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INTRODUCCION

Las instituciones Financieras deben imponer como prioridad el control de
los costos, la cual influye en la rentabilidad de cada gama de productos, clientes y
servicios del sistema Bancario. La habilidad de competir se ha convertido en un
punto clave para obtener rentabilidad y supervivencia de las instituciones dada la
alta competencia.

La siguiente investigacion se fundamenta en la aplicacion de la metodologia
de Costos Basados en Actividades ABC (Activity Based Costing) en el area
Bancaria, tomando al Banco Universal Continental nombre ficticio dada la
confidencialidad de los datos obtenidos, catalogado y segmentado en el
subsistema financiero como un Banco Grande, dicha informacion corresponde a:
la estructura de costos de la agencia tomada como piloto, el costo de su nomina
por cargo, la secuencia l6gica de actividades y tiempo de ejecucién consumida por
actividad, el numero de transacciones por producto, los gastos administrativos de
la agencia y areas de apoyo indirectas, datos extraidos de la contabilidad de la
institucion, el planteamiento del problema se basa en que la institucion no cuenta
con un método probado para la determinacion de los costos transaccionales y de
servicios, variables indispensable para los modelos de rentabilidad de productos,
clientes y fijacién de comisiones y tasas aun que exista un control gubernamental
sobre estas ultimas .

En consecuencia, los objetivos propuestos son, en primer lugar, presentar
los fundamentos doctrinales del Sistema de Costos Basado en las Actividades;
en segundo lugar analizar las bases conceptuales del Sistema de Costos Basado
en las Actividades aplicandolos a la estructura operacional de una Agencia
Bancaria para determinar el costo transaccional de una “Apertura de Cuenta” la
cual permitira describir y entender este procesos operativo.

El area especifica en la cual se desempenfa la investigacion depende de la
Vicepresidencia de Finanzas integradas por las Gerencias de Costos,
Presupuesto, Rentabilidad y administracién Gerencia de Contabilidad.

El tipo de investigacion sera Bibliografica ya que se trabaja con referencias

e informacion ya existentes.



El presente marco tedrico estad constituido por secciones, las cuales explican las
teorias y elementos necesarios para el desarrollo de la investigacion y que serdn
extendidos posteriormente como capitulos de manera mas exhaustiva.

La Caracteristica principal de la investigacion comenzara por definir el
diseiio aplicando la metodologia del modelo ABC describiendo los procesos,
actividades y cargos asociados a la transaccién, especificar los principales
elementos generadores de costos para cada actividad, definir que areas
administrativas aportan costos a la actividad, por ultimo calcular el costo de una
Apertura de cuenta.

La Contabilidad es el proceso mediante el cual se identifica, mide, registra
y comunica la informacion econdémica de una organizacion o empresa, con el fin
de que los gestores puedan planificar, evaluar y controlar su situacion. Dentro de
ella se diseminan varias ramas: la Contabilidad Financiera, la Contabilidad de
Costos y la Contabilidad de Gestion .Esta ultima constituye el marco de referencia
en la presente investigacion, analizada desde un enfoque econdmico, pues explica
la apariciéon y desarrollo de los sistemas de costos que buscan la eficiencia y la
obtencion de grandes beneficios , cuyos autores de mayor peso y creadores de
este sistema son los profesores Robert Kaplan y Thomas Johson, de la
Universidad de Harvard de los Estados Unidos de Norteamérica, dicho sistema
establece que al distribuir los costos entre las actividades mas importantes que
realiza la empresa y no entre el numero de unidades que se fabrican , la misma
permite a la gerencia concentrar su atencion en aquellas actividades que

consumen mas recursos

El Costeo Basado en Actividades, ABC (Activity Based Cost), surge ante la
falla de los sistemas tradicionales de costeo en distribuir correctamente los gastos
y costos indirectos hacia los productos. Actualmente, los sistemas implementados
por algunas compafiias y que han sido disefiados, principalmente, para valorizar
inventarios con el propésito de preparar los estados financieros y pagar impuestos,
no estan proporcionando a los gerentes la informacién oportuna y pertinente para

introducir mejoras en la eficiencia operacional y medir los costos de los productos.



ABC asigna costos a las actividades basandose en como éstas usan los
recursos y asigna costos a los objetos de costos de acuerdo a cOmo éstos hacen
uso de las actividades. El proceso de asignacion de costos a actividades y objetos
de costos se apoya en criterios llamados «drivers» (generador o inductor de

costos), que explican la relacién de causa y efecto entre estos elementos.

El mundo, la sociedad, las organizaciones, los individuos y el entorno
tienden a cambiar rapidamente, es por ello que todas las cuestiones e
interrogantes que acompafan estos sistemas tienen que acoplarse al ritmo que

rigen las normas del nuevo orden social, el productivo y empresarial.

La asignacién de costos indirectos a los diferentes objetivos de costo,
especialmente al objetivo final que son los productos terminados, es sin lugar a
dudas el problema mas importante a resolver por cualquier sistema de costos.
Ademés, es un problema ineludible pues la organizacion necesita tener
informacién confiable, oportuna y lo mas exacta posible sobre el costo de sus

productos, para una correcta toma de decisiones.



CAPITULO 1: FORMULACION DEL PROBLEMA

1.1.- FORMULACION DEL PROBLEMA

El sector Financiero es un area de servicio en la cual no existe estudios
definitivos que orienten a los Bancos a la formulacion y calculo de sus costos
transaccionales (Apertura de Cuentas, Retiro por Cajero de Agencia o ATM,
Deposito) y por area funcional (Fideicomiso, Crédito, TDC), unas de las
alternativas tedricas y metodologicas que merece especial atencion es la
aplicacion del sistema de Costos Basados en Actividades (ABC Actvity Based
Costing).

De la extensa gama de productos Financieros se desea presentar un
andlisis aplicando los conceptos basicos de la filosofia de “Costos Basados en
Actividades ABC” en el area del Subsistema Financiero Bancaria “Banco
Universal Continental” nombre ficticio dada la confidencialidad de los datos
obtenidos catalogado y segmentado como un Banco Grande, el planteamiento del
problema se basa en que la institucion no cuenta con un método probado para la
determinacion de los costos transaccionales y de servicios, variables
indispensable para los modelos de rentabilidad de productos, clientes y fijacion de
comisiones y tasas aunque exista un control gubernamental sobre estas ultimas .
Se aplicara la metodologia especificamente a una Apertura de Cuenta en una
Agencia en la agencia el Rosal (031) la cual se realiza por el canal Plataforma

ejecutado por el cargo Promotora,

1.2.-OBJETIVO GENERAL

La busqueda de las respuestas al problema de investigacion, se alcanzara
una vez habido desarrollado tres objetivos generales. El primero de ellos, consiste
en conocer cuales son los basamentos tedricos que soportaran la metodologia de
Costos Basados en Actividades ABC.

El segundo objetivo general, consistira en integrar toda la informacion
recopilada de costos en integrarlo a la metodologia para determinar el costo

transaccional de una “Apertura de Cuenta” en una Agencia Bancaria a través del



canal plataforma ejecutada por el cargo promotora. La idea general de aplicar esta

teoria es explicar que cada organizacion existe para economizar los costos

asociados a las transacciones que se realizan en las actividades de dicha

organizacion.

Por ultimo, el tercero de los objetivos consistira en analizar los resultados

obtenidos, es decir, una vez habido procesado todo el conjunto de la data

estadistica necesaria, se proseguira al analisis que garantizara la generacion de

las respuestas a las inquietudes que motivaron el trabajo de investigacion.

1.3.-OBJETIVOS ESPECIFICOS

X/
0‘0

Definir las caracteristicas del disefio aplicando la metodologia del modelo
ABC para establecer el célculo de los costos de una Apertura de Cuenta.
Describir la secuencia l6gica de los procesos, actividades y tiempos de
ejecuciéon consumida por una apertura de Cuenta en una Agencia.

Describir la estructura de costos operativos y administrativos de la agencia
piloto relacionada con la Apertura de Cuenta.

Especificar los principales elementos generadores de costos para cada
actividad.

Definir que areas administrativas aportan costos a la actividad.

Generar un conocimiento exacto a través de la operatividad del proceso de
calculo de costos utilizado, establecer la relacion existente entre recursos,
actividades, tiempos de ejecucion, variables que se podran ajustar para
mejorar el proceso y minimizar costos.

Identificar las ventajas de la metodologia y su aplicabilidad en la institucion

0 area Bancaria.



MARCO TEORICO

CAPITULO 2: ANTECEDENTES DEL SISTEMA “ACTIVITY BASED COSTING
ABC” COSTOS BASADO EN ACTIVIDADES.

La utilizacion de un sistema de gestion y costos por actividades adquiere
especial relevancia en un entorno totalmente competitivo. El siglo XX se ha
considerado como un entorno turbulento para las empresas en condiciones de
mercado. Este entorno exige que los directivos necesiten informacién que les
permita tomar decisiones con relacion a combinacién y disefio de productos y
procesos tecnolégicos, elementos vinculados a la rentabilidad de la organizacién a

escala global.

Los principales cambios® que han incidido en la evolucién del sistema del célculo y

gestion de costos se resumen en:

1. Los avances tecnoldgicos y el incremento de la competitividad, provocan la
necesidad de aumentar el catdlogo de productos simultaneado con los ciclos de

vida de los productos sean cada vez mas cortos.

2. Los avances tecnologicos también repercuten en una reduccién del peso de la
mano de obra directa al incrementarse los costos directos. Este comportamiento
esta dado por la necesidad de que las organizaciones sean mas flexibles y
orientadas al cliente, lo que conlleva a: a) un mayor peso de los costos
relacionados con la investigacion y desarrollo; b) lanzamiento de series mas
cortas; c¢) programacion de la produccion logistica; d) administracion y, e)

comercializacion.

3. Necesidad de evitar que en los centros de costos existan actividades que no

generan valor, o sea, que existan actividades que generen despilfarros?.

En la metodologia convencional, los costos son asignados a los productos en el
ambito de unidades. Esto supone que todos los costos dependen del volumen de

produccién mientras que en el ABC, aunque también se asignan costos al nivel de

! Se refiere a los cambios del entorno empresarial y a los cambios tecnolégicos.
Z Despilfarros se refiere a las actividades que son innecesarias y pueden ser eliminadas sin afectar la
prestacién de un servicio,



unidades, en muchos casos se realiza la asignacion en el ambito de lote, de
productos o de infraestructura, segun las clasificaciones tratadas por Kaplan y
Cooper (1999) en sus trabajos. Ello significa establecer una diferenciacion entre
los distintos tipos de actividades que se han desarrollado a lo largo del proceso de
fabricacion e identificacion por la forma en que cada producto ha consumido

actividades.

El primer desarrollo de ABC comienza a principio de 60 en la General Eléctrica
donde los empleados de finanzas y control de gestion buscaban mejor informacion
para controlar los costos indirectos. Los contadores de General Eléctrica hace 30
afos, podrian haber sido los primeros en utilizar la palabra actividad para
descubrir una tarea que genera costo, pero realmente fueron los académicos
espafoles los que utilizaron este término por primera vez en sus trabajos de
investigacion®.

La divulgacion que tiene actualmente el costeo basado en actividades se
debe al libro de Jonson and Kaplan (1987): “Perdidas relevantes surgimiento y
fallos de la Administracion contable”. Este tomd como punto de partida el analisis
de los cambios que se venian produciendo en el proceso de produccion y
comercializacion debido a las nuevas técnicas de programacion y control que se
estaban poniendo en practica y la necesidad de buscar nuevas técnicas de
determinacion y analisis de costos a tono con el nuevo entorno en que se
desarrollan los negocios. Otra obra de gran importancia sobre este tema es sin
duda “Costes y Efectos”, publicada en 1999, por los que son considerados por

muchos los padres de ABC/ABM (Robert S. Kaplan y Robin Cooper).

El modelo ABC permite mayor exactitud en la asignacion de los costos de las
empresas y permite la vision de ellos por actividad. Define a la actividad: Es lo que
hace una empresa, la forma en que los tiempos se consume y las salidas de los
procesos, es decir transformar recursos (materiales, mano de obra, tecnologia) en

salidas”.

% En trabajos presentado por Carlos Mallo aparece el término de actividad, aun cuando fueron Kaplan y
Cooper los que desarrollaron por primera vez al sistema ABC.
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CAPITULO 3: COSTOS BASADOS EN ACTIVIDADES

3.1.-DEFINICION DE “ACTIVITY BASED COSTING ABC” (COSTOS BASADOS
EN ACTIVIDADES)

El ABC (siglas en inglés de "Activity Based Costing ABC" o "Costo Basado
en Actividades") se desarroll6 como herramienta practica para resolver un
problema que se le presenta a la mayoria de las empresas actuales. Los sistemas

de contabilidad de costos tradicionales se desarrollaron principalmente para

cumplir la funcidon de valoracién de inventarios (para satisfacer las normas de
"objetividad, verificabilidad y materialidad"), para incidencias externas tales como
acreedores e inversionistas. Sin embargo, estos sistemas tradicionales tienen

muchos defectos, especialmente cuando se les utiliza con fines de gestion interna.

El modelo de costo ABC es un modelo que se basa en la agrupacion en
centros de costos que conforman una secuencia de valor de los productos y
servicios de la actividad productiva de la_empresa. Centra sus esfuerzos en el
razonamiento de gerencial en forma adecuada las actividades que causan costos
y que se relacionan a través de su consumo con el costo de los productos. Lo mas
importante es conocer la generacion de los costos para obtener el mayor beneficio

posible de ellos, minimizando todos los factores que no afiadan valor.

Este sistema, se fundamenta en estas tres premisas basicas:

1.- Los productos o servicios requieren actividades. Se considera que los
productos o0 servicios no consumen costos, sino que consumen actividades
exigidas para su fabricacion o realizacion. En sintesis, los productos o servicios
demandan actividades.

2.- Las actividades son las que consumen recursos o valor de los factores

productivos, por lo que cabe deducir que son las actividades, (no los productos

0 servicios), los que causan o generan los costos.
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3 - Los recursos cuestan dinero, por lo que es necesario realizar un presupuesto
en funcion de las actividades, para tener en cuenta los recursos minimos

indispensables que garanticen la eficiencia en las mismas.

De esta forma el ABC permite enfocarse en las actividades, identificar

Generan Consumen
ACTIVIDADES

v
v

PROCESOS RECURSOS

Podemaos definir los componentes que constituyen los procesos a través del

siguiente esquema

Los procesos primarios tienen por objeto: el disefio, produccion,
A comercializacion, expedicién y sostenimiento de los productos.
Macro
Proceso [” Los procesos secundarios (Apoyo) deben apoyar a los
J primarios con el fin que éstos puedan ejecutarse con eficacia
y eficiencia
A
~
Pueden identificarse como un conjunto de actividades
Proceso . . . L .
[” interdependientes que tienen un objetivo comun.
J
\ . .
Constituyen el conjunto de tareas que se efectlian en la
Actividades [” empresa.
J
' ~
Identifican la forma en que se lleva a cabo cada actividad.
Tareas m
J
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Las consideraciones en las que se asientan los sistemas ABC son:
» En primer lugar, que una adecuada gestion de costos habra de actuar sobre los
auténticos causantes de los costos, es decir, sobre las actividades que los

originan.

« En segundo lugar, que es posible establecer una relacion causa-efecto
determinante entre actividades y servicios, de tal manera, que puede afirmarse
que a mayor consumo de actividades por parte de un servicio, habra que asignarle
mayores costos y, en sentido inverso, a menor consumo de actividades, menores
COstos.

* En tercer lugar, y de acuerdo con la consideracién anterior, el Sistema ABC
pueden ser utilizados para asignar de una forma mas objetiva y precisa los

costos.

3.2.-FINALIDAD DEL SISTEMA ABC

El ABC, es una metodologia que surge con la finalidad de mejorar la
asignacion de recursos a cualquier objeto de costo (producto, servicio, cliente,
mercado, dependencia proveedor etc.) y, tiene como objetivo medir el desempefio
de las actividades que se ejecutan en una empresa Yy la adecuada asignacion de
los costos a los productos o servicios a través del consumo de las actividades; lo
cual permite mayor exactitud en la asignacion de los costos. Permite ademas,
costear a la empresa por actividades. Este sistema pone en manifiesto la
necesidad de gestionar las actividades y los recursos mas que el célculo de los

costos de los productos.

Este sistema emplea una metodologia de asignacion de costos que identifica y
utiliza los recursos comprometidos en la realizacion de actividades y los vincula a
bienes y servicios u otros objetos de costeo para la satisfaccion del cliente. O sea,

se trabaja en funcion del cliente y no del producto.

Posibilita ademas, la medicion desde diferentes perspectivas: a) actividades; b)

procesos; c) areas de responsabilidad y, d) productos. A su vez, suministra

13



informacion acerca de todos los recursos necesarios para proveer de calidad a los

servicios que se brindan al cliente.

3.3.-OBJETIVO GENERAL DEL ABC

El ABC no se trata Unicamente de un método de calculo de costos cuyo
objetivo es lograr una mejor exactitud, sino que se trata de un sistema de gestion
empresarial, englobando desde el calculo del costo de cualquier tipo de
informacion para la gestiéon empresarial, facilitando a la alta direccién Informacién
relevante y oportuna para la toma de decisiones en cuanto a: costo de las
actividades de la empresa; costo de los procesos de negocio; costo de los
diferentes eslabones de la cadena de valor; costo de los productos y/o servicios;
qué productos o clientes son rentables y cuéles no; decisiones de hacer o comprar
en toda la cadena de valor; reducciones de costos basadas en el andlisis de las
actividades; reducciones de costos basadas en el analisis de los procesos; la
clasificacion de las actividades en actividades con vy sin valor afadido y
decisiones sobre reduccién, eliminacion o division de determinadas actividades,
entre otras.
Por lo que respecta a la implantacion del ABC en una entidad Financiera, de forma

general, se debe aplicar cuando:

1.- El porcentaje de costos indirectos sobre el total de costos tenga un peso
significativo.

2.- Estén sometidas a fuertes presiones de precios en el mercado y deseen
conocer exactamente la composicion del costo de los productos.

3.- Posean una alta gama de productos con procesos diferentes, y en donde es
muy dificil conocer la proporcion de costos indirectos e cada producto.

4. Existan altos niveles de gastos estructurales y estén sometidas a grandes

cambios estratégicos /organizativos.

14



3.4.-DEFINICION DE LOS PARAMETROS DEL MODELO ABC

Generador
de recursos

RECURSOS

ACTIVIDAD 1 ACTIVIDAD 3

A4
Generador

@@
de Localidad

A4 Y
Centro
de — O O O o O O O O O
Actividades
Generador R
de actividad g

OBJETO DE COSO

Una estructura del flujo de costos bien disefiada constituye un factor clave
para la eficiencia de cualquier sistema de calculo de Costos Basados en
Actividades. La estructura que se describe requiere de la compresion de diversos

conceptos.

RECURSOS
Elementos economico aplicado o utilizado en el desempefio de una
actividad, personas suministros, sistemas, infraestructura, otros. Utiliza como
fuente principal los datos de la contabilidad General.
Ejemplo:
» Gastos de Nomina (Sueldos Y salarios)
» Gastos Administrativos y Operativos
» Gastos de Depreciacion

> Gastos de Amortizacion

15



Categoria de los recursos (costos Directos e Indirectos)

Todos los costos sujetos al analisis del flujo de costos, incluyen toda la
mano de obra, ya sea Directa o Indirecta y otros costos indirectos, caen dentro de
de tres categorias dentro de la Nomina: Sueldos y Salarios, cargas sociales o

costos de asignacion especifica.

Los Sueldos y Salarios incluyen todos los costos brutos de la nomina del

personal de la empresa. Se incluye la mano de obra directa e indirecta, los
salarios, las horas extraordinarias, utilidades, vacaciones y toda la categoria de
beneficios que integre la compafiia unidos a los sueldos y salarios de los

empleados.

Las Cargas Sociales incluyen todos los beneficios del empleado que debe

pagar la empresa al Estado o empleados, incluyen la porcion del sistema de
seguridad social del empleado, Seguro Social Obligatorio (SOS); Fondo Ahorro
Obligatorio (FAO), seguros HCM Yy laboral contra accidentes, y programas de

ayuda a los empleados.

Los costos de asignacion _especifica incluyen todos los costos de

explotacion indirectos no incluidos en la nomina o en las cargas sociales. Ejemplo
de ello, tenemos: Gastos Operativos o Administrativos, Depreciacién, Amortizacion
, Alquileres, Impuestos a la Propiedad, Seguros , Suministros a Oficinas, Viajes,

Entrenamiento Educacion, asignados a los centro de costos.

Centro de costos

Su nombre se deriva del hecho que cada uno de estos costos debe ser
asignado a un centro de costos especifico. La asignacion a los centros de costos
puede tener lugar mediante diversos métodos, dependiendo del tipo de
componente de costos que intervienen y de su inductor o inductores. los cuales se
distribuirdn de acuerdo a su localizacion o partiendo de la base de los metros

cuadrados ocupados
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GENERADOR DE RECURSO
Es la medida de uso del recurso para realizar una actividad. Conexion entre
los costos de los recursos hacia las actividades que lo consumen
Ejemplo:
» Tiempo por operacion por numero de transacciones
» Gasto total / Total empleados

» Numero de transacciones

Una regla a ser recordada es que en el 99 % de los casos, una estimacion
imprecisa, calculada utilizando alguna base l6gica, es mejor que un reparto
general utilizando una base irrelevante, aunque esta se encuentre disponible. Por
ejemplo, es mejor estimar en que proporcion se consume de electricidad que
repartir este costo a partir de una base irrelevante como son los metros cuadrados

ocupados o la mano de obra en este caso

ACTIVIDAD
Es la unidad de desempefio de trabajo o de un conjunto de tareas que
realizan las personas / sistemas dentro de una organizacion para alcanzar un

objetivo parcial o total, se clasifican en 2 dos componentes Directas y de Apoyo.

ACTIVIDADES DIRECTAS
Se identifican como el conjunto de tareas propias del cargo de la persona.
Son aquellas que directamente benefician la produccion de los bienes y/o servicios

(apertura de cuenta, depositos etc.)

ACTIVIDADES APOYO
Identifica el conjunto de tareas relacionadas con procesos Administrativos
soporte a las operaciones propias, como la gestibn de cartera de clientes,

Administracion de | agencia etc.
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Ejemplo de Actividades

Manufactura
e Set-ups
¢ Recepcion de Materiales
e Inspeccion
e Mantenimiento Correctivo
e Programacion

e Despacho

Ingenieria

Investigacion

Pruebas de Laboratorio

Disefo de Modelo
Mantenimiento de Materiales
Desarrollo de nuevos Productos

Regulaciones

Finanzas
¢ Analisis de Riesgo

e Servicio de Arrendamiento

e Analisis de Cartera Vencidas

e Procesamiento de Créditos

e Recuperaciones de Crédito

Apertura de Cuenta
Cancelacion de Cuenta
Deposito

Retiro

Atencion al Cliente

Para determinar las actividades se utiliza el esquema de analisis del proceso de la

organizacion tal como se presenta a continuacion:

Vs

del Negocio

Analisis Proceso

~N

J

Analisis de la
Organizacion

G

f Definicién de

Andlisis de las
Funciones

L Actividades
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Las actividades se relacionan en conjuntos que forman el total de los
procesos productivos, los que son ordenados de forma secuencial y simultanea,
para asi obtener los diferentes estados de costo que se acumulan en la
produccién y el valor que agregan a cada proceso (ABC).

Los procesos se definen como "Toda la organizacién racional de

instalaciones, maquinaria, mano de obra, materia prima, energia y procedimientos

para conseguir el resultado final". En los estudios que se hacen sobre el ABC/M se
separan o se describen las actividades y los procesos, a continuacion se

relacionan las mas comunes:

Actividades Procesos

Atencion al Cliente. Aperturas de Cuentas
Tramitacion y aprobacion Cancelacion de Cuentas
Cierre de la operacion Depositos

Clasificar proveedores. Pago de Cheque
Negociar precios Finanzas. Tramitacion de Créditos
Facturar. Hipotecarios

Cobrar. Tramitacion de TDC

Investigacion y desarrollo de

Disefiar nuevos productos, etc.
nuevos productos, etc.

Las Actividades Primarias o Principales

Que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto, su
produccién, la de logistica y comercializaciéon y los servicios de post-venta. La
logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing, y el servicio. Esta serie
de actividades las podemos imaginar como una corriente de actividades
relacionadas, empezando desde la recepcion e informacion de los productos

bancarios su tramitacion, aprobaciéon y entrega del producto final al cliente, las
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actividades de comercializacion y venta para identificar, alcanza y motivar a los
clientes o grupos de clientes y las actividades de servicio para prestar apoyo al

cliente y/o al producto después de la compra.

Las Actividades de Soporte o de Apoyo

Son aquellas actividades como son la administracion de los recursos
humanos, las de compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnologico
(telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia
de la calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general). Como su
nombre lo indica prestan un respaldo general y especializado a las actividades
primarias. Estas son la administracion, de compras, de recursos humanos, el

desarrollo tecnoldgico, y la infraestructura.
Procesos

Las actividades y los procesos para ser operativos desde del punto de vista
de eficiencia, necesitan ser homogéneos para medirlos en funciones operativas de

los productos. A continuacion se presenta un ejemplo de un proceso Bancario.

. 5. Cancelacion De cuentas
~ Agencia _ 4. Pago de Cheques
Actividad Nivel Superior 3. Entrega de Chequera
Cuentas Corrientes 2. Deposito

1. Apertura de Cuenta

!

Nivel 1 Apertura de Cuenta

Nivel 2 Negociacion Tramitacion y Aprobacion Cierre de la Operacion Soporte

Nivel 3 Contaqto con Recepcion de  Trascripcion Aprobacion Deposito Entrega de Actualizacion  Digitalizar Revisiép por
El Cliente Documento Al sistema Del Supervisor Documentos de Datos Firmas seguridad

20



CENTRO DE ACTIVIDAD
Son localidades conformadas por un grupo de actividades que en conjunto
realizan una funcién significativa en la empresa, emulando el organigrama, los
procesos o cualquier otra clasificacion
Ejemplo:
» Clasificacion de las Actividades
» Segmento del negocio
» Empresa

> Lineas de Productos

OBJETOS DE COSTOS
Es la razdn del desempefio de una actividad. Es decir, productos, clientes o
otra unidad de trabajo que se desea medir, son razones para las cuales se
desempefia una actividad. Ejemplo:
» Productos
Servicios
Clientes

Proyecto

Y V VYV V

contrato

MEDIDAS DE ACTIVIDAD (COST DRIVERS).

Segun Kaplan (1980). Son medidas competitivas que sirven como conexion
entre las actividades y sus gastos indirectos de fabricacion respectivos y que
pueden relacionar también con el producto terminado. Cada "medida de actividad"

debe estar definida en unidades de actividad perfectamente identificables.

Las medidas de actividad son conocidas como "COST DRIVERS", término cuya
traduccion en castellano aproximada seria la de "origen del costo" porque son
precisamente los "cost drivers" los que causan que los gastos indirectos de

fabricacion varien; es decir, mientras mas unidades de actividad del "cost driver"
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especifico identificado para una actividad dada se consuman, entonces mayores

seran los costos indirectos asociados con esa actividad. Ejemplo de Cost Drivers.

Manufactura

Horas Maquinas

Partes Producidas
Fallas en Proceso
Castas de Programacion
Inspecciones

Reparaciones

Ingenieria

# de cambios de Ingenieria
# de Pruebas

# de Planos Producidos
Construccion de Modelos
# de Tiempos

# de Diseflos rechazados por
Calidad

Finanzas

# de Arrendamiento

# de Credito

# de Cuentas Vencidas
# de Contratos en Litigio

# de Aprobaciones

Banca

# de Aperturas

# de Cancelaciones

# de Compra Venta de $
# de Cheques Devueltos
# de Visitas A Clientes

hayan demandado mas

De esta manera, se les asigna un costo mayor a aquellos productos que

recursos organizacionales, y dejaran de existir

distorciones en el costo de los productos causados por los efectos de

promediacion de un sistema tradicional de asignacion de costos que falla en

estudiar las verdaderas causas del comportamiento de los gastos indirectos de

fabricacion y que, por ello, los prorratea utilizando bases de asignacién arbitrarias

como las horas de mano de obra directa.

El sistema tradicional no identifico, ni estudio, ni analizé las causas de fondo del

origen y variaciones de los gastos indirectos de fabricacion.
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El método ABM sostiene que cada renglon de los gastos indirectos de fabricacion
esta ligado a un tipo de actividad especifica y es explicado por lo tanto por una
"Medida de Actividad" diferente. Dicho de otro modo, lo que explica el

comportamiento de los costos de los departamentos indirectos (considerados la

mayoria de ellos como fijos segun el pensamiento contable tradicional), son las
distintas transacciones o actividades que consumen de ellos los productos

terminados en su elaboracion.

RECURCE DRIVER — GENERADOR DE RECURSO
Es la medida de uso del recurso para realizar una actividad. Conexion entre

los costos de los recursos a las actividades que lo consumen

LOCATION DRIVER — GENERADOR DE LOCALIDAD
Expresan la medida en que una actividad es consumida o realizada en un

centro. Conexién entre la actividad y un centro de actividades.

ACTIVITY DRIVER — GENERADOR DE ACTIVIDAD
Es la medida de la frecuencia e intensidad realizada por un producto para

consumir la actividad ubicada en el centro

Recursos @ . Banco
Insumos utilizados para O N /] Infraestructura
Llevar a cabo el trabajo \m\\ f( Recurso Humano

=

l

Meétricas asignacion
de Recurso

l

Activiga_des Gama de Servicios
Trabajo = y Productos

Métricas asignacion
de Recurso

Canales de distribucion
:.l__: .:. N& Aperturas

Agencias
/

/—> Location Driver (N2 de Transacciones)

% APERTURA DE CUENTA

Productos

Recurce Driver (Tiempo de Ejecuciones X Actividad)

Location Driver (Tiempo de Ejecuciones X Actividad)

Objetos de costo
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3.5.-DIFERENCIA ENTRE COSTEO TRADICIONAL Y EL ABC
EL COSTEO TRADICIONAL

El costeo tradicional es aceptado por la contabilidad financiera, considera que el
recurso de la mano de obra directa y los materiales directos son los factores de
produccién predominantes. Bajo este enfoque de costeo, los costos indirectos de
fabricacion se asignan a los productos usando para ello una tasa, la cual para su

calculo considera una medida de la produccion.

Los pasos utilizados para valorizar los productos en el costeo tradicional son los
siguientes: 1) identificar el objetivo del costo; 2) asignacion de los costos de
materia prima directa y mano de obra directa consumidos por los productos; 3)
eleccién de la base o las bases, para el calculo de la tasa de aplicacion de los
costos indirectos de fabricacion; 4) céalculo de la tasa o las tasas de aplicacion de
los costos indirectos de fabricacion; 5) asignacion de los costos indirectos a los
productos, multiplicando la base o las bases por el consumo que los productos
hacen de la base misma; 6) calcular el costo total de los productos, el cual resulta
de la suma de los costos de la materia prima directa, mano de obra directa y los

costos indirectos de fabricacion aplicados a los productos.

El criterio utilizado para el modelo tradicional para asignar los costos indirectos
considerando todos las partidas que conforman este elemento del costo, usando
como base una medida de volumen, se justifica cuando se da el hecho de que
estas partidas de gastos tomadas en forma individual no tienen tanta significacion,
como lo tienen por lo general el costo de la mano de obra directas sin embargo es
necesario recalcar, que la base a usar para explicar los costos indirectos de
fabricacion puede no ser solo una ya que pueden existir grupos de partidas de
costos indirectos que por su significacion justifique el hecho de usar mas de una
base, por ejemplo: las horas maquinas para distribuir el costo de la energia a los

productos consumidores de este recurso.

La secuencia légica del costeo tradicional es la siguiente:
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“Los centros de costos son los consumidores o causantes de los costos, los cuales
se asignan a los productos o servicios, directamente o usando para ello una(s)

tasa(s) de aplicaciéon.”

Costos — Centro de Costo — Productos

Consumo Consumo

SISTEMA DE COSTO ABC.

Sin embargo el Sistema ABC, costos indirectos de fabricacion son asignados a las
actividades consumidoras de los recursos, para posteriormente asignarlos a los
productos, en proporcion al consumo que éstos hacen de las actividades, para lo
cual se debe buscar los conductores de costos adecuados (cost-driver). Luego, las
actividades van a constituir un nicleo de acumulacion de recursos absorbidos en

el proceso productivo, capaz de ser asignados a los productos.

Se entiende por cost-drivers, unidad de medida y control para establecer la

relacion entre las actividades y los productos.

Para una correcta asignacioén de los costos a los productos, es fundamental que
las actividades deben ser disefiadas de tal manera que sélo recojan los solo los

costos directos respecto a ellas.

Un aspecto importante para tener claro en el ABC es entender las tareas que
conforman una actividad. Una actividad esta compuesta por tareas homogéneas

gue corresponden a la susceptibilidad de ser cuantificables.

La secuencia légica del modelo ABC es lo siguiente:

Costos — Actividades —— Productos

Consumo Consumo
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La secuencia légica del costeo ABC es la siguiente:

“Las actividades son las causantes de los costos, los cuales se asignan a los
productos o servicios, en proporcion al consumo que estos hacen de ellas

mismas.”

Los costos resultantes de la aplicacion del sistema tradicional y del sistema de
costo basado en actividades son diferentes y las variaciones corresponden a
actividades operativas no cuantificadas debidamente en los sistemas de costos
tradicionales y cuya falta de proporcionalidad esta definida por uno de los
siguientes aspectos: a) diversidad por tamafio de producto; b) diversidad por
complejidad, en el sentido que los productos complejos pueden consumir mas

labor; c) diversidad en el volumen de produccion.

Los conceptos del Costeo Tradicional y el Costeo ABC se distinguen en diferentes

aspectos. Un resumen de estas diferencias esta planteado en el cuadro 1.

COSTEO TRADICIONAL

COSTEO ABC

Los productos consumen los costos

Las actividades consumen los costos,

los productos consumen actividades.

de

fabricacion usando como base una

Asigna los costos indirectos

medida de volumen. Una de las mas

usadas, es la de horas hombres

Asigna de los costos indirectos de
fabricacion en funcion de los recursos

consumidos por las actividades

Se

principalmente

de

los

preocupa valorizar
procesos

productivos

Se preocupa valorizar todas las areas

de la organizacion

Valorizacion de tipo funcional

Valorizacion de tipo transversal vy

mejoramiento de los procesos

Cuadro 1. Diferencias entre el sistema ABC y los Sistemas Tradicionales de

Costeo. Fuente: Tomado de Pérez Barral (2003), o “Costes y Efectos”,
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publicada en 1999, por los que son considerados por muchos los padres de

ABC/ABM (Robert S. Kaplan y Robin Cooper).

METODO DE ASIGANCION DE COSTOS

METODO TRADICIONAL METODO ABC
RECURSOS RECURSOS
A 4 A 4
DEPARTAMENTOS ACTIVIDADES
A 4 A 4
PRODUCTOS OBJETOS DE COSTO

27



3.6.-IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE COSTOS BASADO EN
ACTIVIDADES ABC

Una vez que la empresa ha establecido la necesidad de proceder a mejorar
la calidad de sus sistema de informacion de costos y ha decidido que el enfoque
basado en actividades es el medio mas apropiado para conseguir dicho fin.

Al desarrollar un sistema ABC, una empresa no puede simplemente pasar a
través de los citados pasos una Unica vez y obtener la respuesta de los mismos. El
desarrollo de cualquier sistema es un proceso reiterativo y el sistema ABC no es

una excepcion. A continuacion se presentan los 10 pasos principales:

Pasos para implementar el Sistema de Costos Basado en Actividades ABC

1. Definir el alcance del proyecto
1.1.Periodo
1.2. Objetivo:
1.2.1. Costear actividades
1.2.2. Costear procesos
1.2.3. Costear productos y servicios
1.2.4. Costear clientes

1.2.5. Costear segmentos de mercado

2. Planear el proyecto: Nombrar el equipo de trabajo y requerimientos para
el desarrollo del proyecto
2.1.Estructurar y capacitar el equipo de trabajo
2.2.Seleccionar el proyecto piloto
2.3.Preparar el cronograma de trabajo

2.4.Conceptuar y difundir el proyecto

3. Definir la cadena de valor: Definir los macro-procesos y procesos de la

organizacion

4. Estudiar la estructura de la compaiia:

4.1. Identificar unidades estratégicas de negocios y sus responsables
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4.2.Identificar la estructura operativa de cada unidad
4.3.Identificar y alinear la estructura contable (PUC y centros de costo )

4.4.|dentificar y alinear la estructura del talento humano

Estructuracion del sistema de costos
5.1. Definir objetos de costo
5.1.1. Nivel producto y servicios
5.1.2. Nivel clientes

5.1.3. Nivel mercado

Modelar la organizacién por procesos y actividades:
6.1. Identificar y definir los procesos principales
6.2. Identificar las actividades que componen los procesos

6.3. Identificar los productos, servicios y clientes de las actividades

6.4. Diagramar las conexiones entre las actividades y los objetos de costo

6.5. Definir los inductores de actividad

6.6. Cualificar actividades

Integrar el sistema ABC al sistema de procesamiento de transacciones y

otros sistemas de informacién:
7.1.1dentificar los recursos y sus fuentes

7.2.Definir los inductores de recursos

Elaborar matriz de intervenciones

8.1.Recursos — Inductores de recursos

8.2. Recursos — Talento humano

8.3. Talento humano — Actividades

8.4. Actividades — Inductores de actividades

8.5. Actividades segundarias — Actividades primarias
8.6. Actividades primarias — Objetos de costo

8.7.Objetos de costo - Inductores de actividad
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9. Definir medidas de desempefio de procesos y actividades
10. Determinar causas de ineficiencia

11. Conciliar recursos, actividades y objetos de costo

12. Disefar reportes basados en la informacion del sistema ABC

13. Analizar la informacion

3.7.-LA SIMPLICIDAD DEL MODELO ABC

Tradicionalmente se ha atribuido a los sistemas de costes por actividades
es la complejidad de los célculos que entrafia el modelo y la dificil comprensién de
los mismos. No debe confundirse complejidad con facilidad de entendimiento ya
que el modelo ABC, quiza es menos simple operativamente, pero en el fondo es
mas facil de entender porque sus elementos claves (actividades e inductores)
constituyen una realidad mas cercana e intuitiva que otros empleados en otros

modelos.

En cualquier caso, la complejidad del modelo sera proporcional a la complejidad
de la organizaciéon donde se vaya a implantar y a la exactitud deseada en la
determinacion del coste de los recursos consumidos. Es posible sintetizar al
maximo el sistema de costos imperante en la empresa con el modelo ABC,
especialmente en aquellas empresas de pequefio 0 mediano tamafio con un
sistema de costos por secciones homogéneas. En estos casos, una correcta
definiciobn de los centros de actividad a partir de las secciones existentes podria
llegar a eliminar los inconvenientes de la utilizacion de los sistemas tradicionales,
constituyendo un modelo muy semejante al sistema de las actividades y de

sencilla aplicacion.

El cambio mas importante en esta linea sera pasar de secciones o centros de
actividad a un unico nivel, al disefio de actividades a diferentes niveles (lotes,

lineas de productos, etc.) y la consiguiente identificacion de los inductores
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correspondientes que ya no podran ser definidos a partir de las antiguas unidades

de obra.

Un modelo de costos ha de ser lo mas simple posible, por lo que deber&a
evitarse la definicibn de un numero excesivo de actividades e inductores que
redundaria en una complicacion y encarecimiento del mismo. En nuestra opiniéon
carece de sentido abordar planteamientos sobre el nimero 6ptimo de actividades
a identificar o de inductores a manejar ya que tampoco existe, evidentemente, una

pauta prudente al respecto.

El disefio del sistema de costos debera realizarse sin perder la perspectiva de la

simplicidad y operatividad que la empresa sea capaz de asumir. (Ver anexo 1)

La simplicidad de la que se comenta puede identificarse facilmente en las

principales diferencias entre el sistema ABC y los sistemas tradicionales.

3.8.-TIPOS DE EMPRESAS PARA IMPLANTAR EL MODELO ABC

El sistema ABC puede ser aplicado en algunos tipos de empresas. La
aplicacion del sistema ABC depende principalmente de las particularidades de las
diferentes empresas. Sin embargo los siguientes son las caracteristicas de las
empresas en que un sistema basado en actividades puede ser implementada: a)
aquellas en las que los costos indirectos de fabricacion configuran una parte

importante de los costos totales.

e Empresas en las que se observa un crecimiento, afio tras afio en sus

costos indirectos.
e Empresas con alto volumen en sus costos fijos.

e Empresas en la que los costos indirectos se vienen imputando a los

productos mediante una base arbitraria.

e Empresas en las que la asignacion de los costos indirectos a los productos
individuales no resulta realmente proporcional respecto al volumen de

produccién de los productos.
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e Empresas inmersas en un entorno de fuerte competencia.

e Las empresas en las que existen una gran variedad de productos y de
procesos de produccién, en las que ademas los volumenes de produccion

varian sensiblemente.

e Empresas con mucha diversidad de las estructuras de apoyo, dada a los

productos.

e Empresas con un nivel alto de coincidencia de procesos o actividades entre

los productos.

e Empresas en la que existe un gran numero de canales de distribucién y de
compradores que provocan la necesidad de acometer actividades de ventas

muy diferenciadas.

e Empresas en que se demuestre que existe insatisfacciones con el sistema

de costos existente.

e Empresas en que se haya escogido como forma de competir el “liderazgo

de costos” .

Como hemos observado las empresas Financieras cumplen con todos los
puntos o variables que se prestan para la aplicacion del ABC, como empresa de
servicios deben controlar todas estas variables para poder mantenerse en
competitividad y poder crecer y avanzar hacia las categorias en las cuales
compiten, es decir, Bancos pequeiios, medianos y grandes. Si no son eficientes y

rentables seran absorbidos por la competencia o desapareceran.

Concluidas la relacién de empresas que pueden aplicar un sistema ABC, se deja
el camino abierto para proseguir investigando en otros trabajos los avances y

aplicaciones del Sistema de Gestion y Costo basado en Actividades.

32



3.9.-ABM LA FORTALEZA DE LA COMPETITIVIDAD

El concepto de ABM permite detectar cuales son las actividades y procesos
gue generan valor a sus clientes y a emprender estrategias que incrementen la
aceptacion de sus productos y servicios en el mercado, generando ventajas

competitivas en condiciones cada vez mas exigentes.

El secreto del ABM consiste en administrar estratégicamente todas las
actividades relacionadas con la prestar el servicio o venta del producto: estos son
los momentos de verdad con su cliente: El los recordara a través de la informacion
de ABC usted podra generar — conocimiento el costo real de sus procesos y

servicios- estrategias de:

. Fijacion de precios
. Politicas de créditos.
. Sistemas de compensacion salarial de los canales de distribucion y red de

servicios en la empresa.

. Descuentos de volumen y pronto pago.
. Incremento del valor agregado de productos y servicios, manteniendo la
rentabilidad.

ABM es un sistema de informacion gerencial basado en identificacion de los
costos reales de procesos, productos y servicios que permite a las empresas
emprender proyectos de productividad y racionalizacion del gasto, incrementando

los méargenes de rentabilidad del negocio.

. Racionalizacion del gasto: Costo del valor agregado e insuficiencias.

. Competitividad: Costo de oportunidad y de estrategias de estrategias de
precios.

. Rentabilidad: rentabilidad clientes, productos servicios canales de

distribucién y puntos de venta.

. Productividad: Costo de utilizacion de recursos.
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3.9.1.-ABM: cambio a la Rentabilidad.
El Objetivo fundamental del ABM es cuantificar el costo real y la rentabilidad de:

Productos
Servicios
Sucursales
Clientes

Canales de Distribucién

o g s~ N PE

Puntos de venta

El siguiente esquema presenta como la herramienta de ABM integra la
informacién de costos para generar el plan de toma de decisiones generenciales

MAas representativas para la rentabilidad de la institucién o compaiiia.

Evaluacion de Clientes,
Productos, Agencias
mas Rentables

Mejoras
de Procesos

Productos
Agencias

Consumo

Definicion de Indicadores
Tasas y de de Balanced
Comisiones Procesos Recursos Score Card

Rentabilidad
Productos
Clientes
Agencias

Presupuesto
ABC

Redistribucién
de Recursos

Identificacion
de Medidas de
Desempefio
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3.9.2.-TOMA DE DECISIONES DE ABM CON BASE A RESULTADOS DEL
ABC:

Conformacion real de costos donde se puede tomar decisiones estratégicas

sobre el negocio

TOMA DE DECISIONES DEL ABM

e Segmentacion de mercado.

e Cierre o reacondicionamiento de puntos de venta o sucursales.

¢ Redefinicion del portafolio de servicios.

¢ Definicién del perfil del cliente rentable.

e Optimizacién de canales de distribucion.

e Evaluacion de alternativas de realizacion de actividades internas vs.
contrataciones externas.

. Diseflo de campafas publicitarias y estrategias de mercadeo, orientas a

soportar estrategias rentables.

3.9.3.-PRINCIPALES CARACTERISTICAS EN LA GESTION POR
ACTIVIDADES:

1. Tareas realizadas por un individuo o grupo de individuos.

2. Gestionar las realizaciones, significa la necesidad de controlar las actividades
mas que los recursos. Si se controlan debidamente las actividades esto
conlleva a una reduccién de los costos en cada una de ellas.

3. Intentar satisfacer al maximo las necesidades de los clientes internos y
externos. Ellos seran quienes realmente determinen qué actividades tenemos
gue realizar para mejorar los margenes de beneficio.

4. Las actividades deben ser analizadas como partes integrantes de un proceso

de negocio y no de forma aislada.
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. Eliminar las actividades que no afiaden valor a la organizacién, en lugar de
mejorar lo que es realmente suprimible.

Las actividades deben enmarcarse en un plan de actuacion global.

. Respaldar, comprometer y buscar el consenso de aquellos que estan
directamente implicados en la ejecucion de las actividades, ya que son ellos
los que realmente encuentran posibilidades de mejora y diferenciacion en las
actividades que realizan habitualmente.

. Mantener un objetivo de mejora permanente en el desarrollo de las
actividades, la presuncion de que siempre existe una forma de mejorar el
desempefio de las actividades.
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ANALISIS DE RENTABILIDAD A TRAVES DEL ABC

3.10.-EL ABC DE LA ADMINISTARCION DE RENTABILIDAD

La administracion de costos basados en actividades, ha probado ser una
herramienta de trabajo de gran utilidad para los ejecutivos, para generar
informacién de la rentabilidad con mayor exactitud y con una visibn mas amplia
sobre como son asignados los costos y obtencion de los ingresos a través de
productos, servicios, canales de distribucion, zonas geograficas y categorias de

clientes.

3.10.1.-VALOR DEL CLIENTE EN SU CICLO DE VIDA

Por medio del ABC/M se puede identificar la rentabilidad del cliente
mediante el andlisis de su valor a través del tiempo, el cual cambia en su
estructura de costos conforme va madurando la relacién de negocios.
Como se puede observar en la figura 1, el ciclo de vida del cliente para generar
valor comienza por asignar recursos encaminados a adquirir clientes, ejemplo de
este tipo de recursos son las investigaciones de mercado, campafias de
mercadeo, presentaciones a clientes potenciales, materiales publicitarios, etc. Una
vez ya adquirido el cliente, la organizacién requiere conocer cual es el costo de los
recursos que son utilizados para producir y servir a los clientes de acuerdo con las
necesidades particulares para cada afio de relacion de negocios.
Segun un estudio publicado por Harvard Busineness Review se indica que las
corporaciones de Norteamérica en promedio pierden la mitad de sus clientes cada
5 afios. Esto trae como consecuencia que las organizaciones tengan que
preocuparse en como asignan sus recursos de la manera mas adecuada para
mantener una base de clientes satisfechos y que en su ciclo de vida o de relacion

con el negocio sean lo mas rentables posibles.
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Gracias al ABC/M los costos que antes se consideraban como ocultos por la
mayoria de las organizaciones, como el costo de eventos por clientes, promocién,
mercadotecnia, logistica, almacenaje, distribucion, ahora pueden ser utilizados
para evaluar la inversion para crear cada categoria de clientes, modificar servicios

adicionales y ofrecer productos y servicios que utilizaran los clientes.

3.10.2.-LA CREACION DE VALOR AL ACCIONISTA

Un tema que ha creado relevancia y que esta estrechamente relacionado
con la administracion de la rentabilidad es la creacion de valor al accionista, ha
existido un gran debate a cerca de cual es la mejor mediciéon para conocer la
creacion de valor del a organizacion a nivel genérico, el cual no sera discutido en
este documento, sino como integrar las mediciones de creacion de valor, llamese
EVA, CFROI, SHV o TSR para integrarlas en la operacion
La utilizacion en la practica de estas mediciones de creacion de valor se ha vuelto
compleja al tratar de aterrizarlas en la operacion del negocio, ya que par su calculo

utilizan mediciones también generales denominadas “value drivers”

Crecimiento en ventas Margen de efectivo Capital fijo

Capital de trabajo Crecimiento del periodo Ratio de impuesto

Costo de Capital
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Uno de los beneficios que presenta el ABC/M es que el modelo puede ser
modificado en su estructura incorporando algunos rubros del Balance General y
guitando algunos conceptos del estado de resultados, con el objeto de asignar el
costo de capital que realmente es utilizado en las actividades para ser consumido
por las diferentes categorias de clientes. Como se puede ver en la figura 6, la
informacién de ABC/M permite identificar como contribuye cada categoria de
clientes a la generacion de valor en la empresa.

Otro de los beneficios importantes que se puede obtener al contar con informacion
basada en actividades, es la facilidad para realizar andlisis de la capacidad
(infraestructura, personal, equipamiento, etc.) permitiendo conocer de manera
precisa, entre otras cosas, el costo real de operacion y ocio de los recursos,
sustentando la toma de decisiones sobre nuevas inversiones, reemplazos,

capacitacion, etc.

3.10.3.-ACCIONES PARA INCREMENAT LA RENTABILIDAD
El principal reto al tomar decisiones sobre los clientes es hacerlos no solo
leales sino también rentables. Por mencionar algunos de las acciones para

incrementar la rentabilidad pueden ser:

« Valor percibido del cliente: Consiste en identificar cuales son los atributos
o las cualidades de los productos y servicios por lo cuales los clientes
estarian dispuestos a pagar una cantidad mayor. Es importante mencionar
que la practica actual de la industria para implantar estrategias de precios,
es establecer el precio de venta desde el punto de vista del valor que el
cliente esta dispuesto a pagar por los beneficiarios que le generan los
productos y servicios, ademas del precio que puede obtener por elegir otras
opciones en el mercado.

+ Modificar la mezcla de productos y servicios: Consiste en ofrecer
combinaciones de productos y servicios que permitan generar mayores

margenes de rentabilidad.
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Modificar canales de distribucion y niveles de servicios: Una vez
analizado el valor que para el cliente tiene el adquirir los productos y
servicios, se puede concluir que no todos los clientes requieren y se les
debe dar el mismo nivel de servicio, Para esto es necesario identificar los
canales de distribucién y los noveles de servicios que se les debe dar a
cada categoria de clientes.

Incrementar el precio: Esta accion puede ser aplicada cuando no existe
un mercado altamente competitivo y el cliente no esta muy seguro acerca
del valor y los beneficios que le generan los productos y servicios.
Descontinuar lineas de productos, servicios y categorias de cliente:
Un alto ejecutivo del Banco Citibank una vez menciono que “ el reto no es
eliminar los productos y servicios que no son rentables, sino ver la manera
de hacerlos rentables”. A través de un extensivo anlisis.

Re-configuracion de procesos: En entornos altamente competitivos y
sobretodo en la produccion de bienes denominados como “commaodities”,
las empresas se benefician mas a través de la optimizacion de la base de
costo de la infraestructura, recurso humano y tecnologia que se utilizan
para ejecutar los procesos, que de incrementos en el precio.

Introducir nuevos productos y servicios adicionales: Al utilizar
estrategias como las mencionadas en los puntos anteriores, es posible
disefiar y comercializar productos y servicios que satisfagan las
necesidades y preferencias especificas de los segmentos de clientes y que
ademas, sean altamente rentables para la empresa. Por otro lado, es
comun que las empresas a pesar que algunos de sus productos o servicios
no son altamente rentables y en ocasiones generan perdidas, decidan
mantenerlos en el mercado por ser productos ganchos que propician la
comercializacion de servicios adicionales de alta rentabilidad o de tipo

“core” para la empresa.
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3.10.4.-PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE LA RENTABILIDAD

Las organizaciones actuales han logrado grandes adelantos a través de la
transformacion de sus funciones a estructuras organizacionales basadas en
procesos flexibles, con una base de costo 6ptima y enfocada a crear valor a sus
empleados, clientes y accionistas.
En estos nuevos modelos de trabajo se pueden apreciar equipos multifunciénales
enfocados a desarrollar nuevos producto, mejorar el desempefio de los procesos y
los puntos de contacto con el cliente; sin embargo, no es comdn encontrar
procesos formales o equipos multidisciplinarios claramente estructurados para
administrar la rentabilidad.
La administracion del desempefio y la rentabilidad del negocio, como se puede
aprecias en la figura 1, es un proceso ciclico que integra a los componentes
estratégicos con los componentes operativos del negocio a través de varios
métodos de reportes que analizan las causas y efectos del comportamiento de la

organizacion para generar una rentabilidad adecuada.

Proceso de la administracién del desempefio Figural
Y la rentabilidad

Configuracion de la cadena de valor

Posicionamiento estratégico
De mercadeo

Medicion de
Desempefio

Control y Reporte de Desempefio
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Este proceso de administracion del desempefio se integra por ocho pasos
esenciales:

1. Posicionamiento estratégico de mercadeo: Consiste en identificar y
establecer los escenarios de estrategia competitiva, en los cuales la
organizacion competiria con sus productos y servicios para satisfacer las
necesidades de los clientes de un segmento del mercado particular.
También en esta parte el proceso se identifican y establecen los diversos
tipos de alianzas y negociaciones que tiene que hacer la organizacion con
otras entidades, con el objeto de formar comunidades que agreguen valor
para generar ventajas competitivas sustentables en el tiempo.

2. Configuracion de la cadena de valor: Una vez definido el segmento del
mercado con las caracteristicas de los productos y servicios a ser ofrecidos,
la alta direccion procede a disefiar las caracteristicas de sus recursos en
infraestructura, tecnologia y capital humano para conformar los procesos
del negocio con los cuales ejecutara su estrategia operacional.

3. Asignacion de recursos: En este paso se invierte los recursos necesarios
para ejecutar los procesos de la cadena de valor. Es importante mencionar
gue muchas empresas fallan en asignar correctamente sus recursos al no
saber cuales seran los procesos que reforzaran su ventaja competitiva y
competencias Unicas. En esta parte del proceso se pueden utilizar los
principios guias para administrar las inversiones establecidas.

a. Relacionar las decisiones de inversion con los planes estratégicos y
metas operativas de la compafia. Establecer mediciones de
desempefio para comparar las decisiones de inversion con la
estrategia de la compafia.

b. Evaluar consistentemente las alternativas u opciones de inversion.

c. Evaluar las alternativas de inversion utilizando diversos atributos
financieros (Tasa interna de retorno, inflacion, tasa de cambio) para
la toma de decisiones.

d. Establecer el grado de riesgo para cada alternativa de inversion.
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e. Establecer un sistema de administracion de costos y desempefio
para proveer la informacion necesaria para la toma de decisiones.

4. Metas del negocio: Para asignar de una manera adecuada los
recursos, es necesario el establecimiento de metas para toda la cadena
de valor y en cada uno de los procesos, la pregunta basica a contestar
es; ¢ Cuando debemos ganar con los recursos invertidos en este
negocio?. En diversas dimensiones como crecimiento, rentabilidad o
participacion en el mercado.

5. Medicion del desempefio: Tipicamente se integra por una mezcla de
mediciones de tiempo, costo y calidad que permiten evaluar la ejecucion
interna (eficiencia) y resultados (efectividad) de los procesos que
integran a la cadena de valor de la organizacion.

6. Control y reportes del desempefio: Para un adecuado seguimiento de
las mediciones y asegurar que se estén generando los resultados
esperados de la etapa de plantacion estratégica. Las métricas de
desempefio deben estar estructuradas en un sistema de reportes en el
cual los responsables de la rentabilidad y el desempefio puedan tomar
decisiones acerca del origen y el efecto de diversos hechos que afectan
a la rentabilidad del negocio

7. Prondsticos: Una vez analizada la informacion del desempefio
histéricos y actuales, en esta parte del proceso se procede a inferir en el
comportamiento del desempefio y la rentabilidad en periodos futuros
para tomar decisiones sobre cambios.

8. Re-plantacién: Consiste en redimensionar la estrategia de negocio
evaluando si las asignaciones de recursos realizadas y por realizarse

generaran los resultados de desempefio.

3.10.5.-LA ADMINISTRACION DE LA RENTABILIDAD ES MULTIFUNCIONAL

Tipicamente en las organizaciones ante un problema de rentabilidad estas

son las frases celebres de cada area:
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Alta Direccion :

Nuestra rentabilidad ha caido de manera drastica y no

podemos continuar asi

Ventas :

Todo se debe a que el area de operaciones no produjo y
distribuyo los productos como acordamos con nuestros
clientes y ademas los cambios hechos a nuestra nueva
generacion de servicios no son valorados por el cliente

como se esperaba

Operaciones:

No pudimos producir como esperabamos debido a que
careciamos del capital de trabajo necesario para realizar
las compras y subcontrataciones necesarias para surtir
nuestros pedidos, esto se debié a que el area financiera no
nos apoyo y ventas no supo pronosticar de manera

adecuada la demanda

Finanzas:

Realizamos la asignacién de recursos tal como nuestra
politica y controles corporativos asi lo indican, el problema
no fue nuestro, este se debié a que las areas de ventas y
operaciones no se acataron a las reglas de siempre para
hacer negocios. Ademas me temo que el fondo del
problema de rentabilidad se debe a que recursos humanos
no contrato al personal adecuado para los puestos de las

otras areas.

Recursos

Humanos

Efectivamente hemos tenido problemas para seleccionar al
personal adecuado para algunos puestos, como en
finanzas; sin embargo, ese no creo que sea el causante de

la perdida de la rentabilidad de este negocio

Alta Direccion :

Por lo visto nuestro problema de rentabilidad proviene de

mas de un area del negocio.

Fuente: “Costes y Efectos”, publicada en 1999, por los que son considerados

por muchos los padres de ABC/ABM (Robert S. Kaplan y Robin Cooper).
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Los problemas de los negocios, la manera de solucionarlos con una

adecuada estrategia para incrementar la rentabilidad debe ser integrada por un

equipo multifuncion al que ponga sobre la mesa informacion y tome decisiones

integradas para obtener claramente los objetivos. Como ejemplo, las areas

basicas del negocio podrian contribuir a la administracién de la rentabilidad de la

siguiente forma:

Finanzas:

Comportamiento de la base de costos de la empresa,
analisis de inversiones, rentabilidad multidimensional

(productos, canales, clientes).

Ventas / Mercadeo:

Volumen de ventas, participacion del mercado, atributos de
los productos y servicios que son mas valorados por los
clientes, asi como estrategias de penetracion de mercado y

publicidad

Recursos

Humanos:

Planes de compensacion, reconocimiento, capacitacion,

motivacion a empleados y planes de carrera.

Operaciones:

Innovacion 'y desarrollo de productos, calidad vy
consistencia de los métodos de produccion, capacidad
productiva y optimizacion de recursos (set up, inventarios,

etc.)

Todas las areas del negocio integran el mismo equipo, el cual debe generar

e interpretar informacion de manera compartida para lograr acciones especificas

que permitan mejorar la rentabilidad y valor al negocio
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CAPITULO 4
4.1.-TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion sera de tipo EXPLICATIVA , en la cual se desea descifrar

los componentes de la teoria o Filosofia de costos ABC “Costos Basados en
Actividades” . Al utilizar la palabra filosofia se indican el conjunto de métodos y
técnicas que se emplean para transmitir los conceptos, métodos y conocimientos
propios de la filosofia. Como parece obvio, la ensefianza de la filosofia ha tenido
una especial importancia a lo largo de la historia del pensamiento. Esta ha sido
conformada, muchas veces, por poderosas e influyentes escuelas que se

encontraban estructuradas no solo por una serie de presupuestos compartidos,

Los sistemas de costos que tienen que afrontar, han sido divididos en dos grandes
tipos, los sistemas de costos tradicionales y los contemporaneos. Los primeros
tienen una duracion aproximada de ciento cuarenta afios, cuando en las Ultimas
décadas del siglo XIX se crean los primeros sistemas de costos con el fin de medir
la eficiencia en el uso de los factores de produccién dentro de la coyuntura de la

segunda revolucién industrial. Los segundos son relativamente nuevos ya que

tienen una duracién de 20 afos.

La diferencia entre ambos es la manera en que cada uno afronta el problema mas
grande que tiene el analisis de costos, la adjudicacion de los costos indirectos de
fabricacion. Los sistemas tradicionales en particular el sistema de costos total o
por absorcién adjudica los costos indirectos de fabricacion con respecto a una
base de volumen o de actividad (horas-hombre, horas-méaquina, dinero-material),
mientras que el sistema de costos contemporaneo representado por el sistema de
costos por actividad (ABC) o costeo transaccional, reparte los mismos en funcion a

las actividades relevantes de la empresa.

Los sistemas tradicionales de costos diseflados a finales del siglo XIX y principios
del siglo XX, han venido sirviendo hasta hace algunos afios de una manera
indiscutible. Pero el problema radica en la distorsion que generan al "castigar" con
un mayor costo fijo los productos que tienen una menor complejidad de

elaboracion y de hacer exactamente lo contrario con los productos especiales de
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bajo volumen de produccion y cuya complejidad en las actividades que se realiza

para obtenerlos no son reflejadas por los sistemas tradicionales de costos.

4.2.-MARCO METODOLOGICO

El levantamiento de informacion para la investigacion del tema escogido se
basara en la recopilaciéon, analisis, interpretacion y resumen de la informacion, a
través de textos de autores reconocidos como Kaplan y Cooper y Cooper Robin
(1987). “How cost acconting sistematically distorts product cost”, de la Universidad
de Harvard de los Estados Unidos de Norteamérica, que han creado y dado paso
a nuevas teorias de costos y evolucion del sistema ABC, documentacién via
Internet y cursos que han tratado el tema, dictado en Universidades Venezolanas

e instituciones como el IESA.

4.3.-DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion del tema escogido se trabajara bajo los fundamentos del
disefio Bibliogréfico, segin Sabino una investigacion Bibliografiita es aquella
“donde los datos a emplear han sido ya recolectados en otras investigaciones, ya
que la informacion se extraera en base ha estudios ya realizados por los
especialistas los cuales han generado un marco metodoldgico y nuevos conceptos
sobre el tema investigado”.
En consecuencia, el disefio del trabajo pretende, en primer lugar, determinar los
diferentes periodos de la evolucion histérica de la Contabilidad de Gestion los
acontecimientos mas importantes ocurridos en la medicion de los costos; en
segundo lugar, presentar los fundamentos doctrinales del Sistema de Costos
Basado en las Actividades ABC; y por ultimo, analizar las bases conceptuales del
Sistema de Costos Basado en las Actividades aplicAndolos a la estructura
operacional de una agencia Bancaria “Banca Universal” para determinar sus

costos transaccionales.
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CAPITULO 5: RESULTADOS Y ANALISIS
A continuacion se presenta las etapas que integran la metodologia ABC
para determinar el costo de una Apertura de Cuenta de Ahorro en una Agencia

Bancaria (021 El Rosal) perteneciente al Banco Universal Continental.

5.1.- Modelo del Proceso

Como se comento en el (Capitulo3) 3.7- LA SIMPLICIDAD DEL MODELO
ABC pag. 31, un modelo de costos ha de ser lo mas simple posible, por lo que
deberd evitarse la definicibn de un niamero excesivo de actividades e inductores
que redundaria en una complicacién y encarecimiento del mismo.

Los parametros especificos para la conformacion del modelo de la Agencia
Bancaria para calcular el costo transaccional de una Apertura de Cuenta por el
canal plataforma ejecutado por el cargo Promotora ,parte por el levantamiento de
informacién de: Recursos utilizados, actividades realizadas por cargo, inductores

de costos y definicién de los objetos de costos. (Ver Anexo 1)

5.2.- Premisas Generales

» Para simplificar el modelo y los calculos se tomara como piloto los datos de
una (1) Agencia Bancaria (021 El Rosal), dicho piloto puede servir como marco
para el calculo general de transacciones para todas las agencia de la
institucion Financiera.

» La transaccion escogida a la cual se aplicara el célculo para establecer su
costos sera “APERTURA DE CUENTA DE AHORRO".

» El objeto de costo seré identificada con el nombre de la transaccion escogida
para el calculo “APERTURA DE CUENTA DE AHORRO"..

» Lajornada laboral para el tiempo de dedicacion de los recursos se conformo en
8 horas diarias por 20 dias habiles de trabajo al mes (9.600 minutos al mes).

» Los tiempos de ejecucion de las actividades fueron obtenidos de la
Vicepresidencia de Calidad y Procesos cuya medicion fue realizada a una

muestra representativa de 6 Agencias del territorio Nacional.

48



» No se calculara la Sobreutilizacion y la Subutilizacion del cargo Promotora ya
gue no se calcularan todas sus actividades
» Los gastos operativos fueron extraidos de la contabilidad general por agencias

cuentas contables conformadas desde la 442 a la 449 (ver Anexo 2)

5.3.- Levantamiento de Informacion

La informacion necesaria para generar el modelo se obtuvo a través de
recoleccion de datos obtenidos del conjunto de areas especificas del Banco
Universal Continental, dado segun la metodologia ABC, las cuales seran

identificadas a continu