoco proporcianaban informacién acerca de
la ejecucion de dichas actividades.

Estos primeros sistemas no podian ulilizarse para contestar las principales
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preguntas operacionates. Por ejemplo; ;Cuanto tiempo tomara el realizar las
actividades?, (Qué factores incrementan el tiempo y esfuerzo requeridos para
realizar las actividades?, ¢ Cdmo es la calidad de las actividades?.

PUNTO DE VISTA DE ASIGNACION DE COSTOS.

El deseo de informacion operacional acerca de las aclividades trajo cansigo la
aparicion de una "segunda generacion” de los sistemas ABC. Esta segunda
generacion especlficamente, fué disefiada para proporcianar informacion tanto para
propdsitas de mejoria interna como externa, Estos sistemas se pueden ver desde dos
puntas de vista. Una de elios es el punto de vista de asignacion de costos. Este refleja
la necesidad de las organizaciones de asignar los costos a las actividades y a los
ohjetos def costo (incluyendo tanto a los clientes como a los productos) con el
propasite de analizar las decisiones estratégicas. Entre estas decisiones padermnos
mencionar el establecer precios, la mezcla de productos, las decisiones acerca del
disefio de los praductos, y el establecer prioridades para los esfuerzas de mejorfas,
El punto de vista de asignacion de costos es la parte vertical del modelo mostrado en
la figura 11.

PUNTO DE VISTA DE PROCESO.

La segunda parte del madelo ABC es el punto de vista del proceso. Este es la parte

harizontal del medelo mostrada en la figura 11. El punto de vista de procesa refleja
la necesidad de las organizaciones para una nueva categorla de inforinacién. Esta
es la informacién acerca de los eventos que influyen en la ejecucion de Iaé
actividades, es decir, lo que causa trabajo y el como es realizado. Las organizaciohes
pueden utilizar este tipo de informacién para ayudar a mejorar la ejec‘ucién. de
actividades asl como también el valor recibido por los clientes.
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Figura 11

DOBLE DIMENSION DEL ABC

1.

PUNTO DE VISTA DE
ASIGNACION DE COSTOS
| RECURSOS
PUNTO DE VISTA ,
DE PROCESO A 4
GENERA' ..... ’ Lo T
DOR ACTIVIDADES
DEL
COSTO }
. 2
OBJETOS
COSTO

El punto de vista de proceso proporciona informacion acerca del trabajo realizado
en una actividad y la relacion de este trabajo con otras actividades. Un proceso es una
serie de actividades que estan unidas para alcanzar un objetivo especifico, Cada
actividad es un cliente de otra actividad, 1a cual a su vez tendra sus propios clientes.
Todas las actividades forman parte de una cadena de clientes, trabajando todas
juntas para proporcionar valor al cliente externo.

Aun nivel mas detallado, el punto de vista de proceso de un sistema ABC Incluye

BT

MEDIDAS
EJECUCIO

i

informacién acerca de los "cost drivers" y medidas de ejecuclon para cada actiyidad :

0 proceso de la cadena de clientes. Estos "cost drivers” y medidas de‘ejecucién son
principalmente no financieras. Son muy utiles para ayudar a interpretar y mejorar la

ejecucion de actividades y por lo tanto del proceso.
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Generadores del costo (Cost Drivers).

Los generadores del costo son factores que determinan la carga de trabajo y el
esfuerzo requetido para realizar una actividad. Estos incluyen factores relativos a la
ejecucion de actividades anteriores en la cadena, asi como también factores internos

de la actividad.

Los generadores del costo indican el por qué una actividad (o cadena de
actividades) es ejecutada. Especificamente, las aclividades son realizadas como
respuesta a un evento anterior. Por ejemplo el programar un lote de productos para
su elaboracion es la respuesta a una orden de compra de un cliente (el por qué). A
su vez la programacion de partes requiere la puesta en marcha de equipo (el

esfuerzo).

Los generadores del costo también nos indican cudnto esfuerzo debe ser gastado
para llevar acabo el trabajo. Por ejemplo, un defecto en una parte del producto o una
mala informacién recibida de una actividad anterior, puede incrementar el esfuerzo
requerido. Una requisicién de materiales que contiene un ntimero de parte del
producto errénea, requiere de una correccién antes de completar la orden de compra.
Asi mismo, un disefio de ingenieria que no refleje el proceso de produccion actual
provoca un esfuerzo adicional durante la puesta en marcha de las méquinas.

Medidas de Ejecucion.

Dentro del punto de vista de proceso, juegan un papel importante las médidas de

arar

ejecucion, las cuales describen el trabajo realizado y los resultados alcanzados en

cierta actividad. ENas nos indican lo bien aue una actividad es realizada, Ellas nos -

informan cémo la actividad satisface las necesidades de sus clientes tanto internos
como externos, Dentro de ellas se incluyen medidas de eficiencia de a actividad, el
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tiempo requerido para completar la actividad, y la calidad del trabajo realizado.

El aspecto de la eficiencia es calculado primeramente mediante la delerminacién
del volumen de produccion de la actividad. Posteriormente éste es comparado con
los recursos necesarios para sostener la actividad y su nivel de produccion. Por
ejemplo, el nimero de moldes procesados en un mes es calculado para la actividad
de moldeo. Esta medida de produccién es entonces dividida entre los recursos
requeridos por dicha actividad durante el mes. El resultado es el casto por molde, por
ejemplo N$ 100.00, el cual debe ser comparado con los estandares internos o

externos de eficiencia.

El otro aspecto de las medidas de ejecucion es el tiempo requerido para completar
una actividad. Por ejemplo, el ensamblar el producto A toma cuatro horas, desde que
las partes llegan al departamento de produccion hasta gue el ensamble es
completado. Dichas medidas de tiempo son medidas indirectas del costo, calidad y
sepvicio al cliente. Entre mas tiempo nos lleve el realizar una actividad, mayores seran
Jos recursos requeridos. Estos recursos adicionales incluyen los salarios del personal
requerido para realizar el trabajo, asl como el costo del equipo utilizado para llevar
a cabo el trabajo. Asf también entre mas tiempo se requiera, mayor ser4 el trabajo
que tenga que rehacerse para corregir los errores o defectos. Por otro lado, entre
mads corto sea el iempo que se requiere, la actividad respondera mucho més répido
a los cambios en la demanda de los clientes, ya que permite que la produccion pueda
ser cambiada rapidamente como respuesta al cambio de 6rdenes de comprade los
clientes, '

El tercer aspecto de la ejecucion de actividades es la calidad. Regresando al
ejemplo de los moldes, nos podriamos hacer las siguientes preguntas: é,qué
porcentaje de los moldes necesitan ser retrabajados?, ¢qué porcentaje de los moldes
es desperdicio?. Entre mas grandes sean estos porcentajes, menor seré la calidad -
de la actividad, mayor seréd el costo total y provocard mayores problemas a la.
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siguiente actividad en el proceso. El valor recibido por el cliente poco a poco se verd
disminuido.

Las medidas de ejecucion centran la atencidn en la importancia de los aspectos de
la realizacion de actividades y estimulan los esfuerzos para mejorar.

BLOQUES FUNDAMENTALES PARA LA CONSTRUCCION DE UN SISTEMA ABC.

Antes de implementar un sistema ABC, es necesario entender los conceptos
principales o blogues que nos ayudaran a construirlo, De acuerdo con lo que hemos
expuesto, un sistema basado en actividades tiene dos puntos de vista: el punto de
vista de asignacién de costos y el punto de vista de proceso. Cada uno de estos
puntos de vista posee sus propios blogues que a continuacién detallaremos.

Punto de Vista de Asignacion de Costos.

El punto de vista de asignacién de costos, es el que nos muestra los aspectos
econoémicos del funcionamiento de una organizacion. Los bloques bésicos para
construir un sistema ABC desde este punto de vista son los siguientes: -

* Recursos

» Actividades

« Canalizadores de Recursos

+ Codificacién de Actividades

» Generadores del Costo (cost drivers)
¢ Objetos del Costo

Estos blogues son exactamente los mismos tanto, para una organizacién de
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selvicios coma para una empresa manufacturera.

Recursos.

Los recursos soh los elementos econdmicos dirigidos a la realizacion de
actividades. EHos son los origenes de} costo. Como ejemiplos de recursos podemios
mencionar la mano de obra directa, la materia prima, los sueldos por asesarfas, las
inversiones en maquinaria, los gastos administrativos, etc. Los recursos fluyen hacia

las actividades, las cuales son procesos que causan trabajos.

La fuente principal de la informacién del costo de los recursos son tos auxiliares de
la contabilidad general. La clave en este punto es el asighar los costos de los
auxiliares de la contabilidad general hacia las actividades, de tal forma que refleje
cémo son ulilizados los recursos para realizar ias trabajos.

Actividades.

Las actividades san el punto central alrededor del cual gira todo un sistema ABC.
Las actividades son unidades de trabajo. Son partes reales de una organizacidn y no
solamente abstracciones de un sistema contable. Ya qUe sonel punto central deun
sistema ABC, [as actividades deben ser definidas antes de asighar los costos.

En cualquier organizacion se pueden identificar una gfan cantidad de actividades
realizadas para elaborar los productos. Por ejemplo, consideremos el proceso de
poner en maicha una maquina para producir un lote de artlculos (el cualy'rgprese‘nta
Gnicamente un paso en el proceso de produccién). Este proceso puede Sér_
descompuesto a su vez en una gran cantidad de microactividades por ejemplo:
identificar la herramienta requerida, seleccionar (a herramienta,bumplir con los
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procedimientos de requisicion de herramientas, trasladar la herramienta hacia la
maquina, insertar la herramienta dentro de la maquina, etc. Dicha descripcion tan
detallada del proceso puede ser muy (il para la administracion de actividades y
canacer mejar el negacio, aunque por otro lado no es muy util para calcular un costo
mas exacto de las actividades o de los productos. Entre més actividades sean defi-
nidas, el costo de medicion del sistema ABC crecerd considerablemente.

Son dos los factores principales que incrementan el costo de medicién conforme
el niimero de aclividades identificadas crece. En primer lugar, se deben especificar
los recursos requeridos para realizar cada actividad y el niimero de veces que la
actividad es realizada par cada salida o producto {por salida queremos dar a entender
al resultado de una actividad,; por ejemplo en la actividad de contabilidad, la salida
serfan los estados financieros, en la actividad de produccion la salida sera un
producto). Si el nimero de salidas es elevado, el identificar una gran cantidad de
actividades nos flevara a una tatea muy pesada de recoleccion de datos. Por ejemplo,
un sistema con dosclentas actividades y diez mil salidas requerird que sean
especificadas méas de dos millones de relaciones entre actividad y salida,

En segundo lugar conforme el nimero de actividades identificadas crece, las
relaciones entre aclividad y salida se vuelven més dificiles y costosas de medir. Por
ejemplo, una persona que se dedica a poner en marcha la maquinaria puede ser
capaz de especificar casi exactamente que el poner en marcha la maquinaria para
producir un producto determinado le toma 2.5 horas, pero es incapaz de
descomponet esas 2.5 horas en el tiempo requetido para realizar 20 microactividades
separadas. Sistemas de monitoreo de tiempo serfan necesarios para determinar '
exactamente el iempo requerido para realizar cada una de las veinte actividades prd-

ducto por producto.
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De acuerdo con estudios realizados por Robin Cooper”, cuando uha organizacion
por primera vez implementa un sistema ABC, por lo general se disefia con veinticinco
a cien actividades distintas. El numero de aclividades variara de compaila en
compafiia, sin embargo las organizaciones que han alcanzado una calidad de clase
mundial tienen una lista de actividades mucho mas cortas de las que existen en una
planta comin y cormente. Esto se debe principalmente a que muchas actividades han
sido eliminadas o han sido reducidas a insignificantes. Por otro lado, las aclividades
que siguen existiendo son tareas asociadas con el trabajo principal y no son
identificadas como aclividades separadas. Por ejemplo, en una organizacién se
puede identificar la aclividad de calidad la cual es desempefiada por un departamento
llamado cominmente conlrol de calidad. Sin embargo, al implementar un programa
de calidad total dicho departamento no fendrla razén de existir ya que la
responsabilidad de la calidad corresponde a cada trabajador y no solamente a un
selecto grupo de especialistas. Esto se debe a que los trabajos de calidad de clase
mundial requieren que se haga Jo correcto a la primera vez y no inspeccionar
después de realizado. Ya que el departamento de control de calidad desaparece,
también asi lo hacen las acfividades que llevaban a cabo, y por lo tanto en una
empresa coh un programa de control tolal de la cafidad se ven disminuidas las
actividades.

A pesar de todas las diferencias que pueden haber entre las organizaciones,
existen algunas actividades que son similares a fravés de todas las industrias. Por
ejemplo la adquisicion de material requiere de funciones‘similares:en todas las
organizaciones. Y dentro de estas funciones se incluyen algunos pasos como loson:
la recepcion de materiales, |a investigacion de proveedores y 'materiales, etc, las
cuales se realizan en una gran cantidad de organizaciones. '

14 Robin Cooper, "implementing Activity-Based Cast Management: Moving from Analysis lo Action”, IMA;
pég. 13
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Las actividades son el punto central de un sistema ABC. Si estan bien definidas
desde el principio, el proyecto de implementacion se sobrepondrd a cualquier

problema.

Canalizadores de Recursos.

Una vez que las actividades han sido identificadas, el costo de los recursos debe
ser asignado a las aclividades. Los canalizadores de recursos son los lazos entre los
recursos y las actividades. Los pasos requeridos para fa asignhacion del costo de fos
recursos a las actividades son idénticos en las compafifas manufactureras y las de
servicios. Dentro de los recursos organizaciones podemos mencionar Ja mano de
obra directa, {os materiales, el capital, el equipo y los edificios.

Los auxiliares de la contabilidad son usualmente el punto de partida de la
informacién acerca del costo de los recursos devéngados para realizar las
aclividades. Desafortunadamente, la mayorla de los auxiliares de la contabilidad
general reportan el costo de los diferentes tipos de recursos, por ejemplo, mano de
obra indirecta, energla eléctrica, depreciaciones, y materiales indireqtos, pero no
reporta el costo de las actividades realizadas. Ef disefador e un sistema ABC debe
asignar la informacién financiera de los auxiliares de fa contabllidad general a las -
actividades, Esta asignacion determina el costo de los recursos utilizados por cada
actividad.

Inicialmente los modelos ABC por fo regular son resultados de los gastos
registrados en los auxiliares, pero los modelos subsecuentes pueden uytilizar ya sea
informacién de los gastos estimados como de gastds estdndares a los cuales se trata
de llegar y de donde los costos estimados por ineficiencias: han sido excluidos..
Utiizando los gastos presupuestados, permite a las organizaciones tbmar décisiqnés ,
en base a los futuros costos de [as actividades y de los objetos del costo, en lugar de.
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hasarse en costos historicos.

Para aclarar como funciona lo expuesto anteriormente, supongamos que los
auxiliares nos arrojan en el rubro de sueldos y salarios N$ 100.00 y en gastos
indirectos N$ 200.00. Dichas cantidades nos indican en qué hemos gastado, pero no
nos indican el por qué o el cémo se han utilizado. Dichas cantidades a través de un
canalizador de recursos en un sistema ABC se desglosarian en diversas actividades

de la siguiente forma:

Cortar $ 80.00 Sueldos $ 10000
Pintar $ 120.00 Gtos. Indirectos | $ . 200.00
Soldar $ 100.00 i :

La parte de cada recurso asignado a una actividad se convierte en un elemento del
costo de dicha actividad. Por ejemplo la actividad de cortar posee N$ 50.00d‘e :

sueldos y N§ 30.00 de gastos indirectos, por lo tanto estos conforman los elementos
del costo de realizar el cortado de lamina.

Los elementos del costo son importantes si se desea conocer los rchrSos
especfficos que son consumidos por cada actividad. Para obtener eyste conbcimlento
se necesita crear una lista de los elementos del costo de las actividades. A ,
continuacion se muestra un ejemplo de este listado: h -
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ACTIVIDAD: CORTAR

Listado de Costos

Cta. Contable Importe %
301-02 Salarios N$ 50.00 63
501-05 Depreciacion N$ 15.00 19
501-07 Teléfono N$ 10.00 12
501-08 Mat indirecto N$ 500 ' 6
Total : N$ 80.00 100 %

E! costo de los recursos puede ser asignado a las actividades de tres formas: la
asighacion directa, estimacién, y una asignacion arbitraria. En la asignacién directa
el uso real de los recursos por la actividades es medido. Por ejemplo la énergfa
utilizada para operar una maquina puede ser cargada directame,hte a la'operacién de
magquinaria si es que esa maquina tuviera un medidor que hos indicara la energla
consumida, Los gastos del proceso de datos pueden ser cargados a las tlhidades ;
organizacionales que ufilizan dicho recurso y las 'persdnaé que realizan las
actividades de soporte, por ejemplo, puestas en marcha, inspeccién, movimientos de
materiales, pueden registrar el fiempo ocupadio en cada actividad, La asigvnac'iyéh‘
directa captura exactamente el costo de los recursos utilizados por las aclivtdades o
pero es mucho mas caro, ya que reqmere medidas adicionales del uso actual delos
recursos, Dichas medidas directas son raramente justifi icables con el tnico propdsnto
de mejorar la exactitud de un sistema ABC,

Cuanda la asignacion directa na resulta conveniente, por fo excesivamente cara
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que pueda resultar, entonces se pueden utilizar estimaciones del costo de los
recursos por cada actividad, las cuales se pueden obtener a través de entrevistas y
cuestionarios. L.os directores de cada departamento asfl coma los supervisores de las
diferentes areas son entrevistados para que eslimen el porcenlaje de tiempo o
esfuerzo que gastan tos empleados en cada una de las actividades identificadas.
Estas entrevistas practicamente no representan ningtn gasto y tampoco consumen
mucho tiempo. Las entrevistas pueden ser reemplazadas con cuestionarios, en los
cuales los directores proporcionan los porcentajes de tiempo que cada persona gasta
en las aclividades realizadas por el departamento. Por ejemplo, se requiere conocer
en qué consume su tiempo el director del departamento de produccién. Sitratdramos
de realizar una asignacién directa de su tiempo a cada una de las actividades,
seguramente el director gastarfa gran parte de su tiempo en estar llenando hojas de
trabajo donde especificaria que 5.6 horas a la semana las dedica a la planeacion de
ta produccién, 10.2 horas a la semana en verificar que la produccién se Heve a cabo,
etc. Por lo tanto, en este caso es mejor utilizar una estimacion, de la cual resultaria
que el 20% de su tiempo lo gasta en la planeacién de la produccién, el 40% en
verificar que la produccion se este llevando a cabo conforme lo planeado, 20% en
requisiciones de material y 20% retrabajando 6rdenes defectuosas. k

Cuando no existe ninguna forma de estimar los recursos utilizados por una
actividad, algunas personas han optado por utilizar asignaciones arbitrarias. Por
ejemplo, el costo de la administracién de una planta podria ser asignado a las
actividades de acuerdo al nimero de personas que existe en cada una de ellas, a
pesar de que las actividades no consumen mas gastos de administracién Unicamente
porque necesitan mas personas para ilevarlas a cabo.

Codificacion de Actividades.

Asl como una empresa cuenta con un organigrama para mostrar su estructura, asi
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también el ABC organiza las aclividades en una forma similar. En una sola
organizacion pueden exislir cientos de actividades en las bases de dalos, y es facil
llegar a perderse sin algin método de organizacion.

Los disefiadores de los sistemas ABC han ulilizado una gran vaiiedad de
esquemas para clasificar las actividades a través de diferentes dimensiones. Estos
esquemas permilen a los direclores agrupar las actividades y asl obtener informacion
{til y resumida. Los tres esquemas de codificacion mas utilizados son: centros de
actividades, jerarquia de actividades y rango de valores.

Centro de Actividades.

El enfoque mas comtin es agrupar las actividades en centros de actividades. Un
centro de actividades es un conjunto de actividades relacionadas y que forman un
proceso significante en el negocio. Los centros de actividades son parlicularmente
dtiles en los sistemas ABC que contienen un gran ndmero de actividades, ya que ésto
permite el reportar resimenes de los costos de los productos y de los procesos. Por
gjemplo el centro de actividad de crédito incluye las actividades de verificar créditos
y cobrar las cuentas vencidas,

Los centros de Actividades propdrcionan una visién global de un grupo de
actividades, pero ésto no afecta el costo reportado ni de las actividades ni de los
productos. Por sjemplo si el departamento de inspeccion eS tratado como un centro
de actividad separado, la atencién es enfocada en los costos de todas las actividades
realizadas por ol departamento de inspeccién. Por otro lado si las actividades son
definidas por procesos, tales como recepcion, produccion, ensambla‘y embarque.
entonces el costo total de las actividades de inspeccion se dispersara entre fodos
estos procesos, permitiendo a los directores ver mas claramente el cdsto total de los
diferentes procesos del negocio. Los centros de actividades puede‘n ser diseffados
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alrededor de estructuras organizacionales tales como departamentos o centros de
responsabilidad, Por ejemplo, el area de ensambie puede ser considerado como un
s6lo centro de actividad, o pueden ser establecidos tres centros de actividades los
cuales pueden ser; pintar, ensamblar y empacar, cada uno constituye un centro de
responsabilidad en el area de ensamble. Por otro lado, los centros de actividades
pueden ser utilizados para resaltar el costo total de un proceso del negocio. Por
ejemplo, podemaos inciuir en el centro de aclividad de pintar. (1) aclividades de
preparacion, (2) pintary (3) actividades de inspeccion y correccion subsecuentes al
pintado, de esta forma se puede resaltar el costo total del pintado. Por otro lado los
centros de actividades pueden ser ulilizados para resaltar el costo de programas que
afectan por completo el proceso de produccion. Por ejemplo, mediante la creacién
de tres centros de actividad de calidad (prevencion, fallas internas y fallas externas)
y conduciendo estos costos de las actividades relacionadas a la calidad a uno sélo,
el costo total de la calidad y sus componentes pueden ser resaltados.

Uno de los principales prablemas a los que se enfrentan los disefiadores de un
sistema ABC es el de determinar el nivel de detalle de las actividades. Definiciones
muy detalladas de |las actividades no son absolutamente necesarias para mejorar la
exactitud del costo de los productos.

La clave es el definir actividades de tal forma que puedan ser resumidas. El detalle
de las actividades no debe ser mayor del que se requiere para satisfacer las
necesidades para las cuales los datos van a ser utilizados. Una informacién mas
detallada es necesaria en las actividades que beneficlan a los d‘irectores
operacionales y que los asisten para tomar decisiones tacticas. La pérte mas
complicada en el disefio de un modelo ABC es el de definir las actividades a un nivel
apropiado de detalle que satisfaga los propésitos principales ypredetermlnadds péra
los cuales se pretende establecer el sistema. Los modelos ABC disefiados para -
propdsitos estratégicos, tales como la utilidad por linea de producto, utiliza re'st’lmenes
de actividades a un nivel muy elevado y los cuales no son actualizacos
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frecuentemente. El disefio de modelos ABC para propdsitos operacionales, tales
como reduccion de costos, utilizan actividades muy detalladas y son actualizados muy

frecuentemente.

Jerarquia de Actividades.

Frecuentemente, las actividades realizadas para elaborar productos pueden ser
clasificadas dentro de una jerarquia. Como ya lo habfamos sefialado las actividades
se pueden jerarquizar de la siguiente forma:

« Actividades de nivel de unidad.

+ Actividades de nivel de proceso.

« Actividades de sostenimiento de producto.
+ Actividades de sostenimiento de estructura.

Otras jerarquias pueden ser definidas desde un punto de vista no manufacturero.
Por ejemplo una jerarquia de mercadotecnia podria ser cliente, canal de distribucién
y mercado. Una jerarquia para el desarrollo de productos podria set; linea de
productos, familia de productos, y grupo de productos (donde ‘una linea de prbductos
pueden ser los alternadores, una familia de productos pueden ser los componentes
eléctricos y un grupo de productos pueden ser los automolrices).

Rangos de Valares.

Un sistema ABC identifica todas las actividades realizadas para producir y
desarrollar los productos de una compafila. Esta identificacién no garantiza que las
actividades sean necesatias o que ellas se ejeculen eﬂcientemen’te.Mi'Jchas
compafias clasifican sus actividades de acuerdo con su valor o con su eficiencia de

103



ejecucion. Estos esquemas de codificacion pueden vatriar desde uno simple en donde
existen solo dos respuestas, por ejemplo valor agregado y valor no agregado o
necesarias € innecesarias, hasta esquemas complejos que ufilizan una clasificacion
de 10 puntos.

La definicidn de qué constituye una actividad de valor agregado varia
considerablemente en las diferentes organizaciones. Algunas definiciones comunes
para el valor agregado pueden ser aquellas actividades que agregan valor desde el
punto de vista del cliente, una actividad que esta siendo realizada tan eficienlemente
como es posible, o una actividad que soporta el objetivo principal de elaborar
productos. Por ejemplo, para el departamento de finanzas las aclividades requeridas
para elaborar los estados financieros anuales de la compafifa pueden ser vistas coimo
de valor agregado, mientras que las actividades relacionadas al entrenaimiento y
capacitacion pueden ser consideradas como de valor no agregado.

Los directores utilizan los esquemas de rangos de valores para enfocarse a
programas de reduccion de costos, ldentificar actividades ejecutadas ineﬂcientemente
resalta oportunidades para mejorar los procesos. Similarmente, reduciéndo los
recursos consumidos para realizar actividades que no crean valor desde el punto de
vista del cliente, disminuye el riesgo de una reduccién accidental de la funcionalidad
del producto.

Qtlros Esquemas de Codificacion.

Algunas compafifas han encontrado otros esquemas de caodificacion dtiles para las -
actividades que ellas realizan. Algunos autores llaman a este tipo de codlﬁcaciones
atributos de las actividades, Utilizando estos atributos, los datos obtenidos de un
sisteina ABC se convierten una poderosa herramienta no solamente para usos
estratégicos y tacticos sino también para un cambio en la conducté de “la '
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administracion.

Los atributos son tarjetas descriptivas que se le colocan a las actividades y son las
que proporcionan la tercera dimensién de un sistema ABC,

Figura 12

ATRIBUTOS DE LAS ACTIVIDADES

 coSTOS | RECURSOS INDIRECTOS
DIRECTOS t
i ATRIBUTOS
e X -~ costo Dz AcTDADES
$83 ACTIVIDADES 385 ”'.‘~'~clc\>sgrgosc;\tlm
Lo ~~JERARQUIA DE COSTOS
T E VARIABLES

) 4

OBJETOS DEL COSTO !

Dentro de los esquemas més comunes de codificaciones que han adoptado las
empresas, podemos mencionar: codigos de razones, los cuales proporcionan puntos
de vista del por qué las actividades son realizadas; codigos de propasitos; los c‘ualies
proporcionan puntos de vista de cuando el propésito de una actividad estc;é;ritral 0
periférica a los objetivos de la compafila; y‘cédigos de procesos, los cuales identifican
el tipo de proceso de produccion envuelto, ‘

Algunos sistemas ABC utilizan multiples sistemas de codificacion; por ejemplo, cada
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actividad es clasificada en un centra de actividad, asi tamhién camo un nivel dentro

de una jerarquia y como de valor o no valor agregada.
Objetos del Costo.

Los objetos de! costo son la razon por la cual se'realizan las actividades. Los
objetos del costo se sitian en el fondo desde el punto de vista de la asignacién de
costos de un modela ABC. Sin embaigo, canstituyen el punto de partida del cuai ef
trabajo requerido por la compaiila es definido. Comao ejemplos de objetos del costo
pademos mencionar: los productas, servicios, clientes, proyectos o unidades del

negocio.

Las personas encargadas de disefiar un sistema ABC deben tratar de identificar
todos los objetos del costo producidos por los recursos cuyos costos estan siendo
asignados. Si una o mas categorlas de los objetos del costo son omitidas,
demasiados costos seran asignados al resto de los objetos del costo. Algunos
recursos son utilizades por futures productos y deben ser excluldos de los costos
asighados a los productos que actuaimente estén siendo producidos: Par ejemplo,
si los prototipos no son identificados como objetos de costo, el sistema de costeo
asignara dichos costos inapropiadamente a la produccion normal. Los costos de
investigacién y desarroflo para productos futuros no son gastos de actividades
realizadas para los productos actuales, Asl mismo, los costos por exCesos de
capacidad no deben ser asignados a los productos que actua(mente estéan siendo
producidos. ‘

El asignar fos costos a los objetos del costo - porporciona importantes partidas de
informacién estratégica. Nos ayuda a definir que tan valioso es un objeto del costo
para la compafila que lo produce. También nos ayuda a medir el valor recibido por
el cliente. También nos proporciona puntos de visia acerca de cémo el valor de los
objetos del casto puede serincrementado mediante la reduccién del costo del objsto
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del costo. Eslos puntos de vista provienen de la informacion acerca del costo de cada
actividad utilizada por el objeto del costo.

Muchas compaiiias han adoptado jerarquias para los objetos del costo, una para
productos y otra para los clientes. Cada jerarguia representa oportunidades para
revisar el valor a diferentes niveles de detalle. Los objetos del costo varian en tipoy
en detalle dependiendo del propdsito qtie persigue el sistema ABC.

Figura 13
JERARQUIA DE LOS OBJETOS DEL COSTO
BETALLE
A PRODUCTOS CLIENTES
/ FAggms\ / \
/ PRODUCTOS / R CADOS
/ AR \
/ compoNeNTES/ / .
/ PIEZAS NDVIDUALES \ '
MAYOR
DETALLE

Generadores del Costo (Cost Drivers).

Una vez que tenemos identificadas las actividades vy los dbjetos del costo, el
siguiente paso. es identificar los generadores del costo o cost drivers, los cualés
forman el lazo entre las aclividades y los objetos del costo. Los generadores del costo
(también conocidos como activity drivers) son métodos para asignar el costo dé las
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aclividades a los objetos de! costo. Estos miden que tan a menudo una actividad es
realizada en cada tipo de objeto del costo y el esfuerzo que se requiere para llevaria
a cabo.

Los costos de las actividades pueden ser unidos a los objetos del costo de las
mismas tres formas que los costos de los recursos pueden ser asignados a las
actividades, es decir, mediante la asignacion directa, estimaciones y asignaciones
arbitrarias. En la mayorfa de las empresas existe una gran cantidad de objetos del
costo diferentes, por lo que el realizar una asignacion directa de las actividades a los
objetos del costo es raramente factible por el costo que representa. En muchas
empresas manufactureras solamente la materia prima y la maho de obra directa son
cargados directamente a los productos. Por otro lado, en algunas empresas de
servicios casi ningln costo puede ser cargado directamente a los objetos del costo.
Sin embargo, en las compafilas que cuentan con muy pocos objetos del costo, la
asighacién directa de algunos costos organizacionales pueds ser factible. En el lado
opuesto de la asighacion directa tenemos la asignacion arbitraria de los costos
mediante la utilizacién de canalizadores que no comparten ninguna relacién con las
demandas que los objetos del costo hacen de las actividades. Dichas asighaciones
arhitrarias son baratas y facilmente de realizar, pero no proporcionan puntos de vista
acerca del costo de producir o de desarrollar productos. ‘

El objetivo es el reunir el niimero y tipos correctos de generadores del costo. Se

necesitan los suficientes tipos correctos de generadores del costo para ohtener

reportes del costo de los productos més exactos, pero el utilizar demasiades

generadores del costo puede resultar excesivamente costoso y puede crear un
sistema demaslado complejo de entender.

Por lo descrito anteriormente, los disefiadores de un sistema ABC usualmente
realizan eslimaciones para unir el costo de las actividades con los ‘objetos del costo.

En un sistema ABC (al igual que en muchos aspectos de la vida) es mejor estar
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aproximadamente correctos que exactamente equivocados.

Las estimaciones son més baratas que las asignaciones directas y encierran una
mayor relacion de las actividades con los productos que las asignaciones arbitrarias.
Ya que pueden existir una gran cantidad de lazos entre las actividades y los objetos
del costo, muchos disefiadores tratan de economizar el ndmero diferente de
generadores del costo (cost drivers). Por ejemplo, las actividades de preparar las
ordenes de produccidn, programar las corridas de produccion, realizar las prineras
inspecciones y el movimiento de materiales, todas pueden utilizar el mismo generador
del costo: el ntinero de lotes producidos.

Los disefiadores de los sisternas ABC ufilizan una gran variedad de tipos de
generadores del costo, y ésto constituye una de las diferencias mas importantes entre
un sistema convencional y un sistema ABC. Los generadores del costo (cost drivers)
los podemos clasificar en dos: de transaccién y de duracién. Los generadores de!
costo de transaccion capturan el nlimero de veces que una aclividad es realizada. Los
generadores del costo de transaccion pueden ser utilizados cuando todos los
productos demandan lo mismo de cada actividad. Por ejemplo el programar una
partida de produccién o el procesar una orden de compra hos tomaré el mismo
tiempo y esfuerzo independientemente de qué producto esta siendo programado o
que material estd siendo comprado, por lo tanto un cost driver apropiédo para este
tipo de actividades podria ser el nimero de partidas de produccién o el ndmero de
Ordenes de compra.

Los generadores del costo de duracién capturan el iempo necesario de realizar
una actividad para realizar un producto determinado. Los generadores del costo de
duracién deben ser utilizados cuando existen importantes variaciones en el monto de
la actividad requerida para diferentes productos. Por ejemplo, algunos productos
requieren una puesta en marcha de 5 minutos, mientras que otros productos mucho

mas complejos, tal vez requieran de seis a ocho horas de puesta en marcha, Como
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ejemplos de generadores del costo de duracion podemos mencionar las horas de
puesta en marcha, las horas de inspeccion y tas horas de mano de obra directa.
Algunas compaiifas estiman la duracion de las actividades mediante la construccién
de un Indice basado en la complejidad del producto que esta siendo manejado,

Siempre al elegir entre un generador de! costo transaccional y uno de duracién
se tiene que considerar el aspecto econdmico, balanceando los beneficios de un
incremento en la exactitud y los costos de un incremento en las mediciones. Los
generadores del costo de duracién asignan mas exactamente el costo de las
aclividades a los productos que los de transaccion, pero son mucho més costosos de
medir. En ocasiones el medir fa duracion de una actividad tal vez no refleje las
demandas de actividad requeridas para un producto en particular. Por ejemplo, tal
vez un producto requiera de pruebas especiales y de procedimientos de calldad
especiales, o un proyecto puede requerir del soporte de técnicos especializados. En
estos casos los costos de las actividades deben de ser cargados dierctamente al
producto en base a las 6rdenes de trabajo u otros registros que acumulen los gastos
incurridos de la actividad para dicho producto.
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2.4 ADMINISTRACION BASADA EN LAS ACTIVIDADES

Para alcanzar una mejoria continua se debe estar bien informado. Es necesatio
contar con informacion exacta y a tiempo acerca dej trabajo realizado y de los objetos
de dicho trabajo (productos y clientes), por lo cual es indispensable contar con
herramientas como el ABC. Un sistema ABC son datos simplemente, y mientras que
alguiers no lo ponga a trabajar creativa y efectivamente, todo el proyecto sera una
pérdida de tiempo. La clave para que la implementacién del sistema sea un éxita es
poner a trabajar la informacion ABC para identificar |as estralegias apropiadas,
mejorar el disefio de los productos y eliminar los desperdicios. El utilizar el ABC para
mejorar un negocio es conocido como "Adminisfracion Basada en Actividades" (ABM).

La administracion basada en actividades apunta hacia dos objetivos; el primero es
el mejorar el valor recibido por los clientes y el segundo es el mejorar las utilidades
de proporcionar dicho valor, Ambos objetivos son comunes a cualquier tipo de
compafia. Estos objetivos pueden ser alcanzados Unicamente mediante el enfoque
de la administracion de actividades. La administracién basada en actividades asigna
mayores recursos a las aclividades que proporcionan los mayores bensficios, asl
como también mejora lo que le importa al cliente

Satisfacer las necesidades de los clientes es una cosa, pero satisfacerlas
renfablemente es otra muy diferente. Para flevar a cabo ésto, la;_adminisiradén
basada en actividades trabaja bajo la creencia de que Ia‘ administracion de las-
actividades es {a ruta para mejorar ef valor proporcionado a los clientes renfable-

mente.
Existen tres pasos para mejorar la realizacién de las acﬁvidades:

1. Analizar las aclividades. E} primer paso consiste en analizar las actividades con el
propésito de identificar oportunidades para mejorar. Como ya hablamos mencionado
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antes, una actividad es aquello que la gente y la maquinaria hacen para satisfacer las
necesidades de los clientes, por lo tanto, debemos comenzar por preguntarnos si una
determinada actividad es necesaria o no, y en el caso de que dicha actividad no sea
necesaria debemos plantearnos el por qué se realiza y en su caso el cémo nos
podemos deshacer de ella.

Las actividades que poseen valor las podemos clasificar en dos grandes grupos:
por unlado se encuentran las actividades que son escenciales para los clientes, por
ejemplo, el pintar los productos elaborados, ya que los clientes buscan diferentes
tipos de colores en esa clase de prodtictos; y por otro lado tenemos las aclividades
que son esenciales para el funcionamiento de la organizacion, por ejemplo, el
preparar la informacion financiera no satisface ningin requerimiento de los clientes,
pero sf satisface una necesidad de la organizacion. Toda actividad que no la podamos
clasificar dentro de estos dostipos de actividades que poseen valor, se entiende que
no son esenciales y son buenas candidatas para eliminarias.

En cualquier empresa pueden existir clentos de actividades y el anaiizar cada una
de ellas no serla una tarea fécil, incluso el tiempo serfa la principal batrera para dicho
analisis. Lo que se debe hacer es enfocarse a las actividades méas importantes, es
decir, a aquellas que son importantes para los clientes o para operar el negocio. Este
tipo de actividades son las que proporcicnan las mayeres oportunidades de mejoria.

El claslficar una actividad como de valor agregado no significa que sea eficiente
o que sea de buena calidad. Una actividad debe ser comparada con una actividad
similar en otra compafila o en otra parte de la organizacion con el propésito de
asegurarnos que se esté realizando eficientemente. Este proceso de comparacion ha
cobrado un importante auge en los (ltimos afios y es mejor conocido como
"Benchmarking”. El benchmarking es una buena préactica. que ayuda
considerablemente a tener una vision mas completa de cuanto y cémo se pUede
mejorar. Al realizar las comparaciones, las aclividades son valuadas en téyminds de
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calidad, tiempo, flexibilidad, costo y satisfaccién al cliente. Por ejemplo, supongamos
que el control de nuestras cuentas por cobrar lo llevamios a través de hojas tabulares
{manuaimente), mientras que si comparamos dicha actividad con la que realizan
otras organizaciones obsetvaremos que la mejor practica es el de llevar dicho control
a través de un sistema electrénico de procesamiento de datos, el cual resulta mas
econdmico, posee una menor probabllidad de error y proporciona un servicio mucho
mas répido. Claramente podemos apreciar todo lo que podemos mejorar de dicha
actividad.

Otro punto que hay que tomar en cuenta, es que las actividades no actdan por si
solas, sino que trabajan en conjunto para alcanzar un objetivo comdn. Las uniones
de esta cadena de actividades deben ser construidas de tal forma que disminuyan
tiempos, asf como la duplicidad de tareas. El estudio de los fiuios de transacciones
es muy Util para revelar retrasos y repeticiones. ldealmente el trabajo deberfa ser
procesado en un flujo continuo sin interrupciones. Cada actividad deberfa procesar
cada transaccion solamente una vez.

2. Estudiar los generadores del costo (cost drivers) . Una vez que ya identiﬁcam,ds las
actividades no esenciales y/o las actividades que se realizan con un bajo desempefio, .
el siguiente paso es el investigar las causas que estan provocando que se realicen
dichas actividades no esenciales o que se ejecuten mal. Estas causas son los
generadores del costo. ‘ v

El entender y adminsitrar correctamente los generadores del costo es un punto
crucial para mejorar. Pero el conocer - que existen desperdicios por sf solo,‘n‘o los
removerd automaticamente. Lo que se necesita es conocer las causas de desperdicio '
y dirigirlas correctamente para que los desperdicios puedan ser removidos.

3. Medir lo importante. Muchas organizaciones todavia utilizan los estados financieros
y los reportes de las variaciones formulados mensualmente como base para la toma
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de decisiones. Y siinstalaran un sistema ABC lo més seguro es que también quisieran
reportes mensuales de dichos datos, y ésto constituye un grave error, Silos directores
lo que quieren son reportes dindmicas de los costos actuales para controlar las
actividades asl como evaluar su ejecucion, no se pueden basar tnicamente en los
datos de la contabilidad, lo que ellos necesitan es informacion que combine medidas
de calidad, tiempos y costos, pero nunca deben examinar cualquiera de estas
medidas por separado. Lo que necesitan las organizaciones son medidas de
ejecucion combinadas can los datos contables para una mejor tama de decisiones.
En cualquier organizacion se obtiene lo que se mide y lo que se mide se realiza.

Cualquiera que sea el ramo de la organizacion, se debe de cantar con sistemas de
medicion en tres dreas principales: en términos de costo, de calidad y tiempo. Se
debe canacer los costos de los procesos para pader determinar cudles son rentables
y cuales no lo son. Debemaos mejorar cada dia la calidad de nuestros prouctos, asi
coma reducir los tiempos en cada una de nuestras actividades, para una mayor
satisfaccion por parte de los clientes. Esto tltimo Unicamente se puede lograr
contando con pardmetios que nas sirvan de guia para conocer dentro de qué lllhites
se debe trabajar. Ver figura 14.

Las empresas necesitan desarrollar sistemas de medicion que provoquen la
mejoria en las areas correctas. En primer lugar, se debe determinar lo que es
importante para la compafila, es decir, se deben establecer los objetivos que se
consideren importantes (la mision de la compailia) paré satisfacer ‘Ias necesidades
de los clientes de una forma rentable. Una vez que ya establecimos cuales serén
nuestros objetivos mas importantes, el siguiente paso es el de comunicar dichos
objetivos a toda la gente de la organizacion. Cada persona debe entender la misién
de la empresa y como dichos objetivos se relacionah con su actividad. Desarrolléndo
este tipo de conocimlento, creamos la posibilidad de un enfoque colectivo en un
objetivo comuin. El tiltimo paso es el desarrollar las medidas de ejecucion para cada
actividad. Estas medidas podrian determinar como esté contribuyendo cada actividad
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con la mision de la empresa. Estas medidas también coordinan y motivan los
esfuerzos de la actividad, y asi mismo porporcionan datos acerca de la ejecucion de
cada actividad y dirigen los esfuerzos para mejorar.

Figura 14,
LAS TRES MEDIDAS DE LOS PROCESOS

4
Acceso a Informacién Medidas de Ejecucion
/ Calldad \\.\ Mejola en los procesos,
' \ Desarroilo de programas
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Diseno del producto.
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. L JustoaTiempo ,
Costeo basado en actividades(ABC), ~~-... . Desarrollo de nuaves productos
Adminlstracién basada en actividades. B o

REDUCCION DE COSTOS

~ La administracion basada en activides es una herramienta muy 0til para la
reduccion de costos. El reducir costos a través del ABM es totalmente diferente de la
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reduccion de costos utilizando la contabilidad administrativa tradicional. La
contabilidad administrativa tradicional est4 enfocada a alcanzar ciertos objetivos de
costo, de este modo los costos estandares y los presupuestos de gastos tradicionales
definen los objetivos, y el analisis se enfoca en controlar tas variaciones, es decir, la
diferencia entre los reales y los presupuestos. Y lo (nico que se logra es que se
administre en base a los nimeros y se ponga inuy poca atencion a las actividades y
a los clientes a quienes se beneficia.

Muchas empresas tratan de cortar costos sin reestructurar el trabajo realizado, y
es asl que, como primer paso para reducir costos, se recurre a los recortes de
personal sin hacer un estudio previo. En muchos casos no se alcanza realmente un
ahorro, mientras que por otro lado los empieados estan muy presionados y tienen un
considerable incremento en la carga de trabajo.

En lugar de reducir costos en base a medidas abstractas de los gastos, se debe
administrar las actividades, es decir, se dehe enfocar la atencion a la realizacion de
cada actividad y en el uso de recursos que las mismas absorben. Solo de esta forma
podemos lograr una reduccién constante de |os costos,

Una reduccién de los costos se puede alcanzar mediante el cambio en la forma en
que se realizan las actividades, y entonces hacer una redistribucién de los recursos
derivados de la mejoria.

De acuerdo con Peter B.B. Turney para la reduccion de costos se debe cumplir con
cinco reglas:

1. Reducir el tiempo o el esfuerzo requerido para realizar una. actlwdad Esta
reduccién puede provenir de una mejoria en los procesos o en los productos Por B

ejemplo el tempa de las puestas en marcha de una maquina puede ser reducido' ‘

mediante un mejor entrenamlento una mejor colocamén de las herramientas, et(,
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Una reducién de las puestas en marcha también puede provenir de cambios en el
disefio de los productos. Por ejemplo, el cambio en las especificaciones de la pintura
puede evitar el que se tenga que realizar una timpieza especial de los gabinetes.

También una reduccién de los tiempos puede provenir de la actividad precedente.
Por ejemplo, el recibir partes defectuosas de una actividad anterior provoca que se
utilice un mayor tiempo en tratar de arreglarlas. El mejorar la calidad en ia actividad
precedente reducird el tiempo utilizado y el esfuerzo requerido para empezar a
trabajar con las plezas.

2. Eliminar actividades innecesarias. Como ya hablamos mencionado, algunas
actividades son mejores candidatas para ser eliminadas, ya que ellas no son
valorizadas por los clientes o no son esenciales para que funcione toda la
organizacion. Es aqui donde existen una gran variedad de posibilidades. Por ejemplo,
es posible eliminar las actividades de movimientos de materiales durante cambios en
los procesos o en los productos. La materia prima puede ser entregada directamente
en la planta conforme se vaya hecesitando, y de esta forma se eliman las actividades
de movimientos de materiales entre el almacén yla magquinaria y las actividades de
toma de inventarios. Una vez que estas aclividades se eliminen, se reduciran los
costos de aquellos productos que ya no utilicen dichas actividades.

3. Seleccionar las actividades de bajo costo. Los disefiadores de los productps y
procesos a menudo pueden elegir entre varias actividades, lo cual abre ia posibilidad
de que se pueda reducir el costo de los productos si se escoge la actividad de menor
costo.

4, Compartir actividades slempre que sea posible. En ocasiones los clientes tienen
necesidades Unicasy es necesario realizar actividades especificas para ‘dich'o clients,
pero sl los clientes tienen necesidades comunes serfa un desperdicio el no satisfacer
dichas necesidades con las mismas actividades. Por ejemplo los disefiadores de los
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productos deberian utilizar partes comunes en el diseiio de los nuevos productos.
Una paite comun es quella que se utiliza en varios productos para realizar la misma
funcion. Las partes que deben ser tnicas son aquellas que le agregan al producto
funciones diferentes y que son valorizadas por los clientes. De esta forma las
actividades asociadas con las partes comunes, por ejemplo, las relaciones con los
proveedores, la programacion y fa toma de inventarios, son compartidas por todos los
productos que las utilizan. El compartir las acfividades incrementa el volumen de las
partes proporcionadas, cada vez que fa aclividad es realizada y por o tanto se
reducira el costo por cada patrte.

Los disefiadores de los procesos de producciéon también pueden reducir costos
mediante la combinacién de productos en grupos de trabajo. Esto es posible cuando
fos productos tienen diseiios similares y cuando los procesos de manufactura son lo
suficientemente flexibles para manejar cualquier diferencia. Los costos son reducidos
ya que los productos dentro del grupo de trabajo comparten actividades tales como
supervision, entrenamiento, programacion, manejo de materiales, pruebas y toma de
inventarios.

5. Redistribuir fos recursos no utilizados. Los costos sélo pueden ser reducidos si los
recursos son redistribuidos. EI reducir la carga de trabajo de una actividad no
provocard que se reduzca la maquinaria o el nimero de persohas dedicadés adicha
actividad. Se debe tener presente que habréd recursos que quedaran libres. sin,
utilizarse.” Una forma de hacerlo es mediante el crecimiento del negocio
redistribuyendo los recursos a otras actividades o elimindndolos totalmente de la
compafifa. ‘

El sisterna ABC puede ser utilizado para calcular el tipo y el monto de los recursos
no utilizados o los que son utilizados por debajo de su-capacidad.
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CAMPOS DE APLICACION DEL ABM

El ABM nos ayuda a mejorar nuestra habilidad para entregar valor a nuestros
clientes rentablemente. EI ABM se basa principalmente en una mejor adminislracion
de las actividades para alcanzar todas estas mejorias. Entre los principales usos que
se le pueden dar al ABM estan los siguientes:

+ Toma de decisiones estratégicas
» Analisis del costo.

+ Presupuestos.

+ Disefio del producto.

Toma de Decisiones Estratégicas.

El ABM es de gran valor para la toma de decisiones estratégicas. El ABM es de
gran utilidad por ejemplo, para el establecimiento de precios. Muchas empresas
establecen sus precios en bass al costo de los materiales, al cual’le aumentan un
porcentaje que representa los gastos indirectos y a este importe le aumentan el
margen de utilldad que se desea. Por ofro lado, el ABM realiza un andiisis de la
actividades necesarias para producir un bien determinado y de esta forma se eliminan’
las estimaciones arbitrarias para cubrir los gastos indirectoé.En algunqsbcasos, la
informacién porporcionada. por el sistema ABGC, revelara que ciertos productos.
necesitan ser aumentados de precio, pero muchas veces el mercado no permite una
elevacion de los mismos. Lo que se tendrla que hacer en estos casos,{és’i‘nténsiﬁcar
los esfuerzos del departamento de ventas en aquelios productos que actualmente
son rentables, y reducir la promocién de los productos qUe no genevran utilidades. |

El andlisis de actividades y de precios de los productos nos arrojaré diferentes
patrones de utilidad entre los diversos'productos que se elaboran en una émpresa ;
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determinada. Dicho estudio demostrara que los productos de una empresa, por lo
general, los podemos clasificar en cuatro, como se puede observar en a figura 15.

Figura 15
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De acuerdo con la ilustracion podemos observar que los productos que se

encuentran en el cuadrante 1 son los que mas se tienen que promover, los esfuerzos

de mercadotecnia deben enfocarse a este grupo de productos. Los-prqduct’os quej se
encuentran en el cuadrante 2 pueden necesitar de mayor publicidad, tal vez otro’

canal de distribucion, o una reduccion de precios hasta donde sea conveniente, Los
productos del cuadrante 3 mas que nada deben ser estudiados para una posible
reduccién de los costos. Los productos del cuadrante 4 deben ser estudiados

detalladamente ya que, tal vez lo més conveniente sea eliminarlos de las lineas de

produccién,
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Uno de los principales objetives del ABM es el mejorar el valor que se le
proporciona al cliente de una forma rentable. El Unico camino para poder realizar ésto
es analizando las actividades y el costo de las mismas relacionadas con los clientes.
De esta forma podemos identificar cudndo un cliente o canal de distribucion es
rentable o no y asi poder tomar decisiones de vender a un precio diferenle a cierto
cliente o el tratar de abrir nuevos canales de distribicion,

Otro de los punios en los que nos ayuda el ABM es en el decidir acerca del
abastecimiento, ya que de acuerdo a un andlisis de actividades podemos detrminar
cuando es conveniente abastecernos de proveedores externos y cudndo es
conveniente fabricar nosotros mismos ciertos componentes, Por lo regular, las partes
de los productos de bajo volumen es conveniente abastecerlas de proveedores
externos,

Analisis del Costo.

Elimplantar un sistema ABC ayuda considerablemente a encontrar oportu‘nidades
de reduccion de costos, asi como a simular el Impacto de las acciones para reducir
los costos. El primer paso para reducir los costos es la blisqueda de objetivos, es
decir, de aquellas actividades que son mejorés candidatas para mejorar o ser
eliminadas. Para lograr ésto se formuia una lista de actividades y de generadores de!l
costo asociados con el producto. De esta forma dicha informacién nos revelara los
recursos de més alto costo, y serd mas facil enfocarnos a ciertas actividades y no en
todo un proceso de produccion. »

El instalar nuevos procesos en empresas muy pequefias muchas veces requiere
de inversiones de capital, pero porlo general no se cuenta con los fondos suﬁciente's,‘
por lo tanto la reduccion de costos debe enfocarse a la mejoria de los procesos exis-
tentes en lugar de estar pensando en la instalacion de nuevos procesos. Estas
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mejorias, por ejfemplo, deben considerar la reduccion de los tiempos requeridos para
las puestas en marcha o para mejorar la calidad, de tal forma que las aclividades de

inspeccion puedan ser eliminadas.

Otra forma de reducir los costos es la lilizacién de simulacion de procesos para
identificar [a mejor manera de reducir el costo de las actividades relacionadas. De la
simulacion de dichos procesos, ef costo de cada alternativa es calculado utilizando
el modelo ABC. De estas simulaciones fos programas de mejorias ahora sf pueden
proceder de clertas bases concretas y no solamente de la fe. Incluso el compromiso
por parte de los directores para mejorar es mas fécil oblener, y la habilidad de
comunicar los resultados ayudard a transferir lo aprendido a través de toda la

compatifa.

E! andlisis de la reducién de costos utilizando el ABC no reduciré los costos. Los
costos pueden ser reducidos (inicamente si se reallzan los cambios necesarios en fa
realizacién de las actividades y si los recursos sobrantes son redistribuidos.

En la reduccién de costos no se debe olvidar el valor que se le proporciona a los
clientes. El abjetivo es asegurarnos de que estamos realizando fas acﬁVidades
correctas en la forma correcta. Por lotanto también tenemos que realizar un anélisis
de los valores. Para realizar un andlsis de los valores es necesario contar con -
informacion acerca de las actividades, los generadores del costo y realizar un andlisls
de las propias actividades. Ef andlisis de valores se enfoca a las actividades de los
procesos, de l0s recursos que se consumen y de como se entazan entre si. La mayo-
rfa de esta informacién se encuentra en el sistema ABC.'Los generadores del costo
son la clave para poner el anélisis de los valores a frabajar. Redu:ciendo el impacto
negativo de los generadores del coste es el punto ‘princip‘al para ‘eli,minar las
actividades no esenciales y para eliminar el desperdicio de las actividades esenciales.
Para conocer sl una actividad es esencial o no, es necesario realizar un anélisis de
las mismas, es decir, el conocer ef por qué y el como es realizado el t(ébajo. Asl
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mismo se tiene que hacer una clasificacion de las actividades, por ejemplo de valor
agregado y de no valor agregado para enfocarse a las actividades mas importantes.

Presupuestos.

Gracias al poder de un sistema de costeo hasado en actividades para simular el
impacto de los costos en los cambios propuestos en las actividades, es de gran
utilidad para poder elaborar presupuestos. Un sistema ABC ayuda al proceso de
presupuestar al determinar qué actividades se llevaran a cabo y el énfasis que se le
dard a ciertas actividades, todo relacionado con las estrategias a seguir por la
empresa. Los recursos deben ser asignados a las actividades que son mas
importantes para poder entregar valor a los clientes. Un modelo ABC proporciona las
bases para crear un presupuesto basado ena realidad. Esto se logra al proporcionar
informacién que une las ventas proyectadas con la carga de trahajo v la carga de

trabajo con los recursos requeridos.

En la elaboracion de un presupueste basado en actividades, se utilizan casi los
mismos bloques que conforman un sistema ABC pero a [a inversa. Es declr, el punto
de partida son los objetos del costo y en el otra extremo se encuentran los recursos.
Como primer paso se tiene que realizar una proyeccion de los voliimenes de ventas
de los productos, los cuales crearan una demanda de actividades. El' volumen de las
actividades nos determinara la carga de trabajo que existira. Los cost dn'y)ers de cada
actividad determinarén el esfuerzo necesario para poder satisfacer la-demanda
estimadayy el nivel de esfuerzo necesario de cada actividad determinara los recursos
necesarlos.

Esta habilidad de un sistema ABC para simular los cambios en las actividadesy
realizar presupuestos constituye una gran diferencia con la forma tradicional de
presupuestar de "solamente auméntale un 10% a los gastos del afto pasado”. Una
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de las principales diferencias con la elaboracion de presupuestos tradicionales, es
que un presupuesto basado en actividades puede calcular las diferentes capacidades
de la compaiiia, es decir, el ABC proporciona una vision de las areas que tienen un

exceso o deficiencia de capacidad.

Algunos autores a la elaboracion de presupuestos en base a las actividades lo han
llamado ARP (Activity Requirement Planning) o Planeacion del Requerimienio de
Actividades.

Los presupuestos basados en actividades son consistentes con los conceplos de
mejoria continua. Los costos estimados de los recursos pueden ser calculados
inmediatamente tan pronto como las estimaciones para los objetos del costo y los
volumenes de actividades son compilados. El enfoque esta en identificar y diriglr fos
excesos de capacidad. Los presupuestos basados en actividades deben réemplazar
a los presupuestos tradicionales ya que estos ditimos sufren de varias deficiencias
dentro de las que podemos mencionar las siguientes;

1. Los empleados gastan una gran cantidad de tiempo y dinero para elaborar el
presupuesto anual, y cuyos beneficios son muy cuestionables.

2. Los datos llegan a ser obsoletos con relacién a los cambios rapidos de:los
productos, a los rapidos movimientos de los competidores y los contihuos cambios
internos organizacionales durante y después de la preparaclon del presu pu'esto,

3, El formato del presupuesto es excesivamente organizacional, es decir, esta dividido
por departamentos, mientras que la estructura es menosimportante y la integraclon
a través de la compafiia se vuelve mas importante, ‘

4, La variaciones contra el presupuesto usualmente reflejan negociaciones logradas
de los supeivisores al principio-del afio y realmente no miden su ejecucién con
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respecto a las variables que realmente estan sucediendo.

Disefio del Producto.

Un sistema ABC puede ser muy Uil en el momento de disefiar un nuevo producto,
ya que podemos estimar un costo mas exacto del mismo al conocer las actividades
involucradas para elaborarlo. Al tener implantado un sistema ABC, los encargados
de desarrollar los nuevos productos trataran de disminuir el nimero de pasos,
procesos, partes y la complejidad de cada producto, ya que de antemano conocen
el efecto que puede tener en el costo cada uno de estos factores.

Hoy en dia ha tenido mucho auge la técnica de primero establecer el precio que
los clientes estarlan dispuestos a pagar por el producto, posteriormente a este precio
se le resta la utilidad que se desea obtener y asl llegamos al costo el cual se debe
alcanzar para poder ser competitives. Aqui es donde el sistema ABC puede ser de
gran utilidad, ya que al conocer las actividades que se requieren para elaborar cada
producto, se puede "jugar” con las mismas de tal forma que lleguemos al mihimo de
procesos requeridos para elaborarlo.
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li. IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
COSTOS ABC

Como se ha mencionado en l0s capitulos anteriores, un sistema ABC reduce la
distorsion del costo de los productes reportados, ya que se enfoca en las aclividades
en lugar de enfocarse en los productos. La implementacién de un sistema ABC solo
ha sido posible recientemente gracias a lgs avances tecnolégicos que han permitido
un mejor manejo de la informacion.

Hasta ahora en nuestro pais es muy dificil encontrar informacion acerca del
sistema de costos ABC y practicamente no hay nada escrito de cémo implementarlo.

El éxito o fracaso de un sistema ABC dependerd en gran parte de la forma en que
se lleve a cabo la implemetacién. Un sistema ABC debe ser disefiado de tal forma
que sea Util para el personal operativo. Como la mayor parte de la informacién usada
en el ABC no es financiera, toda [a organizacién debe involucrarse en su recoleccion.
Cuando el personal operativo participa en redisefiar el sistema de costos, el nuevo
sistema reflejara sus necesidades. Si tnicamente el personal de contabilidad redisefia
un sistema sin considerar al personal operalivo, éstos percibiran que éste redisefio
es otra practica mas del departamento de contabilidad. L.as aplicaciones mds exitosas
se dan cuando un equipo de empleados lieva a cabo la mayor parte del trabajo,
mientras que el gerente de contabilidad proporciona el soporte analitico. Hay que
recardar que es mas facil implementar el ABC que mantenerlo funcionando.

Todas las empresas son diferentes entre si, por lo tanto no se puéden establecer
reglas generales para su implementacion, Un sistema ABC no es algo que pademos
comprar en la tienda e instalarlo de inmediato en la organizacion, sino que, al igual
que muchos otros programas, es todo un proceso. Sin embargo, si podemos
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establecer una serie de pasos que deben seguirse para fograr una correcta
implementacién, los cuales los podemos dividir de la siguiente forma:

1. Justificacion y convencimiento.

2. Planear la implementacién.

3. Disefio del sistema y recopitacion de datos.
4. Emisién de reportes y su interpretacion.

JUSTIFICACION Y CONVENCIMIENTO.

Siempre para lograr un cambio dentro de una organizacion y por fo dificit que ésto
puede resultar, se debe estar seguro de lo que se quiere alcanzar, asf como de que
los objetivos son justificables para un mejor desempefio de la organizacion.

Identificar y Evaluar las Necesidades del ABC.

Como primer paso, el gerente de contabilidad debe comenzar por determinar sl el '
ABC sera viable para la organizacién. Debe preguntarse si es adecuado el sistema
de costos existente o no, y en su caso determinar cuéles son las posib!es causas de
que no sea adecuado, si proporciona la informacion necesaria a los diferentes
departamentos, si la informacién es confiable, si los bienes y servicios son producidos
en diferentes vollimenes, tipos y requerimientos de los clientes, entre otras.

Convencer a la Gerencia.

Unavez que ya estamos convencidos de que un sistema ABC es necesario, lo méas
seguro es que se quiera instalarlo, pero para lograrlo eficientemente tenemos que
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convencer de dicho cambio a la gerencia. Hay que recordar que un sistema ABC es
totalmente diferente de los sistemas tradicionales, por lo tanto la gerencia debe creer
en &, debe querer instalarlo y debe comprometerse para su buen funcionamiento. El
problema de un sistema ABC es que significa cambio, y como sabemos en toda
empresa siempre existe una cierta resistencia a cualquier cambio.

Para poder convencer a la gerencia del cambio, debemos generar interés en ellos,
se les debe explicar lo que el ABC puede hacer por la compafiia, y cuénto costara su
implementacién, es decir, se les debe explicar que la implementacién de un sistema
ABC mas que un gasto es una inversion, ya que sera una valiosa herramienta para
la toma de decisiones. Para lograr lo antenior es necesario exponerle a la gerencia en
qué consiste un sistema ABC, explicarles por qué es superior que-un sistema de
costeo tradicional y cdmo puede ser utilizado.

Por ofro lado también debemos eliminar las posibles barreras que pudieran existir
para convencer a la gerencia. Entre las principales barreras que podemos encontrar
es que se tiene la creencia de que un sistema ABC es muy diffcil de implementary
de ufilizar. Esta creencia se debe a que los sistemas ABC utilizan muchos més cost
drivers que los sistemas convencionales, lo que provocara que se requieran de datos
adicionales para su funcionamiento, sin embargo mucha de la informacién .que
necesita un sistema ABC ya existe dentro de la compaiila o puede ser faclimente
capturada. La mejor forma de eliminar ésta barrera es demostrar lo sehcillo ylo
efeclivo de los métodos de! sistema ABC, paralo cual se puede instalar un pequefio
proyecto piloto que cubra un par de lineas de produccion o algiin departamento para
poder demostrarlo. ’

Otra barrera Importante para convencer a la gerencia es la creencia de que el
mejorar el existente sistema de costos es fa solucion. Aunque los sistemas
convencionales pueden ser a menudo mejorados, esta mejoria slo se puede ‘Iograr o
hasta cierto punto, por ejemplo, al crear mitltiples centros de costos en donde antes
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existian Gnicamente dos, tal vez reduzca hasta cierto punto la distorsion en el costo
de los productos. Pero los sistemas convencionales de costeo no proporcionan un
costo aproximado de los productos cuando existe una diversidad de los mismos
dentro de la compafifa. Los sistemas convencionales tampoco pueden enfrentar las
situaciones donde un considerable monto de costos estdn asociados con las
actividades no relacionadas al volumen. Otro camino para convencer a la gerencia
yeliminar esta barrera, es el enfatizar todos los demas beneficios en la informacion
que nos proporcionara un sistema ABC, tales como la informacion acerca de las

actividades y de los clientes.

Otra barrera que se puede presentar es que la gerencia tiene la creencia de que
la compafifa no necesita un sistema méas exacto parala determinacién del costo de
los productos, o que los sistemas de costos juegan un papel muy pequefio en el
proceso de mejoria. Los directores que piensan de esta forma no se han dado cuenta
del tamafio del problema del costo de los productos. A menudo piensan que el costo
real de un producto no variard en mas del 40% del costo que ej sistema actual
reporta. Sin embargo en muchas ocasiones el costo de los productos ha llegado a ser
500% mayor. También debemos persuadir a la gerencia-de que un sistema de costos
ABC ayudara considerablemente en el disefio de los productos para alcanzar bajos
costos,

Una vez que ya generamos interés en el ABC y eliminamos las posibles barreras
para poder convencer a la gerencia, lo que debemos buscar es el compromiso para
poder iniciar la implementacion del sistema ABC, Una cosa es'el estarde aéuerdo en
que un sistema ABC es necesario para la compafifa pero ofra muy diferente esel
comprometer iempo y recursos para laimplementacion del proyecto, £l compromiso
por parte de la gerencia se puede lograr mas facilmente si se puede demostrar en
primer lugar que la compafifa es el tipo de empresa que se puede beneficiar de dn
sistema ABC, y en segundo lugar si se cuenta con evidencia de. que el sistema
existente de costos no esta realizando el trabajd. B
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PLANEAR LA IMPLEMENTACION

Una vez que ya se demostrd que es necesaiia la implementacion de un sistema de
costeo basado en las actividades y que se obtuvo el compromiso por parte de la
gerencia, el siguiente paso es el realizar un plan bien definido de cémo se llevara

acabo laimplementacion.

Definir el Alcance del Proyecto.

En este paso se requiere determinar qué es lo que se necesita y qué es posible
obtener, dentro de un esquema de tiempo razonable y con los recursos disponibles.
Se deben determinar la misién y los objetivos del proyecto, la estructura de la organi-
zapién, unidades de la empresa o elementos del producto que serdn incluldos, los

elementos del costo que seran incluldos o excluldos.

Objetivos.

Un sistema ABC puede ser utilizado para muchos propésitos. Es importanfe el
seleccionar el propésito o propdsitos especificos, y partir de alif para disefiar un
modelo que satisfaga dichos propésitos u objetivos. El seleccionar el objetivo del
sistema ABC a implantar requiere que se haga una evaluacion de necesidades, es
decir, identificar dénde un sistema ABC nos puede ayudar. (ver cuadro siguiente).
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Costos de manufactura muy
elevados.

Un sistema ABC que proporcione
informacién acerca de las actividades de
manufactura para motivar y mantener
programas  de  eliminacidn  de
desperdicios.

Los costos que no son de
mantifactura son muy elevados.

Un sistema ABC que proporcione
informacion acerca de las aclividades que
no son de manufactura y de los objetos
del costo (como clientes y canales de
distribucion).

Los productos varian mucho en
complejidad unos de ofros.

Un sistema ABC que praporcione a los
ingenieros de disefio, informacion acerca
del costo que sirva de gula para la
selecion de disefios de bajo costo.

La participacion en diferentes
mercados se esta perdiendo.

Un estudio ABC de la rentabilidad de
mercados, para guiar el enfoque y la
dedicacién de recursos a cada mercado. |

No es claro el tipo de cliente
adecuado para la compafiia

Un sistema ABC que determine el costo
por cliente y permita calcular una
"utilidad" por cliente.

La participacién 'y la utilidad deben
ser mejoradas en un determinado
maercado.

Un sistema ABC que determine el costo
de los productos y que faciiite el estudio

de larelativa utilidad por tipo de produc‘to‘.‘“ -

No es fécil decidir qué partes producir
y cuales comprar a proveedores
externos.

Un sistema ABC que determine el costo
de las partes y subens’ambles, de lds
productos, para que siva de gula para Iés ‘
decisiones de comprar-producir. -
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De acuerdo con el abjelivo que persiga un sistema ABC, se requeriran diferentes
niveles de esfuerzos necesarios para su disefio y su uso. Por gjemplo, un sistema
ABC con propdsito de reduccion de costos requiere de informacion detallada
financiera y no financiera acerca de las actividades. Por otro lado, un sistema
diseftado con propdsitos de toma de decisiones estratégicas de mercadatecnia,
necesitard informacion mas exacta acerca del costo de los productos y de las

clientes, pero menos detallada acerca de las actividades.

Estructura de la Qrganizacion.

Existen muchos factores que afectan el tiempo y esfuerzo requeridos para
completar la implementacién de un sistema de costos ABC. Cualquiera que sea el
propésito de un sistema ABC, la gerencia debe estar compleiamente comprometida
con ef proceso, La mayoria de los casos documentados acerca de la implementaci6n
de un sistema ABC usualmente se desarrollan en proyectos piloto pequefios, Esto
permite que la gerencia (crea o no en el sistema) evaliie la contribucién que el
sistema hace a 1a compafifa. Los proyectos pilotos a pesar de que fienen un aicance
muy limitado, de cualquier forma pueden variar considerablemente en cada compa--
fila dependiendo de los factores que comprendan, por ejemplo, un proyeéto piloto
puede comprender una o varias plantas o departamentos, puede iratar de abarcar
todos los objetos del costo o sdlo alguno(s) de ellos, puede abarcar la totalidad de las
actividades que se desempefian dentro de la empresa d puede concentrarsé enun
rango de ellas, puede basarse en los costos histéricos o en costos presupuestados,
Por lo tanto, es necesario tener un conocimiento géheral de la estructura de la
organizacion, para poder determinar los factores que se tomaran en cuenta dentro

del proyecto piloto.
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Decisiones Preliminares.

. 5 . N e
De acuerdo con Robin Cooper“, al menos se tienen gue tomar cinco decisiones
importantes antes de que se impleiente un sistema ABC, las cuales son las

siguientes:

1. ¢El nuevo sistema debe ser integrado con el ya existente o debe ser un sistema
aparte?. En la mayoria de los casos es Inas conveniente que el sistema existente de
costeo pertmanezca dentro de la compafifa, y al mismo tiempo desarrollar el sistema
ABC por separado en |as aplicaciones iniciales. Una aprobacion del nuevo sisterna
por parte de los posibles usuarios requerira de larealizacion de significantes cambios.
Por otro lado, es posible implementar un sistema separado relativamente rapido y
barato ya que la compaliia no tendra que desarrollar un sofiware especial que integre
el nuevo sistema ABC con el resto de los sistemas de inforinacién existentes dentro
de la compafila. El integrar el sistema ABC con el existente sistema financiero tal vez
requerlrd la aprobacion de los auditores externos, lo cual serd un proceso caro y
consumira hastante tiempo.

Al decidir utilizar un sistema separado se tienen que tomar en cuenta los costos
inherentes a él, ya que los datos requeridos por el sistema ABC estan disponibles en
el sistema existente y por lo tanto tienen que ser recapturados en el nuevo sistema.
Una vez que ya se tienen capiurados, los datos se \tiene_n que actualizar

constantemente para mantener el sistema al dla, lo que significa realizar tareas -

adicionales. Ofro problema que se puede presentar es que al tener dos sistemas
funcionando al mismo tiempo se obtendrén diferentes costos de los productos o que
puede provocar que se tomen diferentes cursos de accién.

2. ¢, Debe un disefio formal ser aprobade antes de su implementacién ?. En algunas

15Robln Cooper, "The Design of Cost Management Systems", Prentice Hall, 1991, pag 387
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empresas los sistemas ABC se han implementado inmediatamente sin llevar a cabo
todo el proceso de aprobacion del plan de disefio por parte de los directores de la
compafiia. Por lotanto, en un principio nunca se desarrolio un documento formal de
dicho plan. Estas decisiones a menudo se foman porque se conoce muy poco acefca
del disefio de sistemas ABC para ser capaz de diseflar un buen sistema sin antes
realizar la mayoria de la recoleccidn y andlisis de datos. Otra de las razones para no
desarralfar un disefio formal es el facilitar {a realizacion de cambios en el disefio de
un sistema conforme mas informacion se va recibiendo. Muchas veces al tener un
documento formal del sistema restringe prematuramente {a habilidad del equipo de
disefio para cambiar el disefio del sistema conforme elios ganan experiencia.

3. ¢, Quién sera el "duefio” del sistera 7. Una de las principales caracteristicas de un
sistema ABC es que es un sisteima adiministrativo més que un sistema financiero, por
lo tanto se requerira que la gente de produccién y de ingenierfa y que no sélo la de
contabilidad se "aduefie” del sistema. Para alcanzar este objetivo el equipo de
implementaclon debe incluir a miembros de diferentes departamentos y no sélo a los
financieros. Con ésto se puede lograr un mayor compromiso y una mayor confianza
en el nuevos sistema a través de toda la compafifa. Ademds, los miembros no
financieros del equipo pueden proporcionar informacion detaliada acerca de Ia
praduccién y de otras actividades que se realizan dentro de la compafifa.

4. ¢ Qué tan preciso sera el huevo sistema 7. Una de las premisas de las que se parte.

al disefiar un sistema ABC, es que es mejor "estar aproximadamente correcta que

exactamente equivocado™'®. Esto permite que un’ sistema ABC se base en

eslimaciones derivadas de fas entrevistas realizadas. Siempre que sea posible las
estimaciones deben ser cruzadas para tratar de minimizar errores. Una alternativa

para no utilizar estimaciones, es la introduccién de sistemas de medicién para todas.
las actividades, pero ésto puede ser inapropiado ya que los costos de los nuevos -

16Roben S. Kaplan,"Relevance Lost”,Harvard Busines School Press, 1987
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sistemas de medicion pueden ser muy elevados. Por lo tanto se debe determinar qué
tan preciso sera el huevo sisterna y en qué elementos debe ser mas exacto.

5. ¢ Qué tan complejo serd el nuevo sistema ?. En algunas empresas se han
desarrollado sistemas complejos y posteriormente se simplifican. Esto lo han hecho
con el propésito de asegurarse de gue el nuevo sistema no nos proporcionaré datos
equivocados. Sin embargo, existen. muchos riesgos a! construir un sistema complejo
basado en actividades. Por ejemplo los usuarios pueden llegar a perderse con tantos
detalles proporcionados por el sistema, también el costo de impletmentacion y de
mantenimiento de un sistema complejo pueden ser demasiado elevados.

Estas cinco decisiones afectaran el tiempo y los recursos requeridos para
implementar el nuevo sistema de costos.

Elegir el Equipo de Trabajo.

E! tamafio del equipo de trahajo y su composicién dependera del propdsito, tamafio
y tiempo para completar el proyecto. Un proyecto pequefio enfocado a costear un
limitado niimero de fineas de productos puede ser manejado por una o dos person‘as
de medio tiempo del departamento de contabilidad. Por ofro lado un estudio completo
de toda la empresa en donde se costean los materiales a detalle, requerira de ayuda
de personas de diferentes departamentos y una mayor experiencia. Por ejemplo,
dentro de una compafifa manufacturera el equipo de trabéjo puede estar formado por
un Supervisor de producclén quien proporcione el conocimiento de los proéesos de
produccion, un disefiador de producto que conoce las caracterlsticas escencialés de
los productos, un contador quien permite la interfase entre el equipo de trabajo y el
existente sistema de costeo, un analista de mercadotecnia quien conoce a los cligntes
y es familiar con las actividades ajenas a la planta.
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En el equipo de trabajo en muchas ocasiones se incluyen a consultores externos
quienes pueden aportar su experiencia en la implementacién del sistema. Dentro del
equipo de trabajo también se puede incluir a un especialista en sistemas, externo o
interno quien desarrollara las interfases entre los diferentes sistemas de informacion
de la compaiifa. Este especialista también nos puede ayudar a seleccionar y utilizar

un sofiware de ABC.

Al seleccionar los miembros del equipo de trabajo debemos tener cuidado en que
cada uno de los candidatos posea las siguientes caracteristicas: inteligencia, que
sean flexibles en su forma de resolver los problemas y que tengan conocimientos
acerca de la compafifa. Los miembros del equipo no necesariamente deben tener
conocimientos acerca de la contabllidad de costos, sin embargo, slempre se
recomienda que al menos un miembro del equipo tenga conocimiento acerca de los
existentes sistemas de contabilidad.

Requerimientos de Entrenamiento.

Los requerimientos de entrenamiento se inician normalmente desde que se
empleza a convencer a los mlembros de la empresa de los problemas potenCiales
del sistema de costeo existents. Un buen entrenamiento es Importahte para una
exitosa implementacion, ejecucién, utilizacion y aceptacién de un sistema ABC.
Dependiendo del pussto que desempefie cada una de las personas en la empresa
seran las diferentes necesidades de entrenamiento,y por sjemplo:

» Alagerencia se le deben exponer los conceptos en los que se basa unsistema
de costeo basado en las actividades. El objetivo es alcanzar un alto grado de

compromiso por parte de la getencia de querer implementar el sistema,

+ Alosimplementadores del sistema es necesario explicarles las tareas necesarias
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que aseguren un exitoso disefio. Se les tiene que ensefiar a realizar flujos de
actividades y Ia ulilizacién del software.

+ Alos usuarios se les tiene que explicar que informacion esta disponible dentro del
sistema de costeo basado en las actividades y como dicha informacion puede ser

utifizada en la toma de decisiones.

Estimar Tiempos y Costos del Proyecto,

Una vez que se han realizado los pasos desctitos anteriormente, el tltimo paso en
fa planeacin de la imptementacion es elaborar un programa en donde se resumen
las tareas que deben ser realizadas asi como el tiempo requerido para llevar a cabo
cada una de ellas, y el tiempo total requerido por el proyecto. Las tareas y los tiempos
requeridos para llevar a cabo la implementacién de un sistema variaré de compatfila

a compaiila,

Para poder alcanzar los beneficios de un sistema ABC sera hecesario incurriren

algunos costos, por lo tanto los costos internos y externos deben ser presupuestados..

Esto permitira una comparacion cuidadosa entre los costos y los beneficios obtfenidos.
El principal costo interno s el costo del personal designado al equipo de trabajo de
implementacién. El mayor costo externo es el entrenamiento y el pago al despacho
de consultoria extema.

DISENO DEL SISTEMA Y RECOPILACION DE DATOS,
El disefiar un modelo ABC es uno de los principales pasos en el proceso de
implementacion. Aqui es donde la estructura del sistema es creada. El trabajo del

disefiador es el alcanzar los objetivos del sistema a un costo y complejidad minimos,
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Al mismo tiempo el sistema tiene que proporcionar la correcla informacion a un nivel

adecuado de detalle.

Recopilacion de Datos.

De acuerdo con {os conceptos desarrollados en los capltulos anteriores, para
poner en marcha un sistema ABC es necesario contar con informacion acerca de los
recursos, actividades y ohjetos del costo, asl como informacién acerca de las
relaciones entre ellas. La recopilacién de datos es uno de los aspeclos que mas
tiernpo consumen cuando se implanta un sistema ABC. Existen tres principales

fuentes de informacion para un sistema ABC:

1. El departamento de contabllidad tiene informacién acerca del costo de los

recursos.

2, La informacion acerca de las actividades la podemos obtener de la gente que
realiza el trabajo o que tiene conocimiento acerca del trabajo.

3. La informacion acerca de los objetos del costo, cost drivers y algunas otras
medidas de ejecucién las podemos encontrar en los sistemas de informacion de la

compafifa,

Una vez que ya sabemos qué informacion necesitamos y d_énde podemos
encontrarla, el sigulente paso es conoger como recopitar {a informacion. Entre las
principales técnicas de recapifacion de datos tenemos: fa observacion, cuesﬁoharios,
sistemas de Inedicion y entrevistas.

Observacion.

La observacién es una forma rapida y de bajo costo para obfener Informacién -
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acerca del trabajo que se esta realizando, aunque en muchas ocasiones no es facil
llevarla a cabo. La observacion no sera suficiente para obtener todo lo que se

necesita, pero puede complementar 1a informacién que se obtiene de otras fuentes,

Cuestionarios.

Los cuestionarios pueden ser utilizados para extraer informacion acerca del trabajo
que se estd llevando a cabo. Estos consisten en una lista de preguntas apropiadas
a cada jefe de departamento o cualquier otra persona que conozca el trabajo. Los
cuestionarios son mucho mas rapidos que una entrevista, pero no proporcionan ta
oportunidad de una retroalimentacion como en el caso de las entrevistas. Pero sila
compafila es demasiado grande y existen clentos de personas a quien entrevistar, los

cuestionarios son la UGnica alternativa factible.

Sistemas de Medicién.

Los sistemas de medicién proporcionan registros del trabajo realizado y del tiempo
consumido en cada actividad. Los sistemas de medicién pueden proporcionar una
exactitud razonable del iempo ocupado en realizar cada actividad. Es muy raro
encontrar esta clase de registros para las actividades que no estdn r‘elécionadas con
ja mano de obra directa, por lo tanto siempre que sea posible se debe de instalar este
tipo de registros.

Entrevistas.

Las entrevistas son un elemento principal en el disefio de un sistema ABC.
Mediante las entrevistas se puede lograr una retroalimentacién ya que la informacion
fluye en dos sentidos, con lo que podemos lograr un mejor conocimiento de las

actividades de cada departamento. En los disefios iniciales de cada compafifa las -

entrevistas son utilizadas como la principal herramienta de investigacion. Incluso se
puede lograr que los usuarios conozcan mas acerca del proyecto ABC. Antes de
realizar una entrevista es muy importante Identificar a-aquéllas personas‘que mas nos

pueden ayudar a proporcionamos la informacién que necesitamos. Por lo general, los:
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directores y supervisores de cada departamento son las personas que mayor
informacion nos pueden proporcionar ya que ellos son los que conocen las
actividades que se realizan en cada departamento. Dependiendo del tipo de actividad
y del nivel de detalle que se quiera alcanzar, tal vez se requiera de realizar entrevistas
a los subordinados, quienes nos pueden proporcionar informacion acerca del tiempo
que ocupan en cada aclividad asl como una descripcién detallada de cada una de

ellas.

Identificar Actividades.

La tarea de identificar actividades va a depender del propésito o propésitos para el
cual va a ser implantado el sistema ABC. Para identificar actividades, podemos tomar
como punto de partida el organigrama de {a compafila, del cual cada cuadro se tiene
que dividir en unidades mas pequefias. Esta descomposicion de funciones se debe
de continuar hasta que se alcance el nivel de detalle necesario para cumplir con el
propdsito para el cual es creado un sistema ABC. Para poder realizar esta
descomposicion de funciones es necesario tener conocimiento acerca de las acti-
vidades que se realizan dentro de la compafila, conocimiento que es obtenido durante
la recopilacién de datos.

Cuando el slstema es utilizado para mejorar los procesos asl como para tomar
decisiones estratégicas, puede surgir un problema con el nivel de défalle de las
actividades. Esto se debe a que se necesitara una descripcién muy detallada de cada
actividad que se realiza dentro de la empresa, para poder mejorar cada proceso, sin
embargo, para propdsitos de toma de decisiones estratégicas no se necesita un nivel

muy detallado de cada actividad. Para poder resolver dicho problema lo que se puede.

hacer es agrupar una serie de actividades que tengan un propésito. coman y que sean
del mismo nivel en una "macro actividad", las cuales son las Unicas que apareceran
en los reportes presentados a los directores.

141

Py



La forma en que se describan las actividades delerminara fa efectividad del sistema
y de la informacion que proporcione. Una clara descripcidn haré posible una mejor
comunicacion del trabajo que cada actividad representa. Una definicion consistente
hara mas facil el encontrar actividades del mismo tipo o preceso. Para nombrar cada
actividad se recomienda siempre utifizar un verbo en infinitiva.

Determinar el Costo de las Actividades.

Una vez que ya tenemos identificadas las actividades, el sigulente paso es
determinar el costo de las mismas. El punto de partida para establecer el fiujo de
costos del sistema ABC son los datos de la contabilidad general. En {a contabilidad
general es donde podemos encontrar informacién financiera acerca de los productos.

Desafortunadamente la contabilidad general esta organizada por tipo de gasto por
ejemplo renta, sueldos y salarios, en lugar de estar organizada por actividad. Muchas
veces los costos en la contabilidad general cumplen con los principios de contabflidad

generalnente aceptados, pero carecen de todo sentido econémico..E} principal

problema es que la contabifidad general no estd disefiada en base a actividades sino
que esta disefiada con el tinlca propésito de preparar estados financieros.

Es muy comin encontrar cientos de cuentas en la contabilidad general incluso en
compafilas relativamente pequefias. Este nivel de det’al‘le,talv vez satisfaga la
necesidad del contador de separar cada tipo de gésto. pero dicho nivel no es

necesario en un sistema ABC. Por lo tanto se tienen que combinar las cuentas que -

estén relacionadas, por ejemplo en lugar de tener las cuentas de sueldos y salarios,

vacaciones, aguinaldo, etc, podemos agrupar dichas cuentas en una sola que se

flame gastos de personal. De esta forma es mas facil asignar el costo de los recursos ‘

a cada actividad.
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Cuando se implanta un sistema ABC no necesariamentes se lienen que seguir los
principios de contabilidad generalmente aceptados, ya que el objetivo principal es el
mejorar el negocio no el elaborar estados financieros. Por lo tanto las partidas de la
contabilidad general que no tienen un sentido econdémico, se deben ajustar. Por
ejemplo, los gastos de desarrollar un nuevo producto se pueden acumular en una
cuenta y amortizarlos a lo largo de toda la vida del producto, en lugar de aplicarlos

como gaslos de! ejercicio.

identificar los Generadores del Costo y su Relacion con Cada Producto.

Es muy importante identificar los generadores del costo cuidadosamente de tal
forma que los productos, clientes y los demds objetos de! costo sean valuados
cortectamente. Los generadores del costo reflejan la demanda que los objetos del

costo hacen de las actividades.

E! nimero de generadores del costo requeridos por un sistema ABC dependera del
nivel deseado de exactitud en los costo de los productos yde la complejidad dela
mezcla de productos que estan sienda producidos.‘ Conforme ¢l nimero de
generadores del costo se incrementa, la exacﬁtud de los costos ’reponados séré
mayor. Son tres [os factores que determinan el niimero de generaddrés “del costo
necesarios: la diversidad de productos, la diversidad de volumen y el costo relativo de
las actividades. |

Se dice que existe una diversidad de productos cuando cada clase de productos
consume actividades en diferentes proporciones. Por ejemplo, dos productos se
pueden considerar diversos si uno de ellos requiere cinco horas de inspeccién por- - '
cada clen horas de mano de obra directa, mientras que el otro brcducto,' consume |
tnicamente una hora de inspeccin por cada cien horas de mano de hora directa.
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La diversidad del volumen ocurre cuando los productos son manufacturados en

jotes de diferentes tamafios.

E! costo relativo de varias actividades es una medida de cuanto cuesta cada
actividad como porcentaje del costo total del costo de produccion. El costo relativo de
las actividades es importante ya que entre mas elevado sea el costo de una actividad,
una mayor distorsion seré introducida si se asigha erroneamente el consumo por
cada producto. Por ejemplo, si una actividad representa el 20% del costo de un
producto, entonces el asignar dos veces el monto de dicha aclividad al producto
provocaré que el costo del producto resulte un 20% mas elevado. Pero si la actividad
representa Unicamente el 0.20%, entonces la distorsion introducida sera Gnicamente
del 0.20%.

Mucha gente tiene dificultades cuando trata de idenfificar a los cost drivers. La clave
es saber qué es lo que dirige uha actividad o proceso en particular. El costo es sélo
un atribulo de los recursos. Para identificar el responsable del costo es importante
conocer los recursos fisicos y su aplicacion. £l cost driver, no ¢l costo, esla causay

la actividad el efecto.

Por ejemplo, el coslo de matener un almacén tradicionalmente no es asignado al
producto, sino que es tralado como un gasto del periodo. Para asignar costos en un
sistema ABC es necesario identificar los usos del almacén. El espacio es utilizado
para tres importantes aplicaciones de los centros de actividad:” dep6sito de
volimenes, recepcidn y movimlento de inventarios. El espacio del almacén podria -
inicialmente ser asighado sobre la base del metro cuadrado a cada centro de
actividad; en este caso, al depdsito de volimenes le corresponderla una depreciaclon
y unos costos de mantenimiento menores, puesto que tiene un patrén de uso
totalmente diferente al del espacio horizontal. La causa de que un parametro de
volumen fue introducido, la capacidad de depésito es medida en metros cibicos.
Como siguiente paso, el disefiador del sistema ABC debe considerar la aplicacion de
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la capacidad de deposito. Algunos productos circulan rdpidamente, mientras que
otros no lo hacen. Por o tanto, el tiempo es un imporante atributo del
almacenamiento, significando que el cost driver para el mismo puede ser el numero
de metros cubicos porsemana. Los productos muy volumines o de escasa circulacion
usan mas capacidad de almacenamiemto y en consecuencia cuestan mas que

aquellos mas pequefios o de répida circulacion.

Al momento de escoger los cost drivers se debe tratar de evitar escoger aquellos
que requieran nuevas medidas. Una gran cantidad de cost drivers a menudo ya
existen en los sistemas de informacién de la compaiiia, si los utilizamos podemos
evitar el realizar nuevas mediciones. El objetivo es escoger los cost drivers que

reporten un costo de los productos exacto, pero a un precio razonable.

Construir un Modelo de Software.

Construir un modelo de software implica tener en cuenta todos los datos y
relaciones en una computadora, con el objeto de calcular los costos de los
indicadores, actividades, productos, procesos y otros factores como la capacidad
ociosa, Los datos pueden incluir los atributos de las actividades, tales como
indicadores del valor agregado. El analisis de atributos permite a la organizécién
examinar cuanto dinero gasta en actividades que no agregan valor o calidad. Es
importante asegurarse de que todos los datos hayan sido capturados correctamente
y que el modelo se pueda enlazar con el mayor general,

Actualmente ya existen en el mercado paquetes de software que hacen posible
una més facil implementacién de un sistema ABC, entre los cuales podemos
mencionar: ABC Solutions, Alpha Cost, CASSO, Compete!, Easy ABC, Profit Man‘ager
y Net Prophet, entre otros.
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EMISION DE REPORTES Y SU INTERPRETACION.

El completar la implementacion de un sistema ABC es Unicamente el primer paso,
el siguiente es el asegurarse que se ufilice eficientemente y que se actualice
constantemente. El equipo de implementacion debe de invertir suficiente tiempo en
el estudio del anélisis de resultados ya que los datos arrojados son frecuentemente

controvertidos.

Creacién de Reportes.

Los reportes son una poderosa herramienta de comunicacién los cuales deben ser
de facil comprension, relevantes, exactos, oportunos y deben estar al dia.

Para que la informacion pueda ser Util es necesario que se pueda entender
faciimente. Los reportes deben comunicar claramente su contenido. El reporte debe
ser disefiado siempre con el usuario en mente, de hecho el usuario es la Gnica razén
para un reporte, Los reportes no deben ser preparados como una simple impresién
de una computadora, sino que deben contener titulos adecuados asi como seflalar
los datos importantes. En los reportes se debe tratar de evitar utilizar terminologlé que
es comn para los disefiadores pero no para los usuarios. Los reportes no deben ser
preparados Unicamente para las personas de los allos niveles, ya que los
trabajadores de la fabrica tal vez también sean usuarios de la informacién. Siémpre’
que sea posible s recomendable utilizar gréficas, N

Los reportes relevantes son aquellos que contienen informacién que se ajusta.a las
necesidades de la empresa. Si la informacién es relevante o no, dépenderé del
propésito para el cual fue implantado el sistema ABC, y de las ,espe‘clﬁbas
necesidades de informacién actuales. Al implementar un sistema ABC es impoitante
que sea disefiado para crear reportes. Si no se toma en cuenta este aspecto desde
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el principio, al final ya serd muy dificil crear reportes dliles.

La infermacion reportada debe estar libre de errores y de distorsiones. Si los
usuarios perciben que el sistema no esta arrojando los datos correctos no confiaran

en él y trataran de evitar su uso.

Comunicacion de Resultados.

Cualquier sistema de informacion por muy bueno que sea no estimulard mejorias
dentro de la compafifa, si dicha informacion no la distribuimos a todos los usuarios y
se queda estancada dentro del departamento de contabilidad o incluso dentro de la
misma computadora. Por lo tanto, para aseguramos que el sistema realmente trabaja
debemos poner !a informacién en manos de aquellos que pueden hacer algo para
mejorar,

La distibucién de la informacién ABC puede traer grandes benficlos, por ejemplo,
los usuarios tratardn de mantener al dla el sistema para que de esta forma puedan
utifizar la informacion. El personal de contabilidad no debe dictar el contenido de los-
modelos ABC que se utilicen dentro de la compafila, si no que debe ayudar a facllitar
el desarrollo y uso de dichos modelos proporcionando asistencia y entfenémientc):.‘,

Un buen entrenamiento es la clave para que los usuarios entiendan mejor la

informacién proporcionada por un sistema ABC, asl como para ponérla en uso
inmediatamente y mejorar sus departamentos. ‘

Actualizacion de! Sistema.

Una vez que se ha terminado la implementacion del sistema, se han creado .- |
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reportes y se han comunicado e interpretado los resultados, es importante no
abandonar el sistema aunque se hayan obteniendo resultados satisfactorios, por el
contrario debemos actualizarlo continuamente.

La aclualizacion del sistema de informacion siempre implicara un nuevo costo, ya
que tomaré cierto tiempo y esfuerzo el realizar nuevas entrevistas y actualizar el
disefio del sistema ABC para que refleje la nueva informacién obtenida. Por lo tanto
siempre se tiene que estudiar si la exactitud adicional valdra la pena si la comparamos
con el costo exira de abtenerla.

Los gerentes de cada dapartamento deben ser los responsables de proporcionar
informacién actualizada de las actividades petiddicamente, Con ésto podemos lograr
que fos usuarios de la informacion ABC se envolveran en el disefio. Tenderan a
utilizar Ia informacion si ellos sienten que son duefios en parte del disefio.
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V. CASO PRACTICO

En el presente capitulo se desarrolta un caso prictico en el cual se aplican los
conceptos relacionados con el sistema de costos ABC, los cuales fueron explicados
en los capitulos anteriores. Los pasos que se siguieron para implementar el sistema
ABC consideramos que pueden servir de referencia para implementarse en cualquier

tipo de organizacion.

LA EMPRESA.

INELAP S.A. de C.V. es una empresa dedicada a la manufaclura y cometciali-
zacién de capacitores y olros componentes, que permiten grandes ahorros a través
de un consumo de energla mas eficiente y la continuidad en el mismo. El objetivo
principal de la empresa es el de proporcionar a la indusria los equipos necesarios
para un ahorro en el consumo de energla eléctrica, asi como para lograr un
suministro continuo de la misma y dentro de los parametros requeridos. Todos estos
conceptos de ahorroy uso eficiente de la energia elécirica son conocidos dentro del
ramo como Power Quality.

INELAP ha hecho resurgir en México a RTC, una de las maycas de capacitores de
mayor prestigio y ventas en nuestro pals desde hace mas de 30 afios. A pesar de que
la empresa es relativamente nueva (comenz6 operaciones en enero de 1992) todos
los sacios y colaboradores de 1a organizacion cuentan con una gran expariencia en
la fabricacion de capacitores y en Power Quality, y entre sus acciohiétas_ se
encueniran algunos fundadores de RTC capacitores en 1955. |

. INELAP es representante en México de las marcas: General Electric, Trench
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Electric, Beluk, Elcontrol, Cana, MTE e Intelligent Solutions. Todo el equipo que
Inelap representa y vende esta garantizado en México y se comercializa
principalmente, a través de distribuidores localizados en toda la Republica Mexicana,
asl como en Centro y Sudameérica.

L.OS PRODUCTOS.

En susinicios la empresa contaba con un numero muy reducido de productos, los
cuales eran principalmente bancos de capacitores fijos y automaticos.
Posteriormente, con el propdsito de poder satisfacer todas las necesidades de los
clientes asl como para tener una presencia méas importante en el mercado, la
empresa aumentd sus lineas de productos considerablemente y actualmente es
capaz de solucionar cualquier problema que un cliente pudiera tener relacionado con
el uso eficiente de energfa eléctrica. INELAP también proporciona el disefio,
construccidn, instalacién y mantenimiento de proyectos.

Debido a este importante crecimiento en el nimero de productos, fue necesario
tener un mejor conocimiento acerca de los costos de los productos para hacer
posible una mejor toma de decisiones.

Es Importante sefialar que los productos que la empresa comercializa no sufren
ningin proceso de transformacion, sino que la empresa adquiere las partes de
diversos proveedores y las ensambla dentro de la planta. Los productos se

ensamblan conforme los clientes los van solicitando, es decir, se utiliza un:

procedimiento de acumulacion de costos por érdenes de produccién, ain cuando
cabe mencionar que la empresa cuenta con un inventano de los productos con mayor
demanda.
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JUSTIFICACION Y CONVENCIMIENTO.

En un principio, cuando la empresa contaba con pocos productos era inas facil el
poder identificar el origen de tedos los costos, pero conforme fueron aumentando las
lineas de productos, la informacion que arrojaba la contabilidad no era suficiente para
tomar las decisiones adecuadas. En realidad, excepto por la mano de obra y los
materiales directos, el resto de los costos no se podian identificar con cada linea de
productos y mucho menos con un prodticto especifico. De hecho para poder tener
una idea de los costos realacionados con los productos, se tenfan que elaborar
cédulas totalmente ajenas al sistema de contabilidad.

Por lo anterior cualquier sistema que pudiera proporcionar |a informacion que se
requeria serla bienvenido. Por sus caracterlsticas, el sistema de Costeo Basado en
Actividades (ABC) puede ser el mas adecuado.

Uno de los problemas que enfrentaba la gerencia, es que nunca tomaba realmente
sus decisiones en base a los resultados que arrojaba la contabilidad, sino que se
basaba principalmente en su experiencia aunado con los anélisis que elaboraha
independiente de la contabilidad. Conforme pasaba el tiempo la empresa segu‘la
creciendo, lo cual causaba una gran preocupacion ya que el gerente a pesar desu

experiencia sentia que éstaya no era suficiente para tomar decislones. Debido a este’

problema, ya se tenfa en mente el fratar de modificar el aclual- sistema de
contabilidad.

Cabe mencionar que la empresa todavia no es lo demasiado grande ni tampoco.

muy antigua, por lo que cualquier cambio es mds facil de realizar.

Al convencer a la gerencia de la necesidad del cambio, se nos encargo la
implementacion y el desarrollo del nuevo sistema de costos. Los objetivos principales
del proyecto deberan ser:
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1. Tener un conocimiento mas exacto del costo de los productos.

2. {dentificar la rentabilidad por cada cliente,

PLANEACION DE LA IMPLEMENTACION.

Se decidié que ef nuevo sislema deberia abaracar todos fos departamentos de la

empresa.

Decisiones Preliminares.

De acuerdo con los ohjetivos sefialados por la gerencia (costo mas exacto de los
produclos, y rentabilidad por cliente), se tomaron las siguientes decisiones:

1. El nuevo sistema no reemplazarfa por completo af sisteina de contabilidad anterior
sino que tomarfa de ésta los datos adecuandolos ai nuevo sistema.

2. Se glaboré un plan de implementacion al cual se le dio seguimiento
inmediatamente, sin necesidad de obtener el visto bueno por parte de la gerencia, ya

pTr—

que en ese momento eflos no contaban con la experiencia ni los conocimientos

suficientes para calificar el plan.

3. Para obtener el compromiso de fa gente y poder imptementar el sistema se decidié -
que tres personas serfan "los duefios” del manejo del sistema o los !Ide,res del
proyecto: el gerente de produccién, el gerente de ventas y el gerente de finanzas, EI-
hecho de nombrar a estas tres personas fue con e} fin de'que se sintieran mas

involucradas en dicho sistema y de esta forma podrlamos alcanzar los objéti,vos que

se habfan planteado.
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4. Debido al tipo de actividades que se desarrollan dentro de la empresa serfa muy
costoso el ratar de oblener costos muy precisos de los productos; de hecho muchas
de las asignaciones de los costos se basaron en estimaciones y como sabemos las
estimaciones nunca son exactas. Conforme el sistema se fuera utilizando y se

analizaran los resultadas se tratarfa de obtener una mayaor precision.

5, Debido a que dentro de los objetivos del sistema no se contemplaba la mejoria en
las procesos de praduccion, el nivel de detalle de las actividades no tenfa que ser
muy elevads, y por consiguiente el sistema na seria muy complejo. De acuerdo con
los resullados que se fueran obteniendo se irfa incrementanda el nivel de detalle de
las actividades y por lo tanto se Iria volviendo cada vez mas complgjo,

Eleccion del equipo de trabajo.

Debido a la mala situacion econdmica que enfrenta el pals y de la cual la empresa
se vid indirectamente afectada, principalimente por la falta de liquidez, no se podian
comprometer muchas recursos a la implementacion del sistema. Por lo tanto, los
lideres del proyecto acordaran que tres personas de media tismpo conformarian el
equipo de trabajo: el gerente de ventas, el supervisar de prodtccion y un ahalista
contable, La eleccién de las persanas anteriores se basé principaimente en los
objetivos que se persiguen con la implementacion del sistema. El supervisor de
praduccidn serla de gran ayuda para proporcionar informacion acerca de las
actividades que se realizan en el ensamble de productos, asl mismo, él podria
ayudamas con relacion a las actividades que se realizan al comprary almacenar jos
productos, ya que todes los dias tiene un gran contacto con fas personas que realizan
estas actividades. Ademas, al incluirlo dentro del equipo de trabajo, l'ograrl'am‘oé‘ que
la gente de produccion se invalucrara en el prayecto y al mismo tiempo serfan en
parte, duefios del sistema, adquiriendo cierta responsabllidad con. rélacféh a-los

primeros resultados que se abtuvieran del sistema.
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El gerente de ventas es una de las personas que tienen un mayor conocimiento
acerca de las actividades que se realizan para la hisqueda y atencidn de clientes,
antencidn a distribuidores e incluso de aspectos relacionados con la cobranza. Por
lo tanto, se considerd que seria de gran ayuda tomando en cuenta que uno de los
objetivos del proyecto es el conocer la rentablidad por cada clienle. Con su
participacion dentro del equipo se busco que la gente de ventas se interesara en el
sistema y sobre todo que hicieran uso de él para tomar decisiones en un futuro acerca
de los precios o descuentos que se podrian manejar para cada tipo de cliente.

Finalmente, el analista contable, al ser la persona con mayor conocimiento del
sistema, proporcionaria el enlace entre la informacién obtenida por los otros dos
miembros del equipo y la contabilidad general. Ademads, ayudaria a dirigir los
esfuerzos del equipo asi como también seria ta persona que se encargaria de
alimentar la informacion al sistema,

Por ofro lado, los autores de la presente tesis, durante el desarrollo del proyecto
desempefiamos el papel de consultores externos, proporcionando todo el material -

y literatura necesarios.

Requerimientos de Entrenamiento.

La primera exposicion acerca de los conceptos que encierra el sistema ABC se
flevé a cabo ante 1a gerencia general al tratar de convencerla para que se iniclara el
proyecto. Posteriormente se realizé una junta con todos los gerentes de las diversas
areas para explicarles los conceptos y la forma en que funclonaria el sistema, asl
como las tareas que cada uno tendria que realizar para lograr uné bue,né
implementacion del mismo. Por Ultimo, a las personas que formarlan pérte del equipo
de trabajo se les di6 una capacitacion especial mucho mas a fondo del manejo del
sisterna a implantarse. Se les explico la clase de informacion que se buscaba y que
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serfa un aspecto primordial que definiria el éxito o fracaso del proyecto.

Cabe sefialar que la capacitacion fue constante, debido a que conforme se iba
avanzando en la implementacion surgieron mucho mas dudas de las que se
plantearon cuando se expuso por primera vez dicho sistema.

DISENO DEL SISTEMA Y RECOPILACION DE DATOS.

Como sabemos una de las principales fuentes de informacion es la Contabilidad
General, por lo tanto lo primero que se hizo fue analizar el catalogo de cuentas en
relacion a las cuentas de gastos, ya que muchas de eilas se consideran erogaciones
necesarias para la marcha del negocio, sin embargo dichos gastos no se pueden
relacionar con los objetos del costo y en ocasiones se desconoce las verdaderas
causas de sussaldos. En el anexo 1 se muestra el catalogo de cuentas existente en
ese momento. Como se puede observar no existia ninguna divisién de las cuentas
de gastos en centros de costos, por lo que su asignacion a un sistema ABC serfa mas
dificil; por lo tanto, se decidi6 dividir las cuentas por centros de costos, Esta division
se elaboré principalmente en base a los departamentos que existian dentro de Ia
compafifa y para lo cual el organigrama de la empresa fue de gran utilidad, el cual
se muestra en fa figura 16.

Como el propdsito de esta tesis no es el de desarrollar una contabilidad por éreas

de responsabilidad, los detalles de su desarrollo los omitiremos para no desviarmos
de nuestro objetivo principal. Unicamente queremas sefialar que esta tarea no se

flevé aisladamente, sino que se pidi6 la opinion de los que quedarlan,como
responsables de cada centro de costos asl como del gerente general.. También

queremos mencionar que el equipo de trabajo que se escogi6 para desarroliar la :
implementacién del sistema ABC, no intervino en la separacion de la contabilidad por

centros de costos.
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Como resultado de esta modificacion se obtuvo practicamente un nuevo catalogo

de cuentas el cual se puede observar en el anexo 2.

Los beneficios de este cambio se pudieron notar casi de manera inmediata, ya que
se redujeron de manera considerable los analisis que de cada rubro de gastos se

realizaba

Cabe sefalar que para implementar un sistema ABC no es estrictamente necesario
que la contabilidad esté organizada por centros de costos, sin embargo el tener la
contabilidad organizada de esta forma trae consigo muchos beneficios, tanto para la
informacion que arrcja la contahilidad general, como para el faciltar la
implementacion de un sistema ABC. Decimos que facilita la implementacion de un
sistema ABC, ya que en primer lugar encontramos una informacién mas detallada la
cual sera mas facil de asignar a una aclividad en particular;, en segundo lugar, porque
conocemos al responsable de determinado gasto y por lo tanto, al que conoce de

cierto modo las actividades que consumen los recursos,

Una vez que ya tenlamos organizada la contabilidad y que tenfamos un mejor
conocimiento de la caracteristica de cada uno de los gastos, se procedio a hacer un
flujo de actividades que nos proporcionarfa de una manera general unaimagen de

laempresa, el cual nos servirfa de base para realizar las entrevistas a las personas:

que realizan las actividades directamente, y a partir del cuél se désglosariah ‘dichas
actividades de una manera mas especifica hasta alcanzar el nivel de detalle deseado
Dicho flujo lo realizamos tnicamente los que mtegramos el equipo de trabajo ya que

en un principio no se pretendia realizar un flujo muy detallado y por otro_lado, al estar

integrado el equipo por personal de diferentes dreas consideramos que el-flujoque

ohtendriamos serfa muy cercano a como en realidad se llevan a cabo las actwndades
El resultado de dicho flujo 1o podemos apreciar en la figura17.
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Como se puede obsetvar la descripcion de las actividades aparecen de una
manera muy general. Como ya habfamos mencionado en parrafos anteriores
efectivamente este flujo nos sirvié como punto de parlida para tener un orden en la
realizacion de las entrevistas, asl como para elaborar los formatos de las mismas.

Para seguir el orden del fiujo de actividades la primera actividad que se investigd
fue lade la lahor de la fuerza de venlas, que como ya sabemos el gerente de dicho
departamento forma paite del equipo de trabajo, por lo tanto fue la primera persona

a quien se entrevisto formalmente.

Como un paso anterior a la realizacion de la primera entrevista se elaboré un
formato universal ef cual sirvid de base para realizar todas las entrevistas a todos los

departamentos, y el cual era el siguiente:

1. ¢ Cudles son sus actividades principales?

2. ¢ Podria clasificarlas por orden de imporiancia?

3. ¢ Cudl es el tiempo aproximado que le dedica a cada una de ellas?

4. 4 Qué materiales (rectirsos) requiere para realizarias?

5. 4 Como podrfa asignar los materiales (recursos) a cada una de las actividades?.
Para facilitar al entrevistado el responder a esta pregunta en muchas ocasiones se
procedio a realizar un cuadro que relacionara los recursos con las adﬁvidadesz

RECURSO/ RECURSO1 |RECURSO2 | RECURSO3
ACTIVIDAD

ACTIVIDAD 1 % % %
ACTIVIDAD 2 % % %
ACTIVIDAD 3 % % %
SUMAS: % % %
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6. ¢,Cudl es el objetivo que persigue cada una de sus actividades?

7. ¢ Qué tan hien se realiza el trabajo?, ¢ Cree que podria ser mejorado y en qué
forma?.

8. ¢ Qué areas o actividades se benefician del trabajo que usted realiza?, ;Podtia
medirse este beneficio y de qué forma?

La etapa de elaboracién de entrevistas fue una de las mas laboriosas y de las que
més tiempo absotbieron en laimplementacion del sistema. Con el fin de no hacer
muy tediosa la lectura de la presente tesis no incluimos las entrevistas realizadas, sin
embargo en el anexo 3 se muestra una de ellas como ejemplo.

Identificacién de Actividades.

Con hase a los flujos de actividades, el organigrama, asi como de las entrevistas
realizadas, pudimos identificar las siguientes actividades, las cuales se encuentran
agrupadas de acuerdo a cada una de las 4reas existentes;

PRODUCCION

Ensamble.

- Preparar materiales para ensamble de bancos fijos.

- Preparar materiales para ensamble de bancos automaticos.
- Ensamblar las piezas de bancos fijos.

- Ensamblar las piezas de bancos automaticos.

- Empacar.

- Ayudar en el embarque de productos.

- Planear a produccién
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Ingenierfa.
- Realizar pruebas de calidad.

- Elaborar planas estandar.
- Elaborar planos especiales.
- Elaborar mediciones.

Compras y Almacen,
- Solicitar y negociar precios de maleriales.

- Realizar érdenes de compra.

- Recibir y acomodar los materiales.

- Proporcionar materiales a proceso.
- Entregar materiales para embarque,
- Tomar inventarios.

VENTAS

Ventas a Distribuidores.
- Atencion a distribuidores.

- Enviar informacién.

- Cofizar equipos especiales.

- Visitas a distribuidores.

- Elaborar pedidos a produceién.

- Dar seguimiento de la entrega de materiales.

- Repatrtir materiales

Ventas Directas.
- Buscar clientes.

- Atencién a clientes.
- Visitas a clientes.
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- Cotizar productos a clientes.
- Dar seguimiento de la entrega de materiales.

- Repartir materiales

REPRESENTACIONES

- Buscar clientes.

- Colizar a clientes.

- Solicitar y negociar precios con proveedores.
- Enviar informacion a clientes,

- Realizar 6rdenes de compra.

- Dar seguimiento a la entrega de mercanclas.
- Cobrar facturas.

ADMINISTRACION Y FINANZAS.

- Registrar transacciones y calculo de costos.

- Calcular y pagar némina.

- Elaborar cheques y pago a proveedores y acreedores.
- Cobrar a clientes.

- Elaborar facturas.

- Elaborar Estados Financieros.

Cabe sefialar que las actividades antes descritas no son la totalidad de actividades 3
que se realizan en la empresa, sin embargo, en base a las enlreVista's realizadas,
consideramos que éstas son las que consumen la mayor,parte de los recu_réds tanto
en tiempo como en dinero. '
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Determinacién del Costo de las Actividades.

Una vez que identificamos las actividades principales, el siguiente paso fue el
determinar el costo de cada una de ellas. Para facilitar esta tarea consideramos de
gran ayuda el agrupar las actividades de acuerdo a los diferentes hiveles existentes
(por producto, por proceso, de sostenimiento de producto y de sostenimiento de
estructura). £f resuitado de dicha separacion se muestra a continuacion:

POR PRODUCTO

Preparar materiales
Ensamblar piezas

_Realizar pruebas de calidad
Elaborar planos
Empacar

POR PROCESO

Solicitar y negociar precios

Realizar rdenes de compra
Recibir materiales

Prporcionar materiales a proceso
Elaborar planos especiales
Entregar materiales para embarque
Elaborar pedidos y facturas
Repartir materiales
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SOSTENIMIENTO DE PRODUCTO

Elaborar mediciones.

Buscar clientes.

Catizar a clientes.

Atender a clientes y distribuidores

Enviar informacién a distribuidores.

Cabrar facturas (R)

Dar seguimiento a la entrega de mercancfas
Tomar inventarios

Planear la produccion

SOSTENIMIENTO DE ESTRUCTURA

Calcular y pagar la ndmina

Elaborar estadas financieras

Registrar transacciones y calculo de costas

Elaborar cheques y pagar a proveedores y acreedores
Cobrar aclientes

Visitar a clientes y distribuidores

Una vez que ya se tenfan agrupadas las actividades por nivel, se procedi6 a
relacionar cada una de estas actividades con las cuentas de gastos de la contabilidad

SO

general, para lo cual las enfrevistas jugaron un papel muy importante, ya que a través .

de éstas obtuvimos la forma en que asignarfamos cada‘ cuenta de gasto a las
actividades o

Como se ha mendienado, este procedimiento no se puede llevar a cabo dentro del
software que se utiliza para la contabilidad general, sino que se necesita contar con
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un software especial, o bien desarroifarlo. En México no existe ninguna firma que haya
desarrollado un software especial para este tipo de aplicaciones y que lo hayan
lanzado al mercado, por fo fanto, si se quisiera adquirir alguno de ellos se fendifa que
hacer en el extranjero y su costo (debido a los problemas de devaluacion que hemos
tenido en los titimos meses), seria muy elevado, ya que sus precios oscilan entre los
$2,000y los $7,000 dlis.

Debido principalmente a los problemas de liquidez que enfrenta la compaiia es
imposible el adquiiir alguno de estos paguetes. Por lo tanto se decidié de momento,
elabarar una hoja de célculo en donde se enlacen los datos de la contabilidad

general con cada una de las actividades.

Ya obfenido el costo de cada una de ias actividades se procede a asignarlo a cada
uno de los abjetos del costa. Uno de los objetivos que persegula 1a imptementacion
del sistema ABC en la compafiia era el tener un mejor conocimiento acerca def costo
de los productes y de la rentabilidad de cada cliente. Este primer esfuerzo. de
implementacion del sistema se enfocd principalmente en conocer el costo de los
praductos de los cuales existe una gran diversidad, por {o tanto se decidié agruparles
entres lineas principales: representaciones, comercializacién y ensamble, esta Glima
a su vez en fijos y automaticos. En otras palabras se determinaron tres abjetas del

costo.

Para poder realizar la asignacion del costo de las actividades a los objetas del
casto se tuvieran que determinar los generadares del costa de cada una de ellas,
entre los cuales podemos mencianar: nimero de praductos elaborados, nimero de
pedidos, nimero de pedidos especiales, horas de mano de abra directa‘ y
estimaciones de tiempos. ‘

Con el objeto de que se tenga una idea més clara de los pasos anteriares, se
muestra un ejemplo de camo se llevaron a caho las asignaciones de las cuentas
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contables a la aclividad de elaborar planos especiales y de ésta a los objetos del

costo.

ACTIVIDAD: ELABORAR PLANOS ESPECIALES

1. Asignacion de las cuentas contables a la actividad.

CONTABILIDAD GENERAL BASE DE DATOS ABC

CTA CONTABLE IMPORTE % DE UTILIZACION IMPORTE
GTOS DE INGENIERIA
ACCESORIOS 11,701.65 37% 4,328.61
COMPUTADORAS
DEPRECIACIONES 14,408.15 20% 2,881.63
PAPELERIAY ARTS 19,269.47 15% 2,890.42
PERSONAL* 157,170.43

{SUELDO PERSONA)* 54,665.45 15% 8,198.32|
SUMA: 18,209.98

2. Asignacion del costo de la actividad a los objetos del costo.

Generador del costo: Nimero de pedidos especiales,

IMPORTE

OBJETO DEL COSTO | NUMERQ DE PEDIDOS %
ESPECIALES |
ENSAMBLE 20 56.56% 10,167.47
COMERCIALIZACION 16 44.44% 8,132.51
REPRESENTACIONES 0 0.00% 0.0
TOTAL: 36 100.00%

18,209.98
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* Nota: El importe que aroja la contabilidad genheral en el renglon de gastos de
personal es de $ 157,170.43, sin embargo, para efeclos del calculo del coslo de la
actividad, se esta considerando Gnicamente el sueldo de la persona que interviene

directamente en la realizacion de la misma.
El resultado de los pasos anteriores lo podemos ver resumido en la figura 18,

Dentro del renglén de gastos de sostenimiento de estructura se incluyeron todas
aquellas erogaciones que no se podian identificar con alguna actividad en particular,
como por ejemplo: las cuotas a fa Caname, derechos, pago de honorarios a la
gerencia y al consejo de adminislracion. Cabe mencionar que éstos ultimos
representan el 88% del importe total de dicho renglén.

Asi mismo, dentro del costo de las actividades por producto se incluyeron los
gastos correspondientes a comisiones y fianzas ya que a pesar de que no constituyen
por si solas una actividad se pueden identificar faciimente con cada producto.

Resultados de la Implementacién del Sistema

Los resultados de este primer esfuerzo de implementacién del sistema fueron muy
satisfactorios, ya que ayudaron considerablemente a poder analizar todo el
conglomerado de costos Indirectos y gastos de operacién que en los Gltimos meses
se hablan incrementado considerablemente y que aparentemente no existia forma
alguna de reducirlos.
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Figura 18 RESUMEN DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES

ENSAMBLE ~ COMERCIA-REPRESEN-  TOTAL
"FIJOS AUTOMATICC LIZACION | TACIONES |

ACTIVIDADES POR PRODUCTO

PREPARAR MATERIALES | 92051 " 21,477 0 00 7 E0,680

ENSAMBLAR PIEZAS 44,673, 104,238 0 0] 148911

| REALIZAR PRUEBAS DE CALIDAlji 5, asa 2,342 0 0 8,198

| ELABORAR PLANOS | 0l 10882 0 00 10882

| EMPACAR | 1,30 9,760 4880) 24407 24401
I

670541 187001 48801 | 20]  228074]

1
o

ACTIVIDARES POR PROCESO ENSAMBLE COMERCIA-REPRESEN-] TOTAL
'LIZACION | TACIONES

REALIZAR ORDENES DE COMPRA 21,062 4,970 5,845 31,878
ELABORAR PLANOS ESPECIALES 8,133 10,167 18,300
PROPORCIONAR MATERIALES A PROCESO 613 613
RECIBIR MATERIALES 2,874 539 180 3,592
SOLICITAR Y NEGOCIAR PRECIOS 50,624 44,545 67,620 162,769
ENTREGA PARA EMBARQUE 9,470 5,682 18,940
ELABORAR PEDIDOS Y FACTURAS 10,233 1,919 12,791
REPARTRMATERALES |  228] 55,619
9

COMERCIA-REPRESEN-]
~I'LIZACION | TACIONES

3070|3268 35,676
F'LANEAH LA PHODUCCION MH,717 0 0 M N7
ELABORARMEDICIONES 30,633 0 0 30,833
BUSCARCLIENTES 132,471 127,141 70,162 329,114
COTIZAR ACLIENTES 39,097 52,129 56,977 148,202
ATENDER A CLIENTES Y DISTRIB. 83,524 55,683 13,602 152,809
ENVIAR INFORMACION 60,931 60,931 5,960 127,822
COBRARFACTURAS (R) 0
DAR SEGUIMIENTO A ENTREGAMERCANCH.

SUMAS

VISITA! LIENTESYDISTRIBUIDORES ~ 7 " 85001 685001
CALCULAR Y PAGAR LA NOMINA 30,9% 30,996
ELABORAR ESTADOS FINANCIEROS ‘ 43013 43013
REGISTRAR TRANSACCIONES 35212 35212
ELABORAR CHEQUE Y PAGO A PROVEEDORES 40,387 -40,387
COBRAR A CLIENTES 112434) 112434
MANTENER EDIFICIOS Y PROPIEDADES 280,101 280,101
GSTOSDE SCSTENMENTO DE ESTRUCTIR ... | 0110l goron

) (TOTAL DELCOSTO DE LASACTIVIDADES " ™ * "
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Con los resultados arrojados con el nuevo sistema se dejan las bases para que en
un futuro se cambien las estrategias de la organizacion. Antes de implementar el
sistema se tenfa la idea de que los productos de ensamble eran los que originaban
la mayorfa de los costos indirectos y de operacion, de tal forima que cualquier
contribucién que se obtuviera de la venta de los productos de comercializacion y
representaciones (nicamente considerando el costo de los materiales) se iria casi
direclo a la utilidad del periodo, ya que los pocos gastos que causarfan serfan
absorbidos por los productos de ensamble. Este razonamiento consideramos que
tenfa validez durante fos primeros dos afios de operacién de fa empresa, ya que
practicamente un 80% de sus ingresos tos obtenia de los productos de ensamble,
mientras que a los productos de comercializacion no se les habla dado el impulso
necesario, y por lo tanto, todos los recursos con los que contaba fa empresa
practicamente se empleaban en actividades relacionadas con el ensamble. Pero,
conforme se van ampliando las lineas de productos es necesatio el comprometer
mas recursos os ctales no necesariamente ya existian, y por fo tanto no fos puede
seguir absorbiendo una sola linea de productos, ya que ella no los esta originando.

Uno de los reportes que se presentaron a la gerencia y quie es de gran utilidad es
el que se muestra en {a figura 19

Como se puede apreciar este reporte es un estado de resultados por linea de
productos (u objetos del costa), en donde se relaciohan los ingreéos con el cdsto de
las actividades que se realizaron para obtenerlos. Este reporte es un resumen de todo
el frabajo realizado.

En este reporie las aclividades de sostenimiento de estmcturé asl| como los gastos
finanderos se prorratearon entre las diferentes {ineas de producios en proporclén al
costo total de todas las demés actividades. A un costado de dicho reporte ‘inclulmos
el estado de resultados tradicionatl, en base al cual se ~venfan tomando {as
decisiones, ya que consideramos que serfa de gran utilidad la comparacién de ambos

170



para tener una mejor idea de fas conclusiones a las que se pueden flegar utilizando

unho u otro.

La informacion mas sobresaliente del Estado de Resultados son los margenes de
contribucion por linea de producto, ya que se tenia pensado que teniendo una
contribucién marginal (ventas menos costo de materiales) de un 30% en los
productos de comercializacién y representaciones, se obtendrfa una "utiidad" de
entre un 20% y 15% después de restar todos ios gastos. incluso varios de los produc-
tos de comercializacion se han estado vendiendo con margenes hasta de sélo un
10%, lo que representaria una pérdida. Esta clase de resultados impulsé a que se
analizaran los preclos de estos productos asi como las causas de que se estuvieran
vendiendo tan baratos, y del resultado de dicho anaiisis se decidiria si se eliminan de
fos proyectos de ventas o por {o menos no comprometer demasiados recursos en

ellos.

Consideramos que sila empresa continua basando sus decisiones estratégicas en
base al estado de resultados tradicional podria ocasionar problemas sobre todo a
largo plazo. Esto se debe principalmente, a que no nos proporciona las heframientas
necesarias para realizar un mejor anélisis de los costos, ya que-por ejemplo, el
imporie de los gastos indirectos se atribuirian en su totalidad a los productos de
ensamble. Por otro lado, uno de los rubros que llaman mas la atencion dentro del
estado de resultados tradicional es el de gastos de ventas, del cual obvlaménte se
tratarian de analizar los gastos que la componen. Como resultado de dicho analisis
los (inico que obtendriamos es que por ejemplo, en gastos de personal gastamos N$
10.00, en honorarios N$ 50.00, depreciaciones N$ 20.00, teléfono N$ 15.00, pero

eI

todas estas cifras carecen de todo sentido econdmico, ya que en realidad no nos

estan diciendo nada.
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NEZITA

INELAP, S.A

UTILIDAD POR LINEA DE PRODUCTOS

INELAP, S.A
ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE XXX DE 19XX D:L1 DE ENERO AL 31-DE X000 DE 1 QXX
3 {NUEVOS PESOﬁ i (NUEVOS PESOS)
ENSAMBLE : COMERCIA— [REPRESEN- | TOTAL VENTAS NETASTOTALES ‘1 1,470,911 100’
. _UZACION % TACIONES %_ { o .
.VENTAS NETAS . 8,573,375 100 2,723,980 100! 3,171,556 100 11,470, 571 | { | COSTO DE MATERIA PRIMA f 7,176,120 63{
CTO DE MATERIA PRIMA; 3,145,485 561,744,454 64| 2,286,181 72, 7.176,120! || IMANO DE OBRA i 180,811 2
CONTRIB.MARGINAL 72326860 44 979526 36 885375 28 4,294,791 ]} | GASTOS INDIRECTOS 351,822 - 3
. . {COSTO DE VENTAS . 7.708,753__ 67
Amv x PRODUCTO* 516,357 9, 169528 6. 292263 . 9! 078,149
ACTIV. x PROCESO 125257 2 87288 3; 91,977 3. 304,522}{ UTILIDAD BRUTA } 3762158 33
'ACTIV. SOSTENIM. PROD___ 404,909 7. 308954 11 __ 181,424 5. 875288,
_SJUMA CTO ACTIVIDADES 1,046,523 19 565771 211 545865 17 2,157,959 | | [GASTOS DE VENTAS 71200232 10
o :GTOS DE ADMINISTRACION | 940,808« 8
ACT.SOST.ESTRUCTURA 454,591 8. 248,145 9, 233588 7! 934,324 ||| GTOS REPRESENTACIONES! ' 359,296 3
GASTOS FINANCIEROS 120459 2: 65224 2. 61,897 2, 247,580} || | GASTOS DEINGENIERIA | 59,314 1)
_FINJESTRUCTURA 575049 16’ 511,369 11 _Pos4ee 9! 1,181,904 || | TOTAL DE GASTOS | 2,559,650 22
U021 1A 102387 S aa PR Taszese || (UTILIDAD EN OPERACION | 1,202,508 10
| GASTOS FINANCIEROS 247,580 2!
MISIONES ¥ FIANZAS G004 185649 250,323 253,075 1

Figura 19
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En cambio al analizar "el eslado de resultados por linea de producios” tenemos
una mejor idea de céime se campanen los costos del negocio. Por ejemplo, a simple
vista en lugar de considerar N$ 2'559,650 como gastos “fijos" Gnicamente
considerariamos N$934,324. Por otro lado, al querer anatizar un nivel de actividad,
por ejemplo las de sostenimiento de producto, el resultado serfa que en buscar
clientes para la linea de ensamble nos gastamos N$ 132,471, en enviar informacion
acerca de fos productos de comercializacion N$ 60,931, en atender a clientes nos
gastamos N$ 152,809 en tofal, y asi sucesivamente. De esta forma en un
determinado momento es més facil una reduccion de costos ya que por ejemplo se
podria tomar la decisién de dejar de enviar informacion a los clientes y asi eliminar
sus gastos correspondientes. Si tratdramos de hacer una reduccion en los costos a
través del andlisis del estado de tesuftados tradicional, las tnicas decisiones que
podriamos tomar son las de despedir gente, eliminar lineas telefonicas, entre ofras,
Pero realmente de esta forma no estamos eliminando fos origenes del costo y lo
tinico que se lograria es una sobre carga de trabajo de los empleados o problemas

de coinunicacion.

Futuro del ABC dentro de INELAP

Debido a que la informacién presentada tuvo aceptacién tanto por la gerencia
como por las diferentes dreas, se toma la decision de continuar desarrollando y
mejorando el sistema en base a los comentarios que se obtuvieron por parte de la
gente que harla uso de dicha informacion. ' ‘

Uno de los principales aspectos donde se comenzaria a trabajar serfa en revisar
algunas de las estimaciones que sitvieron de base para asignar los costos de las
actividades a los objetos del costo, ya que existian algunas imprecisiones en las
mismas. Una forma en la que nos dimos cuenta de las imprecisiones en las
esimaciones fue que mediante observaciones directas a ciertas acﬁvi‘dadeé
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encontramos algunas variaciones en comparacion con los datos obtenidos de las
entrevistas. Asi mismo, al momento de realizar por segunda ocasién entrevistas a
algunos de los miembros de la organizacion para reafirmar las ohservaciones
realizadas, pudimos percatarnos que la gente habla adquindo interés en el sistema
y tenian un mejor conocimiento de los objetivos que se persegufan, por lo tanto
contaban con datos mds exaclos de los recursos y tiempo que cada actividad

consumia.

Para que la informacion se obtuviera de una forma mas facit y oporluna, se
trabajaria en tratar de automatizar, lo més posible, el procesamiento de tnda la
informacién que forma parte del sistema ABC, ya que muchos de los datos se
capturaban manuaimente, lo que implicaba un doble trabajo. Lo que se pretendia era
ef transferir los datos de {a contabilidad general, asf cono de los datos adicionales
necesarios para la asignacion de los coslos, sin necesidad de capturarlos

nuevamente,

Uno de los principales problemas a los que nos enfrentamos fue (a falta de tiempo,
ya que este tipo de proyecios requieren de {argos periodos para confirmar su validez
de funcionamiento. Esta es una de las razones por las que a iafecha de elaboracion
de la tesls, no se habla logrado ef segundo objetivo, que era el de obtener la
contribucion por cada cliente. Por lo tanto este serfa el objetivo mas importante enla

segunda fase de implementacion del sistema.

De los resultados obtenidos se observd que existian varias actividades de
importancia que se encontraban agrupadas, pero que se consideré que serla de
utilidad el tenerlas separadas para poder tener un mejor control 'sobre elias. Estas
modificaciones fueron sugeridas por los gerentes de las diversas éieas que harfan
uso de lainformacion al momento de ver los resuitados de sistema. Es asl, q&e en
un futuro se espera que existan dentro del sistema actividades cadg vez mas. :

detalladas hasta alcanzar el nivel deseado.
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Uno de los principales usos que se le piensa dar al sistema es el de utilizarlo como
herramienta para la elaboracion de presupuestos, incluso dependiendo de la
confiabilidad de los datos a los que se lleguen al cierre del aiio ya con las
modificaciones arriba mencionadas, se utilizard o no para la elaboracion del

presupuesto para el afio de 1997.
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ANEXO 1

INELAP S.A.DECV.

CATALOGO DE CUENTAS
Cuenta Nambre
5-2-01-000 Gastos Generales
5-2-01-001 Sueldos
5-2-01-002 Ayuda alimentacion
5-2-01-003 Vacaciones
5-2-01-004 Prima vacacional
5-2-01-005 Aguinaldo
5-2-01-006 Premio puntualidad
5-2-01-007 Horas extras
5-2-01-008 Despensa
5-2-01-009 Capacitacion
5-2-01-010 Infonavit
5-2-01-011 IM.SS.
5-2-01-012 SAR.
5-2-01-013 2% sobre ndéminas
5-2-01-014 Premio asistencia
5-2-01-015 Seguro de gastos médicos
5-2-01-020 Honorarios (RGutiérrezO)
5-2-01-021 Honorarios(EAguilarF)
5-2-01-022 Honorarios(JTorresR)
5-2-01-023 Honorarios(EQchoa)
5-2-01-024 Honorarios(SBarconP)
5-2-01-025 Honorarios(JGallardoM)
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INELAP SA.DEC.V.

CATALOGO DE CUENTAS
Cuenta
5-2-01-026 Honorarios(MBulnesG)
5-2-01-034 Comisiones
5-2-01-035 Fianzas
5-2-01-036 Bases para Licilaciones
5-2-01-037 Gtos de viaje(transporte)
5-2-01-038 Alimentos
5-2-01-039 Hospedaje
5-2-01-040 Renta de vehiculos
5-2-01-041 Otros gtos de viaje
5-2-01-042 Teléfonos/Fax
5-2-01-043 Comunicacién Beep
5-2-01-044 Internet
5-2-01-045 Mensajeria
5-2-01-046 Fletes
5-2-01-047 Correos Y Telégrafos
5-2-01-048 Combustibles y Lubricantes
5-2-01-049 Refacc/serv eq transporte
5-2-01-050 Seccién Amarllla
5-2-01-051 Folletos
5-2-01-052 Anuncios Varios
5-2-01-053 Otros Gtos publicidad
5-2-01-054 Articulos fotograficos
5-2-01-059 Cuentas incobrables
5-2-01-060 Mantenimiento mobiliario
5-2-01-061 Mantenimiento edificios
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INELAP S.A DECV.

CATALOGO DE CUENTAS
Cuenta
5-2-01-062 Componentes computador
5-2-01-067 Pasajes y estacionamiento
5-2-01-068 Depreciacion Mobiliario
5-2-01-069 Depreciacion eq computo
5-2-01-070 Depreciacién vehiculos
5-2-01-071 Amartizacion Gtos Instalacion
5-2-01-080 Papeleria
5-2-01-081 Libras y revistas
5-2-01-082 Renta de edificio
5-2-01-083 Seguro de transportes
5-2-01-084 Seguro multiple empresarial
5-2-01-085 Seguro de vehiculos
5-2-01-086 Otros seguros
5-2-01-087 Derechos
5-2-01-088 Cuotas
5-2-01-089 Donativos
5-2-01-090 Fumigacién
5-2-01-091 No deducibles
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ANEXO 2

INELAPSA DECV.
CATALOGO DE CUENTAS

foacti]

Cuenta

Nombre

5-2-01-00-000

5-2-01-01-000
5-2.01-02-000
5-2-01-03-000
5-2-01-04-000
5-2-01-05-000
5-2-01-06-000
5-2-01-07-000
5-2-01-08-000
5-2-01-08-000
5-2-01-10-000
5-2-01-11-000
5-2-01-12-000
5-2-01-14-000
5-2-01-15-000
5-2-01-16-000
5-2-01-18-000
5-2-01-19-000
5-2-01-20-000
5-2-01-21-000
5-2-01-30-000

Gastos de Ventas

Personal

Honorarios

Comisiones

Fianzas

Bases Licitaciones
Gaslos de viaje
Teléfono/fax

Mensajeria y fletes
Mantenimiento vehiculos
Depreciaciones
Publicidad

Artlculos fotograficos
Papelerfa y artfculos
Mant edificlo y mobiliario
Renta de edificio
Derechos

Accesotios computadoras
Cuotas

Pasajes y estacionamientos
No deducibles

179



INELAP S A.DEC.V.
CATALOGO DE CUENTAS

et ]

Cuenta

Nombre

5-2-02-00-000

5-2-02-01-000
5-2-02-02-000
5-2-02-03-000
5-2-02-04-000
5-2-02-05-000
5-2-02-06-000
5-2-02-07-000
5-2-02-08-000
5-2-02-09-000
5-2-02-10-000
5-2-02-12-000
5-2-02-14-000
5-2-02-15-000
5-2-02-16-000
5-2-02-18-000
5-2-02-18-000
5-2-02-20-000
5-2-02-21-000
5-2-02-22-000
5-2-02-30-000

5-2-03-00-000
5-2-03-01-000

Gastos de Administracion

Personal

Honorarios

Comisiones

Fianzas

Bases Licitaciones
Gastos de viaje
Teléfono/fax

Mensajerfa y fletes
Mantenimiento vehlculos
Depreciaciones

Articulos folograficos
Papeleria y articulos
Mant edificio y mobiliario
Renta de edificio
Derechos

Accesorlos computadoras
Cuotas

Pasajes y estacionamientos
Donativos

No deducibles

(3aslos de Representaciones
Personal
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INELAP S.A.DEC.V.
CATALOGO DE CUENTAS

A

Cuenta

Nombre

5-2-03-02-000
5-2-03-03-000
5-2-03-04-000
5-2-03-05-000
5-2-03-06-000
5-2-03-07-000
5-2-03-08-000
5-2-03-09-000
5-2-03-10-000
5-2-03-11-000
5-2-03-12-000
5-2-03-14-000
5-2-03-15-000
5-2-03-16-000
5-2-03-18-000
5-2-03-19-000
5-2-03-20-000
5-2-03-21-000
5-2-03-22-000
5-2-03-30-000

5-2-04-00-000

5-2-04-01-000
5-2-04-02-000

Honorarios

Comisiones

Fianzas

Bases Licitaciones
Gastos de viaje
Teléfono/fax

Mensajeria y fletes
Mantenimiento vehiculos
Depreciaciones
Publicidad

Articulos fotograficos
Papeleria y articulos
Mant edificio y mobiliario
Renta de edificio
Derechos

Accesorios computadoras
Cuotas

Pasajes y estacionamientos
Donativos

No deducibles

Gastos de Ing. y desarrollo

Personal
Honorarios
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INELAP S A.DEC.V.
CATALOGO DE CUENTAS

pt el

Cuenta

Nombre

5-2-04-03-000
; 5.2.04-04-000
R 5-2-04-06-000
| 5.2.04-07-000
5.2-04-08-000
5.2-04-09-000
5-2-04-10-000
5-2-04-12-000
5-2-04-14-000
5-2-04-15-000
5-2-04-16-000
5-2-04-18-000
| 5-2-04-19-000
+ 5-2-04-20-000
; 5-2-04-21-000
5-2-04-30-000

Comisiones

Fianzas

Gastos de viaje
Teléfono/fax

Mensajeria y flefes
Mantenimiento vehiculos
Depreciaciones

Articulos fotograficos
Papelerla y articulos

Mant edificio y mabiliario
Renta de edificio
Derechos

Accesorios computadoras
Cuotas

Pasajes y estacionamientos
No deducibles
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ANEXO 3

INELAP, SA.DEC.V.

NOMBRE
PUESTO

. Héctor Zufiga NO. EMPLEADO : 0507

: Encargado de Compras FECHA

DEPARTAMENTO : Produccion
JEFE INMEDIATO : Agustin Gonzdlez

1. ¢ Cudles son sus aclividades principales?.

2. ¢ Podria clasificarlas por orden de importancia?.

23/Ago/95

3. ¢Cual es el tiempo aproximado que le dedica a cada una de ellas?.

Respuestas a las preguntas 1,2y 3:

g

ORDEN ACTIVIDAD TIEMPO APROX.
1 Solicitar precios a proveedores - 25%
2 Negoclar precios con proveedores 25%
3 Realizar drdenes de compré 15% |
4 Checar existencias 10%
5 Ayudar a planear la produccién | 0%
6 Ayudar a la toma de inventarios 10% ,‘ |
7 5%

Mantener una cartera de proveedores
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+ Papeleria
+ Computadora
+ Impresora
» Teléfono/Fax

+ Transpoitacion (taxis, gasolina)

[4,]

. ¢, Qué materiales (recursos) requiere para realizarlas?.

“

. ¢,Como podria asignar los materiales (recursos) a cada una de las actividades?.

CTIVIDAD\RECURSO Papeleria | Computadora|Telefono | Transporte | TOTAL
Realizar ordenes de compra 60% 40% 0% 0% 100%
Solicitar precios a proveedores 5% 0% 70% 50% 100%
Negociar precios con proveedoreé 0% 0% - 20% '50% 100%
Checar existencias 5% 50% 0% 0% | 100%
Ayudar a la toma de inventarios 10% 0% 0% 0% 100%
Mantener cartera de proveedores | 10% 5% 10% 0% | 100%
Ayudar a planear la produccion 10% 5% 0% 0% 100%
TOTAL 100% 100% 100%

100%

6. ¢ Cual es el objetivo que persigue cada una de sus actividades?.

a) Tener existencias suficientes en el almacén, para que nhunca se dienga la

produccion.

b) Obtener precios bajos de los materiales.

c) Comprar productos cada vez de mejdr calidad.
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7. ¢ Qué tan bien se realiza el trabajo?, ;Cree que podria ser mejorado y en qué
forma?

a) Se considera que las tareas se realizan eficientemente, ya que se cuenta con las
herramientas necesarias como es &l caso de las computadoras,

b) La forma en que se podrian mejorar las aclividades es que se realizara una mejor
planeacion de la produccion, ya que en ocasiones acabando de comprar los
materiales para determinado producto, se tiehe que volver a realizar compras para
el mismo producto 0 para uno semejante, lo que impide en muchas ocasiones
obtener buenos precios.

8. 4Qué dreas o aclividades se benefician del trabajo que usted realiza?, ¢Podria
medirse este beneficio de qué forma?

El area de ensamble es |a que principalmente se beneficia de este trabajo, aunque
en menor grade también se benefician las 4reas de Finanzas y Ventas, Al drea de
finanzas se le ayuda para |la toma de inventarios y a cﬁecar los precios de I'asj
facturas. Al drea de ventas se le proporciona informacion de los posibles tiempos de
entrega.

El beneficio se puede medir en que entre mejor sea la calidad de los materiales que g
se compran, asf como el mantener un nivel de inventario adecuado, la produccion no
perdera tiempo y existiran menaores desperdicios. Al tener un inventario ordenado, él'~
tiempo que se lleva a cabo para contar los materiales serd menor. '
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CONCLUSIONES

En el medio ambiente tan dindmico en el que vivimos, la informacion se ha
convertido en uno de {os factores mas importantes que determinan el rumbo que
cada organizacion tomara. Para que ta informacion sea reaimente una herramienta
poderosa, ésla debe ser oportuna y veraz, ya que de lo conlrario, en lugar de
contribuir al desarrollo de una organizacién, puede converlirse en su principal
ohstaculo para adaptarse a los constantes cambios.

Aungue la organizacion realice de fa mejor forma cada una de sus aclividades, si
no se posee un sistema de informacién el cual refleje dicha situacian, se pueden
cometer errares que pueden afectar a largo plazo el futuro de la organizacion,

Con el sistema de costeo basado en actividades es posible obtener un mejor
cohocimiento acerca de toda fa empresa y por lo tanto, proporciona los datos
necesarios para una mejor toma de decisiones. ‘

Un sisterna de costeo basado en las actividades es superior, comparado con los
sistemas tradicionales, cuando se trata de proporcionar informacion a fos usuarios
internos. Sin embargo, recomendamos que al implantar un sistema ABC, no se
elimine por completo el sistema anterior, ya que éste altlmd puede ser de utilidad para-
proporcionar informacién a los usuarios externos, por ejemplo, para proporcionér ‘
informacién sobre fa situacién fiscal de la empresa. '

En la implementacién del sistema de costeo basado en actividades pudimos
confirmar fas grandes ventajas que trae consigo dicho sistema y las cuales se pueden-
resumir en una mejor toma de decisiones por parte tanto de l0s niveles intermedios, j
como de los niveles superiores de la empresa, asf como el adoptar una conducta de ’
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mejoria continua por parte de los miembros de la empresa. En nuestro caso, asi
como en un modo muy general, podemos sefialar que tnicamente son dos las
desventajas de la implementacion de uh sistema de costeo hasado en aclividades:

el costo y el tiempo de implementacién,

Elimplementar un sistema de costeo hasado en actividades implicara el invertir en
ciertos recursos para poder lograr que el sistema funcione correctamente, en los
cuales nunca se tendrfa que invertir en un sistema tradicional. Dentro de estos
recursos podemos sefialar el programa especial (software) que se tiene que elaborar,
el capacitar a la gente que se hara cargo de mantener el sistema, el contratar a
consultores externos que nos proporcionen la asesorla adecuada e incluso el pago
de horas extras que tal vez se les tenga que pagar a los miembros del equipo de
trabajo durante la implementacion del sistema.

El tiempo‘de implementacion es mucho mas fargo que el tiempo de implementar
un sistema tradicional, ya que se lienen que realizar muchas entrevistas las cuales
son necesarias si es que queremos que el sistema refleje lo que realmente esta
sucediendo.

Si analizamos estas desventajas, podemos ohservar que los. beneficios de
implementar un sistema ABC son mayores por mucho, comparados con sus costos.
La clave en muchas ocasiones es el tratar de analizar los proyectos a largo plazo, y k
no tnicamente el presente. De todas formas, consideramos conVenlentevque'antes‘
deiniciar la implementadion de un sistema ABC (al igual que al implementar cua|qUier
otro sistema), se haga un andlisis de} costo-beneficio.

En nuestro caso, la implementaclon del sistema ABC fue apenas el primer paso
para mejorar de alguna forma los sistemas de informacion de la empresa, y no
podemos conformarnos con ésto, por el contrasio, dia a dia debemos tratar de
mejorar el sistema, de tal forma que cada uno de los miembros de la empresa que
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utilicen la informacion generada, puedan confiar y hasar sus decisiones en ella. De
hecho, muchos de los que atacan al sistema de costeo basado en actividades, se
debe a que después de que implementaron el sistema no le dieron el mantenimiento
necesario, ho lo actualizaron constantemente y por lo tanto, para ellos fue un
desperdicio de tiempo y dinero. Los sistemas ABC que realmente han funclonado son
aquellos a los que se les ha dado un mantenimiento constante. En este caso es muy
aplicable aquél dicho que dice: "es mds facil construir dos chimeneas que mantener
una encendida".

La implementacién que realizamos del sistema de costeo basados en actividades
en la empresa significé mucho para nosotros, ya que entre otras cosas fue una gran
satisfaccion y logro el poder poner en la préactica muchos conceptos que aparecen
en los libros en forma tedrica, y por otro lado pudimos comprobar que no todas las
empresas estan cerradas al cambio y que, por lo contrario, - lo buscan
constantemente. ‘

Como contadores siempre debemos buscar la mejoria continuay el actllalizéfh‘os
constantemente, si es que queremos crecer dentro de nuestra profesion yde ‘al'gljna .
forma contribuir al desarrolio de nuestro pals; tratemos de quitarnos de 1a cabeza
aquellos pensamientos negativos {y que en repetidas ocasiones esqucharﬁos du'rfa'n‘te
el desarrollo de nuestra tesis) de que todo sigue siendo Igual, y que sobre tbdo la
contabilidad sigue y seguira siendo la misma por muchos afios. La Cointadu'r_lé‘, al
igual que todo aquello que rodea al hombre, es dindmica y seguira camblandov.“ ‘

189



R

R sl




BIBLIOGRAFIA

Alatriste, Sealtiel.
Técnica de los Costos.
Meéxico, 17a. edicion, Editorial Porraa, 1966,

Alvarado Martinez y Escobar, Lourdes.
La Contaduria Puablica
México, Universidad Nacional Auténoma de México, 1983,

Backer, Jacobsen y Ramirez Padiila.
Contahilidad de Costos
México, McGraw-Hill, 1988

Coderre, Nancy,
Planning a Succesful ABC Implementation.
As Easy as ABC, Summer 1995, pp 3-8.

Cokins, Gary.
An ABC Manager's Primer.
E.E.U.U., Institute of Management Accountants, 1992

Cooper, Robin. ‘ ,
Cost Classification in Unit-Based and Activity-Based Manufagt,q’rinq Cost Systems..
Joumal of Cost Management, Fall 1890, pp. 4-14. '

191



havetd

Cooper, Robin.
The Design of Cost Management Systerms.
E.E.U.U., Prentice Hall, 1991.

Cooper, Robin.
implementing Activity-Based Cost Management: Moving from Analysis to Action,
E.E.U.U., Institute of Management Accountants, 1992,

Drucker, Peter F.
The Information Executives Truly Need.
Harvard Business Review, January-February 1995, pp. 94-62

Gomez Bravo, Oscar
Contabilidad de Costos.
Colombia, McGraw-Hill Latinoamericana S.A., 1981,

L6pez Balderas René
Coso Estandar Directo por Actividad.
Revista Contadurfa Pdblica, Julio 1993, p.p. 14-21.

IMCP
Principios de Contabilidad Generalmente Acaptados.
México, Octava edicion, IMCP, 1982,

Kaplan, Robert 8. _
Relevance Lost, The Rise and Fall of Management Accounting.
E.E.U.U,, Harvard Business School Press, 1991.

192



g

Nohria, Nitin.
Whatever Happened to the Take-Charge Manager?.

Harvard Business Review, January-February 1894.

Romero Ceceita, Alfredo.
La Contabilidad Gerencial v los Nuevos Métodos de Costeo.
México, IMCP, 1993.

Rodriguez M., Gerardo.
Manual de Disefio Industria}
México, 2a. edicion, Ediciones G.Gili, 1988.

Shintaro, Hori.
Fixing Japan's White-Collar Economy: A Personal View.

Harvard Business Review, November-December 1993, pp.157-172.

Turney, Peter B.B.
Common Cents, The ABC Performance Breaktrough.
E.E.U.U., Cost Technology Inc., 1991.

Wong Boren, Adrian.
2Por gué Roban Bancos?
Revista Contaduria Plblica, Agosto 1994, pp. 30-35,

Wong Boren, Adrian.
iEfectivo Mata Todo!
Revista Contaduria Publica, Julio 1993, pp. 38-47.

193



	Portada 
	Índice 
	Introducción
	Capítulo I. Marco Teórico de los Costos 
	Capítulo II. Aspectos Fundamentales del Sistema de Costeo Basado en Actividades
	Capítulo III. Implementación de un Sistema de Costos ABC
	Capítulo IV. Caso Práctico 
	Anexos 
	Conclusiones 
	Bibliografía 



