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La administracion Basada en Actividades en la mejora de procesos

Introduccioén

El presente trabajo se refiere a la Administracién Basada en Actividades como un
metodo informativo, para la toma de decisiones estratégicas que lo convierte en
una herramienta muy importante para la mejora de procesos en una organizacion.
La Administracidn Basada en Actividades se enfoca a la optimizacion de costos
por: mejora de procesos, incremento en eficiencias de operacion, reingenieria de
procesos entre otros.

En una organizacién, cada decisién que nosotros tomamos, tiene impacto en el
ultimo renglon de un Estado de Resultados, que es la utilidad o perdida del
negocio, debemos entonces empezar por tener datos precisos para asegurar que
las decisiones que tomemos maximicen la operacién y en consecuencia la utilidad
del negocio.

Los costos indirectos son funciones de una organizacion necesarias para la
actividad principal del negocio y proveen de actividades de soporte. Es en estos
costos indirectos de operacién donde generalmente se desvirtla la asociacion
existente entre los recursos y actividades que los consumen.

El contexto de los negocios ha cambiado:

En el pasado ...
La mano de obra directa y los materiales eran los elementos de mayor
costo.
El producto sin competencia ofrecia un ciclo de vida largo y clientes simples.

Ahora ...
La mano de obra directa y los materiales son una pequefia porcién del costo
total.
Cambio rapido del proceso la tecnologia y manufactura
El producto con competencia ofrece: un ciclo de vida mas corto, menor
volumen, clientes sofisticados, competencia mas intensa.

La administracién basada en actividades es una combinacién de varias
herramientas, aunque no es un nuevo descubrimiento nos proporciona la
informacion necesaria para poder tomar decisiones basadas en hechos y no en
suposiciones. Por ejemplo: definir si las decisiones que vamos a tomar
incrementaran la utilidad del negocio, si son decisiones tacticas o estratégicas, de
corto, mediano o largo plazo.
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Intraduccién.

La meta de este trabajo consiste en demostrar que el ABM es una herramienta
para mejorar procesos.

Para llevar a cabo una Administracion Basada en Actividades (ABM) es necesario
tener un Costeo Basado en Actividades (ABC).

El ABC:

» Provee costos mas precisos de los productos para una mejor toma de
decisiones. Asume que las actividades y no el volumen del producto, causan
los cambios en el costo.

« Demuestra que no todos los productos son elaborados y comercializados de
la misma manera y que algunos consumen mas recursos que otros.

« Distribuye todos los costos requeridos para producir, almacenar, vender,
distribuir y promover un producto.

« Asigna costos de actividades a un producto basandose en el consumo de
recursos.

El ABM puede aportar un apoyo significativo a negocios donde:

« Los costos de la mano de obra directa y del material son solamente una
pequena parte del costo total.

« Los costos indirectos no pueden ser facilmente asignados a productos o
clientes individuales.

« Los productos, clientes o procesos de manufactura son variados.

+ Las necesidades de recursos en productos no son proporcionales al volumen
0 a las horas de mano de obra directa.

El ABC no da solucién a los problemas de calculo de precios, descuentos,
reingenieria de procesos, etc. Sin embargo, ayuda a establecer prioridades para
realizar mejoras de proceso.

Los resultados del ABM pueden utilizarse para valuar costos de producto y su
rentabilidad, analizar actividades e identificar los direccionadores de costo tambien
llamados darivers, que son los que miden el consumo de recursos o actividades por
cada producto. Los resultados del ABM sirven también para evaluar tanto los
resultados actuales como los futuros de la toma de decisiones estratégicas; la
preferencia del producto y su penetracion de mercado los cuales hacen posible la
rentabilidad a largo plazo de una organizacion.

El presente trabajo muestra el por qué se obtienen ventajas en el analisis de
rentabilidad de una empresa usando un estado de resultados ABM contra uno
tradicional. A saber: el costeo ABM proporciona costos por actividad, costos de
oportunidad y analisis de cambio en los costos por variacion en los indicadores de
desempefio. También encontraremos explicacion de la estructura de los costos en
las actividades que son el corazon del ABC y finalmente un caso practico.

[}
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" REPAT NE T, o il =
1. La Admimustracion Basada en Aclivicaies

1. La Administracion Basada en Actividades y
Administracidon Estratégica.

[En este capitulo veremos cuales son los antecedentes del ABM, definicion de la
administracion basada en actividades, definicion de /a administracion estratégica,
formato de un estado de resultados basado en actividades, formato de un estado
ae resultados tradicional, definicion de cadena de valor y medidas de desemperio
no financieras]

1.1 Antecedentes y situacion actual

1.1.1 Antecedentes

Las raices de la Administracién Basada en Actividades, ABM por sus siglas en
ingles (Activity Based Management) usada a mediados de la década de los
ochentas de acuerdo con los autores Johnson & Kaplan' fueron desarrolladas
alrededor de 1925. Sin embargo, en el proceso de manufactura, cada vez mas
complejo existe una mayor diversidad de productos y la administracion contable no
ha cambiado. No obstante que la terminologia del ABM se ha desarrollado
recientemente, practicas similares han sido llevadas a cabo por décadas. Frederick
Taylor recomendaba buscar el maximo rendimiento de los trabajadores agrupando
las mismas tareas en una celda de trabajo con tiempos estandarizados. Estos
tabuladores de tareas y tiempos relativos podrian ser estudiados para medir
costos. Taylor encontrd que se podia medir y optimizar la eficiencia, en base a ello
presento sus conclusiones en su famoso tratado Shop Management et cual marcd
el inicio de la administracion cientifica de los movimientos.

En 1917 H. L. Gantt desarrolld la grafica que lleva su nombre, la cual es una
simple representacion visual que mide las actividades y las tareas; misma que ha
sido utilizada también para controlar avances y objetivos de proyectos. Este tipo
de grafica muestra lineas de tiempo, proyeccion de actividades y estado de avance
en las actividades.

Gantt, quien trabajo directamente con Taylor, tenia también una vision de
remuneracion basada en el desempeno productivo de las actividades (tarea-
salario), por ello plantea un sistema de incentivos para motivar al personal a
mejorar su eficiencia.

L JOHNSON H. Tomas and Robert S. Kaplan, Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting. (Boston Massachussets), Harvard
Business Schoo!, 19€7, 36 p
2 Con base en PLAYER, Steve, Caral Cobble, Carmercrores of Deciswn Making: Frofilas of Enterprse AZM, [Greenshoro Caroling del  Horte], Gakhill

Press, 1999, pp 15
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1. La Admimistracion Basaoa e Actividaces,

En 1920 Lilian & Frank Gilbreth desarrollan el campo de estudio de micro
movimientos consistente en dividir el trabajo en sus mas fundamentales
efementos. Para ellos los pasos repetitivos podian ser tabulados y utilizados como
datos estadisticos. El analisis de estos datos llevaba a simplificar pasos en el
proceso vy lograr la eficiencia maxima asi como disminuir al mismo tiempo el stress
en los trabajadores.’

La adopcion y el sostén de las innovaciones de los autores mencionados en los
parrafos anteriores fueron mezcladas en las nuevas metodologias administrativas.
Los trabajadores temian algunas veces, gue estas innovaciones -que eran
solamente herramientas de administracion- pudieran ser utilizadas para reducir sus
salarios.

Durante los primeros cincuenta afnos del siglo pasado (1900-1950), la economia
cambia dramaticamente. Recordemos: la Primera Guerra Mundial, el pujante
mercado de valores en Estados Unidos, el Crack de la Bolsa de Valores en Nueva
York en 1929, la Gran Depresidn vy finalmente la Segunda Guerra Mundial. La
modernizacion que vino después de la Segunda Guerra Mundial y fue sequida por
la gran expansién posguerra. Todos estos eventos fueron los que mas influyeron
en el desarrollo de la metodologia de la Administracidn Basada en Actividades.

En los aflos siguientes autores como Peter Drucker, Thomas Johnson, Michael
Schiff y algunos otros escribieron libros acerca delf uso, implantacion y ventajas de
la administracion basada en actividades.

1.1.2 Situacion Actual

Entonces ¢por qué es hasta 1985 cuando el uso del Costeo Basado en Actividades
empieza a tener eco en las organizaciones y nadie habia podido tener éxito
sostenido en el uso de esta metodologia antes de esta fecha? La respuesta es que
no exist@a ninguna herramienta computacional que proporcionara el soporte
adecuado. Es después de este afio cuando surgen estos programas y las
compafiias creadoras de los mismos presentan un crecimiento explosivo ya que
multiplican sus ventas de manera increible ano con ano.

En 1978 se crea el American Productivity & Quality Center APQC (Centro
Estadounidense de productividad y Calidad) cuyo propdsito es ayudar a establecer
mejoras duraderas en las empresas y organizaciones. Para estimular el desarrollo
en su campo instaurd el Premio Malcom Baldrige National Quality, otorgado por
primera vez en 1987.*

3 Con base en PLAYER, Steve, Casol Cobble, Cornerstones of Decisicn Making: Frofies of Fnteronise ABM. [Greenstoro Carchina gel Nerte , Dakhill

Press, 1999, 15p

3 GARY, Cokins, Ar 45C Manager’s Prmer: Straight Tatk on Actwaty -Sased Costng. [Portland Qregon], Inst of Management Accountants, 19%2, 21p
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1. La Admimistracion Basada an Actividades,

En 1988 el APQC produce el primer curso publico en el nuevo campo Activity
Based Costing ABC (Costeo con Base Actividades) El cual estaba enfocado
hacia:

o La puesta en practica del ABC en § pasos:
o Disefiar el flujo de informacion y el enfoque
Estructurar el modelo
Crear el modelo en el software seleccionado
Recolectar y cargar los recursos y la informacion de los drivers
Transferir la informacion de los costos a un explotador de bases de
datos
Generar reportes
Analizar la informacion
o Presentar resultados

0 o0 0 O

o O

» Establecer sistemas de medidas de desempefno que trabajaran en conjunto con
la administracion de la calidad total.

En 1992 el APQC crea el International Benchmarking Clearinghouse (IBC) (El
Centro Internacional de datos para Comparaciones) como un recurso para las
organizaciones que utilizan este método (Benchmarking) como una herramienta
de mejora para el proceso. Actualmente mas de 500 empresas lideres alrededor
del mundo se han unido y usan el 1BC.

Cuando el concepto Administracidon con Base en Actividades fue utilizado por
primera vez, se suponia que pronto pasaria de moda. Sin embargo en los Ultimos
10 afios hemos visto crecimiento y expansion en el uso de Administraciéon Basada
en Actividades. Organizaciones de casi todos los giros estan implantando
metodologia ABM. Muchas empresas han probado ya los resultados del ABM
mediante la practica innovadora de remplazar los andlisis de costos con reportes
tradicionales por reportes basados en actividades.

Hoy en dia es mas dificil ganar un punto porcentual de participacion de mercado
entre dos empresas lideres, Los nuevos productos tienen cada vez menor ciclo de
vida. Por tanto, son productos voiatiles en los cuales una empresa no puede basar
su futuro. El desarrollo de nuevos mercados esta ya al alcance de nuestro
competidor, la tecnologia que utiliza una ‘empresa es también poseida por la
competencia y hasta podriamos decir que el flujo de proceso que usa nuestro
competidor es igual al nuestro, ¢Entonces qué hace diferente a dos empresas
lideres, ademas de rentables?

El concepto de moda al que las empresas se estan enfocando se basa en "la
generacion de valor”. La cual consiste en identificar la actividad que mejor

6
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1. La Acministracion Basada en Actividades,

realizan en su proceso de produccion y que le da una ventaja competitiva en el
mercado. Otra definicidn de actividad que genera valor es la siguiente:
“actividad considerada para contribuir al valor del consumidor o a satisfacer las
necesidades organizacionales”. El atributo “generacion de valor” refleja que esa
actividad no puede ser eliminada sin reducir la calidad del resultado requerido por

un cliente en la organizacién”.?

Esto es, aunque dos organizaciones realicen un proceso de la misma manera
forzosamente alguna tendrd controlados ciertos puntos del proceso produciendo
ahorros y una eficiencia mayor. Control, ahorro y eficiencia que se traducen en
rendimiento para los accionistas. En este punto surgen preguntas obligadas: ¢Sélo
tengo puntos buenos en mi proceso? ¢Como los mido? ¢éDonde genero valor vy
donde lo destruyo?

Obtener la respuesta a estas preguntas nos lleva a una base sdlida para la toma
de decisiones tacticas y estratégicas de cualquier negocio porque nos da
informacion adecuada de todas y cada una de ias actividades que se realizan en el
proceso y en el negocio mismo. A esto se le llama Administracion Basada en
Actividades.

Una definicidn de Administracién Basada en Actividades (ABM) es: "Disciplina
que se enfoca a la administracion de las actividades como una ruta para mejorar el
valor recibido por el cliente y la utilidad alcanzada por proveer ese valor. Esta
disciplina incluye el andlisis de los direccionadores del costo, analisis de las
actividades y medidas de desempefio. La Administracion Basada en Actividades
descansa en el Costeo Basado en Actividades como su mayor fuente de
informacion”. Peter F. Drucker confirma: “La Unica manera efectiva de reducir los
costos es reducir u optimizar las actividades. Reducir solamente costos es en muy
raras ocasiones efectivo, seria como quitar un granito de arena tratando de
abaratar la operacién. Esto no debe de hacerse jamas”.®

Como corolario de esta parte puedo comentar que en el plano actual cada vez mas
compafiias emigran a la utilizacion de la Administracion Basada En
Actividades y cada vez estan mas ocupados en la generacion de valor hacia el
cliente, tanto interno como externo.

< Con base en PLAYER. Steve, Carol Cobble, Cornersicaes of Decision rakng: Profiles of Enterprise 4B/ (Greensboro Caralina del Nortel! . Oak hill
Press, 1929, 6Ip

o Con Basz 2n O’Cauin, \idael, The complore Gunle v \onone Boeod Coonne, [Hugva Jersey| |, Prentics hall, 1991 2890



La administracion Basada en Actividades en la mejora de procesos

1. La Admimistracion Basada en Activicages,

1.2 Administracion Estratégica.

La administracion estratégica se apoya en acciones actuales que daran beneficios
futuros. Analicemos la siguiente definicion de administracion estratégica: “£s un
procedimiento continuo, reiterativo y transfuncional dirigido a mantener a una
0rganizacion en su conjunto acoplada de manera apropiada con el ambiente en e/
que se desenvuelve”

Esta definicidn nos senala que la administracion estratégica es un proceso
continuo, es decir la organizacion jamas pone fin a su labor estratégica. Si bien es
cierto que en diferentes periodos puede asignarse mayor 0 menor tiempo a las
actividades relacionadas con este campo, los directores de una organizacion
deberian reflexionar permanentemente sobre algun aspecto de la misma.

El termino reiterativo implica que, el proceso de la administracion estratégica se
inicia a partir de una primera etapa y va desarrollandose hasta llegar a la uitima
para volver a comenzar de nuevo desde la primera

El termino “fransfuncional” significa que el proceso integra en un esfuerzo global,
todos los recursos humanos y I3 pericia de la organizacion en el desarrolio de
funciones basicas como la comercializacidn, las operaciones y las finanzas. Este
esfuerzo conjunto contribuye a que el proceso, asi como el plan que genera,
tengan una capacidad para afrontar eficazmente los conflictos potenciales; mucho
mayores que Si se basaran en recomendaciones gque emanan de funciones
individuales operando aisladamente. Un enfoque transfuncional no permite que la
comercializacion, la fabricacion o las finanzas dominen el proceso. Cada una de
estas areas contribuye de manera simultanea a crear un mejor plan y producir
mejores resultados visualizando también lo que hay gque hacer para lograr una
ventaja competitiva sostenible.

La ultima parte de esta definicion habla de adecuar la organizacidn al ambiente en
gue se desenvuelve, es decir a su entorno competitivo. Los ambientes comerciales
estan sujetos a cambios continuos, acorde a esto las organizaciones requieren de
cambiar sus estrategias para lograr sus objetivos considerando que nuevas normas
legales pueden afectar a la organizacion, la oferta en el mercado de trabajo podria
experimentar variaciones y los competidores podrian lanzar nuevas iniciativas, etc.
Estos ejemplos son cambios en el ambiente externo de la organizacion y que
demandan la atencion de la alta direccidn, fos directores de linea que son los que
estan mas cerca de los clientes y de los mercados asi como el personal de base
son quienes deben poner en practica la estrategia o estrategias. La definicion de la

- Con base en Certo, Samuel, ) Paul Peter, Dreccon Eseratequd [Espana , MoGraw-Hill tnteramencana de Espana, 1239, p
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1. La Admimistragon Basada e Activdades

administracion estratégica parece clara, pero la puesta en practica de la misma no
lo es tanto.

Enfoquemos ahora nuestra atencion en |a estrategia y ventaja competitiva por que
forman parte importante en la presentacion del método del presente trabajo: “La
Administracion Basada en Actividades”.

Las empresas con éxito invierten de manera agresiva en crear una ventaja
competitiva duradera convencidos de que este es el factor mas seguro para lograr
una rentabilidad superior al promedio. Competir en el mercado es ingresar a una
guerra donde hay bajas, lesiones y triunfa la mejor estrategia. Existen tres tipos
genéricos de estrategia competitiva:®

L.

Estrategia de liderazgo en costos: Esforzarse por ser el lider de costos en la
industria sitUa al lider de bajo costo en la posicidn mas fuerte para imponer
las normas de los precios en el mercado. ElI poder competitivo del liderazgo
de bajo costo es mayor cuando los productos de los rivales son
esencialmente idénticos, domina entonces la competencia de los precios. La
mayoria de los compradores usa el producto de manera parecida y se
conforma con caracteristicas similares a menor precio.

La base de la ventaja competitiva del lider en costos consiste en tener menos
costos. Existen dos maneras de realizar esto:

a) Desarrollar un mejor trabajo, perfeccionando {a eficiencia y controlando los
costos a lo largo de la cadena de actividades y costos existentes. '

b) Reformar la cadena de actividades y costos de la compania para evitar
radicalmente algunas de las actividades productoras de costos.

II. Estrategia de diferenciacion: Buscar fa diferenciacion del producto que se

ofrece respecto al de la competencia. En una estrategia de diferenciacion; la
base para la ventaja competitiva es un producto cuyos atributos difieren de
manera importante del producto de los rivales. El poder competitivo de una
estrategia de diferenciacion es mayor cuando las necesidades de los
compradores son variadas. Existen muchas formas de diferenciacion que
tienen valor para los compradores sobre articulos similares. Pocas compafias
dan un mismo enfoque a un articulo determinado lo cual provoca diferencias
de aceptacion. Consecuentemente los competidores recurren a imitar en
figura y precio el articulo de mayor demanda. En tales casos, obtiene una
ventaja la compafia cuya estrategia de diferenciacion da un valor agregado
tal vez modesto pero si estratégico para las expectativas del comprador, ello

% Con base «n Thompson, Arthur, A 1. Strickland, Direcedr y Administracidn Estratégieas. (México| , MeGraw-Hill Interamericana Editores, S A de

T, Mesico. 1938, 4 11p

9
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1. La Administracion Basada en At adis

le permitird inclusive, establecer un precio mas alto que el articulo similar tal
vez con un valor adicional mayor pero menos estratégico en las expectativas
del comprador.

Una estrategia de bajo costo puede derrotar a una de diferenciacion cuando
los compradores quedan satisfechos con un producto estdndar y no creen
que los atributos adicionales valgan un precio mas alto. El enfoque
competitivo mas poderoso para una compania seria convertirse en un
productor de costo cada vez menor de un producto cada vez mejor para
establecerse a la larga como el productor absoluto de menor costo y al
mismo tiempo, en el productor del mejor producto de la industria.

III.  Estrategia de enfoque o nicho: lo que diferencia esta estrategia de las
anteriores es que la atencion se concentra en una porcién limitada del
mercado total. El poder competitivo de esta estrategia es mayor cuando:

a) Los segmentos con un crecimiento rapido son lo suficientemente grandes
para ser rentable pero escasamente pequenos para no interesar a los
grandes competidores

b) Ningun otro rival se esta concentrando en el segmento

¢) Los compradores del segmento requieren productos especiales.

La ventaja del uso de la estrategia de enfoque se adquiere con el uso de
una estrategia ofensiva, creativa, retando a los rivaies fuertes en sus puntos
mas vulnerables. Ejemplo: servicio a cliente, una zona geografica,
mercadotecnia, rivales locales, etc.

10
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1.3 Estado de Resultados Tradicional y ABC.

En este punto compararemos el Estados de Resultados ABM con el Estado de
Resultados Tradicional con la finalidad de mostrar que el Estado de Resultados
ABM contiene informacidon para la toma de decisiones estratégicas y tacticas
mencionadas en la introduccion.

Asi vemos un estado de resultados tradicional:

Estado de Resultados Tradicional

Conceptos Pesos Pesos
Ventas (1,585.000.00)
Costo de ventas 705,000.00
Utilidad marginal (880,000.00)
Salarios 268,000.00
Eventuales 7,200.00
Prestaciones 6.330.00
Bonos 15,000.00
Contrataciones 2.600.00
Impuestos sobre nominas 58,000.00
Refacciones 800.00
Depreciacion 5.800.00
Equipo de oficina 15,000.00
Seguros 12,950.00
Fletes 2.200.00
Mantenimiento autos 29.114.00
Seguro de vehiculos 2,000.00
Gastos de operaclén 424,994.00
Utilidad de operacidn (455,006.00)
Sueldos administracién 54,000.00
Impuestos y contribuciones 1,200.00
Cuotas y suscripciones 250.00
Publicidad 6.800.00
Renta Inmuebles 16,000.00
Papeleria y articulos de oficina 460.00
Compra de software 5.600.00
Teléfono 2,200.00
Gastos de viaje 10,500.00
Mantenimiento 3.200.00
Crédito mercantil 1.200.00
Gastos de venta y administracion _ 101,410.00
Utilidad antes de gastos financieros e ISR (353,596.00)

Cuadro 1 Estado de Resultados Tradicional
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Los renglones que muestra este Estado de Resultados son agrupaciones de
cuentas contables y comunes en la mayoria de las empresas dependiendo de su
giro. Por ejemplo: dentro del costo de ventas encontraremos, salarios vy
mantenimientos directos al proceso productivo. En los gastos de operacion vy
administracion encontraremos depreciaciones, mantenimiento, salarios de las
areas de administracion, ventas y recursos humanos, gastos de viaje, capacitacion,
gastos de publicidad. En los gastos y productos financieros encontraremos [0S
intereses ganados o0 pagadas a instituciones financieras por préstamo o inversion.

Generalmente |os lectores de este Estado de Resultados lo ven como total de
gastos de la compania.

Asi es como vemos un estado de resultados ABC, en costos unitarios:

Total Cia. Marca
Concepto Promedio Uno
Pesos Pesos

Volumen 26,059 944
Ingresos Brutos 29.00 34.90
Descuentos 0.07 0.24
Ingresos Netos 28.93 34.66
Gastos Operativos 20.16 25.24
Costos Variables 12.85 15.90
Produccion 11.93 14.97
Comisiones 0.22 0.24
Promociones 0.35 0.36
Fletes 0.35 0.33
Contribucién Marginal 16.08 18.76
Costos Fijos 7.31 8.34
Actividades Produccion 1.78 2.52
Actividades Distribucidn 2.81 415
-Preventa 0.71 2.01
-Reparto 1.32 1.24
-Bodega 0.34 0.49
-Administracion y RH 0.44 0.41
Actividades de Marketing 1.50 1.47
-MKT Canal 0.73 0.90
-MKT Marca 0.77 0.57
Actividades Corporativo 1.22 1.20
Utilidad antes de gastos 8.77 9.42
financieros e ISR

Utilidad de operacion neta 4.91 5.18
después de ISR .

Costo de Capital 1.49 2,28
Produccion 1.12 1.76
Distribucion 0.37 0.52
Utilidad Economica 3.42 2.90

Cuadro 2 Estado de Resultados ABC Costos Unita,ios
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Los renglones de este Estado de Resultado son actividades dentro de la compania
y dentro de cada una de estas actividades, a través de direccionadores de costo se
encuentran los recursos que provienen de la agrupacidn de cuentas contables
tradicionales y comunes a casi todas las empresas, dependiendo de su giro.

El estado de resultados ABM se puede obtener por total compafia, pero ello al
lector de este tipo de informacion solo le sirve para ver el tamano de operacion
valuada en pesos que se estad analizando. El Estado de Resultados ABM se lee por
costos unitarios para poder analizar y comparar, en unitarios las posibles
combinaciones de negocio de una empresa (tipo de mercado y productos, tipo de
venta y canales de distribucidn, etc.) y las variaciones que puede presentar cada
segmento de mercado.

Analicemos en la siguiente grafica llamada: comparativo de costos
tradicionales vs. costos estandar. Apreciamos que en el costeo tradicional
reflejado en el estado de resultados Tradicional, la mayor parte de los Costos Fijos
se reparten basandose en el volumen de produccién, por lo tanto, productos
complejos en su elaboracion se encuentran subsidiados (1) y productos no
complejos se encuentran sobre costeados (2).

Grdafica comparariva de costo tradicional vs. Costo ABC

$ ABC

Tradicional

Complejidad

Cuadro 3 Grafica comparativa de costo tradicional vs. Costo ABC
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1.4 Cadena de Valor

1.4.1 Concepto de Cadena de Valor

Et concepto de cadena de valor ayuda a comprender de manera mas profunda en
qué tipo de negocio estamos, que mercancia entregamos a los clientes, como se
produce dinero en este negocio, que activos y habilidades son criticas y cdmo son
nuestros competidores.’

La cadena de valor es un punto de partida para muchas de las técnicas analiticas
usadas para dirigir empresas; podemos analizar a la industria compileta, desde los
proveedores pasando por nuestra cadena de valor hasta los consumidores,
incluyendo usuarios finales de nuestro producto o servicio.

El cuadro siguiente muestra cuales son |0s resultados generales del andlisis de una
cadena de valor.

Evaluar
procesos

Identificar
eslabones

Soportar medidas
de desempeno

_ _ Analisis de Enfocar Ia
!_lgar estrgteglas VS, la cadena Sdmimistracion
implantaciones

de valor de costos
Soportar Anal
decisiones de Analizar
“comprar vs. inversiones
producir” o
0 Anélisis de la estructura
de los competidores
Cuadro 4 Analisis de la cadena de valor
v HAMEL Gary and C.K. Prahalad, competing for the future. {Boston Massachusetts). Harvard Busingss School, 1996, 258pp
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La cadena de valor puede ser usada también para resaltar opciones estratégicas,
tales como:

« ¢Debe la compania perseguir la integracion de su estrategia hacia delante o
hacia atras?

« ¢Debe la compafiia buscar agresivamente nuevos mercados?

o ¢(Debe la compania trabajar arduamente en el desarrollo de nuevos
productos?

e (Son los costos en la industria lo mas importante?

La cadena de valor es usada también para enfocar discusiones hacia puntos
determinantes como: cdlculo del margen del detallista cuando los clientes
demandan mas calidad por menos costo, para enfocar la satisfaccion del cliente y
ordenar los procesos de negocio mediante una reingenieria.

La siguiente figura muestra las partes de una cadena de vator y hacia donde se
enfocan las preguntas de esta misma cadena de valor para una compafia
procesadora de alimentos.'®

¢Que tan agresivas

¢Deberia la compafiia deben de ser sus

concentrarse en  una cComo S€ comparan acciones para ganar

- ién haci . las ganancias contra el -

Integracion hacta atras o _ . participacion de
4 . resto de la industria

en cambios internos 5 mercado?

para el costo? de proceso de carnes®

v

<—
<

Y Detallista
9]
3 ‘U . 4 =
> 2 £ >3 8 3 o 5
== £ Q 2y oy o 2 = O
= =2 Q o 2 =2 a 5 o} >
= 2.2 %] ZE= %) s o £
cC .= [y - = =~ N e
o > © 3 = [ >~ fe) —
> & o 9N m @ a. = ]
= = = = O
Distibuidora
¢En aue eslabon el costo es mavor?
, | - ¢Que tan critico es el
¢Tiene la compaE\Ia desarrollo de nuevos
buena Distribucién? productos?

Cuadro 5 Elementos de la cadena de valores

o AW ALTER, (honues, Henry JOTLANSSON, Rcnnomnre e CrerNes Yark NG - FRe o= Jup
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Cada actividad de valor tiene un conjunto de causales de costos exclusivos que
implican fas variaciones de costos en esa actividad. Luego entonces cada una de
las actividades de valor tiene su fuente exclusiva de ventaja competitiva.

La metodologia para construir y utilizar una cadena de valor involucra los
siguientes pasos:

o [dentificar la cadena de valor de la industria y asignarle costos, ingresos y
activos en la cadena de valor de la organizacion.

¢ Diagnosticar las causales de costo que afectan cada actividad de generacion de
valor

¢ Desarrollar una ventaja competitiva sostenible bien sea controlando las causales
del costo mejor que los competidores o bien reconfigurando la cadena de valor.

1.4.2 Riesgos al ignorar alguno de los eslabones de la Cadena de
Valor

Una empresa es solo parte de un conjunto mayor de actividades en el sistema de
entrega de bienes. Los proveedores ejercen una importante influencia en la
posicién costo / diferenciacion de esa empresa al igual que los clientes pueden
ejercer un impacto importante en las actividades de valor.

Para ganar y mantener una ventaja competitiva se requiere que una empresa
entienda completamente todo el sistema de la entrega y generacion de valor de un
producto, no solo la porcion en la cual ella participa. Los proveedores y los
clientes, los proveedores de los proveedores y los clientes de los clientes tienen
margenes de utilidad que son importantes de identificar para entender el
posicionamiento del costo / diferenciacion; porque, a la postre, el usuario final
paga todos Jos margenes de utilidad de toda la cadena de valor.

1.4.3 Medidas no financieras de desempeno

El surgimiento de los sistemas de control no financiero es resultado del intento de
las compafifas por controlar y manejar las operaciones. Muchos de los factores
clave para el éxito de la estrategia de una compafia no pueden ser facilmente
medidos por el sistema tipico de costos estdndar. Un sistema de control no-
financiero trata de concentrarse en los pasos operativos que conduzcan a la
compafiia al éxito. Sin embargo, como es el caso de todos {os sistemas de control,
un sistema no-financiero no elimina un comportamiento disfuncional.

El disefno y puesta en marcha de sistemas de control no financieros es
relativamente nuevo. Entender las fortalezas, debilidades y el intercambio gque

6
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existen en estos sistemas son cruciales para adoptar con éxito controles basados
en medidas no financieras de desempefio.

Las medidas no financieras de desempeno surgen de la identificacion de los
factores criticos de éxito para un negocio, tales como: La satisfaccion del cliente,
la excelencia en la fabricacion, el liderazgo de mercado, la calidad, la confiabilidad,
la capacidad de respuesta y el liderazgo tecnoldgico. Una vez identificados los
factores criticos de éxito el siguiente paso es hallar las medidas precisas y
oportunas para estos.

Algunos ejemplos de como vincular las medidas no-financieras a los factores
criticos de éxito:

A) La confiabilidad de las entregas a tiempo. Una medida puede ser el
uso de un cronograma. Este mostrard los porcentajes de entregas a tiempo,
pero si sblo utilizamos esta media corremos el riesgo de que si los
empleados se dan cuenta que van retrazados en una entrega, la pasaran
hasta el final de la jornada y entregaran la siguiente de la lista; asi tendran
solamente una entrega fuera de tiempo en lugar de dos o mas. Por ello
habra que complementar este control con un cronograma adicional que
muestre el tiempo de retraso de cada pedido.

B) Capacidad de respuesta al cliente. La cuantificacion adecuada de
este factor es el plazo de espera para despachar un pedido.

El controlar la calidad de un producto ha tomado gran importancia con la aparicion
de los sistemas de justo a tiempo. Una de las mediciones que se puede utilizar al
respecto son beneficios del producto hacia el cliente o las devoluciones que ellos
realizan.

La excelencia en la fabricacion puede medirse por la utilizacion del equipo, basada
en las horas disponibles del mismo contra las horas de operacion del equipo y la
eficiencia con la que es manejado comparando el niUmero de piezas estandar gue
debe producir contra las producidas.

El uso de medidas no financieras de desempeno no elimina la importancia que
tienen los resultados financieros, sin embargo el uso de estas dan resultados
financieros positivos.

Una de las recomendaciones gue hay que mencionar aqui es gue el control de las
medidas no financieras debe de estar a cargo de los gerentes de cada area para
que sirva como un termometro que puedan elios consultar en cualquier momento
y asi detectar desviaciones, . establecer medidas - correctivas y programas
preventivos a tiempo.
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1.4.4 Valor

De lo mencionado en este capitulo se desprende otro concepto: Valor ipor qué
hacer énfasis en la cadena de valor? ¢En que se traduce una cadena de valor para
los clientes del negocio?

Los clientes seleccionan un producto en particular de una gama de productos
competitivos, no porque tenga el precio mas bajo sino porque muestra tener la
mas alta calidad con respecto al precio. Esta relacion cliente y cualidades
percibidas es llamada valor."

Valor incluye todos los atributos no monetarios que el cliente percibe en un bien o
servicio cuando lo compara con el del competidor. Valor no es calidad de
conformidad con un estdndar o un patréon segun la vision tradicional de
manufactura; valor es una medida del deseo relativo y satisfaccion del cliente. Por
lo tanto, valor es el grupo de atributos en los cuales el cliente basa su decision de
compra. Entregar junto con el bien o servicio un valor superior ha sido considerado
un factor determinante en las utilidades de una compafiia, asi como el permanecer
en el mercado de manera competitiva.

Ser competitivo en valores atractivos para el cliente aumenta la clientela deseable
dentro de la industria. Cuando los clientes basan su decision de compra en este
valor serdn leales al vendedor porque estan convencidos de que la relacién precio
vs. producto o servicio es superior y en ese momento se estabtecera una relacion
de beneficio mutuo.

Es importante el precio, pero mas importante es lo que el cliente perciba como
valor intrinseco comprado en “valor” con respecto al precio. Si entendemos ddnde
podemos mejorar los procesos dentro de nuestro negocio podremos ofrecer mayor
valor, abatir costos, mejorar utilidades y por supuesto, ser competitivos. La
Administracién Basada en Actividades es la herramienta que proporciona la
informacion necesaria para lograr esto.

Después de resaltar la importancia de la cadena de valor, de cémo juegan cada
uno de sus eslabones, cuales son las medidas no-financieras de desemperio y la
importancia de tener informacion suficiente para decidir el futuro de una empresa
tal futuro debera basarse en la identificacion de los procesos que necesitan
mejora, la ventaja competitiva que distingue a nuestra empresa de las demas y las
principales actividades que pueden generar el cambio en la optimizacion de
recursos.

Pasemos ahora a las generalidades y ventajas del ABM.

{1 COOPER Robun gind Robers Kaplan £ Complonwnndy i Mo Compmy Englewaond C LIS Sew fovaes | Proatiee Hall, 1991, 385pp
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2. Generalidades y Ventajas del ABM

[En este capitulo se identifica el costo de las actividades, costo de oportunidad,
repercusion en los costos cuando se mejora el desemperio, diagrama de procesos
ael ABM y como podemos emplear el ABC]

2.1 Ventajas de utilizar Administracion Basada en
Actividades en areas de soporte o en dreas primarias

La Administracion Basada en Actividades se puede aplicar en toda la organizacion
0 solo en un proceso o departamento. Sin embargo, ofrece mas ventajas el
aplicarlo en areas primarias o vitales que en areas de soporte. Las areas de
soporte aportan costo a una actividad principal y generalmente las areas vitales
son las que van a tener mas costos indirectos asignados por ser las que sostienen
el objetivo de la empresa.

Si representamos las areas de un negocio con sus gastos asociados en una grafica
de pareto, el 20% de las areas en las cuales descansa la mision del negocio
consumiran el 80% de los recursos; el 80% de las areas restantes son las
actividades de soporte, por ello dard mayor beneficio el determinar como esta
siendo consumido ese 80% de recursos en el logro de nuestra mision. Cada punto
porcentual de eficiencia lograda en esos recursos causara un impacto significativo
y por ende, una ventaja competitiva para la organizacion.

2.1.1 Identificando el costo de las actividades

Todas las actividades tienen recursos asignados, los cuales podemos identificar de
primera instancia a través de los costos consumidos por un departamento en una
contabilidad tradicional, ésto no significa que un departamento sea una actividad.
Las actividades se definen como: verbo + objeto=. Ejemplo: llenar botellas, cortar
acero, destazar carne, contestar llamadas, levantar pedidos, etc.

Si tomamos por caso una planta de fabricacién de muelles para camiones, el area
de produccidn tiene los siguientes costos:

Mano de obra obreros en linea
Materiales indirectos

Aceite

Granalla

Gas

herramientas

9
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Mantenimiento
Mano de obra
Herramientas
Materiales indirectos

Depreciacion
linea de produccion
Equipo de computo
Montacargas
Grulas

Carnbio de moldes
Mano de obra
Indirectos

Material de empaque

Las actividades en las que podemos dividir este departamento podrian ser:

Cortar acero
Templar acero
Cambiar moldes
Granallar acero
Ensamblar muelles
Empacar muelles

Una vez que tenemos identificadas las actividades podemos determinar a través de
qué indicadores, solos o combinados, se van a asignar los costos del departamento
a todas y cada una de las actividades que este desarrolla.

2.1.2 Costos de oportunidad en cada actividad o proceso

Los costos de oportunidad son muy faciles de identificar si nuestros indicadores
no-financieros estan por debajo de los estandares que nosotros internamente
hemos establecido, o por debajo de las especificaciones de nuestros proveedores
de equipo, o inferiores a los estandares de las empresas del mismo ramo.

20
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Utilizando el ejemplo listado anteriormente, el costo de oportunidad se ubica en la

2. Genera

JllLoutT

mejora de eficiencia y la utilizacion de la linea de produccion.

y veniaas de

. Total Total

Total Cia. Prod 1 Prod 2
Piezas producidas en un mes a 50%
Utilizacion del equipo 25,000 Pz | 10,000 Pz | 15,000 Pz
[Tiempo de Produccion por articulo 130 H 158 H
Horas / maquina por mes 24H*6D*4S 576 H
Estandar por hora de la maquina 100 Pz 76.92Pz | 94.94 Pz
Produccién estandar mensual / maquina | 576H*100Pz | 57,600 Pz | 13,000 Pz | 15,800 Pz
Eficiencia del equipo 86% 77% 94%
Depreciacion mensual del equipo $ 50,000 $ 22,569 § 27,431
Depreciacion por unidad derivado de
eficiencia y utilizacion del equipo $2.00 $2.26 $1.83

H=Horas D=Dias S=Semanas Pz=Piezas

Cuadro 6 Costos de Oportunidad para una maquina con utilizacion del 50% y 86% eficiencia.

2.1.3 Reduccién de costos cuando mejora el desempeiio.

Observemos el mismo ejemplo pero con una utilizacién del 80%. El costo que cada
unidad producida debe de absorber por depreciacion baja en un 37%

. Total Total

TotalCia. | pog1 | Prod2
Piezas producidas en un mes a 80%
Utilizacién del equipo 40,000 Pz | 16,000 Pz | 24,000 Pz
Tiempo de Produccién por articulo 208 H 253 H
Horas / maquina por mes 24H*6D*4S 576 H
Estandar por hora de la maquina 100 Pz 76.92 Pz | 94.86 Pz
Produccién estandar mensual / maquina | 576H*100Pz | 57,600 Pz | 20,800 Pz | 25,300 Pz
Eficiencia del equipo 86% 77% 95%
Depreciacion mensual del equipo $¢ 50,000| $ 22,560 $ 27,440
Depreciacién por unidad derivado de
eficiencia y utilizacién del equipo $1.25 $1.41 $1.14

H=Horas D=Dias S$=Semanas Pz=FPiezas

Cuadro 7 Costos de Oportunidad para una maquina con utflizacion del 80% y 86% eficiencia..
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2. Generzlicaces y ven

Si incrementamos la eficiencia en el Producto 1 en 10 Puntos porcentuales y 50%
de utilizacién, nivelamos las cargas de depreciacion ya que al incrementar 10
puntos de eficiencia el producto 1 su costo baja $15 centavos y el producto 2 se

incrementa $10 centavos.

. Total Total

Total Cia. Prod 1 Prod 2
Piezas producidas en un mes a 50%
Utilizacién del equipo 25,000 Pz | 10,000 Pz | 15,000 Pz
'Tiempo de Produccion por articulo 115 H 158 H
Horas / maquina por mes 24H*6D*4S 576 H
Estandar por hora de la maguina 100 Pz 86.95Pz | 94.94 Pz
Produccién estandar mensual / maquina 576H*100Pz | 57,600 Pz | 11,500 Pz | 15,800 Pz
Eficiencia del equipo 91% 87% 95%
Depreciacion mensual del equipo $ 50,000 $ 21,062 $ 28,938
Depreciacion por unidad derivado de
eficiencia y utilizacion del equipo $2.00 $2.11 $1,93

H=Horas D=Dijas S=Semanas Pz=Piezas

Cuadro 8 Costos de Oportunidad para una maquina con utilizacion del 50% y 91% eficiencia.

Con utilizacién de 80% de la capacidad y 10 puntos porcentuales mas de eficiencia
en el producto 1, la reduccidn de depreciacion total es de 37% pero en el producto
1 el impacto porcentual es mayor. No obstante que el producto 2 es el de mayor

eficiencia, ya que participa por unidad con menor costo que el producto 1.

. Total Total

Total Cia- | prog1 | Prod2
Piezas producidas en un mes a 80%
Utilizacion del equipo 40,000 Pz | 16,000 Pz | 24,000 Pz
Tiempo de Produccion por articulo 184 H 253 H
Horas / maquina por mes 24H*6D*4S 576 H
Estandar por hora de la maquina 100 Pz 86.96 Pz | 94.86 Pz
Produccion estandar mensual / maquina | 576H*100Pz | 57,600 Pz | 18,400 Pz | 25,300 Pz
Eficiencia del equipo 91% 87% 95%
Depreciacion mensual del equipo $ 50,000 $ 21,053 | $ 28,947
Depreciacion por unidad derivado de
eficiencia y utilizacion del equipo $1.25 $1.32 $1.21

H=Horas D=Dias S=Semanas Pz=Piezas

Cuadro 9 Costos de Oportunidad para una maquina con utilizacion del 80% y 91% eficiencia.

e
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2.2 Generalidades del ABM

La Administracion Basada en Actividades es un método que mide el costo y el
desempefio de actividades relacionadas al proceso, asi como los objetos de costo
(productos finales de venta) mediante los procesos de asignacién de recursos a
actividades y de actividades a objetos de costo basados en el consumo. Ei ABM
reconoce la relacion causal entre los drivers de costo y las actividades.

La Administracion Basada en Actividades se puede utilizar para costear el producto
asi como definir su caracteristica mas importante y singular para mejorar los
procesos. Dicho de otra manera, nos proporciona dos panoramas 0 puntos de vista
desde los cuales podemos observar y analizar la asignacién de costos y los
procesos. El panorama de la asignacion de costos que se enfoca en el costeo
y la rentabilidad del producto. El panorama del proceso que se enfoca en una
mejora continua de los costos, tiempos y calidad.

2.2.1 Diagrama de procesos

Panorama de asignacion de costos

Reaqursos
Panorama ] ]
del . Driversde  Actilidades  Medidas de
Proceso Costos BRSNS désempeno
Objefps de
sto

Cuadro 10 Panorama de asignacion de costos.

En una organizacion el panorama del proceso requiere de cambios en su
comportamiento para administrar exitosamente las actividades:

e Administrar actividades - no los recursos.
e Realizar actividades sin errores.
e Sincronizar actividades dentro del proceso del negocio.

10
)
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o Desempenar el proceso solamente para alcanzar las necesidades internas y
externas del cliente y cumplir con las regulaciones gubernamentales.

2.2.2 Como se puede emplear el ABM

El ABM es una herramienta indispensable para la toma adecuada de decisiones
estratégicas (corto y mediano plazo) y tacticas (largo plazo).

Decisiones estratégicas Decisiones tacticas

¢ Costo del producto Proceso de reingenieria
¢ Rentabilidad del producto Mejora de continua
¢ Decisiones referentes a: Reduccion de Costo

L 2R 2R 2B 2

® Precio Reduccion del tiempo de

® Disefio del producto produccion

@ Lineas de producto/mezcla | ¢  Eliminacion de desperdicio (valor
® Abastecimiento agregado vs. destruccién de valor

agregado)

Cuadro 11 Decisiones Estratégicas y Tdcticas.

o4
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3. Metodologia de la Investigacion

3.1 Planteamiento del problema

La idea que genera el tema del presente trabajo nace de observaciones personales
sobre los cambios que estan gestandose en las empresas para poder seguir
presentes en el mercado y ademas ser rentables. Observaciones obtenidas en las
empresas en las que he desempenado mi esfuerzo profesional.

El siguiente cuadro muestra la tendencia de las empresas al analizar su estructura
de costos por actividades desde el punto de vista de la ingenieria de costos,
usando la Administracion Basada en Actividades.

NO B C
“¢Agrega Valor Y
laactividad? | ST A sz@ |
SI NO
{Es ejecutada eficientemente la actividad?

Cuadro 12 Anélisis de actividades en funcion de eficiencia y generacion de valor.

De no agregarse valor y no ser ejecutada eficientemente (C) habria que buscar
eliminarla. Si agrega valor y no se ejecuta eficientemente (D) exigiria buscar el
incremento en la eficiencia de los recursos empleados vy, si no agrega valor y es
ejecutada eficientemente (B) seria necesario reubicar los recursos de ésta
actividad y reasignarlos a las actividades que si generan valor y que se ejecutan
eficientemente (A). Pero este Ultimo punto requiere mas de un estudio cualitativo
qué cuantitativo.

Como comentario adicional, es importante enfatizar en que no es Io mismo
administrar con base en actividades que una reingenieria. Administrar con base en
actividades es determinar el costo por cada actividad de nuestro negocio.
Reingenieria es analizar esta informacion y localizar donde se pueden reducir los
costos con un plan de mejora para utilizar eficientemente los recursos. Muchos
confunden la reingenieria con una reestructura organizacional; generalmente
cuando oyen el concepto de reingenieria lo asocian con recorte de personal. Eso
no es reingenieria ya que Unicamente se conseguiria adelgazar la estructura
organizacional y con ello reducir solo uno de los costos de la organizacién que
seria el pago de los sueldos y salarios. Reitero que si se cuenta con la informacion
que brinda una Administracion Basada en Actividades tenemos la mejor
herramienta con la que se puede apoyar la reingenieria.

()
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} Metodoicaia de la nvestoa

2. iendaigy

Es un hecho que la contabilidad tradicional no proporciona la informacién con
detalles suficientes para que podamos identificar donde se genera o destruye
valor. Por tal motivo propongo la Administracion Basada en Actividades como
metodologia que proporciona ventajas en la mejora de procesos subsanando la
carencia de informacion lo bastante profunda y detallada de la contabilidad
tradicional.  La Administracion Basada en Actividades es una herramienta
estrategica y no un sistema contable.

3.2 Diagrama de flujo para la implantacion de Ila
metodologia ABM

El siguiente diagrama muestra los pasos a seguir para implantar una metodologia
de Administracion Basada en Actividades.

Inicio Personal ABM Personal de la Cia.

El proyecto debe estar
respaldado por direccion de
primer nivel para que este

funcione.
Capacitacion a las personas clave de la Entrevista de drivers
organizacion (aquellas que conocen la y actividades por
operacion). area r
L Traduccion de drivers y actividades a un modelo ABM ¢

v

Objetivos a lograr con la—p| Generacion de reportes que satisfagan los
implantacion de la objetivos establecidos por la direccion del
metodologia negocio

Cuadro 13 Administracion Basada en Actividades Diagrama de Implantacion.
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3.3 Matriz de investigacion

p IR X PR TP J

Pregunta de
Investigacion

Objetivo General

Hipoétesis Principal

¢Cudles son las
principales
ventajas y/o
desventajas de
utilizar la
Administracion
Basada en
Actividades en
la mejora de
procesos?

Conocer las
principales ventajas
y/o desventajas de
utilizar la
Administracion
Basada Actividades
en la mejora de
procesos

Cuando las empresas utilizan
Administracion Basada en Actividades
obtienen las siguientes ventajas:

- Informacién sobre costos reales
para cada actividad o proceso de la
empresa.

- Informacién sobre los costos de
oportunidad en cada actividad o

: proceso.

- Se puede cuantificar cambios en
costos cuando se obtiene una
‘variacion en los indicadores de
desempeno.

Desventajas:

- La errénea interpretacion de los
resultados puede llevar al lector a
realizar analisis de procesos que no
son relevantes dentro del 20% de-
las operaciones que representan el
80% de los costos de la compania.

- Mayor interés en generar
informacion  estratégica que en
usarla.

Cuadro 14 Matriz de investigacion.
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3. Metodoiogia de la inyes

Preguntas secundarias

Objetivos particulares

Hipotesis secundarias

¢Cual es el area o areas
de la companiia que crean
mas valor al implantar la
metodologia de
Administracion Basada en
Actividades en la mejora
de procesos?

Conocer cuales son las
areas gue mas ventajas
aportan a la
organizacion al utilizar la
Administracién Basada
en Actividades, en la
mejora de los procesos.

Las areas de operaciones
(manufactura o
distribucion) son las que
mas ventajas aportan
cuando se implanta la
metodologia de
Administracion Basada en
Actividades.

¢Cual es el area o areas
de la compafiia que no
generan valor al
implantar la metodologia
de la Administracion
Basada en Actividades en
la mejora de procesos?

Conocer cuales son las
areas que no generan
valor al utilizar Ia
Administracion Basada
en Actividades, en la
mejora de 10s procesos

En areas de soporte de las
compafiias (como recursos
humanos, administracion,
compras, finanzas, etc.) no
se genera valor al utilizar la
Administracion Basada en
actividades.

Cuadro 15 Hipdtesis secundarias de la investigacion.
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3.4 Proceso de Prueba de Hipotesis.

Entrevista con
funcionarios
para definir:

— v

2 Mt e o Aa im

- Lo s [ e Ci-t- SIS L

Objetos de costo.

¢ —>

—>

Recolectar
informacion
de cada paso

Las actividades que consumen los

v

objetos de costo
(variable independiente)

Alimentar el
modelo con la
informacion y
procesar

Direccionadores de costo
para asignar las actividades

v

v

Direccionadores de
——P recursos para asignar a

las actividades

Obtener estado
de resultados
basado en
actividades,
donde:

v

Definicion de
los recursos

Variable
dependiente 1

Variable
dependiente 2

Variable
dependiente 3

Cuadro 16 Proceso de prueba de hipotesis.

|

Tengamos costos
reates por actividad

f—) Informacion sobre
costos de Oportunidad

Se mida el cambio del
costo por cambios en
desempefos

29
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3. Metgaclogia de la investigacion

3.4.1 Definicion Operacional.

El estado de resultados basado en actividades nos muestra a nivel agregado de la
organizaciéon o por marca, cliente, producto o por las combinaciones entre dos o
mas de estos:

» Costo por actividad: Cuanto cuesta la produccion, el empaque, la
distribucion, administracion, calidad, etc.

« Costos de oportunidad: Al comparar un proceso con otro similar dentro o
fuera de la compafia podemos identificar donde tenemos costos de
oportunidad, ahorro 0 mejora.

o Estructura para medir cambios en el costo cuando se mejora el desempeno:
como vemos optimizados los costos cuando incrementamos un punto
porcentual en la eficiencia de la linea de produccidn, decrementos de
tiempo en el caso del reparto, la contratacion de recursos externos para
determinada actividad en lugar de realizarla dentro de la compafiia con
personal propio.

3.4.2 Medicion de las variables independientes

Las variables independientes: 1. Tener costos reales por actividad, 2. Informacion
sobre costos de Oportunidad y 3. Medir el cambio del costo por cambios en
desempefios, son muy faciles de medir, simplemente se tienen o no se tienen.

Una definicion adecuada de direccionadores y de actividades asi como de objetos
de costo necesariamente nos producira, por consecuencia, un estado de resultados
gue contenga costo por actividad, costos de oportunidad y cambio en los costos
cuando el desempefio mejora. Si no ocurren estas variantes simplemente no
obtuvimos un ABM.

Diferencia de un estado de resultados tradicional vs. un estado de resultados ABM:

1. El Estado de Resultados Tradicional siempre arroja costos por grupo de
cuentas, ejemplo: costo de venta, transporte, administracion, operacién y
venta; todo ésto a nivel de costo total de la compafiia.

2. El ABM nos informa cuanto cuesta un producto a totales o unitarios por
cliente, marca, canal, etc., también nos indica el costo del proceso de
transformacion por linea, el costo de mantenimiento, el costo del
departamento de aseguramiento o control de calidad, los costos de la
administracion de la empresa por atencion a clientes, llamadas, gastos de
viaje, etc.
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4. Estructura de Costos en las Actividades

[El propasito del presente capitulo es definir y diferenciar 1as areas primarias y las
areas de soporte, esclarecer como debemos definir las actividgades para evitar los
errores mencionados en la matriz de investigacion y, finalmente como usar 1as
medidas no financieras de desempefio en la asignacion de recursos a actividades,
en actividades a actividades y de actividades a objetos de costo.]

4.1 Areas primarias y dreas de soporte

Las areas que conforman una organizacion. Pueden ser definidas como unidades
de negocio dentro de un ente organizativo.

4.1.1 Definicién de areas primarias

Las areas primarias son, generalmente: Logistica, Operaciones, Mercadotecnia,
ventas y servicios.

Logistica. Actividad asociada con la recepcién, clasificacion de materias primas y
productos semiterminados, almacenamiento, control de inventarios, devoluciones a
proveedores.

Operaciones: Actividad asociada a la transformacion de basicos en un producto
terminado. Verbigracia: maquila, empaque, ensamble, mantenimiento de equipo,
pruebas de productos.

Mercadotecnia y ventas: Actividades asociadas con la busqueda de posibles
compradores y la induccién al consumo mediante recursos especificos como:
anuncios, promociones, fuerza de ventas, seleccion de canales de distribucion y
precios.

Servicios.: Actividad asociada con proveer servicios para asegurar y mantener el
valor del producto. A saber: instalaciones, reparaciones, entrenamiento, etc.
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4. Estructura ce los costos

4.1.2 Definicién de areas de soporte

Las dreas de soporte son generalmente: Infraestructura, Recursos Humanos,
Desarrollo de Tecnologia y compras.

Infraestructura; a diferencia de otras actividades de soporte, la infraestructura
apoya a toda la organizacion y no a actividades individuales. Su campo incluye la
gerencia general, planeacién, finanzas, contabilidad y departamento juridico.

Recursos Humanos: Actividad encargada de reclutamiento, seleccién, contratacion,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones del personal.

Desarrollo de tecnologia: Conjunto de actividades enfocadas a la mejora de
procesos y de productos asi como la creacion de nuevos productos vy la aplicacion
de ajustes oportunos..

Compras. asegurarse de la disponibilidad de materiales basicos para toda la
organizacion, controlando calidad, tiempos de entrega y precio adecuado.

4.2 El costo en las actividades

El objetivo de este punto consiste en definir la funciéon de cada actividad dentro de
los procesos de una unidad de negocio y como se pueden medir esas actividades
respecto eficiencia y desernpeno utilizando medidas de desempefio no-financieras.

4.2.1 Definicion de actividades

Existen dos métodos para definir las actividades y los procesos de negocio: De
Arriba hacia Abajo y de Abajo hacia Arriba.

De Arriba hacia Abajo. Primero se definen los procesos del negocio y luego se
especifican las actividades importantes para cada proceso.

De Abajo hacia Arriba: aqui las actividades se definen para cada departamento.
Las entradas y salidas de cada actividad se usan para ligar las actividades a los
procesos de negocio.

Cualquiera de estos métodos proporciona una adecuada definicién de procesos de
negocio y actividades. También se puede utilizar una combinacion de ambos. El
resultado de cada uno o su combinacidon nos sefalard cuales actividades son
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4, Estructura de |cs costes en 12¢ achidades.

desarrolladas vy propiciafé un entendimiento bien definido de los procesos y las
actividades.

Es indispensable la participacion de cada area para tener la certeza de que hay un
consenso en la definicion de actividades y procesos asi como comprobar que
ninguna actividad o proceso importante fue omitido. Ya definidos actividades vy
procesos, es necesario graficar la interaccion de procesos para tener un esquema
de los procesos de negocio y sus interrelaciones. Asi todas las areas tendran
definidos los procesos de soporte de nuestra empresa y donde debemos
enfocarnos. Esto es el corazon del ABM.

En 1985, Michael E. Porter introdujo el concepto de cadena de valor como una
herramienta para examinar sistematicamente todas las actividades que un negocio
desarrolla y como interacttan. El propdsito de esta cadena de valor de Porter fue
identificar los recursos de una ventaja competitiva. La definicion de cadena de
valor en las palabras de Porter es: “conjunto de actividades requeridas para
disefiar, producir, proveer, distribuir y proporcionar un bien o servicio”. Esta
herramienta es Util y relevante para definir procesos y actividades de una
organizacién, proporcionando un conjunto de procesos de negocio y actividades
que aplican a casi todas las organizaciones.

4.2.2 Como utilizar las medidas de desempefio no-financieras en
la asignacion de los costos a las actividades

Para poder jugar un juego tenemos que conocer 1as reglas, definir su situacion y
qué podemos mejorar.

La satisfaccion del cliente, la excelencia en la fabricacién, el liderazgo de mercado,
la calidad, la confiabilidad, la capacidad de respuesta, el desempefio en el proceso
productivo, paros por mantenimiento, retrabajos y el liderazgo tecnolégico son
informacion que no podemos obtener con la lectura de los estados financieros
tradicionales. Esta informacién se obtiene de indicadores o métricos internos de
cada departamento. Resultan importantes en la determinacién de factores de éxito
y en la identificacion de los factores que conforman el costo. Estos indicadores
internos departamentales seran detallados mas adelante.

Partiendo de los métricos que nos daran la pauta para alcanzar el éxito en una
compafiia se desprenden dos puntos importantes:

1. Determinar el desempeno aceptable partiendo de medidas no financieras.
2. Asignar responsables en la empresa para cada medida no financiera.

Py
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4. Estructura ce les costes en las actly dages,

Las medidas no-financieras se leen en graficos permitiéndonos tener lecturas
comparativas diarias, semanales, mensuales, etc. Estas medidas ayudan en la
asignacion de costos que es la base del sistema de Costeo Basado en Actividades.
El costo del desempeio aceptable sera menor que otro no aceptable. Por ejemplo
en el caso de una linea de produccién con paros por mantenimiento correctivo mas
de tres veces en una semana comparada con otra linea de produccion que corrio
sin paros en el mismo periodo: los productos fabricados en la primera absorben
mas costos fijos que los producidos en la segunda, si usamos ABM. En cambio si
usamos costo estandar en los productos de la linea eficiente lleva implicito un
subsidio a los productos de |a linea ineficiente.

El asignar un responsable de estas medidas, sirve para que cada departamento
rastree sus métricos correspondientes. Por ejemplo el departamento de produccion
debe vigilar ciclos de fabricacion, eficiencias y utilizaciones de los equipos. El
departamento de calidad vigilara el porcentaje de devoluciones y retrabajos de los
productos.

Las medidas no-financieras nos dan la pauta para definir las causas del costo y
eliminar la idea errénea del costo tradicional o estandar referente a que, la causa
del costo es el volumen producido.

Las medidas no financieras son (tiles para efectuar ecuaciones que diferencien dos
articulos corridos en una misma linea pero a velocidades diferentes por la
complejidad propia de cada uno. Suponiendo que el producto 2 consume tres
horas de ajuste de moldes, mientras el producto 1 consume sdlo una,
encontraremos que al asignar este costo nuestra ecuacion de arranque sera tomar-
el costo por hora de ajuste en el articulo 1 multiplicado por 1 y en él articulo 2
multiplicado por 3. En este ejemplo la medida no financiera utilizada es el tiempo
promedio consumido en cada cambio de moldes.

Horas de cambio de Moldes Totales Prod 1 Prod 2
Tiempo de cambio de moldes (horas) 1H 3H
Mano de obra total mensual $15,000
Empleados directos en cambios de moldes 2
Horas mensuales de trabajo por empleado 40H*4S 160 H
Costo por hora en cambios $15,000/160|$ 93.75 |$ 93.75 | $ 281.25
Numero de cambios por producto 80 40 40
Costo total al mes por mano de obra $ 15000 |$ 3,750 |$ 11,250
Aceites y Herramientas consumidos por
cambios $ 4,000 |$ 2,000 | $ 2,000
Costo total mensual por producto por
cambio de moldes $ 19,000 |$ 5,750 |$ 13,250

H=Horas S=Semanas

Cuadro 17 Ejemplo de medida no financiera en el calculo de costo por producto.



La administracion Basada en Actividades en la mejora de procesos

4. Estruch

ra de 'o¢ costes en

as actividadas

LTS,

El siguiente ejemplo, un poco mas complejo, mezcla la eficiencia y la utilizacion del
equipo por horas de uso vy las piezas producidas por hora.

Eficiencia y Utilizacion del Equipo Total Cia. P-I;-(c)):lal1 Ptc;;alz
Piezas producidas en un mes a 50%
Utilizacién del equipo 25,000 Pz | 10,000 Pz 15,000 Pz
Tiempo de Produccion por articulo 130 H 158 H
Horas / maquina por mes 24H*6D*4S 576 H
Estandar por hora de la maquina 100 Pz 76.92 Pz 94.94 Pz
Produccion estandar mensual / maquina | 576H*100Pz | 57,600 Pz | 13,000 Pz 15,800 Pz
Eficiencia del equipo 86% 77% 94%
Depreciacion mensual del equipo $ 50,0008 22,569 §. 27,431
Depreciacion por unidad derivado de
eficiencia y utilizacién del equipo $2.00 $2.26 $1.83

H=Horas D=Dias S=Semanas Pz=Piezas

Cuadro 18 Ejemplo de utilizacion de medida no financiera en el calculo de costo por producto.

Ejemplos de medidas no-financieras:

« Eficiencia de equipo.
+ Utilizacion deequipo.

« NUmero de partes con defecto.

« NuUmero de personas por area o departamento
« NuUmero de llamadas por servicio.

« NUmero de horas por carnbio de moldes.
« NUmero de mantenimientos correctivos.

o Etc.
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5. ABM an la industia ge serycics.

5. ABM en la Industria de Servicios

A continuacion expongo de manera grafica como funciona un modelo de
Administracion Basado en Actividades en una organizacion de servicios.

Tomemos como ejemplo una empresa dedicada a la preparacion y abastecimiento
de alimentos a lineas aéreas.

El primer paso seria la entrevista con el director general para ver conocer los
principales objetivos que desea cubrir con el resultado del modelo, asi como
productos por canal, productos por cliente, etc. En este ejemplo el objetivo
principal a cubrir es conocer el margen de utilidad por canal, producto y la mezcla
de estos. Con esta informacién obtenida y delimitado el objetivo del proyecto
pasaria a entrevistar a los jefes/gerentes de cada area para definir las actividades
principales de sus departamentos y los recursos que utilizan asi como determinar
los direccionadores de costo que determinan el consumo de recursos por las
actividades y, los direccionadores de costo que determinan el consumo de
actividades por los objetos de costo.

Recordemos que los recursos son los costos asociados al desarrollo de la actividad
de una compafiia. Los direcionadores de costos definidos en la entrevista con
encargados de area determinan la agrupacion de costos provenientes de nuestra
balanza de comprobacion.

Veamos cuales son las principales agrupaciones de recursos para nuestro ejemplo:

Grupos de recursos
Sueldos y Salarios
Administracion
Sistemas

Dentro de esta agrupacién hay una mas especifica y es la que se asigna a las
actividades:

Grupos de recursos a detalle
Sueldos y Salarios

Sueldo de Gerentes

Salarios de Cocina

Salarios de Oficina

Salarios Directos

Salarios de Sistemas
Administracion

Puestos Temporales

Gastos Generales
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Teléfono

Depreciacion

Seguros
Contribuciones

Gastos de Contratacion
Renta

Mantenimiento

Gastos de Autos
Publicidad

Gastos de Viaje
Refacciones

Sistemas

Compra de Software & Hardware

Cada uno de estos recursos ABC incluye los gastos y costos de la balanza de
comprobacidn tradicional; ya con los costos de periodo se ven asi:

Grupo de recursos a asignar a

actividades Pesos
Sueldos y Salarios 411,280
Sueldo de Gerentes 42,500
Salarios de Cocina 235,000
Salarios de Oficina 72,000
Salarios Directos 46,000
Salarios de Sistemas 15,780
Administracion 109,524
Puestos Temporales 7,200
Gastos Generales 4,910
Teléfono 2,200
Depreciacion 5,800
Seguros 3,000
Contribuciones 1,200
Gastos de Contratacion 2,600
Renta 16,000
Mantenimiento 3,200
Gastos de Autos 31,114
Publicidad 6,800
Gastos de Viaje 10,500
Refacciones 15,000
Sistemas 5,6Q0
Compra de Software & Hardware 5,600
Total Recursos 526,404

Cuadro 19 Recursos gastados por la empresa

]
~
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5. ABM en |3 industria de sevicics.

Los direccionadores de costo que se definieron en las entrevistas se enlistan a
continuacion (ver detalle en anexo 1):

Aqui cabe diferenciar un driver o direccionador compartido de un driver Unico. El

driver compartido es aquel que puede ser utilizado por mas de un recurso o
actividad.

Direccionadores compartidos
Niumero de Personal por Area
Metros Cuadrados i

Direccionadores de costo Unicos

Porcentajes
Sueldo de Gerentes Recurso
Porcentajes
Salarios de Oficina Recurso
Porcentajes
Salarios Directos Recurso
Porcentajes
Puestos Temporales Recurso
Porcentajes
Publicidad Recurso
Porcentajes
Gastos de Viaje Recurso
Porcentajes
Refacciones Recurso

Cuadro 20 Direccionadores de Recursos Ejemplo

Después de asignar los costos a las actividades utilizando los drivers arriba
mencionados, las actividades de la compafia de servicios que tomamos como
ejemplo y que son las que cada jefe de drea identifico, se ven de la siguiente
manera:

Actividades Pesos
Preparacién de Menu 22,775
Ordenar Abastecimientos 35,487
Recepcién de Materia Prima 19,117
Preparar y Transportar Comida 227,194
Administrar Ejecutar Plan de Vta 41,885
Mercadotecnia 9,304
Introduccion de Nuevos Menus 52,515
Monitorear Productos 1,416
Administracion 8,085
Requerimientos Especiales 22,134
Desarrollo de Negocios 19,255
Contabilidad 28,616
Administracién de Edificio 38,620
Total Actividades 526,404

Cuadro 21 Actividades Valuadas Consolidadas
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Dentro de esta agrupacién hay una mas especifica y es la que se asigna a los
objetos de costo:

Actividades Pesos
Preparacion de Menu 22,775
Disefo de Menus 9,281
Empaque de Menus 4,342
Cotizar Menus 9,152
Ordenar Abastecimientos 35,487
Ordenar Compras de Comida 12,661
Seguimiento de Compras 3,228
Mantener el Sistema de Compras 3,203
Programacion Entregas de Comida 5216
Compras de Empaques 7,824
Programar Empaque y Entrega 3,355
Recepcién de Materia Prima 19,117
Recepcion de Materia Prima 8,812
Inspeccidn de Materia Prima 5,090
Devoluciéon de Materia Prima 5216
Preparar y Transportar Comida 227,194
Limpieza de Area de Preparacion {pre-preparacion) 15,777
Preparacién de Comida Caliente 27,181
Preparacién de Comida Fria 17,724
Preparacion de Ordenes Especiale 27,426
Empaque de Comida Caliente 26,305
Empaque de Comida Fria 13,106
Empaque de Condimentos 7,669
Empaque de Ordenes Especiales 6,602
Insp. visual de Comida Empacada 6,305
Limpieza de Area de Preparacién (post-preparacion) 9,897
Transporte de Comida Preparada 69,202
Administrar Ejecutar Plan de Vta 41,885
Desarroilo de Plan de Venta 4,655
Desarr. Plan de I_lamadas a Aerolineas 9,615
Preparar Presentacion de Ventas 12,150
Presentar a Aerolineas 15,465
Mercadotecnia 9,304
Mercadotecnia al Consumidor 9,304
Introduccion de Nuevos Menus 52,515
Analisis de Datos 3,068
Preparar muestras de Menus 9,331
Preparar presentaciones 14,945
Ejecutar presentacion 17,541
Alta de Datos de Nuevos Menus 7,630
Monitorear Productos (Investigacion de Mercado) 1,416
Monitorear la Actividad det Competidor 683
Preparar Cuestionarios de Menu 733
Administracion 8,085
Reconciliar Facturas 8,085

Requerimientos Especiales 22,134
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Ordenes Especiales 21,174
Quejas de Clientes 960
Desarrollo de Negocios 19,255
Plan Estratégico 3.309
Atencién a Aerolineas 13,391
Analisis de Industria 2,555
Contabilidad 28,616
Presupuesto y Plan Financiero 2,833
Contabilidad 9,121
Cartera / Proveedores 8,906
Facturacién 3,866
Gastos de Viaje 3,891
Administracion de Edificio 38,620
Administracion de Instalaciones 4,764
Administracion de Autos 8,641
Sistemas 25,215
Total Actividades 526,404

Cuadro 22 Actividades Valuadas Detalle

Cada una de estas actividades ABM incluye la parte proporcional correspondiente
de acuerdo con los direccionadores de costo, de los recursos asignados.

Enumeremos los direccionadores de costo utilizados para asignar las actividades
arriba mencionadas a los objetos de costo (ver detalle en anexo 2):

Conceptos Modulo Cantidad
Direccionadores de costo Compartidos
# de quejas y/o sugerencias
# de Menus
# de Nuevos Menus
# de Ordenes
# de Presentaciones
# de Retornos
# de unidades )
Direccionadores de costo Unicos
# de retrabajos

Reempaque de Menus Actividad

Porcentajes

Salarios Directos Recurso Porcentajes
Asignado a una sola actividad

Salarios de Sistemas Recurso Asignado uno a uno
Porcentajes

Puestos Temporales Recurso Porcentajes
Personas por area

Gastos Generales Recurso Personas por area
Metros cuadrados

Mantenimiento Recurso Metros cuadrados
Asignado uno a uno

Gastos de Autos Recurso Asignado uno a uno
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Porcentajes

Publicidad Recurso Porcentajes
Porcentajes

Gastos de Viaje Recurso Porcentajes
Porcentajes

Refacciones Recurso Porcentajes
Asignado uno a uno

Compra de Software y Hardware Recurso Asignado uno a uno

Cuadro 23 Direccionadores de Recursos

Y por Ultimo, los objetos de costo. Principales agrupaciones:

Objeto de Costo Pesos
Productos 526,404
Clientes 526,404
Total Objetos de Costo 526,404

Cuadro 24 Objetos de Costo Generales

Observemos que el total de los Objetos de Costo es igual a la suma de cada una
de sus divisiones. La explicacion es muy sencilla. Todos los recursos de una
compafiia estan enfocados tanto a la elaboracién de productos o servicios, como a
la satisfaccion del cliente, es aqui donde la Administracion Basada en Actividades
demuestra que proporciona informacion suficiente para analizar la informacion a
nivel de segmento de negocio sean los clientes que atiende, los productos que

elabora 0 una combinacion de ambos.

Dentro de esta agrupacion veamos una mas especifica:

Objeto de Costo Pesos
Costo Total Productos 526,404
Menu de Pollo 103,877
Menu de Carne 149,021
Menu Vegetariano 66,056
Menu de Mariscos 67,592
Menu Especial de Dieta 139,858
Costo Total Clientes 526,404
Costo Total Aerolinea A 288,836
Vuelos Domésticos 182,499
Vuelos Internacionales 106,337
Costo Total Aerolinea B 237,568
Vuelos Domésticos 88,948
Vuelos Internacionales 148,619

Cuadro 25 Objetos de Costo a Detalle

Los direccionadores de costo usados para llevar el costo de las actividades a cada

objeto de costo son:
Conceptos Modulo Cantidad
Disefio de Menus Actividad # de Menus



La administraciéon Basada en Actividades en |la mejora de procesos

Empaque de Menus

Cotizar Menus

Ordenar Compras de Comida
Seguimiento de Compras
Mantener el Sistema de Compras
Programacién Entregas de Comida
Compras de Empaques
Programar Empaque y Entrega
Inspeccion de Materia Prima
Devolucion de Materia Prima
Recepcion de Materia Prima
Transporte de Comida Preparada
Preparacion de Comida Caliente
Preparacion de Comida Fria
Preparacién de Ordenes Especiales
Empaque de Comida Caliente
Empaque de Comida Fria
Empague de Condimentos
Empaque de Ordenes Especiales
Insp. visual de Comida Empacada
Desarrollo de Plan de Venta

Desarr. Plan de Llamadas a Aerolineas

Preparar Presentacion de Ventas
Presentar a Aerolineas
Mercadotecnia al Consumidor
Analisis de Datos

Preparar muestras de Menus
Preparar presentaciones
Ejecutar presentacién _

Alta de Datos de Nueva Linea
Monitorear la act. del Competidor
Preparar Cuestionarios de Menu
Reconciliar Facturas

Ordenes Especiales

Quejas de Clientes

Atencién a Aerolineas

Plan Estrategico

Analisis de Industria
Presupuesto y Plan Financiero
Contabilidad

Cartera / Proveedores
Facturacion

Gastos de Viaje

Administracién de Instalaciones
Administracion de Autos
Sistemas

Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

5. ABM 2n la inoustia de servicics

# Menus empacados
# De Menus

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Retornos

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes
Asignado uno a uno
# De Unidades

# De Unidades

# De Unidades
Asignado uno a uno
# De Ordenes

# De Menus

# De Menus

# De Menus

# De Presentaciones
# De Menus

# De Menus

# De Menus

# De Presentaciones
# De Presentaciones
# De Nuevos Menus
Asignado uno a uno
# De Menus

# De Ordenes
Asignado uno a uno
# De Quejas

# De Presentaciones
# De Menus

# De Menus

# De Menus

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# de Presentaciones
# de Menus

# de Menus

# de Menus

Cuadro 26 Direccionadores de Actividades
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Después de asignar los costos de los recursos a las actividades y las actividades a
los objetos de costo, tendremos un Estado de Resultados por Producto e
cual, a nivel total de costos, se veria asi: (los valores en negativo de la tabla

representan ingresos):

Estado de resultados ABM por Producto expresado en Pesos.

. . . . Menu
. . . | Menu de| Menu de Menu Menu de .
Tipo de Menu Total Cia. Pollo Carne Vegetariano|Mariscos ispe.mal
e Dieta
Unidades Vendidas 44,000 10,0000 18,000 7,000 5,000 4,000
Ventas (1,585,000)| (350,000)( (630,000) (245,000) (200,000) (160,000)
Materia Prima 705,000 150,000 270,000 105,000 100,000 80,000
Utilidad Marginal (880,000) (200,000} (360,000) (140,000} (100,000) (80,000}
Compras 14,256 3,099 4,959 1,859 1,240 3,099
Preparacion 138,190 25,494 37,593 17,299 14,225 43,579
Empaques 53,682 11,723 18,757 7,034 9,379 6,789
Entregas 84,078 18,278 29,245 10,967 7,311 18,278
Devoluciones 5,216 894 1,490 298 1,788 745
Total Gastos de Operacion 295,422 59,488 92,044 37,457 33,943 72,490
Mercadotecnia 67,581 14,932 18,666 11,197 13,064 9,722
Administracion 64,4131 14,548 18,564 7,597 8,042 15,661
Ventas 73,774 10,561 13,659 7,197 9,065 33,291
Sistemas 25,215 4,347 6,086 2,608 3,478 8,695
Total Gastos de Admin. y Vta. 230,982 44,389 56,976 28,599 33,649 67,368
(Utilidad) Perdida Operaciéon | (353,596} (96,123) (210,979) (73,944) (32,408) 59,858

Cuadro 27 Estado de Resultados ABM por mend en pesos-totales
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Analizando la misma informacién pero con valores unitarios, la veriamos asi (los
valores en negativo de la tabla representan ingresos):

Estado de resultados ABM Unitario por Producto expresado en Pesos.

. . . . Menu

: . , Menu | Menu Menu |Menu de -
Tipo de Menu Total Cia. : . Especial

de Pollo de CarneVegetarianoMariscos de Dieta

Unidades Vendidas 44,000, 10,000) 18,000, 7,000 5,000 | 4,000
Ventas (36.02), (35.00)] (35.00) (35.00) (40.00)| (40.00)
Materia Prima 16.02| 15.00 15.00 15.00 20.00 20.00
Utilidad Marginal (20.00). (20.00) (20.00) (20.00) (20.00)| (20.00)
Compras 0.32 0.31 0.27 0.27 0.26 0.78
Preparacion 3.14 2.56 2.09 2.47 2.84 10.90
Empagues 1.22 1.18 1.04 1.00 1.87 1.70
Entregas 1.91 1.82 1.62 1.57 1.46 4.56
Devoluciones ] 0.12 0.09 0.08 0.04 0.36 0.19
Total Gastos de Operacion 6.71 5.96 5.10 5.35 6.79 18.13
Mercadotecnia 1.54 1.49 1.04 1.61 2.62 2.41
Administracion 1.46 1.45 1.03 1.09 1.61 3.90
Ventas 1.68 1.06 0.74 1.03 1.82 8.33
Sistemas 0.57 0.43 0.34 0.37 0.70 217
Total Gastos de Admin. y Vta. 5.25 4.43 3.15 410 6.75 16.81
(Utilidad) Perdida Operacion (8.05) (9.61) (11.75) (10.55) (6.46)] 14.94

Cuadro 28 Estado de Resultados ABM por menti en pesos-unitario
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Analicemos un estado de resultados por cliente producto a nivel total costos (los
valores en negativo de la tabla representan ingresos):

Estado de resultados ABM Unitario por Cliente expresado en Pesos.

r Total Aerolinea A Aerolinea B

Clientes| Total Vuelos | Vuelos | Total Vuelos | Vuelos

Aerolinea, Dom. |Internal. Aerolinea| Dom. |Internal.

Gastos 526,404 | 288,836 | 182,499 | 106,337 | 237,568 88,948 | 148,619
Vol. 44,000 | 25,200 15,900 9,300 | 18,800 7,800 | 11,000
Unitarios 11.96 11.46 11.48 11.43 12.64 11.40 13.51
Ventas (36.02)] (35.79) {(35.85)] (35.70)| (36.33) (35.64) (36.82)
Materia Prima 16.02 15.79 15.85 15.70 16.33 15.64 16.82
Utilidad Marginal (20.00)| (20.00) (20.00) (20.00) (20.00) (20.00), (20.00)
Compras 0.32 0.32 0.32 0.32 0.33 0.32 0.34
Preparacion 3.14 3.01 3.00 3.03 3.32 2.97 3.57
Empaques 1.22 1.19 1.20 1.17 1.26 1.18 1.32
Entregas 1.91 1.88 1.87 1.90 1.94 1.86 1.99
Devoluciones 0.12 0.11 0.11 0.10 0.13 0.10 0.15
Total Gastos de Operacion 6.71 6.50 6.49 6.52 6.99 6.43 7.38
Mercadotecnia 1.54 1.45 1.48 1.40 1.65 1.53 1.73
Administracién 1.46 1.41 1.42 1.40 1.53 1.43 1.60
Ventas 1.67 1.54 1.54 1.55 1.85 1.49 2.10
Sistemas 0.57 0.54 0.54 0.54 0.62 0.52 0.69
Total Gatos de Admin y Vta 5.24 4.95 4.97 4.90 5.64 4.97 6.12
(Utilidad) Perdida Operacion| (8.05) (8.55) (8.53) (8.58) (7.37) (8.60) (6.50)

Cuadro 29 Estado de Resultados ABM por cliente en pesos-Unitario

En este estado de resultados podemos observar la utilidad unitaria de cada cliente,
y cliente-canal (aerolinea y tipo de vuelo: domestico o internacional). El promedio
unitario de utilidad de la Compafiia es de 8.05, écudl seria la explicacion de que
varie de 6.5 a 8.60?. Encontramos la respuesta en la mezcla de cada canal y los
gastos directos asociados a cliente-canal, dicho de otro modo: la diversidad de
menus y los gastos asociados a cada cliente.

La mezcla de productos de la aerolinea B en sus vuelos internacionales demanda
mas tiempo de preparacion, entrega y venta que la aerolinea A en sus vuelos
internacionales, ésto se debe a mayor demanda de la Aerolinea B que la
aereolinea A, respecto de los menls de mariscos o especiales de dieta, en vuelos
internacionales. Una posible estrategia a seguir a nivel negocio seria por presencia
de mercado sin eliminar los menUs especiales de dieta debido a la importancia de
servicio pero, podriamos en cambio prescindir del mend de mariscos que tiene
costos asignados altos, ademas de contar con el mayor numero de quejas del
consumidor.



La administracion Basada en Actividades en la mejora de procesos

5. ABM en 13 industna de sepicios.

Como medida para reducir aun mas los costos, se replantearia el proceso de
preparacion de los menus especiales de dieta utilizando recursos disponibles de los

otros menus.

Este estado de resultados cornprueba las hipotesis del presente trabajo:

Variable independiente:
Los objetos de costo de una compania
consumen actividades.

Tiene listadas las principales actividades de
la compania. Las cuales se obtuvieron de
entrevistas con Funcionarios del negocio

Variable dependiente 1:
Tenemos costos reales por actividad.

Muestra costos reales para cada actividad.

Variable dependiente 2:
Informacion sobre costos de Oportunidad.

Muestra los costos de oportunidad al
comnparar cada actividad por cliente, tipo de
canal y menu, sabemos donde podemos
abatir los costos.

En el ejemplo, los costos mas altos de
preparacion y entrega estan en el menu
especial de dieta pero la actividad de
mercadotecnia y empaque es mas cara para
el menu de mariscos que, ademas es el que
mas quejas presenta.

Variable dependiente 3:
Se mida el cambio del costo por cambios en
desempenos.

Es sensible a los cambios en los indicadores
de desempefo. Estos indicadores son los
direccionadores de costo, si bajara el
numero de quejas en el menu de mariscos
requeririamos por supuesto de menos
recursos para su administracion.

Cuadro 30 Comprobacion de variables
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Regresemos finalmente al analisis de nuestro estado de resultados tradicional para
verificar que el ABM proporciona informacion estrategica en la toma de decisiones:

Estado de Resultados Tradicional

Conceptos Pesos Pesos
Ventas (1,585,000.00)
Costo de ventas 705,000.00
Utilidad marginal (880,000.00)
Salarios 268,000.00
Eventuales 7,200.00
Prestaciones 6,330.00
Bonos 15,000.00
Contrataciones 2,600.00
Impuestos sobre ndminas 58,000.00
Refacciones 800.00
Depreciacion ' 5,800.00
Equipo de oficina 15,000.00
Seguros 12,950.00
Fletes 2,200.00
Mantenimiento autos 29,114.00
Seguro de vehiculos 2,000.00
Gastos de operacién 424,994.00
Utilidad de operacion (455,006.00)
Sueldos administracion 54,000.00
Impuestos y contribuciones . 1,200.00
Cuotas y suscripciones 250.00
Pubiicidad 6,800.00
Renta Inmuebles 16,000.00
Papeleria y articulos de oficina 460.00
Compra de software 5,600.00
Teléfono 2,200.00
Gastos de viaje 10,500.00
Mantenimiento 3,200.00
Credito mercantil 1,200.00
Gastos de venta y administracién 101,410.00
Utilidad antes de gastos financieros e ISR (353,596.00)

Cuadro 31 Estado de Resultados tradicional
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¢Con la informacidn contenida en el Estado de Resultados Tradicional podemos
identificar...”?

« ¢Cuanto cuesta cada actividad que se desarrolla en la unidad de negocio?

« ¢Cudles actividades son las que se desarrollan dentro de la empresa para
cumplir con el objetivo de la misma?

« ¢Qué procesos son consumidos en mayor cantidad por canal o por producto
0 por la combinacién de ambos?

« ¢Donde tengo costos de oportunidad?

« (Mi politica de precios, descuentos por tipo de producto y canal es la
correcta?

o ¢Cudl es la informacidon necesaria para tomar decisiones tacticas o
estratégicas de un negocio?

A todas las preguntas anteriores respondemos negativamente ya que el Estado de
Resultados Tradicional no proporciona informacién para analizar las variables de
un negocio con tal detalle.

La propuesta para empresas donde su estrategia es la diferenciacion en
costo, es la utilizacion de la metodologia de Administracion Basada en
Actividades.
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Conclusiones y Recomendaciones

Antes de enumerar las ventajas y limitaciones del ABC consideramos oportuno
sefialar el tipo de empresas donde es conveniente aplicar este sistema:

- Aquellas en las que los costos indirectos configuran una parte importante
de los costos totales.

- En las que los costos indirectos se vienen imputando a los productos
mediante una base arbitraria.

- Las empresas inmersas en un entorno de fuerte competencia.

- Empresas en las que existen una gran variedad de productos y de procesos
de producciéon y que ademds, varian sensiblemente los volumenes de
produccion.

- Empresas con un nivel alto de coincidencia de procesos o actividades entre
los productos.

- Empresas en las que existe un gran numero de canales de distribucion y de
compradores que provocan la necesidad de acometer actividades de ventas
muy diferenciadas.

- Empresas en que se demuestre que existe insatisfaccion con el sistema de
costos existente.

- Empresas en gue se haya escogido como forma de competir el "liderazgo
en costos". '

En la Administracién Basada en Actividades se recomienda excluir sélo dos clases
de costos para dar comparabilidad a la informacion:

1. Gastos que beneficien periodos futuros tales como investigacion vy
desarrollo.
2. Gastos de capacidad ociosa o no utilizada.

La capacidad no utilizada es un gasto en un periodo en particular debido a una
disminucion de las ventas derivada de un ciclo o por una inversion para un
crecimiento futuro. Sea cual fuere la magnitud, este costo no debe asignarse pues
a largo plazo distorsiona las estimaciones. de los costos de producciéon de los
productos actuales.

La Administracion Basada en Actividades solamente “reordena” la informacion
para facilitar el analisis vy la toma de decisiones.

La Administracién basada en Actividades no indica el camino - solamente es un
identificador de aspectos para una toma de decisiones basada en hechos.
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Los Gerentes deben utilizar el ABM como parte de su estrategia en toma de
decisiones innovadoras.

Conocer los costos no es suficiente.
Los costos deben compararse con los ingresos netos y con las inversiones.
El usuario debe ser creativo y desarrollar un modelo de acuerdo a su negocio.

El ABM por si solo no es un programa de reduccién de costos puesto que cambiar
un driver modifica el costo pero no lo elimina.

Como fruto de la informacion proporcionada por la Administracién Basada en
actividades podemos tomar acciones correctivas tales como:

« Cambio de precios.

» Cambio de mezcla de producto.

« Cambio en la frecuencia de visita a clientes.

» Incremento en volumen de ventas.

« Eliminar actividades que no crean valor para reducir costos.

» Considerar opciones de subcontratacion de terceros (outsourcing).

« No hacer nada, aceptar la situacién entendiendo el impacto de la misma.

Es apropiado utilizar los resultados de la Administracion Basada en Actividades
para:

o Conservar los servicios, procesos, productos, clientes, etc. que son
rentables (analisis de rentabilidad).

« Determinar que areas de la organizacion requieren de mejoras (analisis de
actividades).

« Incrementar el conocimiento acerca de qué generan los costos en una
organizacion (identificacion de direccionadores de costo).

Qué hacer y qué no hacer

Hacer:

« Considerar como se veran afectadas las actividades por la ejecucion de
cada estrategia.

« Considerar los efectos de cambiar una actividad por otra u otras. Para
ello es necesario comprender las actividades dentro del contexto de la
operacion completa.

« Diseflar mejoras de proceso de acuerdo a la estrategia general de la
compania.
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« Considerar los beneficios dificiles de cuantificar o que no se realizaran
hasta el futuro:
= Preferencia de los clientes por nuestro producto.
= (Obtener mayor participacidon de mercado.
» Precio relativo al valor, ésto implica que nuestro cliente este seguro
que el precio que paga por nuestro producto es justo con respecto al
valor que obtiene.

No hacer:

« No deshacerse de canales no rentables sin antes, analizar el costo-beneficio
que repercutira sobre el negocio por perdida de presencia en el mercado.
Analizar los procesos que afectan a esos canales directamente, para
determinar si pueden optimizarse para hacerlos rentables.

« No subestimar el esfuerzo de la compafia para mejorar la calidad, la
satisfaccion del cliente, la flexibilidad y velocidad operacionales.

Ninguna adopcién de nuevas ideas da resultados infalibles sin ninguna
contraindicacion, por tanto deben tenerse en mente los posibles abusos o el mal
uso de la informacion que surja del ABM,

En Concretando:

« La errdnea interpretacion de los resultados puede llevar al lector a realizar
analisis de procesos que no son relevantes dentro del 20% de las
operaciones que representan el 80% de los costos de la compafiia.

+ Depositar mayor interés en generar informacion estratégica que en usarla.
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Anexos

Anexo 1. Direccionadores de costo

Direccionadores compartidos

Numero de Personal por Area
Administracion de Instalaciones
Diseno de Menus

Reempaque de Menus

Cotizar Menus

Ordenar Compras para Comida
Seguimiento de Compras
Mantener el Sistema de Compras

Programacién Entregas de Comida

Compras de Empaqgues
Programar Empaque y Entrega
Inspeccion de Materia Prima
Devolucién de Materia Prima
Recepcion de Materia Prima

Limpieza de Area de Preparacion (pre)

Transporte de Comida Preparada
Preparacion de Comida Caliente
Preparacion de Comida Fria

Preparacién de Ordenes Especiale

Empaque de Comida Caliente
Empaque de Comida Fria
Empaque de Condimentos
Empaque de Ordenes Especiales

Modulo

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Limpieza de Area de Preparacion (post) Actividades

Insp Visual de Comida Empacada
Desarrollo de Plan de Venta
Desarr Plan de Llam a Aerolineas
Preparar Presentacion de Ventas
Presentar a Aerolineas
Mercadotecnia al Consumidor
Analisis de Datos

Preparar muestras de Menus
Preparar presentaciones

Ejecutar presentacion

Alta de Datos de Nueva Linea
Monitorear la Act del Competidor
Preparar Cuestionarios de Menu
Reconciliar Facturas

Ordenes Especiales

Quejas de Clientes

Atencidn a Aerolineas

Plan Estratégico

Analisis de Industria

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Actividades

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Personas
Promedio
1

2

1

0.5

1

0.25

0.25

0.75
0.75

‘A
‘I
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Presupuesto y Plan Financiero
Contabilidad

Cartera / Proveedores
Facturacion

Gastos de Viaje

Administracién de Autos
Sistemas

Metros Cuadrados
Administracion de Instalaciones
Diserio de Menus

Reempaque de Menus

Cotizar Menus

Ordenar Compras para Comida
Seguimiento de Compras
Mantener el Sistema de Compras

Programacion Entregas de Comida

Compras de Empaques
Programar Empaque y Entrega
Inspeccién de Materia Prima
Devolucién de Materia Prima
Recepcion de Materia Prima

Limpieza de Area de Preparacion (pre)

Transporte de Comida Preparada
Preparacion de Comida Caliente
Preparacion de Comida Fria

Preparacién de Ordenes Especiale

Empaque de Comida Caliente
Empaqgue de Comida Fria
Empague de Condimentos
Empaque de Ordenes Especiales

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Limpieza de Area de Preparacion (post) Actividades

Insp Visual de Comida Empacada
Desarrollo de Plan de Venta
Desarr Plan de Llam a Aerolineas
Preparar Presentacion de Ventas
Presentar a Aerolineas
Mercadotecnia al Consumidor
Analisis de Datos

Preparar muestras de Menus
Preparar presentaciones

Ejecutar presentacion

Alta de Datos de Nueva Linea
Monitorear la Act del Competidor
Preparar Cuestionarios de Menu
Reconciliar Facturas

Ordenes Especiales

Quejas de Clientes

Atencion a Aerolineas

Plan Estratégico

Analisis de Industria

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Actividades -

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

1
0.5
0.25
0.25
0.25

61
61
45
30
30
15
12
30
45
30
15
30
15
91
61
61
15
45

—
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Presupuesto y Plan Financiero
Contabilidad

Cartera / Proveedores
Facturacion

Gastos de Viaje
Administracion de Autos
Sistemas

Direccionadores de costo Unicos

Porcentajes
‘Sueldo de Gerentes
Desarrollo de Plan de Venta

Desarr. Plan de Llamadas a Aerolineas
Preparar Presentacion de Ventas

Presentar a Aerolineas
Disefo de Menus
Reempaque de Menus
Cotizar Menus

Mercadotecnia al Consumidor
Analisis de Datos

Ejecutar presentacion
Preparar presentaciones
Atencién a Aerolineas

Plan Estrategico

Analisis de Industria
Presupuesto y Plan Financiero
Porcentajes

Salarios de Oficina

Disefio de Menus
Reempaque de Menus
Cotizar Menus

Alta de Datos de Nueva Linea
Reconciliar Facturas
Administracion de Autos
Ordenes Especiales

Quejas de Clientes
Contabilidad

Cartera / Proveedores
Facturacién

Gastos de Viaje
Administracion de Instalaciones
Porcentajes

Salarios Directos

Ejecutar presentacion
Preparar presentaciones
Presentar a Aerolineas

Preparar Presentacion de Ventas
Desarr. Plan de Llamadas a Aerolineas

Atencion a Aerolineas
Porcentajes
Puestos Temporales

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Recurso

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Recurso

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Recurso

Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades
Actividades

Recurso

%

%o

%

%

18
12
12
15
15
21

10
10
10
12

12
12

20
18
15
17
10
20
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Limpieza de Area de Preparacion (pre) Actividades 5
Transporte de Comida Preparada Actividades 5
Preparacion de Comida Caliente Actividades 5
Preparacion de Comida Fria Actividades 20
Preparacién de Ordenes Especiale Actividades 6
Empaque de Comida Caliente Actividades 20
Empaque de Comida Fria Actividades 9
Empaque de Condimentos Actividades 20
Empaque de Ordenes Especiales Actividades 5
Limpieza de Area de Preparacion (post) Actividades 5
Porcentajes %
Publicidad Recurso

Mercadotecnia al Consumidor Actividades 100
Porcentajes %
Gastos de Viaje Recurso

Ejecutar presentacion Actividades 50
Preparar presentaciones Actividades 10
Presentar a Aerolineas Actividades 20
Preparar Presentacién de Ventas Actividades 5
Desarr Plan de Llam a Aerolineas Actividades 5
Atencion a Aerolineas Actividades - 10
Porcentajes %
Refacciones Recurso

Sistemas Actividades 20
Limpieza de Area de Preparacién (pre) Actividades 15
Preparacion de Comida Caliente Actividades 10
Preparacion de Comida Fria Actividades 25
Preparacién de Ordenes Especiale Actividades 12

Limpieza de Area de Preparacién (post) Actividades 18
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Anexo 2 Direccionadores de actividades.

Conceptos

Modulo

Direccionadores de costo Compartidos

# de quejas y/o sugerencias

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
MenU de Mariscos
Menu Especial de Dieta
# de Menus

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta
# de Nuevos Mentus
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos

# de Ordenes

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta
# de Presentaciones
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta
# de Retornos

Menu de Polio

Menu de Carne

Mend Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta
# de unidades

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Objeto __ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Obijeto _ costo

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Direccionadores de Costo Unicos

# de retrabajos
Reempaque de Menus
Menu de Pollo

Menu de Carne

Actividad
Objeto _costo
Objeto _ costo

Cantidad

Numero

Numero

Numero

Numero

Numero

Numero

Numero

Numero

34
25
10
45

O bW ~NO (6]

N =N B

50
80
30
20
50

10
12

30
50
10
60
25

500
800
300
400

50
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Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta
Contabilidad

Cartera / Proveedores
Facturacion

Gastos de Viaje

Administracién de Instalaciones
Porcentajes

Salarios Directos

Ejecutar Presentacion

Preparar Presentaciones
Presentar a Aerolineas

Preparar Presentacién de Ventas
Desarr Plan de Llam a Aerolineas
Atencion a Aerolineas
Asignado a una sola actividad
Salarios de Sistemas

Sistemas

Porcentajes

Puestos Temporales

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

Recurso
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

Recurso
Actividad

Recurso

Limpieza de Area de Preparacion (pre)Actividad

Transporte de Comida Preparada
Preparacién de Comida Caliente
Preparaciéon de Comida Fria
Preparacion de Ordenes Especiale
Empaque de Comida Caliente
Empaque de Comida Fria

Empaque de Condimentos
Empaque de Ordenes Especiales
Limpieza de Area de Preparacion (post)
Personas por drea

Gastos Generales

Administracién de Instalaciones
Diseno de Menus

Reempaque de Menus

Cotizar Menus

Ordenar Compras para Comida
Seguimiento de Compras
Mantener el Sistema de Compras
Programacién Entregas de Comida
Compras de Empaques

Programar Empaque y Entrega
inspeccion de Materia Prima
Devolucion de Materia Prima
Recepcion de Materia Prima
Limpieza de Area de Preparacion (pre)
Transporte de Comida Preparada
Preparacion de Comida Caliente
Preparacion de Comida Fria

Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

Recurso
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

~ Actividad

Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

%
Porcentajes

Asignado uno a uno

Porcentajes

Personas por area
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Preparacion de Ordenes Especiale
Empaque de Comida Caliente
Empaque de Comida Fria
Empaque de Condimentos
Empagque de Ordenes Especiales
Limpieza de Area de Preparacién (post)
Insp Visual de Comida Empacada
Desarrollo de Plan de Venta
Desarr Plan de Llam a Aerolineas
Preparar Presentacion de Ventas
Presentar a Aerolineas
Mercadotecnia al Consumidor
Andlisis de Datos

Preparar muestras de Menus
Preparar presentaciones

Ejecutar presentacién

Alta de Datos de Nueva Linea
Monitorear la Act del Competidor
Preparar Cuestionarios de Menu
Reconciliar Facturas

Ordenes Especiales

Quejas de Clientes

Atencion a Aerolineas

Plan Estratégico

Andlisis de Industria

Presupuesto y Plan Financiero
Contabilidad

Cartera / Proveedores
Facturacion

Gastos de Viaje

Administracion de Autos
Sistemas

Metros cuadrados
Mantenimiento

Administracion de Instalaciones
Disefio de Menus

Reempaque de Menus

Cotizar Menus

Ordenar Compras para Comida
Seguimiento de Compras
Mantener el Sistema de Compras
Programacién Entregas de Comida
Compras de Empaques
Programar Empaque y Entrega
Inspeccion de Materia Prima
Devolucién de Materia Prima
Recepcion de Materia Prima
Limpieza de Area de Preparacion (pre)
Transporte de Comida Preparada
Preparacion de Comida Caliente

Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

Recurso
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

Metros cuadrados

61
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Preparacion de Comida Fria
Preparacion de Ordenes Especiale
Empaque de Comida Caliente
Empaque de Comida Fria
Empaque de Condimentos
Empaque de Ordenes Especiales

Limpieza de Area de Preparacion (post)

insp Visual de Comida Empacada
Desarrollo de Plan de Venta
Desarr Plan de Llam a Aerolineas
Preparar Presentacion de Ventas
Presentar a Aerolineas
Mercadotecnia al Consumidor
Andlisis de Datos

Preparar Muestras de Menus
Preparar Presentaciones
Ejecutar Presentacion

Alta de Datos de Nueva Ljnea
Monitorear la Act del Competidor
Preparar Cuestionarios de Menu
Reconciliar Facturas

Ordenes Especiales

Quejas de Clientes

Atencion a Aerolineas

Plan Estratégico

Analisis de Industria
Presupuesto y Plan Financiero
Contabilidad

Cartera / Proveedores
Facturacién

Gastos de Viaje

Administracion de Autos
Sistemas

Asignado uno a uno

Gastos de Autos

Transporte de Comida Preparada
Porcentajes

Publicidad

Mercadotecnia al Consumidor
Porcentajes

Gastos de Viaje

Ejecutar presentacion

Preparar presentaciones
Presentar a Aerolineas

Preparar Presentacion de Ventas
Desarr Plan de Llam a Aerolineas
Atencion a Aerolineas
Porcentajes

Refacciones

Sistemas

Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

Recurso
Actividad

Recurso
Actividad

Recurso
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad
Actividad

Recurso
Actividad

asignado uno a uno

Porcentajes

Porcentajes

Porcentajes

62
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Limpieza de Area de Preparacion (pre) Actividad

Preparacién de Comida Caliente Actividad
Preparacién de Comida Fria Actividad
Preparacién de Ordenes Especiale Actividad

Limpieza de Area de Preparacion (post) Actividad
asignado uno a uno

Compra de Software y Hardware Recurso
Sistemas Actividad

asignado uno a uno

-
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Anexo 3. Direccionadores de objetos de costo.

Concepto
Disefio de Menus
Menu de Pollo
Menu de Carne
Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Reempague de Menus
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Cotizar Menus

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Ordenar Compras para Comida
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Seguimiento de Compras
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Mantener el Sistema de Compras
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Programacioén Entregas de Comida
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Modulo
Actividad
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Objeto _ costo

Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Cantidad

# de Menus

# De Retrabajos

# De Menus

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

§150.48

wy

G4
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Menu Especial de Dieta

Compras de Empaques
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Programar Empaque y Entrega

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Inspeccion de Materia Prima
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Devolucion de Materia Prima
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Recepcidon de Materia Prima
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Limpieza de Area de Preparacion (pre)

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Transporte de Comida Preparada

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Objeto _ costo

Actividad

Objeto __ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Retornos

# De Ordenes

Asignado uno a uno

# De Ordenes

Arexos,
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Preparacion de Comida Caliente
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Preparacion de Comida Fria
Menu de Polio

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Preparacion de Ordenes Especiales
Menu Especial de Dieta

Empaque de Comida Caliente
Menu de Pollo

Ment de Carne

Menu Vegetariano

Menua de Mariscos

Empaque de Comida Fria
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Empaque de Condimentos .
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Empaque de Ordenes Especiales
Menu Especial de Dieta

Actividad

Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad
Objeto _ costo

Limpieza de Area de Preparacion (post) Actividad

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Insp Visual de Comida Empacada
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto __costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

# De Ordenes

# De Ordenes

ASIGNADO UNO A UNO

# De Unidades

# De Unidades

# De Unidades

Asignado uno a uno

Asignado uno a uno

# De Ordenes
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Menu Especial de Dieta

Desarrollo de Plan de Venta
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Desarr. Plan de Llamadas a Aerolineas

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Preparar Presentacion de Ventas

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Presentar a Aerolineas
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Mercadotecnia al Consumidor
Menu de Pollo

Ment de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Analisis de Datos

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Preparar Muestras de Menus
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

# De Menus

# De Menus

# De Menus

# De Presentaciones

# De Menus

# De Menus

# De Menus
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Preparar Presentaciones
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Ejecutar Presentacién
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Alta de Datos de Nueva Linea
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Monitorear la Act det Competidor
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Preparar Cuestionarios de Menu
Menu de Polio

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Reconciliar Facturas
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Ordenes Especiales
Menu Especial de Dieta

Quejas de Clientes
Menu de Pollo
Menu de Carne
Menu Vegetariano
Menu de Mariscos

Actividad

Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

g

x
o
s

# De Presentaciones

# De Presentaciones

# De Nuevos Menus

Asignado uno a uno

# De Menus

# De Ordenes

Asignado uno a uno

# De Quejas
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Menu Especial de Dieta

Atencion a Aerolineas
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menl de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Plan Estratégico

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Analisis de Industria
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Mend de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Presupuesto y Plan Financiero
Menu de Poilo

Menu de Carne

Menu Vegetariano

Menu de Mariscos

Menu Especial de Dieta

Contabilidad

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Cartera / Proveedores
Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Facturacion

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

# De Presentaciones

# De Menus

# De Menus

# De Menus

# De Ordenes

# De Ordenes

# De Ordenes

ANEXSS.
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Gastos de Viaje

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Administracion de Instalaciones

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Administracién de Autos
Menu de Pollo

Menu de Camne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Sistemas

Menu de Pollo

Menu de Carne

Menu Vegetariano
Menu de Mariscos
Menu Especial de Dieta

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _ costo

Objeto _ costo.

Actividad

Objeto _ costo
Objeto _ costo
Obijeto _ costo
Objeto _ costo
Objeto _costo

# de Presentaciones

# de Menus

# de Menus

# de Menus
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Programa de Posgrado en Ciencias de la

W&Q Administracion

Oficio: PPCA/GA/2004

VNIVERADAD NACIONAL Do 4 . 4 .
AVENCMA DE Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

MERICO

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.. Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Maria Guadalupe Macedo
Guerrero, presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de
Maestria en Administraciéon (Organizaciones) toda vez que ha concluido el Plan de
Estudios respectivo, por lo que el Subcomité Académico de las Maestrias, tuvo a
bien designar el siguiente jurado:

M. en C. Yolanda Funes Catano Presidente
M.A. Napole6én Serna Solis Vocal
M.A. Jorge Cardiel Hurtado Vocal

M.A. Mario Gabriel Martinez Casas Vocal

M.A. Ma. Magdalena Chain Palavicini Secretario
M.A.l. Héctor Horton Munoz Suplente
M.P. Patricia Ibarglengoitia y Renteria Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Cd. Universitaria, D.F. 27 de octubre del 2004.

El Coordinador d

Dr. Ricardo

H

Ifredo Varela Juarez
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