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Empresa metalrgica de Buenos Aires, Argentina en la actualidad.

1. Introduccion

El &rea problemética es el costo basado en las actividades, o0 mas conocido como ABC
activity base costing. EI mismo serd realizado en una empresa metalirgica de Buenos
Aires, la cual trabaja con un sistema tradicional de costeo. Se llevara a cabo el cambio al

sistema ABC, para la obtencion de informacién para la toma de decisiones.
Los objetivos centrales del trabajo son los siguientes:

Demostrar las ventajas del método ABC en cuanto a la muestra de informacién para la
toma de decisiones. Para ello, se analizara la comparacién del método antes mencionado

versus el método tradicional en una empresa metallrgica en Buenos Aires, actualmente.
Demostrar la correcta asignacion de costos en los productos mediante el método ABC.
Comparar costos tradicionales vs. Costos ABC.

Brindar a la gerencia informacién para decisiones que podran determinar en la
fabricacion o tercerizacion de ciertas actividades, dependiendo de la rentabilidad que

tenga.

La hipotesis a defender es: EI método ABC es mejor asignador de costos para la toma
de decisiones que el método tradicional. Y los argumentos para su defensa son los

siguientes:
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Es una herramienta de gestion que permite hacer proyecciones de tipo financiero ya que
simplemente debe informar del incremento o disminucion en los niveles de actividad en

los productos de empresas metalurgicas.

El costo basado en actividades proporciona una vision contable de los costos a través de
las actividades, re direccionando los gastos reales a la actividad por donde

efectivamente paso el producto.

ABC permite conocer medidas de tipo no financiero muy dtiles para la toma de

decisiones.

Se utilizan determinados factores como drivers para la blasqueda de la obtencion del
costo més exacto y real posible.

La ponencia esta organizada con la explicacion de como esta el sector automotriz
actualmente en el pais, contiene la teoria adecuada citando presunciones de distintos

autores que afirman el desarrollo préactico llevado a cabo.

Luego se presenta el caso practico elaborado en la empresa mencionada anteriormente.
El mismo ha sido desarrollado con la ayuda de los distintos coordinadores tanto
productivos como financieros para la mejor toma de decision en cuanto a los drivers

adecuados para que el sistema ABC funcione correctamente.

Finalmente, hay una conclusion correspondiente que permite afirmar tanto la teoria

como la practica llevada a cabo en todo el trabajo.
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2. Antecedentes y Planteo tedrico

En los dltimos 20 afios se ha observado un proceso de evolucion con respecto a la
internacionalizacion de la produccion automotriz mundial. En este contexto, las
terminales han elegido ahondar en los grandes bloques comerciales caracterizados por el

libre comercio transfronterizo.

Para el sector automotriz, la cadena autopartista es realmente fundamental para su
produccion. Esta estd compuesta por la produccion de partes, subconjuntos y conjuntos
para automoviles. El conjunto de actores que conforman la cadena producen vehiculos
automotores para el turismo, autobuses, comerciales ligeros y camiones, carrocerias y
una amplia variedad de partes, piezas, conjuntos y subconjuntos, tales como cajas de
engranajes, ejes, aros de ruedas, amortiguadores, radiadores, bombas, tubos de escape,
catalizadores, embragues, volantes, columnas y cajas de direccion, asientos, cinturones
de seguridad, airbags, puertas, entre otros. Adicionalmente, en la cadena de valor
automotriz participan multiples actores de industrias conexas debido a la amplia
variedad de procesos involucrados. Se requiere de la fabricacion de cubiertas y camaras
de caucho, vidrio (parabrisas, ventanas, etc.), equipos y dispositivos eléctricos (baterias,
bobinas de encendido, bujias, circuitos para los sistemas de luces, radio, etc.), asi como
también una amplia variedad de juegos de cables e insumos textiles, entre otros.
(Carolina Sessa, Plan Argentina innovadora 2020, Ministerio de Ciencia, tecnologia e

innovacion productiva).

El sector autopartista argentino se caracteriza por la union de distintas ramas de
empresas: entre ellas predominan compafias de capitales nacionales y filiales de

empresas multinacionales.

Considerando lo anterior, y teniendo en cuenta que el sector autopartista es totalmente
relevante para la produccion automotriz, y como asi también tal sector es fundamental
para el crecimiento econdémico argentino, se decide investigar a una empresa particular
autopartista. Tal empresa pertenece a un grupo multinacional, con filial en la provincia

de Buenos Aires. La empresa se dedica a la produccion de chasis para camionetas 4 X 4.
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Debido al entorno competitivo que rige mundialmente, la empresa autopartista requiere
de instrumentos que le proporcione la informacién adecuada para medir su eficiencia,

como asi también que le sirva de apoyo para la toma de decisiones.

En este sector es fundamental contar con el calculo mas exacto en cuanto a los costos
del producto, para poder obtener un seguimiento de los desvios y no quedar fuera del
mercado. Por ello, se plantea como uno de los objetivos principales de este trabajo, el
desarrollo préctico para la aplicacién de un modelo de gestion de costos basado en las
actividades, para proponerlo como alternativa y reestructurar el sistema actual, en la

empresa autopartista mencionada anteriormente.

El sistema de costos basado en actividades (ABC) permite a las empresas perfeccionar
la toma de decisiones y fundamentar las mismas en base a analisis no convencionales
que ofrecen una apariencia plenamente distinta de los costos. Para la demostracion de
tales beneficios, se traerd a conocer la historia del sistema, en cuanto a la restructuracién

de las empresas en la década del 80.

La ponencia que se esboza es con un perfil descriptivo, debido a que se analizaron las
diferentes actividades involucradas en el proceso de ensamblar los componentes que
lleva un chasis, para identificar posteriormente los costos incididos en los mismos, esto

con la finalidad de elaborar el sistema de costos basado en actividades.

Los resultados obtenidos muestran que la empresa en estudio no determina exactamente
sus costos de fabricacidn, puesto que no toma en cuenta los costos indirectos, sino que
contempla solamente los costos directos involucrados en el proceso productivo, lo que

arroja un dato poco confiable.

Es por esto que se recomienda a la empresa implantar el sistema de costos basado en
actividades, ya que proporcionara beneficios estratégicos a la empresa para conocer los
costos de proyectos méas exactos y analizar la eficiencia de las actividades de alto

costos.

Sin duda el sistema ABC se presenta como herramienta Gtil de analisis del consumo de
recursos y seguimiento de las actividades, factores relevantes para el desarrollo y

resultado final de la gestion empresarial.



U C E S— DEPARTAMENTO DE POSGRADO — ESPECIALIZACION EN FINANZAS.

Titulo del Trabajo: Activity base costing. Método y ventajas de su aplicacion. Caso Practico: Empresa metallrgica
de Buenos Aires, Argentina en la actualidad..; Autor: Romina Lopez; Tutor: Miguel Marsimian.

Buenos Aires, Septiembre 2014.

3. Materiales y Métodos

El trabajo propuesto esta basado en un relevamiento practico llevada a cabo en una
empresa metaldrgica ubicada en la provincia de Buenos Aires. Se planteara una
metodologia cuantitativa y comparativa, ya que se comparar el costeo tradicional vs. el
costeo ABC.

El caso fue seleccionado debido a que la empresa cuenta con el sistema tradicional de
costeo, el cual no es el adecuado para obtener la informacion correcta para la toma de

decisiones.
La fuente tedrica son libros de diferentes autores relacionados al tema elegido.

Los elementos de prueba son particularmente la observacion directa, entrevistas a
coordinadores financieros y de produccion, y por Gltimo pero no menos importante la

aplicacion practica.

4. Resultados y Discusion

Los resultados del trabajo fueron exitosos debido a que se compar6 la informacion de
los costos mediante el método tradicional y el método nuevo (ABC costing) y se lleg6 a
la conclusién que la informacion brinda una mejora en cuanto a la asignacion de costos

a los productos de la empresa.

La misma informacion ayuda a la mejora con respecto a la toma de decisiones para la
alta jerarquia, debido a que se puede calcular la rentabilidad por producto con

informacién adecuada a dichos productos.
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En los ultimos 20 afios se ha observado un proceso de evolucion con respecto a la
internacionalizacion de la produccion automotriz mundial. En este contexto, las
terminales han elegido ahondar en los grandes bloques comerciales caracterizados por el

libre comercio transfronterizo.

Para el sector automotriz, la cadena autopartista es realmente fundamental para su
produccion. Esta estd compuesta por la produccion de partes, subconjuntos y conjuntos
para automoviles. El conjunto de actores que conforman la cadena producen vehiculos
automotores para el turismo, autobuses, comerciales ligeros y camiones, carrocerias y
una amplia variedad de partes, piezas, conjuntos y subconjuntos, tales como cajas de
engranajes, ejes, aros de ruedas, amortiguadores, radiadores, bombas, tubos de escape,
catalizadores, embragues, volantes, columnas y cajas de direccion, asientos, cinturones
de seguridad, airbags, puertas, entre otros. Adicionalmente, en la cadena de valor
automotriz participan multiples actores de industrias conexas debido a la amplia
variedad de procesos involucrados. Se requiere de la fabricacién de cubiertas y camaras
de caucho, vidrio (parabrisas, ventanas, etc.), equipos y dispositivos eléctricos (baterias,
bobinas de encendido, bujias, circuitos para los sistemas de luces, radio, etc.), asi como
también una amplia variedad de juegos de cables e insumos textiles, entre otros.
(Carolina Sessa, Plan Argentina innovadora 2020, Ministerio de Ciencia, tecnologia e

innovacion productiva).

El sector autopartista argentino se caracteriza por la union de distintas ramas de
empresas: entre ellas predominan compafiias de capitales nacionales y filiales de

empresas multinacionales.

Considerando lo anterior, y teniendo en cuenta que el sector autopartista es totalmente
relevante para la produccion automotriz, y como asi también tal sector es fundamental
para el crecimiento econdémico argentino, se decide investigar a una empresa particular
autopartista. Tal empresa pertenece a un grupo multinacional, con filial en la provincia

de Buenos Aires. La empresa se dedica a la produccion de chasis para camionetas 4 X 4.

Debido al entorno competitivo que rige mundialmente, la empresa autopartista requiere
de instrumentos que le proporcione la informacion adecuada para medir su eficiencia,

como asi también que le sirva de apoyo para la toma de decisiones.

12
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En este sector es fundamental contar con el calculo mas exacto en cuanto a los costos
del producto, para poder obtener un seguimiento de los desvios y no quedar fuera del
mercado. Por ello, se plantea como uno de los objetivos principales de este trabajo, la
investigacion préactica para la aplicacion de un modelo de gestion de costos basado en
las actividades, para proponerlo como alternativa y reestructurar el sistema actual, en la

empresa autopartista mencionada anteriormente.

El sistema de costos basado en actividades (ABC) permite a las empresas perfeccionar
la toma de decisiones y fundamentar las mismas en base a analisis no convencionales
que ofrecen una apariencia plenamente distinta de los costos. Para la demostracion de
tales beneficios, se traerd a conocer la historia del sistema, en cuanto a la restructuracion

de las empresas en la década del 80.

La investigacion que se esboza es con un perfil descriptivo, debido a que se analizaron
las diferentes actividades involucradas en el proceso de ensamblar los componentes que
Ileva un chasis, para identificar posteriormente los costos incididos en los mismos, esto

con la finalidad de elaborar el sistema de costos basado en actividades.

Los resultados obtenidos muestran que la empresa en estudio no determina exactamente
sus costos de fabricacion, puesto que no toma en cuenta los costos indirectos, sino que
contempla solamente los costos directos involucrados en el proceso productivo, lo que

arroja un dato poco confiable.

Es por esto que se recomienda a la empresa implantar el sistema de costos basado en
actividades, ya que proporcionara beneficios estratégicos a la empresa para conocer los
costos de proyectos méas exactos y analizar la eficiencia de las actividades de alto

costos.

Sin duda el sistema ABC se presenta como herramienta util de andlisis del consumo de
recursos y seguimiento de las actividades, factores relevantes para el desarrollo y

resultado final de la gestion empresarial.

13
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1) SECTOR AUTOPARTISTA EN ARGENTINA
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Desde el 2002 hasta el 2011 la industria automotriz ha liderado el crecimiento industrial
de Argentina, mostrando un fuerte incremento en la produccion tanto interna como
externa, lo que trajo aparejado un aumento significativo en el empleo y la
productividad. El principal componente que explica el crecimiento del sector es la alta
demanda interna y la exportacion a Brasil, favorecida por un tipo de cambio alto y
competitivo y la continuidad de los mecanismos regulatorios existentes (en 2008 fue

renovado el régimen especial automotriz entre Argentina y Brasil).

Se investiga a la industria automotriz ya que es una actividad de mayor importancia en
la economia del pais, debido a su efecto multiplicador sobre otras y su contribucion
potencial a la creacion de empleo y al desarrollo tecnoldgico en general, como ya se ha
mencionado anteriormente. No obstante, para que la produccién de automdviles genere
efectos y externalidades positivas para el conjunto industrial es necesario contar con una
industria autopartista desarrollada, fuertemente integrada, diversificada y consolidada;
cuanto mayor sea el grado de integracion de componentes locales — partes, piezas,
subconjuntos y conjuntos — en los vehiculos producidos mayores serdn los efectos

industrializados.

Como se puede ver en la tabla de abajo, la produccion de vehiculos comenz6 a
incrementarse en 2004 a un ritmo continuo. El 2008 fue el afio donde la produccion fue
la més significativa de los ultimos diez afios, produciendo aproximadamente 400.000
automaviles. En 2009 se muestra una caida no muy profunda, debido al impacto de la
crisis global. En 2010, la produccion crecid un 33% respecto del afio anterior,
produciendo méas de 500.000 automdviles. En 2012 la industria sufrié de otra caida,
recuperandose nuevamente al afio siguiente. Actualmente, el sector produjo mas de
188.000 automoviles, incluyendo la produccion del mes de junio. Comparandolo con el
mismo periodo del afio anterior, la caida es de un 28%. Esta caida muy significativa en
el sector automotriz, conlleva a la caida productiva de todos los proveedores de las
terminales. Tanto este sector como los relacionados al mismo, actualmente estan
pasando por un momento coyuntural, ya que se estan realizando suspensiones y
despidos de empleados, debido a la baja productividad. En estos términos, las empresas
no pueden sostener su rentabilidad, con lo cual toman estos tipos de decisiones, pero

que a su vez le generan problemas sindicales. Hoy en dia, muchas de las empresas en

15
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cuestion estan conviviendo con protestas y paros, prohibiendo ingresar al resto de los

empleados.

TABLA N°I. PRODUCCION DE AUTOMOVILES DESDE 2002 A LA

ACTUALIDAD.
PRODUCCION CategoriaA
Por Mes Automéviles
Periodo 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Enero 3,043 6,377 7,495 | 15,167 8,887 | 11,343 | 31,599 13,859 23,772 39,416| 28,242 | 33,465( 25,761
Febrero 4,888 7,742 9,197 6,925 16,467 21,202 19,424 6,466 27,704 25,789 | 37,268 32,888 29,825
Marzo 7,823 9,821 14,655| 16,155| 20,596| 28,198| 31,057 27,521| 38,092 49,773 | 47,156 | 54,033 | 37,482
Abril 11,480 | 10,245| 13,368 | 15,595 19,251| 25,103| 37,582 27,758 | 40,100 50,732| 37,011| 49,331 36,951
Mayo 9,991 8,673 | 13,483| 15,843 18,759 | 28,025| 37,826 33,780 42,310 56,241 | 36,959 | 51,728 | 29,756
Junio 9,310 8,427 | 14,376| 15,006 | 21,853| 30,783 | 34,914 | 34,786| 46,198 57,896 | 30,802 | 40,421 | 29,045
Julio 11,371 6,623 13,190 15,885 23,239 28,227 41,529 35,923 41,540 50,192 | 40,705 | 46,411 -
Agosto 10,574 9,641 | 15,715| 16,487 26,525| 34,426| 39,004 36,315| 50,180 59,790| 51,675| 43,140 -
Septiembre 11,080 | 10,390| 17,634| 16,473 | 27,205| 32,405| 42,133| 40,225| 51,861 | 55,381| 42,726 | 45,215 -
Octubre 11,496 10,186 16,774 17,291 27,109 37,244 39,657 41,737 46,401 50,490 | 51,061 | 47,315 -
Noviembre 12,094 | 12,295| 19,288 | 19,638 | 29,603 | 39,415| 27,515| 41,810 52,527 50,160 51,629 37,218 -
Diciembre 8,190 9,364 | 16,225| 12,296 23,626| 34,364| 16,906| 39,887 | 45,657 31,373| 42,142 | 25,374 -
TOTAL 111,340 | 109,784 | 171,400 | 182,761 | 263,120 [ 350,735 | 399,236 | 380,067 | 506,342 | 577,233 | 497,376 | 506,539 | 188,820
Variacién Anual -1% 56% 7% 44% 33% 14% 5% 33% 14% -14% 2% -28%

Fuente: Elaboracion propia con datos de ADEFA.

Mientras que entre 1994 y 2002 la produccion automotriz se contrajo a un ritmo

promedio de -7,5% anual, entre 2003 y 2012 el crecimiento promedio fue de 17% al

afo.
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GRAFICO N°l: PRODUCCION AUTOMOTRIZ DESDE 1993 HASTA 2012.
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Fuente: La macroeconomia Argentina 2003-2012, Secretaria de politica econdmica y

planificacién del desarrollo.

La empresa a analizar actualmente también esta conviviendo con bajas productivas, ya

que depende exclusivamente de tres terminales (Ford, Volkswagen y Toyota). La

empresa produce para ellas, los chasis para sus camionetas 4x4. En la siguiente tabla, se

resalta la produccion de las camionetas producidas en el mes de junio y la comparacion

de la produccién acumulada de enero a junio, respecto al afio anterior.

TABLA N°ll: PRODUCCION POR VEHICULO EN JUNIO 2014.
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PRODUCCION Junio | Enero/Junio |PRODUCCION Junio Enero/Junio
Por Modelo 2014 | 2013 [ 2014 |Por Modelo 2014 | 2013 2014
FIAT AUTO ARGENTINA S.A. 6,931|62,113|48,675|MERCEDES-BENZ ARGENTINA S.A. 1,815 9,235 8,909
Palio 4,990| 35,722 33,377| Automoviles 0 0 0
Siena 1,941(26,391| 15,298 Utilitarios 0 0 0
Automdviles 6,931(62,113|48,675| Categoria A 0 0 0
Utilitarios 0 0 0| Furgones 0 0 0
Categoria A 6,931]|62,113[48,675|1720 - Chasis c/c 39 494 287
Furgones 0 0 0[MB ATRON - Chasis c/cab - Tractor 34 391 378
Transporte de Carga 0 0 0[Sprinter - furgdn / combi / pick-up / chasis - Diesel 279| 1,536 1,545
Transporte de Pasajeros 0 0 0(Sprintere - Chasis furgon diesel ni 1,276| 5,243 5,871
Categoria B 0 0 0| Transporte de Carga 1,628 7,664 8,081
FORD ARGENTINAS.C.A. 9,966|49,299|51,188|OF 1418 - Chasis s/c - Colectivo Diesel 69 428 238
Ford Focus Il Nafta / Diesel 0|24,737 0[OF 1722 - Chasis s/c - Colectivo Diesel 20 0 53
Ford Nuevo Focus Nafta / Diesel 4,946 0[25,752|OF 915 - Chasis s/c - Colectivo Diesel 7 16 22
Automdviles 4,946|24,737|25,752|OH 1518 1 0 6
Ford Ranger Nafta / Diesel - pick up SPLNPL PP AP AT EIS| OH 1618 55 XBC 47 350 214
Utilitarios 5,020|24,562|25,436(0OH 1718 55 XBC ARG 12 165 55
Categoria A 9,966(49,299| 51,188 |Sprinter Combi 31 612 240
Transporte de Carga 0 0 0| Transporte de Pasajeros 187 1,571 828
Transporte de Pasajeros 0 0 0 Categoria B 1,815 9,235 8,909
Categoria B 0 0 0|PSA PEUGEOT-CITROEN S.A. 3,102| 53,588| 29,017
GENERAL MOTORS ARGENTINA S.R.L 5,720[56,692|41,527|Citroen - C4 4P Nafta - Diesel 0 575 0
Chevrolet Agile 5P 1.4 N 594]23,423| 5,306|Citroen - C4 5P Nafta - Diesel 65| 3,254 1,093
Chevrolet Classic 010,106 0|Citroen - C4 Lounge 4p Nafta - Diesel 590 0 5,837
Chevrolet Classic Advantage 315 0| 2,235]Citroén Berlingo Multispace - Nafta / Diesel 32 1,081 887
Chevrolet Classic LS 3,552 0[22,805|Peugeot 207 - Nafta / Diesel 3y 5P 596( 13,981 3,853
Chevrolet Classic LT Pack 0| 2,887| 2,643|Peugeot 308 769 8,202 6,326
Chevrolet Classic Ls Flex 1,259|13,482| 8,538|Peugeot 308 Expo Nafta / Diesel 13 7,005 1,212
Chevrolet Classic Spirit 0| 6,794 0[Peugeot 408 Allure/Feline - Diesel 37 1,341 534
Automdviles 5,720|56,692| 41,527 |Peugeot 408 Allure/Feline - Nafta 173 3,495 2,100
Utilitarios 0 0 0|Peugeot 408 EXPO - Nafta Diesel 0 3,512 0
Categoria A 5,720|56,692| 41,527 |Peugeot Partner Patagénico - Nafta / Diesel 366 3,444 2,428
Furgones 0 0 0| Automoviles 2,641| 45,890 24,270
Transporte de Carga 0 0 0|Citroen Berlingo N - furgdn Nafta 8 841 633
Transporte de Pasajeros 0 0 0|Citroén Berlingo D - furgén Diesel 25 1,747 976
Categoria B 0 0 0|Peugeot Partner N/ D / D AA - furgdn Nafta / Diesel 428| 5,110 3,138
HONDA MOTOR ARGENTINA S.A. 233| 6,200| 4,399]| Utilitarios 461| 7,698| 4,747
Honda City - EXL LX 233| 6,200 4,399 Categoria A 3,102 53,588 29,017
Automdviles 233| 6,200 4,399| Furgones 0 0 0
Utilitarios 0 0 0 Categoria B 0 0 0
Categoria A 233| 6,200| 4,399[RENAULT ARGENTINAS.A. 8,053 59,143| 40,501
Furgones 0 0 0[Renault - Symbol Nafta - Diesel of 2,074 0
Categoria B 0 0 0|Renault Clio Il AUT/EXP/PRIV - Nafta 2,373 11,076 10,687
IVECO ARGENTINA S.A. 65| 2,738| 1,996[RenaultClio Il RN /RT 529 3,424 2,245
Furgones 0 0 0[Renault Clio Mio 3p./ 5p. 2,632| 17,434| 11,194
Iveco 160 E 18 GNC - Chasis - Camidon GNC 0 25 0[Renault Fluence CON/DYN/PRIV - Nafta 1,298 10,975 5,115
Iveco 170 E 22 - chasis camidn Diesel 0 600 0[Renault Kangoo RL/ RN 85 2,424 2,368
Iveco 170 E 25 - Chasis camion Diesel 3 154 189|Renault Kangoo RL/ RN - Diesel 0 400 0
Iveco 180 E 33 - Chasis camion Diesel 0 355 131| Automdviles 6,917 47,807| 31,609
Iveco 240 E 25 - Chasis Camion Diesel 6 15 33|Renault Kangoo - furgdn 1,009| 10,667 8,375
Iveco 260 E 25 - chasis camién diesel 0 57 0[Renault Kangoo Diesel - furgén 127 669 517
Iveco 380 T38 - chasis camion Diesel 0 2 0| Utilitarios 1,136 11,336 8,892
Iveco 380 T42 - chasis camion Diesel 0 53 45| Categoria A 8,053| 59,143| 40,501
Iveco 450 E 33 T Chasis Camion Diesel 0 571 284| Furgones 0 0 0
Iveco 450 E 33 TY - Chasis camion Diesel 6 56 53| Transporte de Carga 0 0 0
Iveco 720 T 42 T - Chasis camion diesel 0 13 0| Transporte de Pasajeros 0 0 0]
lveco ATN 200 S41 0 9 27| Categoria B 0 0 0
Iveco ATN 490 S41T - Chasis Camion Diesel 0 161 114 |SCANIA ARGENTINA S.A. 0 0 0
Iveco ATN 490 S46 T - Chasis Camion Diesel 5 23 47| Transporte de Carga 0] 0 0
Iveco ATN 570 S38 T - Chasis Camidn Diesel 2 2 5| Transporte de Pasajeros 0 0 0
lveco ATN 570 S46T - Chasis Camidn Diesel 0 6 0| Categoria B 0 0 0
Iveco ATN 740 S41 TZ - Chasis Camion Diesel 0 15 23|TOYOTA ARGENTINA S.A. 8,565 44,765 46,327
Iveco Tector 170 E 22 - Chasis Camion diesel 20 617 924| Automoviles 0 0 0
Iveco Tector 240 E 25 - Chasis Camion Diesel 16 Hilux SW4 1332 8,365
Iveco Tector 260 E 25 - Chasis Camion Diesel 7 Hilux cabina doble Nafta/Diesel - pick up 7,233 36,391
Transporte de Carga 65 Hilux cabina simple Nafta/Diesel - Pik-up 0 9
lveco 170 E 22 - buses Diesel 0 4 9| Utilitarios 8,565| 44,765| 46,327
Transporte de Pasajeros 0 4 9| Categoria A 8,565| 44,765| 46,327
Categoria B 65| 2,738| 1,996| Transporte de Carga 0 0 0
Transporte de Pasajeros 0 0 0
Categoria B 0 0 0
. VOLKSWAGEN ARGENTINA S.A. 6,454 50,777| 35,884
Fuente: ADEFA VW Suran Nafta 1,657 18,427 12,588
Automdviles 1,657| 18,427 12,588
VW Amarok Pick Up 4,797 32,350 23,296
Utilitarios 4,797| 32,350| 23,296
Categoria A 6,454| 50,777| 35,884
Transporte de Carga 0 0 0
Transporte de Pasajeros 0 0 0
Categoria B 0 0 0
TOTAL 50,904]394,550|308,423
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2) HISTORIA
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Activity base costing 0 mas conocido como el costeo basado en actividades (ABC) fue
desarrollado por Robin Cooper y Robert Kaplan de la Universidad de Harvard, en la
década del 80. El origen de tal sistema se debe a la necesidad de resolver el problema
acerca de la asignacion de los gastos indirectos de fabricacion a los productos. Existia
insuficiencia por parte de las organizaciones de un sistema que brinde cierta exactitud
en lo que respecta a los costos de cada producto y por ende no podian establecer los

precios adecuados de los mismos.

Luego de analizar la nueva estructura de costos, se determind que brindaba informacién
con mayor calidad y exactitud en la asignacion de los costos a los productos de los
procesos internos y mejora continua en ellos; brindando un valor agregado gerencial: un

sistema de gestion para la toma de decisiones.

Para llegar a lo que hoy en dia es el sistema pasaron por dos etapas previas. Una en la
década del 60, el tradicional ABC. El cual tenia un problema: estaba planteado para
determinar el costo de los productos y no para los proyectos de mejora continua en los
procesos internos. Debido a esto los niveles de gestion estaban limitados a alcanzar un
buen resultado. La principal limitacion era la ausencia de informacion directa sobre las

actividades, con lo cual el objetivo de costear cada actividad productiva no se cumplia.

A causa de dicha ineficiencia se llevé a cabo una segunda version del sistema ABC, la
cual estaba compuesta por dos enfoques distintos: el primero con la busqueda de la
gestion y asignacion de los costos y el segundo a los procesos internos. Adicionalmente,
se buscaba la calidad total tanto interna como externa, dando como resultado una

estructura sistematica para el costeo ABC.

A mediados de los afios 80 se establecid una reestructuracion dentro de las empresas en
cuanto a la conduccién de los negocios. Para las empresas durante los afios 60, 70 y
parte de los 80, no era relevante hacer énfasis en los clientes cuando establecian sus
objetivos en cuanto al incremento de rentabilidad y sistema productivo. En estos afios,
la gerencia preservaba el crecimiento constante de la empresa en la totalidad de sus
actividades comerciales, como asi también el pago de dividendos a los accionistas pero
con menor importancia que el anterior. Para cumplir con dichos objetivos, cuidaba los

intereses de sus empleados, proveedores, clientes y sus accionistas.

20



U C E S— DEPARTAMENTO DE POSGRADO — ESPECIALIZACION EN FINANZAS.

Titulo del Trabajo: Activity base costing. Método y ventajas de su aplicacion. Caso Practico: Empresa metallrgica
de Buenos Aires, Argentina en la actualidad..; Autor: Romina Lopez; Tutor: Miguel Marsimian.

Buenos Aires, Septiembre 2014.

Cuando comenzd el proceso de reestructuracion por parte de los japoneses, el resto de
las empresas tuvieron que realizar un giro de vision para poder subsistir ante las
corporaciones japonesas Yy asiaticas. Estas empresas detectaron las nuevas necesidades
del mercado y llevaron a cabo estrategias completamente nuevas para satisfacerlas,
generando rédito y sacando ventaja econdmica, como asi también productiva frente al
resto de las organizaciones. Debido a esta introduccion, el resto de las empresas no
tuvieron otra opcién que cambiar su direccion, ya que la globalizacién, el avance
tecnoldgico, el cual trajo aparejado disminucion de los precios y mayor calidad de los
productos; el incremento competitivo y la intensificacion de maquinarias dejando atras

la mano de obra haciendo foco en el cliente.

Para no ser expulsados del mercado, las empresas tuvieron que redisefiar sus procesos,
integrando sus funciones orientandolas al cliente, ya sea interno como externo. Sus
nuevos objetivos eran mejorar la rentabilidad, bajar costos, reformar la estructura
financiera e inyectar liquidez para mejorar el capital de trabajo. Para concretar tales
objetivos, debian eliminar todo tipo de funciones que no contribuyen al beneficio de la
compafiia, concentrando los recursos en las actividades y negocios generando valor

agregado.

Aqui es donde comienza el papel fundamental del sistema de costeo ABC, ya que para
la implementacion y desarrollo de la restructuracion, se requeria un mayor control en los
costos. Debido a la intensificacion de la competencia y el avance tecnoldgico, con sus
grandes sefiales de disminucién de costos y consecuentemente de precios, las empresas

comenzaron con los cambios coyunturales.

Es fundamental mencionar los origenes precisos del método ABC y es necesario
observar distintas versiones y para ello se citan dichas versiones propuestas por el autor
Guillermo Moller Abramo en su trabajo fin de master “El sistema de costes basado en

las actividades (ABC) Implantacion en una metaltrgica” (2010/2011).

En Margarida Sanz (2003), por ejemplo, se puntualizan los siguientes hitos como

responsables principales de este modelo:
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1. Los autores originarios del ABC fueron Keith Williams y Nick Vintila, que en
1985 debieron enfrentarse a los problemas presentados en la antigua fabrica de
tractores de John Deere en Waterloo (Mallo Rodriguez y otros, 1993, p.467).
Luego de un estudio de dicha fabrica, concluyeron de que el costo estandar
estimado excedia el 35% de los precios de venta, con lo cual creian que se
requeria de otro sistema de costeo que indicara mejor las actividades que
creaban valor para los clientes y los drivers de costos adecuados para trasladar

los consumos de las actividades a los costos de los productos obtenidos.

2. Maés tarde, el ABC y su derivado ABM recibieron un fuerte propulsion
divulgativo al ser incluidos en el famoso manifiesto de Johnson y Kaplan
traducido al espafol bajo el titulo “La relevancia perdida: auge y caida de la
contabilidad de gestion” (1998), donde se sostiene la tesis del estancamiento de
la contabilidad de costos desde 1925, fecha desde la que esta disciplina se adapt6
mas a las necesidades de la contabilidad financiera que a las necesidades de

informacidn para la toma de decisiones.

3. En 1987, Robin Cooper con su articulo “Does your company need a new cost
system?”, ha difundido insistentemente el Nuevo método ABC, tratando de
aclarar y en cierta medida estructurando el incipiente método ABC. Que una vez
mas hunde sus raices en las criticas a la arbitraria distribucion de los costos

indirectos.

4. En 1987, Robin Cooper, con la colaboracion de Kaplan propone un modelo de
asignacion de costos en dos etapas (Gutierrez Ponce, 1994, citado por Margarida
Sanz, 2003):

a. En la primera, los hechos o tareas son agrupados en las actividades. Es
decir, los costos indirectos de cada accion se relacionan con las
actividades que les han motivado. A continuacion se agrupan las
actividades de forma que varias puedan ser representadas por un unico

inductor.
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b. En la segunda etapa, los costos calculados para cada actividad son

asignados a los productos utilizando el inductor de costos apropiado.

5. El anterior modelo fue complementado por Cooper (1989 y 1990) proponiendo
un procedimiento de disefio que debe hacerse en cinco fases:
a. Agregar todas las acciones o tareas dentro de las actividades;
b. Informar acerca del costo de las actividades;
c. Seleccionar las bases de asignacion de la primera etapa;
d. Decidir y elegir los centros de actividad; y
e. Elegir los drivers de costos de la segunda etapa.

6. Mas tarde, el modelo anterior se complement6 con el propuesto por Cooper y
Kaplan (1991) teniendo en cuenta que la agrupacion de las actividades debe
realizarse en base a la jerarquia de cuatro niveles. Estos autores distinguen
cuatro niveles correspondientes a diferentes decisiones de gestion, relacionando
los costos con las familias de causas que los generan y gue van a ser:

a. Costos debidos al volumen de produccién y venta;

b. Costos derivados de la forma de organizacion de la produccién o de la
logistica comercial,

c. Costos derivados de la existencia misma del producto; y

d. Costos debidos a una oferta de capacidad de produccién.
Por su parte, De Rocchi (1994) distingue cinco momentos basicos en el origen del ABC:

a. Un primer momento, se relaciona con los trabajos de Alexander Hamilton
Church, en las primeras décadas del siglo XX; este autor hacia énfasis en el
estudio de las causas generadoras de los costos indirectos;

b. En un segundo momento el llamado “Platzkosten”, creado por Konrad
Mellerowicz en los afios 50;

c. En un tercer momento, el método de costeo propuesto por George J. Staubus en

su libro “Activity Costing and input-output accounting” en 1971,
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d. En un cuarto momento, el costeo basado en las transacciones, propuesto por
Jeffey G. Miller y Thomas E. Wollmann en 1985, el cual fue divulgado
posteriormente por H. Thomas Johnson y Robert S. Kaplan.

e. Por ultimo, la gran divulgacion que tiene actualmente el ABC, se debe al libro
de Johnson & Kaplan “Pérdidas relevantes: surgimiento y fallos de la

administracion contable” publicado en 1987.
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3) CONCEPTUALIZACION DEL SISTEMA ABC
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El autor Cooper y Kaplan (1999) afirman que el modelo ABC es un mapa econémico de
los costos y la rentabilidad de la organizacion en base a las actividades. Estas
actividades se desarrollan en la empresa y son las que consumen los recursos y las que

originan los costos, no los productos.

3.1COSTO TRADICIONAL VS. COSTO BASADO EN ACTIVIDADES.

El costo tradicional suministra una vision por departamentos de los costos de la
organizacion, lo cual obstaculiza las acciones de reduccién de costos. No se realiza una
distribucion adecuada de los costos de fabricacion a los productos, sino que todos los
gastos son localizados a centros de costos. Se efectla la division de los gastos del
periodo en costos de fabricacion, los cuales son transportados a los productos en gastos
de administracion y ventas. Por Gltimo, se crea un criterio de asignacion de los costos

indirectos a los centros de costos, el cual no es revisado con cierta frecuencia.

Existen muchas criticas a los métodos tradicionales, los autores Lavolpe, Castelld

Taliani, Séez Torrecilla, entre otros, son quienes mencionan algunas de esas criticas.

e Existe una atencion centrada sobre la eficiencia de la maquinaria.

e Hay excesivo énfasis en el control y gestion de la mano de obra directa.

¢ No se manifiesta el cambio en el comportamiento de los costos.

e Es realmente funcional cuando el soporte de los costos directos representa mas
de un 80% de los costos totales de la empresa.

e Las bases de asignacion no reflejan la relacién causa-efecto entre costos y
productos o servicios.

e La imputacion de los costos indirectos son a los portadores a través de las
unidades de obra.

e Lainformacién no es oportuna ni relevante.

e Es (til tnicamente a efectos contables.

e No registran los costos de la no produccion.
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e La atencién no estd centrada en las actividades, con lo cual no permiten
diferencias en aquellas actividades que crean valor de las que no.

e Las bases de aplicacion (a los productos) o de distribucién (a los servicios) se
utilizan para asignar costos, no para racionalizarlos.

e Seidentifica a los costos como variable esencial en la gestion.

e Realiza énfasis en la fase de control mediante el analisis de las desviaciones.

Por lo contrario, el costo basado en actividades proporciona una vision de los costos a
través de las actividades, re direccionando los gastos reales a la actividad por donde
efectivamente pasé el producto. Se utilizan determinados factores como drivers para la
basqueda de la obtencion del costo mas exacto y real posible. Adicionalmente, se
realiza la asignacion de los costos administrativos y comerciales directamente a los
productos fabricados. Por ultimo y por ello no menos importante, los gastos de los
centros de costos son trasladados a las actividades de departamento, asignandolos

directamente a los productos.

Para continuar con los autores mencionados anteriormente, se expresan las ventajas del
sistema ABC.

e Los productos no consumen costos sino que consumen las actividades exigidas
para su fabricacion.

e Las actividades son las que consumen recursos o valor de los factores
productivos, no siendo los costos mas que la expresion cuantificada, en términos
monetarios, de esos recursos o factores productivos consumidos por las
actividades.

e Una adecuada gestion de costos habra de actuar sobre los auténticos causantes
de los costos.

e Es posible establecer una relacion causa-efecto entre actividades y productos, de
tal manera que puede afirmarse que, a mayor consumo de actividades por parte
de un producto, habra que asignarle mayores costos, y en sentido inverso, a
menor consumo de actividades, menores costos.

e Los sistemas ABC pueden ser utilizados para asignar de una forma mas objetiva

y precisa los costos.
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TABLA N°

1. RESUMEN DE DIFERENCIAS ENTRE EL SISTEMA ABC Y

SISTEMA TRADICIONAL DE COSTEO.

Costo Tradicional

Costo basado en actividades

Divide los gastos de la empresa en costos
de fabricacion, los cuales son llevados a
los productos en gastos de administracion

y ventas.

Los costos de administracion y ventas son

llevados a los productos.

Utiliza apenas un criterio de distribucion
de los CF a los productos, por lo comun
horas hombre, horas méaquinas trabajadas

0 volimenes producidos.

Utiliza varios factores de asociacion,
buscando obtener el costo mas real y

preciso posible.

Los productos consumen los costos.

Las actividades consumen los costos,

los productos consumen actividades.

Asigna los costos indirectos  de

fabricacién usando como bhase una medida

de volumen.

Asigna de los costos indirectos de
fabricacion en funcion de los recursos
consumidos por las actividades (cost-

drivers).

Se preocupa de valorizar principalmente

los procesos productivos.

Se preocupa Vvalorizar todas las areas de

la organizacion.

Valorizacién de tipo funcional.

Valorizacién de tipo transversal y

mejoramiento.

Fuente: Perez Barral (2003)
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Un sistema de costeo ABC permite tomar decisiones estratégicas en forma acertada,
debido a que al determinar los costos se puede asignar el precio del producto o servicio

y analizar como se encuentra éste en relacion con la competencia.

Esto hace que se busquen herramientas administrativas que ayuden a la gerencia en el
proceso de toma de decisiones para lograr mejoras en los procesos y reducciones de
costos, que permitan obtener una ventaja competitiva. La contabilidad de costos esta
cambiando radicalmente y es claro que métodos tradicionales que fueron perfectamente

validos para asignar costos hace afios ya no lo son.

Los gerentes deben utilizar la informacién de ABM para establecer prioridades, con un

enfoque de reduccion de costos y toma de decisiones estratégicas.

En definitiva, segun el autor Guillermo Moller Abramo, el sistema ABC busca la

excelencia empresarial mediante cuatro objetivos principales:

e Reduccién de costos: lo que permitira eliminar costos y actividades superfluas y,
en consecuencia, obtener productos y servicios rentables y competitivos.

e Alta calidad: en todo el proceso de fabricacién o prestacion del servicio, en la
informacidn y en el conjunto de la organizacion.

e Servicio impecable al cliente: ofrecer productos o prestar servicios de buena
calidad a buen precio y con una buena atencion.

e Formacion continuada del personal de la empresa: con el fin de adaptarlo a los

cambios tan imperiosos que se estan produciendo.
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4) EFECTOS CORRECTIVOS SOBRE LA
DETERMINACION DE LA RENTABILIDAD.
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Como ya se viene mencionando, el sistema ABC proporciona maltiples ventajas, una de
ellas es la mejora con respecto a la rentabilidad. Con el sistema tradicional, solo se
evalla el rendimiento de forma macro de la empresa. En cambio con el ABC, el analisis
de rentabilidad es micro, es decir, mas profundo y detallado. Se puede conocer que
clientes son rentables y cuales no lo son; como asi también, que productos agregan valor

a la organizacion y cuéles no.

El sistema brinda ciertas habilidades para la toma de decisiones, facilitando los cambios
de estrategias. Al mejorar el conocimiento de la empresa, permite focalizar los esfuerzos
de mejora en torno a aspectos esenciales del negocio; la vision de procesos, en
sustitucion del esquema de divisiones departamentales, facilita la vision
interdisciplinaria de los problemas y el consenso en torno a la solucion; la informacién
por actividades permite el empleo de herramientas de analisis para la evaluacion
cuantitativa de las alternativas existentes; el modelo de actividades permite medir los
resultados logrados por una decision especifica, facilitando asi la adopcion de medidas

correctivas, cuando estas son necesarias.

Como se demostrard en el analisis practico mas adelante, el sistema ABC permite
definir la estrategia de comercializacién en varios aspectos. En cuanto al producto,
proporciona un conocimiento mas profundo del costo de los mismos y permite
comprender la conducta de tales costos, es un elemento fundamental en la definicion del
mix de productos. Que un producto no sea rentable no implica dejar de hacerlo, pero
conocer apropiadamente esa realidad permitird focalizar la atencion hacia los productos
problematicos para evaluar su discontinuacion, su redisefio hacia formas mas

estandarizadas, o la modificacion de sus precios.

Definitivamente una adecuada determinacién, como se aclarara abajo, de los margenes
de utilidad es fundamental para el andlisis del ciclo de vida de los productos, la toma de
decisiones de hacer o comprar, y la definicion del mix comercial que permita canalizar
los recursos de la empresa hacia aquellas actividades y productos que pueden conseguir

la mejor conjuncion de utilidad y ventajas competitivas.

Una de las decisiones que podra tomar la gerencia es la determinacién de los precios. El
conocimiento de costos por producto, canales y clientes, permite calcular la rentabilidad
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en las distintas alternativas, proporcionando informacion ventajosa a considerar en la
fijacion de precios. Por ejemplo, un producto estrella, con precios altos puede atraer
facilmente competidores, provocando la pérdida de una fraccion del nicho de mercado
disponible. En ese caso el conocimiento del costo real permitird reducir el precio,
desmotivando a los competidores pero manteniendo una rentabilidad adecuada. La otra
opcion que puede suceder es tener un producto no rentable; conocer su costo y
rentabilidad, permitira a la gerencia hacer énfasis en él. Por lo tanto, podran subir su
precio, pero hay que tener cuidado con la aceptacion de los clientes frente a esta

decision, ya que puede empeorar el resultado.

Otra de las decisiones que podran determinar es la fabricacion o terciarizacion de ciertas
actividades, dependiendo de la rentabilidad que tenga. Si la organizacion desea lograr
ventajas competitivas, a través de la diferenciacion de sus productos en componentes
que para el cliente son fundamentales, debe ser competente en centralizar sus esfuerzos
adecuadamente. Para ello serd clave conocer las preferencias de los consumidores, y
cémo cada producto, final o intermedio, contribuye a lograr tales factores de
preferencia. Si una familia de productos no es estratégicamente rentable debera evitarse
inversiones adicionales, y determinar fabricarlos afuera de la compafiia. En este punto
es donde el costeo por actividades, y las medidas de desempefio que de éste surgen,

suministran informacion clave para la toma de decisiones.

En funcion de lo expuesto anteriormente es primordial llevar adelante un buen

funcionamiento del sistema ABC, para una toma de decisiones de excelencia.

32



U C E S— DEPARTAMENTO DE POSGRADO — ESPECIALIZACION EN FINANZAS.

Titulo del Trabajo: Activity base costing. Método y ventajas de su aplicacion. Caso Practico: Empresa metallrgica
de Buenos Aires, Argentina en la actualidad..; Autor: Romina Lopez; Tutor: Miguel Marsimian.

Buenos Aires, Septiembre 2014.

5) METODOLOGIA DEL SISTEMA ABC.
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La metodologia se plantea en siete fases para llevar a cabo el proceso de cambio de un

sistema tradicional de costos al sistema ABC.

En el siguiente grafico se consideran las fases que se desarrollaran y a continuacion se

describira cada una de las fases propuestas

GRAFICO N° Il. FASES DEL PROCESO DE CAMBIO DEL SISTEMA
TRADICIONAL AL SISTEMA ABC.

Factor cuya ocurrencia da lugar
=3 | acostos. Representauna causa

principal del nivelde actividad.

Generadores de costos
(Costdrivers)

Fase | a Fase II EEN Fase V

SN e e Obtener -
Establecer la Analizarlos v Disefiarel

direccién del la estructura procesosy . " modelo de
proyecto de costos actividades - 5 costos ABC
- productos

Administracién del cambio

Fuente: Mejorando la rentabilidad de su organizacién. Sistema de Costos ABC/M. Cali,
febrero 22 de 2002. KPMG Advisory Services

Luego de la explicacion tedrica que nos permitira entender los pasos para el cambio, en

el caso practico desarrollaremos una por una las fases mencionadas.

En primer lugar, se expondra la direccion del proyecto del cambio, el cual es para una
mejor asignacion de costos de la compafiia, como asi también obtener mejor

informacion del proceso para la toma de decisiones por parte de la alta jerarquia.

Luego, se elaborard la estructura de costos actual con la ayuda de los coordinadores de
cada parte del proceso. Se analizara el proceso actual y se estableceran las actividades
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primarias y secundarias desarrolladas en el proceso productivo. Se pedird ayuda a los
coordinadores para desarrollar los cost drivers que nos permitira la mejor asignacion de
costos en las actividades. Se disefiara el nuevo proceso basado en las actividades, para

obtener los nuevos costos de las actividades y el analisis de rentabilidad de la compafiia.

Fase permanente: Administracion del cambio

Obijetivo: Desarrollar e implantar una estrategia para el cambio organizacional al
interior de la empresa, que permita que el proyecto de costos sea adecuadamente

recibido por los diferentes empleados de la compaifiia.

Actividades: Definir los patrocinadores del cambio; identificar el mapa de roles; definir
la estrategia de comunicacion; desarrollar estrategia de formacién y comunicacion con
el primer nivel de la organizacion alrededor de la utilizacion, compromiso y beneficios
generados por el proyecto de costos ABC; desarrollar estrategia de formacion y
comunicacion con los usuarios claves de la organizacion (duefios de procesos), para
garantizar su compromiso con la calidad de la informacién requerida para que el modelo
de costos ABC, funcione de manera oportuna y confiable para el soporte de las

decisiones.

Resultado final: Definicion del mapa de roles; estrategia de comunicaciones; reuniones

de divulgacion del proyecto.

La resistencia al cambio: Es natural que los empleados sientan rechazo al cambio de
sistema, dado que envuelve aspectos tales como la autoestima y el sentido personal de
lo que es control. Ocurre sin importar que la gente tenga una actitud positiva o negativa
respecto al cambio. Es expresada abierta o encubiertamente. Es minimizada por los
beneficios de la comunicacion del cambio y la participacion de todos los empleados

(enfoque colaborativo).

FASE I: Establecer la direccion del proyecto
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Objetivos: Desarrollar un entendimiento comun entre la alta direccion de la compafiia y
el equipo del proyecto que llevara a cabo el proceso, acerca de la situacion presente y

hacia donde se dirige la organizacion.

Actividades: Integrar al equipo de proyecto; comprender la estrategia y la organizacion
(estructura) de la empresa; preparar el plan de trabajo detallado; definir la estrategia de
comunicacion del proyecto; establecer los procedimientos de seguimiento y control del
proyecto; realizar el lanzamiento del proyecto; capacitar al equipo del proyecto en las

metodologias de administracion.

Resultado final: definicion del equipo de proyecto; plan de trabajo detallado; estrategia

de comunicacion definida; lanzamiento del proyecto en la organizacion.

En esta primera fase es importante que el encargado inicial de la implementacion de una
nueva forma de trabajo sea la alta direccion, en cabeza del gerente de la compafiia quien
debe tener como personas de apoyo a los jefes de las diferentes unidades funcionales.
La falta de liderazgo puede generar resultados que afectan la ejecucion de la

metodologia como cambios superficiales de corto plazo o cambios distorsionados.
FASE I1: Estructuracion y distribucion de costos directos

Actividades: Identificar los servicios que son prestados por la empresa; evaluar
metodoldgicamente la construccion de protocolos que no existen actualmente; evaluar
y/u orientar la forma como se identificaron los materiales y sus consumos; evaluar y/u
orientar la identificacion de las actividades que son realizadas para efectos de la
prestacion de cada servicio; evaluar y/o orientar la identificacion de los tiempos de
dedicacion a las actividades que son realizadas en la prestacion de los diferentes
servicios de la empresa; orientar el proceso de valoracion de las hojas de costos
(protocolos) a efectos de calcular el costo directo de los servicios (objeto de costo);
definir los procedimientos para actualizar y darle mantenimiento a las hojas de costos

(protocolos).

Resultado final: hojas de costos definidas para cada producto; catdlogo de productos y
servicios; costeo directo de los diferentes productos y servicios; manual de manejo de

sistema de costos directos de la organizacion.
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FASE Il1: Analizar los procesos y actividades

Actividades: ldentificar la cadena de valor y el ciclo del negocio; identificar el
funcionamiento de los procesos de negocio actuales; levantar los procesos actuales de la
organizacion para la comprension y andlisis de los mismos; desarrollar el analisis del
desempefio de productividad de los procesos con base en el levantamiento de
informacion realizado anteriormente: salarios de los empleados, identificacion de
distribucion de tiempos del personal, desarrollo de analisis de desempefio de
productividad; generacion y analisis de informes; determinar las oportunidades de
mejora arrojadas por el analisis de productividad administrativa para la compafiia;

consolidar la estrategia de ABC como una estrategia corporativa para la organizacion.

Resultado final: Mapa de los procesos de negocio actuales; analisis de productividad de
la empresa; lista de actividades clasificadas segun los atributos: primarios y apoyo,
criticas, esenciales, no esenciales y opcionales; manuales, analisis, informes, etc.;
identificacion de las oportunidades de mejora para los procesos de negocio, teniendo en
cuenta infraestructura, organizacion (personas), procedimientos, tecnologia, politicas e

infraestructura fisica.
FASE 1V: Obtener informacién sobre costos y cost drivers

Actividades: A partir del modelo de contabilidad de costos y de costos directos
(protocolos) que ha venido siendo evaluado y estructurado en la fase 2, se debe evaluar
con el area de sistemas el estado actual de la informacion para alimentar el sistema de
costos completo y los nuevos requerimientos de ABC; en caso de observarse
deficiencias o se requieran cambios, estos se deben coordinar con el area de costos y/o
de sistemas de la empresa; identificar cambios que sean necesarios para que la
estructura contable se ajuste a los requerimientos de informacién de ABC; disefio de un
modelo de costeo basado en actividades; documentar los posibles conductores del costo
y las premisas del modelo; visualizar los objetos de costo; validar con la alta direccion
conductores de costos preliminares, objetos de costo y premisas basicas del modelo;
validar el modelo con la alta direccion; identificar las fuentes de los datos financieros y

operativos que alimentaran el modelo de costos, lo cual incluye identificar las
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caracteristicas técnicas de los aplicativos, la disponibilidad, periodicidad y responsables

de la informacion.

Resultado final: definicion de las fuentes de informacion financiera y operativa donde
se obtendran los cost drivers y demas informacion del modelo de costos; definicion de
fuentes de informacion del sistema de costeo directo, como insumos para el sistema
ABC; diccionario de conductores de costos de recursos y actividades; premisas bésicas
del modelo; definicion de interfases requeridas y/o modificaciones de sistemas.

FASE V: Disefiar el modelo de costos ABC

Actividades: recopilar informacion que alimentard el modelo de costos: Informacion
contable, conductores de costos de recursos, actividades y objetos de costo (definidos en
la Fase 1V); desarrollar la estructura del modelo conceptual de costos (distribucion de
los recursos mediante conductores a las actividades y objetos de costo); crear el modelo
de costos para el periodo base; verificar la funcionalidad del modelo computacional de
costos; validar los resultados del modelo con los datos contables del periodo base.

Resultado final: definicion de conductores de costos de recursos y actividades;
definicion de las fuentes de informacion de donde se obtendran los cost drivers;

asignacion de recursos a actividades y actividades a objetos de costo.

A manera de ejemplo, un modelo de costos para la compaiiia tendria las siguientes

caracteristicas:
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TABLA N° IV: MODELO DE COSTOS.

Recursos w

Personal
\— —

Depreciacion

|2 g &7 _
Areas funcionales @@ @ Produccion Planeacion
A\

Actividades
Estampado Pintura Distribucion
|
v \”
Drivers N° de golpes N° de frames pintados por cama N° de viajes realizados

Objeto de costo

Fuente: Elaboracion propia.

FASE VI: Desarrollar analisis de rentabilidad y costos de los productos y servicios

Objetivos: Definir los indicadores, reportes y analisis requeridos por la organizacion en

el sistema seleccionado; adelantar los analisis de rentabilidad y de costos sobre los

diferentes objetos de costo definidos y otros analisis considerados dentro de la

metodologia de administracion del valor econémico; analizar con la alta direccion de la

compafiia los resultados de la rentabilidad real de sus productos y servicios y definir

acciones correctivas para la organizacion a partir de estos analisis.

Actividades: Definir y adelantar los analisis de rentabilidad sobre los objetos de costos,

utilizando tendencias; analizar la informacion de costos generada con los responsables

de cada area.

Resultado final: Modelo parametrizado en el software para el periodo base; informes de

analisis de rentabilidad del negocio; disefio de los reportes (informes) del sistema;

oportunidades de mejora identificadas y plan de mejoramiento definido.
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FASE VII: Redisefio de procesos

Objetivos: Esta es una etapa de cierre del proceso que debe desarrollar la empresa, con
el objeto de implantar las mejoras sugeridas por el proyecto.

Actividades: Evaluar plan de implantacion sugerido por el equipo del proyecto; definir
indicadores de monitoreo para realizar seguimiento al impacto de las mejoras;
identificar los procesos criticos a intervenir; definir recursos para la implantacion;
coordinar planes de mejoramiento en los aspectos: Recurso humano, procedimientos y
tecnologia; definir plan de cierre de brechas; realizar implantacion; simular procesos a
redisefiar, es decir, que para cualquier proyecto de redisefio de procesos se adelante la

simulacion de los procesos actuales y de los escenarios propuestos.

Resultado final: Procesos implantados y/o mejorados.
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6) COSTOS A CONTROLAR
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En la década del 80 junto con la restructuracion de las empresas, también se realizé la
restructuracion de costos. El objetivo de esta estrategia era modificar los sistemas
productivos, los controles de calidad y los canales de distribucion, para obtener un
mejor impacto en el costo final del producto y consecuentemente una mejora en la

rentabilidad global de la compafiia.

Este proceso tuvo una aceleracion ya que se increment6 la inversion en tecnologia, y
como consecuencia, la mano de obra fue sustituida por robots y sistemas automatizados
controlados por computadoras. Un claro ejemplo del cambio fue la politica de
produccién, el conocido Just in time (proceso que lleva adelante la empresa que
demostramos en la practica). Este proceso no solo necesita una inversion en tecnologia,

sino que ademas requiere que el personal esté altamente calificado para llevarlo a cabo.

Desde la restructuracion que mencionamos, la implementacion del sistema de costeo
ABC, permite a la organizacion tener un mayor control de los costos indirectos. Los
cuales seran trasladados al costo del producto. Paradojicamente, en la forma tradicional
no tienen mucha importancia en lo que refiere a la alocacion de estos gastos al producto,

por ende, no tienen un valor de costo real.

Tal como lo demostraremos en la parte practica, hay que hacer énfasis en los costos por
ineficiencias, errores y mala calidad de los productos, ya que estos no pueden ser
trasladados a los clientes via precios de venta. En mercados altamente competitivos, hay
que tener mucho control de estos costos innecesarios, ya que un minimo desvio puede

sacar a la compafiia del mercado.
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7) IMPACTO EN LA DETERMINACION DE LOS
COSTOS SEGUN ABC
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La implementacion del nuevo sistema de costeo ABC requiere de una alta capacitacion
al personal en la metodologia que le permita mantener y mejorar el modelo, de tal modo
que apoye la forma como se identifican y priorizan las oportunidades de mejora de
procesos Yy la generacion de informacion con calidad y oportunidad, para tomar

decisiones de tipo estratégico.

Son varios los beneficios que brinda la utilizacion del sistema de costeo ABC. La
gerencia tendra la informacion necesaria para la toma de decisiones; en cuanto a la
reduccion de costos en las actividades; mejoras en procesos comerciales y
administrativos; mejoras en las medidas de rendimiento; y una clara visualizacion de la
rentabilidad. Lo cual le permitira tomar medidas correctivas para rectificar areas
problematicas.

Segun los creadores del sistema de costeo ABC, es necesario tener tableros de control
para hacer un seguimiento a las actividades. Los cambios deben ser observados,
analizados y evaluados de forma permanente en relacion a los planes y las estrategias de
la organizacién. Desde la 6ptica cientifica, la concepcion de tableros de control o
cuadros de mando, permiten el disefio de sistemas de monitoreo mas acordes con los

avances de la ciencia y la tecnologia modernas.

El tablero de control, cuadro de mando o balanced scorecard, es un sistema que permite
captar integral y sintéticamente, las particulares principales de una empresa en sus
diversas estructuras (financiera, administrativa, operativa, econémica, etc.) con el fin de
orientar, informar, alinear o controlar la gestion y la eficiencia empresarial.  Estos
instrumentos son la principal herramienta de andlisis de gestion que permite monitorear
de forma continua la gestion organizacional o sector empresarial a través del

seguimiento de procesos, areas o variables criticas.

Con esta herramienta se pueden crear distintos indicadores que complementen el
seguimiento de las actividades. Los cuales pueden brindar una vision de la situacion de

la organizacidén, con el proposito de mejorar ensefianzas, alcanzar metas y desarrollar
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competencias, para llegar al objetivo de mejoras en cuanto a tiempos, calidad, precio,

eficiencia, eficacia, competitividad, etc.

En conclusion, el tablero de control permite al administrador contemplar de forma
global la marcha de los aspectos claves de la gestion, permitiéndole corregir
oportunamente las desviaciones que tiendan a alterar las metas u objetivos
organizacionales; como asi también observar los aspectos que presentan oportunidades
a la organizacion, en razén a sus fortalezas internas. Para elaborar un tablero de control
es necesario evaluar la organizacion y su contexto, definir el objeto de evaluacion
(&reas, procesos y actividades), determinar las variables relevantes, operacionalizarlas y

elaborar el formato una matriz de presentacion.

Los indicadores permiten medir el grado de cumplimiento en relacion a la produccion,
costos de proyectos, metas, costos y planes. Una vez que se definan los indicadores
requeridos por la gerencia, deben ser documentados para efectos de su
institucionalizacion, como asi también es necesario planear, ejecutar y hacer el

respectivo seguimiento.

Se puede desarrollar este sistema de monitoreo para todas las actividades de la empresa,
las cuales se les determinard el nivel de efectividad. Este sistema estara representado en
un tablero de control para cada actividad y de esta manera se alimentara y consolidara el
tablero de control general. De esta manera, no sélo se determinaran las actividades que
generan mayor valor, sino las que son mas efectivas o tienen mejores niveles de

eficiencia, eficacia, calidad, economia, competitividad, etc.
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8) COSTEO ABC EN LA ACTUALIDAD
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Las organizaciones empresariales actuales deben tener ciertas caracteristicas que le
permitan subsistir en tal entorno dificil y competitivo, para ello deben estar
constantemente renovadas en cuanto a la automatizacion, calidad, satisfaccion del

cliente y optimizacion del costo, la planificacion y el control.

Para estar siempre a la altura des necesidades del mercado, el sistema de costos ABC es
esencial en la vida empresarial, ya que es una herramienta atil de andlisis del costo y
seguimiento de actividades, como asi también brinda elementos distinguidos para el
desarrollo y resultado final de la gestion. Como ya se viene exponiendo desde el
comienzo del trabajo, este sistema permite la asignacién y distribucion de los costos
indirectos de acuerdo a las actividades realizadas, identificando el origen del costo de la
actividad, no solo para la produccion sino también para la distribucién y venta
contribuyendo en la toma de decisiones sobre lineas de productos, segmentos de

mercado Y relaciones con los clientes.

Actualmente, ante la alta diversificacion o variedad productiva con un elevado
desarrollo tecnoldgico, permiti6 al sistema ABC entrar en la mayoria de las compafiias,
cumpliendo con una de sus principales funciones, controlar los costos indirectos, ya que
estos estan sufriendo un incremento. Estos no pueden ser examinados por el sistema de
costos tradicional, debido a que sobrecostea los productos de alto volumen de
produccidn, y que justamente, no son los que causan el mayor crecimiento de los costos
indirectos, y a subcostear los de bajo volumen, que son los responsables de la mayor
parte de ese crecimiento. Por tal motivo, el ABC es la herramienta ideal para la mejor

decision por parte de los directivos.

Ya que hablamos de la actualidad, me resulta muy significante mencionar una encuesta
que realizo el Business Finance y AIG Software, en la revista Direccidn Estratégica en
México. La misma se realizo en 2004, a 270 profesionales en finanzas y/o sistemas. La
consigna era determinar cuéles son las razones por las cuales las empresas deciden
adoptar el sistema de costeo ABC. Los resultados fueron los siguientes: 72% para
entender la rentabilidad de los productos y servicios proporcionados, 48% para entender
la rentabilidad de los clientes y de los canales de distribucion, 55% para implementar

programas de reduccion de costos, 50% para determinar el precio de los productos y
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servicios, 56% para auxiliar en el proceso de reingenieria de procesos. Otras razones
mencionadas con menor frecuencia fueron para satisfacer regulaciones externas y para
determinar precios de transferencia. La suma de los porcentajes es superior al 100%
porque los participantes podian mencionar varias razones por las que adoptaron ese

sistema.

Las respuestas que brindaron estos profesionales afirman el planteo y desarrollo de este
trabajo, es esencial implantar el ABC dentro de las empresas, para un mayor control de

los costos productivos y para una mejora en la toma de decisiones.
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9) CASO PRACTICO
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Para una mejor demostracion del sistema de costeo en actividades, se llevara a cabo la
exposicion del armado del costo de tres productos elaborados por una empresa

metaldrgica de la provincia de Buenos Aires.

La empresa produce tres diferentes chasis para camionetas 4x4 de tres terminales
automotrices que se producen en el pais. Estos chasis se diferencian entre si por los
componentes, la cantidad de horas hombres requeridas y en especial por el nivel de
calidad que cada automotriz exige en el producto.

Actualmente, la empresa cuenta con un sistema de costeo tradicional. La persona
responsable del sector utiliza los gastos que estan cargados en cada centro de costos

para luego consolidarlos y hacer un calculo de costeo por producto.

Lo que aqui se va a demostrar es que los gastos seran distribuidos exclusivamente en las

actividades requeridas por cada producto.

Es importante tener en cuenta que los cambios dentro de las organizaciones no son
faciles, es todo un proceso y debe contar con la ayuda y colaboracién de todas las

personas involucradas a dicho cambio para que el mismo tenga éxito.

Las organizaciones actuales deben someterse a la innovacion y al cambio, no sélo para
prosperar, sino simplemente para sobrevivir en un mundo de mayor competencia.
Adicionales a estos cambios estructurales, las organizaciones actuales enfrentan la
necesidad de un cambio drastico en su cultura y estrategia, y de innovaciones rapidas en

tecnologia y productos para poder sobrevivir y ser competitivas.
El cambio propuesto debera pasar por custro cambios coyunturales de forma necesaria:

1. Cambios tecnoldgicos: son modificaciones en el proceso que proporcionan una
base de conocimientos y habilidades que permiten contar con ventajas contra los
competidores por el uso de tecnologia moderna o de punta que estan disefiados
para hacer mas eficiente la produccion y la operacion en general; incluyen

tecnologia de manufactura y servicios; abarcan métodos, equipos y flujo de
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trabajo. En nuestro caso, se requerird de nuevos sistemas informéticos para la
implementacidn del nuevo sistema de costeo.

2. Cambios en productos y servicios: incluyen pequefias adaptaciones a los
productos ya existentes o lineas de productos, estan disefiados para incrementar
la participacion en el mercado o para desarrollar otros mercados, clientes o
consumidores que permiten moverse a nichos de mercados mas rentables. En
nuestro caso, también desarrollaremos algun tipo de cambio, ya que con la ayuda
de los drivers podremos identificar oportunidades de mejora, lo cual traerad
aparejado cambios en nuestros productos, ya sea por disminucion de costos o
mejora de calidad.

3. Cambios de estrategia y estructura: corresponden al sector administrativo de la
organizacion, incluye la supervision y la administracién de la misma y los
cambios en la estructura, administracion estratégica, politicas, sistemas de
premios, relaciones laborales, dispositivos de coordinacién y los sistemas de
informacién y control. Los cambios de estructura y de sistemas por lo general
van de arriba hacia abajo, en tanto que los cambios de productos y tecnologias
pueden venir de abajo hacia arriba. En nuestro caso, estos cambios vendran
luego de la puesta en marcha del cambio de sistema, ya que se obtendra mayor
informacidn que permitird cambios estratégicos para mejorar la compafiia.

4. Cambios en la gente y la cultura: se refieren a alteraciones en los valores,
actitudes, expectativas, creencias, habilidades y comportamientos de los
empleados. Se puede desear cambiar las redes de comunicacion y mejorar
habilidades de liderazgo de la administracion, mejorar las habilidades de
solucion de problemas, inclusive hasta la cultura de trabajo. En nuestro caso,
particularmente es el cambio mas dificil y radical, ya que las personas que
vienen trabajando de la misma forma hace afios, pondran resistencia a estos
cambios y atraeran dificultades para la implementacion. Con lo cual, se debera
tener mucha atencién a estas personas y demostrarles que serd una propuesta de
mejora tanto para la compafila como para todos los empleados, ya que si la
empresa tiene mayor conocimiento de su produccion y mayor rentabilidad,
podra mejorar a todos los empleados en cuando a sus tareas diarias como asi

también a sus remuneraciones.
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Proceso de la empresa:

Es fundamental en este aspecto mencionar la cadena de valor de Porter. La cual es una
herramienta gerencial que admite identificar fuentes de ventaja competitiva. Con lo cual
analizar dicha herramienta nos permitira identificar las actividades de la empresa que
puedan aportar una ventaja competitiva potencial, para poder aprovechar las
oportunidades detectadas y estudiar las capacidades de la organizacién para desarrollar
a lo largo de la cadena de valor y mejorarlas antes que los competidores.

Porter menciona tres tipos de actividades:

e Las actividades directas: son aquellas que estan directamente comprometidas en
la creacion de valor para el cliente. En la empresa que estamos analizando
serian, las actividades productivas.

e Las actividades indirectas: son aquellas que le permiten funcionar de manera
continua a las actividades directas. En la compafiia serian, las actividades de
mantenimiento, logistica, entre otras.

e El aseguramiento de la calidad: en el desempefio de todas las actividades de la

compafiia.

Ademas de estas actividades, el autor extiende la cadena de valor, considerando que la
empresa se encuentra en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por un gran
namero de actores diferentes. Por lo tanto, considera tres cadenas de valor adicionales a

las que se describio mas arriba.

e Las cadenas de valor de los proveedores: estas crean y le aportan los suministros
fundamentales a la propia cadena de valor de la empresa. El costo y la calidad de
los productos de los proveedores incurren directamente en la cadena de valor de
la compafiia a analizar, ya que depende directamente de ellos la calidad final de
nuestro producto.

e Las cadenas de valor de los canales: son los mecanismos de entrega de nuestros
productos al cliente. Con lo cual, también dependemos de ellos para asegurar la

excelencia en la calidad de nuestros productos.
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e Las cadenas de valor de los clientes: son la fuente de diferenciacion por
perfeccion. Esta claro que depende de ellos que nuestros productos salgan al

mercado con buena reputacion.

A continuacion se mostrara el flujograma de la compafiia a analizar. EI mismo es un
diagrama que expresa graficamente las distintas operaciones que componen el
procedimiento o parte de éste, estableciendo su secuencia cronoldgica. Segun el
formato realizado, permite contener informacion adicional sobre el método de ejecucion
de las operaciones, el itinerario de las personas, las formas, la distancia recorrida el

tiempo empleado, etc.

Siguiendo a las recomendaciones de Porter, se construira el flujograma, mostrando las
actividades de la organizacion. Se examinara la relacion que existe entre las actividades
internas desarrolladas por la empresa y las cadenas de valor de clientes, proveedores y
canales. Como asi también, se identificaran las actividades y capacidades claves para

Ilevarle satisfaccion al cliente y ser exitosos en el mercado que hoy es tan fluctuante.

El analisis de la cadena de valor nos resulta adecuado para la asignacion de los costos
directos e indirectos a las actividades. Por lo tanto, se podra rastrear y no asignar como
en el sistema tradicional, los costos de tareas especificas y de las actividades de la

cadena de valor.

Porter menciona también los siguientes pasos para un analisis estratégico de los costos.
Se tratara luego de la explicacion tedrica, llevarlo a cabo de forma practica para tener

aval del uso de la cadena de valor.

e Se debe identificar la cadena de valor de la empresa y luego rastrear los costos
relacionados con las actividades y sus categorias.

e Establecer los elementos claves que dirigen los costos hacia cada actividad de
valor.

e Desarrollar una estrategia para lograr una reduccion de costos controlando los

conductores de costos (cost drivers).
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e Asegurarse gque la reduccién de costos no erosionen la diferenciacion, y en el
caso de que eso suceda debera ser una decision jerarquica aceptada.
e Por ultimo comprobar que la reduccidén de costos pueda ser sostenida en el

tiempo.

GRAFICO N° Ill: FLUJOGRAMA DE LA EMPRESA METALURGICA A
ANALIZAR.
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Una vez que ya desarrollamos el flujograma de la empresa podemos explicar el
funcionamiento de la misma. Actualmente, cuando se determinan los gastos fijos, estos
se traspasan a cada proceso para poder determinar los costos por procesos, después de
esto, los costos pasan a las actividades determinadas en cada uno de los procesos. De
esta forma se pueden observar los costos por actividades, teniendo un mayor control y

conocimiento de los costos.

Las diferentes actividades de cada proceso fueron concluyentes mediante entrevistas
realizadas a los coordinadores de los sectores correspondientes, quienes han
proporcionado la informacién de las actividades que se realizan como asi también una

descripcion de cada una de ellas.
Sistema de costos

Material directo: la empresa utiliza gran cantidad de materiales directos para la
elaboracion de los productos. En el caso de la terminal VW utiliza 100% de materiales
comprados a distintos proveedores. En el caso de Ford, un 40% de los materiales son
consignados mientras que el 60% son materiales comprados a proveedores. Y por
ultimo, en el caso de Toyota, el 5% corresponde a productos consignados y el 95% a

materiales comprados a proveedores.
Mano de obra:

La mano de obra consta del pago a los operarios directos encargados de la produccion.
La mano de obra indirecta consta en el pago de los coordinadores y jefes de cada
departamento, produccion, calidad, logistica y mantenimiento.

Gastos indirectos:

Los gastos fijos y variables ya estaban considerados por la empresa para su célculo
habitual. En el caso de algunos gastos mixtos, se consideré un 80% de gastos fijos y un

20% de gastos variables.

Una vez realizado el analisis de los gastos se consiguid transferir los mismos a los
distintos procesos de la empresa, esto es con el fin de determinar los costos por cada

proceso.
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TABLA N° V: DISTRIBUCION DE LOS GASTOS A LOS PROCESOS.

Proceso Gastos
Estampado 18,454,141
Productivo 171,144,372
Pintura 5,263,236
General 19,540,671
SG&A 13,245,387

227,647,807

8%
75%
2%
9%
6%

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la empresa.

Los procesos establecidos son: Estampado, linea donde se realizan los primeros pasos

de la elaboracién de los chasis, es decir, los moldes del acero y los largueros. El

ensamble, aqui, se realiza la union mediante de soldadura, de los largueros que se

produjeron en el proceso anterior. EI proceso de pintura, por aqui pasan ya los chasis

elaborados para ser pintados con una pintura especial anticorrosiva. Luego de esto, los

chasis estan listos para ser trasportados al cliente, ya que se trabajan con ellos mediante

un sistema de just in time.

Luego se procedio a determinar las actividades de cada proceso. Las diferentes

actividades de los procesos fueron determinadas mediante la cadena de valor

(Actividades primarias, actividades secundarias y actividades terciarias o de apoyo).
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TABLA N° VI: ACTIVIDADES Y DRIVERS DE COSTOS DE LOS PROCESOS.

Actividades principales ¥ | |7 ||~ Proceso | ™ Actividad Inductor de costo
Al 8|Estampado Corte de blank Numero de golpes
A2 9|Estampado Formado/ estampado Numero de golpes
A3 | 13|Ensamble Sub ensamble Numero de soldadura
A4 | 15|Ensamble Ensamble (marriage) Numero de soldadura
A5 | 16|Ensamble Bending/ piercing Numero de soldadura
A6 | 19|Pintura Pintura (e coat) Numero de frames pintados por cama
A7 | 21|Pintura Identificacion Numero de frames pintados por cama
A8 | 24|Logistica Secuenciado Numero de frames
Actividades secundarias
S1 1|Logistica Programacion de materiales y produccion Numero de frames
S2 2[Logistica Recepcién de materia prima Numero de frames
S3 3|Logistica Recepcidén de componentes y sub conjuntos Numero de frames
S4 4|Logistica Recepcidn de Piezas consignadas Numero de frames
S5 5|Logistica Identificacion Numero de frames
S6 6|Logistica Almacenes Numero de frames
S7 7|Calidad Inspeccidn de recepcion Numero de frames
S8 8|Logistica Almacenes Numero de frames
S9 | 10|Calidad Almacenes Numero de frames
S10 | 11|Pintura Lavado (desengrase, enjuagado- pasivado) Numero de frames pintados por cama
S11 | 12|Logistica Almacenes Numero de frames
S12 | 14|Calidad Inspeccion Numero de frames
S13 | 17|Pintura Grabado Numero de frames
S14 | 18|Calidad Inspeccion Numero de frames
S15 | 20|Calidad Inspeccion Numero de frames
S16 | 22|Logistica Almacenado Numero de frames
S17 | 23|Calidad Inspeccion Numero de frames
S18 | 25|Logistica Despacho Numero de frames
S19 | 26 Transporte a cliente Numero de cantidad de viajes realizados
Actividades terciarias
T1 1|SG&A Administracion Numero de empleados
T2 2|SG&A Finanzas NuUmero de empleados
T3 3|SGRA Comercial Numero de empleados
T4 4[SG&A Compras Numero de empleados
T5 5|SG&A Recursos Humanos Numero de empleados
T6 SG&A IT Numero de empleados
T7 SG&A Centro Médico Numero de empleados

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa.

Las actividades de los distintos procesos fueron determinados con la ayuda de los

coordinadores de cada linea encargados de los procesos.

Las actividades que se detectaron son las siguientes:
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Las diferentes actividades fueron distribuidas a los procesos con una ponderacién en

base a la complejidad y tiempo que tardan en realizarse cada una de ellas.

TABLA N° VII: ACTIVIDADES Y PONDERACION.

Corte de blank

Formado/ estampado

Sub ensamble

Ensamble (marriage)

Bending/ piercing

Pintura (e coat)

Identificacién

Secuenciado

Programacién de materiales y produccién
Recepcidn de materia prima

Recepcién de componentes y sub conjuntos
Recepcién de Piezas consignadas
Identificacién

Almacenes

Inspeccidn de recepcidn

Almacenes

Almacenes

Lavado (desengrase, enjuagado- pasivado)
Almacenes

Inspeccion

Grabado

Inspeccion

Inspeccion

Almacenado

Inspeccion

Despacho

Transporte a cliente

Corte de blank

Formado/ estampado

Sub ensamble

Ensamble (marriage)

Bending/ piercing

Pintura (e coat)

Identificacién

Secuenciado

Programacién de materiales y produccién
Recepcién de materia prima

Recepcién de componentes y sub conjuntos
Recepcidén de Piezas consignadas
Identificacién

Almacenes

Inspeccion de recepcién

Almacenes

Almacenes

Lavado (desengrase, enjuagado- pasivado)
Almacenes

Inspeccion

Grabado

Inspeccion

Inspeccién

Almacenado

Inspeccion

Despacho

Transporte a cliente

20%
80%
20%
70%
10%
70%
10%
7%
15%
5%
5%
5%
7%
3%
5%
3%
3%
15%
2%
5%
5%
5%
5%
3%
7%
10%
5%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa.

La determinacion de cada driver se realizé también con la ayuda de cada coordinador.
Por ejemplo, para las actividades del proceso de estampado se utilizé la cantidad de
golpes de las prensas. Para las de pintura, se recurrié al nimero de chasis pintados por
cama que ingresan a la pileta de pintura. Para las actividades de ensamble, se utilizo los

milimetros utilizados de soldadura necesarios para cada chasis. A pesar de que pueden
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existir mas de un driver para una actividad se intent6 utilizar el adecuado para cada

actividad, para poder cumplir con la relacion consumo de recursos — actividad —

servicio.

TABLA N° VIII: ASIGNACION DE LAS ACTIVIDADES A LOS PROCESOS.

Actividad " Estampado |~ Productivo |~ Pintura |~ General |~ SG&A |~ Total
Corte de blank 20% 3,690,828 3,690,828
Formado/ estampado 80% 14,763,313 14,763,313
Sub ensamble 20% 34,228,874 34,228,874
Ensamble (marriage) 70% 119,801,061 119,801,061
Bending/ piercing 10% 17,114,437 17,114,437
Pintura (e coat) 70% 3,684,265 3,684,265
Identificacion 10% 526,324 526,324
Secuenciado 7% 1,367,847 1,367,847
Programacidn de materiales y produccidn 15% 2,931,101 2,931,101
Recepcion de materia prima 5% 977,034 977,034
Recepcion de componentes y sub conjuntos 5% 977,034 977,034
Recepcion de Piezas consignadas 5% 977,034 977,034
Identificacion 7% 1,367,847 1,367,847
Almacenes 3% 586,220 586,220
Inspeccion de recepcion 5% 977,034 977,034
Almacenes 3% 586,220 586,220
Almacenes 3% 586,220 586,220
Lavado (desengrase, enjuagado- pasivado) 15% 789,485 789,485
Almacenes 2% 390,813 390,813
Inspeccidn 5% 977,034 977,034
Grabado 5% 263,162 263,162
Inspeccidn 5% 977,034 977,034
Inspeccidn 5% 977,034 977,034
Almacenado 3% 586,220 586,220
Inspeccion 7% 1,367,847 1,367,847
Despacho 10% 1,954,067 1,954,067
Transporte a cliente 5% 977,034 977,034
Administracion 15% 1,986,808 1,986,808
Finanzas 7% 927,177 927,177
Comercial 5% 662,269 662,269
Compras 20% 2,649,077 2,649,077
Recursos Humanos 4% 529,815 529,815
IT 35% 4,635,885 4,635,885
Centro Médico 14% 1,854,354 1,854,354
Total 18,454,141 171,144,372 5,263,236 19,540,671 13,245,387 227,647,807

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa.

Después de haber asignado los gastos por actividad de cada proceso se procede a

traspasarlos a los diferentes productos. Lo que nos determinara cuales son los gastos y

los drivers que se utilizan por cada producto y por actividad.
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TABLA N° IX: DRIVERS DE LAS ACTIVIDADES

. Ford Toyota VW
Actividades Total de Inductores Costo Total
de Costo $ Costo Inductor de Costo $ Costo Inductor de Costo $ Costo
Corte de blank 23% 841,939 34% 1,236,507 44% 1,612,382 100.00%! 3,690,828
Formado/ estampado 23% 3,367,758 34% 4,946,027 44% 6,449,528 100.00% 14,763,313
Sub ensamble 30% 10,372,386 36% 12,298,686 34% 11,557,802 100.00% 34,228,874
Ensamble (marriage) 30%| 36,303,352 36%| 43,045,403 34%| 40,452,306 100.00%! 119,801,061
Bending/ piercing 30% 5,186,193 36% 6,149,343 34% 5,778,901 100.00% 17,114,437
Pintura (e coat) 36% 1,315,809 36% 1,315,809 29% 1,052,647 100.00%! 3,684,265
Identificacion 36% 187,973 36% 187,973 29% 150,378 100.00%! 526,324
Secuenciado 27% 372,565 36% 489,657 37% 505,624 100.00% 1,367,847
Programacion de materiales y produccién 27% 798,354 36% 1,049,266 37% 1,083,481 100.00% 2,931,101
Recepcion de materia prima 27% 266,118 36% 349,755 37% 361,160 100.00% 977,034
Recepcion de componentes y sub conjuntos 27% 266,118 36% 349,755 37% 361,160 100.00% 977,034
Recepcion de Piezas consignadas 27% 266,118 36% 349,755 37% 361,160 100.00% 977,034
Identificacién 27% 372,565 36% 489,657 37% 505,624 100.00% 1,367,847
Almacenes 27% 159,671 36% 209,853 37% 216,696 100.00% 586,220
Inspeccién de recepcion 27% 266,118 36% 349,755 37% 361,160 100.00%! 977,034
Almacenes 27% 159,671 36% 209,853 37% 216,696 100.00%! 586,220
Almacenes 27% 159,671 36% 209,853 37% 216,696 100.00% 586,220
Lavado (desengrase, enjuagado- pasivado) 36% 281,959 36% 281,959 29% 225,567 100.00% 789,485
Almacenes 27% 106,447 36% 139,902 37% 144,464 100.00% 390,813
Inspeccién 27% 266,118 36% 349,755 37% 361,160 100.00% 977,034
Grabado 27% 71,678 36% 94,206 37% 97,278 100.00% 263,162
Inspeccion 27% 266,118 36% 349,755 37% 361,160 100.00%! 977,034
Inspeccién 27% 266,118 36% 349,755 37% 361,160 100.00%! 977,034
Almacenado 27% 159,671 36% 209,853 37% 216,696 100.00% 586,220
Inspeccién 27% 372,565 36% 489,657 37% 505,624 100.00% 1,367,847
Despacho 27% 532,236 36% 699,510 37% 722,321 100.00% 1,954,067
Transporte a cliente 60% 589,397 - 40% 387,637 100.00% 977,034
Administracién 33% 662,269 33% 662,269 33% 662,269 100.00%! 1,986,808
Finanzas 33% 309,059 33% 309,059 33% 309,059 100.00%! 927,177
Comercial 33% 220,756 33% 220,756 33% 220,756 100.00% 662,269
Compras 33% 883,026 33% 883,026 33% 883,026 100.00% 2,649,077
Recursos Humanos 33% 176,605 33% 176,605 33% 176,605 100.00% 529,815
IT 33% 1,545,295 33% 1,545,295 33% 1,545,295 100.00% 4,635,885
Centro Médico 33% 618,118 33% 618,118 33% 618,118 100.00%! 1,854,354
Total 67,989,817 80,616,391 79,041,600 227,647,807

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa.

Comparacion del sistema ABC

Una vez traspasados los gastos fijos de las diferentes actividades a los servicios se

puede comparar con el sistema utilizado de la empresa.

Sistema Utilizado por la empresa

Ventas Netas 237,696
Gastos Totales 227,648
Utilidad Neta 10,048
Rentabilidad 1%
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Como se puede notar claramente, con el sistema utilizado por la empresa se engloba
todos los ingresos y egresos sin poder hacer la distribucion adecuada a cada servicio. En
cambio, con el sistema ABC se puede distinguir tanto los gastos como la rentabilidad

por cada uno de los productos.

En el sistema tradicional, solo muestra que existe una ganancia del 4%, sin embargo,
con el sistema ABC, se muestra que existe una elevada pérdida en el producto de Ford y
una elevada ganancia en el producto de VW. Esta notacién no se podia ver ya que
globalmente, la pérdida esta compensada por la ganancia del otro producto. EI ABC
brinda la ventaja de poder tener un mayor control de los costos por cada actividad y por
ende de cada producto; teniendo la posibilidad de eliminar aquellas que no generen

valor, logrando asi una disminucién de costos.

Otra de las ventajas del sistema ABC es la proporcion de informacién que le otorga a la
gerencia para la toma de decisiones. En el caso que hemos demostrado mas arriba, la
gerencia tiene informacion de alta importancia, ya que debe decidir qué hacer con el
producto que les brinda pérdida y como continuar con la misma rentabilidad de los

demaés productos.

Sistema ABC
Ford VW TASA Total
Ventas Netas 49,705 102,659 85,332 237,696
Gastos Totales 67,990 g 79,042 80,616 227,648
Utilidad Neta -18,285 23,617 4,715 10,048
Rentabilidad -37% 23% 6% 4%

En sintesis, se puede decir que la ejecucion del costeo ABC facilita bastantes ventajas,
aunque el proceso es largo y costoso son mas los beneficios conseguidos. Un claro
ejemplo es el que se dio mas arriba, es la informacion por segmentos que facilita el

sistema, la cual ayuda a la buena toma de decisiones para la gerencia.
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10) CONCLUSION
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El presente trabajo final ha intentado realizar un aporte a la idea existente, tanto en el
ambito tedrico como practico empresarial, sobre la gestion de costos, esencialmente en

el sector automotriz/autopartista.

Teniendo en cuenta los objetivos mencionados al inicio del trabajo, el enfoque
primordial del mismo ce ha centrado en la implementacion de un sistema de costos
basado en las actividades (ABC) en una metallrgica en la provincia de Buenos Aires.
Para ello, se ha abordado una exploracion en dicho establecimiento y se ha ahondado
en su comprension mediante, en primer lugar el conocimiento del sector a nivel pais, y

en segundo lugar, mediante el desarrollo del campo tedrico a utilizar.

De entre todos los sistemas de costos existentes actualmente, se ha elegido por
desarrollar el ABC, ya que posee un método de trabajo que se adecua al sector
analizado, facilita una gran cantidad de informacion respecto a los procesos y las
actividades desarrolladas en la compafiia, permite una mayor visibilidad y comprensién
de los costos en que se inciden y las causas que las originan; proporcionando una gran
cantidad de informacion a los responsables de la corporacion para la mejor toma de

decisiones.

Adicionalmente, se puede suponer que este estudio se puede trasladar a otras empresas
del mismo sector, asi como complementar y aportar conocimiento a otros estudios

enfocados al rubro.

Finalmente, los objetivos que se alcanzan al implementar un sistema ABC en una

metaldrgica son los siguientes:

e Proporciona suficiente informacion en cuanto a los recursos consumidos, las
actividades que los consumen y las causas de demanda de actividades por parte
de los productos;

e Existe mayor exactitud en la determinacion del costo de los chasis elaborados y
de las actividades necesarias para su elaboracion;

e Tiene mayor control y gestion de los costos mediante su racionalizacion y
optimizacion, en cuanto e las actividades centrales como asi también en las

secundarias; y
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e Por ultimo, se logra una apreciacion clara y exacta por parte de los responsables
de la empresa, en cuanto a cuéles son los recursos centrales y las actividades

criticas para llegar al éxito y la excelencia empresarial.

Es relevante destacar, y asi se ha hecho en este trabajo, que se conocen las desventajas,
criticas y limitaciones que tiene el sistema ABC. Dicho sistema no sera el mejor, pero es
uno que mejor conceptualizacién tiene y mas aceptacion ha logrado entre los directivos

de empresas, a pesar de que aun esta lejos su uso extendido.

En conclusion el costeo tradicional muestra el costo de una tarea, en cambio el costeo
basado en actividades reconoce ademas el costo de no hacer, como el costo de periodo
de parada de méquinas, de no funcionalidad de herramientas, no rotacién de inventarios,
de reprocesos, entre otros. Generalmente, estos costos de no hacer igualan y a veces
superan a los costos de hacer. Otra ventaja del costeo presentado es que permite pasar
de un presupuesto estatico a uno dinamico a través de los drivers que se utilicen. Ofrece
ademas la captacion de informacion relevante del costo de calidad, permitiendo a la
compafiia enfocar la reduccion de estos costos ocultos. Como asi también obtener
informacidn estratégica adicional a través de la trazabilidad de los productos. Por tales
motivos y por los explicitados anteriormente, se puede afirmar que el costeo basado en
actividades es mucho mas eficaz y eficiente que el tradicional. Por lo tanto, tal como se
demostro en el caso practico se recomienda llevar a cabo el cambio de sistema de costeo
para una mejora en cuanto a los costos y a la mejora de informacién para la toma de
decisiones por parte de la alta jerarquia. Eso si, hay que hacer énfasis en las futuras
dificultades que atraera el cambio, ya sean cambios tecnologicos, de procesos o de
personal. Se debera convencer a todos los involucrados que el cambio beneficiara a
todos aquellas personas que integran la compafiia. Los cambios conllevan una mejora
productiva, competitividad ante las empresas del rubro y permanencia dentro del

mercado como empresa lider en el rubro.
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