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Sinopsis

SINOPSIS

El presente Trabajo Especial de Grado tiene como objetivo desarrollar un sistema de
costos basado en las actividades, como una herramienta para la mejora de las operaciones

de una empresa tercerizadora de servicios de logistica de almacenaje, transporte y
distribucion.

Para realizar este estudio fue necesario, en primer lugar, conocer la "cultura" interna
de la empresa a través de sus origenes, objetivos y estructura organizativa, asi como,
determinar sus procedimientos contables, sus procesos fundamentales del negocio y

servicios ofrecidos y de esta manera evaluar la situacién existente en la compafiia.

Al estar al tanto de los problemas que vislumbra la contabilidad de costos tradicional
en la empresa, se procedié a detallar los elementos a resolver; para ello se plante6 y
delimit6 el problema del estudio, los objetivos generales y especificos, el alcance y las
limitaciones de la investigacion, y finalmente, la importancia de este tema en los estudios

de Ingenieria Industrial.

En el disefio de la nueva estructura de costos, fue preciso establecer las bases tedricas
fundamentales sobre los Sistemas de Costos Basados en las Actividades, para poder
determinar sus propiedades, caracteristicas bésicas y la aplicacion de su enfoque radical

dentro de las empresas de servicios.

Posteriormente, se indicaron las fases de evolucién del estudio y se determinaron las
herramientas que permitieran desarrollar los objetivos planteados. Para ello, se recopil6
toda la informacién necesaria en la empresa, mediante entrevistas a los directivos y

trabajadores, mediciones de tiempo y blisqueda de datos histéricos.

De esta manera se desarrolld el sistema de costos basado en actividades con la
informacién suministrada, que permitiera obtener los nuevos costos de las actividades y
los servicios de la empresa, para luego analizar los resultados y compararlos con los

arrojados por el sistema tradicional.




Stnopsis

Al analizar los resultados obtenidos del sistema de costos ABC, se logré conseguir
acion 1til para estructurar una gestion basada en las actividades, que permitiera
el desempeiio de los procesos, identificar las ineficiencias, determinar las
des generadoras de valor, analizar los causales de costos y obtener la rentabilidad

vicio prestado para cada cliente.

A partir de estos analisis se identificaron las oportunidades de mejora en la
y se construy6 un plan de propuestas con las acciones necesarias para lograrlo, a
que se presenté un proyecto de implantacidon del sistema ABC, como una
dacion importante, a fin de que la compafiia mejore la toma de decisiones

icas y aumente su competitividad en el mercado.
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Introduccion

INTRODUCCION

En la actualidad, las exigencias del entorno se hacen mas complejas y competitivas,
se requieren mas servicios adicionales que soporten el producto o servicio que la empresa
ofrece. Esto origina la necesidad de una mayor eficacia en el control por parte de los
gerentes de una organizacién, que después de un siglo o mas de confianza en los
procedimientos tradicionales de la contabilidad del costo, perciben a menudo la
distorsién de la rentabilidad verdadera de productos y clientes, debido a los métodos

arbitrarios para la distribucién de los gastos y los costos indirectos.

En el pasado los costos directos representaban el principal porcentaje de los
productos/servicios. Los gastos generales y los costos indirectos no constituian un
porcentaje relevante de los costos totales de los productos o servicios; por lo cual
distribuirlos a ellos de acuerdo a las horas hombre-trabajadas o volumen de venta era un
criterio razonable. Bajo esta perspectiva, los sistemas tradicionales de costos cubrian
suficientemente las necesidades de informacién de costos de las empresas. Hoy en dia la
situacion es diferente, los gastos generales y los costos indirectos han pasado a ser mas
del 50% de los costos de los productos/servicios, por lo cual los sistemas tradicionales

han dejado de ser la herramienta mas correcta para apoyar la gestiéon de las empresas.

El costeo basado en actividades o ABC!, surge ante la falla de los sistemas
tradicionales de costos en distribuir correctamente a los productos/servicios, los gastos y
costos indirectos. Muchas compafiias reconocen hoy en dia, que sus sistemas son
inadecuados y no estdn proporcionando a los gerentes la informacién oportuna y
pertinente  que ellos necesitan para introducir mejoras en la eficiencia de sus

operaciones.

En una primera etapa ABC asigna costos a las actividades en la medida que éstas
consumen los recursos; en segunda instancia asigna los costos a los productos/servicios
(en ABC son llamados objetos de costos) basado en como éstos hacen uso de las

actividades. El proceso de asignacion entre recursos, actividades y objetos de costos se

!"Por sus siglas en inglés Activity Based Costing




Introduccion

realiza a través de bases logicas de reparticién (en ABC son llamados inductores o

impulsores), que explican la relaciéon de estos elementos.

El sistema de costos ABC requiere informacién detallada sobre todas las entradas
(input), salidas (output) y tareas de los procesos ejecutados por la empresa, esto para
determinar las actividades que se realizan y el uso que se hace de los recursos disponibles.
Con esta informacion el modelo ABC puede identificar en una primera fase los costos de
las actividades de cada uno de los procesos de la empresa, y en una segunda fase, los

costos de los productos/servicios.

El proposito fundamental del ABC es proporcionar a los gerentes de las compafiias
una herramienta para aumentar la rentabilidad, esto al proveer informacién basada en
hechos con la finalidad de mejorar las decisiones estratégicas, operacionales y de precios,

que en forma conjunta determinarén el resultado financiero futuro de la empresa.

Aunque las empresas de produccion fueron las pioneras en el uso del sistema ABC,
en los Gltimos afios un amplio espectro de las compafiias del sector servicio han
comenzado a utilizar esta herramienta de gestion. Almaser Caracas C.A., siendo una
empresa de servicios de logistica, comprendi6 la necesidad de saber cuél es costo real de
sus servicios, y lo que es mas importante, saber si les estin ofreciendo a sus clientes un

buen servicio a un precio justo.

A raiz de esta interrogante, se propuso disefar y desarrollar un sistema de costos que
se desempefie como una herramienta para la gestion de la administracién de los recursos
y las actividades, para ello, se plantea un sistema ABC con una metodologia aplicable a
cualquier instalacién logistica que pretenda calcular el costo real de los servicios que

ofrece.
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E Capitulo I. La Empresa

I. LA EMPRESA

En este capitulo se presenta una breve descripcion de los aspectos generales de la

empresa, para conocer su estructura organizacional y procesos del negocio.

1.1. DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

Almaser Caracas, C.A. es una empresa que se cred en Abril del afio 2000, con el
objeto de prestar un servicio de logistica integral. Se dedica principalmente a la
tercerizacion de los servicios de logistica, desde el proveedor de alguna mercancia o

producto, hasta la entrega del mismo al consumidor final.

Sus clientes actuales son Xerox de Venezuela y Parker Hannifin, a quienes les
suministran los servicios de almacenamiento, transporte y distribucién. En el caso de
Xerox de Venezuela, la empresa opera conjuntamente dos almacenes: Repuestos y Papel

& Suministros.

1.2. MISION Y VALORES DE LA EMPRESA

MISION:

“Prestar un servicio de logistica integral con clase mundial, por la modalidad de
Outsourcing!, en la cadena de suministros de nuestros clientes con quienes
desarrollamos relaciones a largo plazo bajo un enfoque de aliados estratégicos. Las
acciones en Almaser Caracas C.A. estan orientadas hacia el permanente crecimiento en
el valor de la compaiiia y el adecuado retorno a la inversion de sus accionistas. Para el

logro de nuestras metas debemos asegurar:

o Elmejoramiento continuo en la capacidad de nuestros procesos

e El conocimiento, satisfaccion y superacién de las necesidades y expectativas de
nuestros clientes

o El adecuado ambiente de trabajo y dedicacién hacia el desarrollo de la excelencia
del personal

o Acciones enmarcadas dentro de valores éticos y legales

1Ver glosario. Anexo I




VALORES:

Jfundamentales:

comunicaciones tanto internas como externas

mayoria de los casos, en el diseiio de los mismos

informacion, a las relaciones y en tiltima instancia a la jerarquia
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“La Gestion en Almaser Caracas, C.A. se orientard bajo los siguientes valores

e El poder organizacional serd ejercido sobre la base al conocimiento, a la

o Como estructura organizacional nos enfocamos hacia el trabajo en equipo y no a las
funciones, estas ultimas las consideramos como roles basicos y no de responsabilidad
total en las actividades de todo empleado de nuestra organizacién

o Creemos en los hechos y en las cifras como mecanismo fundamental en las

o Las relaciones interpersonales se caracterizan por el respeto a la dignidad humana

e Creemos que la variabilidad (problemas) en los procesos, tienen su origen en la

o Las actividades de todo nuestro personal, se realizardn apegadas estrictamente al

ordenamiento juridico vigente de la Republica Bolivariana de Venezuela.”
1.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVAY PROCESOS DE LA EMPRESA

1.3.1. ORGANIGRAMA DE ALMASER CARACAS, C.A.

Coor. Control
de Calidad

Anal. Gestion |
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Geroncla de
peraciones

Junta Directiva:

Gerencla
Ganaral

Gerencla

Adman. RRHH
Finanzas
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Pagar Cobrar do Almacin
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Humanos

Contabilidad
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Despacho Clienta
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Almacén de A
Parkar
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Figura N° 1: Organigrama Almaser Eamcas, C.A. Fuente: Aimaser Caracas E.A.




Capitulo I. La Empresa

1.3.2. PROCESOS DE ALMASER CARACAS, C.A.

Cada una de las areas que se reflejan en el organigrama de la figura N° 1, se encarga

de procesos especificos y sus actividades bésicas se presentan a continuacion:
o Gerencial General: Entre sus diferentes responsabilidades tienen la de supervisar
todo el proceso logistico de la empresa, controlar y evaluar los indicadores de Gestion y
la contratacion de nuevos clientes.
s Gerencia de Operaciones: Se encarga de controlar la gestion de la operacion
logistica, supervisar a los Jefes de Operaciones y elaborar los informes de gestion por
clientes.
o Administracién, Finanzas y Recursos Humanos (RR.HH.): Sus funciones y
responsabilidades son generar, planificar, ejecutar y controlar las actividades
administrativas de la empresa, aplicar los procedimientos relativos a las compras de
materiales e insumos, asi como la evaluacién de proveedores en lineas generales. Por
otro lado, tiene dentro de sus compromisos detectar necesidades de reclutamiento y
adiestramiento de personal, y mantener actualizada la estructura organizativa de la
empresa.
o Administracion de Almacén: Son responsables del desglose y clasificacion de
documentos, confirmacién de los despachos en el sistema, control Seniat de las facturas
emitidas y desglose de facturas para gestion de cobranzas.
s Servicios al Cliente: Son los encargados de realizar las confirmaciones de 6rdenes
de despacho y retiro de mercancia, confirmacion de entregas realizadas y preparacion de
la mudanza de equipos.
o Control de Calidad: Tiene dentro de sus funciones y responsabilidades implantar y
mantener el sistema de gestiéon de la calidad de la empresa, programar, supervisar y
evaluar las auditorias internas de la calidad, y hacer seguimiento de las acciones
correctivas y preventivas.
s Servicios Generales: Vigilar y controlar los servicios de mantenimiento, limpieza y
reparaciones generales en toda la empresa.
o Almacenes: Se encargan de realizar las gestiones necesarias para llevar a cabo las

actividades de recepcion, almacenaje y distribucion de la mercancia.
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1.4. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

La empresa cuenta con un sistema de costos tradicional, el cual consiste en sumar
mensualmente los gastos generales y los costos indirectos (incurridos en ese mes) sin
importar sus caracteristicas y naturaleza; y los distribuyen entre sus clientes de acuerdo al
area ocupada por cada uno. Luego le adicionan los costos directos de operaciéon por cada
cliente. Como el servicio de transporte lo realiza un tercero, suman finalmente los costos
de acarreo que dependen del valor de la mercancia despachada. La estructura de la

contabilidad actual empleada por la empresa se presenta en la tabla N° 1
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: Datos suministrados por Almaser Caracas C.A. y elaboracion propia
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Tabla N* 1: Contabilidad de costos actual de la empresa. Fuente
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II. DEFINICION DEL PROBLEMA

Este capitulo resefia, por medio de diversos aspectos, los limites y especificaciones

del problema que se tratara en toda la extensién del trabajo.

2.1. PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBLEMA
El departamento de Administracién, Finanzas y Recursos Humanos de Almaser
Caracas C.A. sustenta la informacién suministrada para el control y gestién financiero

durante su ejercicio econémico a través de la contabilidad financiera y la contabilidad de

‘costos.

El sistema de contabilidad financiera arroja informacién para la elaboracion del
‘balance general y el estado de resultados de la empresa; estos estados, a su vez, presentan
la posici6on financiera de la empresa, su grado de liquidez, su rentabilidad y otros
‘indicadores financieros.

La contabilidad de costos, es la encargada de suministrar informacién para la toma
de decisiones estratégicas por parte de la gerencia; esta contabilidad se lleva a través de
un sistema de costos tradicional, el cual asigna los gastos generales y los costos indirectos
a los servicios prestados de una manera poco confiable y sin seguir una base légica de

reparticion.

Como las tasas predeterminadas de aplicacién de los gastos generales y los costos
indirectos de operacién no estan bien calculadas, existir4 una distorsion en el resultado
de los costos de los servicios que la compaifiia presta, en consecuencia, la gerencia
estratégica no tiene forma de saber cual es el costo exacto de cada una de sus actividades,
por ende, no esta en capacidad real de saber cuél es el costo de cada uno de los servicios

que ofrece.

En consecuencia, es posible que se esté sobre-facturando a unos clientes y sub-
facturando a otros por un determinado servicio; lo que puede suscitar eventualmente que

Jos clientes sobre-facturados encuentren mejores precios ofrecidos por la competencia.
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Por todos estos motivos, la Gerencia Administrativa consideré la posibilidad de

implementar un nuevo sistema de contabilidad analitica que sincerara la reparticion de
los costos para cada uno de sus servicios. Con ello la Gerencia Estratégica, contaria con
‘una herramienta con la cual pudiesen tomar mejores decisiones en cuanto a:

¢ Eliminar o potenciar algunos servicios.

e Detectar ineficiencias en los procesos operativos actuales.

o Fijar precios de venta de sus servicios.

¢ Reducir costos en su operacion logistica.

o Sub-contratar a terceros para la realizacion de ciertas actividades.

2.2. OBJETIVOS
Los objetivos que pretende cumplir el presente Trabajo Especial de Grado se

‘muestran a continuacion:

2.2.1. Objetivo General
o Desarrollar un sistema de costos basado en actividades como una herramienta para la
mejora de las operaciones de una empresa de servicios de logistica de almacenaje,
transporte y distribucién.

2.2.2. Objetivos Especificos

e Definir la metodologia a seguir.

o Determinar las actividades y los flujos asociados de los procesos de almacenaje,
transporte y distribucion de la empresa.

‘o C(lasificar y analizar las actividades anteriores para medir la eficiencia a lo largo del
“proceso logistico.

o Identificar los costos asociados a las actividades de cada uno de los procesos bajo la
situacion actual.

. R:-eco'pile.lr informaci6n para los indicadores y centros de costos.

‘e Disefar una estructura de costos de las actividades asociadas a los procesos de
‘almacenaje, transporte y distribucion.

o Comparar los resultados del sistema tradicional con el nuevo sistema.

- —— = =
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‘¢ Establecer un plan de mejora en las operaciones de las actividades logisticas de la

‘empresa a través del anélisis de la nueva estructura de costos.

‘¢ Establecer un plan de implantacién para el sistema propuesto.

2.3. INTERROGANTES A SER RESUELTAS
o (Cuales son las actividades que mas cuestan a la empresa?
o ¢Qué actividades agregan valor?
e (Cuéntos son los costos de las actividades que generan valor y cuantos los de las
‘actividades que no los generan?
o ¢Cuail es la eficiencia de la capacidad instalada de los recursos de la empresa?
o (Cudles son los clientes menos rentables?

e ¢Cudles son los servicios méas costosos?

2.4. ALCANCE Y LIMITACIONES

En el presente trabajo especial de grado se desarrolla el disefio de un sistema de
costos basados en las actividades de una empresa tercerizadora de servicios de logistica
de almacenaje, transporte y distribucién. En la fase inicial del estudio se considera el
anlisis de la situacion actual, basandose en datos histéricos, obtenidos de la contabilidad

ﬂé_mstos tradicional de la empresa.

La finalidad de este proyecto es realizar una propuesta de mejora de la contabilidad
‘analitica, disefiando un sistema que distribuya los costos de una manera maés exacta, y
‘que ademas, permita originar nuevas aplicaciones y herramientas para mejorar la
recopilacion de datos y dar cabida a verdaderos sistemas de informacién dentro de la
empresa.

Por requerimientos de la empresa, se consideran confidenciales los costos y
beneﬁcms operativos, por lo que los reflejados en este Trabajo Especial de Grado seran

modificados con respecto a los reales.

El alcance del mismo va ser una prueba piloto en el almacén de Boleita de Almaser

Caracas C.A., la cual no contempla su implantacién, pero si una presentacién de la

9
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‘propuesta del sistema a la alta gerencia de la compafifa. A pesar que la compaiiia no
cuenta con la estructura organizacional y los recursos financieros que le permitan la
‘adecuada implementacion de este sistema, estdn conscientes que nuestro trabajo puede
ser considerado como un nuevo proyecto, que en un futuro, puede convertirse en una

‘herramienta poderosa que les permita gestionar su negocio.

Aunque el sistema contable de costos propuesto se realiza para el mes de marzo, la
data utilizada para sustentar el estudio fue calculada promediando los valores de los seis
meses anteriores al mismo, esto con el fin de suavizar el impacto que produjo el paro

nacional de diciembre sobre la estructura de costos de la empresa.

Para la aplicacién de estos tipos de sistemas, es necesario contar con una extensa
data informativa sobre la forma como los recursos son utilizados por los departamentos o
areas funcionales de la empresa; no obstante, en algunos casos, Almaser Caracas C.A. no
cuenta con suficientes mecanismos de control, que permitan la medicién de las mejores
bases de reparticién para un determinado recurso, por ejemplo, la falta de un tarificador
telefénico impidié la cuantificacién de los impulsos consumidos por cada teléfono, o en su

defecto, por cada departamento.

2,5. IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

El modelo de célculo de los costos para las empresas es de suma importancia, ya que
estos son los que determinan la viabilidad del negocio y determinan mayoritariamente el
grado de eficiencia en la utilizacién de los recursos, por eso un modelo de costos no puede

basarse solamente en asignar los costos sobre un factor determinado.

Es por esta razon que Almaser Caracas C.A., siendo una empresa de servicios, ha
considerado la posibilidad de implementar un sistema de contabilidad analitica que
pueda determinar, de forma mds exacta, el costo de cada una de sus actividades, para asi

determinar el costo de cada uno de los servicios que presta.

Ademés, Almaser Caracas C.A. considera que no puede seguir realizando actividades
que no le generen valor, ya que es necesario eliminar todas aquellas tareas que
entorpezcan o no ayuden al desempefio eficaz de su proceso logistico, porque este valor es
10
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Es aqui, donde el costeo basado en actividades tiene su cabida, ya que el mismo es
de suministrar a los gerentes de la empresa una nueva informaciéon interna que
onjuga lo operativo con lo financiero para una mejor toma de decisiones estratégicas,

-ayuden a la compafiia a lograr un lugar mas competitivo en su ramo.

11
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III. MARCO REFERENCIAL

En este capitulo se mencionan las bases teéricas necesarias para comprender

términos bésicos de la contabilidad basada en actividades, asi como para determinar las

guias de estudio del problema descrito en el capitulo II.

3.1. CONTABILIDAD

La contabilidad es una técnica que se ocupa de registrar, clasificar y resumir las
operaciones mercantiles de un negocio con el fin de interpretar sus resultados, para que
los gerentes a través de ella puedan orientarse sobre el curso que siguen sus negocios;
permitiendo asi conocer la estabilidad, la solvencia y la capacidad financiera de la

empresa.

La informacién contable debe servir fundamentalmente para:
o Conocer y demostrar los recursos controlados por un ente econémico, las obligaciones
que tenga de transferir recursos a otros entes, los cambios que hubieren experimentado
tales recursos y el resultado obtenido en el periodo.
o Predecir flujos de efectivo.
» Apoyar a los administradores en la planeacién, organizacion y direcciéon de los
negocios.

¢ Tomar decisiones en materia de inversiones y crédito.

Evaluar la gestién de los administradores del ente econémico.

e Ejercer control sobre las operaciones del ente econémico.

e Fundamentar la determinacion de cargas tributarias, precios y tarifas.

¢ Contribuir a la evaluacién del beneficio o impacto social que la actividad econémica

representa para la comunidad.

La informacién contable se puede clasificar en dos grandes categorias: la
contabilidad general o contabilidad financiera y la contabilidad de costos o contabilidad
analitica. La contabilidad general muestra la informacion que se facilita al ptblico y que
no participa en la administracién de la empresa, como son los accionistas, los acreedores,
los clientes, los proveedores, los analistas financieros, entre otros; aunque esta

informacién también es de mucho interés para los administradores y directivos de la

12
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empresa. Esta contabilidad permite obtener informacién sobre la posicion financiera de la

empresa, su grado de liquidez y sobre la rentabilidad de la empresa.

La contabilidad de costos no suele difundirse al ptblico, ésta estudia las relaciones
costos-beneficios-volumen de produccién, el grado de eficiencia y productividad, ademas
‘permite la planificacién y el control de la produccion, la toma de decisiones sobre precios,
los presupuestos y la politica del capital. Mientras que la contabilidad financiera tiene
como objetivo genérico facilitar al ptblico informacién sobre la situacién econémica-
financiera de la empresa; la contabilidad de costos tiene como objetivo esencial facilitar
informacion a los distintos departamentos, a los directivos y a los planificadores para que

puedan desempefar sus funciones.

3.2. COSTOS
Son los recursos sacrificados o previstos para alcanzar un objetivo especifico. Un
segundo enfoque nos dice que los costos son el resultado de decisiones, procesos y

actividades que afectan negativamente el desempefio global de la empresa.

Desde el punto de vista financiero, la forma més utilizada para clasificar los costos es
por su comportamiento a las variaciones de los niveles de actividad de una empresa. En la
figura N° 2, Un costo en particular puede fluctuar o permanecer constante dependiendo

del caso. Podemos clasificarlos en costos fijos, variables, semifijos y semivariables.

i COSTOS

Figura N° 2: Clasificacion de los Costos. Fuente: Elaboracion Propia
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Los costos también se pueden clasificar por el grado de asignacién en un
‘determinado segmento de la actividad general de la empresa. Podemos clasificarlos en
_costos directos e indirectos:

o Los costos directos son costos plenamente identificables en una determinada érea,
“departamento, actividad, operacién, producto o servicio, y asignable a ella de una forma
‘econdémicamente viable.

o Los costos indirectos son aquellos costos generales no imputables de forma

directa. Estos costos son comunes a varias actividades y su asignacién se realiza de

acuerdo con criterios preestablecidos por la empresa.

Esta diferenciacién de los costos corresponde a una nocién clésica de contabilidad

‘analftica que separa los costos imputables directamente a un producto, servicio o unidad

de produccién, y los que deben ser objeto de una reparticion segin una regla

convencional. Un costo no puede ser declarado directo o indirecto més que en relacion a

‘una produccién o una funcion determinada.

3.3. SISTEMAS TRADICIONALES DE CONTABILIDAD DE COSTOS

Los sistemas tradicionales de contabilidad de costos fueron disefiados en su época
para proporcionar informacién de la organizacion sobre sus resultados operacionales, su
posicion financiera y sus flujos de efectivo. Estos sistemas se fundamentaban en el
anélisis de la mano de obra y del consumo de materia prima, los cuales eran los factores
de producciéon predominantes en los dos primeros tercios del siglo pasado; los costos
indirectos de produccién y operacion eran despreciados, y eran absorbidos por el proceso

de produccion.

Estos sistemas de costeo utilizan medidas de volumen de producciéon para asignar o
atribuir los costos generales a los productos generados; de esta forma al realizar los
célculos se puede obtener una precisiéon “razonable” en las actividades siempre y cuando
dichas actividades estén relacionadas con el volumen de produccién. Ahora bien, si las
demés actividades no relacionadas aumentan se genera una distorsiéon en el costo final

por unidad de producto.
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En el sistema tradicional los costos de mano de obra y materia prima son asignados
directamente a cada producto en la medida que sea posible. Generalmente los cargos de
mano de obra directa se fijan a partir del ntiimero de horas trabajadas y los cargos de
materia prima por la proporcién de material requerido por unidad producida. Los costos
generales o costos indirectos son aplicables a los productos de acuerdo con una tarifa de
gastos generales que se calcula multiplicando dichos gastos por una base tipo o factor de

produccion para cada producto.

Los productos han llegado a ser mas diversos y especializados para poder cubrir las
necesidades de segmentos de mercado mas especificos. Estos pequefios volimenes de
productos usan desproporcionadamente grandes montos de costos indirectos de
fabricacién en relacién con los productos menos especializados con gran volumen de
produccion. Debido a la gran diversidad de productos en el mercado, la produccién
especifica para clientes especificos, la complejidad de los procesos de produccion y la
inversion tecnologica, la materia prima y los costos indirectos de fabricacién y operacion
representan los principales costos en las grandes compaiiias, pero este hecho es por lo

tanto la parte més ignorada por los actuales sistemas de costos.

El sistema de contabilidad de costos tradicional puede llevar el control de costos de
una empresa a nivel general, pero es incapaz de suministrar informacion confiable de los
costos de productos o servicios individuales y de la administraciéon de las operaciones de

la empresa.

3.4. DEFINICION DEL SISTEMA DE COSTOS BASADOS EN ACTIVIDADES
(ABC)

Los Sistemas de Costos Basado en Actividades o ABC por sus siglas en inglés
"Activity Based Costing", se presentan como una herramienta util de analisis del costo y
seguimiento de actividades, factores relevantes para el desarrollo y resultado final de la
gestion empresarial. La localizaciéon de los mercados y las exigencias de los clientes
obligan a la organizacién a disponer de la informacién necesaria para hacer frente a las

decisiones coyunturales.

15
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Este sistema permite la asignacién y distribucién de los diferentes costos indirectos
de acuerdo a las actividades realizadas, identificando el origen del costo de la actividad,
1o solo para la produccién sino también para la distribucién y venta, contribuyendo en la
toma de decisiones sobre lineas de productos o servicios, segmentos de mercado y

relaciones con los clientes.

Los sistemas de costos basados en las actividades se fundamentan en que las
distintas actividades que se desarrollan en la empresa, son las que consumen los recursos
y las que originan los costos, no los productos o servicios que prestan las empresas, estos
s6lo demandan las actividades necesarias para su obtencién. La empresa reorganiza la
gestion de sus costos, asociando estos a sus actividades. El costo del producto o servicio se

obtiene como la suma de los costos de las actividades que intervienen en el proceso.

Las actividades son ahora el centro del sistema contable y no los productos. Estos
pierden protagonismo como tnico objetivo de costo, es decir, el ABC emerge como un
sistema de gestién integral y no como un sistema de cuyo objetivo prioritario es el calculo
del costo del producto o servicio. En la figura 3, se muestra la forma de consumo de

recursos y actividades.

Consumen Consumen

PRODUCTOS O
SERVICIOS

Figura N° 3: Filosofia del ABC. Fuente: Elaboracion propia

Los sistemas ABC imputan los costos a los productos o servicios en funcion de la
‘demanda de actividades a lo largo de todo su ciclo de vida. Las bases de imputacion de los
costos en un sistema ABC estan relacionadas con la medicion de las actividades
desarrolladas. No s6lo cambia la naturaleza de los criterios de imputacién de los costos,
sino también el ntimero de bases utilizadas para imputar los mismos a los productos o

servicios.
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El ABC mide el alcance, costo y desempefio de recursos, actividades y objetos de

El costeo basado en actividades es un sistema de costos que permite incrementar la
‘competitividad de las empresas; herramienta que facilita el proceso de toma de
“decisiones, asi como el disefio de estrategias de las mismas, al ofrecer informacién méas

‘exacta y confiable sobre los costos que los otros sistemas de informacién tradicionales.

3.4.1. OBJETIVOS DEL ABC

Los objetivos fundamentales del Sistema de Costos Basado en Actividades son:
* Medir los costos de los recursos utilizados al desarrollar las actividades en una
empresa.
¢ Describir y aplicar su desarrollo conceptual mostrando sus alcances en la contabilidad
gerencial.
» Ser una medida de desempefio, que permita mejorar los objetivos de satisfacciéon y
eliminar el desperdicio en actividades operativas.
¢ Proporcionar herramientas para la planeaciéon del negocio, determinacién de

utilidades, control y reduccién de costos y toma de decisiones estratégicas.

El enfoque de la contabilidad de costos por actividades para la gestion de costos

divide la empresa en actividades. Una actividad describe lo que la empresa hace, la forma

en que el tiempo se consume y las salidas de los procesos. La principal funcién de una

actividad es convertir recursos (materiales, mano de obra, tecnologia) en salidas.

Todos los recursos de una empresa van enfocados a producir algo, luego ese algo hay
que asignarle todos los recursos y no solamente lo que se relacione con produccién. El
modelo de actividades provee una mejor compresién sobre como se consumen los costos

dentro de una empresa.

3.4.2. PROPIEDADES DEL ABC

» Asignar a cada actividad los recursos que consume.
17
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E

" o Identificar para cada actividad una unidad de medida que permita evaluar su

‘desempefio.

o Asignar al costo de cada producto el valor de las actividades que tienen lugar a lo
largo de todo el ciclo del producto.

o Centra més su atencion en el origen de los costos que en los costos incurridos.

e Permite obtener una vision estructurada del negocio.

o Asigna a cada producto (a través de las actividades) la mayor cantidad de
componentes de costo.

o Introduce la tecnologia como un elemento importante de los costos y asigna gastos de
depreciacion de acuerdo al uso y no al tiempo.

¢ Identifica las mejores practicas para reconocer los factores que contribuyen a lograr
niveles de excelencia.

o (lasifica las actividades que agregan valor al producto y las que no, con la finalidad de
optimizar las primeras y eliminar o reducir las segundas.

¢ Delinea el costo de los productos de forma tal que reflejen el proceso productivo.

o Identifica las oportunidades para eliminar desperdicios.

3.5. DIFERENCIAS ENTRE ABC Y LOS SISTEMAS TRADICIONALES
Independientemente del niimero de diferentes departamentos, de los grupos de
costos o de las guias de actividades, los sistemas tradicionales de costeo se caracterizan
por el uso exclusivo de medidas a nivel unitario como bases para asignar los costos
indirectos al producto. Por esto, los sistemas tradicionales son también llamados
sistemas de base unitaria; a diferencia de éstos, el sistema ABC necesita usar multiples
grupos de costos y bases de asignacion, ya que el ABC requiere calcular las actividades de

cada grupo de costos e identificar sus guias de asignacion.

El costeo por actividades aboga contra la mala utilizacién de los recursos
generalmente asociada con una asignaci6én equitativa de los mismos. Esto ofrece a los
directivos que practican la gestién por actividades un incentivo adicional para mantener
el nivel de competitividad de las operaciones por medio de la identificacién y eliminacién

eficaz en funcién del coste de los generadores de despilfarros de una manera continua.
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Entre las principales diferencias que presentan los sistemas de costo tradicionales y
el ABC se encuentran las siguientes:
o El ABC reconoce que los costos de los productos o servicios difieren en funcion de la
necesidad real de actividades y no en funcién de las imputaciones basadas en el volumen
de actividad
¢ El sistema tradicional asocia: Centro de costo = Organizacién
o El ABC asocia: Actividades = Organizacion
o En el sistema tradicional la imputacién de costos no refleja el consumo real de los
recursos.
o A diferencia del sistema tradicional, la identificacién de costos por actividad y por
producto o servicio utilizando ABC nos permite compararlos internamente y encontrar
las mejores practicas internas.
e Los sistemas tradicionales se basan en la estructura funcional de la organizacion y el
ABC se basa en los procesos.
o El ABC utiliza varios factores de asociacién, buscando obtener el costo més real y
preciso posible.
o El ABC facilita una vision de los costos a través de las actividades, haciendo posible
dirigir las acciones de mejora al area en la que realmente se consumen los recursos de la

empresa.

3.6. GESTION O ADMINISTRACION BASADA EN ACTIVIDADES (ABM)

Para que toda la informacién suministrada por los costos ABC llegue a ser una
verdadera herramienta gerencial necesita una correcta administracion del mismo,
conocida como administracion o gestion basada en actividades (ABM), por sus siglas en
inglés “Activity Based Management”. El sistema de costeo ABC asigna todos los costos
corrientes a los productos sin analizar si la actividad genera o no valor al producto final;
una vision gerencial ABM trata de reducir e incluso eliminar estos costos que no generan
valor agregado. Adicionalmente, en el ABM se analizan todos los factores generadores de

costos en el proceso de produccion.

Las empresas necesitan conocer cuales de sus servicios y/o productos son rentables

para poder ser competitivos en el mercado, por ello los sistemas de costeo ABC y los
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sistemas de administracion ABM determinan las actividades que se realizaran en la
‘empresa para ahorrar tiempo y dinero, mejorar las operaciones e identificar los
desperdicios.

'3.7. Beneficios de implementar ABC/ABM
Los beneficios que se obtienen al implementar un sistema de informacién ABC/ABM
son:
o Ahorrar tiempo y dinero.
e Evaluar los procesos de negocio.

o Contar con sistemas de mejora continua.

Identificar desperdicios.

Encontrar actividades de valor en la organizacién.

Activity Based
Management
(ABM)

Figura N° 4: Beneficios de la Gestion Basada en Actividades (ABM). Fuente: Elaboracién propia
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IV. MARCO METODOLOGICO
En este capitulo se indicaran las fases de evolucién del estudio y las herramientas a
utilizar para alcanzar los objetivos planteados. En el siguiente esquema se presenta la

metodologia a seguir:

RECOPILACION DESARROLLO \ ANALISIS DE

| pETERMINACION

CONLA DELOSDATOS ¥ | DEL SISTEMA LOS 1 ok Las wesoRAS \
EMPRESA,SU Y | NECESARIOS DE COSTOS RESULTADOS PERnNHEﬁJTEs Y
PERSONAL Y SUS £/ PARA EL ABC OBTENIDOS oisehope N I

oskETvos | oBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVOS

|- Estudaria | |+ Recopilar la | o Calcular los | ¢ Evaluarlas e Plantear una
eshuctura fisicadela | finformacion contabley | ‘ costos indirectos eficiencias de la serie de propuestas
empresa  Lfinanciera de la Il por actividades. capacidad instalada de acuerdo a los
' e |dentificar los empresa. ' = Calcularelcosto | de recursos. resultados
' procesos realfzados por [ e Recopilar la del servicio por o Identificar las obtenidos.
|12 empresa. | | informacian cliente actividades més * Proporcionar
I= Conocer al personal | correspondiente a los costosas herramientas para
~ l que integra la compafiia § Nl procesos operativos de | ¢ Determinar las la planeacion del
|y sus actividades denim Jla empresa. - actividades que negocio, reduccién
b oo temisma . generan valor, de costos y toma de
o Establecerla decisiones
rentabilidad de los estratégicas.

clientes
'f =
]

ACTIVIDADES

| ACTIVIDADES ACTIVIDADES

ACTIVIDADES ACTIVIDADES

-l| ¢ Recorer las « Realizar un trabajo | e Determinacién de o Comparar los * Elaborar un plan
instalaciones de la } de campo para recopilar § § los rgCursos resultados de accion que
J Jempresa. obtenidos con la incluya fas mejoras
. e Determinary . contabilidad que deben
 |clasfficar las 4reas fl contable y el &rea tradicional de la realizarse en la
1 funcionales de la operativa de la empresa || empresa.
| fempresay sus \fl e Elaborarlos | | analisis y clasificacion = Encontrar la
| relaciones en el proceso | fl diagramas de flujo del | de las actividades. eficiencia del
| clave de la misma | | proceso y las | o Distribucion de los proceso de negocio.
, 1 Entrevistar a los H [ | centros de costos entre | § e Identificar
| Jdirectivos y empleados | | | las actividades. | | actividades con
| Jpara conocer sus | o Distibucidndelos §f costos elevadosy
| funciones dentro de la | costos delas revisar los
‘| compariia. ' resultados.

| | objetos de costo.
| | Asignarlos costos ||
|| directos a los objetos de |




PROCESOS

Para realizar un estudio de costeo basado en las actividades es necesario ejecutar un
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4.1. FAMILIARIZACION CON LA EMPRESA, SU PERSONAL Y SUS

recorrido por la empresa a fin de identificar todos los factores que intervienen en la

misma. Para ello es fundamental una etapa inicial donde se efectian las entrevistas con

los directivos y empleados de la compaiifa.

Esta etapa corresponde al primer contacto con los sectores a analizar. En este

momento se tiene una charla técnica con todo el personal y se procede a visitar las areas

en estudio para una inspeccién general que facilite apreciar la magnitud del trabajo a

encarar.

En esta etapa se busca una primera apreciacién visual y de campo sobre:

Estructura fisica de la empresa. (figura N° 5)

Servicio que presta la empresa, tipos y caracteristicas principales del mismo.

Procesos o actividades que componen la secuencia de prestacién del servicio.

Denominacion de los departamentos y actividades que integra o agrupa técnicamente

la cadena productiva con vistas a analizarla y validarla, si correspondiera, en el nuevo

esquema a disefiar.

e Verificacién si se cuenta con organigrama bésico del personal y con manual de

especificaciones del cargo y de las tareas a cumplir.

Breve apreciacion del contenido de los almacenes.

Mezzanina e )
10 mts. A‘ 10 mits.
iy 4

10.1 mts. 61.92 mts, . ?.6 nits.
1 T
i —7
8.52 mts.| Oficina S - 6.11 mts,
8 ALMACEN ..
20.74 mts
Uﬁdnae} 3 mis. Ak s
8.5 mts. I—_,I S 4.43 an_tS..' Oﬁcma
3.85 mts,| 2O Tt} Pasillo TS
l |
81.99 mts,
8.5 mts.
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Figura N° 5: Plano General de la E_mpresa. Fuente: Elaboracion Propia
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4.2. RECOPILACION DE LOS DATOS NECESARIOS PARA EL ESTUDIO

~ Enesta segunda etapa se procede a la preparacién de un listado con los datos basicos
de la empresa para preparar un disefio preliminar del sistema de costos a implementar.
Se comienza de lo general a lo particular para segmentar o fraccionar lo global en partes

nores, elementales y sencillas de comprender y ejecutar por los responsables de las
actividades.

Este listado de datos abarca informacién respecto a:

4.2.1. El area operativa

* Analisis del organigrama asf como de las actividades identificables o susceptibles de
ser costeadas aunque las mismas no se relacionen claramente con el esquema formal de
organizacion o bien se traten de modalidades informales. Nombre y jerarquia de los
responsables de cada area, tarea o actividad especifica qué se realiza.

¢ Los procesos que realiza la empresa, actividades y tareas que los integran. Comprende

los diagramas de flujo del proceso logistico y de las actividades operativas de la empresa.

4.2.2. El area contable

e Estructura del plan de cuentas, clasificacion y codificacién. Significado y contenido de
cada cuenta: costos fijos y variables, erogables y no erogables, semifijos y semivariables.
Como se debitan y acreditan. Significado de los saldos. Colaboracién en la determinacién
de tareas, actividades y procesos para relacionarlos con los generadores de costos (cost-

drivers?) que posibiliten contar, pesar y medir tales actividades con vistas a intentar la
adopcion del ABC.

4.3. DISENO DEL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN LAS ACTIVIDADES

La metodologia para el disefio de un sistema de costos basado en actividades
considera todos los costos incurridos por la empresa, tanto los directamente asignables,
que pueden ser asociados de forma directa a la prestacién de un servicio; como los
compartidos y comunes, los cuales se asignardn proporcionalmente, utilizando los

criterios de distribucién que se establecen en la presente metodologia.

!Ver significado en el glosario, Anexo I
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El desarrollo de este sistema consta de 6 etapas divididas en dos (2) fases. En la
primera fase se asignan los costos indirectos a las actividades de la empresa. En la
segunda fase se determinan los costos de los servicios por cliente, por medio del consumo
de las actividades necesarias para suministrar dichos servicios y ademés se le asignan a
éstos los costos directos correspondientes. En la figura N° 6, se muestra detalladamente

las fases y etapas que componen el sistema de costos basado en actividades.

Figura N° 6: Fases del Sistema de Costos ABC. Fuente: Elaboracién propia
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4.3.1. FASE N°1: ASIGNACION DE LOS COSTOS INDIRECTOS A LAS
ACTIVIDADES

4.3.1.1. Determinacion de los recursos
Un recurso es todo aquello que esta disponible en la organizacién para la realizacién
de las actividades. En vista de que la empresa dispone de miiltiples recursos se procedid

a clasificarlos como se muestra en la figura N° 7.

Figura N° 7: Clasificacién de los recursos de la empresa. Fuente: Elaboracién propia

a) Personal

Los costos de personal corresponden a todas aquellas erogaciones que la compaiifa
efectGia directa o indirectamente al personal vinculado con la misma, a través de salarios,
honorarios, servicios temporales, contratos especiales, beneficios, etc. En la tabla N° 2 se

presentan los conceptos a clasificar en este grupo de costo.

|' s Sueldos » Vacaciones
o Horas exiras ¢ Bonos e incentivos
'+ Horas nocturnas = Viaticos
* Horas dominicales y festivas o Capacitacion
¢ Caja de ahorro e Seguro social y paro forzoso
* Fondo de pensiones e Ley de politica habitacional
'« Gratificaciones

Tabla N° 2: Costos que componen el recurso Personal. Fuente: Elaboracion propia
Las erogaciones efectuadas por las compafifas bajo este concepto deben en su
mayorfa poder asignarse en forma directa a cada uno de los servicios prestados por las
mismas; sin embargo, en algunos casos el mismo personal atiende actividades de mas de
un servicio. Existen tres casos que eventualmente se pueden presentar a la hora del

estudio de este recurso:
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e Los costos de personal que pueden ser asignados con precisibn a una o mas

actividades especificas de uno o varios procesos, en uno o mas servicios.

o Los costos de personal que no pueden ser asignados en una proporcion exacta a cada

‘¢ Los costos de personal que constituyen un costo comiin para toda la compafiia.

Materiales

Esta compuesto por los costos de aquellos materiales que son utilizados por la
‘compania para la iniciacion, operacion y mejora de la eficiencia en la prestacion de los
servicios. Los grupos dentro de los cuales se clasifican los materiales para su anélisis, se

‘presentan en la tabla N° 3.

MATERIALES

MATERIALES GENERALES Y DE
MANTENIMIENTO

MATERIALES DE OFICINA MATERIALES OPERATIVOS

o Son aquellos materiales que son |

« Son todos aquellos materiales de

¢ Son todos aquellos elementos de

| soporte para el funcionamiento de las | aseo, reparacién y elementos para el utilizados ~ directamente en  los
| oficinas: papeleria, los insumos de mantentmiento de las instalaciones servicios ofrecidos por el operador
\sistemas y titiles en general logistico,

Tabla N° 3: Clasificacion de Jos materiales de la empresa, Fuente: Elaboracién propia

'¢) Activos fijos

Los costos de activos fijos que se reflejan en el estado de pérdidas y ganancias,
representan el desgaste que a través del tiempo sufren los mismos como elementos que
contribuyen a la generacion de ingresos de la compafiia. El reconocimiento de este

‘desgaste deberd ser efectuado contra los resultados del ejercicio, a través de su

‘depreciacion.

El departamento de Administracion, Finanzas y Recursos Humanos de Almaser
Caracas C.A. suministro el calculo de la depreciacion de sus activos siguiendo el método
de linea recta basado en los periodos de vida util de los mismos. Para efectos practicos, la

depreciacién de los activos fijos se divide en cinco grandes bloques, como se muestra en

Jatabla N° 4.
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DEPRECIACION

DEPRECIACION DEPRECIACION DEPRECIACION DEPRECIACION
DEPRECIACION _ : X

DE DE EQUIPOS DE DE SISTEMAS Y DE MUEBLES Y

_ | DEMAQUINARIA o

INSTALACIONES COMPUTACION PROGRAMAS ENSERES

|
.!
« Contiene el |
|

o In_cfuye las | o Estd conformada | e Incluyelos [ Inchiye | |
mejoras y | por la depreciacién | equipos | bdsicamente la | mobiliario, enseresy |
remodelaciones : de aquellos equipos y i computacionales que | depreciacion de los | demds equipos de 5
correspondientes a la | magquinarias que | seutilizan para ! softwares. En este | oficina que se utilizan |
propiedad, yaquela contribuyen l procesar, almaeenar, . rubro se encierra el : en todas las Greas ||
misma es alquilada. | directamente al | imprimir o controlar | costo del software \ administrativas y el |
' Ademds contieneel | servicio logistico. Se | la informacién, tradicional como | almacén dentro de la |
uso de los sistemas de | cuenta con mdquinas | incluyendo el equipo | paqueteria de ! compaiiia. |
seguridad, | decarga !| de comunicacionde | computadoras | ]
comunicacton, {montacargas, i datos para personales y li L
almacenamiento, | traspaletas y | interconectarnos. | aplicaciones como ; l
energia y climéaticos. | carretillas) y son los sistemas de
maguinas de : nomina, h i
| empaque (italpack y | | contabilidad,
flejadoras). li sistemas integrales |

| | financieros, entre
|: | otros. |

Tabla N® 4: Clasificacion de las depreciaciones de los activos fijos de la empresa. Fuente: Elaboracion propia

d) Miscelaneos
Bajo esta categoria se incluyen los costos de todos los servicios necesarios para el 'li
desarrollo de la operacion logistica de la compaiiia. Los conceptos tipo que se incluyen en

este rubro son: los servicios publicos (electricidad, teléfono, entre otros), arrendamientos, "

seguros, pagos a concesionarios e impuestos y cargas oficiales.

4.3.1.2. Asociaciéon de los recursos en centros de costos
Los recursos clasificados anteriormente, se distribuyen en centros de costos o areas "
de responsabilidad de la empresa utilizando criterios de reparticién o impulsores de | 'l
costos. Estos impulsores de costos se obtienen de un anélisis detallado de cada recurso en
particular y se determinan utilizando datos histéricos o mediciones dentro de la empresa. &

En la tabla N° 5 se listan la serie de impulsores de costos utilizados para cada }
recurso. |
|
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o Personal | o Bs, ol
"+ Alquiler del almacén S e N
: ® Materf&!es_ o o N -Matéﬁmnmmidos = e % N o |
« Depreciacién s e Valordelmercado “eBs. _']I
e FElectricidad B _"_._-_Poten_cifzzozsumida . | K}‘Wl - |'
| e Teléfono 1 il i  Tiempo de uso 4 ji o % |
g Interni (Frame Ralay) = ) i ° Pun@é conexion N " e NP —_ — !
e Mantenimiento de equipos ¢ Costo del mantenimiento | e Bs.
[ Vfgila;lc_i;ysegurkfﬁ [ Area mda [ Mts? - T
. Seguros ' == o Valor de la mercancia % Bi[weeBs: r—— —
[ s ImpuestEJs municsz_a_fés_ s Area un_ﬁ_zai’a ."-..Mtsz P ]
. HCM. = « Cantidad de Personal I En

=

| o N° |

UNIDAD

Tabla N° 5: Lista de impulsores utilizados para distribuir los recursos entre los centros de costos, Fuente: Elaboracion propia

4.3.1.3. Identificacién, analisis y clasificacién de las actividades
En primer lugar se identifican todas las actividades realizadas en la empresa. Para
ello se determinan los elementos de entrada (inputs) y los elementos de salida (outputs)

de cada una de estas actividades, y los mecanismos que se utilizan para realizarlas.

Estas actividades se asocian a cada uno de los centros de costo, de acuerdo a sus
caracteristicas. Para ello se realizan entrevistas y cuestionarios a los responsables de cada
centro de costo y a sus trabajadores. Posteriormente, se reagrupan las actividades por
grupos o tareas més significativas para racionalizar la informacion de gestion. Esto facilita
el proceso de asignar sus costos a los servicios, ya que resulta demasiado dispendioso

tratar cada actividad como un centro separado.

Luego las actividades asociadas a cada centro de costos se clasifican en actividades
directas y actividades indirectas (primarias o secundarias), mediante el analisis de las
mismas, basando su estudio en el concepto de “andlisis de la cadena de valor” del
profesor Michael E. Porter; en el cual establece que para entender el desempefio de una
empresa, hay que identificar las areas funcionales de la misma y luego es necesario
descomponer cada funcién en las actividades individuales que la constituyen, como paso

clave para distinguir entre los diferentes tipos de actividades y sus relaciones entre si.
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De esta manera, se establece que las actividades directas son aquellas donde se

puede determinar con exactitud que cantidad de unidades de salidas utiliza el servicio, y
las indirectas son aquellas que permiten funcionar de manera continua a las primeras. En

la tabla N° 6, se presenta una lista con las actividades y su clasificacién.

INDIRECTAS |

DIRECTAS

Recepmdn de mercancia
Almacenaje de mercancfa
Gestion de pedidos
Despacho de mercancta
- Transporte y Distribucién i
GERENCIA GENERAL . |« Revisibn de los resultados de las
Auditorias Internas
| | ® Medir la satisfaccitn de los clientes.
» Contratacién de nuevos clientes

| [ = Revisién de reclamos

I e Presentar resultados a los socios de ln

— S5 B | S __ compaiifa e

GERENCIA DE OPERACIONES o Control de Gestion

o Contratacion de nuevos clientes

e Supervision

- e = S - « Seguridad
ADMINISTRACION GENERAL, . = Cuentas por pagar

FINANZAS Y RRHH Facturacién

Cobranza

Tesorerfa

Finanzas

Obligaciones Empresariales

Auditorias

Seguros

Nomina

Reclutamiento |

Seleccitn

Adiestramiento I

* Politicas salariales

e & 0 0 0 & & & o 8 @

SERVICIOS DE ATENCION AL || « Confirmacién de rdenes de despachoy |
CLIENTE } retiros de mercancia

| o Coordinacién de Mudanzas

| e Verificacién de pedidos entregados

Auditorias Internas

Control de Inventarios

Control de Despachos

Control de procesos internos

Superuvision [

_Estandarizacién de documentos |

Reccpmén ciamﬁcamén de documentos
Confirmacién de documentos

Envio de Facturas

Atender las Devoluciones

lepteza |

Reparaciones

e Auditorias de sequridad, orden y
— =0 _limpieza.

~ Tabla N° 6: Lista de las acbwdades realizadas en la empresa y su clasificacion. Fuente: Elaboracién propia

CONTROL DE CALIDAD

 SERVICIOS GENERALES | -

® & & & o @

4.3.1.4-. Distribucién de los centros de costos entre las actividades
Todos los centros de costos realizan una serie de actividades propias a sus funciones
dentro de la empresa, en este sentido, es posible asociar cada una de esas actividades con

el conjunto de recursos agrupados por los mismos.
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En esta etapa se distribuyen los costos asignados a cada centro de costo entre las
actividades inherentes a sus funciones y obligaciones; esto se logra a través del porcentaje
de tiempo que cada unidad funcional emplea en completar dichas actividades. Para
obtener esta proporcidn, se recurrid a una herramienta estadistica conocida como
“muestreo de trabajo”; esta técnica, provee la informacién para medir la frecuencia en

que una determinada actividad es realizada por una o varias personas.

Para elaborar este muestreo de trabajo, es necesario realizar previamente una
muestra piloto que permita deducir la variabilidad de las actividades que se realizan, de
esta manera, se puede obtener el tamafio de muestra idéneo y que se ajuste de una mejor
forma a las necesidades del estudio. Los tamafios de muestras pueden ser consultados en

el anexo VI.

Para este muestreo se generaron numeros aleatorios para determinar la fecha y la
hora exacta de las observaciones en un tiempo de estudio estipulado (en este caso se

utilizaron cuatro semanas, que abarcan un periodo contable de un mes).

Luego de realizar el muestreo y obtener las frecuencias relativas de cada actividad, se
verificaron los resultados del mismo con los jefes de cada centro de costo, para ajustar los

porcentajes a valores més confiables. (Ver resultados del muestreo en el anexo VI)

Para distribuir los costos de las actividades de apoyo sobre las actividades principales de
la empresa fue necesario determinar un factor de asociaciéon que vinculara dichas actividades;
para ello se realiz6 una encuesta a los jefes de dreas de responsabilidad, que pregunta, cndl es
el nivel influencia de las actividades de sus departamentos en las actividades principales de la

operacion logistica. En el anexo VII se detalla los resultados de la misma.
Con cada valor obtenido se calcularon los porcentajes de influencia, que a la postre,

se establecieron como los factores de asociacion para distribuir Jos costos a las actividades

principales.
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4.3.2. FASE N°2: ASIGNACION DE LOS COSTOS DE LAS ACTIVIDADES
DS OBJETOS DE COSTOS

4.3.2.1-. Distribucién de los costos de las actividades entre los

objetos de costo.
Una vez que se han obtenido los costos de las actividades principales se procede a
‘asignar los costos de las mismas a los objetivos de costo. Para ello se distribuyen los
costos de las actividades directas utilizando los impulsores de actividad (activity drivers?2),
‘bajo la existencia de las relaciones causales que vinculan a las actividades con los objetos
‘de costos establecidos. Para ello se utilizaron datos estadisticos de la empresa que
relacionan a las actividades directas con los servicios prestados a cada cliente. En la tabla
'N° 7 se presentan los impulsores de actividad determinados para cada una de las

‘actividades directas. -

IMPULSORES DE ACTIVIDAD

ACTIVIDADES

«  #deitems de entrada ' ‘

* Recepcion
s Almacenaje = = + #deitems de entrada '
+ Gestién de Pedidos B « #de pedidos

[:Despacho y Distribucién 7 o #deitems de salida 1 ' ‘

Tabla N° 7: Lista de los impulsores de actividad utilizadas para distribuir los costos de las actividades entre los abjetos de costos,
Fuente: Elaboracion propia

De esta manera se obtiene el costo por concepto del servicio prestado a Parker
Hannifin y a Xerox de Venezuela, en sus dos almacenes: Papel & Suministros y

Repuestos.

4.3.2.2-. Asignar los costos directos a los objetos de costos
En esta altima etapa del sistema, se asignan los costos de materiales y mano de obra
directa a los objetos de costos, asi como el monto por concepto del transporte utilizado
por cada uno de ellos, ya que el mismo depende de la cantidad y valor de la mercancia i
transportada. Asimismo, se le adicionan los costos provenientes de los centros de costos
correspondientes a cada objeto de costos (Almacén Papel & Suministros Xerox, Almacen
Repuestos Xerox y Almacén Parker Hannifin).

2 Ver significado en el glosario, anexo I
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%
En la figura N° 8, se presenta el esquema del sistema de costos ABC, disefiado para
Almaser Caracas, C.A., en el cual se muestran las fases explicadas anteriormente y las

etapas de cada una de ellas.

wownwomcCcOoma

PAM=E—A70T

B DIRECCHON GERENCIADE |l EERVICIOSDE CONTROL |5 SERVICIOS |l ADMINISTRACICN i Bl ADMINSTRACION | 1 .ﬂLM.!C‘E'N‘“I
GENERAL OPERACIONES ATENCION AL DE GEWERALES Finanzasy | W amacen erax | | PARKER |
| CLIENTE CALIDAD RRHH |
| . L
| | ol | L | o | - ALMAGEN
= == —all i ol - gl T | :

RePUESTOS |

woA—=H=ZmMO

ALMACEN
. PAPEL Y
F IMPULSORES DE COSTOS XERoX
A
S —
|E
RECEPCION DE GESTION DE DESPACHO Y
LA MERCANCIA PEDIDOS DISTRIBUCION
MERCANCIA
c
0
S
T
IMPULSORES DE ACTIVIDAD 0
s
D
|
| s R
E g g E
SERVICIO SERVICIO SERVICIO ¢
G JDs PAPEL Y REPUESTOS PARKER T
E E T SUMINISTROS XEROX HANNIFIN 0
U T o'¥ XEROX
- 0 s ¥
'N s
D
A
E
A
'S
E

Figura N°8: Esquema del sistema de costos ABC disefiado para Almaser Caracas, C.A. Fuente: Elaboracion propia
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4.4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Para el anilisis de la informacién obtenida del sistema de costos basado en

‘actividades, se desarrolla un estudio fundamentado en la gestion basada en las
actividades (ABM), que permita determinar los principales factores que contribuyen a
‘una mejor toma de decisiones dentro de la empresa. La figura N° 9, muestra estos

factores en los cuales se fundamenta el anélisis de los resultados.

|
ANALISIS DE RESULTADOS : H
&

|
|
s Zimee B sonne ~_-_-—_«.-=;._;z—_—=_-.-,-.—.-_;—._=_-_-=_Et‘_.

Figura N° §: F;ct;}es estudiados para el aaélisis de resultados. Fuente_: éia_boracfén prop_ia

4.5. DETERMINACION DE LAS MEJORAS PERTINENTES Y DISENO DE UN
PLAN DE ACCION

Luego de determinar las principales causas a los problemas encontrados mediante el
andlisis de la informacién suministrada por el sistema de costos ABC, se procede a
disefiar un plan de mejora que contenga una serie de propuestas que generen beneficios y

sirvan como herramienta para la toma de decisiones estratégicas en la compaiiia.
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Capitulo V. Presentacion de Resultados

V. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se presenta los cuadros con los resultados obtenidos después
de aplicar el sistema de costos basado en actividades con la informacién suministrada por

la empresa.

5.1. Determinacion de los recursos
Inicialmente se identificaron los recursos que estan disponibles en la organizacién,

enla tabla N° 8 se muestra la lista de los recursos con sus respectivos costos.

_Tik'ul— —ll l.l.\‘-ul.{ \(_l:a;_\,—h “'l‘\ull(ll\‘_ll
T [ miessssas g - _|' T
i —" Gerenlede medones i || Bas 341..875, _“ Persnnal ‘ |J
— Jc& de Q&ﬂdm al (.‘Hente == | Bs Ti2, 250,_ _?!_ Personal _|| ‘
— :..l.’l:rsonn] Servlau al _C-ii-ente_:f I| B_sg 105.;3,75:“ = Pe_rsonali_ -i| !
Jefe (‘.nntrol de Cslidad || Bse. a6riods | Personal I |
——— —_———— — —— ————— | Bs48.449.618,23

Pm_uial Control de (‘alid.nd e ] __ Bsisrgorzso | Pirsunnl_ 1 H
Persuna] Semuos Gem’.rs]es — - “ Bs zsaa 017,40 - il Pernﬁ F‘I |

___de Administracion, _:'_}M [ Bs 5.341.8 875,00 || ~ Personal ":|
Pemonﬂdeﬁmnm:smmﬂlimern] ||j_]358 030.618,75 | Pemﬂ :: ‘i
Personal de Administracién XEROX _-f:_ Bs3.105.733,75 ||  Personal PH [
Materl.u.lcs de Oﬁcma Bs3.675.000,00 |  Materiales | i
s — L | Bes.4i0.000,00 ||
Mamn'nles Generahsy demmmmimm il . Ba 735-000,00 | Wﬂﬁnﬂlm "'| )
_ Depreciacion de Instalaciones | Bs2.109.65475 | ActivosFijos | |
Depreunuﬂn de m.m-;nmarin - | i Baz.*:sz 960,75 'l[- ﬁét;-;;l;ijos ' ||
e oo Gt | Beilosstert | st ]| Berimasnos H
T e e |
Depmiman de Muct Muehlcs yrnsems o 1 __Bs 849.164,31 |  ActivosFijos | - Il
e 5 AIqul!erdelAlmacén— . || Bs 29.. 400 000,00 _il ._ Miﬂ;lﬁl‘le{l! __‘ i

I T O T
20| ___ 1 T Teléfono j 8 _| Bs, 5-312 612,13 ||__1\rﬁs;!éneos ‘ ‘I
___ _T Fi-a.meReImr ____ ||_ _1332-8?1.680,30 ”_ M_is;[_ﬂ.nm _r‘ ‘
= y de Edqi ', o ____1_! Bs 2.632.000,00 _] " Miscelaneos .\|

— i i ——— Bs 78,966.865,43

) Seg-nndsd_yvignmda B e I _Bs 14_?30.00(_1_,10_ | Misoe‘l_l_ineos “ ‘
_Segizr_m de athvm me-’l’mth =t "ij'|_ Bs 8.400.000,00 I|I| Misé\ﬁnﬂ___l |

e TR HL.CM. = || Beasoo000,00 | Misceldneos |
ey e | memisem | e ] \'
‘ . —

Tabla N°8: Lista de los costos de los recursos de la empresa. Fuente: Elaboracion propia.

5.2. Asociacion de los recursos en centros de costos

En la primera etapa, se calcularon los costos de los centros de costos, a partir de los
recursos que ellos consumen. De las tablas g a la 25 se muestra, como a través de los
valores de los inductores de costos, se asocia los recursos a los centros de costos

establecidos.
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1l ] [_ BASE LOGICA DE REPARTICTON: Salarios por ]

RECLURSO: l)tl'\ul]\ll

[ COSTO: By 48440618 213 |

_._______J|___ sS——— c partamento = i =
L J OF [(I\\ J ALMACEN ] PORCEN'T \l] COSTO ASIGNADO

| mei6asasss | Bso ___|| _3371% _I:_ _ Bs16.333.333,33
N N _' - _ -j___ Bs5341 875 I__ Es?)_ __ ' __ 11,0596 __Ii o 1385 ';41 875,00 _- :!
Sernm a‘i Chente_ e - . ‘Bs 3 81'? 984 ___!'; ____ Bso o _7,5_58‘,;6 _-'!:!:_ _ Bs—38_.l; 935?5 ___]'-
S —— =
} Bso k Bsa 543017 |  5:25% _:'! | B52.543.017,40 _'5!
Bs 13.372. a9 | '_B«;g '27,60% "~ Bsiar2a9375 |
I -1333 1(-!.5 734 l.l_ __'BS_;_)_ _3.41_% .i'. o I;:!__g_:;__na';m,?ﬁ 1

BAS

e
les {ll. oficina l

~ Bs2zo, 500,00 |
_ Bs183.750,00 ___|\

i..J A]mamn Summ:t;t_:s X.EROX L Bs 294 000 00_ )

 Bs698.250,00 |

B& 367 500 00 [

bucién Tmar 6% :i% I ___ Bszzosoooo ;_ !
Be“'im“lchem T s e  Bessgooo0 |
6% || 0% | BS 220.500,00 ]

e _256 - n'}:{.__ l'. ____5573.500,06 e _\||

| [ T

2% 0% || 35441 000,00 ' i:‘.

— = —

0 00%

o,oo% '_ _ __ Bso,00 |i
ooo% . € Ii

Tabla N° 14: Distribucién del recurso Materraies def antemmiento entre los oentros de costos. Fuente: Elaboracin propia
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[ Bs5.894.376

w0 Baewmon | meon | brwomae

| Bso | Bs18.373.524 ||_ 16_,95%_ o " Bs 35;.580,81 . _ _'

_|. 3‘95'W:! Bs 15.311.270 |mﬁ% | Bs 412.608,85 |

1 Bs 5:554.37%__'_\ Bso ||  544% | Bs 114.714,84 |

i cr\-ricio al Cliente B i Bs 5.894.376 - -I_ "~ Bso :l' ) W|_ Bs 114.714,84 _jl
:éoutrol de Calidad - .| " Bss5.894. 376 i_— Bso | : 5:44% I Bs 114, 714,84 |
Servicie ' Bso | Bso | o00% | Bsooo |

N 5,44%_ ’

m de [os equipos | | BASETOGTON DE REPARTICT
141 BN SO | L]

—————— _Bs370.79085
T Bsz41_o14,05 _
000% |  Bsooo
0,00% -__|.____ ~ Bsooo ]
S T ——
— B || Bso |I _u,oo%_ | m,uo—l |
_ Bsaaane8 | Bso | iseo% | Bsemoosaa |
) -'_”"_ Bs2.829.119 I " Bso | 1e00% | Bsi8s395.42 ]
rvicms Genemles —— _.E—l_l_s:‘.l | Bs u_ |I o,ﬁo% - | o T,Dl} |
H. || Bsioa67730 | | azoox | Bsﬁss 963,07 I

Tabla N° 13: Distribucion del recu recurso Depreuamér: de los equip de computacién entre los centros de costos. Fuente: Elaboradon propia

silenas v _l"_'\ FCOGTCY DE REPARTICTON: Va

__ sistemas y pro

Bs3'632 630

Bs88.193,38
! Bsa 632 630 : Bso || B

|
Bs 88.193,88 |
Bso,00 |

I A_Im.imén Repueslus X_‘ERO'X

Bs. 44 096,94

: BS 4409 096,94

1,00,

Tabla N° 14: Distribucion del recurso Deprecmc:én de sistemas y programas entre los centros de costos. Fuente: Elaboracién propia
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Bs 8.409.164.31

NTRO DE COSTOS

UI"It_'I\.\

sion de machlesy | | T BASELOGICN DE REPARTICTON: Valor dé la | \‘_—' i |

]
|

Bs 110.391,36

i ]
- Bassat .526 _ﬁgo—-li. _13,00%—|'i_ BS 110.391,36 I
=T T T e
Bsaozaiz || ‘Bso _|_':_T_z,oo% ___.Ii.__ Bs 16. 933,29 -
B T T T

| Besosyrz || Bso || a00% | Bst6oszag |
_.:“_B.s_;.i..t_ls.giz _}_ Bso ._”:_;_oo% ii___ B516.983,20 983,29 :l
_ | Bsaozziz | Bso || =200% |  Bsi6oszze |
- | ‘Bs403.312 | “Bso | =200% _': Bsm'—qﬂ
Bs u.696.o4o Bso | _g;l;,ou% !l = Bu492.515,3o—
 Bsaogaia | Bso | z00% | Bsi6osseo |

______ o ol | S pate -:_.]ﬁ:. ~

0,00 mtsZH

29,57 mis2 || 1,98% ||__ 33581-725,59

1u,80 IJ:lts2 |i 0,00 mts 0,72% | Bs 212.466,57 ‘
12,21 mts? |:

_74,5_1' mtsz |

14,21 mts2

191,56 mts2 - Bs 4.840, 932,66 |
| " Bs2.376.51 511,32 |
|

716,28 mts=|l _ 4875% | Bsiassisas; ‘
|
[
|

__I| 9,36 mtsz [ Bs 184.137,69

_ T woee w [ s
| am me | ocomw  oon _Bewpattne |

B TN Y - e
s e | oo0 | mesossasso |

|_i7os mws2 || ooomwsa| % || “833_5;22.5-°3_. —

_ 63054 Kwh. |

acic 468,54 K“h || 0,00 Kwh. | é,_os% Bs 1_(_)4 548 60 - |

0,00 Kwh |I 3. 618 65 Kwh | 23,75% Bs 807 4.54,16 |

o,nom | 4204,73 Kwh| 57,60% 135938 230, 28 _;'
765,54 Kwh. | _593,_@4_1_{\;;'_._: B;? I Bsso.; 038,75 —|
1.5mwh. -b,Bo?wh | :;!;ﬁ—___l_ BS 339.551,99 _—"
93834 Kwh. -.|—0,no Kwh. I —_6;1_6‘}6 __"!-:_msvs,,gs :.ll
588,78 Kwh. || " 0,00 Kwh.]| 3_,@’;% ] - _39131.378,5?____ _I
e
0 ﬁ45,3cijc_wh. )l 0,00 Kwh. | Bsuzegoze |
) 728,46 Kwh. S '_q,_ﬁ Kwh.  Bs162.546,36 — |

Bs 118.758,85

“Tabla N° 17: Distribucion del recurso EIectncndad entre los centros de costos. Fuente: Elaboramén propia.
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I'eléfono

e %I—TWTTHFW)FRFP'\PHHU\ empoy | e T |
RECLURSO I COSTO; Bs 5.312.612.13

N N TRy An ey,
= e ] -
| OFICINA || ALMACEN J
_____ I e 7

1 _ | 0% | 8,00% || Bs 425.008,97 i
— T % [ % [ eem || wesemem |
Almacén Suministros XEROX s 5% I 0% ™ 500% '| Bs 265.630,61 a |
B _ |_ 5% , ~ o% _|| 5,00% | Bs 265.630,61 |
__ e ow | aeow | Bsamsosas |
I ex I e% [ eeox ||  Bsarsassoo |
Client T o % - mes | soaiams |
| S | 0% I 2,00% I Bs 106.252,24 |
o _||_ ~ % | o% | s00% | Bsszazbuz |
I 29% | 0% _' I} _2m9;t|:m ) Bs1543_(;§-;5_2__ ]

| 4,00% | Bs 212.504,49

Bs 0,00

22, 22% Bs 638.373.40

11,11% ' ||: Bs 319.186,70 I!
|

| 11,1196

[ o,00%
| owo0%
I_ 11,11% B |'- Ba 319. 186,70 |I
| Doo% | Bso,oo :l
s | 44,44% |I Bs 1.276.746,80 = |;
EI Adminwu'acién )EBE(EE __ =l 0,00% | Bs 0,00 a _|
|
/1

0,00%

Bs 233.240,88

_| |_ﬁ;_13m,5_0 _I_ _l_l.;o,o_o - | - T Bs 233.240,88 |
Ahmmmox  | Bs 0,00 Bs 182.967,50 I 2 _ Bs 320.193,13 _‘
| mooo [ Beasserso | gews | Besasomss |
_ Bs 0,00 BS 106.167,50 | 7,06% i!  Bs185.793,13 |
— el

Bs133. 280,50 o | Bs 0,00 ' 8,86% ~ Bs233.240,88

|| Bsza99a750 |  Bsooo | 1662% | Bs 437.408,13
1 _E@;ﬁé | Bsooo | 1662% | Bs4z7.40813

[~ Bsooo || Beogo || eoo%

| Bsooo |  8,86% |
Bs 133. 280,50 | Bs 0,00 II 8,86%
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BBOOO
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Tabla N° 20: Distribucion del recurso Mantenimiento de equipos entre los centros de costos. Fuente: Elaboracién propia.
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l‘ BASE LOGICA DE REPARTICION: Area vigilada
e e e R e e e

= | 29,57 mts2 .!_ 0o mst|  198% ii B5290.862;79
o 1_0__,_1?(_)_ [ _0,00 mts2r B ,72% _|_ " Bs 106.233,28 o

- - 12,21 716 28 mtsi 48,75% - | Bs 7.165._769,36

XERO? : L 54,51 191, 56 mtsz, ' _12,_4_& | Bsz2, 4z0. 4g6,-;';

Almaoén PARKER H»{N'l\FIFFIN _ ' 14,21 mts2 I 106.60 mtszi 8;:}8%_ | - lis; 188 255166

D3 c B _ 9,36 mts2 |i 0,00 mis?|| 0,6:-;% Bs 92.068,85
- 25,_99 mts2 || 0,00 rﬁtsz-igu ,74% _ 35255.6%,34 |
)| = mtsr | oocomtss[ o5 | Besmemas |
_____ 10,00 E:Ts;z' 54,51 mts2 4,32% | - _1356:5;_4_;.54744 1
TRR.}I.H. | a3 ms2 | o0 ;ut_sz' 2,75% | BS 404.574,75

mt52; 1,14% | "~ Bs 167.612,51 ) |
mlszf 12,489(; |

: | 100,00

Tabla N° 21: Distribucién del recurso Vlgrlanc!a ¥ segundad entre Ios centros de costos. Fuente Elaboramén propia.
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o pers| 5;57% BS 300.000,00 1
opers|  5m% “B5200.000,00
3 pers/| £57% Bssoo.mm,ob
o pers || 20,00% "~ Bs700.000,00
o pers | 8,57% Essoo.ooa,no

Tabla N° 23: Distribucién del recurso H.C.M entre los centros de costos. Fuente: Elaboracién propia.
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Direccién Gene ral 0,00 mis2 1,98%

Bs 173 132 62

Opera(:lones | 10,80 mts2 . 0,00 mts? . 0,72% ‘Bs 63 234-10
Almacén Suministros XEROX [ iz21 mus2 716,28 mts2| 48,75% | Bs 4.265.338,90

Almacén Repuestos XEROX 54,51 mts2 | 191,56 mts?| 16,47% Bs 1.440.753,77

Almacén PARKER HANNIFFIN | 14,21 mts2 | 106,60 mis2 8,08% Bs707. 295,04

9,35 mtsi _' 0,00 mtszlfn 0,63% Bs 54.802,88

25,00 mts? | 0,00 mis?| 1,74% " Bs 152.157,05

Control de Calidad 14,21  mts? 0,00 mts? | 0,95% Bs 83.174,50
m Servicios Genera]es :u-:;.oo mts? | 54,51 mts2|| 4,32% ' Bs 377.706,63 '

Admm.lstraclén F\manzas ¥ RR HH
Administracién XEROX ===

lr_-

l TOTALES:

0,00 iﬁts2:; 2,75% I a Bs 240.816,52

Bs 99.769.35
Bs 1.091.818,65

0,00 mts? :_ 1,14% |
No n'nputables .

145,44 mts? |

250,00 mis=

38 2.952.060,75

331 1 '?-.J36s70

Bso :| Bs;.315.5;_34 Bs 546 685,60

) Bso - _i'_Es Eﬁo}:sm I '2'7,_5_7%_ _ T . Bs 648.738,46
Bso i Bso [ 0,00% I Bs 0,00
Bso : Bs o 0,00% Bs 0,00
Control de Calidad ' | T Bso '_ Bs o o,o;%. || Bs 0,00
E] Servicios Generales | Bso . Bso | 0,01;% : '| = Bs 0,00
E Admm:strar:tﬁn, Finanzas y RR.HH, | Bs o Bs o [ 0,00% I Bs o;oo
" Bso Bso _. o,oo-‘:% ' Bs 0,00

Bs 0,00

COSTO TOTAL PORCENTAJE

Bs19.828.600,00

En la tabla 26 se muestran los costos BS 7.540.593,47 ' 5,40%
totales por 4reas de responsabilidad, ~ Bs32.177.506,82 | 23,03%
los cuales se calcularon sumando los | B815856.441,60 ,80%
aportes de todos los recursos a los ' B8 00,1 S:b5%
Bs 1.954.052,17 1,40%
centros de costos. BTG 808,08 i— 5.50%
Bs 6.223.761,65 4,46%

| Bs 6.004.634,57 4,30% |

ind cidm, :” yRILH:H._ | Bs 21.230.561,09 15,20% 1
E] Administracién XEROX | Bs5.193.811,74 _: ) 3,ﬁ9§
- Bs 6.772.940,31 | 4,85%

Sk ] Bs 10,697,708, = TN

Tabla N° 26: Dlstnbuclén de todos los recursos entre los centros de costos
Fuente: Elaboracion propia
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5.3. Distribucion de los centros de costos entre las actividades

Como cada 4rea funcional o centro de costo establecido es responsable de ejecutar
una serie de actividades, los costos de los mismos, se pueden distribuir a dichas
actividades dependiendo del porcentaje que ellas representan en el tiempo total trabajado
mensualmente (ver anexo VI). De las tablas 27 a la 32 se muestra la reparticién del costo

de cada centro de costo entre las actividades que alli se realizan.

Centrode costo: Dired
_General

Bs7.554 696,60

19,91% Bs 3. 947 874.26

25,[;3_% 1 '3349730125!_—
~ 8k | Beutwbwsoso
__5,8_5% T le.lﬁl.gss.cj? o

BS 575.029,40

Bs 3.111,248,87

Bs 2.225.229,13

ientes - I 29,51%

Bs 188.514,84

|
_'BB-I._.50].332,16 |
|
|

Il Bs 2.323.708,01

ion de_M da | 20,39% | Bs 583.040,64

29,93%

_il 44,58% il Bs 3.461,106,02 __I|

Bs 395.954,25

Tabla N° 29 Distribucién del centro de costo Servicios de Atencion al Cliente entre sus actividades. Fuente: Elaboracién propia.
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ralde [ IMPUTSOR: % g6 iempo.

L emplendao en la

Auditorias internas 6,92% | Bs 430.684,31

Eﬂnu—ulc_l-c Inventarios 43,23;6 ._ . Bs 2.603.644,04
Canu-nlde Despachos | ese%x || Bsagzoo698 |

Bs716.977.34

Tabla N° 30: Distribucion del centro de costo Control de Calidad entre sus actividades. Fuente: Elaboracién propia.

enlra de coslo: Servieios TG

b the e g

Generales cpleado en L aetividad

Fir ACTIVIDADES
1 Limpieza
Reparaciones

— el

e e ————————————————
PORCENT 5 E’V COSTO ASIGNADO

MTTTESOR: 70 de Tiempao
__empleado en

Pagar

Bs 5.672.805,02

1 " Bsg.a3L426,61

__E.025436;B =

| Bs 1.080.635,56

"""" || 109a% | ‘Bs2.322.623,38 |

S | noz% || Bszbssizz |
[ sem | Bsabobasiz |
i = R __—_T__| 4,83% | Bs 1.025.4;6,10 _|
W B I:: 0,25% |_ B;WI

B _'I 0,25% = | Bs 53.076,40 1
— | _eas% | Besmoreao |

— [ I . 0,51% | Bs 1_08.275,36. = _-_:-|
) T 220% i __B;:W_|

Tabla N° 32: Distribucién del centro de costo Administracion, Finanzas y Recursos Humanos entre sus actividades.
Fuente: Elaboracion propia.

A través del nivel de influencia de las actividades de indirectas sobre las actividades
directas del proceso logistico (ver anexo VII), se distribuyen los costos de cada una de
ellas. En la tabla 33 se muestra el sumario del aporte de todas las actividades de

secundarias a las actividades primarias.
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sstion de

G

Revision de los resultados de auditorias internas 1B88.674,15 1.888.674,15 || 1.888.674,15 1.888.674.15 || 7.554.606,60

Conltratacion de nuevos elientes 986.968,56 986.968,56 986.968,56 986.968,56 3.947.874,24

L243.253,22 || 124325322 || r243.253.22 || 1.243.253.22 || 4.973.012,88

448.897.47 359.117,98 359.17,98 448.897,47 1.616.030,90

290.488,99 '290.488,99 250.488,99 290.488,99 1.161.955,96

77781232 gr7Biz22 || 7r7.Bi2uz 777.812,22 3.111.248,88

. 55630728 | 55630728 || 35630728 || ss6s0728 | 2aesmage

375-333.04 || 375.333,04 | 37533304 || 375333.04 | 150133216

4712871 || 472871 47-128,71 47-128,71 188.514,84

165.979,14 497.937,43 B29.895,72 829.895,72 || 2.323.708,01

0,00 '395.760,16 395.760,16 791.520,32 1.583.040,64

324.478,69 978.436,07 || 1.081.59563 || 108159563 || 3.461106,02

123.052,66 98.442,13 86.136,86 123.052,66 430.684,31
0,00 2.693.644,04 0,00 0,00 a.ﬁgg.&q.q.,nq,
‘000 0,00 0,00 392.096,98 | 392.006,08

198.777,66 103.777.66 || 135.644:36 || 19377766 || 716.977,34

68.378,39 68.378,39 59.831,10 59.831,10 256,418,908

0,00 43138137 || a77.45870 539.226,71 || 1.348.066,78

926.034.74 || 132290678 || 105832542 [| 132200678 || 4.630.473,72

296.328,72 296.328,72 296.328,72 206.328,72 || 1185.314,88

22517.38 || 2251738 22.517,38 22.517,38 90.069,52

J 1:260.508,20 || 04538122 1.260.508,29 ||| 2.205.889,51 || 5.672.287.31

93187577 93187577 93187577 || 93187577 || 3.727.503,08

256.603,47 256.603,47 256.603,47 256.603,47 || 1.026.413,88

270.108,92 270.108,92 || 270.108,92 270.108,92 || 1.080.435.68

580.734,18 580.734,18 580.734,18 580.734.18 || =.322.936,72

54.021,78 54.021,78 54.021,78 54/021,78' 216.087,12

65.198,70 65.198,70 65.198,70 74.512,81 270.108,91

256.603.47 || 256.603,47 || =256.603,47 | 256.603.47 || 1.oz6.413,88

140.516,34 40.516,34 40.516,34 40.516,34 162.065,36

27.010,89 27.010,89 27.010,89 27.010,89 108.043,56

13.559.028,51 || 18.028.084,70 || 15.602.105,69 || 18:856.252.88 || 66.135.561,78

Tabla N°® 33: Distribucion del costo (Bs) de las actividades indirectas entre las actividades directas de la empresa. Fuente: Elaboracién propia
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5.4 Distribucion de los costos de las actividades entre los objetos de costo.

En esta fase, se calcularon los costos de los servicios (objeto de costos) por cada
cliente de la empresa a partir de las actividades que ellos consumen. De las tablas 34 a la
37 se muestra, como a través de los valores de los impulsores de actividad, se asocian las
actividades a los objetos de costo. Posteriormente, en la tabla N© 38 se presenta el costo
total de las actividades primarias, asignando el costo que éstas generan directamente
como consecuencia de su propia ejecucion, y el que les es atribuible desde las secundarias,

por la parte que precisan de éstas.

ACTIVIDAD : Recepeion de la IMPULSOR D
Mereancia Items d

OBJETOS DE COSTO

Almacenaje de la IMPULSOR DE ACTIVIDAD: #
cin [tenmis de entrada

Bs 11.904.729,81

' Repuestos XEROX = il | [ Bs 2.279.069,41

PARKER HANNIFFIN I | 21,32% | Bs 3.844.285,49

1 |
100.00%

D 'Papel & Suministros XEROX _
:Repuestus XEROX N ' . | Bs8.532.386,31

Bs 868.364,99

IMPULSOR DEACTIVIDAD:
# llems de salida

Papel & Suministros XEROX | Il Bs 6.824.273,30

Repuestos XEROX _ i I Bs 9.103.727,47
PARKER HANNIFFIN [ ' I " Bs2.928.252,11

Tabla N° 37: Distribucion del costo de la actividad Despacho y Distribucion entre los objetos de coto. Fuente: Elaboracion propia
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almacenaje de la mercancia Bs 13.753.952,96 [
Papel & Suministros Xerox - — e e
Gestion de Pedidos r Bs 24.653.805,23
Despacho y Distribucién Bs 9.970.814,34
Recepeion de la mercancia Bs 3.175.933,65

| almacenaje de la mercancia

Bs 5.408.995,56

Repuestos Xerox == — — : —
L _ Eestiém de Pjedidos _-J _Bs 17.715.870,50
‘._- Despacho y_])?stri::ia _—H— -__Bs 11.183.57:,;
lr — ‘ i Rw_epclén de la mercancia - J Bs 3.787.390_,9_9 =
] [ E;;ﬁ;de la mercancia - | B; 5.779.5_05,50
2 Gestion de 'P.et.iidns ”__H_ Bs 6.168.599,17 Jl
 DespachoyDiswbucion | Bs3.046507.00 |

Tabla N° 38: Costos de las actividades directas para cada cliente. Fuente: Elaboracién propia

5.5. Asignacion de los costos directos a los objetos de costo

En esta Gltima etapa del sistema, se asignan los costos de materiales y mano de obra
directa a los objetos de costos, asi como el monto por concepto del transporte utilizado
por cada uno de ellos. En la tabla N° 39 se presenta los costos totales obtenidos después
de aplicar la metodologia ABC para cada servicio por cliente. En ella se aprecian los costos
de las actividades, de los centros de costos directos y por tltimo los costos directos a cada

objeto de costo.

Finalmente en la tabla N° 40, se muestran los costos no imputables a ninguno de los

servicios, que provienen de las ineficiencias en el proceso.
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Bss 844 285, 49

Bs B. 532 386,31

==

Gesnén de Ped ‘Pedidns

35629144440 - _|‘|__

BsB6836499 |

Bs 6 824 27:._1,30 _[l__ Bs 9 103.727,47 o Bs 2 928 252 11_ _J

" Bs 33.974.9_6_2_;_,85____" ~ Bszu 629 '284'69 ~ Bs 1_0 533_ 212,32

D!stnbuc:lén Su_mmlslms Xerml

Ahnaoén R.epuestos)(erm - i':i: - -_ - _ll Bs_15‘?55‘44_1,;;_ . '!| - . |I'
—= —— ——————————— ————— -d—‘l'.—_:_——_—— — ‘

Mmar:én Parker Hanm.fﬁn

Jefle de Almacén Xerox H 1.958.687,50 |

" Jefe de Almackn Parker Hanniffin [ - .IlL - .' ' _|L  Bs3.561250,00 |

I. _aefedenmmﬁT_'" - ﬁ“]ﬁ o é;;.sq.;m 'Jn__ T - 1 R t!|
Yo i N I
Personal Almacéa Repuestos Xamx || # IlL Bs 5.647.643, ] = J
e - — .__:'-_I_:‘____':‘.'.________.'z" —— e e . |
Personal Alm.:lcén Parker Hannifin J|_ - ]|_ - Bs 2.162,107,50 ”
----- ~Personal Dislabuson Fapel & — | = T ——
St | wwomewwo [ - [ - _._||
Materiales Uper‘at!\«'os J'L Bs 126.000,00 |[_ Bs 2.016.000,00 Bs 378 000,00 il
'I‘ransporte N - || o _Bs 61 25;:1 00_0,00_ —|L o 3;1 875, oa(; aj e Bs 4 375 n?oo o d_i|

— 'i P———— — ’__‘_— —— e —— _'il

Bu'?z 614 soé,75 __ Bszpax 331,43 || _' Bs 14 851,35?,50

Tabla N°39: Costos totales de los servicios por cliente. Fuente: Elaboracién propia

e -

VO IMPUTABLES AL SERVICIO

Tabla N° 40: Costos no impmab%ewkzio. Fuente: Elaboracién propia.
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V1. ANALISIS DE RESULTADOS

Luego de analizar la informacién resultante del capitulo V, se pudo obtener
informacion 1til, para estructurar una gestion basada en las actividades, que permita
medir el desempeiio, identificar las ineficiencias, determinar las actividades de valor
afiadido y sin valor afiadido, analizar los causales de costos y obtener la rentabilidad del
servicio prestado para cada cliente, que sirva para mejorar la toma de decisiones

estratégicas y operativas dentro de la empresa.

6.1. ANALISIS SOBRE LA DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS ENTRE LOS
CENTROS DE COSTOS

En la tabla N° 26 del capitulo anterior, se presenta la distribucién de todos los recursos
de la compania entre los centros de costos. Sin embargo, en ella se refleja una asociacién de
costos no imputables a ninguno de los centros de costos establecidos, ya que los mismos
-, provienen de recursos no utilizados en ninguna de las actividades del proceso. Esto nos indica
que de todos los recursos provistos por la empresa, no todos son consumidos en la realizacién
de actividades, lo cual indica que existe una ineficiencia en la capacidad de recursos utilizados

por la misma.

Esta ineficiencia surge bésicamente por:
» Areas no utilizadas
e Instalaciones sin uso

o Desperdicio de energia eléctrica

En las siguientes graficas N° 1, 2 y 3 se muestra el porcentaje de ineficiencia para cada

uno de los recursos anteriores

097.18%
Tu,w% . @282%
BInstalaciones utilizadas
" = B Instalaciones no utilizad
DArea utilizada @Area no utilizada Ao " as J
Grafica N° 1: Proporcion de ineficiencia del area Grafica N° 2: Proporcidn de ineficiencia de las instalaciones
Fuente: Elaboracién propia Fuente: Elaboracién propia
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6’51 %

|83.49%

B Electricidad utilizada
BElectricidad no utilizada

Gréfica N° 3: Proporcion de ineficiencia de |a electricidad. Fuente: Elaboracion propia

A partir de esta ineficiencia por la falta de aprovechamiento de los recursos
provistos por la empresa para realizar sus actividades, se genera un costo que representa
un 4,85% del costo total de los recursos distribuidos entre los centros de costos, que
representa el costo no imputable en la grafica N° 4.

ik

§

3

2]

<)

Z

o
=]

Bso Bss Bs 10 Bs1s Bs 20 Bs 25 Bs 30 Bs 35
Costos (Millones)

B Distribucién Suministros XEROX B Administracién XEROX

B Servicios Generales B Control de Calidad

BNo imputables B Operaciones

B Servicio al Cliente B Almacén PARKER HANNIFFIN
@ Almacén Repuestos XEROX B Direccién General

B Administracién, Finanzas y RR.HH. B Almacén Suministros XEROX

Gréfica N° 4: Distribucion de los costos de los recursos entre los centros de costos y no imputables. Fuente: Elaboracion propia
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6.2. ANALISIS DE LA EFICIENCIA DEL TIEMPO EMPLEADO EN LAS
ACTIVIDADES

A partir de las tablas 27 hasta la 32 presentadas en el capitulo V, se obtiene para
cada uno de los centros de costos un porcentaje de inactividad, que representa una
ineficiencia en el tiempo empleado por el recurso humano para realizar sus actividades.
En la grafica N° 5, se muestra la ineficiencia del tiempo operativo de las actividades de la

empresa.

~8396,42%

B3,58%
BTiempo operativo

BTiempo de inactividad

Grafica N° 5: Proporci6n de ineficiencia del tiempo operativo. Fuente: Elaboracién propla

6.3. ANALISIS DE LA AGREGACION DE VALOR DE LAS ACTIVIDADES
Las actividades que agregan valor son aquellas que producen beneficios mientras
consumen recursos, mientras que las actividades que no agregan valor consumen

recursos sin producir beneficios y las mismas no son absolutamente esenciales.

En las empresas donde existen muchas, diversas o actividades complejas, el anélisis del
valor agregado de una actividad proporciona informacién esencial para determinar si los

beneficios son ciertos y si son consistentes con las expectativas del cliente.

En los segmentos de servicios, o industria de servicios, como es el caso de Almaser
Caracas, C.A., donde los beneficios son més intangibles, el analisis formal de actividades
puede proporcionar una herramienta de apoyo para entender la eficiencia en la ejecucién de

las tareas.

Para establecer las actividades de apoyo que agregan o no agregan valor, se
fundamentd el analisis en tres pardmetros que determinan la agregacién de valor:
e Actividades que estan dirigidas a satisfacer al cliente.
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¢ Actividades que aumentan el valor del servicio.
e Actividades que contribuyen a la consecucién de los objetivos o requerimientos

estratégicos de la empresa.

En el Anexo II se muestra el diagrama de Venn con la interrelacién de actividades de
apoyo que agregan valor bajo los parametros anteriores y las actividades que quedan
fuera de esta clasificaciéon. A partir de alli se establece cuales son los motivos
considerados para eliminar de la clasificacién anterior las actividades que no generan

valor. En 1as tablas N" 41, 42, 43 44, 45 y 46, se presentan los anahsls correspondlentes.

MOl I\ (0

|Contribuye a Ia consecuci6n de los objetivos o requerimientos estratégicos de la empresa) J
|Revisién de los resultados de | ' |porque representa una parte importante de la mejora continua dentro del Sistema de |
lauditorias internas Gcstlbn de la Calidad de la empresa que contribuye a lograr la certificacién de las Normal|
Il Il 180 9001:2000.

| | 'Comribuye a la consecucion de los objetivos o requerimi estratégicos de la empresa,
l&:’Contrnmcién con nuevos clientes x va que a may o de cli los costos unitarios en la operacién logistica serfn |
1 | | menores (Economia de escala)

|. —_—— — e — I—- - S — — —_— —_— —

I via i |Satisface las espectativas del cliente ¥y aumenta valor del servicio, porque la empresa estd |
Ii )

;::;d;:zén dela satisfaccidn al | -cn pacidad de las r idades del cli para realizar una mejora continua de
li |

| !: |sus operaciones.
L AL

L

IRevisitn de recdamos . = :Pnnrlene de fallas en el proceso, que en primer lugar no deberian ocurrir, por lo cual no |
| ‘genera beneficios.

——— 1 I —— eI I
IiP‘ i6n de los resultados a x I| | Contribuye a la consecucién de los objetivos o requerimientos estratégicos, ya que se |
|los socios | mantienen informados a los accionistas de la empresa sobre el retorno de su inversion. ||

| | '_fContrihuye ala consecucién de los ohjetivos o r equerimi estr »s de la empresay | |
Il | |satisface las esy ivas del cli lebido a que liza los resultados de los indicadores |
de gestién por clientes y de esta manera medir la satisfaccién de los clientes, para la

| D— Il | __.me.jom continua del serudo pre I

|
‘ || || It Conmbu;ye a la consecucion de los objetivos o requerimientos estratégicos de la empresa, ||
Conftratacién de nuevos clientes | x| ”ya que & may o de cli los costos unitarios en la operacién logistica serfml_

[ Il | | es (E ia de 1a)

Il | |'Eb_rlmbu5'cal_a; 0 i6n de los ohjetivos o requerimi estratégi delaempresa.,

| | |debido a que permite la evaluacion de la gestibn realizada por los Jefes de Operacionesy eI
i Buperviaitn genersl X II ilacgmmimto de los procesos operativos, como parte de una mejora continua dentro de la;
| 1l 'empresa

| Lontnhuye a la consecucién de los objetivos o requerimientos estratémeos dela empresa,|
|Gestion de seguridad x| ya que S‘I.Ipﬁl'\-"l.sa el plimi de los procedimi de seguridad yfavoreoe atenerun |
Il I I bi de trabajo, que garantice el bi tar de sus empl
i |

Tabla N° 42: Analisis de valor de las actividades de la Gerenicia de Operaciones. Fuente: Elaboracion Propia
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MOTIVO

I | |
|| & iy I | lAmnenwe]valoralsanicmy isface las ivas del cli , ¥a quepemﬂte\'eﬂﬂck_
||§:s m:hoﬂ&n gebrd de o= con el cliente final las datos y horarios del despacho, ademds informa sohre tlemp(l
P Il | esu.madn de entrega del pedido. |
| |
|

| | | Aumenw el valor del servicio y satisface las espectn&vaa del cliente, ya que esta acl:ividad

| ICoordinacién de Mudanzas ( - | !'rcpresemn un servicio adicional establecido por el cliente para cumplir con sns
i H ‘l 'im:maldades .
| No agrega valor al servicio, porque se deb tabl P dimi deann'egaque
| Verificacién de pedidos | | = |garanticen que el cliente final reciba riamente lo blecido en la érden tle{‘
| entregados | | despacho. Cualquier falla en la entrega despachada es resp hilidad de la empresayno |
i I | mponsahﬂldad de] cliente. l

Tahla N° 43 Anélls[s de ualor de las actividades de Servicios de Atencién al CI:ente Fuente: Elaboracién Propia

MOTIVO

| No contribuye a satisfacer las espectativas del cliente, ni nta el valor del servicio, ya
| | que los procesos interuos de ]a empresa deben garantizar que el inventario que se
| Control de inventarios x a en el al corr con las tidad blecidas en la
il | reeepdfm.ﬂuxlquia-acﬂvidaddzmntmlnuwvnluralserﬁdn,yumiudlmﬁvadel
| | | fallas en ei proceso,
I s = | ——— - —— — —
| | Contnhll}e a la consecucion de los objetivos o requerimientos estratégicos de la empresa,ll
| | [porque representa una parte importante de la mejora continua dentro del Sistema de

IAuderias L |I - Gestién de la Calidad de la empresa que contribuye a lograr la certificacion de las Norma|
Il i |I 150 9001:2000. !I
b e L = | 5 ———
| -Numnmbnytaanﬁnfamrlasmpectxﬁvmdelclienm,nianmnntaelvalorddmﬁdo.ya
| | \que los procesos internos de la empresa deben garantizar que los d hos se realicen |
| Control de despachos i x | lcorrectamente, con las cantidad blecidas en las Grdenes de salida de mercancia.
I | | ' | Cualquier actividad de control no agrega valor al servicio, y es un indicativo de fallas enel |
( ==\ e Sy P e e |
| I | I
| |
| N Nr.- genera valor segin los para blecid debido a que representa una
ntrol rocesos intérnos |

:Cc Lde o | I | inspecci6n de los pr delaempresaoormparwdefa]lasmelmismo. l
! | S A I
| z : —— T = — — |
|Su])¢rvlsi.6n del personal de | 5 | No contribuye a g beneficios, porque rep un control sobre las actividades de |
calldaﬂ | otras personas, para verificar que esten reali do las mi corr l
Il I

— ———— T T ___—_' — ——— — — — — —
| | || | |Contribuye a la consecucién de los objetivos o requerimientos estratégicos dela empﬂ:ma\yI
:ir«' e T A < |l :aumemael valor del servicio, ya que repr una normalizacién de d coma |
Il i| .l ‘.pane de una mejora continua dentro del sistema de Gestién de la Calidad de 1a empresa
i i | | lque favorece a lngrnr la certificacion de las Norma IS0 9oo1:2000. |
L — — L — — —_ — —

stia N 44: Analisis de valor de Ias actl\rldades de Control de Calidad. Fuente Elaboracion Propla

|I: Il :anwlor,yaquelahmpiemmesmnctlﬂdad sino.meswdnest;mdarlmdnu
condid&n que debe estar inherente a los procesos de la empresa,

| Nosgresa\falor dehidoaquesm‘gmmmo ia i diata a defi o fallas que;|
|| Reparaciones Il x ’ocurrmen]as' inarias de la p , las 1 deberianm|

[ | | prml'istas sl existiran mantenimiantoa preventivos.

Conh'lbuyc a la consecucion de los nbjctivus o n:querimientns estratégicos de la empresa,
| | ya que permite verificar la seguridad, orden y limpieza que cumple cada firea funcional de
|la mi lo cual repr una mejora continua dentro del sistema de Gestién de la [
I \Calidad de Ia empresa que contribuye a lograr la certificacién de las Norma ISO
| Ik 2000,

| Auditorias de S.0.L x

Tabla N°® 45: Analisis de valor de |as actividades de Servicios Generales. Fuente: Elaboracién Propia
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l:,:ConIribuye ala consecucién de los objetivos o requerimientos estratégicos de la empresa,:
|=Cu¢mt}as por Pagar |va que forma parte de las actividades administrativas indispensables para el
| -'fundonamimlo dela empresa. |

| Conlrlbuye a la consecucién de los objetivos o requerimientos estratégi dela unpre&a,l
Facturacién | | va que forma parte de las actividades administrativas indispensables para cI
[ I | It ﬁ.lncionmnlmlo de la empresa. |

I| Il Lonn'ihuye a la consecucién de los ohjetivos o requerimio.mos estratégicos de la empresa,

Cobranza x ya que forma parte de las actividad dministrativas indisy b1 para el_
[ | | funcionamiento de la empresa. i
i Il
— —_— — —_—— — ——— .'_ —— - S— — — r— — — — — —
I
l I! | !Contribuye ala i6n de los objeti o requerimi estratégicos de la empresa,
|,Tesore.ria | = || 'ya que forma parte de las actividades administrativas indispensables para el
| |! ftmdonamientu de la empresa. |
| I Contmhuye a la consecucion de los objelivos o requerimientos estratégicos de la empresa, |
Finanzas | == |l lya que forma parte de las actividades administrativas indispensables para l:l
| I | funcionamiento de la empresa.
| e mhbEHMgw . e — = = s - i
—————— — — = —_— — — — — — |
| |
ll | Cunl:rll:uye a la consecucién de los nhjmivus o requerimi estratégicos de la empresa, |
Obligaciones empresariales x | !;na que forma parte de las actividades administrativas que ayudan con el cumplimiento de |

| | :'lus formas establecidas por el SENIAT.

————— _I:. — — —— — e — e e —— —————

1 | |:Cnntl1huye ala wnsacu(:(én de los objetivos o requerimientos esl:m.tégims de la empresa,

ﬁmuditorﬁas de administracion x |l 'yn que forma parte de las actividades administrativas indispensables para el
|

”fu.m:l(man-umto de la empresa.

| ||Aumenta el valor al servicio y satisface las espectativas del cliente, porque genera mis
|Gestion de Seguros x [ confianza en el cli

te para la adquisicién del servicio. Representa una garantia del

| \servicio que contrata. |

|'..__ — — — _— - — = I —_ ———— — — e ———— ——— — m—
| I | Contribuye a la consecucién de los objetivos o requerimientos estratégi de la empresa,

{Némina x yu que represerrtn una actividad de recursos 1 s fund I para el|

to ad lo de la empresa

| éoﬂﬁﬁwe a la consecuci6n de los ohjctivos o requnrinﬁmtos estratégicos dela empresa y‘i

| 'Seleccibn, Redd iento y . | | aumenta el valor del servicio, va que cumple con el objetivo de desarrollar 1a excelencia del |
Adiestramiento /personal y por lo tanto contar con el recurso humano mejor capacitado para la realizacién

i Iy, |l "de.lucrv]du il |

Il | iu I Cnnu'ibuyc a la consecucitn de los objetivos o requerimientos estratégicos de la empresa,
| Politicas salariales | =x ya que mpmcnta una actividad de recursos hu fund 1 para el

i Il | | d do de la empresa

Tabla N° 46: Andlisis de valor de las actividades de Administracién, Finanzas y Recursos Humanos. Fuente: Elaboracion Propia

6.4. ANALISIS DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES INDIRECTAS

La utilizacién del sistema ABC permite identificar las actividades que consumen més
recursos dentro de la organizacién. En el Diagrama de Pareto de las actividades de apoyo
de los centros de costos, mostrado en la grafica N° 6, se puede observar los costos
asociados y el porcentaje en el cual dichas actividades consumen los recursos de la
empresa, de esta forma, se puede dirigir atencion y esfuerzos a aquellas actividades que

generan mas problemas.
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Gréfica N° 6: Diagrama de Pareto de |as actividades de apoyo. Fuente: Elaboracion propia

El 25% de las actividades de apoyo consumen un poco méas del 50% de los recursos
disponibles para tal fin, por lo que se focalizan los esfuerzos de reduccién de costos a las

primeras ocho (8) actividades mostradas en la tabla N° 47.

Se determiné las posibles causas de los costos elevados de las actividades de apoyo,
utilizando diagramas causa-efecto, donde se relacionan los recursos mas utilizados con
las actividades con mayores costos. Luego se eliminan las causas menos probables a
través de tablas de descarte.

En la figuras N° 10,11,12, 13, 14,15, 16 y 17, se pueden observar las posibles causas de
los altos costos en las ocho (8) actividades de apoyo que consumen maés recursos; para
luego suprimir las causas menos influyentes por una tabla de descarte, la cual es
mostrada en la tabla N° 48.
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Actividad de Apoyo ad de Apoyo Costo (Bs)

andarizacion de documentos

iltados a los

20

\e r'lfll. acion de pedidos entr L‘:,.u.ilr-

nnll'nl de ﬂcsli{m
( nnl:nl l.|l.' iny L'nl..ll

( unfu macion de or L[L‘]"lt"-\- de des]mthu

ey a3 o h.uB:-f,:z

Contratacion con nuevos LthlL' 188.514,84
fEs o > cleccion, | i
R on de re 7 .030, & di ;

Coordinacion de ‘\Iud.anzm. 1.583.040,64 iliualh' salariales

.I‘sI.I]'II.‘I‘\I“\IIII'I general 1.501.332.16 | Auditorias de §

i‘ Tabla N° 47: Costos de las actividades de apoyo. Fuente: Elaboracién propia
. APOYD POR PARTE X B \v —  SEUTILZAN - -
- DEL DEPARTAMENTD | APOYQ POR PARTE — SE ELABORAN COMPUTADORES ", EQUIPDS PARA
DECONTROLDE __ |  DELDEPARTAMENTO T UNGRAN PORTATILES -~ LA EXPOSICION DE
CALIDAD . DE CONTROL DE \ NOMERODE B, LosHaLLazsos
P CALIDAD \ REPORTES -
aLroansum
GENERAL UTILIZA EL— P m;&AmFE ALES e INFORMES PLAGMADOS ',
36% DE SUTIEMPO \\ -~ DEDFICINA EN IMPRESORAS A h ALTOS COSTOS
——— REVISANDO ESTOS \ s CoLoR \ EN LA REVISION
i X “ S N DE RESULTADOS
o MONITOREODE /4 APLIGACIONDELAS / DE AUDITORIAS
R T, Y INTERNAS
CERRADO LA RED ~ /
! N\
= LECTRICID, e CALCULO DE UN N
CONSUMIDA EN ! SE UTILIZAN —— GRAN NUMERO o DE UN GRAN
LAS OFICINAS DE / BISTEMAS DE DEESTADISTICAS | NUMERO DE
LA DIREC “--L‘,/ INFORMACION 4 REPORTES

Figura N° 10: Diagrama causa-efecto de la revision de las auditorias internas por la direccion. Fuente: Elaboracién propia
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UTILIZACION \ ADHIITRATIVG \4\‘ 3 e
DEL MOTORIZADO __—p \ ARCHIVO DE %
——PARA LA ENTREGA \d7 PROCERAMIENTO ALTO CONBUMO _ LOS REGISTROS \
lece | RS moEMRY O\ SR e
FOTOCOPIADORA,
D;fg:g;&ég):ﬂ v\ _—  DEOFICINA b _ IMPRESORA, FAX ALTOS COSTOS EN
\ .
POR PARTE DE LA Y 9 LAS ACTIVIDADES
Yia — - —
- CUENT
. DIRECGION f  NOSETIENEN f DE CUENTAS POR
UTILIZACION DE ESTADISTICAS i PAGAR
=S iy ’, e DE CONSUMOD >
CONTARLE TELEFONICO A\
7 —
NO SE TIENEN ~ SE CONTABILIZAN
____ ELECTRICIDAD ,i, accsrm 'ro‘r.\L — — PROVEEDORES —n’f LOS DOCUMENTOS
CONSULNOA EN FUOS MANUALMENTE __

LAS OFICINAS DEL___ BISTEMI

DEPARTAMENTO ; FRAME RALAY _ i

Figura N°11: Diagrama causa-efecto de |as actividades de cuentas por pagar. Fuente: Elaboracion propia
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DEDICACION !
“——_EXCLUSIVA DE UN
ASISTENTE

aupemn:ﬂ
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__— MONTOA FACTURAR _~ DEOFCINA IMPRESORA, FAX
ALOS CLIENTES T T
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Sy ELEGTRIGEND ACCESO TOTAL Z

CONSUMIDA EN ~ A LA RED POR
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DEPARTAMENTO PRAME RALAY __

Figura N° 12: Diagrama causa-efecto de las actividades de facturacion. Fuente: Elaboracién propia
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L% DESUTIEMPD | __DE IMPRESORAS \ MATERALES
— < ACOLOR DE .
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“mamconce /oo uriLzAcioN pe AL CLIENTE
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LOS CLIENTES ____
CONEXION A ——
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TELEFONICO NO /

RESTRINGIDO ——— i

Figura N° 13: Diagrama causa-efecto de la medicién de la satisfaccion al cliente por la direccién. Fuente: Elaboracién propia
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o

Figura N° 14: Diagrama causa-efecto de la limpieza de las instalaciones de la empresa. Fuente: Elaboracion propia
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ALTOS COSTOS EN
LA CONTRATACION
DE NUEVOS CLIENTES

Figura N° 15: Diagrama causa-efecto de la contratacién de nuevos clientes. Fuente: Elaboracian propia
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Figu

ra N* 18: Diagrama causa-efecto de la aclividad de cobranza del departamento de administracién general. Fuente: Elaboracion propia
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Figura N° 17: Diagrama causa-efecto en la verificacidn de pedidos entregados. Fuente: Elaboracién propia
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Las actividades que generan valor no deben ser eliminadas, pero pueden ser
modificadas o pueden ser asumidas por parte de otra unidad funcional de la empresa. En
la tabla N© 48, se propone un plan de reestructuracién para disminuir los costos de estas

actividades.

CAMBIO

ELIMINAR
DISMINUIR
SECUENCIA

s ERVACIONES

|| Dadalaimportancia que tiene Ja revision de las
auditorias para Ia empresa, esta actividad no puede |
ser suprimida, pero es posible reducir el tiempo que
x el Director General tarda en la revision de estos
i resultados, por lo gue se recomienda que el Jefe de
| Control de Calidad y el Gerente de Operaciones
| asuman parte de la realizaciém del informe final de
| ke audotorfa. J |
| | 8i se establece el consuma minimo de materiales lng
” || proveedores estarfan en capacidad de mandar los

= \ MO

=il
::
|

|| materiales sin necesidad que la empresa gestione los
pedidos; esto ahorraria tiempo y recursos.
Establecer proveedores fijos para disminuir el
| | ntmero de contactos innecesarios. También se
| | pueden implementar otras formas de pago que
| | | sustituyan a las emisiones de cheques, como las
| | | " ‘ransfersncias

Se recomienda establecer los montos de facturacién
|| enbase ala data suministrada por ABC, ya que este
x | x sistemna provee informacién basada en hechos que
| permite agilizar las decisiones de gestién de precios.
[ | | Las actividades de facturacién eventualmente pueden
H | || ser combinadas con las actividades de cobranza.

H | '. [ Es importante tener en cuenta para la mejora
| [ | I continua la opinién de los clientes internos y
| | externos, pero al igual que la actividad de revisién de
W satisfaccion al | X [ auditorias internas, el % de tiempo que el Director
| cliente Il | General utiliza para esta actividad es muy alto, porlo
! || que se recomienda 1:.fzjecuci6n de esta actividad al
| | I Jefe de S.A.C.

| i | Segtin filosofias japonesas, es posible lograr a corto |
| Il | plazo que los operarios puedan ejecutar actividades
| | [ de limpieza en su drea de trabajo en los tiempos de |
| | |. il | ocio. Por lo que automéaticamente el personal de |
Limpieza | X | I | | Servicios Generales puede ser reducido en la medida
También se puede contratar servios de limpieza a

| _ | delo posible. |
|
| [ || | | lerceros que eliminen los costos fijos y los conviertan

| | [ e i envariables, |

1l | I || En'muchos casos las actividades de contratacién de_!
| Il | | nuevos clientes determinan el resultado financiero |
. | futuro de Ia empresa. Se recomienda crear un
o gmmd?f::: X | = departamento de mercadeo de 108 servicios que
Il agilice las actividades de levantamiento de data
general, contacto con los potenciales clientes y
negociaciones iniciales.

X - f Combinar con la actividad de facturacién

” H | La actividad de verificacién de los pedidos es |
| | inherente al control del praceso de despacho v
” distribucién. Como la distribuciin la realiza un
[ | tercero, es responsabilidad de él, que la mercancia
| ” llegue en perfecto estado y en el tiempo previsto.

Tabla N° 48: Plan de reestructuracion para disminucién de costos. Fuente: Elaboracién propia.
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m
6.5. ANALISIS DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES DIRECTAS

De la tabla N° 38 del capitulo V, se obtienen los costos asignados a las actividades

directas asociadas a cada uno de los servicios por cliente. Estos valores reflejan que
dependiendo del cliente, el costo de la actividad varia, ya que a pesar de tratarse de la
misma actividad, en cuanto al procedimiento empleado para realizarla, el tiempo y la

cantidad de recursos utilizados cambian de acuerdo a las necesidades del cliente.

En la tabla N° 49 se presentan las actividades mas costosas para cada cliente para su

mejor analisis.

[ ACTIVIDADES COSTOS !

“ Gestion de Pedidos || Bs 24.653.805,23 |
Papel & Suministros Xerox [— — —JU ===
[
|
|

SERVICIOS POR CLIENTE

I Recepceién de Mercancia Bs 19.724.849,01 I

Gestion d: Pedidos_

J| l Bs 17.715.870,50 |

Repuestos Xerox k = —— = L R -

Despacho y Distribucién Bs 11.183.574,08 J

' ( Gestién de Pedidos || Bs6.168.500,17 |
Parker Hannifin _ =

(l i| Almacenaje de mercancia | Bs 5.779.505,50 |

Tabla N° 49: Actividades Directas mds costosas en la empresa, Fuente: Elaboracién propia

Se observa que la actividad “Gestion de Pedidos”, constituye el mas alto costo de
actividad para todos los servicios, debido a que en ella se realizan todos los
procesamientos de datos necesarios para la verificacién de picking!/6rdenes de despachos
y planificacién de la ruta para poder efectuar el despacho y distribucién de la mercancia,
lo cual representa la mayor parte de tiempo de mano de obra en todo el almacén,

independiente de quien sea el cliente.

Ademés, se observa que las actividades subsiguientes con mayor costo, para cada
cliente varian completamente. Para el almacén de Papel & Suministros Xerox, este costo
esta representado por la actividad de “Recepcién de la mercancia”, la cual emplea una
importante parte del tiempo, debido a la gran cantidad de items de mercancia que reciben

mensualmente, en comparacién con los otros dos almacenes.

En el almacén de Repuestos Xerox, el “Despacho y la Distribucién” de la mercancia,

componen la segunda actividad de mayor costo para el mismo. Esto se debe a la cantidad

' Ver significado en el glosario, anexo I
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m
de items de mercancia que se despachan mensualmente, ademas cabe considerar que este

almacén trabaja los 7 dias a la semana, como parte del servicio, lo cual aumenta

considerablemente la cantidad de mercancia despachada.

Por tltimo, para el almacén de Parker Hannifin, la actividad que en segundo lugar
representa un costo importante es el “Almacenaje de la mercancia”, ya que a pesar de
ocupar un menor espacio en el almacén, cuenta con gran cantidad de items de mercancia,

lo cual constituye gran parte del tiempo empleado en ubicar la misma en el almacén.

6.6. COMPARACION DEL SISTEMA TRADICIONAL DE COSTOS CON EL
SISTEMA DE COSTOS BASADO EN LAS ACTIVIDADES (ABC)

Sistema Tradicional de Costos
% Con este método los costos indirectos se cargan a los productos a través del calculo
de una cuota de aplicacion tomando como base al 4rea (metros cuadrados) de
almacenamiento ocupado por cada cliente. En la tabla N° 50, se muestra la distribucién

del area para cada cliente.

Papel & Sumini

[Repuestos Xerox - I - - 268,4! 27,23%
'Etrker_ Hannifin || - 101,66 - 10,31%
i'I‘OTAL H 985,64:| 100,00%

Tabla N° 50: Distribucion del érea por cliente. Fuente: Elaboracion propia

Bi0,31%

BXerox de Venezuela B Perker Hanniffin ]

Grafica N° 7: Proporcion de drea ocupada por cada cliente. Fuente: Elaboracion propia
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Por lo que el costo de cada servicio por cliente por este método ser4 el que se

presenta en la tabla N° 51.

_! Xerox de \ e

nezuela
T —

[ Parker Hanniffin .

[Costos Directos _ ~ || Bs107.217.65793 | Bs10.476.357,50
(Costos Indirectos Totales e _||' ~ Bs 122'509 39615 | Bsi4.082.63880
Total costo del servicio [ Bs229.727.054,08 || Bs24.558.996,30 |

Tabla N° 51: Costos de los servicios de cada cliente por el sistema tradicional de costos. Fuente: Elaboracién propia

Por lo tanto la rentabilidad que se obtiene por el servicio prestado a cada cliente es la

que se establece en la tabla N° 52.

- il Xerox de Venezuela ] F’:‘l|'Iu:.l-_l-"l'ﬂlmil'ﬁn ]

CostoTotaldelServicio | Bs229727.05408 | Bs24.558.99630 |

[Preciode Ventadel Servicio || Bs3s4a6610100 [ Bs2505239000 |

iﬁt@i}llia;d_ﬂél_seh;igib por cliente il 31, 25% . ﬂ ) 1,97% |
£ Tabla N® 52: Rentabilidad de cada cliente segun el sistema de costos tradicional. Fuente: Elaboracion propia

El precio de venta del servicio para Xerox de Venezuela esti sobre la base del
131,25% del costo del servicio. Sin embargo, para el servicio prestado para el cliente
Parker Hannifin, el precio de venta se encuentra solamente 101,97% sobre la base de su

costo.
Sistema de Costos Basado en las Actividades

Para el calculo de los costos de los servicios, utilizando este método, se sumaron los
costos obtenidos por concepto de las actividades y los centros de costos para cada cliente.

Posteriormente se le asignaron los costos directos a cada cliente.

De esta manera se obtienen los costos del servicio prestado para cada uno de los

clientes, se indican en la tabla N° 53.

~ Bs1o. 476 357,50

[Costos Directos ]

|_ _Bsi0.532.212,32 |

|08 =l 2855.003.349.51
| Costos s de los ¢ cenh-os de costos [ Bss55181.812,31 ] Bs 9.151.056,39
Total msto del servmuo 1 L =i O &Ex 214.897.086,00 | Bs 30'159 626,20 __

Tabla N° 53: Costos de |os servicios para cada cliente segun el sistema de costos basado en las actividades. Fuente: Elaboracion propia
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De esta manera se obtiene la rentabilidad para cada cliente, como se muestra en la
tabla N° 54.

"‘i_gggt_()_'_ljgga] del Servicio - ]I  Bs214.807.086, oo = |I Bs 30.159.626,20 |
[Precio de Venta del Servicio A _ Bs334.166.101,00 | Bs25.052.390,00 |
l,Rentahlhdad del Servicio ] - 3569% | -20,39% ]

Tabla N° 54: Rentabilidad de los clientes segin el sistema de costos basado en las actividades. Fuente: Elaboracién propia

Para comparar los resultados de las dos alternativas de costeo se presenta la tabla N°

55-

J Par [\L‘I Han

! ~ Bs229.727. 054,03] Bs 24.558.996,30
i —__— L _ _| M Bs 214.897.086 00!‘ ~ Bs30.159.626,20
Preciode Ventadel Servicio || Bs334.16610,00(  Bs25.052.390,00

Tabla N° 55: Comparacién del sistema tradicional de costos vs &l sistema ABC. Fuente: Elaboracién propia

De la tabla N° 55, se obtiene que el servicio prestado al cliente Xerox de Venezuela
surge como un servicio mas rentable, ya que se consigue una rentabilidad de 35,69%, al

aplicar el sistema de costos basado en las actividades (ABC).

El servicio a Xerox de Venezuela por el método ABC muestra un costo mas bajo, que

por el método tradicional de costo basado en el 4rea ocupada.

No obstante, al determinar el costo de los servicios por el método ABC, se obtiene un
incremento sustancial en el costo del servicio prestado al cliente Parker Hannifin. Este
impacto sobre los costos fue ocultado completamente por el sistema tradicional basado en
el rea ocupada por este cliente, que solo representa el 10,31% del total. Sin embargo, el
consumo real de los costos indirectos, no representa ese porcentaje, ya que es necesario
utilizar una base logica de reparticién, como lo plantea el sistema ABC, que distribuya
adecuadamente los costos indirectos entre los dos servicios. De esta manera, se obtiene
por este método una rentabilidad negativa (-20,39%) para este Gltimo cliente, lo cual

representa una pérdida importante para la empresa.
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El sistema tradicional de costos, sobrecostea a los clientes que tienen una alta
ocupacion de las 4reas en el almacén y subcostea a los clientes de baja ocupacién por
metro cuadrado de almacenamiento. Los servicios prestados a los clientes con mayor
ocupacion de las areas de almacenaje, basicamente subsidian a los clientes de bajo nivel
de ocupacién por area. El sistema ABC revela este problema porque asigna con maés

exactitud los costos indirectos a todos los servicios.

6.7. ANALISIS DE LA RENTABILIDAD DE CADA TIPO DE CLIENTE

Para el analisis de la rentabilidad de cada cliente se comparan los costos de los
servicios obtenidos mediante el sistema ABC, con las ventas netas de la empresa. De esta
comparacion resultan los méargenes econdémicos por servicios, los cuales deben ser
analizados. Para ello se evaltian los resultados apoyandose en una técnica identificada
como la matriz costos-ventas netas. En la tabla N° 56, se presenta el costo del servicio por

cliente y su porcentaje respecto a las ventas y en la tabla N° 57 se muestra las ventas netas

por cliente y su porcentaje respecto a las ventas totales.

[XEROXDEVENEZUELA | ~ Bsaug. 897 086 00|I e e 59,13_25_!
PARKERHANNIFIN | Bs30159.626 20|E 840
MOTAL | Bsasoserizaed _ 68.20%

Tabla N° 56: Costo del servicio por cliente segun el Sistema ABC. Fuente: Elaboracién propia

[XEROX DE VE VENEZUELA |J ~ Bs 3__3_4 166 101,00” = _ 93.03%
PARKER HANNIFIN ]l  Bs25.052.390,00| _ eom
TOTAL ] [ _ Bs359.21849100| ~ 100%|

Tabla N° 57: Ventas netas por cliente. Fuente: Elaboracion propia.

A partir de los datos obtenidos de las tablas N° 56 y 57 se construye la matriz costos-
ventas, que se presenta en la figura N° 18. La misma, ejemplifica el grado de rentabilidad
de un cliente, dependiendo del costo del servicio en relaciéon a las ventas netas del mismo.
Se puede observar que Xerox de Venezuela se ubica en el cuadrante de Ingenieria de
costos, lo cual refleja que a pesar de representar el 93,03% de las ventas netas de la
compafifa, sus costos de servicio, no se encuentran lo suficientemente bajos para
convertirse en un cliente muy renfable. Esto constituye un factor clave para la foma de
decisiones sobre este cliente, ya que lo ideal debe ser realizar un estudio de los costos para

reducirlos y lograr colocar a este cliente en la zona Proteger de la matriz de rentabilidad.
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En el caso de Parker Hannifin, éste se ubica en el cuadrante de Construir, lo cual
refleja que sus ventas netas son muy bajas, s6lo representan el 6,07% de las ventas netas
totales de la empresa, sin embargo no incurre en la zona de Peligro, ya los costos de su
servicio también son bajos. Por esta razén, es importante que la compafiia enfoque sus

necesidades en potenciar su crecimiento.
ALTO

XEROX DE
93,03%- - VENEZUELA

VENTAS
NETAS
POR
CLIENTE
PARKER
HANNIFIN
6,67%. -
BAJO , :
| i i i i ! i i i i
0% [— | | | | 1 | | | | 100%
] ]
22 ]
BAJO 8,40% 59,82% ALTO
COSTO DEL SERVICIO

Figura N° 18: Matriz Costo del Servicio vs Ventas netas. Fuente: Profesor Sergio Maturana y elaboracién propia

6.8. PLAN DE ACCION PARA LA MEJORA DE LAS OPERACIONES

A partir de los analisis realizados anteriormente, con la informacion obtenida del

sistema de costos basado en las actividades se puede estructurar un plan de accién para la
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mejora en las operaciones de la empresa, basdndose en los factores mas importantes

como son: las ineficiencias de la capacidad instalada, rentabilidad de los clientes y altos

costos de las actividades. En la tabla N° 58, se muestra el plan de accién de mejora
establecido.

CAUSA | PLAN DE ACCION BENEFICIOS |
DE MEJORA |

['._Ineﬁmenuas en la capacidad l"l_'ESPﬂ(!lO fibre  en " Bisqueda de puevos clienfes, para « Reducir costos ae ociosidad | por “

|| instalada de los recursos de la h infraestructura, personal “ aumentar el nivel de escala con los | disponer de mas mercancias para

| empresa. disponible con tiempo mm, ! mumsd&spombles de esta manera || almacenar, dar mayor uso a las areas |

| | instalaciones  sin || ser méas eompetmvus en el mercado, | de flujo: recepciéon y despacho de ||

| | (racks), despilfarro de ofreciendo el servicio a menor costo. \ metcamia., zonag de alma.cenamnmtn
energia eléctrica (alre ‘ |

|| || acondicionado, alumbrado), |

i i
| | | o

| h' “' o e h
| u !

||' posible compartir con més de un
| cliente los recursos, es decir, cuando "
f Mal manega nejo del " negocio | Existe un cliente ¢ que submdi_“—Se deben revisar las tarifas cobradas | e Se.lcgraobtenm: una rentabilid: ‘u
|| reflejado en la rentabilidad ‘ los costos del otro cliente, ya “ a cada cliente, basindose en los “ favorable con ambos clientes.

e Por disponer de mayor escala, !

el misma no pide exclusividad.
aleanzada del servicio quta el sistema de costos | costos  que representan las | o Se obtiene una herramienta |I
| prestado a cada cliente. | tradicional que utiliza la | actividades necesarias para prestarle || fundamental para la toma de |
| || compafiia no maneja una base |l el servicio a cada cliente. decisiones futuras sobre cuales |
| logica para distribuir clientes se consideran rentables, |
|| || mismos entre ambos c]lent&s " | estratégicos o no rentables.

“Altos costos en las actividades | | FEsta actividad consume casi || Transformar  en  operarios | . Apmvechamlentn del uempo 0 de ||
de mantenimiento. el recurso  humano | multifuncionales, a los empleados | los operarios de almacén.

amgl‘ladn al departamento de | del almacén, para que desempefien || « Eliminacién de un elemento de ||
servicios generales. l actividades de mantenimiento en sus | costo de la empresa como lo es el

tEBDJPOS de ocio. Contratar a un | departamento de Servicios Generales. ||
| tercero para las actividades de

w " mantenimiento y  reparaciones ”
| i e | |
Gran cantidad de tiem tlempo h equea: que e la mercancia a | Instalacibn de un  sistema 1@ |« Disminucién de los. uempos d*“
aut

|| generales.
empleado en la actividad de | recepcionar corresponda a lo omatizado de codigos de barra | descarga de la mercancia. Conteo
|| Recepcién de la mercancfa, = indicado en la factura y/guia de | que cuente y totalice los fitems ‘
despecho, ya que se realiza | recepcionados, mgmsehsdams enel |
manualmenie | sistema y genere el picking de || |
| ingreso al almacén. |

automéatico de la mercancia recibida, ||
veflejado en los altos costos. ..
|

||' Atencién de un solo desp: despach

der un vehiculo a la vez.

T W T e T P - =
v/o recepeidn a la vez. “

recepeion y/o despacho. ||

-

Tabla N° 58: Plan de mejora. Fuente: Elaboracion propia

6.9. PLAN DE IMPLANTACION DEL SISTEMA ABC EN LA EMPRESA

Si bien la implantacién de un sistema ABC representa una gran oportunidad dentro
de la empresa, este tipo de proyectos conlleva un alto grado de dificultad y riesgo. Para
asegurar que el trabajo y los recursos asignados al proyecto redunden en resultados
positivos es necesario realizar al inicio ciertas actividades importantes en el &mbito de la
alta gerencia. Ademas es imprescindible establecer un plan que determine las fases a

realizar durante el periodo de desarrollo del proyecto. En la tabla N° 59 se presenta un
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plan de implantacion del sistema de costos basado en actividades disefiado para Almaser

Caracas C.A., con tiempos de ejecucion a corto, mediano y largo plazo.

~ PLAN DE IMPLAN/

e S e e e e
Direccion General
+ Analizar el potencial impacto del proyecto en la organizacién
A CORTO + Estimar los costos asociados a la implementacion del proyecto
PLAZO 2. Constituir el equipo responsable de la implantacién

+ Seleccionar el personal necesario para ejecutar el proyecto Gerencia de
+ Establecer orden jerdrquico del equipo de trabajo Finanzas y RR.HH.
| + Establecer las funciones y responsabilidades de cada elemento
il 3. Reestructurar la organizacién para brindar sustento al sistema una vez
instalado
+ Implantar una nueva departamentalizacién que facilte Ia selecei6n de los centros de

costos
+ Establecer un sistema de informacién de data integral de todoslos departamentos
- Apoyar a los responsable de instalar el sistema, de tal manera que se superen
los efectos del cambio

+ Suministrar a tiempo los recursos presupuestados para el proyecto

Gerencia General

Todo el personal de

+ Hacer participar activamente al personal de los sectores relacionados con el sistema
ainstalar _ [

+ Preparar un listado con los datos basicos de la empresa que sustente el sistema a

C.A.

Jegart ps permanentemente actualizados que
contemplen: | o
+ La rutina estindar de la totalidad del procesos que la empresa estd en condiciones
| de realizar : :
DE - + La modalidad de generacién de lo servicios auxiliares que son ejecutados en la

MEDIANO A | propia empresa Jefe de Gestion de la

LARGO + La determinacion de tiempos pareciales y totales que insume cada proceso dela Calidad

PLAZO | empresa _
~+ La determinaci6n de tiempos de realizacion de actividades de los servicios auxiliares

y de apoyo ]

+ Las normas que determinen los procesos de la empresa

— _ S Bomes et Taarcha el revo SiEteia corablE 42 osin
+ Creaci6n o compra de un programa contable segfin las bases de ABC

+ Ingresar la data segiin los pardmetros establecidos en el presente Tabajo Especial de | Equipo del proyecto
Grado ABC

+ Definir medidas de desempefio de procesos y actividades

A LARGO
PLAZO + Disefiar reportes basados en la informacién del sistema ABC

4+ Manzmer,slrpm'mar e inspeccionar criticamente la evolucitn del sistema inatalado | Equipo del proyecto
: : . ! s
+ Revisar y cambiar data de acuerdo a los nuevos requerimientos

Tabla N° 59: Plan de Implantacion del sistema de costos basado en actividades. Fuente: Elaboracion propia
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VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones las cuales guardan

analogia con el alcance y objetivos especificos de este Trabajo Especial de Grado.

7.1. CONCLUSIONES
Del andlisis de los resultados del sistema de costos basados en actividades

presentados en el capitulo VI, se presentan las siguientes conclusiones:

e El disefio, desarrollo y aplicacién del sistema de costos utilizado para mejorar las
operaciones de esta empresa de servicios de logistica, se fundamento en la teoria de la
distribucion de los costos basado en actividades (ABC), en vista de que la misma se
puede aplicar como una herramienta de gestién capaz de proporcionar informacion atil

para mejorar la toma de decisiones estratégicas.

e Se determinaron las actividades asociadas a la operacién logistica a través del
levantamiento de informacién de las tareas realizadas, entradas (input) y salidas
(output) de todas las actividades de la empresa, para definir el proceso logistico de

almacenaje, transporte y distribucion utilizando un flujograma de despliegue.

e Conocido el proceso y sus actividades asociadas, se disefié6 una estructura de costos
basada en la filosofia ABC, ajustada a los requerimientos y necesidades de la empresa,
que permitié redistribuir la informacién obtenida del sistema contable tradicional, en

uno que proporcionara valores méas reales del costo de los servicios.

e Después de analizar todas las actividades que conforman el proceso general de la
compafiia, se clasificaron tomando en cuenta si intervienen de forma directa o indirecta
en el proceso logistico, lo cual fue fundamental para determinar cuales eran los costos de

las actividades que se debian distribuir a los servicios ofrecidos por la empresa.

e A través del trabajo de campo y recopilacién de informacién se seleccionaron los
inductores cualificables, cuantificables, medibles, y de facil reconocimiento que

relacionaron los recursos con las actividades y las actividades con los objetos de costos.
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Algunos de estos inductores no son los mas idéneos ya que existen otros que
relacionaban mejor los elementos del sistema. Estos “mejores inductores” no pudieron
ser medidos debido a las limitaciones en cuanto a los mecanismos de control expuestos

en el apartado 2.3 del capitulo II.

e De acuerdo al analisis presentado en los apartados 6.1 y 6.2 del capitulo VI, la
ineficiencia de capacidad instalada es del 4,85%, este valor resulta de la sub-utilizaciéon
de algunos recursos tales como: espacio e infraestructura de almacenamiento, espacio de
oficina y electricidad. La ineficiencia debido al porcentaje de tiempo ocioso del personal

de la compaiiia es de 3,58%.

e A través del analisis del sistema ABC se pudieron identificar, en primer lugar, las
actividades mas costosas de la empresa, y en segundo lugar, las causas generadoras de
dichos costos; esto permiti6 componer un plan de mejoras para la reduccién de los
costos de las actividades que consumen mas recursos. Esta informacion le permitira a la
gerencia estratégica de la compafiia comparar sus costos, con otros oferentes de estas
actividades (benchmarking externo), para considerar la posibilidad de tercerizar algunos

procesos de las 4reas de responsabilidades de la empresa.

e Mediante el costeo tradicional todos los servicios prestados por clientes resultan
rentables en términos de utilidades/ventas, mientras que por el sistema de costos
basado en las actividades los resultados son diferentes. De acuerdo con el anélisis
presentado en el apartado 6.6 del capitulo IV, se comprobd que Xerox de Venezuela se
constituye como el cliente mas rentable con un 35,69%, mientras que Parker Hannifin
genera pérdidas alrededor de los cinco millones de bolivares, con una rentabilidad
negativa del -20,39%.

e El desarrollo del sistema ABC en la empresa permitié determinar los costos de las
actividades que no afiaden valor al servicio, para poder controlar sus costos con una
posible contrataciéon a terceros, una alianza estratégica o simplemente mantener

informada a la direccion para decisiones posteriores.
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e El costeo ABC, no solo es un sistema de contabilidad de costos, sino una herramienta
para gestionar adecuadamente los recursos y actividades para la ejecuciéon de un objetivo
empresarial; su informacion es vital para la toma de decisiones por todos los entes
organizativos y se utiliza para analizar e} costeo de servicios, para analizar procesos,
evaluacion de gerencia, seguimiento de utilidades y para efectuar una administracion

basada en el valor.

e El enfoque de gerencia basada en actividades le permite a todos los elementos de la
organizacion entender donde se estan generando los costos, por qué se estan generando
y como contribuyen esas actividades a proporcionar mayor valor a los clientes. Ademas,
el ABC ayuda a identificar actividades eliminables o susceptibles de mejora. Puede
agregarse que si todos los empleados de una empresa tienen el enfoque de las

actividades, la comunicacién se mejora y los cambios se realizan més facilmente.

e El ABC ayuda a comprender la fuente de pérdida, el analisis de las actividades revela
la naturaleza del problema con cada cliente vy la oportunidad de ejecutar acciones para
solucionarlo. En el analisis de clientes se debe tener especial cuidado, dado que son el
objeto principal de la existencia de la empresa; por esta razon es importante ubicar a
cada cliente en la matriz de rentabilidad, para determinar su posicién en la misma y
disefiar las estrategias adecuadas que permitan obtener el mejor beneficio

cliente/empresa.

e La implantacién del ABC permite una mejor asignacion de los costos indirectos a los
servicios, ademéas de posibilitar un mejor control y reducciéon de éstos, aporta méas
informacidn sobre las actividades que realiza la empresa, permitiendo conocer cuiles
aportan valor afiadido y cuéles no, dando la posibilidad de reducir o eliminar estas
ultimas.

e La implementacién inicial del ABC en Almaser Caracas C.A. debe ser considerada
como un proyecto, con fases establecidas a corto, mediano y largo plazo, como se
muestra en el plan de implantacion del capitulo VI. Durante esta etapa la empresa debe

usar la informacion de ABC para realizar una gestion basada en las actividades, que le
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permita tomar mejores decisiones segin los ciclos del negocio, ciclos trimestrales,

anuales o cuando ocurran cambios en el contenido del trabajo, servicios o clientes.

e Es importante tomar en cuenta que el ABC no es una ciencia exacta y que cada
implementacion es tinica, que va a depender de la estructura de la empresa, sus

procesos, actividades y fundamentalmente de la cultura organizacional.

7.2. RECOMENDACIONES

De acuerdo al analisis realizado en estudio se formularon las siguientes

recomendaciones:
7.2.1, Recomendaciones Generales:

% o En base a la estructura de este nuevo sistema de costos, se propone considerar la
implantacién de este sistema como un proyecto de mejora continua de la compaiiia, en
un horizonte de planificacién de tres afios. Este proyecto generara cuantiosas ventajas a
la organizacién; como se expuso en los apartados anteriores, ya que el sistema de costos
ABC generara informacion vital para la toma de decisiones estratégicas, operacionales y

de precios, con el fin de mejorar los servicios prestados a sus clientes.

¢ Se recomienda adquirir un “software” actualizado de costos que permita obtener
informaciéon en forma inmediata para el analisis, al igual que genere informacion
histérica para un rastreo de costos que incremente la eficiencia del trabajo y acceda a

nuevas implementaciones.

o Instalar un tarificador que permita controlar el costo de las llamadas, a través de
informacién sobre el tiempo promedio de duracién de las llamadas y cantidad de
llamadas por ntimero discado, para distribuir adecuadamente el costo de este recurso

entre las diferentes actividades.

¢ Al momento de implantar el sistema ABC es recomendable realizar un modelo inicial
basado en macroactividades, y luego ir profundizando el estudio de las actividades de las

areas que asi lo ameriten. De esta manera se evita sobrecargar el modelo de datos, que
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debido a su cantidad y dificultad para obtenerlos, pueda desvirtuar la informacién
obtenida del mismo.

e Se recomienda extender la aplicacion del modelo de costos basado en actividades a los

demas almacenes de la empresa (almacén Los Teques y almacenes del interior).

7.2.2. RECOMENDACIONES ESPECIFICAS
Las principales recomendaciones que la empresa debe tomar en cuenta para el
proceso de implantacion del sistema de costos basado en las actividades se presentan a

continuacion:

e Deben existir expectativas realistas sobre los resultados de un sistema ABC, ya que
éste proporciona informacién muy valiosa para la toma decisiones, pero los beneficios se

obtienen siempre y cuando se lleven a cabo acciones correctivas.

» La Gerencia de la empresa debe aceptar y usar la nueva informacién de costos para

apoyar decisiones y controlar/ reducir costos.

e La Gerencia debe estar dispuesta a tomar decisiones duras para reducir costos o
aumentar utilidades al eliminar actividades, servicios, clientes y canales de ventas y

distribucion.

¢ El sistema ABC debe estar integrado en los procesos formales de la empresa, tales
como: evaluacién del desempefio y la remuneracién de todo el personal, y otros sistemas

de la organizacion.

e Los gerentes deben empezar a ver a la organizaciéon como una serie de procesos
integrados y administrar las actividades inherentes al proceso, utilizando la informacién

suministrada por el sistema ABC como la base de la Gestién Basada en Actividades.

e ABC debe estar integrado con los procesos de reingenieria para identificar el valor

dentro de la organizacion.
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¢ El involucramiento de la alta direccién y del personal de la empresa es necesario no

solo al inicio sino también a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para lograr una

adecuada implantacion.
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