Universidad Andina Simon Bolivar
Sede Ecuador

Area de Gestion

Programa de Maestria
en Direccion de Empresas

Sistema de Gestion Basado en €l Costeo de
Actividades como Estrategia de Competitividad
en las Organizaciones. El Caso de la Empresa
Telecomunicaciones asu Alcance S.A.

Wilson Efrén Erique Guzman

2004



Al presentar esta tesis como uno de los requisitos previos para la obtencion del
grado de magister de la Universdad Andina Simon Bolivar, autorizo a Centro de
Informacién o a la biblioteca de la Universidad para que haga de esta tesis un documento

disponible para su lectura segin las normas de la institucion

Estoy de acuerdo en que se redlice cualquier copia de esta tesis dentro de las
regulaciones de la universidad, siempre y cuando esta reproduccion no suponga una
ganancia econdémica potencial.

Sin perjuicio de gjercer mi derecho de autor, autorizo a la Universidad Andina

Simoén Bolivar la publicacion de esta tesis, o de parte de €ella, por una sola vez dentro de

los treinta meses después de su aprobacion.

Wilson Efrén Erique Guzman.

21 dejunio de 2004



Universidad Andina Simon Bolivar
Sede Ecuador

Area de Gestion

Programa de Maestria
en Direccion de Empresas

Sistema de Gestion Basado en €l Costeo de
Actividades como Estrategia de Competitividad
en las Organizaciones. El Caso de la Empresa
Telecomunicaciones asu Alcance S.A.

Wilson Efrén Erique Guzman

Tutor: Eco. Verdnica Albarracin

2004



Resumen

La metodologia del Costeo en Base a las Actividades se fundamenta en el hecho de que
una empresa requiere realizar actividades que consumen recursos para producir productos
0 servicios, por o que primero se costean las actividades y luego €l costo de las actividades
es asignado a los diferentes objetos de costo; con esto se logra mayor precision en el
andlisis de la operaciéon y rentabilidad. La finalidad del modelo se resume en producir

informacion Util para una ventajosa toma de decisiones gerenciales.

La Gestion de los costos en base a las actividades constituye un instrumento fundamental
del andlisis estratégico y operativo, tanto de la organizacion empresarial como de
proyectos de lanzamiento y explotacién de nuevos productos, por 1o que su campo de
actuacion se extiende desde la concepcidn y disefio de cada producto hasta su explotacion
definitiva. Estos andlisis proporcionan a las empresas bien informadas un conjunto de

ventagjas competitivas.

La gestion en base a costeo de actividades, ABM, busca fortalecer los cuatro pilares

fundamentales que constituyen la base de la competitividad dentro de los mercados

globalizados actuales, estos cuatro pilares son:

Integracion de las cadenas de procesos tanto con |os proveedores y con |os clientes.
Labusgueday enfoque en € valor agregado que los clientes estan dispuestos a pagar.
Laflexibilidad de las cadenas de procesos, en los cambiantes mercados actual es.

Mayor apoyo de las operaciones en los costos variables, 1o que permite a la

organizacion aprovechar la estacionalidad de |os mercados.

Para que una empresa que va a desarrollar un proyecto de implantacion de un sistema
ABM obtenga los mayores beneficios es muy importante que lo lleve a cabo
adecuadamente. El aporte que se ha pretendido presentar en este trabajo de investigacion es
el generar una especie de guia practica de los principales pasos a seguir para la
implantacion del modelo ABM, exponiendo un caso préactico que trata de demostrar la
aplicabilidad del modelo en e sector de servicios de telecomunicaciones, y relata las

experiencias adquiridas y sugerencias que ayuden a los interesados en e tema
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I ntroduccion

El entorno competitivo actual, a que se encuentran expuestos todos los sectores
productivos ecuatorianos, se caracteriza por un discreto crecimiento econdémico, politica
econdmica con definitivo énfasis antiinflacionario, rigida politica fiscal, procesos de
apertura de mercados, en donde |as empresas nacionales se ven obligadas a competir con €l
ingreso de productos y servicios extranjeros. Una balanza comercia con indices de
exportaciones no petroleras en franco descenso. En este contexto, los conceptos de
calidad, productividad, nivel de servicio y administracion de costos se convierten en
prioritarios, fundamentalmente porgue las metas de rentabilidad se ven imposibilitadas de

usar latradicional herramienta de incremento en |os precios de venta.

El enfoque de este trabajo y € marco conceptua en e gque se circunscribe la investigacion
tiene como principa objetivo e andlisis de los costos en términos de gestion estratégica.
Esta visidon estratégica de la contabilidad estd4 vinculada con e ambiente competitivo
nacional e internacional, que han cambiado bs reglas de juego dentro de la actividad
empresarial, en donde los principales factores de competitividad y las herramientas de
apoyo (Figura 1.1) con que cuentan las empresas |os constituyen: La Calidad de productos
y procesos percibida por parte de los clientes, ambito en e que las empresas se apoyan en
las certificaciones de calidad. El nivel de servicio que puede ser mejorado con técnicas de
Administracion de la Caidad Tota. El incremento de la productividad mediante €
mejoramiento de procesos. Y finamente los niveles de precios y costos que para su
adecuado control y administracion, pueden ser administrados por las organizaciones con

sistemas de costos como herramienta de apoyo para mejorar su competitividad.

Para que en una empresa la gestion sea eficaz, es imprescindible garantizar un control

preciso de |os recursos con que cuenta la entidad, llevar un registro adecuado de |os hechos
econdmicos que permitan conocer lo que cuesta producir los diferentes productos y
servicios, analizando periédicamente los resultados obtenidos e identificar los factores que
estén incidiendo en los mismos, a fin de tomar decisiones idoneas. Por ello la necesidad de
una base metodoldgica y un control adecuado, mediante mecanismos agiles, oportunos y

confiables.
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Se plantea la necesidad de un sistema de costos, donde se determine el costo real de
procesos, productos y servicios, como sistema de informacidn que permita a los distintos
niveles de la direccién tomar decisiones tacticas y estratégicas consecuentes con la
busqueda de una ventajosa posicion competitiva. Especificamente permitiendo determinar
un adecuado nivel de precios, € Optimo mix de productos, y una rentable relacion con los

clientes y proveedores.

Los modelos de Gestion Basada en €l costeo de las atividades, son sistemas para la
gestion estratégica de costos que permiten a los responsables de la planeacion y gecucion
del consumo de recursos conocer los resultados del costeo ABC, identificar éreas o
procesos criticos, disefiar politicas orientadas a la reduccién de costos y optimizar €l uso de

los recursos.

El presente trabajo de investigacion pretende mostrar la aplicacion de un sistema de costos
ABC en la gestién de una empresa, como una herramienta estratégica para mejorar la
competitividad de las organizaciones. En el primer capitulo se trata los fundamentos de los
sistemas ABC. El capitulo dos trata de la aplicabilidad de los sistemas ABC dentro de
organizaciones se servicios, llegando a describir brevemente algunos gjemplos. El tercer
capitulo analiza la gestion basada en actividades como una aplicacion de los sistemas de
costos. EL cuarto capitulo se trata e caso de la empresa “Telecomunicaciones A su
Alcance SA.” exponiendo el proceso de implantacion del ABC en la organizacion, y

finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones que surgen de la investigacion.

Es importante comprender que una implementacion de Gestion Basada en Actividades es
un proceso evolutivo de aproximacion en etapas, y como tal es un proyecto en constante
desarrollo y maduracién cada implementacion es Unica e implica sus propias restricciones
y desafios de acuerdo a las caracteristicas y necesidades de cada empresa. El caso préactico
a andizarse en este trabgjo estard en etapa inicia por lo que la investigacién se enfoca en
areas muy especificas y delimitadas del negocio, 10 que permite mostrar resultados en €
corto plazo. Se aclara que de ningln modo esta investigacion plantea la sustitucion de los
sistemas tradicionales de contabilidad, ya que inclusive el sistema de gestién basado en
actividades en sus primeras etapas requiere de la contabilidad tradicional como fuente de

informacidn cuantitativa.

-10-



CAPITULO 1

COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES: FUNDAMENTOS

1.1. Objetivosdelos sistemas de costos.

Latoma de decisiones de la administracion implica una seleccion entre cursos de accion en
donde los costos juegan un papel muy importante. Cuando se pueden asignar valores
cuantitativos a las opciones, la administracion cuenta con un indicador acerca de cua esla
opcidn més conveniente desde € punto de vista econémico. No obstante, la decision fina
involucrara factores no cuantitativos, como € prestigio de la organizacién relaciones

obrero patronales, la participacion en el mercado, €l posicionamiento de marca, etc.

En estructuras de competencia perfecta, el mercado es el que fija el precio de los productos
gue se venden. Por lo que es absolutamente necesario conocer y gestionar correctamente
los costos de cada uno de los productos para poder analizar la rentabilidad de cada uno de
ellos, de los distintos departamentos, lineas de negocio, por mencionar algunos. Hoy mas
gue nunca las empresas necesitan establecer con mayor precision sus costos, precisan
descubrir oportunidades para reducirlos, preparar y actualizar sus planes de negocios.
Actualmente las empresas, especialmente las que tienen muchos productos, grandes costos
indirectos y una competencia feroz, cuentan con herramientas como el Costeo Basado en
Actividades (ABC) y en vez de asignar costos a los diferentes centros de costos, observan

cada categoria de gastos relacionada con un objeto de costo.*
Con una correcta gestion de costos se consigue:
Andlisisy Planificacién para reduccién de costos de operacion.

Incremento de los beneficios, conociendo la rentabilidad de cada uno de los productos.

Mejora de los procesos de la empresa: compras, logistica, produccién, etc.

! Robin Cooper y Robert Kaplan, The design of cost management systems, New Jersey, Prentice Hall, p. 386.

-11 -



COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES: FUNDAMENTOS 12

Realizacion correcta de presupuestos.
Posibilidad de determinar sistemas de retribucién por objetivos.

Andlisis financiero de la empresa.

Competidores

Existentes
p M —
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Figura 1.1. Competitividad de la empresa en el sector de operaciones.
1.2.  Origen del Costeo Basado en Actividades.

Si observamos los Ultimos cien afios podemos determinar dos escenarios particularmente
digtintos. la era industrial y la era de la informacion. La era industrial caracterizada por €l
énfasis en los activos tangibles, las economias de escala y los productos estandar. A
diferencia de la era de la informacion en donde e énfasis se tradada hacia los activos
intangibles, como la lealtad de los clientes, el compromiso del personal, la eficiencia 'y
eficacia de los procesos, la tecnologia, las grandes bases de datos y los sistemas de
informacion. En los afios recientes se ha producido una globalizacion de mercados, con €
consecuente incremento de la competencia. Adicionalmente se pone un mayor enfasis en
una gestion eficaz, a tiempo que se trabaja en busca de megjoramiento de la calidad, y
maximizacion de valor para los clientes. Los avances tecnoldgicos y la rapidez con que se
producen los cambios en nuestras sociedades, hacen que los productos tengan un ciclo de

vida cada vez mas reducido. Vivimos, en suma, la era de la automatizacion, la produccion

-12 -



COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES: FUNDAMENTOS 13

“Just in Time”, la cultura de la “Calidad Total”, y una realidad en que se observa cada vez

un mayor peso relativo de |os costos indirectos.?

En cuanto a la variabilidad de los costos, la dinamica de la actividad de las empresas nos
coloca frente a la tendencia a que en € largo plazo todos los costos se comporten como
variables. Esta evolucion condiciona los sistemas de medicion de costos que adoptan las
empresas como medio para cumplir con los requerimientos de informacion paralatoma de
decisiones estratégicas, asi como para gercer un adecuado control de la gestion de la

empresa.

El profesor Kaplan ha descrito un modelo evolutivo de cuatro fases en los sistemas de
informacion, que puede ser perfectamente adaptable a la realidad de las empresas

ecuatorianas.

Los sistemas Fase |. Son excesivamente rudimentarios e inadecuados para emitir
informes. Se los encuentra alln en la mayor parte de microempresas nacionales.

Los sistemas Fase Il. Surgen con e objetivo principal de generar informacion de
terceros. Agrupan los costos por centros de responsabilidad, y distinguen costos
fijos y variables. Proporcionan feedback, pero éste se genera demasiado tarde para
la toma de decisiones, presenta un enfoque eminentemente financiero, por lo que
plantean serias limitaciones para propdsitos de gestion. La gran parte de empresas
ecuatorianas tienen sistemas de contabilidad de costos que se encuentran en fase .
Los sistemas Fase Ill: Costos basados en actividades (ABC), resuelven los
conflictos entre la informacion para terceros y la informacion para € control de
gestion.

Los sistemas Fase IV. Marcan la meta a alcanzar en cuanto a sistemas de
informacion. Son sistemas integrados, manejan informacion financiera 'y operativa
sobre la misma base de datos. Estos sistemas estan siendo adoptados por las

empresas |ideres en e mundo.®

2 Govindargjan, J. Y Shank, J. Strategc cost analysis: The Crown Cork and Seal case, Boston, Gornam &
Lamont,1990 , pp. 469 a 480.
3 Robert S. Kaplan y Robin Cooper, Costo y efecto, Barcelona,Gestién 2000, 1999, p. 25 a 39.

-13-



COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES: FUNDAMENTOS 14

Dadas las condiciones econdmicas y de mercados globalizados competitivos, que se
encuentran experimentando las empresas ecuatorianas, se presenta un escenario apto para
la aplicacion de sistemas de gestion basado en e costeo de las actividades, ya que es
imperativa la aplicacion de mejores précticas de produccion, y adecuados controles de

costos.

1.3. Principiosdel ABC.

Los principios que dirigen la teoria de los sistemas de costeo basado en actividades se

resumen a continuaci on.

El sistema distingue entre la informacion para la planificacion y la destinada al
control.

La competitividad se alcanza eliminando trabajos que no dan valor; son claves para
ello la capacidad de respuesta y la flexibilidad.

La informacion de control debe partir de las actividades, y no de los estados
financieros.

Los estados financieros exponen las consecuencias de las acciones, y no las causas de
los resultados.

Las distribuciones de costos indirectos en funcion de la mano de obra reduce
credibilidad alos costos y a los resultados obtenidos.

L os costos son consecuencia de la realizacion de actividades.

L as actividades son consecuencia de la obtencion de productos o servicios.

Es importante detectar las causas de costos para poder suprimir los que estén
relacionados con actividades que no agregan valor para el cliente o la organizacion.

No se trata de gestionar |os costos, sino de gestionar adecuadamente |as actividades.
Las actividades se caracterizan por: tener una finalidad, o sea una produccién o un
output, consumir recursos, y obedecer a un proceso que las vincule.

Son ejemplos de actividades: orden de compra, recepcion de materias primas, control
de calidad, almacenaje, mantenimiento, puesta a punto de equipos, toma de pedido,

preparaci 6nde pedido, facturacion.

-14-



COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES: FUNDAMENTOS 15

Para cada actividad hay acciones en las que se corsumen recursos; éstas constituyen la
causa esencial y principal de los costos.

No se trata de vincular a los costos con un centro de responsabilidad, sino de
considerarlos directos a una actividad que consume recursos.

Deben detectarse las actividades que no agregan valor a cliente o ala empresa; para
ello se requieren datos acerca de este tipo de trabajos, e informacion para posibilitar su
supresion. Es preciso identificar y suprimir € trabajo redundante: exceso de
produccion, esperas, transporte en los procesos, stocks y movimientos innecesarios,

demoras, irregularidades, etc.

El ABC es un enfoque de costos que toma la informacion financiera y operaciona
disponible y la visudiza a través de un modelo de actividades, permitiendo analizar
multiples aspectos del negocio. Mediante un proceso de dos etapas se asignan los costos
totales de los departamentos a las actividades, y luego a los objetos de costos (productos,

clientes, canales de distribucion, etc.).

La contabilidad de costos por actividades plantea no slo un modelo de cdculo de costos,
siendo e céculo de los productos un subproducto material pero no principal de este
enfoque, sino que constituye un instrumento fundamenta del andlisis y reflexion
estratégica tanto de la organizacién empresarial como del lanzamiento y explotacion de
nuevos productos, por 1o que su campo de actuacion se extiende desde la concepcion y
disefio de cada producto hasta su explotacion definitiva. Este modelo permite la asignacion
y distribucion de los diferentes costos indirectos de acuerdo a las actividades realizadas,
identificando €l origen del costo de la actividad, no sélo para la produccion sino también

para la distribucion y venta*
1.4. Metodologia del sistema de costeo ABC.

El costeo ABC empieza por examinar la organizacion a nivel de actividades, empezando

por la segmentacién de la empresa desde sus niveles organicos més altos como son las

“ Blanco Ibarra, Contabilidad de costos y analitica de gestién para |as decisiones estratégicas, Bilbao,
Ediciones Deusto, p. 219.
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divisiones o unidades de negocios, plantas o unidades productivas, unidades comerciales,
concentraciones geograficas, hasta determinar o definir los procesos, subprocesos, y

actividades que se g ecutan dentro del proceso operativo de la empresa.

1.4.1. Analisisdelos procesos.

El andlisis de los procesos y las actividades constituye € nucleo del ABC, este andlisis
facilita la comprension de la gestion del negocio en la organizacion, Es necesario definir
un proceso como la serie de actividades que pueden ser enlazadas para incrementar valor a
un insumo y producir un output o producto para un cliente interno o externo. En las
organizaciones es posible distinguir procesos primarios o claves para la produccién de la
empresa, éstos constituyen los procesos de la cadena de valor de Michadl Porter, en esta
clasificacion se tiene los procesos de soporte a las actividades primarias. Los procesos que
componen una organizacion pueden ser identificados de varias formas como por gemplo la
observacion directa, entrevistas, cuestionarios, 10s organigramas existentes en la empresa,

diagramas de flujos, horarios de operaciones, etc.”

Las actividades se definen como la agrupacion de tareas homogeéneas que contribuyen al
valor de los productos o servicios, y como resultado se obtienen unidades cuantificables
(outputs). La logica que aplica e modelo es gque los recursos son consumidos por las
actividades, se costea la actividad, las actividades son consumidas por los productos, y

finalmente se costean los productos (Figura 1.2.).

Los recursos son elementos econdmicos que son aplicados o utilizados para realizar
actividades y se encuentran basicamente en € sistema contable, por gemplo sueldos y
salarios, prestaciones, depreciacion de vehiculos, depreciacion de equipos, materiales, etc.
Y € pardmetro en funcién del cual se consumen dichos recursos se |os representa como

inductores de costos.

® Michael Porter, Competitive advantage. Setting and sustaining superior performance, New Y ork, Free
Press, 1985. p. 56.
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Recursos
(Personal, Tecnologia)

Inputs Actividades Outputs

Objetos de Costo Medidas de

Generadores {Productos, servicios, Desempeiio
de Costo Canales distribucion, Eoito, tempo, Nivei
e Los Cllanine; sic) de Serviclo, calidad)

Figura 1.2. Representacion grafica del modelo ABC.

En un sistema de costeo ABC, y como en la representacion de la figura 1.2, se asigna
primero e costo de los recursos a las actividades y luego a los productos, 0 servicios que
constituyen |os objetos finales de costo, |os insumos son proporcionados a las actividades
para obtener salidas que deben ser cuantificables, en funcion de obtener medidas de
desempefio que sirven para realizar benchmarking ya sea interno entre departamentos,
procesos 0 con organizaciones conpetidoras, llegando a una mayor precision en la

asignacion de los costos.

1.4.2. |dentificacion de las actividades de la or ganizacion.

Se defini6 actividad como el conjunto de tareas coordinadas cuyo fin es agregar valor aun
objeto. Deben identificarse aquellas de una magnitud tal que permita alcanzar un adecuado
equilibrio entre el nivel de detalle de la informacion que se desea obtener del sistemay los
esfuerzos de medicion necesarios para obtenerlo. Aqui comenzara el proceso de mejora
continua, pues la visualizacion del mapa de las actividades permitir4 ponderarlas desde el
valor que las mismas agregan en los términos del objetivo organizacional, procurando
eiminar las actividades que no agregan valor, cuestionar las que lo hacen en pequefia

medida y focalizar la atencion en las que resulten fundamentales.®

® Young S. M, Activity-Based Total Quality Management at American Express, Journal of Cost
Management, Vol. 7, 1993, pp. 48 a 50.
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1.4.3. Asignacion de costos a las actividades.

Al tener identificadas y establecidas las actividades, los procesos y |os factores que miden
la transformacion de los factores, es necesario aplicar @ modelo una fase operativa de
costos ya que, es sabido que toda actividad y proceso consume un costo, como asi los
productos y servicios consumen una actividad. En este modelo los costos provienen
directamente de la materia prima, la mano de obray otros recursos necesarios para obtener
los productos finales, distribuyendo entre las actividades e resto de costos que no se

pueden asignar directamente.

Existirdn determinados costos que no podran ser asignados en forma directa a las
actividades, entonces para ellos habra que recurrir a los procedimientos de asignacion
propios de todo costeo indirecto, bases de asignacién que reflgjen razonablemente la
porcion del costo del recurso causado por cada actividad.

1.4.4. ldentificacion delosinductoresde costos de cada una de las actividades.

Mediante la observacion de las caracteristicas de las actividades, |os costos que consumen
y las sdlidas que generan, se debe identificar un elemento que reflegje razonablemente la
relacion causal existente entre la actividad desarrollada y bs costos devengados. De este
modo se tendran expuestas |as causas generadoras de |os costos, posibilitando el desarrollo

de las politicas de reduccién de costos concentradas en la gestion de tales indicadores.

Se necesita determinar para cada actividad € respectivo cost-driver o inductor de costos
adecuado para representar una medida justa y equitativa de la actividad de que se trata, a
efectos de constituir un medio para medirlay para aplicar luego sus costos a los articulos,
seguin veremos en e punto que sigue. Son gjemplos de cost-drivers. horas-maguina, horas
de ensamble manual, cantidad de facturas emitidas, cantidad de pedidos entregados,

cantidad de reparaciones efectuadas por mantenimiento, etc.’

" Nicolau Rocafort, EI modelo de costos por actividades ABC (Activity Based Costing) y su adecuacion a las
necesidades de informacion interna en las organizaciones actuales. Trabajo de investigacion, Barcelona,
1997.
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Figura 1.3. Inductores de Costos e inductores de actividad.

1.4.5. Losobjetosfinalesde costo.

Son los objetos finales cuyo costo se desea conocer y conforman e resultado fina de las

diferentes actividades, tales como: productos, servicios, proyectos, etc.

Asignacién al
Producto
Asignacién al
cliente

Objetos
de
Costo

Figura 1.4. Costeo de los objetos finales de costos.
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Sin perjuicio de recordar que los productos, servicios y demés salidas no necesariamente
congtituyen el foco de mayor interés de un costeo basado en las actividades, debe admitirse
gue la asignacién de los costos a los mismos resulta necesaria para enriquecer |0s procesos
de planeamiento, toma de decisiones y control de la gestion. Es posible @&ignar a los
productos los costos de cada una de las actividades que ellos utilizan, a través de cost-
drivers o inductores de costos, a efectos de obtener el costo unitario de cada uno,
adicionando a costo de materia prima y mano de obra directa (que por definicion tanto
para ABC como para los métodos tradicionales son de asignacion directa a los productos).
Como las actividades cuentan con una relacion directa con los productos, con €l sistema de
costos basado en las actividades se logra transformar los costos indirectos respecto a los
productos en costo directo respecto de las actividades, 1o que conlleva a una forma mas
eficaz de latransformacion del costo de los factores en el costo de los productos y servicios
(Figura 1.4).

15. Informacién para administracién estratégica.

ABC no busca establecer costos unitarios de los productos como fin principal de su razén
de ser. Su meta principal es su aporte en latoma de decisiones puntuales. La obtencion de
informacion Util para la gestion no hace exitosas a las empresas sino la toma de decisiones
a partir de esa informacién. En tal sentido las decisiones pueden tomarse con respecto de
multiples aspectos como clientes, productos y servicios, procesos, proveedores, sobre los

cuales los efectos pueden ser més significativos. La informacion que proviene del ABC
ayuda a comprender la fuente de pérdida, € andlisis de las actividades revela la naturaleza
del problema con cada cliente, producto o linea de producto y la oportunidad de realizar

acciones para solucionarlo.

El ciclo de vida del producto para generar valor comienza por asignar recursos
encaminados a adquirir clientes, gemplo de este tipo de recursos como las investigaciones
de mercado, campafias de mercadeo, presentaciones a clientes potenciales, materiales
publicitarios, etc. Una vez ya adquirido €l cliente, la organizacion 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. En € andlisis de clientes debemos tener especial cuidado,
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dado que son el objeto principal de la existencia de la empresa, se sugiere realizar una

clasificacion de;

Clientes rentables, los cuales constituyen el nicleo del negocio y e primer objetivo de
retencion.

Clientes estratégicos, |os mismos que no son muy rentables, pero tienen ato potencial
de crecimiento. Mas que retenerlo, 1o que realmente se trata es de incrementar €l nivel
de negocio con la empresa, por emplo usando ventas cruzadas.

Clientes no rentables, que probablemente nunca generaran suficientes ganancias para

justificar invertir en servirlos.®

Con un sistema ABC se puede obtener la rentabilidad por producto individual y de esa
forma identificar los productos con los cuales la empresa gana, y aguellos en los que €
precio de venta no llega a cubrir los costos de produccion y comercializacion.
Adicionalmente es posible conocer perfectamente como se compone € costo de los
productos, convirtiendo este andlisis en otro elemento importante para focaizar los
esfuerzos de reduccion de costos.

La utilizacion de un sistema ABC permite identificar las actividades que consumen mas
recursos dentro del proceso operativo. Adicionalmente es posible clasificar las actividades
mediante la utilizacién de atributos como valor agregado para € cliente o valor para la
organizacion, de manera que sea viable focalizar los esfuerzos de reduccién de costos. El
costeo de los procesos del negocio permite identificar oportunidades de mejora continua o
reingenieria de procesos, asi como realizar un benchmarking interno para identificar las
mejores practicas dentro de la organizacion.

En lo relacionado a mangjo de proveedores se sabe gque generamente los departamentos
de compra son evaluados por el precio que obtienen por los insumos a adquirir sin importar
los costos de las actividades relacionadas con esa compra. Sin embargo, los mejores
proveedores son los que pueden entregar con el costo mas bajo, no solamente el precio més

bajo puesto que €l precio de compra es Unicamente un componente del costo total de
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adquisicion de materiales. Un sistema ABC permite a la empresa determinar 10s costos
totales de trabajar con un proveedor individual gracias a una correcta identificacion de las

actividades realizadas en €l proceso de abastecimiento.
1.6. Ladecision decambiar € sistema de calculo de costos.

Es apropiado €l uso de los sistemas de costeo basados en actividades cuando el porcentgje
de costos indirectos sobre el total de costos de operacion de la empresa tenga un peso
significativo, s bien es cierto que no tendria sentido su implantacion s la compafia
fabricase un sélo producto para un cliente Unico. Es muy Util en organizaciones con altos

niveles de gastos estructurales sometidas a grandes cambi os estratégicos organi zativos.
HERRAMIENTAS DE

A ——
Enfasis del ABC como
herramienta de gestion y
control sobre los objetos
de costo

GESTION Y CONTROL

COSTEO ABC

Gastos
Indirectos

COSTEO ABC

y 4
OBJETOS DE COSTO

Directo Indirecto Indirecto Directo

Figura 1.5. ABC como herramienta de gestién de costos.

8 Robert S. Kaplan y Robin Cooper, Costo y efecto, Barcelona, Gestién 2000, 1999, p. 215 a 233.
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Es recomendable la aplicacion del ABC en compafiias sometidas a fuertes presiones de
precios en el mercado que deseen conocer exactamente la composicion del costo de los
productos ya que los sistemas tradicionales de gestion suelen distribuir los costos
indirectos de fabricacion en funcién de volimenes producidos o vendidos y por lo tanto
algunos de los productos pueden estar subvencionando €l costo de otros y en definitiva se
pueden estar definiendo precios de forma erronea. Este es e caso de organizaciones que
posean una alta gama de productos con complejos procesos de fabricacion diferentes y en
donde es muy dificil conocer la parte proporciona de gastos indirectos que se requiere por
cada producto.

1.6.1. Beneficiosy limitacionesdd ABC.

Entre otros los beneficios del ABC que es posible resumir del presente capitulo:

Facilita e costeo justo por linea de produccién, particularmente donde son
significativos los costos indirectos no relacionados con el volumen.

Analiza otros objetos del costo como clientes, canales de distribucién, ademés de los
productos.

Muestra los costos variables alargo plazo del producto.

Produce medidas financieras y no financieras, que sirven para la gestion de costos, la

evaluacion del rendimiento operacional, y medida de mejoramiento continuo.

Las limitaciones identificables son:

Dentro del ambiente empresarial ecuatoriano existe poca evidencia de que su
implementacién mejore la rentabilidad corporativa.

NoO se conocen consecuencias en cuanto al comportamiento humano y organizacional.
Temas de seleccion de los objetos de costo y muchos costos comunes a varias
actividades no se encuentran satisfactoriamente resueltos y depende de los criterios de

|os duefios de las actividades.
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CAPITULO 2

COSTEO BASADO EN ACTIVIDADESY SU APLICABILIDAD EN

LASORGANIZACIONESDE SERVICIOS

Después haber presentado en el primer capitulo € marco conceptual en el que se desarrolla
el sistema de costos basado en actividades, en este capitulo se analizan las posibilidades
gue presenta su aplicacion a empresas del sector servicios. A pesar de que existe mucha
evidencia empirica sobre la implantacién exitosa de ABC en e entorno de organizaciones
industriales, no hay mucha literatura que muestre que esta herramienta haya sido
ampliamente explotada en el sector servicios. Y uno de los objetivos principales de este
trabgjo de investigacion, lo constituye la aplicacion del sistema ABC en una empresa de
servicios de telecomunicaciones, por 10 que se ha pensado en la conveniencia de incluir un
capitulo de la herramienta implantada en organizaciones de servicios, y de ser posible,
conocer en qué medida y de qué forma otras empresas de servicios han conseguido ya la

misma implantacion.

2.1. Caracteristicas de organizaciones de servicios.

Aungue en algunas ocasiones las diferencias entre empresas de fabricacion y de servicios
son confusas, debido sobretodo a que las estrategias de muchas empresas manufactureras
marcan mucho énfasis en e servicio a cliente, es conveniente sefidar algunas
caracteristicas distintivas de las empresas de servicios. El output es a menudo mucho més
dificil de definir; La actividad en respuesta a requerimientos de servicio puede ser menos
predecible; y los costos de capacidad representan una proporcién ata del costo total,
sendo dificil relacionar € output con las actividades. El output en una empresa de
servicios se describe a veces como un pagquete de beneficios del servicio, muchos de los
cuales son intangibles. por gemplo, velocidad de servicio, calidad de informacion, o
satisfaccion suministrada. Pero, como en un entorno de fabricacion, estos beneficios

conducen a actividades que cuestan dinero. En otras palabras las empresas de servicios
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tienen caracteristicas similares a las de fabricacion aunque la naturaleza intangible del

output servicio, hace més dificil el céculo de su costo.®

Mientras las operaciones de entornos de fabricacion tienen un cierto grado de
homogeneidad, |as actividades de empresas de servicios son extremadamente diversas. Por
este motivo, los aspectos desarrollados desde la contabilidad para e control de las
operaciones industridles no siempre resultan faciles de tradadar desde e entorno de

fabricacion, donde se habia desarrollado iniciamente, al ambito de servicios.

Si lo que se persigue es medir la eficacia de la gestion llevada a cabo en las organizaciones
de servicios mediante un modelo que permita efectuar un buen control, deben desarrollarse
una serie de indicadores de medida de calidad. Con ellos podrdn compararse los niveles
requeridos de calidad de servicio con los datos reales obtenidos. Sin embargo, buena parte
del trabajo que se rediza en las empresas de servicios no es repetitivo, por gemplo, dos
proyectos de publicidad para una misma compafiia no tienen por qué ser iguales, o dos
investigaciones llevadas a cabo en una universidad pueden ser completamente distintas.
Por este motivo, resulta complejo establecer una serie de normas estandares razonables

para medir la gestion de las operaciones.

En algunas ocasiones, una empresa de servicios no es capaz de valorar la calidad hasta e
momento mismo en que se presta el servicio e incluso entonces, las valoraciones suelen ser
subjetivas. Factores como la calidad y la satisfaccion del cliente se manifiestan como
aspectos clave para la consecucion del éxito en las compafiias. Generamente la calidad se
define en términos no cuantitativos, por gemplo, la informecién disponible en un sitio, la
atencion a cliente, € tiempo de espera, € tiempo de duracion de un envio, etc. A la
contabilidad de costos le resulta relativamente facil conocer e costo directo de un
producto, pero lo que no acostumbra a calcular es d valor de muchos intangibles que
determinan el éxito de la empresa Actualmente se realizan esfuerzos por valorar estos

factoresen lasempresas.

° Rotch W. Activity-Based Costing in Service Industries, Journal of Cost Management, 1999, p. 4 a 15.
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También surgen problemas en las organizaciones de servicios debido a que sus estructuras
de costo estdn dominadas por una intensiva mano de obra, generalmente de caracter fijoen
cuanto a su costo para la empresa, y debido también a la escasa vinculacion directa
identificable entre los recursos y los productos, servicios y clientes de los servicios.
Ademés, los servicios y los trabajos que prestan no suelen ser susceptibles de ser
amacenados, es decir, no se acumulan existencias de trabgo redlizado o0 servicios
prestados.

Estos inconvenientes en la informacion de los costos de atender a los diferentes clientes o
de ofrecer ciertos servicios no ha sido objeto de preocupacién hasta que € mercado se ha
vuelto cada vez mas competitivo. Y especificamente en el caso de muchas de las empresas
gue prestan servicios de telecomunicaciones en Ecuador y constituyen monopolios
propiedad del estado que enfrentan el posible ingreso de nuevos competidores con
tecnologia eficaz y de menores costos, se ven en la necesidad de analizar sus sistemas de
informacion que ayuden a identificar y aprovechar sus ventajas competitivas. Informacion
gue apoye las iniciativas de megjoramiento de la calidad en los servicios ofrecidos, tomando
en cuenta los niveles de rentabilidad de las diferentes lineas de servicios y los diferentes

segmentos de clientes.

2.2. Caracteristicasdel ABC en empresas de servicios.

Aunque los sistemas de costeo de actividades tuvieron sus origenes en empresas
industriales y de transformacién, la creciente competencia ha obligado a los directivos del
sector servicios atomar mayor conciencia de la necesidad de usar informacion contable en
los procesos de planificacion, control y de toma de decisiones. Como se plantea, las
empresas de servicios son idoneas para beneficiarse de los sistemas ABC, en la practica la
construccion del modelo es idéntica para ambos tipos de organizaciones, lo cua no es
sorprendente ya que en las empresas de transformacion e modelo ABC se enfoca también
en los componentes de servicio de la empresa, tratdndola integramente. En las
organizaciones de transformacion, el sistema ABC se extiende mas alla de los procesos de
fabricacion para incluir actividades de marketing, ventas, distribucion, logistica, compras,
mangjo de persona, y la orientacion hacia los servicios del sistema de costeo de
actividades se hace evidente, por lo tanto la aplicacion en organizaciones que solamente

prestan servicios no implicaincorporar ningun principio nuevo.
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Las empresas de servicios tienen exactamente los mismos temas de gestion que las
empresas de transformacion y de idéntica manera necesitan del modelo ABC para vincular
los costos de los recursos con |os ingresos de servir clientes, o gjecutar ciertos servicios. La
gran mayoria de las empresas de servicios tales como bancos, empresas de turismo,

transporte, telecomunicaciones estéan organizadas en departamentos funcionales y
gestionan sus operaciones por medio del control presupuestario al compararlo con los
resultados reales de las unidades funcionales, que en algunos casos constituyen centros de
costos. Lo cua dificultael conocimiento del costo real de los servicios prestados o el costo
de servir alos distintos segmentos de clientes.*®

Las empresas de servicios encuentran Util € conocimiento del costo de las actividades,
procesos empresariales, productos y clientes ya que es demandada por tres grandes clases

de decisiones de gestion:

La gestién de productos y clientes.
La configuracion de la cadena de prestacion de servicios a cliente.

La elaboracion de presupuestos de recursos de la organizacion.

La gestion de los servicios prestados a los clientes, junto con |os recursos que se consumen
en las organizaciones, constituyen factores clave en las empresas de servicios que debe
analizarse mas detenidamente. El sistema ABC proporciona la informacién y confianza
necesarias para seguir una estrategia rentable de segmentacién de clientes. Un modelo de
costos preciso basado en las actividades que vincule € costo de la organizacion con la
capacidad de suministro de recursos a las actividades realizadas y luego con las demandas
de los clientes individuales, facilitard las decisiones sobre el suministro adecuado de los

recursos.

19 Hicks D.T. ,El sistema de costos basado en las actividades (ABC). Guia para su implantacién en pequefias
y medianas empresa, Barcelona, Ed. Marcombo, 1997.
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2.3. Delainformacion contable a loselementos de costo.

Laimplantacion del sistema ABC en una empresa de servicios envuelve latoma de algunas
decisiones. Un primer aspecto que debe decidirse es s € sistema debe funcionar de forma
independiente del resto de sistemas gque generan informacion en la empresa o bien debe
integrarse con ellos. Es importante aclarar este punto desde € principio, sobretodo s
tenemos en cuenta que generamente el sistema ABC requiere gran cantidad de datos que
deberan ser suministrados por las personas y gecutores de las actividades, mientras que
mucha de la informacion requerida serd colectada del mismo sistema contable de la

organizacion.

No se deberia caer enel error de descalificar alos métodos de costeo tradicionales. Parece
més provechoso tomar las ventgjas relativas de los métodos de costeo tradicionales, y del
ABC, sin aferrarse dogmaéticamente a uno de ellos. Como se menciond, la fuente de datos
es el dstema de costos vigente en la compafiia, que en la literatura puede ser € Ilamado
“tradicional”, cuya calidad de informacion cumple aceptablemente todos los objetivos que
Se pueden perseguir en materia de datos contables para el sistema ABC, 1o que no implica
gue los datos surjan en forma directa, sSino que habitualmente se los debe reprocesar y
adecuar a objetivo que en cada caso se intenta alcanzar. Los datos para elaborar la
informacion surgiran de la contabilidad de la organizacion, que es € sistema integral de
registro de hechos econémicos de la empresa, lo cua facilitara el conocimiento de costos

por funcion, actividad, naturaleza, clase de variabilidad del costo etc.

Hay tres fuentes primarias de informacién necesarias para €l desarrollo de un sistema ABC
las personas que realizan las actividades, el balance contable y el sistema computacional de
la organizacion que contiene informacion de las operaciones realizadas. El balance provee
lainformacion acerca de los elementos del costo de la organizacion y las salidas realizadas
mientras que las personas que desempefian el trabgo son la principal fuente de
informacion de las actividades de la organizacion, e consumo de los recursos y las

mediciones de desempefio utilizadas.*

1 AzofraV.y Prieto M. , Lateoria positiva de la contabilidad en |os sistemas de informacién
contable internos, Madrid, ICAC, 1996, p. 26 a 52.
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2.4. Implantacion del sistema ABC en las or ganizaciones de servicios.

El disefio de sistemas ABC para organizaciones de servicios comprende normalmente una
serie de operaciones. En el capitulo anterior ya se ha definido la metodologia tedrica para
una aplicacion del sissema ABC y s bien la implantacion de un sistema ABC representa
una oportunidad importante para lograr una ventaja competitiva en las empresas, este tipo
de proyectos conllevan un alto grado de dificultad y riesgo. Es por esto que para asegurar
que € trabgo y los recur sos destinados a proyecto ABC conduzcan a resultados positivos,

es necesario realizar en un inicio ciertas actividades importantes a nivel de la alta gerencia.

Antes de todo es imperativo designar a un grupo gerencia base del proyecto, integrado por
personas de nivel gerencial con amplia experiencia en los procesos de la empresa 'y en €
area de administracion de costos. Asi también es necesario nombrar un representante del
area de operaciones y otro del area de finanzas, 1o cual generara la credibilidad del
proyecto para enfatizar que no se trata de un proyecto del érea de finanzas sino de un
proyecto gque involucra toda la empresa. Este grupo seré €l responsable de la organizacion
inicial, planeacion y administracién de todo el proyecto hasta su implantacion, por o tanto
puede ser necesario capacitar a este equipo formado, en la técnica ABC y metodologias

requeridas para la implantacion.

Una vez que se cuente con el equipo gerencia base, adecuadamente capacitado para €l
desarrollo del proyecto ABC, sera responsabilidad de éste, como punto de partida para
promover e proyecto ante la direccion y areas operativas, redizar una serie de taleres y

cubrir los siguientes temas:

Generalidades sobre la técnica de costeo ABC.

Diferentes al cances que se puede dar al proyecto.

Objetivos de la implantacion de un sistema ABC y sus relaciones con las necesidades
estratégicas y operativas de la empresa.

Informacién gerencial que proporcionay beneficios que se pueden obtener.

Relaciones del proyecto con otras iniciativas de mejora de la empresa tales como
Planeacion Estratégica, Planeacion de Recursos Materiales, Respuesta Eficiente al
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Consumo, Administracion de la Cadena de Abastecimiento, Medicion del desempefio,
Reingenieria de procesos, y Mejoramiento continuo, entre otras.

Referencias de empresas que estan usando ABC.

En que etapas se desarrolla el proyecto y estimaciones de cuanto tiempo tomara la
implantacion

Recursos requeridos para un proyecto de este tipo.

Cabe destacar que, aungue al inicio del proyecto rno se haya decidido sobre que software se
utilizarg, es posible empezar utilizando simplemente las hojas de calculo del paguete Excel
0 bien s la empresa ya cuenta con un sistema Enterprise Resource Planning (ERP) que
tenga integrado un médulo de ABC como es el caso de SAP, Oracle Financials o People
Soft, ya que es posible aprovechar ese tipo de herramienta que con el entrenamiento
adecuado ayudara a ganar experiencia en las principales capacidades y mejores préacticas

existentes.

2.5. Definicién del alcancey enfoque del proyecto ABC.

Una vez obtenido el apoyo y colaboracion de la alta direccidn y |as gerencias operativas €l
siguiente paso consiste en tener una sesion de trabajo con ellos para establecer €l alcancey

enfoque del proyecto ABC.

2.5.1. Alcancedel proyecto.

Al tratar el acance que tendrala implantacion, se debera definir las dimensiones de costo y
beneficios que debe proporcionar el sistema, el alcance debe abarcar |os objetos de costo,
las actividades, y aplicaciones del sistema a implantarse

25.1.1. Definicién de objetos de costo.

Esta definicion dependera del grado de detalle que se quiera dar a sistema y las

caracteristicas de operacion de la empresa. Algunos gjemplos de objetos de costos que
pueden ser definidos son:
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Productos y linea de productos.
Clientes 0 segmentos de clientes.
Canal de distribucion o ruta
Zona, region y pais.

Combinaciones entre |os puntos antes citados.

Para estas dimensiones se deben establecer |as jerarquias como se gjemplificaen el caso de

la segmentacion de mercado en @ siguiente grafico.

GLOBAL
REGICHN

/ MERCADQ \

}/%EGMENTGSDEtlmmTEé\\
/ CLENTES \

Figura 2. 1. Jerarquia posible de objetos de costo.

Es comln que se pretenda incluir en un inicio todos los productos, clientes y localidades,
sin embargo, es recomendabl e especificar una estrategia de avance progresivo, yaque si se
desea un enfoque global, se requerirdn demasiados recursos y se extenderia el tiempo en €l

gue se empiecen a obtener resultados.

25.1.2. Definicién delos procesos.

Se debe establecer qué procesos del negocio se va a incluir y cud es la secuencia que
conviene seguir. Para esta etapa del proyecto es recomendable utilizar el orden definido en
el enfoque de “Andlisis de Cadenas de Valor para crear y mantener ventaja competitiva’
desarrollado por € profesor Michael Porter de la Escuela de Negocios de Harvard. En
donde b definicion del alcance en un proyecto ABC debe considerar de manera inicial

abarcar 1os procesos de la Cadena de Vaor del negocio.
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El alcance completo de ABC comprende todos los procesos de la empresa, por |o que es
comin caer en la tentacion de querer abarcar desde un inicio todos los procesos del
negocio; sin embargo, con objeto de obtener resultados cuantificables del proyecto en
forma secuencial, es recomendable iniciar con uno de los procesos de la Cadena de Vaor
del negocio e ir avanzando paulatinamente con cada uno de éstos. La selecciéon dependera
de las necesidades y prioridades de la empresa en cuanto a informacion para la toma de

decisiones estratégicas y |os resultados que se espera obtener con el sistema.

2.5.1.3.  Definicion de las aplicaciones.

Por Ultimo & alcance del proyecto también comprende e nivel de aplicacion de la
metodologia ABM. Las principales aplicaciones que se pueden tener con un sistema
ABC/ABM son costeo de actividades, costeo de productos, reduccion de costos,
mejoramiento de procesos, andlisis de rentabilidad multidimensional (productos, clientes,
canales de distribucion, etc.), administracion del desempefio, presupuesto basado en

actividades, andlisis de capacidad utilizada, model os de precios.

Como en las otras dimensiones del alcance del proyecto, es normal que se quieran aplicar
todos estos conceptos a la vez; sin embargo, |o recomendable es establecer una secuencia
de avance realista, de acuerdo con las prioridades de la empresa y |os resultados que busca
obtener e ir avanzando gradualmente hasta contar con toda la funcionaidad que se
requiera. La ventgja de avanzar en forma gradual es que se permitira a la empresa asimilar
y dar pasos firmes en la implantacion del concepto ABC/ABM que se trata con mayor

profundidad en €l capitulo tres de esta investigacion.

2.5.2. Enfoque del Proyecto.

El enfoque de un proyecto ABC consiste en establecer la forma en la que se pretende llevar
a cabo laimplantacion del sistema en términos del uso de los recursos y la informacion. En
ese sentido Shank y Govindarajan propusieron lo que llamaron un enfoque de “Andlisis del
Costeo Estratégico”. Su trabajo esta basado en el andlisis de la cadena de valor de Michael

Porter. Lo que estos autores llamaron “Gerencia Estratégica de Costos” es una
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combinacion de tres temas fundamentales que resulta provechoso en organizaciones de

servicios:

1. Andisisdelacadenade valor.
2. Andlisis de los generadores de costos.

3. Andisis de posicionamiento estratégico.

Permitiendo con este enfogque concentrarse en la generacién del valor para el consumidor
con respecto a sus competidores y ayudar a monitorear el desempefio de la empresa en €l
mercado usando un conjunto de indicadores suficientemente extenso para cumplir con el
plan estratégico.?

2.6. Andlisisdelacadenade Valor: Una herramienta para gestionar el costo.

Los procesos de la Cadena de Valor son los que impactan directamente el producto o
servicio que se ofrece a cliente y los procesos de apoyo brindan servicios en forma

indirecta a los procesos de la Cadera de Valor o bien son actividades que se requieren para

operar la empresa®®

Di stribucian finales

Provesdores Ernpre =

Figura 2.2. Cadena de Valor completa del sector de negocio.

La cadena de valor destaca cuatro areas donde se puede obtener ventajas competitivasy un

mejoramiento en la rentabilidad:

Vinculos con los proveedores.

12 3hon Shank y Vigia Govidarajen, Gerencia estratégica de costos, Bogota, Editorial Norma, 1998, p 15.
13 Michael Porter, Ventaja competitiva, México, Editorial Continental, 1988, p 52.
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Vinculos con los clientes.
Vinculos de proceso dentro de la cadena de valor de una unidad empresarial.
Vinculos a través de la cadena de vaor de las unidades de negocio dentro de la

empresa. 14

Desde ese punto de vista podemos definir a la cadena de valor como el conjunto
interrelacionado de actividades creadoras de valor, que se extienden durante todos los
procesos, que van desde la obtencion de las fuentes de las materias primas a partir de los
proveedores de componentes, hasta que e producto terminado se entrega finalmente en las
manos del consumidor final.Si bien este concepto es comin para las empresas en general,
cada tipo de industria o sector tiene una Cadena de Valor particular, a continuacion se
presenta como eemplo la Cadena de Vaor para una empresa de servicios de
telecomunicaciones, se muestra el mapa de procesos de Andinatel SAA. en la figura que
contindia.

ANDINATEL

Mapa de
NIVEL 1

1
PLANIFICACION
ESTRATEGIA

X
REGULACION

RELACIOMN CON
ENTES
EXTERROS

. 'y o e o . n o 7. & . ",
MSERD DE OFERACION ¥ SERWICID
MERCADED PRODCTOS 5 SUREREFLTEAL IR POSTAVENTA
SERVICIOS

l 9.- GESTION DE LOS RECLRSOS HUMANOS

[ 10.- GESTION DE LOS RECURS0S DE INFORMACION

[ 1. GESTION DE LOS RECURSOS FINAMC IERDS

wON NN

[ 12, GESTION DE LOS5 RECURE0QS FISICOS Y ADMINISTRAT VOS

[ 12, INTERCOMEXIOMN

l 14. GESTION DE LA CALIDAD ¥ FROGESDS

VARV

l 16. GE5TION LEGAL

E Procegos Estratégicos ‘ Procesos Operativos — Procesos de Apoyo

Figura 2.3. Mapa de procesos Andinatel S.A. Nivel 1.

Fuente: Direccion de Desarrollo Organizacional de Andinatel SA.

14 Jhon Shank y Vigia Govidarajen, Gerencia estratégica de costos, Bogota, Editorial Norma, 1998, p 71.
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Es comun encontrar que se definan |as actividades de cada centro de costos o departamento
con un enfoque funcional lo cua constituye un error, porque las actividades del negocio
cruzan las areas funcionales. Y en este sentido se puede afirmar que para efectos de lograr
una adecuada precision en el costeo de actividades, es suficiente con llegar un tercer nivel
en la definicidn de actividades. Para explicar 1o anterior se presenta la siguiente tabla que

muestra un gjemplo de proceso con sus actividades:
Nivel Actividad
1 Proceso de negocio: Comercializar
Subproceso: Vender
Tarea: Levantar pedidos

Paso: Capturar datos del cliente

ga A~ W0 DN

Accion: Capturar nimero de cliente

El nivel de detalle también debe ser justificado con base en € costo de las actividades; es
comun encontrar que €l 80% de los costos se encuentran en € 20% de las actividades, por
lo que sOlo para este 20% de actividades se justificaria llegar a un mayor nivel de
profundidad en la definicion de actividades. Con base en €l enfoque de Cadena de Valor, la
definicion del alcance en un proyecto ABC debe considerar de manera inicial incluir los
procesos de la Cadena de Vaor del negocio, que generalmente son considerados los

procesos clave del negocio.

Costos
A Curva Costo
40% Acumulado
80%
Actividades

Figura 2.4. Curva de costo acumulado de las actividades.

2.6.1. Procesosdela cadena devalor del negocio.

Generalmente las actividades primarias de la cadena de valor son definidas en secuencia
COmo:
Logistica de entrada.- Mangjo interno de materiales, inspeccion interna.

Operaciones.- Preparacion de componentes, prestacion de servicios.

-35-



ABC EN LAS ORGANIZACIONES DE SERVICIOS 36

Logistica de salida.- Procesamiento de pedidos, entregas.
Marketing y ventas.- Publicidad, promocion.

Servicios.- Reparaciones, Sistemas de refacciones.

Es necesario identificar la cadena de valor del sector o industria. La secuencia tipica para
empresas de servicios inicia con los procesos de provision de operaciones del negocio 'y
servicios a cliente, en virtud de que son los gastos mas altos en la operacion de este tipo de
negocios. Como siguiente paso podrian considerarse los procesos de logistica, ventas o
comercializacion, y marketing, desarrollo de nuevos servicios, finalmente dentro de los
procesos de la Cadena de Vaor del negocio, podrian incluirse los procesos considerados

del tipo estratégico parala organizacion. *°

2.6.2. Procesos de apoyo.

Las actividades de apoyo son las relacionadas con la infraestructura de la empresa, la
administracion de los recursos humanos, la tecnologia y € abastecimiento. En ABC
generalmente el tratamiento de estos procesos se |os realiza luego de haber trabajado con

|os procesos primarios.

El concepto de ABC busca asignar costos y recursos a cada parte de la cadena de valor y
utiliza esta clasificacion para que le ayude a reconfigurar la cadena, a decidir sobre cuéles
son las areas de la cadena en las que la empresa tiene ventajas competitivas y en cudles la
empresa deberia abastecerse con proveedores, en otras palabras, como deberia estar

integrada verticalmente la empresa 'y cudes son sus puntos de competencia.

2.6.3. Andlisisdelasactividades.

En primer lugar, €l trabajo realizado por € personal ha de organizarse por actividades. Esto
normal mente se hace mediante una combinacion de entrevistas y auto andlisis por parte del
persona y los directivos implicados, por lo que suele llevar un periodo de tiempo

considerable. El objetivo es conocer las actividades que se realizan en la empresa y sus

15 Michael Porter, Ventaja competitiva, México, Editorial Continental, 1988, p 66.
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caracteristicas mas importantes. En las primeras entrevistas las cuestiones a identificar

deberian ser:

¢QUE personas trabajan en las actividades del negocio?

¢Cudles son sus actividades claves?

¢Se dedican diferentes cantidades de tiempo para realizar alguna actividad individual
bajo circunstancias distintas?

¢Qué porcentgje del tiempo total de cada persona se consume realizando cada
actividad?

¢Cuales son los generadores de cada actividad?

El proceso de andlisis de las actividades para desarrollar un estudio de la cadena de valor y
un diagrama operativo de las actividades, clasificar todas las actividades que han sido
identificadas en la empresa, asi como decidir cudles son las que definitivamente van a
considerarse actividades para el sistema ABC constituyen algunas de las operaciones mas

complejas de todo €l proceso.

A menudo, para apoyar estas primeras etapas se debe elaborar un mapa de las actividades,
como s se tratara de esgquemas en |0s que se recogen las actividades relacionadas entre si,
gue se redlizan en cada centro de trabagjo. Igualmente debe elaborarse un diccionario de
actividades en € que se describa para cada una de €ellas, un codigo, el objetivo principal de
su gecucion, las tareas que la conforman asi como toda aquella informacién que pueda

resultar de interés.

Este andlisis consiste en revelar el detalle del proceso operativo del negocio, delimitando
las actividades utilizadas por las distintas lineas de servicios o productos y los centros de
responsabilidad en que se llevan a cabo, e identificando los portadores de costo. Es muy
importante en esta etapa hacer un andlisis de los factores con mayor precio e identificar los

recursos que varfan significativamente de un periodo a otro.*®

16 s4e7 Torrecilla, A. Fernandez y Gutiérrez Diaz, Contabilidad de costos y contabilidad de gestion, Madrid,
McGraw Hill., 1993. p. 186 a 192.
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2.6.4. El diccionario de Actividades

Cualquiera que sea € instrumento utilizado para definir o identificar las actividades de una
organizacion, cada una de ellas debe incluir ciertas caracteristicas 0 elementos permanentes

esenciales como |os recogidos a continuaci on:

La salida principal o output de la actividad y, llegado el caso las salidas secundarias,
fisicas o informativas, precisando la actividad de destino y, s procede, la unidad y la
frecuencia de medida.

El cliente o usuario de la actividad, es decir, el destinatario de la salida principal.

Una lista de entradas o inputs de la actividad, tanto si se trata de entradas fisicas como
de entradas informativas.

El activador o driver de la actividad, es decir, la transaccion, e evento o e fenomeno
que dalugar alaredizacion de la actividad.

S es necesario, elementos descriptivos de los modos operativos internos de la

actividad como por gjemplo el tiempo medio de gecucion.

El conjunto de todos estos elementos identificados para cada actividad le confiere unas
caracteristicas Unicas con respecto de las demas, y permite disponer de un mayor
conocimiento sobre la forma de eecutarla, su duracion, los factores que motivan la
realizacion de ta actividad, etc. Esta informacion es crucia para facilitar la determinacion
de los costos en el ABC asi como para la gestion y racionalizacion de las actividades desde
la éptica de la Gestion de Costos basada en las Actividades o ABM.

2.7. Generadoresdecostos; € costo delas actividades.

Debe examinarse la estructura de gastos de cada departamento operativo y proceder
determinando los factores que crean la demanda de las actividades redlizadas por €
departamento. El objetivo del andlisis es por tanto, descubrir la naturaleza de la demanday
cuantificarla. Obteniendo los costos por unidad en e proceso. Por un lado, deben
relacionarse los recursos consumidos por los departamentos o centros de la empresa con
las actividades que los han requerido y por otro, tales actividades deben relacionarse
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también con los clientes, servicios 0 productos vendidos por la organizacion. Como se

muestra el esquema de lafigura siguiente.

DEPARTAMENTOS OPERATIVOS
FUNCIONALES

analisispor actividades principalesllevadasacabo

/-\

ACTIVIDAD A ACTIVIDAD B ACTIVIDAD C

analisis d§\los ‘\ uentesd /, mgdida del
costes d emanda de esultado
actividade: acgd S

SERVICIO X SERVICIOY

Figura 2.5. Representacion de un modelo de asignacion de costos.*’

Deben agruparse los costos relacionados con el proceso en general (materiales, mano de
obra, tecnologia), establecer la relacion causal, asignar |os costos de persond, y asignar €

resto de los costos a las actividades.

Costos Costos
directos indirectos

v

Areas de
responsabilidad

v

Actividades

v

Inductores de
Costos

v v

Objetos de costos (productos, clientes,
servicios, ...)

Figura 2.6. Asignacion de Costos.
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En una empresa de servicios los costos directos normalmente son minimos y la mayor
parte de los costos no se pueden asignar directamente a servicio. Las empresas de
Servicios se caracterizan porque la mayoria de sus costos son indirectosy parecen ser fijos,
teniendo bajos costos directos, su persona proporciona un soporte indirecto a los
productos y clientes. Las empresas de servicios generamente han de tener todos sus
recursos por adelantado para poder brindar los servicios a los clientes por cada periodo. Y

las fluctuaciones en la demanda del servicio no influyen en el costo de corto plazo.

El sistema ABC pretende eliminar la subjetividad de los procesos de asignacion de los
costos indirectos mediante la relaciéon existente entre las actividades y los productos o
servicios, para ello resulta necesario definir unidades de control y medida apropiadas para

establecer esa relacion entre actividades y productos.

Algunas actividades pueden identificarse con los productos, en tanto que otras tienen
menor vinculacion con aquellos y se requiere fijar una unidad de obra para medir sus
costos. Para ello debemos establecer la relacion entre e consumo de recursos, y la
produccion o e output de cada actividad. Esas unidades de control y medida reciben
diferentes denominaciones como cost-drivers, generadores de costos o conductores de
costos, entre otros, y hacen referencia alos factores que en cada actividad, causan, generan
o inducen € costo. Estdn vinculados directamente con cada actividad y establecen
relaciones causales muy exactas entre productos y servicios conel consumo de actividades.
Pueden definirse los generadores o inductores de costos como “aquellos factores o hechos
gue influyen en e volumen de gecucion de las actividades, siendo, por tanto, la causa del

consumo de los recursos utilizados al realizar éstas™*®.

El concepto de cost driver permite hablar de causalidad de los costos, dado que facilita el
enlace entre los recursos y las actividades, a partir de la relacion de causa-efecto que

mantienen. El cost driver debe ser una unidad de medida que por un lado represente

Y Tanaka M. , Y oshikawa T.Gesti6n moderna de costos, Madrid, Diaz de Santos, 1996, p. 117.
18 Castell6 Y Lizcano, El sistema de gestion y de costos basado en las actividades, Madrid, Instituto de
Estudios Econdmicos, 1994. p. 228.
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adecuadamente la causa del costo de la actividad y por otro permita una razonable
asignacion de dicho costo alos productos.*°
Como gemplo para comprender mejor se puede mostrar varios posibles inductores de

costos asociados con diferentes actividades de un proceso de compras tipico.

Proceso de Compras Generador de Costo

Recibir y procesar NuUmero de requerimientos

reguerimientos

o ) NUmero de ordenes por proveedor
Solicitud y alternativas de
NUmero de proveedores
proveedores
NUmero de partes nuevas

) NUmero de ordenes por proveedor
Seleccionar proveedor y
NuUmero de elementos
colocar orden
NUmero de proveedores

Recibir Materiales NUmero de recepciones

Una vez idertificadas las actividades y elegidos los generadores de costo que representan
la medida de cada actividad debe calcularse €l costo de las actividades. Esta etapa consiste
en la distribucién de los costos entre las distintas actividades que los han ocasionado. Si las
actividades han sido definidas correctamente este reparto no debe representar ninguna
complgidad pues todos los costos son directos respecto a tales actividades. De todas
formas, pueden presentarse repartos dificiles de realizar que requeriran la busqueda de

informacion adicional para su solucion.

Para la seleccion de los generadores de costos se deben tener en cuenta las siguientes

consideraciones:

Un generador de costo debe ser informacion disponible y cuantificable.
Una actividad debe tener solo un generador de costo.
Es importante distinguir entre generador de costo (nimero de personal asignado por

actividad) y generador de actividad (nUmero de ordenes de venta procesadas).

19 Kaplan R. Y Cooper, R.Costo y efecto. Barcelona, Ed. Gestion 2000, 1999, p.108 al18.
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Normalmente |os sistemas de |as areas operativas proporcionan informacion que puede
ser utilizada como generador de actividad.
Los generadores de costos también pueden ser utilizados para evaluar €l desempefio

de las &reas operativas de la empresa.

2.8. Andlisisde posicionamiento estratégico.

Esta etapa de andlisis es importante para entender €l papel de la informacion contable
dentro del negocio, € que en principio es € de facilitar el desarrollo y la implantacion de
estrategias. Las empresas compiten en el mercado ya sea con base en € precio de sus
productos o servicios, o bien, con base en la diferenciacion. Para las organizaciones que
compiten en un mercado de ata competencia en precios, es fundamental contar con
informacion precisa sobre e costo de ventas para determinar precios de venta, justificar
inversiones de capital, eliminar o abrir lineas de productos y centros de distribucion,
promover el desarrollo de nuevos productos y buscar reducciones de costos, entre otras
actividades, que le permitan mantenerse competitivos en el mercado y que ala vez generen

las uilidades objetivo para el negocio.

Lider Lider
en Costo en Diferenciacion
Paratodo . ~ Liderazgo total
d Mercado | L1d€razgo total . -
en costo . ,
diferenciacion
Para Nicho Liderazgo ; Lidefaigo
oSegmento | focalizado en fgcalizat_:fo__en
costo difereneiael 6n

Figura 2.7. Analisis de Posicionamiento Estratégico.

Para empresas las que compiten en base a la diferenciacion de sus productos o servicios,
también es importante conocer con precision e costo de lograr dicha diferenciacion, que
puede ser por las caracteristicas adicionales de lo vendido o bien por € costo de las

actividades que realizan para ofrecer otros servicios especiales a sus clientes.

Estas dos formas distintas de competir, requieren marcos conceptuales muy diferentes en
cuanto a las perspectivas de andlisis de costos. La relacién entre los controles y las

estrategias tienen su origen en que diferentes estrategias requieren diferentes prioridades de
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tareas, factores claves para € éxito, experiencias, perspectiva y comportamientos. El
andlisis estratégico se basa en los conceptos mencionados, relativos a la Visiéon, Mision,
Objetivos, y Estrategias que operan a modo de vértice principal en la elaboracion de
controles, %

2.9. Evidencia empirica del sistema ABC en empresasde servicios.

Tal y como ya se ha expuesto en gpartados anteriores, e enfoque ABC parece ser tan
aplicable a la industria de los servicios como a la fabricacion. Se podria dar un vistazo a
aguellos casos publicados sobre implantacion del sistema ABC en organizaciones de
servicios de telecomunicaciones que se consideran mas interesantes. Las empresas que
ofrecen servicios de telecomunicaciones han vivido en muchos paises procesos de
desregulacion que las han conducido hacia un mercado competitivo en el que es necesario
el conocimiento con detalle de los costos de |os servicios que prestan a los clientes. En ede
contexto, € sistema de costos basado en las actividades se ha revelado como un
instrumento Util para la consecucion de tales objetivos. A continuacion se exponen
diferentes publicaciones aparecidas en los Ultimos afios en las que se describen diversas
implantaciones del sistema en este tipo de empresas.

2.9.1. Northern Telecom (1991).

La empresa Northern Telecom se dedica a servicios de telefonia, mensgjeria, auto
aplicaciones, integracion de computadoras telefonicas (CTI), teleconmutacion,
caracteristicas de voz, y otros productos para negocios, instituciones y gobiernos o
administraciones locales, en este caso se logré implantar con éxito un sistema de
informacién gerencial en base a andlisis de las actividades para cada servicio ofrecido y
cuyo objetivo principal era el determinar con una mayor fiabilidad € costo de tales

servicios.?*

20 Jhon Shank y Vigia Govidarajen, Gerencia estratégica de costos, Bogota, Editorial Norma, 1998, p 134 a
138.
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2.9.2. British Telecom. (1993).

La oferta de productos de la empresa BT es también muy amplia: [lamadas de teléfonos,
catalogadas por horarios y distancia, cargos fijos de acceso a la red, analizados por tipo de
clientes, algunos servicios especializados de uso de red y la provision de aparatos

telefonicos diferentes, entre otros.

El primer problema con e gue se enfrentan es que muchos de los productos comparten el
uso de la misma red o estructura de apoyo y los costos no varian en funcion del uso en
volumen. Ello significa que son relativamente pocos |os costos que pueden asociarse
directamente a los productos individuales puesto que incluso los repartos proporcionales
causan problemas en la préctica. Incluso costos de mano de obra que aparentemente
podrian ser directos no lo son, debido a que una misma persona que instala aparatos
telefénicos a menudo realiza también e mantenimiento de dichos aparatos casi a mismo

tiempo.

El segundo problema consiste en que productos diferentes estén sujetos a niveles distintos
de competencia. Hay pocos mercados naturales en los cuales |os precios estan establecidos;
por lo tanto los precios tienden a estar basados en los costos y sujetos a aprobaciones
legales. Los procesos de localizaciones de costo en BT deben asegurar detalladamente que
no se producen subsidios cruzados de costo entre actividades competitivas y actividades de
monopolio. No resulta habitua que puedan relacionarse los costos directamente a los
servicios en un solo paso. Algunos costos sélo pueden ser enlazados a tipos de equipos o
clases de cable, mientras que otros sdlo pueden relacionarse a grupos de servicios. Esta
empresa esta usando su propia version de ABC para solucionar 1os problemas mencionados

anteriormente y determinar 10s costos de productos y servicios ofrecidos.

21 Barnes F, Improve Management Decisions Using Activity-Based Costing, |EEE Engineering Journal,
septiembre 1991, pp. 44 a 50.

%2 Bussey B. ,ABC within a service organization, London, Management Accounting , Vol. 7, n°11, december
1993, pp. 40 a42.
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2.9.3. Compaiiia AT&T (1993).

Esta empresa aplica la filosofia de las actividades mediante dos procesos, € primero, de
desarrollo de servicios (se estudian las necesidades del mercado y se procura dar una
respuesta efectiva) y, el segundo, de gestion de servicios (gestion desde que se ofrece un
nuevo servicio hasta que deja de prestarse). El enfoque basado en los procesos es crucia
para esta compafia puesto que consideran que toda accion y persona debe poder
enmarcarse siempre en € proceso para € cua esta trabgjando, de lo contrario, todo puede
funcionar mal béasicamente debido a una falta de control.

El proyecto piloto del ABC comenzé a aplicarse en € centro de facturacién. Los directores
guerian conocer mejor las operaciones e identificar las actividades especificas que afiadian
valor. Antes de la implantacion no eran capaces de informar con fiabilidad del costo de
cada unidad para la toma de decisiones. Las funciones principales que se realizaban en
dicho centro eran el control de facturacion y laimpresion de facturas que, a su vez, estaban
compuestas por diferentes actividades. Se aplicé la metodologia del ABC para la
implantacion completa y la informacion se generaba mensualmente. Gracias a sistema
ABC pudieron conseguirse disminuciones de costos significativas, mientras que los
ingresos crecieron. También se llevaron a cabo operaciones de benchmarking internas
entre diferentes grupos de trabajo La implantacion del sistema tuvo éxito no solo porgue se
llegaron a conocer los costos del output sino porque los directivos mejoraron €l
conocimiento del funcionamiento de su centro de trabajo, de los procesos y funciones que
lo componen, asi como de las actividades que era necesario realizar para prestar cada
servicio. 2

23 Castell6, E., Nuevas tendencias en contabilidad de gestion, Madrid, A.E.C.A., 1993, p. 339 a 368.
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CAPITULO 3
GESTION BASADA EN COSTEO DE ACTIVIDADES: UNA

HERRAMIENTA DE COMPETITIVIDAD.

Como se ha revisado en los capitulos anteriores, los sistemas de costos basados en
actividades proporcionan alos directivos una claraimagen de los costos de las operaciones
en la organizacion. Lo cud condujo a la gestion basada en las actividades ABM. La
gestion basada en actividades se refiere a todo e conjunto de practicas 'y acciones a
tomarse, teniendo en cuenta la informacion de un sistema de costos ABC. ABM constituye
la gestion y control del funcionamiento de la empresa, usando los costos basados en
actividades como €l principal método de soporte paralatoma de decisiones, permitiendo a

la organizacion alcanzar sus resultados con menos esfuerzosy costos totales.

3.1. Usodelainformacion en un modelo de Gestion Basada en Actividades.

Como se haindicado a lo largo de este trabgjo de investigacion un sistema de costos ABC
tiene como objetivo fundamental transmitir informacion de utilidad para los usuarios
internos, gerentes y personal que toma las decisiones en los distintos niveles de la
organizacion. Se requiere dicha informacion, para contar con elementos de juicio
suficientes para:

Analizar |os resultados de cada periodo de operacion.

Vaorar los activos.

Planificar y controlar la gestion operativay estratégica.

3.2. Componentesdel Modelo de Gestion Basado en Actividades.

El ABM sustenta sus postulados en dos subsistemas complementarios. EI ABM
Estratégico y el ABM Operativo como se muestra en lafigura 3.1.
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El ABM Edtratégico intenta alterar la demanda de las actividades para mejorar la
rentabilidad mientras la eficiencia de la actividad permanezca constante. EI ABM
estratégico abarca el cambio en la combinacion de actividades reduciendo |os inductores
de costos de actividades no rentables. Es decir que, gracias a que el modelo ABC muestra
cuando los productos, servicios, y clientes a nivel individual son rentables, los directivos
pueden explotar estas ventajas para explotar la demanda de esas actividades obteniendo un

uso mas rentable de esa combinacion de actividades.

El ABM Operativo ayuda a aumentar la eficiencia, reducir los costos, optimizar €l uso de
los activos y recursos materiales y humanos reduciendo o eliminando las actividades y
procesos defectuosos. Los beneficios que produce el ABM pueden medirse en costos

reducidos e ingresos mayores.

Sistemas de Costos ABC
I
v v
ABM Estratégico ABM Operativo
Desarrollar las acciones apropiadas Desarrollar las acciones correctamente
Elegir las actividades que Realizar las actividades en forma
se deben realizar mas eficiente

* Disefio * Gestion de la actividad
* Linea de producto y tipo de clientes * Reingenieria de procesos
* Relaciones con proveedores  Calidad Total
* Relaciones con los clientes * Evaluacion de la actuacion
* Fijacion de precios
*» Segmentacion del mercado
» Candes de Distribucion

Figura 3.1.Uso del ABM para latoma de decisiones estratégicasy generar mejoras

operativas.?*

24 Fuente: Robert S. Kaplan, Robin Cooper, Costo y Efecto, Gestion 2000, Segunda edicién.
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Obviamente las decisiones estrategias y operativas son complementarias y ayudan a las
organizaciones a obtener los mayores beneficios reduciendo |os recursos necesarios para
un nivel dado de actividad y simultdneamente cambian la combinacién para pasar a

procesos, productos, serviciosy clientes mas rentables.

3.3. ABM Operativo: Costos para meora del desempefio.

El ABM operativo busca la mejora de la eficiencia, la reduccion de los recursos para
realizar actividades, y e Optimo uso de los activos. Ejemplo de ello es la reduccion de

tiempos muertos, cuellos de botella, eliminacién de actividades o procesos defectuosos.

Las aplicaciones operativas del ABC se erigen como una importante herramienta de apoyo
para los programas de mejora continua y reingenieria. EI ABM operativo tiene las

siguientes etapas de implementacion:

Desarrollar el objeto del negocio.
Establecer prioridades.

Proporcionar justificacion del costo.

A W DN P

Medir la actuacion para los procesos de mejoramiento.

3.3.1. Desarrollar el objeto del negocio.

Un proyecto ABC afin de identificar las oportunidades de mejora en los procesos, puede
identificar para cada actividad un conjunto de atributos que resuma la evaluacion de la

eficienciay la importancia dentro del negocio.

La teoria del ABC sostiene que S las organizaciones se concentraran mas en las
actividades de prevencion, los costos de deteccion y correccion de falas se reduciran de
forma significativa. Asi es como parte del andlisis ABC puede clasificar las actividades y
sus costos inherentes, relaciondndolas con la busgueda de la calidad como: prevencion,

evaluacion, fallo interno y fallo externo.
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Ademés de identificar las actividades y los costos relacionados con la produccién,
prestacion de servicios y reparaciones. ABC puede detectar e momento en que las
actividades se realizan mal. La perspectiva transdepartamental de ABC muestra facilmente
el momento en que una actividad involucra persona de diferentes departamentos que

realizan los mismos aspectos de la actividad.

Actividad

acEsara para
generar valor al
Cligntn

lContribuye a los
requerimeintos del

Clignte

Agrega Valor A la
Empresa

“u"al-:r.n.gn:ga:ﬁu Real I- ' Uaéumrp;:;u ' 1 Mo &grega Valer l

Figura 3.2. Andlisis de actividades con valor agregado.

Los analistas del sistema ABM pueden detectar si una actividad afiade valor para satisfacer
las expectativas de los clientes, permitiendo detectar cudles 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 e mercado, generando ventgjas competitivas en
condiciones cada vez mas exigentes. Como se muestra en la figura 3.3 un andlisis simple
permitira clasificar a cada actividad de acuerdo a valor que generan ya sea para el cliente o

hacia la organizacion.

Otro atributo de una actividad sera su €ficiencia, en este aspecto € equipo de ABC puede

utilizar una escala sencilla que resume su opinidn respecto a la eficacia actual de la
actividad:

1. Altamente eficiente: poca oportunidad de mejora.
2. Eficienciamedia: buenas oportunidades de mejora.

3. Altamente ineficiente: Debe ser totalmente mejorada.
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El uso de un diccionario de actividades es un paso clave antes del andlisis de las
actividades, las mismas que se pueden clasificar por sus atributos, este resumen revelara
gue cantidad de costos se produce en actividades no €ficientes y en actividades de
deteccidon y correccion de falas, este es e costo que la organizacion paga por las
ineficiencias en la operacion diaria.  Este resumen proporciona un acercamiento inicial

para benchmarking.

3.3.2. Establecer prioridades.

Lateoria dice que la organizacion debe dirigir sus esfuerzos a las actividades y procesos en
los que la posibilidad de una reduccién de costos sea mayor, € andlisis ABC ayuda a
identificar donde deben lanzarse esas iniciativas de meora, en lugar de desperdiciar

energia en iniciativas aisadas y de poco impacto global.

3.3.3. Proporcionar justificacion del costo.

Con € célculo de las reducciones de costos, gracias a la implantacion de un proyecto
ABM, es posible dar a los directivos de la organizacion wna idea del costo de oportunidad
versus e costo de implementacion del proyecto, la experiencia dice que las organizaciones
gue no invierten en programas de mejora estan destinadas al fracaso debido a agresivo

ambiente competitivo actual.

El esfuerzo inicial para desarrollar un mapa de actividades que determine €l camino que
siguen los recursos, debe ayudar a formular planes de accidn que contribuyan a conseguir
ahorros y beneficios en € corto plazo, por ello para muchas organizaciones e ABM es

sinénimo de mejoras operativas.

3.3.4. Medir la actuacion parala mejora progresiva.

Laaplicacion final de ABM tiene que ver con la mejora progresivay continua. Hoy en dia
es comun encontrar empresas que han desarrollado sistemas ABC retrospectivos, estos
sistemas son renovados periodicamente, basdndose en la actuacion operativa en € periodo

més reciente. Esta etapa del ABM busca confrontar la informacién de costos obtenida del
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periodo contra e modelo ideal esperado, esta realimentacion pretende determinar cuan
lgos o cerca se encuentra la organizacion de lograr los objetivos operativos propuestos,
esto permite a la organizacion ingresar a un entorno de mejora continua en € control de
procesos y de costos. El ABM operativo involucra mejoras continuas y discontinuas de los
procesos. Y estd claro que la mejora del proceso procede de una combinacion de
tecnologia, equipo especialmente entrenado y preparacion. El mapa ABC del producto

destaca los procesos ineficaces y proporciona la justificacion financiera para invertir en

procesos mejorados.

ASIGHNACION DE COBTOS
PROCESD 1 continua de
Procesos
Generadores Generadores
de — Actividades [ de "—
Costos Costos
Il
Objetos de
costos

Figura 3.3. Apoyo de ABM en los procesos de mejora continua.

34. ABM Estratégico: Costos para latoma de decisiones estratégicas.

ABM estratégico permite modificar la demanda de las actividades para aumentar la
rentabilidad, esto es la toma de decisiones respecto a los siguientes aspectos de la

administracion:;

Mix de Productos y Fijacién de Precios.
Relaciones con los clientes.
Seleccion y relaciones con |os proveedores.

Disefio y desarrollo de productos.
Frecuentemente las organizaciones enfrentan demandas especiales de productos y servicios

gue exigen un complgo mix de actividades que no siempre son satisfactoriamente

rentables.
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3.4.1. Mix deproductosy fijacion de precios.

Toda organizacion que tiene diversidad de productos y servicios, mangja una relacion de
los mismos en donde unas pocas lineas de productos representan casi la totalidad de las
ventas sobre las que se genera la mayor rentabilidad, y es comin producir productos de
bajos volumenes de ventas que tienden a ser Unicos y personalizados, cuyo precio de
ventas no alcanzan a cubrir €l costo de los recursos utilizados para producirlos. Las
decisiones sobre la variedad y complgjidad del producto, conducen inevitablemente, a
grandes incrementos de costos, recursos indirectos y recursos de apoyo necesarios. Este
andlisis trae a colacion e tema de s los clientes valoran, realmente, la amplia gama de

productos que se les podria ofrrecer.

En general cuaquier directivo que se encuentre con una Situacion como la descrita, es
probable que analice la poshilidad de eliminar las lineas de productos compleos y
personalizados que no reportan mérgenes positivos, sin embargo muchos de los costos
asignados a esa linea de productos por ABC seguiran estando ahi, en el corto plazo. De
hecho, existen algunas posibilidades de accion para modificar la rentabilidad en las

diferentes lineas de productos:

Cambiar € precio de los productos.

Sustituir productos.

Redisefiar productos.

Mejorar los procesos de produccion.

Cambiar las politicas y estrategias de produccion.
Invertir en tecnologia flexible.

Eliminar productos.

Algunas empresas son demasiado ambiciosas a la hora de fijar los precios de sus
productos. Aungue s se trata de productos que se comercializan en mercados atamente
competitivos, y que son dificiles de diferenciar en sus dimensiones de calidad o
funcionalidad, €l volver afijar e precio en respuesta a un andlisis ABC no es una opcion
apropiada debido a que a los clientes les serd muy facil obtener mejores precios al

cambiarse de proveedor. Sin embargo si se considera prudente gjustar los precios de
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productos que son muy personalizados o complgos, en este punto para la fijacion del
precio ademés de tomar como referencia el costo de produccién, se debe considerar los
costos de disefio y desarrollo, procesos de abastecimiento y compras. El cliente que exige
ata calidad, fiabilidad y funcionalidad Unica estara dispuesto a pagar por este valor
adicional que la empresa esta suministrando. Usando la informacién de ABC, los
representantes de marketing y ventas pueden llegar a acuerdos con los clientes con
respecto a pagar un precio mas ato por la exacta funcionalidad u obtener precios menores
aceptando especificaciones un poco diferentes del producto. Esta asignacion sincera de los
costos, permite por otro lado una reduccion en los costos de los productos de alto volumen

en etapas de madurez.

Una aternativa a incremento de precios de los productos personalizados de bajo volumen
es substituirlos por otros de menor costo. Ya que en muchos casos, los clientes son

indiferentes ante ciertos aspectos del producto que imponen altos costos a productor.

3.4.2. Relacionescon los clientes.

El ABM edtratégico muestra que las demandas de recursos no solamente vienen de los
productos sino de los clientes y los canales de distribucion y entrega; las oportunidades de

mejora en ese sentido incluyen:

La proteccion de los clientes existentes que son altamente rentabl es.

Volver afijar el precio de servicios caros, basandose en € costo de servir.

Hacer descuentos, s es necesario, para ganar operaciones con clientes a los que se
atiende con costos relativamente baj os.

Negociar relaciones de ganar-ganar que reducen €l costo de servir a clientes que
cooperan.

Trasladar los clientes con pérdidas permanentes a la competencia.

Intentar conseguir clientes con buenas proyecciones de la competencia.
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3.4.3. Seleccién y relaciones con los proveedores.

La gestion de las relaciones con los proveedores permite reducir costos de adquisicion de
materiales, y genera informacion para el disefio de producto con objeto de reducir costos
en la fabricacion de los nuevos productos. ABM permite ala empresa seleccionar y evaluar

alos proveedores basandose en € costo total, y no solamente en el precio de compra.

Los costos de las actividades que se deben tomar en cuenta ademas del precio de compra
son los de recepcion de materiales, inspeccion de materiales, devolucion de materiales
defectuosos, trasado y almacenamiento de materiales, reproceso por causa del ingreso a
produccion de materiales defectuosos, puesta de pedidos, costos de retrasos por entregas
tardias, entre otros, en general es necesario evitar € uso de componentes que crean gran

demanda de actividades internas rel acionadas con la adquisicion de esos nmateriales.

En este sentido por gemplo las empresas lideres japonesas han creado relaciones de largo
plazo con sus proveedores permitiendo una integracion de sus cadenas de procesos, |0 cual
les condujo a sistema de compras y entregas justo a tiempo, reduciendo ademés costos de

almacenamiento de materiales y reproceso.

3.4.4. Diseiloy desarrollo de productos.

El uso de ABC para intervenir en las decisiones de disefio exige un equilibrio entre el

proporcionar informacion relativamente exacta de los costos de fabricacion y entrega de un
producto, y proporcionar lainformacion oportuna, que los ingenieros puedan utilizar en las
etapas de disefio. Muchas empresas utilizan € costo objetivo para motivar a los ingenieros
a que seleccionen disefios productivos a un costo relativamente bajo. Y en ese sentido, €l

costo del propio proceso de disefio y desarrollo de productos es posible obtenerlo y
analizarlo mediante un andlisis de las actividades que se llevan a cabo, s este costo inicial
para lanzar un nuevo producto es demasiado alto respecto a costo total del producto,
entonces es necesario realizar un andlisis del tiempo y costos que representan cada una de
las actividades dentro del proceso. Este andlisis sistematizado proporciona a los directivos

oportunidades de redwcir costos ya que cuando tengan un sistema de costos que incorpore
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el costo de los componente Unicos y las actividades de soporte, seran capaces de alcanzar

las exigencias de funcionalidad con unos costos mas bajos.

Existen productos que son caros por causa de un mal disefio, los ingenieros encargados del
disefio ahora se pueden apoyar de las herramientas de costos para tomar en cuenta una
variable adicional en sus disefios, |os disefios excesivamente costosos han sido concebidos
solamente en base a su funciordlidad sin tomar en cuenta € costo de afadir nuevos y
Unicos componentes 0 procesos de produccion complejos. Por otro lado redisefiar
productos es una opcion atractiva ya que la empresa no tendra que modificar precios o

sustituir productos y generalmente para el cliente es un aspecto invisible.

3.5,  ABM una herramienta de competitividad.

Como se aprecia a lo largo de todo este capitulo, ABM se concentra en cuatro pilares
fundamentales que constituyen la base de la competitividad dentro de los mercados
globalizados actuales, estos cuatro pilares son:

Integracion de las cadenas de procesos tanto con los proveedores y con los clientes,
como ya se menciond, € ABM estratégico permite andlizar las diferentes formas de
integrarse tanto a clientes como a proveedores en términos de costo beneficio.

La busqueda del valor agregado que aporta la organizacién para sus clientes, se facilita
con ABM, gracias a andlisis de las actividades que agregan o no agregan valor a los
clientesy ala organizacion en si misma.

La flexibilidad de las cadenas de procesos, que exige e cambiante ambiente
competitivo actual, es posible de analizarlay controlarla gracias a que ABM permite la
comprension de la operacion en su totalidad tanto en términos de funcionalidad, como
de valor agregado y costos.

El andlisis con ABM de las actividades permite reducir la ponderacion de los costos
fijos en la operacidn de la empresa, este punto permite una ventaja competitiva gracias
a que la operacion se asienta en gran parte sobre una estructura de costos variables,
gue permite a la organizacion ser mas resistente en épocas con niveles bajos de ventas,

y mas agresiva durante las épocas de niveles relativamente altos de ventas.
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CAPITULO 4
ABM Y SU APLICACION PRACTICA. EL CASO DE LA EMPRESA

TELECOMUNICACIONESA SU ALCANCE.

El objetivo perseguido en este capitulo consiste en completar |a investigacion mediante la
presentacion de un caso préctico en € que se trata de demostrar 1a aplicabilidad del modelo
ABC propuesto para €l sector de servicios de telecomunicaciones, al menos en cuanto a la
técnica llevada a cabo en un caso concreto. Se opt6 por escoger una empresa a modo de
caso experimental para comenzar desde cero laimplantacion del sistema ABC con € fin de
comprobar si reamente podia aplicarse. A lo largo de dicha aplicacion se han ido
detectando una serie de problemas para los cuales se han ido adoptando también algunas
soluciones. Por lo que se puede afirmar que se trata de un estudio de caso experimental
para examinar las dificultades de implantar nuevas propuestas y evaluar los beneficios que

se derivan de las mismas.

Se presentard un breve andlisis de la organizacion y sus antecedentes, para que después de
Ilevar a cabo lafase de identificacion y andlisis de las actividades, se proceda a estudio de
los elementos de costo que consumen las actividades, planteando la forma en la que se
[levard a cabo su distribucion entre las mismas, para determinar a continuacion el costo de
las actividades. Posteriormente, se calculara el costo de objetos de costos como son los
servicios, productos, y clientes de la empresa y, por Ultimo, se presenta un andlisis de los

resultados obtenidos.

Se perciben dos grandes problemas, €l primero se circunscribe a la necesidad de controlar
el uso de recursos 'y el segundo es no contar con un sistema de informacion adecuado para
la gestion estratégica, no permitiendo una eficiente medicién del desempefio en las
actividades de la empresa, ni € logro de sus objetivos. Actualmente la empresa no posee
ningun medio para medir y comparar la eficiencia de utilizacion de los recursos, por o cual

se deduce que una implementacion del sistema de costos optimizaria la gestion
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empresarial. Tener un sistema de costos deficiente en las empresas representa una gran

debilidad en un contexto competitivo como el actual.

4.1. Antecedentes.

La Empresa Telecomunicaciones a su Alcance, se define como un integrador de soluciones
de voz y datos, que nacidé en @ afio 1998, como una decision de la multinaciond
ALCATEL Telecom por separar la division de negocios conocida como “CIT” que se
dedicaba a prestar servicios de venta, disefio, instalacion y soporte técnico de soluciones de
Telecomunicaciones a clientes del sector privado (industrias y comercios gue tienen su

actividad dentro del territorio nacional).

Esta formada por administradores, ingenieros y técnicos de experiencia en € sector, ya que
todos pertenecieron a ALCATEL Ecuador durante muchos afos; Las operaciones de la
empresa Telecomunicaciones a su Alcance SA. se fundamentan en mantener excelentes
relaciones con sus proveedores y con sus clientes, con responsabilidad, ética, servicio
oportuno y €ficiente. Las operaciones estan centralizadas en dos oficinas en las ciudades de
Quito y Guayaquil desde donde se atiende cubre las necesidades y requerimiento de los

clientes de todo €l territorio del Ecuador.

4.1.1. Mision.

Lamision de Telecomunicaciones a su Alcance S.A. esla de comercidizar e
implantar soluciones empresariales de comunicacion de voz, datos y video.
Ofreciendo tecnologia de Ultima generacion con productos y servicios de
ata calidad.

Nuestros clientes son, las organizaciones y empresas que desarrollan sus
actividades en e Territorio Ecuatoriano, y que buscan obtener con nuestras
soluciones y sistemas de telecomunicaciones, un valor agregado que les
permita ser més eficientes y productivos. Con lo cua contribuimos a

desarrollo econémico y social del Ecuador.
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4.1.2.

4.1.3.

Respondemos a las metas econdmicas esperadas por los accionistas
generando una rentabilidad que nos permita expandirnos en e negocio,
sirviendo a mas clientes, apoyando intensamente a desarrollo integral de
nuestros empleados, actuando siempre bajo los principios de ledtad,

honestidad éticay respeto de lalegislacion ecuatoriana.

Para esto contamos con un talento humano comprometido con los objetivos

de la organizacion, tecnologia adecuada y nuestros asociados estratégicos.

Vision.

Telecomunicaciones a su alcance SA. serd una empresa reconocida por
empleados, clientes, competidores y publico en general, como lideres en
integracion de soluciones empresariales de €lecomunicaciones integrales,
eficaces y eficientes. Serd e modelo que permita medir la actuacion de las

otras empresas del sector en €l que se desenvuelve.

Objetivos.

Consolidar una expansion firme del mercado nacional brindando soluciones
alamedida de cada cliente (Alta Segmentacion).

Satisfacer las necesidades de los clientes de manera Gptima y rentable,

reduciendo costos en sus procesos operativos.

Incrementar el nimero de los productos por cada cliente.

Mejorar los indices de rentabilidad sobre €l capital.

Mejorar los margenes de contribucion en cada uno de los productos y
Servicios que prestala empresa.

Buscar € meoramiento continuo de los procesos de negociacion,
haciéndol os cada vez més eficientes.

Mejorar la productividad de los empleados utilizando programas de

motivacion y capacitacion.
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Conservar e Know-how de nuestra organizaciéon remunerando
adecuadamente a los empleados de acuerdo a indices de desempefio sobre

|os objetivos departamental es planteados.

4.1.4. Negocioy productos.

EL negocio de la organizacion consiste en comercidizar e implantar soluciones
empresariales de comunicacion de voz, datos y video. Ofreciendo tecnologia de Ultima

generacion con productos y servicios de alta calidad.

Los productos comercializados son equipos € ectronicos para networking y telefonia como
son Routers, Switches, Centrales Telefénicas, y materiales de cableado estructurado, todos
estos productos son de marca ALCATEL ya que la organizacion responde a una alianza
estratégica con la corporacion Alcatel Internacional, quien a su vez ha entregado la

exclusividad en la representacion de la marca dentro del Ecuador.

4.1.5. Mercadosy clientes

Los mercados y clientes de Telecomunicaciones a su Alcance S.A. son organizaciones y
empresas del sector publico o privado, los principales clientes provienen de los sectores
industrial, financiero, petrolero, gobierno, y en general los clientes objetivos son aquellos
gue requieren sistemas de telecomunicaciones, redes de voz datos y video, ya sea dentro de

sus instalaciones locales 0 para comunicaciones entre sus distintas ubicaciones en € pais.

4.1.6. Estructura organizacional.

La organizacion responde a una estructura funcional, y los proyectos que se presentan son
tratados por equipos de trabajo conformados por miembros de las algunas é&reas
funcionales. El organigrama con e que actuamente cuenta la empresa se describe en la
figura 4.1. Lo que resalta de este organigrama es la forma centralizada en que se realizan
las operaciones, en Guayaquil solamente se realizan actividades de venta 'y soporte técnico
parael sector de la costa ecuatoriana.
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Figura4.1. Organigrama Telecomunicaciones a su alcance S.A.

4.2. ldentificacion del problema

El problema que ha sido identificado dentro de la organizacion es una gradual disminucion
de la rentabilidad, a pesar que las ventas han aumentado a una tasa constante. Esta
situaciéon se presenta a pesar que € sector brinda oportunidades de alta rentabilidad y
crecimiento, mientras se advierte que la posicion estratégica y operacional de la

organizacion no se muestra agresiva para aprovechar las oportunidades.

4.3. Posiblessoluciones

Dado & problema, se han analizado algunas posibles soluciones, entre las principales se

mencionan las que siguen:

Un andlisis exhaustivo de la distribucion de los costos es de mucha utilidad para ubicar
laraiz del problema que ha causado la reduccion de las utilidades netas.

Negociar con los proveedores plazos mas largos de pagos, y con los clientes
incentivarlos para que se comprometan a pagar en plazos mas cortos, de modo que los
plazos de pago y cobros converjan a un punto equilibrado que permita a la
organizacion un mejor manejo del capital de trabajo.

Como se puede ver las soluciones propuestas requieren de un sistema de informacion que
permita tomar decisiones tanto de orden operativo como estratégico dependiendo de cada
segmento de clientes y linea de producto en particular, la solucién que se plantea es la

implantacion de un sistema de gestion ABM que permitael andlisis de las actividades en
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funcion de determinar 10s costos que representan para la empresa el brindar servicios alos

diferentes segmentos de clientes y ofrecer las distintas lineas de productos en el mercado.

4.4. Disefio del modelo ABC.

Después del convencimiento de la direccion para la implantacion del sistema ABC,
debieron decidirse una serie de cuestiones a respecto de la periodicidad con la que se
suministraria informacién, aplicar € sistema ABC a toda la empresa o escoger un area
piloto, s se deberia utilizar los costos histéricos, qué personas debian formar parte del

equipo responsable de la implantacion, etc.

Y a en las primeras reuniones mantenidas con la direccion se fijo que la periodicidad con la
gue se queria disponer de la informacion generada por € ABC debia ser mensual. También
se concretaron los fundamentos que apoyarian € sistemay se decidio que quienes debian
implicarse en e proyecto inicial eran todos los responsables de cada una de las &ress de la

organizacion.

Ante la posibilidad de escoger entre la utilizacion de costos estandares o historicos se
decidio desarrollar un sistema que informara, por e momento, de los costos histéricos,
debido a que era la primera aproximacion a sistema ABC y no parecia recomendable
arriesgarse a establecer estandares equivocados. Por ello, se prefirié obtener primero
informacion real admitiendo las correspondientes distorsiones que ello pudiera ocasionar y
entendiendo que en posteriores temporadas ya se dispondria de suficiente informacion para

establecer costos estandares s se consideraba conveniente.

En cuanto a alcance o0 a ambito de aplicacion del sistema ABC, se decidié por la
alternativa de escoger un érea piloto con € fin de realizar sucesivas pruebas y gustes, y
posteriormente ampliar e @mbito de aplicacion al resto de la empresa. Y con €l objeto de
no retrasar en la medida de lo posible la aplicacion del sistema, se apostd por la opcion
menos ambiciosa, es decir, se decidio la implantacion del sistema ABC en € &rea de

servicio técnico de la empresa.

Con respecto a la automatizacion del modelo ABC existen las siguientes opciones:
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Construccion ala medida en un lenguaje de programacion
Desarrollo del modelo en hoja de calculo

Implantacién de un paquete de ABC

Lo que se recomendo fue el utilizar un paguete disponible de software de costos ABC en
lugar de redlizar un proyecto de construccion de un sistema a la medida para eliminar €l
esfuerzo requerido para desarrollar € software, enfocando los esfuerzos en entender y
andizar la nueva informacion de costos para obtener mayores beneficios. A sabiendas que
la seleccion del paquete deberd estar basada en la funcionalidad a largo plazo que se quiera
obtener del sistema. Sin embargo, por motivos presupuestarios la administracion de la
empresa decidio iniciar con un modelo construido en hoja de calculo que, como sabemos
funciona para los objetivos buscados aunque presenta ciertos inconvenientes, como el

requerimiento de grandes esfuerzos para alimentar y mantener e modelo de informacion.

A partir de estas decisiones tomadas de comun acuerdo se estuvo en condiciones de
comenzar las etapas que podrian denominarse més técnicas de la implantacion del sistema
ABC, gue se llevaron a cabo siguiendo las fases planteadas en los capitulos anteriores de
esta tesis. Definicion de los elementos de costos, la identificacion y andlisis de las

actividades, definicion de los “ cost drivers’, y el tipo de reportes.

45. Grados de integracion.

La implementacién de un proyecto ABM, implica establecer la forma en la que se pretende
llevar a cabo la implantacion del sistema en términos del grado de integracion, las
caracteristicas de las tres opciones de implantacion del concepto ABC/ABM se describen a

continuaci on:

45.1. Proyecto piloto.

Bgjo este grado de integracion, se redliza la implantacion del sistema con un acance
limitado, el objetivo es ganar experiencia 'y comprobar que se pueden obtener beneficios
para la empresa. EIl modelo es desarrollado en un paquete para PC monousuario con

funciones béasicas de costeo de actividades y productos. El sistema ABC no tiene interfaces
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automatizadas con los sistemas Enterprise Resource Planing (ERP) de la empresa. La

informacion del estudio es estéticay distribuida en forma limitada.

45.2. Implantacion permanente.

En esta opcién de implantacion se contemplan, a menos, los principales procesos de la
cadena de valor. Se utiliza un sistema mas sofisticado para plataforma cliente servidor
multiusuario que ya incluye otras aplicaciones de ABM, taes como: Andlisis de
rentabilidad, presupuesto basado en actividades, andlisis de capacidad utilizada y
simulaciones, entre otras. EIl sstema ya cuenta con interfaces automatizadas con los
sstemas ERP, la informacion es actualizada periddicamente y se distribuye a algunos de

los administradores operativos y financieros.

45.3. Implantacién totalmenteintegrada.

Esta opcion de implantacion contempla a todos los procesos de la empresa. Se usa un
sistema sofisticado que cubre las aplicaciones de ABM. El sistema esta integrado en linea
con los sistemas ERP y la informacién es utilizada diariamente en la mayoria de las &reas

de la empresa.

Aunque es totalmente factible entrar de [leno a la fase de implantacion permanente, o ideal
es pasar por cada una de estas fases en orden progresivo, esto permitira a la empresa ir
aprendiendo el concepto ABM y conseguir beneficios concretos en e corto plazo. Este
avance progresivo también facilita el cambio en la cultura administrativa de la empresa, ya
gue la implantacién de la metodologia ABM representa un cambio en la forma tradicional
de administracion por centro de costos a una administracion basada en actividades que no

es facil de incorporar, y por otro lado se reduce € riesgo de fracaso.
Para el caso de la presente investigacion se decidi6 iniciar como wn proyecto piloto donde

solamente se analice los principales procesos de la cadena de valor como se vera en los

apartados que contindan.
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4.6. Definicién de objetos de costo.

Como se lo explicé en & segundo capitulo de este trabgjo, esta definicion dependera del
alcance que se quiera dar a sistema y las caracteristicas de operacion de la empresa en
cuanto a linea de productos y servicios, segmentos de clientes, canal de distribucion, y

zona geogréfica.

Para €l caso de la empresa sede de esta investigacion se han seleccionado como objetos de
costo iniciales alos tres principales segmentos de clientes, Gobierno, Industria & Petréleos
y Banca & Comercio, ya que a ser una organizacion de servicios, estratégicamente se

busca €l andlisis de lainformacion con un enfoque relacionado al cliente. Paralelamente se
pretende que € sistema de informacion sea capaz de andizar las diferentes lineas de
productos que se comercializan, y para simplificar € tratamiento de la informacion se ha

clasificado los tres segmentos de clientes como se muestra en la tabla que sigue.

Caodigo Segmento de Cliente

Tipo A Gobierno

Tipo B Industria & Petréleos

Tipo C Banca & Comercio
Tabla4.1. Segmentosde Clientesdela

Empresa Telecomunicaciones s su Alcance S.A.

En € caso de una empresa de servicios, y a pretender costear los servicios prestados, se
presentan una serie de dificultades a identificar cuales son los objetos de costo. Por €l

mero hecho de ser una empresa de servicios, 0s objetos de costo, entendiendo por éstos |os
servicios que ofrece, son intangibles y resulta a veces més complejo identificarlos como
objetos porque fisicamente no existen. Ademas, a menudo, nos encontramos con e hecho
de que determinados productos o servicios podrian definirse incluso como s se tratara de
una unica actividad como, por gjemplo: instalar una nueva solucién. La propia actividad se
confunde con € servicio que se esta prestando, € sistema debe estar en posibilidad de

entregar lainformacion a cercadel costo de prestar el servicio relacionado.

Ademas, esta actividad o este servicio generan directamente unos ingresos que seran los

gue se compararan con los costos respectivos para calcular los mérgenes y resultados
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correspondientes. Por ello, debe sefidarse que, en ocasiones, nho esta clara la diferencia
entre producto y actividad, de forma que pueda verse truncado el proceso de distribucién

de los costos de los recursos a las actividades y de éstas a los productos o servicios.

4.7. Definicion de actividades.

El proceso de identificacion y posterior andlisis de las actividades fue una de las etapas a la
gue mas tiempo se dedico. A continuacion se expone el desarrollo de esta importante etapa

de laimplantacion del sistema ABC.

Como se menciond anteriormente la implementacion iniciara como un proyecto piloto,
para ello se ha decidido que, a ser la organizacién una empresa de servicios, se deberia
escoger de entre e mapa de procesos de la organizacion, a un proceso que reflgje los
costos de brindar los servicios a los digtintos clientes de la organizacion, asi mismo este
proceso debia representar significativamente tanto a los costos de operacion de la
organizacion asi como a las operaciones de la empresa, de esta forma se determind que un
proceso con estas caracteristicas es el de “Servicio a Cliente”, su relacion con los demas
procesos de la empresa se puede apreciar en las figuras 4.2. Y 4.3. Que representa la

cadena de valor y los procesos de soporte de la empresa Telecomunicaciones a Su Alcance
SA.

Facturacion

Servicio Al

productos y
S ' Cliente

Ventas

Posventa

Manejo de Proveedores. >
Control de Calidad -. >

Administracion de RRHH b

Administracién de Recursos Fisicos y Financieros >

Figura 4.2. Mapa de procesosde la empresa Telecomunicaciones a Su Alcance S.A.
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4.7.1. Actividadesdel proceso deservicio al cliente.

La representacion de los procesos en un modelo IDEF 0 se muestra en lafigura 4.3. Luego
de lo cual se redizaron dos encuestas a persona del area técnica para definir € detalle de
las actividades que se llevan a cabo dentro del proceso y la relacion entre las mismas, las
dos encuestas se encuentran representadas en los anexos uno y dos de capitulo. Las

actividades que se desarrollan en el proceso de servicio al cliente han sido representadas en
lafigura4.4. Y codificadas como seindicaen latabla4.2.

Cartera de Clientes DB
Mercados q &
Marketing Desens de
Alcatel Products Clientes
OusD

—

disefio Cotizaciones
- >

Muevo Cliente

Clientes en mora
Orden de

—compra Cl.

L
Manejo de [acuerdos con
Eroveedores
Proveedores {
ousD .

Control de
Facturacidn

Ventas |

Mota de
Pedido

ausD

Req| Yentas

1 {44, Servicio
Técnico
OUSD

Acta

Ingreso a Entrega

E”

Equipos &
s Materiales

— Equipos y Materiales
L

Orden de
Servicio

—
[

Reguerimienta

Cliente Aanrele
de Averia
Procesos de Soporte
DUSD
NODE: TITLE: TELECOM AL ALCANCE NUMBER:

AD

Figura 4.3. Representaciéon IDEFO del Mapa de procesos de la empr esa.
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CODIGO NOMBRE DEFINICION UNIDAD DE MEDIDA
Recepcion de Requerimientos, clasificacion, y Namero de
A.8.1. |Call Center - . " "% |requerimientos
generacion de ordenes de trabajo
receptados
. Se ejecuta siempre que se produce venta de |Numero de Instalaciones
A.8.2. [Instalaciones nuevas .
equipos. nuevas
. - Se ejecuta cuando el cliente solicita NuUmero de visitas de
A.8.3. |Visita Programacion - . .
reprogramacion de Equipos Programacion
Se realizan pruebas de diagndstico y
. reparacion, sea con equipos nuevos, como Numero de ordenes de
A.8.4. |Pruebas de Laboratorio con equipos defectuosos sacados de servicio despachadas
produccion.
A85  |Visita Instalaciones _Se ejecg:[a siempre que se requiere _Numerq de visitas
instalacion de equipamiento nuevo. instalaciones
AS6 Clasificacion Reportes de Visita y Se clasifica la informacion y se alimenta la NUmero de reportes
7" |Ordenes de Servicio base de datos del sistema de gestion. procesados
Tabla 4.2. Actividades del Proceso de Servicio Al Cliente.
Clientes en mora
Renuerimienta Cartera de
Cliente Cligntes DB
P — Call Center Req. Yentas ~
™ Visita Reporte de
Programacién izl
0
7 Clasificacion
Caontrol de >
Facturacidn
Anuncio
de Averia Anuncio de Averia
" \visita
Instalaciones Orden de
ousD a5 Servicio
b Firmada
Orden de Servicio
MNota de Pedido Ins:_lallla;‘::::es 4 Acta Entrega=
ousD 8.2
Equipos & Materiales
NODE TITLE: SeNICIO Técnlco MUMBER:
A8 ]
Figura 4.4. EL proceso Servicio Al Cliente Representacién | DEF 0.
4.8. Andlisisdeloselementosde costos.

Toda empresa y las actividades que en ella se realizan requieren de una serie de recursos

para lograr los objetivos propuestos. Los elementos de costo determinados en la empresa

fueron los siguientes:

Costos de mano de obra o de personal.
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Costos de tiempos extra.
Como recursos consumidos dentro del proceso se encontraron |os siguientes:
Gastos de vigies y comisiones.
Movilizacion o automovil.
Gastos de oficina: trabajos suministrosy servicios exteriores.
Suministro eléctrico.

Consumo de agua.

Material de oficina.
Seguridad externa.

M antenimiento externo.

0
0
o0 Teléfonoy ceulares.
0
0

Como costos adicionales del proceso se han considerado los costos de supervision y
otros costos que no han sido descubiertos y que son atribuibles a proceso de servicio

a cliente.

Generalmente un costo podra relacionarse con las actividades cuando pueda establecerse
una relacion causa-efecto entre ambos. En este sentido, debe sefialarse para cada factor de
costo aquel criterio 0 generador de costos que lo relaciona con las actividades que lo
consumen. De todas formas, cuando los costos no son asignables a las actividades, son
asignados en funcion de factores tales como €l porcentaje de tiempo, las unidades de
produccién o los datos histéricos.

49. Definicion dedrivers de costos.

Lamayoria de los cost drivers escogidos en este caso de estudio coincidieron con lo que se
conoce como outputs o medidas de la actividad ya definidos anteriormente. Por |o general,
las medidas de las actividades suelen estar relacionadas con € volumen, el valor, e tiempo
o € nivel de servicio prestado por 1o que pueden representar un buen sustituto de los
generadores de costo de las actividades. En algunas ocasiones, cuando el sistema de costos
basado en las actividades ya lleva tiempo en funcionamiento y los administradores han
adquirido suficiente experiencia suelen distinguirse méas claramente entre ambos conceptos
medidas de la actividad y generadores de costo, por o que se eligen para cada actividad las
dos magnitudes.
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Sin embargo, en los primeros pasos de la implantacion de un sistema ABC y con € objeto
de no elevar € grado de complgjidad que de por si presenta el sistema ABC se hizo
coincidir ambas magnitudes para cada actividad. Se tuvo que escoger en algunos casos
concretos entre varios generadores de costo posibles, optando en la mayoria de los casos

por aquél que fuera mas accesible, sin perjuicio de una reconsideracién futura del mismo.

El Unico problema que aparecia se centraba en definir toda la informacion que deberia
obtenerse mensuamente para trabgjar correctamente. Para ello, los empleados deberian
llenar con todos estos datos las correspondientes hojas de actividad, y para el caso de
algunas actividades que se encuentran en procesos de automatizacion como es € de
clasificacion de requerimientos, la informacién requerida para € sistema ABC es obtenida

indirectamente de |a base de datos de operaciones.

4.10. Disefiodereportes

Para la etgpa inicial de la implantacion del sistema se disefid un conjunto de formatos que
permita €l ingreso de datos mensual mente tanto de las operaciones ejecutadas en €l trabgo
cotidiano y con la informacion contable procesada, entregue la informacion a cerca del

costo de las actividades asi como el monto de costo indirecto por cada objeto de costo, que
como se menciond o constituyen los segmentos de clientes y las dos principales lineas de

productos de la empresa.

Uno de los outputs de la actividad [lamada Call center (Figura 4.4.) lo constituye el
anuncio de Averia, que junto con la informacién generada en el reporte de visita (Output
de las actividades de prestar |os servicios en visitas), constituyen el insumo para el modelo

operativo del sistema ABC, estos reportes se muestran en las figuras 4.5. Y 4.6.

La asignacion de los costos de mano de obra a las actividades identificadas en € proceso
de servicio a cliente se la realiz6 de forma porcentua de acuerdo a tiempo dedicado por
parte del personal que para cada actividad se la dedica, l0s porcentgjes que se muestran en
latabla 4.3. se obtuvieron de los reportes del areatécnica asi como un andlisis conjunto por
parte del staff técnico y con €l supervisor del area, el mismo procedimiento de ponderacién

se utilizé para la asignacion de los costos a las distintas actividades, asi por ejemplo el
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costo de automdvil vigies y comisiones en la actividad de Call center es nulo. Los costos

de mantenimiento se definieron por la cantidad de ordenadores designados para las

diferentes actividades.

TELECOM A SU ALCANCE
ANUNCIO DE AVERIA

QUITO

NO 0018437

CLIENTE SUCURSAL PRODUCTO

DIRECCION TELEFONO

FECHA/HORA CONTACTO TECNICO

CARGO

REQUERIMIENTO:

Figura 4.5. Reporte de Anuncio de Averia, output de la actividad Call Center.

TELECOM A SU ALCANCE

QuUITO
REPORTE DE VISITA No 01037 AAJOS No
CLIENTE SUCURSAL PRODUCTO
FECHA/HORA INICIO FECHA/HORA FIN CARGO  TECNICO

TRABAJO REALIZADO

OBSERVACIONES/MATERIALES:

EL SERVICIO FUE:
MUY BUENO [
BUENO [
REGULAR O

FIRMA'Y SELLO CLIENTE

NOMBRE Y CARGO

Figura 4.6. Reporte de Visita, salida de las actividades de Visita Técnicas.
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SISTEMA DE COSTED BASADD EM ACTIVIDADES (RBC)H
MODELD DE ASIGHACION DE COSTOS POR ACTRADAD
Mes: SEPTIEMBRE 2003
PROCESD: Sanack Ml Clhenbe

ACTIVIDADES
PSTALACIONES WISISTAS WIGITA CLASIFICACION
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WO DE OBRA (6% soimsfan]  aoreaon resr ] 8 | 18| 20| swssel 6| w146 saanerr
TIEMEC EXTRA 0% 0.00| 60% 200.658] 0% a.00( a% 0.00{ Bod 200.85) 0% 0,00
RECUREDE:
GASTOE DE VIAJE COMISIONEY 0% 0,00( A0% 745 50| 10% 3,24 0% o.00f 105 9324 D% 0,00
ALITORIIL % 0.00] BO% 17082 0% 0.00] 0% 00 T 41 7Y 0% 0.00
GASTOS DE OFICime, '."‘-ﬂi SBER G0 {I‘}L I]IEE'.:E T A2 _'I_ﬂ_ﬂ__: 48740 IH:_ (3. 00 '|I.'ﬂi 261 3Eze.q3
MLART EMBIENT O 1% 3430 0% .00 8% 128,77 20% a6.7af 0% 000 15 2287
SUBTOTAL:
SUPERVISION 0% 250.00) 20%, SO0 205 S00.00) 10%. 250.00) 308 TEHOO0 10 250,00
0.00 .00 0.00 0.00 0.00)
COSTOS VARIOS % I:I.Z.EI: 26% G40 406% 10623 &% 13.20] 0% B312) B4 13.28
TOTAL - 411:55?- ﬁ:l!'l.!'l- !M!!.ﬂ'_ 1:'1:'.nu- uuu.ﬂu 1610.25| 3740730
# UNIDADES DE MEDIDA G o 7682 i) oo T 7
& de ardenes da
W de Regrmés In=talacion i Mara lecrics W Regqrmis
LUHIDAD DE MEDIDA # Horas Tecnicas sarviche
BElerios hucha despach Irvitalac. o atos

COSTOS X UNIDAD DE MEDD | s ||z T 0 a7 5 aTs

Tabla 4.3. Asignacién de costos por actividades del Proceso Servicio al Cliente.

De esta forma se obtiene € costo de cada una de las actividades del proceso, la unidad de
medida o driver de costo por cada actividad se debe registrar mensuamente y es realizado
en la actividad de “clasificacion de reportes”, la cua se gecuta cada vez que finaiza un
requerimiento. Adicionalmente este reporte permite determinar €l costo de la unidad de
medida en e mes, e cua constituye un importante indicador para € proceso de
mejoramiento continuo que la organizacion pretende implantar a futuro con ayuda del

sistema ABC.

El proceso de determinacion de costos de los productos y servicios de una empresa en €l
sistema ABC se realiza mediante dos operaciones. Por un lado, todos aquellos costos que
han sido considerados directos en relacion con estos productos, servicios o clientes,
deberén asignarse a los mismos y, por otro lado, los costos indirectos asignados a las
actividades deben relacionarse también con los objetos de costos como son la linea de
productos y el gmento de cliente en particular. Para conseguir este objetivo se debe
profundizar més en € andlisis de la actividad y € nivel de actividad dedicado para cada
objeto de costo en particular, en este momento es cuando se puede apreciar la importancia
de una correcta eleccion del driver de costo para cada actividad ya que a momento de
clasificar € driver de costo por cliente o por producto, se esta definiendo € nivel de
actividad dedicada a cada objeto de costo.
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Lo expuesto se puede apreciar concretamente en la tabla 4.4. Que muestra en la fila de “#

de unidades de medida”, |a clasificacion por segmento de cliente y por linea de producto, y

aunque por e momento este nivel de informacion es suficiente para la organizacion, es

posible con el apoyo de un sistema integrado a la base de datos de la organizacion |legar a

nivel de detalle de cliente particular.

BEET B, OE SOETED BARALD B ACTTIVENADES (AL
BACTEL G DE ABMACION DE COBPOE POA ST

i SEPTEEMERE 200r)

FROCESD: S A Chenis
[ ACTIVIONG]  CALLCEWTER IRSTALAIDHE S RUEVAS | VISIETAS PROCRAMACION
Ty EECMENT Teeo & T 8 Tig=a G Tpe A Tgu B T Tpe & Tgo B T -
- e b a1
e ERCDLCTE F -, o B ¥
SHEERTO S PRE HET FRX MET Fax HE PR KET PRE HET FRE MET PR KET PRE HET FRE MET
O =
P DE DRAS B TR DL E347 AI5IN A2 LR =% 11383 15819 1B 01 19308 ) PEET) SN SO0 A00HY) SAET.DON BEEE TITT 240°38
TIEMPD EXTRA ] [l ] B 0 [ 4.0 L 107 eAEE LT ond)  Bay Dy .00 X5 B L] ol
eEcURSDE: | |
POaSFOS DE WIAJE COMIRONED | [P 00 Ly nm (=) flin] 0.0 B A0PH  2eHY b BE 2BEM M| e 1% +BE 44 S5 BOAY 131 I8
LML i) o il 0 i 4. LU AN a7 BT0  5EI7 000 IR4H 0N D .00 Ll s 000 i
PRASTOS DE OFIC A R EA% B0 LoD 1RI4A Seldl  GEI8 Ay [ 03 a0 oo POC am (B0 e 457 A7 AL &R i 11 40 T
| : 1 1 1 1- 1 | } 4 ' } | } 1
P TENMIENTD L BT DD 23 1185 BT s [l 200 oo D00 aoa 0oy % (12 a8 T B 472 1mr 431
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SUPERVISON L 44 DU 180 e s A B s 3233 18287 1887 20000 aoa 1Y X% IEan 2461 LT AT L] TAAT 1594
COST0E VARIDE B 2 o am 4L am 230 m% 443 0y an 2858 am 1100 SR S8 L B £ 1B 2N
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COGTOE X LW DA D DE MEDID E] M L3

Tabla 4.4. Asignacion de Costos por segmento de clientey linea de producto.

COSTOS ABC POR SEGMENTO Y PRODUCTO

16000.00
14000.00

(=]

“ 12000.00

[

2 10000.00

=9

E 8000.00

£ 000,00 4 2496.53

E ) J 2611.13 9222 .36

S 4000.00 4

[}

2000.00 -
i 3206.09
Tipo A Tipo B Tipo C
SEGMENTOS OPEY  mNET
COSTO POR SEGMENTO COSTO POR PRODUCTO

Tipo A Tipo B Tipo C
3206.09 9222.36 4035.39 16463.83 PBX
2611.13 5625.80 2496.53 1073346 NET
5817.22 14848.15 6531.92 27197.29

Figura4.7. Costos por segmento de cliente

y linea de productos. Praceso servicio Al Cliente SEP -2003.

Finalmente se presenta un reporte como el mostrado en la figura 4.7. Con periodicidad

mensual, que condensa el costo de las dos lineas de producto en cada segmento de clientes,
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en este punto es importante mencionar que los costos de cada segmento de cliente
dependera ddl nivel de actividad dedicado durante ese mes, por lo tanto para un mejor
andlisis del comportamiento de los diferentes clientes, sera necesario tomar en cuenta la
informacién de algunos meses. Los reportes de |os meses de Septiembre a Diciembre del

2003 se encuentran en e anexo 3 del capitulo.

Una vez que han sido calculados los costos de |os servicios que presta la empresa, resulta
interesante completarlo mediante la determinacion de méargenes y resultados. Para ello se
ha tomado en cuenta el costo de la hora técnica promedio tanto para servicios de
instalaciones como de programacion de equipos, sin embargo este trabajo no pretende
profundizar en este &mbito debido a acuerdos y politicas de mangjo de informacion por

parte de la direccion de la empresa.

411. Analisisdelosresultados.

Los objetos de costo son unidades para las que se llevan a cabo una serie de actividades
dentro de las organizaciones. Son beneficiarios de las actividades cuyo costo es
determinado y controlado. Son objetos de costo los productos, los servicios, incluso un
cliente, o un segmento de clientes. La mayoria de sistemas ABC no persiguen en un primer
momento la determinacion de los costos relacionados con los clientes. No obstante como
se menciond esta organizacion pretende enfocarse hacia € cliente puesto que su
comportamiento en el actual ambiente competitivo condiciona claramente |os resultados de
laempresa.

Tal y como se expuso al principio de este capitulo los clientes de esta empresa son de tres
clases diferentes, €l objetivo de determinar €l costo por cliente deberia orientarse
basicamente a estos tres tipos. No obstante, s la direccion lo considera necesario podria
considerarse también el perfil del cliente en funcion del tipo de servicio que busca. De este
modo, podrian realizarse estadisticas del nUmero de servicios o productos complementarios
solicitados por estos tipos de clientes. Se trata de estudios adicionales que ampliarian las
posibilidades del sistema de costos basado en las actividades.
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Bao € sistema ABC existe una relacion de causa y efecto entre ciertas actividades y un
producto o servicio concreto, pero también puede existir entre algunas actividades y un
determinado cliente, grupo o segmento de clientes. Por gjemplo, las visitas efectuadas a los
clientes, la atencion especifica que requiere un determinado tipo de cliente etc. son
actividades generadas por € cliente y no por e producto vendido y, a su vez, pueden llevar

aun consumo de recursos concreto.

El conocimiento de los costos que genera cada segmento de clientes supone una
informacion relevante para e proceso de toma de decisiones tales como la fijacion de
precios, la prestacion de un servicio, la aceptacion de la demanda de un servicio en
particular, la combinacion Optima de clases de clientes para cada periodo, los clientes que

deben potenciarse, aguellos que deben abandonarse, etc.

Con e sistema ABC se conocen ahora las actividades y los procesos que se realizan
diariamente, semanalmente y mensualmente, asi como los costos en los que se incurre. Se
dispone de informacion suficiente como para identificar rpidamente las actividades que
deberian llevarse a cabo en caso de admitir més clientes. Por ello, conociendo €l nivel de
operacion, o estimandola con un grado ato de fiabilidad, se podria prever € numero de
personas que serian necesarias para e staff técnico. Pudiendo realizar ciertas tareas de
instalaciones nuevas con persona eventual contratado por periodos. De esta forma,
algunos de los costos que han venido siendo fijos en esta empresa como agunos costos de
personal, podrian llegar a ser variables. No se propone que todo el personal sea

subcontratado, pero si aquel que solo en momentos puntual es sea claramente necesario.

En la empresa también se ha propuesto la identificacion de una serie de indicadores de
gestion especificos de esta organizacion que aporten informacion de carécter estratégico
para e proceso de toma de decisiones. Estas medidas deberian estar relacionadas con la
cdidad de los servicios, € nivel de satisfaccion de los clientes, la participacion de
mercado, la rentabilidad, |a eficiencia en la prestacion de los servicios, € tiempo dedicado
a la redizacion de determinadas actividades, € tiempo de espera de los clientes en

determinadas operaciones, etc.
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El objetivo de identificar y controlar estas medidas consiste en disponer de informacion
estratégica tanto financiera como no financiera que sirva de soporte a la direccion para la
toma de determinadas decisiones y para la gestion general. Conocer € nimero de quejas de
los clientes, la clase de quejas de los clientes, el tiempo que tardan en registrar y solucionar
su requerimiento, es crucial para tomar las acciones que se consideren oportunas si o que
se pretende es megjorar el nivel de satisfaccion del clientey la calidad del servicio. Por todo
ello, esta previsto acometer una fase de estudio para la identificacion de los indicadores

clave en este negocio.

4.12. Plan Estratégico de la organizacion.

Por ultimo, cabe resdltar € interés puesto de manifiesto por parte de la direccion para la
elaboracion de un plan estratégico, el cua nace como respuesta ala necesidad de guiar ala
empresa teniendo en cuenta la informacion generada en € modelo ABM.

4.12.1. Diagnéstico institucional: Anélisis FODA.

El andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) es una técnica
gue se emplea para e andlisis de la situacion competitiva actual de la Organizacion con

respecto a su entorno y a sus competidores.

Fuerzas Oportunidades

Actual participacion de mercado
del 56%.

Margen de utilidad del 19% sobre
las ventas luego de impuestos.
Bajos niveles de endeudamiento
PT/AT=30%.

Representacion  y  distribucién
exclusiva dentro del Ecuador, en
productos y marcas de
reconocimiento Internacional.
Recursos Humanos especializados.
Disefio de soluciones a la medida
de los clientes, (Alta
segmentacion).

La cartera de clientes se duplicd en
los dos dltimos afios.

- Las organizaciones estan dispuestas a invertir en

telecomunicaciones en la mayoria de sectores
econdmicos.

- Actitud seria frente a la calidad del producto: los

clientes buscan confiabilidad en sus sistemas de
COmunNi caci ones.

- El mercado de telecomunicaciones se ha mantenido

con tasas de crecimiento estables en los Ultimos afios.
(20%-40%).

- Inversiones en zonas rurdes y la amazonia

ecuatoriana por parte de empresas que requieren
sstemas de comunicaciones con sus oficinas
centrales.

- La Globalizacién de mercados, impulsa la necesidad

de telecomunicaciones eficaces en todos |0os negocios.

- El comercio electrénico obliga a las organizaciones

(posibles clientes) a invertir en telecomunicaciones
més eficientes y confiables.

- El intercambio eectronico de datos (EDI), requiere de

sistemas de tel ecomunicaciones estables.
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Debilidades

Bgjos niveles de motivacion de los
empleados.

Poca inversién en Investigacion y
Desarrallo.

La cantidad de persona técnico no
es suficiente para dar soporte
oportuno y eficaz a la creciente
cartera de clientes.

Incremento de los costos de ventas
en un 5% con respecto a Ultimo
ano.

Se tienen demoras en las entregas a
clientes hasta de 2 meses en
productos importados.

Poca coordinacion entre las areas
de ventas y € &aea técnica 4
momento del disefio de soluciones.

Hasta ahora la toma de decisiones
de nivel directivo, selarediza sin
el apoyo de sistema de informacién
aguno.

Amenazas

- Limitada disponibilidad de créditos a intereses

atractivos en e sector financiero, para invertir en
tecnologia.

- Nuestros principales competidores mantienen precios

inferiores, con marcas nuevas en € mercado.

- El aparecimiento cada vez mas frecuente de

tecnologias aternativas y productos sustitutos a
soluciones ofrecidas por la organizacion.

- Poco poder de negociacion con los proveedores

internacionales de tecnologia.

- Lapocaledtad de un segmento de clientes (Bancay

Comercio), que amenaza la continuidad en relaciones
comerciales.

- El tratado de libre comercio puede atraer nuevos

proveedores de tecnologia al territorio nacional.

- La dolarizacion ha provocado que muchas empresas

emigren con sus operaciones fuera del pais, en busca
de reducir sus costos de operacion.

Tabla 4.5. Andlisis FODA dela Empresa Telecomunicaciones a Su Alcance S.A.

El analisis FODA permite evaluar las capacidades, |os recursos y la posicion competitiva
de una organizacién. Se busca determinar factores externos como |las amenazas que pueden
perjudicar ala organizacion a corto y alargo plazo, asi como las oportunidades que debe
aprovechar tanto para consolidar su posicion de lider de mercado, como para mejorar su
competitividad. Y los factores internos del que resultan los principales de puntos fuertes y
débiles con los gue cuenta la organizacion desde puntos de vista de condiciones de

mercado, recursos humanos, financieros, localizacion, clientes, entre otros.

A partir de toda la informacién recibida del modelo ABM y del andlisis FODA, se plantea
algunas lineas estratégicas generales a largo y a corto plazo gue reflgjaran los objetivos
generales a los cuaes la empresa deberd dedicar todos |os esfuerzos necesarios. Como se
menciond la implantacion del modelo ABM busca mejorar la gestion de la empresa y
facilitar el proceso de incorporacién de nuevas tecnol ogias ya que es evidente la necesidad
de contar con herramientas para la gestion global del negocio, la gestion estratégica
permite a una organizacion aprovechar oportunidades claves en € medio ambiente,

minimizar el impacto de las amenazas externas, y aprovechar las fortalezas internas, en
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especial dirigido a enfrentar la problemética que conlleva la competencia, € disefio de

nuevos productos y servicios, e mejoramiento de los procesos productivos.

4.12.2. Formulacion de Estrategias y Lineas de Accion.

Se expone brevemente algunas lineas de accion estratégica que se proponen en este trabajo
luego de haber analizado a la organizacidn en cuanto a sus factores internos y externos asi
como la informacion recibida del sistema ABC implantado.

Fomentar la integracion con proveedores, esto es buscar la integracion de las cadenas
de procesos en pro de reducir costos y aumentar la eficacia de los procesos. El
problema de la organizacién no se lo debe enfocar desde el punto de vista de su
tamafio sino su aislamiento o individualismo y por ello es necesario canalizar los
esfuerzos y recursos a grupos de empresas, mas que a empresas individuales. El
individualismo predomina en el sector empresarial y ello impide desarrollar estrategias
y soluciones €ficientes. Esto implica complementarse técnicamente, cooperacion
empresarial, intercambio de informacion y blsqueda de espacios de innovacién y

eficiencia colectiva, percibiendo a mercado con objetivos comunes.

Competir en base a diferenciacion por tipo de servicio, en los modernos mercados de
telecomunicaciones, € precio no es € factor fundamental de la decisién de compra,
Sno que empieza a tener peso aspectos que antes eran irrelevantes. En términos
competitivos, € valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por
lo que una empresa les proporciona. En este sentido, la Unica forma de producir
riqueza es conpitiendo por aumentar el valor percibido de los productosy servicios en
la mente y corazdn de nuestros clientes. Por otro lado, dentro de la identidad de un
producto o servicio, valores como la calidad, el origen, la autenticidad, la herenciay la
personalidad, se estan convirtiendo en los més relevantes. En e sector de servicios de
telecomunicaciones hay una demanda hacia productos de mayor calidad, diferenciados
y mejor adaptados a las necesidades de segmentos de mercado de menor tamario, pero
homogéneos en la busgueda de |a satisfaccion de necesidades.
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Fomentar la integracion con los clientes, ofreciendo servicios de outsourcing de
telecomunicaciones a nuestros clientes corporativos, la ledtad es € fruto de una
relacion interpersonal que se da entre € cliente, la empresa y la marca y que se
mantiene a lo largo del tiempo, consolidandose a través de la aplicaciéon de diversos
mecanismos en |os diferentes planos que intervienen de maneraintegral. Considerando
esto Ultimo, la lealtad se desarrolla atendiendo a una jerarquia que parte de un primer
nivel representado por € individuo, esto es, que inicidmente se logra e
establecimiento de la relacion entre individuos; en un segundo nivel, la lealtad ocurre
entre grupos, los cuales estan conformados por individuos que establecen esarelacion
y finamente en e tercer nivel se da la lealtad ante principios y valores de una
organizacion, es decir que la lealtad a los principios y valores constituye un elemento

critico en € éxito de una organizacion.

Modificar la estructura de costos de la empresa de modo que se reduzca la
ponderacion de costos fijos, para ello se propone contratar una empresa de servicios de
instalaciones cuyos servicios estén disponibles en periodos de altos niveles de
actividad. De esta forma, reducir algunos de los costos que han venido siendo fijos en
la empresa De modo que la empresa se presente mas resistente en épocas con niveles
bajos de ventas, y més agresiva durante las épocas de niveles relativamente altos de

ventas.

Sincerar €l costo de algunos servicios requeridos por clientes exigentes quienes con
una negociacion adecuada estarian dispuestos a pagar mas por servicios especializados
gue requieren. Con esto se pretende llevar los servicios no rentables a ser rentables

parala organizacion y seguir manteniendo las relaciones con los clientes exigentes.

Llevar a cabo alianzas estratégicas con empresas que comercializan productos
complementarios a los ofrecidos por Telecomunicaciones a Su Alcance. Asi mismo
adquirir la licencia de distribucion de networking marca Cisco que es la marca mejor
reconocida por su calidad en e campo de comunicaciones de datos, estas acciones
permitiran ofrecer soluciones més flexibles y la gama de soluciones ofrecidas por la

organizacion a sus clientes se incrementa significativamente.
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CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

A modo de resumen de cuanto se ha expuesto en los capitulos anteriores, se ha
desarrollado este ultimo recogiendo todas las conclusiones alcanzadas en esta tesis y
dedicando ciertas conclusiones a planteamiento de diferentes recomendaciones que en un

futuro pueden desarrollarse y que se derivan del trabajo de investigacion que se presenta.

Del estudio del concepto del modelo de costos basado en las actividades y su reciente
desarrollo, tanto desde un punto de vista tedrico como empirico, llevado a cabo en €
capitulo primero de esta tesis, se ha puesto de manifiesto la evolucion que ha
experimentado este sistema en los Ultimos afios. El desarrollo del sistema ABC
observado en la literatura contable, asi como en las aplicaciones que han sido llevadas
a la préctica empresarial, confirman el potencia que presentaba iniciamente y las

posibilidades futuras que le deparan a este modelo como sistema de gestion.

Lafiabilidad y € nivel de detalle de la informacion generada por € sistema de costos
ABC es mayor gue la suministrada por los sistemas convencionales de célculo de
costos debido, principalmente, a que utiliza un nimero mayor de actividades y mas
clases diferentes de medidas de actividad. Por lo tanto, en vista de esta mayor
relevancia'y de los beneficios que aporta a la gestién empresaria puede constatarse la

oportunidad y la conveniencia del sistema ABC.

El sistema de costos ABC es también aplicable a las organizaciones del sector
servicios aungue se detectan diferencias entre actividades econdmicas. La revision de
los trabajos publicados en torno a la implantacion del sistema de costos ABC en
empresas de servicios llevada a cabo en esta tesis junto con la aportacion realizada en
el dmbito de la industria de telecomunicaciones recogida en el cuarto capitulo, ha
permitido constatar la adaptabilidad de este sistema de costos a las caracteristicas y

particularidades de las organizaciones de servicios. Aunque este sistema de
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determinacién de costos fue propuesto desde un principio para € entorno de
fabricacion y aplicado mayoritariamente en e mismo, se ha comprobado su idoneidad
para € sector de servicios, mediante la revision de numerosos casos reales o tedricos
de implantacién que, en la mayoria de las veces, se han culminado con éxito. No
obstante la aplicaciéon préctica presentada resultd ser una tarea hasta cierto punto
complgla a momento de implementar un ABC en la empresa de servicios del capitulo
cuatro, debido ala necesidad de depuracidn de la informacion financiera de modo que

sirva como insumo del modelo ABC para garantizar la confiabilidad de la herramienta.

Las normas legales y profesionales que debe cumplir la informacion contable estan
dirigidas a proporcionar informacién razonable para los terceros interesados. No
obstante, este tipo de contabilidad en muchos casos no proporciona informacion
suficiente para decisiones estratégicas u operativas tendientes a mejorar la eficacia y
eficiencia de la empresa. Dado este escenario en la mayor parte de organizaciones en
el pais, € reproceso y la reelaboracion de la informacion resultan tareas
imprescindibles. La fuente de origen de los datos, podra ser entonces € sistema
contable que asegura su integridad y validez, aunque luego se debera adecuar 1o ali
obtenido, por lo cua la contabilidad no queda invalidada como emisora de
informacion para gestion Es necesario recomendar entonces que se disponga a area
de contabilidad que los gastos sean agrupados en centros de costo o centros de
actividades de manera que sea posible la adaptacién de tales centros a andlisis por
actividades; la razonable distribucion de gastos generales, tales como energia eléctrica,
agua, comunicaciones, amortizaciones, entre los centros e costos; la existencia de
criterios uniformes de asignacion de gastos de mantenimiento, capacitacion, etc. a
cada centro; la ubicacion del gasto en los centros en que tales recursos son consumidos
en actividades. Los datos contables que se usen deben adaptarse, agruparse y
distribuirse de acuerdo a la metodologia, pero a efectos de asegurar la calidad de los
resultados deben conciliar por totales con los egresos existentes en la contabilidad
tradicional. Para ello es conveniente usar software apropiado que contribuya a lograr
este resultado con mayor facilidad. Tomar en cuenta estas recomendaciones en e area
contable ayudara a que en e futuro sea posible automatizar € ingreso de informacion

contable como insumo para e modelo ABC.
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La primera implantacion del ABC debe ser prudente en detalle y en ambito de
aplicacion. El proyecto de implantacion de un sistema ABC en una empresa de
servicios siempre comporta la toma de una serie de decisiones. Una de €llas se
corresponde con |os objetivos perseguidos con la misma. En este sentido, no se debe
pretender alcanzar desde un primer momento un nivel de detalle demasiado elevado ni
un ambito de aplicacion demasiado extenso puesto que puede convertir € sistema en
una herramienta complejay poco controlable. Es decir, debe plantearse una aplicacion
basada en una cierta prudencia, debe ser poco ambiciosa, hasta que el sistema funcione
por si solo y sin demasiados problemas. S6lo entonces pueden realizarse nuevas
propuestas para su ampliacion, o parala complementacion de la informacion generada
por el sistema con otro tipo de datos o acciones encaminados a la toma de decisiones
de carécter més estratégico. De esta forma, los resultados de la aplicacién se obtienen
con una mayor rapidez y e personal de la empresa implicado puede observar los
avances y la utilidad generados, lo que impulsa una mayor motivacion por colaborar

en el proyecto.

A partir de la experiencia de implantacién del sistema en la organizacién
Telecomunicaciones a su Alcance S.A. se ha podido constatar |a poca complejidad que
existe al emprender esta aplicacion a partir de una de las areas del negocio. Por 1o que
es posible recomendar la realizacion de pruebas piloto en alguna de las éreas de las

empresas antes de acometer dichaimplantacion atoda la organizacién

Se ha constatado una necesaria implicacion de la direccion en € proyecto y una
resistencia al cambio de sistema del conjunto de empleados involucrados. Puede
afirmarse que los trabajadores manifiestan inicialmente un rechazo a cambio de
sistema por la incertidumbre de poder enfrentarse correctamente con la resolucién de
todas las cuestiones relacionadas con € mismo y, de igua modo, presentan
reiteradamente sus quejas por e volumen de trabajo adicional que supone la
implantacion del sistema ABC. En este sentido se confirma la necesaria implicacion
de la direccién en e proyecto motivando a personal, participando en la planificacion
de las diferentes etapas de la implantacion, tomando las decisiones necesarias, €tc.
Este hecho ha contribuido positivamente en el cumplimiento de todas las etapas de la

aplicacion del sistema ABC. El compromiso y la capacidad de |os responsables para la
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motivacion y la concienciacion del persona sobre la necesidad y la relevancia del

sistemaes crucia para el buen funcionamiento del mismo.

La formacion de un equipo de coordinadores o profesionales capaces de dirigir €l
proyecto de implantacion del sistema ABC es imprescindible. En funcién del tamafio
de la empresa este equipo podra variar también en cuanto al nimero de personas que
lo integran. No obstante, en este caso, también se ha detectado lo interesante que
resulta que estén implicados a maximo distintos responsables de diferentes centros de
actividades. En la empresa estudiada no se recurrié a un consultor externo. De todas
formas, en mi opinion, la presencia de algin experto en el sistema ABC que sea
externo a la empresa puede contribuir a una mejor aplicacion del mismo por cuanto
aporta una mayor sSistematizacion a proceso de disefio, al proporcionar una
metodologia muy concretas, asi como una serie de pautas especificas para llevar a

cabo todas |as etapas de la implantacion hasta € final.

El proceso de identificacion de las actividades derivado de una serie de entrevistas
llevadas a cabo con el persoral es delicado. No sdlo resulta complejo € hecho de
decidir cudles de todas aguellas actividades que los empleados relacionan como sus
funciones habituales son realmente significativas e interesantes de cara a correcto
funcionamiento del sistema ABC, sino que también lo es € hecho de asignar una

adecuada denominacion a dichas actividades.

Después de completar 1a metodologia de implantacion del sistema ABC comienzan a
generarse una serie de datos a modo de salida del sistema. La informacion generada
por e ABC ha resultado bastante comprensible para los usuarios de la misma. Es
decir, la Direccion de la empresa y los responsables del area técnica son capaces de
comprender e significado de la informacion suministrada mensualmente sobre €l

costo de las diferentes actividades y de los productos o servicios que se venden en la
organizacion. Asimismo, estos responsables estan en disposicion de analizar dicha

informacion y aprovecharla paralatoma de las decisiones que sean necesarias.

Por una parte, cabe destacar que, a partir de la informacién suministrada con €

sistema ABC, han podido detectarse situaciones que hasta e momento habian
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guedado encubiertas y, por tanto, no habian salido alaluz en la empresa de nuestro
estudio. Es e caso de determinadas ventas de productos que generan un escaso
margen después de tener en cuenta todos los costos que, tanto de forma directa
como através de las actividades que han debido gjecutarse para llegar a dicha venta
y posterior entrega del servicio, se han relacionado con dichos productos. Aunque
aparentemente €l precio de venta del producto esta por encima de su vaor de
compra, teniendo en cuenta todos los costos de las actividades que se necesita
realizar para entregar €l producto y servicio, ésta no genera los beneficios esperados
con lo cual la direccion de la empresa debe plantearse cOmo proceder con esta
situacion y cémo aprovechar la informacién que le ha suministrado € sistema ABC

para negociar con los proveedores las mejores condiciones posibles.

Por otro lado, puede sefidarse que mediante la implantacion del sistema ABC para la
determinacion de los costos en € sector de telecomunicaciones, al menos en cuanto a
la empresa estudiada, se abren nuevas oportunidades de estudio y andlisis acerca de la
forma en la que se gecutan los procesos, o cdmo se prestan los servicios, de la
situacion y el comportamiento de |os empleados dentro de sus actividades y funciones,
etc. Es decir, la aplicacion de este sistema aporta informacion que permite emprender
nuevas acciones enfocadas a la mejora continua de la organizacion, siguiendo en la
linea de nuevas tendencias de gestion. Adicionalmente, en la actualidad, € entorno de
las empresas se encuentra en un proceso de cambio con grandes exigencias. la
insercion en mercados regionales, la aperturay globalizacion de la economia, generan
un mercado con grandes oportunidades, pero a la vez introducen una competitividad
mucho mas fuerte. Esto hace necesario € meoramiento de la gestion, el aumento de la
eficiencia, y la diferenciacion en e mercado. En este marco la megjor informacion de
costos juega un papel clave para lograr una adecuada toma de decisiones. Por tales
razones creo que se justifica plenamente e uso de esta técnica de costeo como una

herramienta para la Administracion Estratégica de Costos
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5.1. Reflexionesfinales

Soy consciente de que toda nueva aportacion tedrica puede suscitar rechazos o ser objeto
de criticas, constructivas. El sistema ABC no ha estado exento de ellos. No obstante, y
admitiendo que no se trata de la panacea, puesto que su implantacion no tiene porqué
resolver inmediatamente ni con una garantia total los problemas de las empresas, me
mantengo en la opinién de que cualquier avance serio en la propuesta de aplicacion de
cualquier sistema puede resultar de interés para € ambito de la materia a que se refiere, y

debe verse més en este sentido que como un intento de solucionarlo todo.

Este trabajo me ha permitido realizar una aproximacion tedrica y préctica al ambito de la
contabilidad de costos y de gestion que est4 dedicado a la determinacién de los costos
basados en las actividades y, en concreto, a su aplicacion a un sector econémico concreto,
el sector de telecomunicaciones, dentro del cual se ha estudiado su implantaciéon en
empresas de servicios. Por ello, entiendo que a partir de este trabajo se abren posibles

nuevas lineas de investigacion.

Entendiendo que en nuevos trabajos no se debe producir un ssimple estancamiento en €l
sistema ABC sino que se debe ampliar este enfoque al andlisis de indicadores e
instrumentos que sean de utilidad para la gestién empresarial, derivando nuestros objetivos
hacia un Activity Based Management (ABM) que comprenda tanto el calculo como el
andlisis de los costos, asi como el suministro de la informacion necesaria y o més
completa posible, con cuantos indicadores financieros y no financieros se consideren
necesarios, para la toma de decisiones por parte de la direccion. Todo ello debe unirse
también a las posibilidades que pueden detectarse en cuanto a la utilizacion del sistema

ABC para € proceso de presupuestos de la empresa.
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TELECOM A SU ALCANCE

ENCUESTA 1 PROYECTO ABC

¢, Qué actividades realizas cada mes? Ejemplo: Atender el Call Center, Programar
Equipos, Alimentar Base de Datos Clientes, Poner orden de trabajo, etc.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

RUTINARIA:
SI/NO

n°® de actividad (no
rellenar)

win~N|oO|N|E (W=

Firma del responsable:
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TELECOM A SU ALCANCE

ENCUESTA 2 PROYECTO ABC

TELECOM A SU ALCANCE
Sucursal; Responsable:
Actividad:
Ne° Actividad:
(no rellenar)

1. Describe brevemente la actividad y sus objetivos

2. ;,Qué numero de personas realizan esta misma actividad?

3. i Cuanto tiempo se tarda aproximadamente en realizar esta actividad?

4. ; Qué materiales necesitas para realizar esta actividad? (a grandes rasgos, FC, herramientas, gasalina, ,
teléfono, uniformes, maquinaria ...)

5. ¢ Qué motiva que tengas que realizar esta actividad?
Ejemplo: lamada de un cliente, dafio en equipos, reclamacion de un cliente, stc.

6. ;Cuando y por qué se hacen horas extras en esta actividad?

7. ¢En qué situaciones tienes la actividad parada? ;Cuando y por que?
Ejemplo: fallo informatico, dependencia de otros servicios, fallos de suministros, roturas de stocks, falta de personal,
etc.

8. ; Queé tareas realizas para conseguir realizar esta actividad?
Ejemplo: Traslado al cliente, retirar equipo en bodega, ete.
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SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: SEPTIEMBRE 2003

PROCESO: Servicio Al Cliente

ACTIVIDAD CALL CENTER
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 169,26 0,00 63,47 325,29 214,22 169,26
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 75% 515,88 0,00 193,46 991,46 652,91 515,88
MANTENIMIENTO 15% 6,17 0,00 2,31 11,85 7,80 6,17
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 44,94 0,00 16,85 86,38 56,88 44,94
COSTOS VARIOS 5% 2,39 0,00 0,90 4,59 3,02 2,39
TOTAL 4108,67 738,64 0,00 276,99 1419,57 934,84 738,64
# UNIDADES DE MEDIDA 356 64 0 24 123 81 64

UNIDAD DE MEDIDA

# de Requerimientos Abiertos

COSTOS X UNIDAD DE MEDID

11,54




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: SEPTIEMBRE 2003
PROCESO: Servicio Al Cliente

ACTIVIDAD INSTALACIONES NUEVAS
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 25% 313,83| 1569,15 156,91| 1882,98 0,00 784,57
TIEMPO EXTRA 50% 13,37 66,85 6,69 80,22 0,00 33,43
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 80% 49,73 248,63 24,86 298,36 0,00 124,32
AUTOMOVIL 80% 11,39 56,97 5,70 68,37 0,00 28,49
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 33,33 166,67 16,67 200,00 0,00 83,33
COSTOS VARIOS 25% 4,43 22,13 2,21 26,56 0,00 11,07
TOTAL 6391,209 426,08 2130,40 213,04 2556,48 0,00 1065,20
# UNIDADES DE MEDIDA 30 2 10 1 12 0 5

UNIDAD DE MEDIDA

Instalaciéon hecha

COSTOS X UNIDAD DE MEDID

213,04




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: SEPTIEMBRE 2003
PROCESO: Servicio Al Cliente

ACTIVIDAD VISITAS PROGRAMACION
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 40% 400,63 400,63 4487,09 881,39 1121,77 240,38
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 4,96 4,96 55,55 10,91 13,89 2,98
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 2% 4,07 4,07 45,59 8,95 11,40 2,44
MANTENIMIENTO 55% 6,69 6,69 74,93 14,72 18,73 4,01
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 26,60 26,60 297,87 58,51 74,47 15,96
COSTOS VARIOS 40% 5,65 5,65 63,29 12,43 15,82 3,39
TOTAL 8433,67 448,60 448,60 5024,32 986,92 1256,08 269,16
# UNIDADES DE MEDIDA 752 40 40 448 88 112 24

UNIDAD DE MEDIDA

# Horas Técnicas

COSTOS X UNIDAD DE MEDID

11,21




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: SEPTIEMBRE 2003

PROCESO: Servicio Al Cliente

ACTIVIDAD LABORATORIO
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 257,89 12,28 352,03 20,47 237,42 61,40
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 13% 136,24 6,49 185,98 10,81 125,43 32,44
MANTENIMIENTO 20% 12,53 0,60 17,10 0,99 11,53 2,98
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 68,48 3,26 93,48 5,43 63,04 16,30
COSTOS VARIOS 5% 3,64 0,17 4,97 0,29 3,35 0,87
TOTAL 1747,90 478,77 22,80 653,56 38,00 440,77 113,99
# UNIDADES DE MEDIDA 230 63 3 86 5 58 15

UNIDAD DE MEDIDA

# de ordenes de servicio despachadas

COSTOS X UNIDAD DE MEDID

7,60




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: SEPTIEMBRE 2003
PROCESO: Servicio Al Cliente

ACTIVIDAD VISITA INSTALACIONES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 20% 653,45 7,17 2264,16 35,83 802,49 2,87
TIEMPO EXTRA 50% 34,80 0,38 120,58 1,91 42,74 0,15
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 16,18 0,18 56,06 0,89 19,87 0,07
AUTOMOVIL 20% 7,41 0,08 25,69 0,41 9,11 0,03
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 30% 130,14 1,43 450,91 7,13 159,82 0,57
COSTOS VARIOS 20% 9,22 0,10 31,93 0,51 11,32 0,04
TOTAL 4905,59 851,20 9,33 2949,33 46,67 1045,33 3,73
# UNIDADES DE MEDIDA 2628 456 5 1580 25 560 2

UNIDAD DE MEDIDA

# HORAS DE INSTALACIONES

COSTOS X UNIDAD DE MEDID

1,87




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: SEPTIEMBRE 2003

PROCESO: Servicio Al Cliente

ACTIVIDAD CLASIFICACION REPORTES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO TOTAL %
MANO DE OBRA 5% 153,66 0,00 61,46 338,04 209,53 178,80 18829,77| 100%
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 401,11| 100%
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 932,37| 100%
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 213,65| 100%
GASTOS DE OFICINA 10% 62,44 0,00 24,98 137,38 85,15 72,66 3826,13| 100%
MANTENIMIENTO 10% 3,73 0,00 1,49 8,21 5,09 4,34 228,68 100%
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 40,80 0,00 16,32 89,76 55,64 47,48 2500 100%
COSTOS VARIOS 5% 2,17 0,00 0,87 4,77 2,96 2,52 265.58 100%
TOTAL 1610,25| 262,80 0,00/ 10512| 578,16 358,36 30580 2719729
# UNIDADES DE MEDIDA 337 55 0 22 121 75 64

UNIDAD DE MEDIDA

# DE REQUERIMIENTOS CERRADOS

COSTOS X UNIDAD DE MEDID

4,78




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: SEPTIEMBRE 2003

PROCESQ: Servicio Al Cliente

COSTO POR PRODUCTO

Tipo A Tipo B Tipo C
PBX 3206,09 9222,36 4035,39 16463,83
NET 2611,13 5625,80 2496,53 10733,46
COSTO POR SEGMENTO 5817,22 14848,15 6531,92 27197,29

COSTO ABC POR SEGMENTO

PBX NET
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SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: OCTUBRE 2003
PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD CALL CENTER
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 158,03 4,45 42,29 249,28 302,70 184,74
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 75% 473,11 13,33 126,61 746,31 906,24 553,07
MANTENIMIENTO 15% 5,93 0,17 1,59 9,36 11,36 6,94
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 41,96 1,18 11,23 66,19 80,38 49,05
COSTOS VARIOS 5% 2,44 0,07 0,65 3,86 4,68 2,86
TOTAL 4060,07 681,48 19,20 182,37| 1075,01| 1305,36 796,66
# UNIDADES DE MEDIDA 423 71 2 19 112 136 83

UNIDAD DE MEDIDA

# de Requerimientos Abiertos

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

9,60




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: OCTUBRE 2003
PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD INSTALACIONES NUEVAS
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 25% 134,50 672,49 403,50 941,49 403,50 2151,97
TIEMPO EXTRA 50% 8,01 40,03 24,02 56,04 24,02 128,08
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 80% 24,42 122,12 73,27 170,96 73,27 390,78
AUTOMOVIL 80% 6,77 33,84 20,31 47,38 20,31 108,30
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 14,29 71,43 42,86 100,00 42,86 228,57
COSTOS VARIOS 25% 2,08 10,40 6,24 14,57 6,24 33,29
TOTAL 6652,18 190,06 950,31 570,19| 1330,44 570,19| 3041,00
# UNIDADES DE MEDIDA 35 1 5 3 7 3 16

UNIDAD DE MEDIDA

Instalacién hecha

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

190,06




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: OCTUBRE 2003
PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD VISITAS PROGRAMACION
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 40% 639,31 359,61 4115,58 639,31 1418,48 359,61
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 9,07 5,10 58,39 9,07 20,12 5,10
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 2% 6,38 3,59 41,07 6,38 14,16 3,59
MANTENIMIENTO 55% 11,00 6,19 70,82 11,00 24,41 6,19
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 42,44 23,87 273,21 42,44 94,16 23,87
COSTOS VARIOS 40% 9,89 5,56 63,67 9,89 21,95 5,56
TOTAL 8460,06 718,09 403,93 4622,74 718,09 1593,27 403,93
# UNIDADES DE MEDIDA 754 64 36 412 64 142 36

UNIDAD DE MEDIDA

# Horas Técnicas

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

11,22




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: OCTUBRE 2003
PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD LABORATORIO
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 303,05 24,24 371,75 32,33 198,00 12,12
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 13% 157,26 12,58 192,91 16,77 102,75 6,29
MANTENIMIENTO 20% 15,17 1,21 18,61 1,62 9,91 0,61
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 80,47 6,44 98,71 8,58 52,58 3,22
COSTOS VARIOS 5% 4,69 0,38 5,75 0,50 3,06 0,19
TOTAL 1741,7511 560,65 44,85 687,73 59,80 366,29 22,43
# UNIDADES DE MEDIDA 233 75 6 92 8 49 3

UNIDAD DE MEDIDA

# de ordenes de servicio despachadas

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

7,48




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: OCTUBRE 2003
PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD VISITA INSTALACIONES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 20% 640,36 4,57| 2265,67 21,35 834,00 0,00
TIEMPO EXTRA 50% 47,64 0,34 168,56 1,59 62,05 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 18,17 0,13 64,28 0,61 23,66 0,00
AUTOMOVIL 20% 10,07 0,07 35,63 0,34 13,12 0,00
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 30% 127,53 0,91 451,21 4,25 166,09 0,00
COSTOS VARIOS 20% 9,91 0,07 35,05 0,33 12,90 0,00
TOTAL 5020,474 853,68 6,10 3020,41 28,46 1111,82 0,00
# UNIDADES DE MEDIDA 2470 420 3 1486 14 547 0

UNIDAD DE MEDIDA

#HORAS DE INSTALACIONES

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

2,03




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: OCTUBRE 2003
PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD CLASIFICACION REPORTES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET TOTAL

CONCEPTO %
MANO DE OBRA 5% 160,40 4,65 44,17 227,82 311,50 192,95 18829,77] 100%
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 560,35] 100%
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1068,53] 100%
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 296,14 100%
GASTOS DE OFICINA 10% 64,03 1,86 17,63 90,94 124,35 77,02 3758,22] 100%
MANTENIMIENTO 10% 4,01 0,12 1,11 5,70 7,80 4,83 235,64] 100%
SUBTOTAL.:
SUPERVISION 10% 42,59 1,23 11,73 60,49 82,72 51,23 2500,00] 100%
COSTOS VARIOS 5% 2,48 0,07 0,68 3,52 4,82 2,99 291,32 100%
TOTAL 1605,4405 273,52 7,93 75,32 388,48 531,18 329,02 27539,97
# UNIDADES DE MEDIDA 405 69 2 19 98 134 83

UNIDAD DE MEDIDA

# DE REQUERIMIENTOS CERRADOS

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

3,96




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD

Mes: OCTUBRE 2003
PROCESO: Servico Al Cliente

COSTO POR SEGMENTO

14000,00

Tipo A
PBX 3277,49
NET 1432,31
4709,80

Tipo B
9158,75

3600,27

12759,02

Tipo C
5478,12

4593,02

10071,14

COSTOS SERVICIO AL CLIENTE

COSTO POR PRODUCTO

17914,36
9625,61
27539,97

OPBX ONET
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3600,27

10000,00

8000,00

6000,00

4000,00
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2000,00
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9158,75

0,00

Tipo B
SEGMENTO




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: NOVIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD CALL CENTER
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 182,97 56,84 42,63 165,20 270,01 223,83
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 75% 470,23 146,09 109,57 424,57 693,93 575,23
MANTENIMIENTO 15% 9,96 3,09 2,32 8,99 14,70 12,18
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 48,58 15,09 11,32 43,87 71,70 59,43
COSTOS VARIOS 5% 2,20 0,68 0,51 1,99 3,25 2,69
TOTAL 3673,67 713,94 221,81 166,36 644,63| 1053,58 873,36
# UNIDADES DE MEDIDA 530 103 32 24 93 152 126
UNIDAD DE MEDIDA # de Requerimientos Abiertos

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

6,93




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: NOVIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD INSTALACIONES NUEVAS
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO|
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 25% 470,74 1412,23 235,37 706,12 235,37| 1647,60
TIEMPO EXTRA 50% 52,82 158,46 26,41 79,23 26,41 184,87
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 80% 125,03 375,08 62,51 187,54 62,51 437,59
AUTOMOVIL 80% 24,44 73,32 12,22 36,66 12,22 85,54
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 50,00 150,00 25,00 75,00 25,00 175,00
COSTOS VARIOS 25% 5,66 16,97 2,83 8,49 2,83 19,80
TOTAL 7286,88 728,69| 2186,06 364,34| 1093,03 364,34| 2550,41
# UNIDADES DE MEDIDA 20 2 6 1 3 1 7
UNIDAD DE MEDIDA Instalacién hecha

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

364,34




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: NOVIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD VISITAS PROGRAMACION
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO|
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 40% 890,24 726,25| 2623,87| 691,11| 1616,49 983,95
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 18,47 15,07 54,44 14,34 33,54 20,42
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 2% 7,63 6,22 22,48 5,92 13,85 8,43
MANTENIMIENTO 55% 22,21 18,12 65,46 17,24 40,33 24,55
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 59,10 48,21 174,18 45,88 107,31 65,32
COSTOS VARIOS 40% 10,70 8,73 31,54 8,31 19,43 11,83
TOTAL 8531,16] 1008,35 822,60 2971,97| 782,80| 1830,95| 1114,49
# UNIDADES DE MEDIDA 643 76 62 224 59 138 84
UNIDAD DE MEDIDA # Horas Técnicas

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

13,27




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: NOVIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD LABORATORIO
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 247,55 52,76 292,19 60,87 259,72 28,41
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 13% 110,27 23,50 130,16 27,12 115,70 12,65
MANTENIMIENTO 20% 17,97 3,83 21,21 4,42 18,85 2,06
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 65,73 14,01 77,59 16,16 68,97 7,54
COSTOS VARIOS 5% 2,98 0,63 3,51 0,73 3,12 0,34
TOTAL 1690,5 444,49 94,73 524,65 109,30 466,36 51,01
# UNIDADES DE MEDIDA 232 61 13 72 15 64 7
UNIDAD DE MEDIDA # de ordenes de servicio despachadas

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

7,29




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: NOVIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD VISITA INSTALACIONES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 20% 676,85 13,32| 2041,65 4,44| 1003,07 26,63
TIEMPO EXTRA 50% 94,93 1,87 286,35 0,62 140,69 3,74
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 28,09 0,55 84,73 0,18 41,63 1,11
AUTOMOVIL 20% 10,98 0,22 33,12 0,07 16,27 0,43
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 30% 134,80 2,65 406,60 0,88 199,76 5,30
COSTOS VARIOS 20% 8,14 0,16 24,54 0,05 12,06 0,32
TOTAL 5306,80 953,78 18,76 2876,99 6,25 1413,48 37,53
# UNIDADES DE MEDIDA 1697 305 6 920 2 452 12
UNIDAD DE MEDIDA # HORAS DE INSTALACIONES

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

3,13




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: NOVIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD CLASIFICACION REPORTES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET TOTAL

CONCEPTO %
MANO DE OBRA 5% 180,21 58,84 31,26 167,33 272,15 231,69 18829,77] 100%
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1056,39] 100%
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1562,82] 100%
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 305,50] 100%
GASTOS DE OFICINA 10% 61,75 20,16 10,71 57,34 93,26 79,39 3226,16] 100%
MANTENIMIENTO 10% 6,54 2,14 1,13 6,07 9,88 8,41 341,66] 100%
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 47,85 15,63 8,30 44,43 72,27 61,52 2500,00] 100%
COSTOS VARIOS 5% 2,17 0,71 0,38 2,01 3,27 2,78 226,33 100%
TOTAL 1559,59 298,51 97,47 51,78 277,19 450,82 383,80 28048,63
# UNIDADES DE MEDIDA 512 98 32 17 91 148 126
UNIDAD DE MEDIDA # DE REQUERIMIENTOS CERRADOS

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

3,05




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: NOVIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

COSTO POR PRODUCTO
Tipo A Tipo B Tipo C
PBX 4147,77 6956,10 5579,53 16683,39
NET 3441,44 2913,20 5010,60 11365,24
COSTO POR SEGMENTO 7589,21 9869,30 10590,12 28048,63

COSTOS SERVICIO AL CLIENTE

OPBX ONET

12000,00

10000,00

8000.00 2913.20 5010,60

6000,00

[%2]
(]
s
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(o]
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4000,00

2000,00 6956,10
4147,77

0,00 T
Tipo B
SEGMENTO




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: DICIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD CALL CENTER
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 170,03 37,79 40,93 204,67 292,84 195,23
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 75% 399,94 88,88 96,28 481,41 688,79 459,19
MANTENIMIENTO 15% 4,99 1,11 1,20 6,00 8,59 5,73
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 45,15 10,03 10,87 54,35 77,76 51,84
COSTOS VARIOS 5% 4,13 0,92 0,99 4,97 7,11 4,74
TOTAL 3456,44 624,24 138,72 150,28 751,40| 1075,08 716,72
# UNIDADES DE MEDIDA 299 54 12 13 65 93 62
UNIDAD DE MEDIDA # de Requerimientos Abiertos

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

11,56




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: DICIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD INSTALACIONES NUEVAS
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO|
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 25% 0,00 261,52 523,05| 1307,62 784,57| 1830,67
TIEMPO EXTRA 50% 0,00 3,45 6,90 17,26 10,35 24,16
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 80% 0,00 22,59 45,19 112,97 67,78 158,16
AUTOMOVIL 80% 0,00 5,73 11,46 28,66 17,20 40,13
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 0,00 27,78 55,56 138,89 83,33 194,44
COSTOS VARIOS 25% 0,00 6,35 12,69 31,73 19,04 44,42
TOTAL 5893,65 0,00 327,43 654,85| 1637,13 982,28| 2291,98
# UNIDADES DE MEDIDA 18 0 1 2 5 3 7
UNIDAD DE MEDIDA Instalaciéon hecha

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

327,43




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: DICIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD VISITAS PROGRAMACION
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO|
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 40% 933,16 533,23| 3432,68| 699,87 1516,38 416,59
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 6,30 3,60 23,17 4,72 10,23 2,81
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 2% 7,32 4,18 26,91 5,49 11,89 3,27
MANTENIMIENTO 55% 12,55 7,17 46,15 9,41 20,39 5,60
SUBTOTAL:
SUPERVISION 20% 61,95 35,40 227,88 46,46 100,66 27,65
COSTOS VARIOS 40% 22,64 12,94 83,29 16,98 36,79 10,11
TOTAL 8425,81] 1043,91 596,52| 3840,08| 782,93| 1696,35 466,03
# UNIDADES DE MEDIDA 452 56 32 206 42 91 25
UNIDAD DE MEDIDA # Horas Técnicas

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

18,64




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: DICIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD LABORATORIO
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 5% 338,14 0,00 417,70 13,26 172,39 0,00
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
GASTOS DE OFICINA 13% 137,86 0,00 170,30 5,41 70,28 0,00
MANTENIMIENTO 20% 13,23 0,00 16,34 0,52 6,74 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 89,79 0,00 110,92 3,52 45,77 0,00
COSTOS VARIOS 5% 8,20 0,00 10,13 0,32 4,18 0,00
TOTAL 1635 587,22 0,00 725,39 23,03 299,37 0,00
# UNIDADES DE MEDIDA 142 51 0 63 2 26 0
UNIDAD DE MEDIDA # de ordenes de servicio despachadas

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

11,51




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: DICIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD VISITA INSTALACIONES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET

CONCEPTO
MANO DE OBRA 20% 379,30 0,00| 2426,35 9,03 927,19 24,08
TIEMPO EXTRA 50% 6,26 0,00 40,03 0,15 15,30 0,40
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 10% 5,12 0,00 32,75 0,12 12,52 0,33
AUTOMOVIL 20% 2,60 0,00 16,62 0,06 6,35 0,16
GASTOS DE OFICINA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MANTENIMIENTO 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL:
SUPERVISION 30% 75,54 0,00 483,21 1,80 184,65 4,80
COSTOS VARIOS 20% 9,20 0,00 58,87 0,22 22,50 0,58
TOTAL 4746 478,02 0,00( 3057,83 11,38 1168,50 30,35
# UNIDADES DE MEDIDA 1251 126 0 806 3 308 8
UNIDAD DE MEDIDA # HORAS DE INSTALACIONES

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

3,79




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: DICIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

ACTIVIDAD CLASIFICACION REPORTES
SEGMENTO Tipo A Tipo B Tipo C
%
PRODUCTO
PBX NET PBX NET PBX NET TOTAL

CONCEPTO %
MANO DE OBRA 5% 160,40 4,65 44,17 227,82 311,50 192,95 18829,77] 100%
TIEMPO EXTRA 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 124,25] 100%
RECURSOS:
GASTOS DE VIAJE COMISIONES 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 508,36 100%
AUTOMOVIL 0% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 128,98] 100%
GASTOS DE OFICINA 10% 50,30 1,46 13,85 71,45 97,69 60,51 2952,65] 100%
MANTENIMIENTO 10% 3,14 0,09 0,86 4,46 6,09 3,77 184,12] 100%
SUBTOTAL:
SUPERVISION 10% 42,59 1,23 11,73 60,49 82,72 51,23 2500,00] 100%
COSTOS VARIOS 5% 3,89 0,11 1,07 5,53 7,56 4,68 456,86] 100%
TOTAL 1528 260,33 7,55 71,68 369,74 505,56 313,15 25684,99
# UNIDADES DE MEDIDA 405 69 2 19 98 134 83
UNIDAD DE MEDIDA # DE REQUERIMIENTOS CERRADOS

COSTOS X UNIDAD DE MEDIDA

3,77




SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC)
MODELO DE ASIGNACION DE COSTOS POR ACTIVIDAD
Mes: DICIEMBRE 2003

PROCESO: Servico Al Cliente

COSTO POR PRODUCTO
Tipo A Tipo B Tipo C
PBX 2993,71 8500,11 5727,13 17220,95
NET 1070,21 3575,60 3818,22 8464,04
COSTO POR SEGMENTO 4063,92 12075,71 9545,35 25684,99

COSTOS SERVICIO AL CLIENTE
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