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La importancia de la obtencion de ventajas competitivas mediante la
aplicacion de un sistema de costeo por actividades, en las PYME's

mexicanas.

¢Por qué de la tesis?

Porque en la actualidad la mayoria de las PYME's mexicanas
Unicamente logra una subsistencia a corto plazo y un desarrollo minimo.
Esto toda vez que la globalizacion al impactar en el mundo de los
negocios ha provocado que reine un ambiente de amplia
competitividad, mismo que requiere un cambio eficiente en los sistemas
de administracion de las empresas para lograr su proyeccion a largo

plazo.

Hipotesis

1.- Actualmente las PYME's manejan sistemas de costeo tradicionales
que no potencian su desarrollo y permanencia en el mercado. Mediante
la aplicacion de los nuevos métodos de costeo las PYME's podrian lograr
obtener informacion confiable, oportuna y veraz, que incidiria de

manera positiva en su desarrollo, permitiendo su mejora continua, 1o que



dard como resultado un mejor proceso de toma de decisiones que

incidird directamente en su permanencia en el mercado.

2.- La informacion obtenida por las PYME's mediante la aplicacion de
los sistemas de costeo fradicionales, utilizada en su proceso de toma de

decisiones, es inadecuada para su desarrollo en el contexto actual.



La importancia de la obtencion de ventajas competitivas mediante la
aplicacion de un sistema de costeo por actividades, en las PYME's

mexicanas.

1. Antecedentes

La contabilidad de costos es un sistema de informacidon que sirve
para clasificar, asignar, acumular y conftrolar los costos en actividades,
procesos y productos. Todo esto con la finalidad de facilitar la toma de
decisiones, mediante la informacion que se obtiene, que ademads sirve
para mejorar la planeacion de la empresa, a la vez que se incrementa el

control administrativo.

Dentro del mundo contable, el estudio de los sistemas de costos
ha sido fundamental debido a la necesidad de las empresas de contar
con una valuacién constante que refleje sus operaciones, por lo cual los
sistemas de costos han sido ampliamente estudiados y han
evolucionado a lo largo del tiempo, permitiendo la mejora continua de

las empresas que los aplican.



El desarrollo de los sistemas de costos se remontan a finales del
siglo XIX, cuando los empresarios de la época ante el panorama
industrial y la competencia, se dieron cuenta de la necesidad de
implementar nuevos sistemas de andlisis y contfrol de las erogaciones,
que les permitieran tomar decisiones. En este punto debemos considerar
la importancia del surgimiento de los sistemas de costos y de la
contabilidad de costos, porque la informacion obtenida refleja la

productividad y eficiencia con la que se estd operando la entidad.

Podemos establecer que los detonantes que aceleraron el
desarrollo de la contabilidad de costos, se dieron durante la revolucion

industrial, y son:

o La transicidn de un proceso de produccion artesanal a

un nuevo sistema de produccioén industrial.

o El surgimiento de las grandes fabricas.

o La automatizacidn de los procesos productivos, con la

instalacion e implementaciéon de las nuevas maquinarias, que

sustituyeron la mano de obra.



o El aumento de los insumos requeridos, propicio que los
empresarios tomaran una mayor consciencia de la utilizacion de

materiales y su impacto en el crecimiento de la empresa.

o El incremento de la competencia, que trajo como
consecuencia que las empresas tuvieran que ser mads eficientes
para generar mayores ganancias, a través de la disminucion de

costos, como resultado de su mejor uso y aprovechamiento.

En un principio, aproximadamente en 1777 se establecid un
proceso bdsico a partir del sistema de partida doble, el cual identificaba
los elementos del costo mediante cuentas especificas que reflejaban las
canfidades y valores de los elementos en cada una de las etapas del

proceso productivo.

Posteriormente se infrodujeron libros auxiliares, que reflejaban las
partidas que tenian incidencia en los elementos del costo de los
productos, como salarios, materia prima, materiales de trabagjo, entre

ofros.



Se han encontrado antecedentes que indican que a finales del
siglo XIX los fabricantes de ropa comenzaron a incluir en los reportes de
costos, los gastos incluidos para la fabricacién de las prendas; los cuales
se calculaban asignando a las diferentes prendas producidas, los costos
totales de produccidon de acuerdo al peso y a la cantidad de hilo

utilizado en cada prenda.

Anteriormente la valuacion de la productividad de la mano de
obra, o de los obreros en el proceso de produccion, se determinaba
mediante el comportamiento del costo unitario de produccién y de los
insumos; cuando aumentaba el costo unitario de producciéon y el costo
de la materia prima se mantenia constante, queria decir que no se
habia logrado mantener un nivel de eficiencia en la entidad, como
consecuencia de un desperdicio de los recursos utilizados y viceversa
cuando los costos de produccion disminuian y los costos de los
materiales se mantenian o bien aumentaban se inferia una mejor en la

productividad de la mano de obra.

Podemos resumir que en el siglo XIX el enfoque de Ila
contabilidad de costos, era la obtencidon del costo de produccion de la

materia prima en producto terminado, siendo la principal preocupacion



de los empresarios la obtencidn del costo unitario, este costo era
utilizado primordialmente para evaluar los precios en que se deberian de
vender en el mercado los productos terminados, sin embargo los costos
unitarios no se utilizaban para la valuacién de inventarios, y estos solo

tomaban en cuenta la materia prima y la mano de obra ufilizada.

Para 1930 Dupont y General Motors hicieron un desarrollo de la
contabilidad de costos de acuerdo con sus requerimientos especificos
de informacidn, este desarrollo les permitid obtener adecuados procesos
de planeacion y control, que se fradujeron en mejores resultados para
las empresas y permitieron obtener y mantener altos estdndares de

productividad y eficiencia que perduran a la fecha.

Esta innovacién consistid en adecuar sus sistemas de informacion,
formular indicadores que les ayudaran a reflejar el rendimiento de la

empresa, midiendo su rentabilidad en relacion a los activos ocupados.

Ofras estrategias importantes utilizadas a finales del siglo XIX y las
primeras décadas del siglo XX, para aumentar la productividad vy
eficiencia consistieron en la obtencidon de economias de escala y

economias de alcance, que requerian informacién precisa de las



actividades de la empresa, en aras de contar con informacion suficiente
y relevante para la toma de decisiones. Lo cual requeria una minuciosa
revision del costo de produccidn, y para obtenerlo se debia dar un
seguimiento a todas las actividades que desarrollaba la empresa para

tener un articulo o servicio terminado.

Es importante hacer notar que estas estrategias, debido a su alto
costo y complejidad, obligaron a que aproximadamente en 1930
desaparecieran los sistemas de costos por producto o de costeo por
productos o por linea de producto, en los paises desarrollados como
Inglaterra y Estados Unidos; fue hasta ese momento en que las empresas
cedieron el control de las operaciones a los administradores
profesionales, y para monitorear su desempeno se implementaron

auditorias de todos los reportes contables producidos.

Sin embargo esto propicié que los costos de la obtencion, andilisis
y revision de la informacion se incrementaran, con lo cual surgid una
nueva idea que consistia en la inclusion de la valuacion de inventarios
en los reportes financieros, con la nocidn de que esta actividad
permitiia conocer los costos de produccidn de los productos

terminados. “Asi a partir de 1940 las Universidades del mundo ensenaban



a los alumnos las técnicas necesarias para la valuacion de inventarios.
Asi, la valuacion de inventarios se convirtid en la Unica actividad
desempenada por la contabilidad de costos, ya que era el Unico

sistema que permitia conocer los costos de produccion’!

a. Predmbulo Costos ABC como precursor de la de

Administracion estratégica basada en el valor de las actividades

El desarrollo de los sistemas continlo y aproximadamente a
finales de siglo XX, se desarrollo la primera clasificacion de costos

variables vy fijos.

Los fundamentos del sistema de costos por actividades (ABC)
tuvieron su origen en 1985 con la publicacion de “Ventaja Competitiva”

de Michel Porter en donde establecio, entre otras cosas:

o Que la gestion de las empresas debe partir de la
identificacion de las actividades involucradas en su proceso

productivo.

1 Jhonson y Kaplan, citado por DUARTE OLVERA, Felipe, Administracién estratégica de
costos como base para la obtencidn de ventajas competitivas, Edt. IMCP, México,
2001, pp. 32y 33.




o Lograr la creacion de valor a partir de las actividades

idenftificadas.

o Con la identificacion de las actividades y el valor
generado, se debe lograr una ventaja competitiva, sustentable de

diferenciacion en el mercado.

El estudio de Porter, infrodujo el concepto del valor dentro de la
gestion de las empresas. Es a partir del concepto de valor, y la
herramienta de la cadena de valor, que la administracion de las
empresas ha enfatizado en la necesidad de realizar una gestion de la
organizacion basada en el valor generado por cada una de las

actividades de la empresa.

También, podemos aseverar que la teoria de Porter incidié en los
trabajos de ofros autores como son Cartier y Podmoguilnye; autores que

definieron los grupos implicados en la cadena de valor.?

2 Cfr. CALDERA, Jorge, et al, Evolucion en la configuracién de los Sistemas de Costeo Basado en las
Actividades, Revista Actualidad Contable Faces, Editorial Universidad de los Andes, Venezuela, Volumen
10, Nimero 14, enero-junio 2007, pag. 117.
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El estudio de las actividades, en funcién del valor que generan,
se debe de anadlizar dentro del esquema de la cadena de valor, y
dividirse atendiendo a las actividades primarias y de soporte de la
entidad; pues son las actividades las que crean el valor a través de su

ejecucion y de las interrelaciones que generen entre ellas.

Segun las teorias propuestas, la obtencion de la informacion
derivada del estudio detallado de |las actividades primarias y de soporte,
debe de tener como resultado, la obtencidon de los costos incurridos en
cada una de las actividades; es a partir de este modelo de andlisis de
informacién y de gestiéon de las empresas que se genera el denominado

sistema ABC o costeo por actividades.

b. El antecedente de los costos ABC en los Sistemas de Costeo

Tradicionales.

Dentro de los Sistemas de Costeo tradicionales, el sistema de
costos que se puede tomar como un antecedente directo del costeo
por actividades ABC, es el denominado sistema de costeo absorbente;
que considera la totalidad de los costos incurridos, dentro del costo del

producto.
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El sistema de costos absorbentes considera dentro del costo de

transformacion del producto:

o La materia prima directa,

o Los cargos de mano de obra directa, y

o Los cargos indirectos fijos y variables de fabricacion.

Lo anterior, ejemplifica con claridad la principal diferencia que
existe con el sistema de costeo directo o variable que solo considera
dentro del costo del producto los costos variables de fabricaciéon; pues
concluye que solo los costos que varian dentro del proceso de
produccion pueden ser considerados como costos de produccion y que
los costos fijos deben de ser clasificados como parte del costo del
periodo. Debido a que el sistema de costeo directo o variable adopta la
concepcion, de que los costos de fabricacion solo aumentan cuando
los niveles de produccidn se incrementan y los costos fijos se mantienen
pese a ese incremento, motivo por el cual no son cargados en los costos

de produccion.

12



c. Antecedentesdelaventajaconpetitivayla
cadena de val or

Partiendo del hecho, de que la administracién del valor de las
actividades desarrollada mediante el sistema de Costos ABC se origind
por la necesidad de las empresas de competir en un mundo global, es
importante para el tema senalar los principales hechos histéricos que

tuvieron impacto en la globalizaciéon del mercado.

o En enero de 1973 se cred oficialmente el Mercado
Comun Europeo, del cual surgieron medidas aduaneras que
tuvieron impacto en las relaciones del comercio internacionals,
debido a que abri6 nuevos mercados, incrementando la

competitividad requerida por las empresas.

o Entre 1973 y 1974 se dio a nivel mundial un aumento
del 400% del precio del barril del petrdleo4, 1o que incidid en el
aumento de los costos de produccién, obligando a las empresas a

implementar una mejor administracion de los costos.

* Cfr. BENDERRSKY, Eduardo, ABC-ABM Gestién de Costos por actividades, Editorial de las Ciencias,
Argentina, 2002, pag.2.
*fdem.
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o Se dieron cambios frascendentales en el blogue
comunista, que los incluyeron en el mercado global como

competencia y como un mercado potencial.

o En materia de tecnologia, los avances fueron sin
precedentes, con la creacion de la computadora personal como

inicid de la era informdatica.

Los citados antecedentes fueron los precursores de la
globalizacién de las empresas, generando la necesidad de implementar
nuevos meétodos de administracion que permitieran potenciar la
competitividad, y por tanto la supervivencia de la empresa en el nuevo

mercado global.

El cambio fundamental en la administraciéon de los costos de las
empresas, radicd en el enfoque que se le daban las empresas a la
fijacion del precio de venta, que se establecia en funcién de la utilidad
deseada por la empresa; con la introduccion al mercado global, el
precio de venta se fijja de acuerdo con los precios establecidos por |la
competencia, determinando un limite en los precios en atencidon a los

precios globales, y dejando la utilidad como una medida de eficiencia

14



en la utilizacion de los insumos requeridos en la generacion de los bienes

y/0 servicios.

Con ese panorama de cambio y evolucidn de los mercados,
Michael Porter desarrollé en los ochentas dos ideas fundamentales que
han regido en la gestion moderna y que son la teoria base de los costos

ABC., y son:

o La identificacion de las cinco fuerzas competitivas de

los sectores.

. La definicion de la cadena de valor.

Por cuanto hace a la identificacion de las cinco fuerzas
competitivas de los sectores, Porter indica que “estas cinco fuerzas que
actuan siempre pero que al mismo tiempo varian en magnitud y en
importancia relativa entre distintos sectores y entre distintas empresas de
un mismo sector, serdn condicionantes de la posible rentabilidad de las

organizaciones®.

> Porter, Michael, citado por BENDERRSKY, Eduardo, ABC-ABM Gestion de Costos por actividades, Op.
Cit. pag.6.
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De acuerdo con el arficulo How competitive forces shape
strategy de Michael Porter, la naturaleza y grado de la competitividad

en una industria depende de cinco fuerzas que sonés:

o Lo amenaza de nuevos competidores entfrantes.-
Consiste bdsicamente en cudl es la porcidon del mercado que los
nuevos competidores pueden obtener, y la facilidad o dificultad

que fienen para entrar en el mercado.

o El poder de negociacion de los consumidores.- Este
punto se refiere a que la rentabilidad estd dada por las
caracteristicas minimas exigidas por los consumidores del

producto o servicio.

o El poder de negociacion de los proveedores.- Se
reflere a la rentabilidad sacrificada debido las condiciones
exigidas por los mismos y el numero de proveedores de un

producto o servicio.

6 Porter, Michael, How competitive forces shape strategy, Revista de la Harvard Business Review,
Editorial Harvard Business School Publishing Corp, Estados Unidos de Norte América, Numero 3, Afio 79,
marzo-abril 1979, pags. 137-145.
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o La amenaza de productos o servicios substitutos.- La
rentabilidad puede ser altamente afectada, cuando en el
mercado faciimente se pueden obtener productos substitutos de
mayor o menor calidad, porque inciden directamente en la

fijacion de precios.

o La rivalidad entre los competidores existentes.- Se
resalfa debido a que puede ser muy costoso enfrar en
competencia cuando existen grandes participantes en el mismo

mercado.

Ahora bien, Porter establecid en su lioro Competitive Advantage
Creating and Sustaining Superior Performance la idea de la cadena de
valor, entendida como el conjunto de actividades que lleva a cabo la
empresa para producir y/o prestar el bien o servicio’. Estas actividades
las divide en primarias y de soporte, las primeras se encuentran asistidas
por las segundas, y su funcidon es apoyar la ejecucion de la actividades
primarias, a fin de que estas sean mds eficientes y logren mejores

resultados que se verdn reflejados en la competitividad de la empresa.

7 Cfr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Editorial
Free Press, Estados Unidos de Norteamérica, 1985, Pag. 33-61.

17



Podemos ilustrar el trabajo de Porter en relacion con la cadena

de valor, en los siguientes puntos:

o Identificd las actividades de valor que puede ejecutar

una empresa en su proceso productivo.

o Definié a la cadena de valor, integrando en ella las
actividades previamente identificadas y agrupdndolas de

acuerdo con su funcién en el proceso productivo.

o Explica que la cadena de valor no es un conjunto de
actividades entendidas en lo individual, sino un sistema de

intferconexiones.

o Esquematizd la cadena de valor.

d. PYME s en Mexi co

Los antecedentes de las PyMEs en México, son inciertos y no es
facil senalar un suceso como su origine directo; sin embargo
encontramos que en nuestro pais toda la actividad referente a este

importante sector de la economia ha sido dirigida por el Gobierno

18



Federal, & través de la Secretaria de Economia y el INEGI, con la

implementacion de programas, fideicomisos, foros, y apoyos.8

Algunos de los anfecedentes destacables de las PYMES en

México son:

o El programa de apoyo integral a la industria mediana
y pequena, establecido en el ano de 1978, que buscaba apoyar a

industrias que emplearan enfre 6 y 250 personas.

o El plan de desarrollo industrial de 1979, cuya principal
caracteristica era brindar apoyo a las industrias cuya inversion

fuera menor de 200 veces el salario minimo.

o El establecimiento de los criterios para clasificar a la
industria de acuerdo a su tamano, formulados por la entonces
denominada Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, SECOFI,

que hoy corresponde a la Secretaria de Economia.

& Cfr. BALLINA RIOS, Francisco (Coordinador), Analisis estratégico para el desarrollo de la pequeiia y
mediana empresa (Estado de Veracruz), Edt. Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A.C., México,
2004, Pag. 23.
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e De acuerdo con esta clasificacion, las empresas
se dividian de acuerdo con su famano en:
Microindustria.- las que ocupaban hasta 15
personas, con ventas mdaximas de 30 millones de
viejos pesos anuales; Industria pequena.- Las
que emplean hasta 100 personas, y con ventas
de hasta 400 millones de viejos pesos; y la
industria mediana, las empresas que emplean
de 101 a 250 personas y manejan ventas
anuales de los 400 a los 100 mil millones de viejos

PEesos.

e EI 30 de diciembre de 2002, la Secretaria de Economia
publicd en el Diario Oficial de la Federacién la Ley para el
Desarrollo de la Competitividad de |a Micro, Pequena y Mediana
Empresa; con la cual se modificaron las caracteristicas generales
de segregacion de las PyMEs en el pais dando como resultado la

siguiente clasificacion? que atiende al nUmero de empleados:

e Micro empresa.

% Secretaria de Economia, Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa, publicada en el Diario Oficial de la Federacion la 30 de diciembre de 2002.

20



o De industria de 0 a 10 empleados.

o De comercio de 0 a 10 empleados.

o De servicios 0 a 10 empleados.

e Pequena empresa.

o Deindustria de 11 a 50 empleados.

o De comercio de 11 a 30 empleados.

o De servicios 11 a 50 empleados.

e Mediana empresa.

o De industria de 51 a 250 empleados.

o De comercio de 31 a 100 empleados.

o De servicios 51 a 100 empleados.

21



Estadisticas de las PYMES en México:

o De acuerdo con la informacién proporcionada por el
INEGI'9, el nUmero de unidades econdmicas que representan a las

PYMES (0 a 250 empleados) es de 3'728,049.

. Esos 3'728,049, representan mds del 99.8% de las

unidades econdmicas del pais.

o Este 99.8% de unidades econdmicas emplean a
14'577,591 de personas, lo que equivale a casi el 72% de la

poblacidon econdmicamente activa en los segmentos formales.

o Los ingresos totales de este universo de entidades,
representan el 45.50% del total de los ingresos de las enfidades

econdmicas, (mdas de 8 billones de pesos)

o Los gastos totales reconocidos de las MIPYMES son de
poco mds de 6 billones de pesos, y por tanto su utilidad estimada
es Unicamente de 2.3 billones de pesos, lo cual implica que su
utilidad en relacién con sus ingresos es de aproximadamente el

27%.

10y, ~
Véase anexo I.
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Informacidén sobre la Estructura Organizacional de las PYMES en

México:

Partiendo de la informacion obtenida del Primer Reporte de
Resultados 2002, del Observatorio Pyme Méxicoll, podemos citar como

informacidn relevante para nuestro estudio lo siguiente:

o El 65% de las PyMEs en México son unidades de
cardcter familiar, lo que ocasiona que sus necesidades de

administracion son diferentes a las de un negocio fradicional.

o En términos de calidad se aprecia que casi el 90% de
las PYMEs, no cuenta con certificaciones tipo ISO, ademds de que
sus metodologias en mejora de calidad y productividad no son

suficientes, o incluso no cuentan con ellas.

o La mayoria de las PyMEs fienen una estructura de
ventas altamente enfocada en un niUmero reducido de clientes, y
un radio reducido de operaciones de venta, “primero, cerca del

50% de las ventas estd concentrada en los cuatro clientes mads

1 Cfr. Comisidn Intersecretarial de Politica Industrial de la Secretaria de Economia, Primer Reporte de
Resultados 2002, Edt. Secretaria de Economia, México, 2003, Pags. 3-19.
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importantes, y segundo 65% de su demanda se comercializa en un
radio menor a 100 kilometros de la empresa. Lo anterior pone a las
PyMEs en una posicion endeble, al considerar que un gran
porcentaje de sus ventas depende en un reducido numero de

empresas (y admbito regional”)”12;

o Ofro aspecto preocupante acerca de la estructura
econdmica de una PyME es que casi el 75% de sus compras estdn

enfocadas en sus 4 proveedores mds importantes.

o “Apenas el 9 por ciento de las PyMEs estd involucrado
en la actividad exportadora (la distribucion entre sectores es
variable, ya que para el sector manufacturero, el 21 por ciento de

las empresas si exporta)."*

o El sector financiero, tiene un bajo nivel de
otorgamiento de créditos a las PyMEs, ya que solamente el 13% de
las PyMEs ha solicitado un tipo de crédito bancario, y de ese 13%

solo el 76% ha sido beneficiado con el otorgamiento del crédito.

2 Comisién Intersecretarial de Politica Industrial de la Secretaria de Economia, Primer Reporte de
Resultados 2002, Op. Cit., Pag. 76.

3 Comisién Intersecretarial de Politica Industrial de la Secretaria de Economia, Primer Reporte de
Resultados 2002, Op. Cit., Pag. 77.
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Dentro de las principales causas que se aluden para denegar los

créditos, se encuentran:

e FEl desinterés del banco hacia el sector,

e La falta de garantias comerciales, y

e La indiscutible falta de informacidn entorno a

esta materia.

o Es destacable, que el 86% de las PyMEs mexicanas
senala no conocer los programas de apoyo federales, estatales,
y/0 municipales, y un 12% los conoce, sin embargo no los ha
utilizado; lo que da como resultado que solamente el 1.8% de las

PyMEs los conoce vy los ha utilizado.

o Los intereses primordiales de las PyMEs en cuanto a los
programas de apoyo gubernamentales se enfocan a tres temas

especificos:

e "Adqui si ci on de bi enes de capi t al ,

e /ntegraci onde capi tal detrabaj o,
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e (ontrataci on de consul t ores expertos en

organi zaci on productiva y di recci on de

enpresas."

o En cuanto al rango de edad de los integrantes de |as
PyMEs, encontramos que aproximadamente el 45% de los
participantes en la gestion directa de estas empresas se

encuentra entre 40 y 59 anos de edad.

o Por cuanto hace al nivel de educacion, podemos
decir que solo el 48% de los integrantes de Ia gestién directa de las

PYMEs cuenta con educacion a nivel de licenciatura completa.

o En materia de formacidén de los empleados, nos
enconframos con que aproximadamente el 31% cuenta con
secundaria terminada, y el 26% con bachillerato o carrera técnica
terminada, el 23% con educacion primaria, y solo el 17% con

licenciatura.

% Comisién Intersecretarial de Politica Industrial de la Secretaria de Economia, Primer Reporte de
Resultados 2002, Op. Cit., Pag. 63.
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En matera de PYMES, la Secretard de Economia tienen en

marchas los siguientes programas’s:

e Comisibn Mixta para la Promocidn de las

Exportaciones (COMPEX).

. Consultor financiero.

o Desarrollo de Intermediarios Financieros Especializados.

. Desarrollo de Proveedores.

o Empleo en Zonas Marginadas.

o Empresas Integradoras.

. Fideicomiso de Proveedores de la Industria Petrolera.

e  Foros Tecnoldgicos.

. Mi Tortilla.

> Secretaria de Economia, consultada en www.economia.gob.mx, el 21 de noviembre de 2010.
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o Por un México Emprendedor.

. Premio Nacional de Calidad.

o Programa de aceleracion de empresas de base

tecnoldgica (Techba).

o Programa de Centros Pymexporta.

o Programa de Incubadoras de empresas

o Programa de Parques Industriales

o Programa Nacional de Emprendedores

. BISTEC, Sistema en INTERNET.

Sistemna  Nacional de Orientacion al Exportador -

Modulos de Orientacion al Exportador (SNOE-MOE)

o SNIE Sistemna Nacional de Incubacién de Empresas
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° Talleres Familiares
2. Concept os

a. Cost eo Absor bent e

Podemos definir que los costos absorbentes son aquellos que

“fratan de absorber denfro del costo unitario de los productos la mayor

cantidad de gastos que les sea posible’16

Segun el autor Abraham Perdomo Moreno, los elementos de los

costos absorbentes, estdn integrados por los siguientes grupos de

costos!”:

. De produccioén:

e Material directo;

e Salarios Directos; y

* Abraham PERDOMO MORENO, Administracion y Contabilidad de Costos Absorbentes y Marginales,
Primera reimpresion de la Quinta edicion, Editorial Ediciones Contables y Administrativas, S.A., México,
1984, pag. 91.
17 ¢

Idem.
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e Cargos indirectos de fabricacion.

o De distribucion:

e Costos de venta;

e Costos de administracion; y

e Costos financieros

o Adicion:

e Ofros gastos (u ofros productos); e

e Impuestos.

Como podemos observar los elementos del costeo absorbente se

dividen por actividades, por lo cual representan un predecesor directo

del sistema de costos por actividades.

Para lograr mejor entendimiento de los costos absorbentes, es

importante analizar el funcionamiento de sus formulas; pues este
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conocimiento nos permitird entender los diferentes elementos del costo
en el sistema de costeo absorbente.
De acuerdo con el autor Perdomo Moreno, las formulas de los

costos indirectos son's:

o Costo Primo: Es igual a la materia prima directa, mds la

mano de obra directa.

o Costo fransformacién: Es igual a la mano de obra

directa, mas los gatos indirectos de fabricacion.

o Costo Produccion, se puede analizar en tres formulas:

e Esigual ala materia prima directa, mdas la mano

de obra directa, mds los cargos indirectos.

e Esigual al costo primo, mds los costos indirectos.

e O bien, es igual al material directo, mdas el costo

de fransformacion.

¥ Abraham PERDOMO MORENO, Administracion y Contabilidad de Costos Absorbentes y Marginales,
Op. Cit. pag.95.
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. Precio de Venta: Es igual al costo de produccidon, mads

el porcentaje de utilidad deseado.

De las citadas formulas, es importante destacar que el costo de
produccidn absorbe todos los elementos del costo, principal diferencia

del sistema de costeo directo.

Oftros aspectos relevantes que debemos destacar son:

o Es que la utilidad es la suma de los costos de
produccion mas el margen de utilidad deseado, algo que en los
sistemas de costeo modernos, como el ABC, no sucede, pues aqui

la utilidad se ve como una medida de productividad;

o En el sistema de costeo absorbente el aumento de la
utilidad no depende directamente de la disminucion de los costos
si no de un aumento arbitrario, que se determina en base a lo que
se desee obtener, sin que sea necesario tomar en cuenta el
comportamiento de los precios del mercado, mientras que en los

sistemas de costeo contempordneo, la utilidad se determina de la
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diferencia del precio de venta con los costos incurridos, es decir, a
menores costos, una mayor utillidad, y en estqa, el precio de venta

estd determinado por el mercado, no por la utilidad deseada.

Esto puede formular de la siguiente manera: los costos mds
la utilidad son iguales al precio de venta para el costeo
absorbente. Mientras que para el costeo contempordneo la

utilidad es igual al precio de venta, menos los costos.

Partiendo de esas diferencias, es que considero que las empresas
deben de empezar a ver sus negocios como un conjunto de actividades
que se interrelacionan unas con otras y a la utilidad como una medida
de eficiencia para poder competir en un mercado cada vez mds

competitivo y global.

b- Ventajaconpetitiva

La ventaja competitiva estd representada por aquellas

caracteristicas especiales o Unicas que logran desarrollar una empresa,
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lo cual le permite colocarse dentro de una posicion preferente en el
mercado'?.

“Otra conceptualizacién sehala que una ventaja competitiva
constituye un factor diferencial en las caracteristicas de una empresa,
un producto o servicio que los clientes, consumidores o usuarios perciben

como Unico y determinante.”20

Dentro de sus estudios, Michael Porter define cuatro estratégicas

competitivas genéricas, que son:

Liderazgo en costos

Diferenciacion

Enfoque

Stuck in the middle 21

Para nuestra investigacion desarrollaremos y ejemplificaremos la

estrategia competitiva de diferenciacion a través de la cadena de

% crf. Soriano Soriano, Claudio L., (tr.), La_ventaja Competitivas, Editorial Diaz de Santos, S.A., Madrid,
1997, Pag. 17.

2 Soriano Soriano, Claudio L., (tr.), La ventaja Competitivas, Ob. Cit., Pag. 17.

?1 Cfr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Editorial
Free Press, Estados Unidos de Norteamérica, 1985, Pags. 11-16.
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valor, ya que considero que atendiendo a las caracteristicas de las
PYMES en México, la diferenciacion en el servicio que pueden prestar a

los consumidores es la calve para competir en el mercado.

b.1. O f er enci aci 6n

La diferenciacion en las empresas implica ofrecer un valor
agregado al consumidor final, que sirva para identificar el producto o
servicio de aquellos que ofrecen que los competidores dentro de un

mismo segmento del mercado.

Segun Michel Porter, la diferenciacion en es una estrategia que
se logra cuando la enfidad coordina sus actividades de valor, con el fin

de hacerlas mds eficientes.22

Las fuentes de la diferenciacion se encuentran en las actividades
de valor, porque de ellas puede surgir alguna caracteristica que las
haga diferentes de los competidores del mercado, ya sea por su

calidad, cantidad, o eficiencia.

%2 Cfr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit.
Pag. 119-163.
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Segun Porter “Una entidad se diferencia a si misma de sus
competidores cuando ofrece algo Unico que para sus consumidores
tiene un valor mds alld de ofrecer un recio bagjo"23; partiendo de esa
premisa, podemos concluir que cuando una entidad logra generar un
valor agregado para sus consumidores mds alto que el que ofrecen los
competidores, los consumidores estardn dispuestos a pagar un
sobreprecio o elegir el producto de la entidad diferenciada sobre los

demds productos del mercado.

La diferenciacion sirve como una ventaja estratégica ya que
ayuda a la entidad a ganar una mayor participaciéon y presencia en el
mercado, puesto que los consumidores estdn dispuestos a pagar un
sobreprecio o a elegir un producto que les agregue valor por alguna
cualidad diferente de las de los demds competidores. Ademds de estos
beneficios, la diferenciacion también puede generar una mayor
fidelidad a la marca o al producto que ofrece un valor agregado a los

consumidores.

Aparte de influir en el comportamiento de los consumidores, la

diferenciacion también puede fener un impacto positivo en el

% porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit. Pag.
120.
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desempeno de las actividades de la entidad, lo que también puede
considerarse como una ventaja competitiva con relacion a los

participantes del mercado.

Hablamos de una ventaja en el desempeno de las actividades,
cuando la diferenciacion consiste en la coordinacidon de las actividades

de valor de una empresa.

La entidad puede lograr un desempeno superior con respecto a
sus competidores a través de la diferenciacion; esto ocurre cuando los
beneficios obtenidos por la diferenciacion superan los costos que se

anadieron al proceso para ser Unicos.24

De acuerdo con lo expuesto por Michael Porter en su libro
Competitive advantage creating and sustaining superior performance,
podemos esquematizar la diferenciacién como ventaja competitiva,

atendiendo a dos enfoque principales de la siguiente forma:

2 Cfr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit.
Pag. 127.
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* Grupos de
Consumidores
con nececidades
generales

Generales

-~

gnfoquesde /5
piferenciacion

AN

* Grupos de
consumidores
con necesidades
particulares

b.1.1. Enf oques de | a b f er enci aci 6n

Por lo que hace a los enfoques generales, tenemos que la
diferenciacion dirigida a grupos de consumidores generales, implica que
las acciones que se tomen para lograr una diferencia competitiva estén
orientadas en la generalidad de un producto o marca, es decir, que
vayan dirigidas a un segmento especifico, un ejemplo puede ser
cambiar el proceso de empaque para mejorar la calidad de todos los
productos; este tipo de diferenciaciones suele tener un mayor costo,
pero sus beneficios se pueden reflejar en la generalidad de la

produccion.
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El enfoque especifico de la diferenciaciéon consiste en dirigir el
cambio a un segmento especifico de consumidores y/o productos,
implica mejorar ciertas partes de un proceso u orientarse solo en un
mercado o segmento de la produccidn o prestacion de servicios,
sifuacion que implica renunciar a otros mercados que enfran en
conflicto por aquel al que se encaminaron, esto se conoce también

como cut offs de la operacion.

Enfocarse en segmentos especificos es, en cierta forma, una
especializacion, por lo que la diferenciacion consiste en ser el
competidor mds especializado del mercado para algun segmento de
clientes que estardn dispuestos a pagar un sobreprecio, y preferirdn el
producto sobre otros del mismo precio; también permite incrementar la

lealtad a la marca o producto.

b.1.2. Diferenciacién dentro de la cadena de
valor
La diferenciacion crece a partir de la cadena de valor, debido a
que es el resultado de la ejecucion de actividades especificas que
realiza la entidad, y de cémo estas actividades afectan a los

consumidores.
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Es por esta razdn que es de vital importancia para la estrategia
de diferenciacion, identificar cada una de las actividades que se
realizan para la produccién de un producto o la prestacidn de un
servicio, y valuar el costo en que incurre la entidad para realizar cada
actividad, con lo que se tendran plenamente detectadas las
actividades que la hacen diferente ante sus consumidores y el costo que

eso conlleva.

b.1.3. Las actividades en la creacién de la
diferenciacion
Tedricamente, la ejecucion de cualquier actividad puede llegar
a crear una diferenciacion que sea Unica dentro del segmento en que
se compite, como por ejemplo un modo mas eficiente de producir cierto
producto, o una atencién mds personalizada a los clientes; sin embargo,
Porter menciona que existen ciertas actividades que tienen un mayor
impacto en la diferenciacion de la entfidad, y nos cita, entre otros, los

siguientes ejemplos:25

o Administracion de la materia prima, todas actividades

relacionadas con la administracion de la materia prima tienen un

2 Cfr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit.
Pag. 120.
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alto impacto en el producto final, por ejemplo la calidad, y es por
eso que las actividades de administracion de la materia prima

tienen un impacto directo en la diferenciacién del producto.

o Desarrollo tecnolégico, las actividades de desarrollo
tecnoldgico pueden llevar a una empresa a ejecutar actividades
con mayor eficiencia que sus competidores en cualquier parte de

loa cadena de valor.

o Actividades de Marketing y ventas, las actividades de
marketing y ventas son importantes para la diferenciacion de los
productos o servicios ofrecidos al consumidor debido al contacto
con este, por ejemplo, un contacto directo y mds personal con el

cliente puede diferenciar a la entidad de sus competidores.

Para una mayor claridad, véase la tabla de ejemplos de
actividades vy diferenciacion, contenida en el anexo 1 de esta

investigacion.
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b.14.Dri versdel adif erenci aci 6n

Asi como todas y cada una de las actividades de la cadena de
valor tienen cost drivers que ayudan a su identificacion y cuantificacion,
por lo cual se deben identificar cudles son los cost drivers que generan la
diferenciacién dentro de las actividades para obtener correctamente el
costo de la diferenciacion y de esta forma analizar la rentabilidad que

ofrece al negocio.

Los cost drivers que determinan la diferenciacion, se deben de
identificar dentro de los cost drivers bdsicos que conforman la cadena
de valor de la entidad, lo cual redunda en un seguimiento mas puntual y

claro de las razones y los costos que determinan la diferenciacion.

La importancia de la correcta identificacion y cuantificacion de
los cost drivers de la diferenciacidén, radica en que sin esta informacion,
la entidad no podria tener un control de la creacion de la
diferenciacién, o evaluar el comportamiento, evolucién y rentabilidad
de las actividades de diferenciacion y si estas son verdaderamente

rentables para el negocio.
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Michel Porter senala cuales son los principales cost drivers de la

diferenciacion de las entidades, estos son:26

o Funcionalidad y desempeno del producto ofrecidos

e Servicios otorgados al cliente (crédito, descuentos,

entrega, etc.);

o Enfoque de ciertas actividades (marketing y ventas); y

o Politicas y procedimientos internos.

b.1.5. Conexiones

Segun la teoria de la estrategia de diferenciacion de Porter, la
singularidad o diferenciacién de una entidad se da cuando existen
conexiones enfre las actividades que se realizan dentro de la cadena de

valor, o también, cuando estas conexiones entre actividades se dan con

% cfr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit.
Pag. 124.
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los proveedores o en los canales en los que la entidad desempena sus

actividades?.

Bdsicamente, las conexiones entre actividades pueden dar
como resultado la diferenciacion en si, estas conexiones pueden tener
un impacto positivo en el desempeno de ofras actividades dentro de |la

empresa.

Las conexiones agregan valor a las actividades, debido a que
cuando se logran, tienen un impacto positivo en la diferenciacion de la
entidad; debido a que una interconexidn de actividades es dificimente
imitada e igualada por los competidores. Esta conexidon permite crear
procesos Unicos en el mercado, ya sea con actividades internas o con

integraciones externas con proveedores y/o clientes.

b.1.5.1. Ti pos de conexi ones

Dentro de las conexiones que pueden surgir en la cadena de
valor tenemos las conexiones con los proveedores, conexiones de canal,

conexiones de fiempo, conexiones de localizacion, conexiones de

77 Cfr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit.
Pag. 125.
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integracion de las actividades, conexiones de escala, y conexiones de

factores institucionales.28

Las conexiones mds comunes dentro de las estrategias de
diferenciacioén son las que se dan en las actividades de la cadena de

valor, es decir, dentro de la misma entfidad.

Bdsicamente estas conexiones representan, el soporte que las
actividades secundarias o de soporte dan a las actividades primarias y
viceversa, a través de la retroalimentacion de informacion, prestacion
de servicios internos, entrega de informacién en forma oportuna, entre

otras.

Una vez que una enfidad logra crear interconexiones que
beneficien sus actividades de valor, estas se convertirdn en una ventaja
competitiva Unica dentro de su sector, debido a que muy dificimente el
“benchmarking” de sus competidores podrd imitar completamente el
nivel de interrelacion que tienen cada una de sus actividades, y la clave
de la eficiencia y de la estrategia de diferenciaciéon, radica en lograr

crear esta interrelacion.

28 Cr. Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit.
Pags. 126y 127.
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Segun Porter, las conexiones dentro de la cadena de valor se
convierten en drivers de la diferenciacion cuando la entidad realiza
“ciertas actividades de tal manera que estas tengan un impacto positivo

en otras actividades de la cadena de valor”.2?

Porter nos ejemplifica los beneficios de las interconexiones
mediante el ejemplo de la coordinacion de las funciones de compras,
logistica de entrada, operaciones (produccidn) y logistica de salida con
Ventas, lo que ayudara, segun el ejemplo a tener los niveles necesarios
de materia prima, materiales y de producto terminado. Lo anterior
debido a que dentro de las actividades de ventas, estaria la de crear
presupuestos de ventas que vayan coordinados con los demdads
departamentos con base en la demanda estimada por ventas, lo cual
encaminaria sus actividades para lograr un manejo eficiente de la
cadena de suministros, evitando en la medida de lo posible, paros en la
produccion por falta de materiales o fallas en las entregas por falta de

transportistas en el momento necesario, entre otros.

Con este ejemplo se puede apreciar claramente que el apoyo y

coordinacion entre las actividades puede generar un valor agregado

2 Porter, Michael, Competitive advantage creating and sustaining superior performance, Ob. Cit. Pag.
124.

46



para el cliente, en el caso ejemplificado se reduce la demora en la
entrega del producto o el incumplimiento de enfregaq, sin que se genere
para la entidad un costo extra significativo, como pagar mds cara la
materia prima por falta de un presupuesto de produccion, y es ahi en
donde se da la diferenciaciéon, porque la entidad que coordina sus
actividades puede ofrecer un mejor servicio que aquella que no lo
hace, vy si lo llegase a ofrecer, su costo seria mayor y sus operaciones

mds complejas.

Podemos concluir, que al final diferencia de las entidades, se
basa en los costos, el valor ofrecido al cliente y la eficiencia con que

estos elementos se administran e interrelacionan.

b.1.5.2. Conexiones con los proveedores

Considero relevante para el desarrollo de esta investigacion,
destacar la conexidn generada con los proveedores, debido a que esta
incide directamente en el costo las actividades, y en mi opinion una
PyME podria sacar provecho al establecer este tipo de conexiones con

sus proveedores, sin que implique incrementar sus costos.
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E incluso podriamos senalar, que el tener una coordinacidén con
los proveedores en determinadas aéreas de la cadena de valor puede
llevar a una reduccién de los costos, del tiempo y, ademds una mejora
de las actividades realizadas y los productos y/o servicios ofrecidos a los

clientes y consumidores de la entidad.

La conexidon con los proveedores funciona debido que se crea
una integraciéon de las actividades especializadas del proveedor, con lo
que se puede obtener una reduccidn de los costos y una
especializacion o aseguramiento de los productos y/o servicios ofrecidos

por la entidad.

Un ejemplo seria la coordinacidn de los proveedores de
transporte (transportistas o fleteros) para la de materiales al drea de
produccion y de productos con los clientes y/o consumidores, con esta
integracion la entidad puede ofrecer un mejor servicio de enfrega a los
clientes y reducir los paros en la produccién por falta de insumos para

producir.
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3. Aplicacion de la filosofia del Valor Agregado a las PYME's

De acuerdo con lo desarrollado en los capitulos anteriores, se
procederd a establecer un ejemplo que permita apreciar la aplicacion
de la filosofia del Valor Agregado a las PYME's, a través de la estrategia

de diferenciacion de Porter.

Para poder establece un método de identificacién del costo de la
diferencias en cualquier empresaq, incluyendo a las PYMEs, es necesario
establecer un catdlogo de cenfros de costos, que permita ligar el
importe de los costos incurridos en cada una de las actividades

principales y sus etapas.

Por lo cual presentamos un ejemplo de creacion de catdlogo de

cenfro de costos:

a. Creacién de un Catdlogo de Centros de Costos

Para el andlisis de las actividades ejecutadas por una entidad es

necesario contar con un catdlogo de Centros de Costo, que junto con

el catdlogo de cuentas bdsico de la entidad, serd una herramienta
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fundamental para el andlisis de los costos incurridos por cada una de las

actividades que ejecuta la empresa.

La estructura del catdlogo de costos debe permitir identificar a

detalle:

o El costo total de las actividades primarias de la

cadena de valor;

o El costo total de las actividades de soporte de la

cadena de valor;

. El costo total de cada una de las actividades

primarias, por separado;

o El costo de cada una de las sub-actividades que se

desarrollan dentro de las actividades primarias y secundarias de |la

cadena de valor;
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o El costo incurrido por cada una de las divisiones de la

enfidad; y

o El costo que reporta cada uno de los centros de

responsabilidad de la empresa.

Como podemos observar, el foco de andlisis que una
administracion basada en centros de costo es muy amplio, lo que

puede dar como resultado un mejor proceso de toma de decisiones.

Lo importante de un sistema de administracidon de costos basado
en un catdlogo de CeCo's es que cada afectacidn a cuentas de
resultadas debe de estar ligada al Centro de Costos correspondiente de

acuerdo a:

e Tipo de actividad primaria o de soporte (Division);

o Un cenfro de responsabilidad (Actividad de la

Cadena de Valor);
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o La actividad especifica que desempena; y

. Si es una actividad de diferenciacion o no.

A continuacion se dard un ejemplo de la creacion de un catdlogo

de Centros de Costo (CeCo's).

Para comenzar a estructurar un catdlogo de cuentas se deben
establecer los datos que cada uno de los CeCo’s creados deberdn
tener, como Division, Centro de responsabilidad, denominacion general

de la actividad, descripcion de la actividad y tipo de actividad.

Como ejemplo tenemos la siguiente estructura bdsica de un

catdlogo de CeCo's:

CeCo | Div|CR | Actividad | Descr |Tipo
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AqQui se puede ver claramente que cada CeCo creado deberd
contener estos 6 campos bdsicos, que la administracion podrd utilizar

para la foma de decisiones.

Esta estructura bdsica, permite dar de alta los centros de costos
de las actividades base de la cadena de valor, Primarias y de Soporte,
asignando a cada una un cdédigo para su CeCo, una divisibn como
primarias y de soporte, asignar un centro de responsabilidad, que es la
actividad base, una descripcion general de la actividad y dado que
estos son CeCo's genéricos que engloban todas las actividades

secundarias, se pueden relacionar como actividades genéricas.

Para poder llegar al detalle deseado, primero se deben de asignar
centros de responsabilidad y divisiones a cada una de las actividades
base de la cadena de valor, a continuacién se presenta un ejemplo de

coémo hacerlo:
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Diagrama de Departamentos por actividad

Logistica de Logistica de Marketing y Servicio Post-

Entrada Operaciones Salida ventas Venta
Recursos

Compras Sistemas Humanos Finanzas

Centro de Responsabilidad por Actividad

Divisiones por actividad

Partiendo de esos datos, es posible empezar a crear los centros de

costo para las actividades genéricas y especificas, asignando a cada
una el Centro de Responsabilidad y Division correspondientes. Dentro de
la actividad de logistica de entrada, un ejemplo de CeCo genérico y de

un CeCo especifico seria:

Ceco Div CR Actividad Descr Tipo
Act Grales

A0001 P1 Al Almacén Gastos Grales departamento de almacén Genérica
Manejo
de Costos relacionados con el aseguramiento de la

A0002 P1 Al Materiales calidad parala materia prima ACT DIF
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A partir de esta informacién, podemos conocer con detalle, que
los costos referenciados a los codigos A001 corresponden a una
actividad primaria, que corresponde a la de logistica de entrada y que
son costos imputados, a las actividades generales de la logistica de

entrada.

b. Ejemplo prdactico identificacion del costo de Ila

diferenciacion a través de centros de costo

La empresa Productos Hidropdnicos S.A. se dedica a la venta de
jitomates de alta calidad, su método de cultivo es Unico en el mercado
debido a que utiliza una técnica llamada hidroponia, vy, esa técnica, le
permite obtener productos frescos de alta calidad en cualquier época
del ano sin necesidad de pesticidas y de grandes extensiones de

terreno.

La administracion de productos hidropdnicos ha decidido
establecer una estrategia de competitividad basada en la
diferenciacién de su producto, por lo que ha identificado las principales

ventajas competitivas que tiene y que busca incrementar con relaciéon a
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sus competidores; para ganar una mayor participacién en el mercado,

las ventajas que la administracion desea explotar son:

. Productos sin maltrato fisico;

o Empaques de alta calidad que se entreguen al

consumidor final en excelentes condiciones;

Para lograr esto, se detectd que el drea de recepcion de materia
prima y el despacho de producto terminado, no contaba con el
acondicionamiento necesario; lo cual ocasionaba que un porcentaje
considerable de los materiales y productos terminados, resultaran
danados y no cumplieran con los estdndares de calidad establecidos
para la venta al publico, debido a esta situacion, la administracion
decidid hacer las adecuaciones necesarias en el drea de recepcion de
materia prima y el despacho de producto terminado, para evitar al

maximo el maltrato de los productos.

Para hacer una evaluacion del costo de esta diferenciacion, se

dio de alta un Centro de Costo, en el cual se cargaron todos los costos
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incurridos en esta adecuacioén, para identificar el costo total de la

diferenciacion.

A continuacion se describird el proceso desde el registro de los
costos hasta el momento de obtener la cifra del costo de la

diferenciacion, a través de un sistema de registro por Centros de Costo.

b.1.1. Gener aci 6n del Centr o de cost os

Para generar un cenfro de costos, que permita ligar todos los
costos relacionados con la actividad de diferenciacion “Manejo de
Materiales”, se inicia determinando que esa actividad corresponde a la
actividad primaria “Logistica de Entrada”, por lo que (segun la estructura
que debe de llevar el catalogo de Centros de Costo), la division del
CeCo serd la P1 de actividades primarias y pertenecerd al centro de
responsabilidades Al Logistica de entrada, a continuacion se muestra
graficamente como quedaria creado este CeCo en el catdlogo de

Centros de Costos.
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Ceco Div CR Actividad Descr Tipo

Manejo de  Costos relacionados con el aseguramiento ACT

A0002 P1 A1l Materiales dela calidad para la materia prima DIF

Ademds, se prepard una descripcion general de la actividad, que

contiene la justificacion como actividad diferenciadora, esta seria la

descripcioén:

Adecuacidn de las instalaciones del

drea de ingresos, inversibn en Minimiza el dano o el

maquinaria adecuada para la desgaste que los

recepcion de materiales y costos materiales pudieran

demds costos imputables tener, logrando una

directamente a esta actividad. mejor calidad Al A0002

b.1.2. Cont abi | i zaci 6n con CeCo’ s del a
PYME Pr oduct os H dr opéni cos SA

1.- Se compran los materiales necesarios para la adecuacion del
almacén, esto se carga a cuentas de balance, por lo que no afecta
directamente al costo.

Los movimientos contables son:
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DO Tipo

CT Mo Ce
O v CTA Descripcion Diario Debe Haber Co Div
Compra Material Construccion

D00 Des Para adecuacién zona de DS

01 cr Descr recepcioén/salida materiales CR PI1

D00 Car Activos/LP/O

01 go braenCurso Adecuacion Aimacén 20,000.00 BAL PI1
Pasivo/CP/A -

D00 Ab  cr/Materialist Compra Crédito Adecuacién 20,000.0

01 ono a Almacén 0 BAL PI

En esta pdliza contable, no se afectan cuentas de resultado, es
por eso que no se vinculan a centros de costo, y solo afecta a divisiones,
esto con el fin de poder clasificar los activos y pasivos generados por |las
divisiones, que en este caso son las actividades base de la cadena de
valor.

2.- Una vez concluida la adecuacion del aimacén, se procede a hacer
el registro del activo, reclasificéndolo de la cuenta de Obra en Curso a
una cuenta de activo fijo, para esto se hace una valuacion, que da
como resultado un sobreprecio de $2,500 MXN sobre el importe invertido,
el asiento contable queda como sigue:

Tipo
DOCTO Mov  CTA Descripeion Diarin Debe Haber  Celo Dw
00002 Desor Deser Registra Adecuacion Conduida Segin Valuadan [SCR Pl
Registra Adecuacion
00002 Cargo  Activos/Almacen/ZonaRecep  ConcluidaSegun Valuacion 2250000 BAL Pl
00002 Abono  OtrosProd ValugcionAdivos  Registro Adecuadion Concluida Segun Valuacion 250000 ADonz P1
00002 Abono  Activos/LP/Obraen Curso  Registro Adecuacion Condluida Segun Valuadion 2000000 BAL RL

En esta operacidn se involucran cuentas de resultados, y aunque
como un beneficio, se debe de afectar el Centro de costos de la
actividad especifica por la que se dio esta mejora, que en este caso es
el siguiente:
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Ceco  Div CR Actividad Descr Tipo
Manejo de Costos relacionados con el aseguramiento de la calidad para ACT
ADDOZ PL Al Materiales la materiaprima LIF

Como se aprecia en la tabla anterior, estd afectacion a resultados
es directamente imputable a la actividad de “mejora de actividades”.

3.- Para continuar con la mejora en el manejo de actividades, se
identifica que es necesaria la compra de tarimas especiales para el tipo
de producto que se maneja, que lograria aminorando el riesgo de dano
a los materiales, la operacion quedaria registrada como sigue:

DOCTO  TippMov CTA Descripeion Dirio Debe Haber (eCo Div

00003 Desor Descr CompraTanimas Adecuadastipo de Matenal [5(R PL
CompraTanimas Adecuadastipo de

pO003  Cargo Activo/LP/Almacen/Equipe Materid 5,000.00 EAL Pl

D003 Abono  Pasio/CP/AcrTarimas CompraTarimas Adzcuadastipa de Material 500000 BAL PL

En esta operacidn nuevamente no se estdn afectando cuentas de
resultados y solo se registra el activo y el pasivo en la division que le
corresponde (P1, actividades primarias).

4.- Para readlizar la compra fue necesario enviar a alguien del
departamento de compras a concretar la negociacién directamente y
asegurar que las tarimas cumplieran con los requerimientos necesarios
para lograr la mejora del manejo de actividades. Debido a esto, la
empresa generd gastos, por lo que el costo de los vidticos no es
cargado a un centro de costos de compras, si no al centro de costos de
la actividad, debido a que la erogacion se generd directamente por la
ejecucion de la misma.
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DOCTD  TipoMov CTA Destripridn Diario Debe Haber CeCo  Di

poood  Descr Desir Gastos E quipo Compras Investigacion Prov Tarimas bR PLSL
Viticos Comprador Negociacidn

poood  Cargo Gados/Visje/ Visticos Tarimas 500.00 ADDZ  FL

poood  Abono Pasivo/CF/Acr/Empleadas Viticos Comprador Negociacion Tarimas 500,00 BAL 51

El asiento contable se registra como sigue:

cion Dicrio Debe  Haber C
(ostos Equipo Compras Investigacion Prov
D004 Descr Desar Terimes DACR P1/I
Viatices Comprador
DI04 Cargo  Gastos/Vige/Viaticos Negociacidn Tarimae 0.0 ADOOZ P
Viatices Comprador Megociacion
00004 Abono  Pasivo/CPfActErmpleades Tarimcs 0000 BAL 3

En este asiento se estdn afectando cuentas de balance y de
resultado. La cuenta de pasivo que se genera se estd registrando en la
division de actividades de soporte, ya que se le debe a un empleado
del drea de compras, por lo que el pasivo se debe reflejar en la division
de actividades de soporte.

En cuanto al cargo a resultados, se estd cargando el gasto de
vigje a la subcuenta Vidticos y se estd ligando al CeCo A002, con este
dato sabemos que esté gasto se deriva de la actividad de
diferenciacién en el manejo de materiales.

5.- Para un mejor manejo del almacén se decide comprar un software
especializado, el cual estard dedicado a la correcta administracion de
enfradas del aimacén, lo que disminuird el tiempo de espera de los
materiales en el almacén aumentando su frescura y calidad.
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Los Asientos contables de esta compra son como sigue:

Destripcicn Diario Debe Haber  Celo
DiE0E  Descr Deso Compra Desarrollo Soft Admindstr adon lnventanio W atena Frima 5(R  PLA
Compra lesamolk SoftAdministradion
DS Carge  Gastos/OtroshSist Ivertari Matena Pima 2700000 A2 PL
D005 Abono  Paso/ P/ Ao/Setems Proveador de programade inventanos 200000 BAL 5L

El importe del costo del software de administracién, se estd
ligando al CeCo A002, que es el de la actividad de diferenciacion de
mejora en el manejo de los materiales, debido a que su compra se
debié directamente ala ejecucién de esta actividad.

é.- Con el nuevo sistema vy la intenciéon de que el manejo de materiales
tenga un repunte importante, se decide adquirir un equipo de coémputo
para el drea de logistica de entrada, que serd utilizado para el andlisis
del tiempo de los materiales en almacén, las desviaciones en los
procesos que afecten la calidad del producto entre otras.

El registro contable de esta operacion no involucra afectaciones a
resultados, solo a cuentas de balance, por lo que no se ocupara el
CeCo A002, de la actividad diferenciadora, si no solo se vinculara a la
division P1 de actividades primarias ya que este equipo de computo
serd un activo del drea de logistica de entrada.

Tipo Mov Desmipcion Diario Debe Haber Celo
D000 Desr Descr Compra PC paraalmacen DSCR ORI
poooe  Cargo Activa/ L/ Almacen/ Equlamp Compra PC paraalmacen 350000 BAL Rl
DOO0G Ao Pastvo/ CP/ACr/Sistem Provesdar FC 350000 BAL  FL
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7.- Se detecta, que va a ser necesaria la contratacidén un almacenista
con experiencia para el manejo de la nueva adecuacion del amacény
el software administrativo, por lo que se encarga al departamento de
recursos humanos la contratacion de un almacenista que cubra este
perfil, para ello, recursos humanos publica una serie de anuncios que
tienen un costo de $500 MXN, costo que serd cargado al CeCo A002,
debido a que estd contfratacidon es directamente atribuible a la
actividad de manejo de materiales.

La pdliza contable queda como sigue:

DOCTO  Tipo Mov CTA Descripcion Diario Debe  Haber  Celo  Div

00007 Descr Desar Contratacionhmacenista DSCR - PLSL
Gastas Redlutamienta Almacenista/

00007 Carge Gastos/Otrosty/RH/ Reclitam anuncios 500.00 ADOD2  PL

00007 Abono  Pasive/CP/Acr/RH SistemaanundosRH S00.00 BAL 4

8.- En el cierre de mes, se deben de registrar las depreciaciones y las
amortizaciones, con lo que el CeCo A002 va a ser afectado por los
activos que tengan una participacion directa en el desarrollo de esta
actividad, como son la adecuacién del almacén, las tarimas especiales
y la PC dedicada a esta actividad.

Las pdlizas contables de la depreciacidn de esta estos activos son
las siguientes:
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DOCTO  TipoMov CTA Descripeian Diario Debe Haber Celo D

DO00E  Descr Desor Depreciacion Almacén (L0%adecuamiento) M es 1 L5k FL
Depreciadion Almacen
pO0os  Cargo Gastos/Depr/Almacen Adec i10%adecuamiento) Mesl 137 .50 Aoz FL
DOO0E  Abono  Adtivos'Almacen/ZonaRecep DepreciacionAlmacén (L0%adecuamientojMesl 187,50 BAL FL
pO009  Descr Desor DeprTarimas Mesl L5k FL
pO009  Carge Gastos/Depr/Almacen/Equipa DeprTarimas Mesl 4167 Anaoz - FL
00009 Abono  Adtivo/LP/Almacen/Equipo DeprTarimas Mes1 4167 BAL Pl
OO009  Descor Desor DeprPCiesl SR FL
DO00g  Cargo Gastos/Depr/Almacen/Equlamp Depr PCMes1 7282 Aoz FL
OO0 Abono  Actwo/LP/Almacen/Equiomp Depr PCMes1 7292 BAL Fl

Como se ve, es un registro de las depreciaciones cldsico, que
afecta al gasto y al activo, solo que aqui se estd ligando a una
actividad en especifico, y, gracias a esto, se va a poder tener una mejor
medida del costo incurrido por la empresa en el desarrollo de esta
actividad que genera una diferenciacidon con relacion a la
competencia.

9.- La administracion ha decidido prorratear parte de los costos
erogados en las actividades de soporte dentro de las actividades
primarias de la cadena de valor, el porcentaje a repartirse serd del 80%
del total de los costos generales de cada actividad entfre cada una de
las cinco actividades primarias de la cadena de valor, (16% cada una).

Con este prorrateo |la administracion espera tener mejor
identificado el impacto de cada una de las actividades primarias, ya
que se llegd a la conclusion de que el 80% de las actividades
secundarias se dedica a dar servicio a las primarias.

Para el registro de estos traspasos de gasto, se da de alta un CeCo
por cada una de las actividades de soporte dentro del Centro de

64



Responsabilidad de cada una de las actividades primarias de la cadena
de valor, a continuacion se muestra un ejemplo de los CeCo’s creados
dentro del CR de Logistica de Enfrada.

Ceto Div (R Actividad Desqr Tipo

A0 Pl AL ActGralesAmacen Prarmates Gagos Compras Sin CIF
AD04 Pl AL ActGralesAmacen Prarates Gagos Sistema Sin CIF
ADOS Pl AL ActGralesAmacen Prarmates Gagos RH Sin CIF
A0 Pl AL ActGralesAmacen Prarrates Gagos Finanzas Sin CIF

Para este caso, la administracion ha tomado la decision de
asignar un 20% de este prorrateo a la actividad de diferenciacion dentro
de logistica de entrada, por lo que parte del 16% correspondiente por el
traspaso de los costos y gastos de las actividades de soporte se estard
ligando directamente al CeCo A0002 “Manejo de Materiales”.

Las pdlizas de estos registros quedan como sigue:
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Tipo Mov

CTA

Descripcidn Diaro

Do011  Descr Descr Traspaso Ind Compras % sobre Logistica Entrada (16%) BSCR  Pifsi
00011 Cargo Gastos/Sueldos/LE/Prorraten Traspaso Sueldos Compras % sobre gio grales Logistica Entrada (80%) 640,00 AGO0D3  PL
D001l Cargo Gastos/Sueldos/LE/Prorraten Traspase Sueldos Compras % sobre gto grales Loglstica Entrada (20%) 160,00 Aj002  P1
Do011  Cargo Gastos/Ind/LE/Prarratea Traspaso Ind Compras % sobre gto grates Logistica Entrada (80%) 334.00 AD003 P1
D001l Cargo Gastos/Ind/LE/Promraten Traspaso Ind Compras % sobrie gto grales Logistica Entrada (20%) 96.00 AGODZ P1
po01l  Abono Gastos/Sueldos/Compras/Prorr Traspaso Sueldos Compras % sobre mo grales Logistica Entrada (A0%) 800,00 Co001 51
00011 Abono  Gastos/Ind/Compras/Prom Traspasa Ind Compras % sobre glo grales Logistica Entrada (20%) 480,00 CO00L S1
00012 Deser Descr Traspaso |nd Sistemas % solore Logistica Entrada {16%) DSCR P1/fst
00012 Cargo Gastos/Sueldos/LE/Prarraten Traspasa Sueldos Sistemas % sobre gto grales Logistica Entrada (80%) 640.00 AOOD4  P1
D001z Cargo Gastos/Sueldos/LE/Proraten Traspaso Sueldos Sistemas % sobre gto grales Logistica Entrada (20%) 160,00 002 Pl
DO012  Cargo Gastos/Ind/LE/Prorrateo Traspaso Ind Sistemas % sobre gto grales Logistica Entrada (30%) 134.00 A0o4 P
pool2  Carge Gastos/Ind/LE/Promraten Traspisa Ind Sistemias % sobre gto grales Logistica Entrada (20%]) 96,00 A0z P1
Do012  Abono Gastos/Sueldas/IT/Prorr Traspaso Sueldos Sistemas % sobre gto grales Logistica Entrada (80%) 800,00 50001 51
00012 Abono  Gastos/Ind/IT/Pror Traspasa Ind Sistemas % sobre gto grales Logistica Entrada {20%) 480.00 50001 51
00013 Descr Descr Traspaso |nd RH % sobre Logjstica Entrada (16%) DSCR Pifst
D0013  Cargo Gastos/Sueldos/LE/Promates Traspaso Sueldos RH % sobre gto grales Logistica Entrada (80%) 640,00 ADODS P1
00013 Cargo Gastos/Suelos/LE/Promraten Traspaso Sueldos AH % sobre gto grales Logistica Entrada (20%) 160,00 AQGOZ  P1
00013 Cargo Gastos/Ind/LE/Prorraten Traspasa Ind RH % sobre gto grales Logistica Entrada (30%) 334.00 ADODS P1
00013 Carge Gastos/Ind/LE/Prorraten Traspaso Ind RH % sobre gto grales Logistica Entrada (20%) 56,00 AGOOZ P1
00013 Abono Gastos/Sueldos/RH/Prorr Traspaso Sueldos RH % sobre gto prales Logistica Entrada (80%) 800,00 ROOD1 51
00013 Abono  Gastosfind/RH/Prarr Traspaso Ind RH % sobre gto grales Logistica Entrada (20%) 480,00 ROODY 51
00014 Descr Descr Traspasa Ind FIN % sobre Logistica Entrada {16%) DSCR - P1/S1
00014 Cargo Gastos/Sueldas/LE/Pratraten Traspaso Sueldos FIN % sobre gto grales Logistica Entrada (80%) 640,00 AQODE P1
Do014  Cargo Gastos/Sueldos/LE/Prarraten Traspaso Sueldos FIN % sobre gto grales Logishica Entrada [20%) 160.00 A0z Pl
D0014  Cargo Gastos/Ind/LE/Prorraten Traspaso Ind FIN % sobre gto grales Logistica Entrada (80%) 384,00 ADODE P1
00014 Cargo Gastos/Ind/LE/Promrateo Traspaso Ind FIN % sobre gto grales Logistica Entrada (20%) 56,00 Aooo2 Pl
Do014  Abono Gastos/Sueldos/FIN/Prore Traspaso Sueldos FIN % sobre gto grales Logistica Entrada [B0%) 800,00 FOOD1 51
00014 Abono  Gastos/Ind/FIN/Prore Traspasa Ind FIN % sobee gto grales Logistica Entrada (20%) 480,00 FOO0L  S1

10.- La administracion decide que el 50% de los sueldos y salarios de la
actividad Logistica de Entrada sean cargados al CeCo de la actividad
de diferenciacion “Manejo de Materiales”, ya que el tiempo que se
llevan los empleados en ejecutar actividades con relacién al cuidado y
manejo de los materiales es aproximadamente del 50% de sus
actividades diarias.

El registro contable, que genera este movimiento es el siguiente:

Descripcion Diario o D
Regktro Sueldos Logetica Entrada DSCRE P1/51
Regktro Sueldes Logktica Entrada 509

Descr

D008 Cargo  GostosfSusldos /LE/Propios Actin DIF 1.5900,00 ADCOT P
Regktro Sueldes Logktica Entrada 509

D001 Carge  GaostosfSueldos/LE/Fropios ActDIF 1,500.00 AODOZ P1

DO01E  Abono  Posivo/CPAckSueldes  Reakiro 3ueldes Logktico Ertrada 300000 BAL 51
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Estos son todos los registros, que afectaron la actividad de
“Manejo de Materiales” durante el mes, y gracias a la contabilizacion
mediante Centros de Costo, se puede identificar cual fue el costo total
de la actividad y cual el costo general de la actividad primaria Logistica
de Entrada, a continuacion se presentan algunos ejemplos de reportes
que se pueden generar con los datos registrados anteriormente:

o Reporte del total de los gastos cargados en el periodo,

separados por centro de responsabilidad:

Gastos por Centro de Responsabilidad
Rotulos de fila Suma de Debe Suma de Haber

Al 2092209 2 E00.00

Bl
B2
Bz
B4

1,280.00
1 IESI__I.I:II_-I
1 IESI:I.I:II_-I

1,280.00

Total general 20,922.09 7.620.00

o En este reporte se muestra un resumen del tipo de

gasto (cuenta contable) que afecta al Centro de Responsabilidad

Al “Logistica de Entrada'™:

Rotulos de fila

Al
Gastos/Depr/Almacén/Adec
Gastos/Depr/Almacén/EquComp
Gastos/Depr/Almacén/Equipo
Gastos/Ind/LE/Prorrateo
Gastos/OtrosG/Construccion
Gastos/OtrosG/RH/Reclutam

Suma de

Suma de Debe Haber
20,922.09
187.50
72.92
41.67
1,920.00
5,000.00
500.00

2,500.00
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Gastos/OtrosG/Sist 2,000.00

Gastos/Sueldos/LE/Propios 3,000.00
Gastos/Sueldos/LE/Prorrateo 3,200.00
Gastos/Viaje/Viaticos 5,000.00
OftrosProd/ValuacionActivos 2,500.00

Total general

20,922.09 2,500.00

Ahora se muestra una separacion de los gastos

registrados por Centro de Costos dentro del CR Al

CRG

Rotulos de fila
A0001

A0002

A0003

A0004

A0005

A0006

Total general

Al
Reporte de Gastos por CeCo CR A1
Suma de Debe Suma de Haber Promedio DEBE
1,500.00 7%
15,326.09 2,500.00 73%
1,024.00 5%
1,024.00 5%
1,024.00 5%
1,024.00 5%
20,922.09 2,500.00 100%

También se puede mostrar el detalle de los costos

cargados en el CeCo A0002 “Manejo de Materiales”, para saber

cudles son los conceptos que fienen un mayor impacto sobre esta

actividad estratégica:

Reporte de Gastos CeCo A0002

Suma de Suma de Promedio
Rotulos de fila Debe Haber DEBE
A0002 10,826.09 2,500.00 100%
Gastos/Depr/Almacén/Adec 187.50 2%
Gastos/Depr/Almacén/EquComp 72.92 1%
Gastos/Depr/Almacén/Equipo 41.67 0%
Gastos/Ind/LE/Prorrateo 384.00 4%
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Gastos/OtrosG/Construccion
Gastos/OtrosG/RH/Reclutam
Gastos/OtrosG/Sist
Gastos/Sueldos/LE/Propios
Gastos/Sueldos/LE/Prorrateo
Gastos/Viaje/Viaticos
OtrosProd/ValuacionActivos

Total general

5,000.00
500.00
2,000.00
1,500.00
640.00
500.00

10,826.09

46%
5%
18%
14%
6%

5%

2,500.00 0%
2,500.00 100%

Con este reporte podemos monitorear el comportamiento de esta
actividad para poder determinar el beneficio real que esta le puede

traer a la empresa.
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4, Propuesta.

Después del andlisis efectuado en el presente trabajo, creo que
una propuesta viable, que permita el desarrollo y sustentabilidad de las
PYMEs en México, seria explotar como ventaja competitiva la
diferenciaciéon que pueden ofrecer en sus productos y servicios;
partiendo del supuesto de que es factible y sustentable lograr la

especializacion en un ambiente micro.

Partiendo de lo anterior, la implementacion de la estrategia de
diferenciacién de Porter, ayudard a que las PYMEs adquieran un mejor
conocimiento del negocio, con una mejor perspectiva de los costos en
que incurren en las diferentes actividades realizadas en su flujo de

trabagjo.

Como se aprecid en el ejemplo desarrollado de la empresa
Productos Hidropdnicos S.A., es factible orientar las actividades hacia
una diferenciacion estratégica y sustentable; y a la vez medir el impacto
que tiene esa estrategia en los costos de la compania, para tener un

mejor proceso de toma de decisiones.
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Conclusiones.

o A partir de los datos obtenidos del Observatorio Pyme
México, podemos concluir que el desarrollo promedio de una
PYME no es sustentable, ni consistente; lo cual podria subsanarse
mediante la implementacion de una administracion focalizada all

largo plazo.

e A partir de los datos obtenidos del Observatorio Pyme
México, podemos concluir que el desarrollo promedio de una
PYME no es sustentable, ni consistente; lo cual podria subsanarse
mediante la implementacion de una administracion focalizada al

largo plazo.

o Se concluye que es fundamental que la PYME
conozca e implemente la teoria de la cadena de valor de Porter,
para lograr un mejor funcionamiento, derivado de la identificacion
de cada una de las actividades que generan un valor para el

cliente y/o consumidor final.

o Concluimos que la diferenciacién debe ser una de las

estrategias bdsicas adoptadas por las PYME's, para poder ser mdas
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competitivas en el mercado actual, y alcanzar un desarrollo

sustentable.

o Asimismo, se concluye que es posible que una PYME
tenga acceso a informacién especifica y detallada, que ayude a
orientar su proceso de toma de decisiones, y en consecuencia

potencialice su desarrollo y presencia en el mercado.

o Concluimos también, que la aplicacion de la cadena
de valor y la estrategia de diferenciacion, mediante la utilizacion
de un catalogo de centfros de costos, puede generar la
informacién necesaria para el desarrollo exitoso de las PYME's en

México.
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Tatal Nacional
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Total Unidades Economicas en México 4,300,934
Total Personal Ocupado en México 25,681,021
Promedio Empleados por Unidad Economica 597
Empleados por Unidad Unidades % Unidades Personal Abersand YoGastos  Ingresos Totales % Ingresos ; o
Economica 2conomicas Eccnomicas  ocupado total DC;“;FU B0 T Totales MDP Totales Ui gaces B
0a 2 2418031 64.73% 3541178 17.48% 797538299 6.22% 1,188,211 728 6.34% 350,672,430 f.58%]
Ba § 012,078 244X 3,258,908 16.00% 521702527  4.08% T68937458  4.10% 246,234 931 4.15%
Bz 10 220363 5.90% 1618265 7.55% 540680801 4.22% B41 049 651 4.49% 300,368,850 5.06%
11z 15 62478  167% 791181 391% 370,380,598 2.89% B02 652 442 321% 232,271.844 381%
162 20 30279 081% 539,059  2.66% 349242061 2.73% 479,751 620 1.56% 130,509,559 2.20%
213 30 30338 081% 755656 373% 511801719  3.99% 686,638 930 3.66% 174837211 294% i
3la 50 14340 065% 046,874 467 744315001 581% 071,083,145 5.18% 226,768,144 3.82% H
Ela 100 18437 04%% 1,289,680 637% BR31817 6Bl% 1,140,171 346 6.08% 267 843 215 451% -
1012 250 1705 031% 1836601 9.07% 1492465710 1165% 1,852,895 760 9.88% 360,430,050 B.07%
2012 500 4134 011% 1424643 703% 1174484 434 9.17% 1,486,826, 256 7.93% 312,341,762 5.26%)
50131000 1981  005% 1377547 6.80% 980649011  7.65% 1,276,185 056 b.81% 295,536,045 4.98%
|13015' mas L83  003% 2874945 14.18% 4457943084 34.75% 7457653770 39.77% 2999710686  50.52%|
Total Pyme's 3,728,049 99.80% 14577591 7197% 6,201,455,843  48.39% B531,392,081  45.50% 2,329,936,238  39.24%
|5-L‘1'|fma's 3led  00B% 4752482 21.00% 5438592085 42.44% 8733838816 46.58% 3285246731 55.50%
ITolaI 3,735,347 100.00% 20,254,726 10000%  12,814,532,432 100.00%  18,752,057,163 100.00% 5937524731  100.00%
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