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Resumen. Este articulo reporta los antecedentes, procesos y cambios experimentados en una empresa de servicios
cuando se cambia la asignacién de costos que a su vez informa la fijacion de precios. El foco es méas practico que tedrico,
por ello, se detallan los pasos seguidos en una empresa de servicios en el sector automotriz operando la provincia de
Cérdoba, Argentina. Elinvestigador ha sido parte del cambio por lo que el método se asemeja a un “interventionist research”
(Jonsson y Lukka, 2007, Dumay y Baard, 2017) en que el investigador trabajé en el redisefio del sistema de acumulacion
de costos y suimplementacidn con todos los ajustes menores que fueron necesarios durante los primeros meses. Adoptar
una reasignacion de costos en funcién del método del costeo basado en las actividades (ABC) tiene el potencial de generar
ventajas estratégicas segln las ideas detras del gerenciamiento basado en actividades (ABM), segiin documenté Gosselin
(2007). Una de ellas es usar los precios como sefiales a los clientes que se autoseleccionan y mejoran la mezcla de clientes
de la empresa. Emplear el ABC destaca las ineficiencias de los procesos de la empresa, ya que, al momento de generar el
mapa de procesos de la misma, se detectaron ciertas actividades que causan costos significativamente mas altos y otras
que no agregan valor. El método de ABC identifica las mejores oportunidades para iniciar una mejora de procesos.

Palabras clave: costeo basado en la actividad, time driven ABC, Argentina, empresa de servicios, asignacién de costos,
gestion estratégica de costos
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Abstract. This article reports the background, process and changes experienced in a service company when changing
the cost allocation method, which in turn informs pricing. The focus is more on the praxis than in theory behind the tool,
therefore it details the steps followed in a service company in the automotive sector operating in the province of Cérdoba,
Argentina. The researcher has been part of the change, so the method resembles interventionist research (Jonsson and
Lukka, 2007, Dumay and Baard, 2017) where the researcher worked on the cost accumulation system redesign and its
implementation including all minor changes that took place during the first months. Adopting a cost reallocation based on
the activity-based costing (ABC) method has the potential to generate strategic advantages according to the ideas behind
activity-based management (ABM), according to Gosselin (2007). One of them is to use prices as signals to self-selecting
customers and improve the company’s customer mix. Using ABC highlights the inefficiencies of the company’s processes,
since, at the time of generating its process map, certain activities that cause significantly higher costs and others that do not
add value were detected. The ABC method identifies the best opportunities to initiate process improvements.

Keywords: activity-based costing, time driven ABC, Argentina, service company, cost allocation, strategic cost management

Elinicio de este siglo esta caracterizado por la alta intensificacion de la competencia de los mercados,
inmersos en el fendmeno de la globalizacion que ha generado en las organizaciones, medianas
y pequefias, la necesidad de buscar alternativas que le permitan estar a la altura del aumento de
exigencias por parte de los clientes con respecto a la calidad, servicios y precios. En este contexto,
las tendencias mundiales que rigen actualmente el campo empresarial reconocen que contar con la
informacién de costos, que le permita conocer cuales de sus servicios son rentables y cuales no, se ha
vuelto fundamental para el soporte y la justificacién del proceso de toma de decisiones estratégicas
y operativas, en que un correcto analisis de esta informacion significaria una ventaja competitiva que
puede marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso comercial.

En otra etapa del desarrollo de las organizaciones y con otros objetivos establecidos, se utilizaban
sistemas de costeo como, por ejemplo, los de costeo por 6rdenes y procesos, dirigidos a facilitar
decisiones poco complejas en que existian estructuras muy jerarquizadas; estos sistemas han
quedado obsoletos en el contexto actual y ha dado lugar a nuevos procedimientos que facilitan
informacion maés precisa como es el caso del modelo del costeo basado en las actividades (ABC, por
sus siglas en inglés), un sistema de costeo basado en el supuesto de que son las actividades las que
consumen los recursos para brindar un servicio o elaborar un producto, de manera de que pueda
llevarse a cabo una asignacion méas adecuada de los costos indirectos, lo que conduciria a un apoyo
en la mejora de los resultados del control de la gestién empresarial.

Elsistema de costeo basado en actividades se encuentra entre los sistemas mas usados de manera
creciente por empresas en todo el mundo, considerandose una eficaz metodologia que mide con
alta precision los costos y el desempefio de los recursos, las actividades y los objetos de costo de
cualquier empresa u organizacion. Su comienzo se remonta a 1979 cuando Michael Porter (1999)
aporté una vision del negocio por actividades para que, luego, a finales de la década de los 80, se
establecieran los lineamientos basicos del sistema del costeo ABC bajo la mano de Robert Kaplan'y
Robin Cooper (1999) (Gosselin, 2007). Desde entonces ha evolucionado y se ha mejorado hasta llegar
a una Administracién Basada en Actividades, que brinda oportunidades para una toma oportuna
de decisiones, no solamente basadas en el volumen de produccién por cada servicio brindado,
sino también enfocandose en mejorar procesos, actividades y el consumo de recursos (personal,
insumos, materiales, etc.), conteniendo dos elementos fundamentales: la medicién del costo y la
medicion del desempefio (Wegmann, 2019). La simplicidad del modelo y la detallada explicacion
de los pasos necesarios para su disefio e implementacion que se hace en este trabajo permiten que
el mismo pueda ser replicado en otras pequefias y medianas empresas de servicios operando en
economias regionales de América Latina.
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El presente trabajo se enfoca en una pequefiay mediana empresa (PyME) con sede en la provincia
de Cérdoba, Argentina, cuyo comienzo se remite al 2000, prestando servicios a empresas del sector
automotriz tanto proveedores (Magneti Marelli) como armadores finales (Renault, Peugeot PSA,
Volkswagen, Ford y General Motors). La empresa se dedica a la prestacion de servicios de calidad e
ingenieria para automotrices y proveedores, tales como: control de calidad e inspeccidn de piezas,
recuperacion y retrabajos, gestion de provision a linea, andlisis de garantias, reportes detallados de
controles, representacion técnica en cliente, analisis de los reportes e informes, entre otros. El caso
estudiado corresponde a una empresa en actual proceso de expansion, que amplia la oferta como
consultora, para lo cual busca fortalecer su estructura financiera de manera que le permita generar
ventajas competitivas que le aseguren la sostenibilidad y sustentabilidad. Si bien este estudio tiene
semejanzas con el método seguido por Gonzalez Avellaneda y Aragdn Hernandez (2015), en este
caso, elinvestigador ha intervenido en la empresa como participante, por lo que metodolégicamente
se encuadra en lo que se conoce como “intervencién de investigacion” (Jonsson y Lukka, 2007).
Siguiendo con este camino, el sistema de costos es de suma importancia, ya que determina la
viabilidad del negocio y mide el grado de productividad y eficiencia en la utilizacién de los recursos.

Actualmente, la empresa no realiza ninguna gestion estratégica propiamente dicha, de manera
que las tareas administrativas se centran basicamente en las obligaciones de tipo contable y fiscal.
Por lo tanto, desde sus inicios en la actividad, no se ha llevado a cabo ningln estudio tendiente a
mejorar la gestién del negocio, a calcular los costos de las actividades que se llevan a cabo, ni a
conocer la rentabilidad del negocio. La empresa no tiene manejo de sistemas para tratar los datos de
su actividad, por lo que fijan sus precios en funcion de las referencias que tienen de la competencia
o de la experiencia por haber trabajado en el sector, siguiendo un modelo de presupuesto general,
pero no se establecen las actividades o los precios que la empresa pueda asumir o lo que es més
rentable para ella.

Con la implementacion de un sistema de costeo ABC se busca optimizar recursos a través de la
identificacion de actividades innecesarias y el uso eficiente del tiempo. El sistema implementado
es una herramienta Util para los tomadores de decisiones, quienes, a través de la identificacion
de cuellos de botella, pueden proponer politicas que mejoren los indicadores financieros a fin de
generar una ventaja competitiva. El objetivo principal del estudio es ayudar a pequefias y medianas
empresas ubicadas en economias regionales de América Latina, a pensar en sistemas de costos
que provean datos sobre costos de procesos dentro de la empresa que les puedan ayudar a fijar
precios mas competitivos y que se adapten mejor a las condiciones particulares de la empresa. Un
exhaustivo conocimiento de los costos debe permitir a los responsables tomar decisiones tanto de
fijacién de precios, como del foco de su negocio que sean adecuadas para la empresay que permitan
a la misma poder obtener mayor rentabilidad de su negocio.

Elresto del trabajo esta organizado en cinco secciones. La seccion que sigue hace un repaso de los
conceptos fundamentales de la contabilidad estratégica de gestién, mientras que la tercera seccion
se dedica a presentar métodos de costeos, entre ellos, el costeo basado en actividades. Luego,
se presentan las particularidades de la empresa en que se implementé el cambio de método de
asignacion de costos indirectos. La quinta seccion es de utilidad para gerentes y expertos contables
interesados en adoptar el método ABC en empresas de servicios, ya que se incluyen todos los pasos
explicados con abundantes tablas y graficos para ilustrar las decisiones y reportes generados. El
trabajo cierra con una breve discusion y conclusiones.
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Contabilidad de gestion estratégica

y costos basados en las actividades

Implementar, o al menos intentar la implementacién de una visién estratégica, es una mirada que
permitira reconocer cudles son las ventajas competitivas que cada empresa puede desarrollary cual es
la posicidn estratégica que la misma persigue. Mediante el anélisis de la cadena de valor de la empresa
se puede identificar cudles son las etapas del proceso que se puede reforzar, mejorar o modificar el
trabajo a los fines de enriquecer o desarrollar ventajas competitivas, alineadas con el posicionamiento
estratégico que la empresa ocupa o pretende ocupar en el mercado (Wegmann, 2019). Considerando la
definicién dada por Shank y Govindarajan (1995), el gerenciamiento estratégico de costos es el analisis
de costos amplio en el cual los temas estratégicos aparecen en forma explicita; los datos de costos
se utilizan para desarrollar estrategias superiores a efectos de alcanzar ventajas competitivas que se
puedan mantener. El gerenciamiento estratégico de costos (GEC) es la conjuncion de tres anélisis
béasicos: la cadena de valor, el posicionamiento estratégico, y las causales de costos.

La cadena de valor de la empresa

La cadena de valor es un enfoque externo a la empresa que trata de identificar las actividades que
crean valor. Porter (1999) la define como el conjunto interrelacionado de actividades creadoras
de valor, que se extienden durante todos los procesos, que van desde los proveedores hasta el
consumidor. La cadena de valor divide a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes (las
actividades de valor pueden ser primarias o secundarias) para comprender el comportamiento de
los costos y las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales.

Se observa como el analisis de la cadena de valor permite realizar una mirada integradora tanto
del interior como del contexto externo en el que la empresa esta inmersa. De esta manera, analizar
las diferentes etapas como las diferentes empresas que integran la cadena de valor, entendiendo
que cada compafiia hace parte de mas de una cadena de valor, permitird observar y detenerse
en aquellas etapas en que se pueda incrementar la ventaja competitiva (Benavides, 2019). La
contabilidad gerencial, se detuvo en el analisis demasiado temprano, e incluso lo comenzé tarde,
desaprovechando grandes eimportantesventajas que brindanlos “contactos”, tanto con proveedores
como con los proveedores de ellos, y con los clientes y los clientes de estos.

Cuando se piensa en términos de cadena de valor, se piensa en qué parte de la misma se
encuentran aquellas actividades a partir de las cuales la empresa puede desarrollar una o varias
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Casi intuitivamente, se considera que las ventajas
competitivas son un resultado de darle al cliente un mejor producto/servicio por un costo equivalente
(diferenciacion), o un producto/servicio similara un precio menor (liderazgo de costos). Para alcanzar
cualquiera de ellos, es esencial contemplar los eslabones de la cadena tanto hacia arriba como hacia
abajo, evitando una mirada estrecha de la cadena de valor. Es importante no perder de vista que la
cadena de valor de una firma esta incrustada en un sistema mas grande, que incluye las cadenas de
valor de proveedores y clientes, tal como lo expresan Shank y Govindarajan (1995).

Posicionamiento estratégico de la empresa

El principio basico del analisis del posicionamiento estratégico se refiere a la ubicacion que tiene la
empresa dentro de su sector. El posicionamiento refleja si el servicio tiene caracteristicas distintas a
lasdesus competidores,ysiesto esunaventajacompetitiva paralaempresa, siendo relevante cuando
los clientes le atribuyen una diferencia consistente al servicio o a las caracteristicas de prestacion.
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Las ventajas competitivas sostenibles son desarrolladas por la gestion estratégica de costos, pero
para lograr esto se requiere de un conjunto de causales de costos que reflejan la compleja relacion
entre las multiples actividades que conforman la cadena de valor. Por tanto, si la empresa quiere
competir debe seleccionar las estrategias basicas requeridas: la estrategia de liderazgo en costos o el
enfoque de la diferenciacion, ya sea en el producto o servicio al cliente respecto de la competencia.
Esta diferenciacién se da cuando los consumidores consideran que los productos o servicios de una
empresa son Unicos ya sea por su disefio, por la prestacion de un servicio, por la calidad, etcétera.

Causales de costos para la empresa

En el gerenciamiento estratégico de costos (GEC), el volumen de produccién por si solo capta
muy poco la riqueza del comportamiento de los costos, ya que a diferencia de la Contabilidad de
Gestion tradicional, que se basa en conceptos de la microeconomia basica en que el volumen de
produccién es relevante, el GEC se basa en los modelos mas avanzados de la organizacién industrial
(Shank y Govindarajan, 1995, Wegmann, 2019) , considerando que los generadores de costos son
otros factores mas alla del volumen de produccion. Entonces, ademas de la escala de produccion,
deberan considerarse: la forma en que la organizacién integra sus actividades con otras (vertical u
horizontalmente); la experiencia, que se traduce en volver a hacer nuevamente lo que antes se hacia
suponiendo una mejora en los procesos; los métodos tecnoldgicos utilizados en cada etapa de la

cadena de valores y la complejidad respecto de la gama de productos o servicios que ofrece.

Cuando se estd dentro del GEC, el andlisis de las causales de costos debe estar destinado a reforzar
y completar la vision estratégica de la empresay, para evaluar la oportunidad estratégica, se deben
examinarlosfactores de costosy efectuar el seguimiento de la estrategia seleccionada. Unimportante
porcentaje del buen aprovechamiento de la informacién que los costos brindan se encuentra en la
astuciay la habilidad que tiene el encargado de costos de identificar con la mayor precision posible
las bases, generadores o drivers del costo que se esté analizando (Shank y Govindarajan, 1995). Y asi,
siguiendo a Riley (1987), las causales de costos se dividen en dos grandes grupos:

a. Costos estructurales: dentro de estos, se encuentran al menos cinco opciones estratégicas para la
empresa, relacionadas con su estructura econémica fundamental que causan la posicién de costos para
un grupo de productos determinados: escala (volumen de la inversién a realizar en las distintas &reas;
fabricacion, 1&D, mercadeo), extensién (grado de integracion vertical), experiencia, tecnologia (métodos
tecnologicos utilizados en cada etapa de la cadena de valores), y complejidad (amplitud de la linea de
productos que se ofrecen a los clientes).

b. Costos de ejecucion: los costos causados por la ejecucion incluyen como minimo: compromiso del
grupo de trabajo (participacién), gerencia de calidad total, utilizacion de la capacidad, eficiencia en la
distribucién de planta, configuracién del producto, aprovechamiento de lazos existentes con proveedores
y clientes a través de la cadena de valores de la empresa.

No todas las causales tienen siempre la misma importancia, pero si existen aquellas que la tendran
siempre. Para cada causal de costos, existe un marco individual de analisis del mismo, el cual es esencial
para un buen entendimiento del posicionamiento de una compafiia (Shank y Govindarajan, 1995).

Costos y sistemas de costos

Se sostiene que los sistemas de costos, ademas de costear los servicios vendidos, deben ser
capaces de dar una lectura global, que muestre al usuario la informacion sobre la generacion
incrementos significativos de costos y cudles son los servicios ofrecidos que presentan mayor
rentabilidad. También ayudan a saber si hay servicios que se encuentran subsidiando costos de
otras prestaciones simplemente porque son necesarios al momento de la captacion de clientes.
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Bajo esta mirada, el completo dominio y conocimiento acerca de los costos en los que incurre la
empresa para brindar sus servicios, se ha vuelto una herramienta primordial al momento de una
correcta toma de decisiones estratégica,

Los contadores definen el costo como un “sacrificio de recursos que se asigna para lograr un
objetivo especifico” (Horngren et al., 2012, p. 27), es decir, lo que se sacrifica con el fin de obtener
algo. Un costo, por lo general, se mide como la cantidad monetaria que debe pagarse para adquirir
bienes o servicios, sin que esto signifique que los costos que no sean cuantificables en dinero no
existan, ni que los primeros sean mas importantes que los demas. Lo Unico que se pretende mostrar
con la monetizacién de los costos es que, en contabilidad, solo se toman como referencia los costos
monetarios para alcanzar la objetividad.

El primer paso en la medicion de costos es identificar el objeto de costos, el cual se define como
aquello para lo cual se desea una medicién separada de costos. El costo total de un objeto de costos
puede ser clasificado de diferentes maneras de acuerdo con distintas cuestiones que lo caracterizan.
Asi se encuentra, en primer lugar, la distincion mas cominmente conocida entre costos directos
e indirectos; los costos directos se relacionan con el objeto de costos y pueden atribuirse a dicho
objeto desde un punto de vista econémico (eficiente en cuanto a costos). El término costo atribuible
se utiliza para describir el rastreo de los costos directos a un objeto de costos especifico. Por otra
parte, los costos indirectos también se relacionan con el objeto de costos particular, pero no pueden
atribuirse a dicho objeto desde un punto de vista econémico (eficiente en cuanto a costos). El término
costo no atribuible se utiliza para describir la asignacion de los costos directos a un objeto de costos
especifico mediante férmulas elaboradas que pueden o no capturar bien la realidad.

Pero no solo esto importa al momento de trabajar los costos de una empresa y querer conocer
la informacién que cada uno de ellos esta otorgando; en este sentido, se encuentra también la
diferenciacién entre costos fijos y costos variables. Asi, se tiene que los costos fijos son aquellos que
no cambian en su monto total cuando cambia el nivel de actividad dentro del periodo. En cierta
manera, incluyen a los costos de oportunidad, ya que el tomador de decisiones debe formularse
un cuadro de todas las posibles acciones vy los ingresos netos renunciados de cada una de ellas,
de modo tal que pueda visualizar el flujo de efectivo més alto proveniente de las acciones no
emprendidas. Realizar esto a nivel de costos, es muy caro en cuanto a tiempo y quizas los beneficios
no llegan a compensarlo, por lo que el costo de oportunidad generalmente no es tenido en cuenta,
sino que se trabaja sobre los costos después de la toma de decisiones. Los costos variables varian en
su volumen total en proporcion directa con la variacion que sufre el nivel de actividad. Sin embargo,
ultimamente ha habido mucha evidencia empirica que disputa la existencia de costos variables, ya
que el porcentaje de incremento que experimentan cuando sube el volumen no es proporcional al
porcentaje de reduccion cuando el volumen baja en la misma proporcion (Anderson et al., 2003;
Werbin et al., 2012).

Sistemas de costos tradicionales

Los sistemas de costos llamados tradicionales se refieren a aquellos que usan una sola tasa de
asignacion para costos indirectos. La denominacion “tradicionales” se contrapone a enfoques en
que se usan diversas reglas de rastreo y asignacion de costos a multiples objetos. La importancia
del cambio que conduce al modelo planteado basado en actividades puede ilustrarse mediante la
alegoria mitica de la caverna de Platon (Johnson, 1991). Las asignaciones tradicionales de costos
permiten ver los costos (las sombras sobre la caverna), pero no los causantes de los costos, los
agentes reales que originaron esas sombras en el fondo de la caverna. Con el “hallazgo” de las
actividades, la contabilidad de costos sale de la caverna de décadas en que se hallaba sumida para
descubrir la auténtica fuente de costos y competitividad (Wegmann, 2019). La Figura 1 resume los
limitantes de sistemas de costos tradicionales.
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Figura 1. Inconvenientes de los Sistemas de Costos tradicionales.
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causas que los originan. lugar a una toma de decision errénea. proceso dependen del volumen.

Fuente: Caldera et al. (2007, p. 20).

Costeo Basado en la Actividad (ABC)

Kaplan y Johnson (1988), en su libro La contabilidad de costes: auge y caida de la contabilidad
de gestion analizan los cambios que se venian produciendo en el proceso de produccién y
comercializacion debido a las nuevas técnicas de programacion y control que se estaban
poniendo en practica y facilitan la bdsqueda de nuevos sistemas de determinacion y anélisis de
costos. Posteriormente, Kaplan (1990) presenta las etapas del modelo, difundiendo mundialmente
los conceptos basicos que subyacen al sistema ABC y estableciendo las bases para facilitar su
implementacion.

El ABC (Activity Based Costing) es una metodologia de costeo que surge con la finalidad de
mejorar la asignacién de recursos a cualquier objeto de costo (producto, servicio, cliente, mercado,
dependencia, proveedor, etc.) y tiene como objetivo medir el desempefio de las actividades que se
ejecutan en una empresa y la adecuada asignacién de costos a los productos o servicios a través
del consumo de las actividades, lo que permite mayor exactitud en la asignacion de los costos y
permite la vision de la empresa por actividad (Gosselin, 2007, Wegmann, 2019). El ABC pone de
manifiesto la necesidad de gestionar las actividades, en lugar de gestionar los costos (Aljabr, 2020;
Duquey Osorio, 2003). Esta es una de las metodologias mas utilizadas en la actualidad por su amplia
aceptacion y mayor credibilidad para el calculo, la gestion de los costos y su estrecha relacion
con el direccionamiento estratégico (Rankin, 2020). El ABC se aplica cuando se dan las siguientes
condiciones: el porcentaje de costos indirectos sobre el total de costos tenga un peso significativo,
existen fuertes presiones de precios en el mercado y se desea conocer exactamente la composicion
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del costo de los productos o servicios, extensa gama de productos con procesos de fabricacion
diferentes donde es dificil conocer la proporcion de costos indirectos de cada producto o servicio,
existen altos niveles de gastos estructurales y estan sometidos a grandes cambios estratégicos/
organizativos.

Un sistema ABC se fundamenta en tres premisas basicas: a) los productos o servicios requieren
actividades (son los productos o servicios los que demandan actividades), b) las actividades son
las que consumen recursos o valor de los factores productivos (son las actividades las que causan o
generan los costos), y ¢) los recursos cuestan dinero, por lo que es necesario realizar un presupuesto
en funcion de las actividades, para tener en cuenta los recursos minimos indispensables que
garanticen la eficiencia en las mismas. Esto permite que una adecuada gestion de costos actle sobre
los auténticos causantes de los costos, es decir, sobre las actividades que los originan. También
permite establecer una relacion causa-efecto determinante entre las actividadesy los servicios, de tal
manera, puede afirmarse que, a mayor consumo de actividades por parte de un servicio, habra que
asignarle mayores costos y, en sentido inverso, a menor consumo de actividades, menores costos,
lo que resulta en asignaciones mas objetivas y precisas de los costos (Gosselin, 2007). En efecto, los
costos son asignados a los productos o servicios en funcién del uso o consumo que cada uno de
ellos haya hecho en la actividad. Desde el punto de vista del célculo de costos, el principal aporte
0 mejora introducida por este sistema proviene de la constatacién y presentacion de alternativas
al hecho de que, parte de los costos indirectos del producto, no varian con el nivel de produccion
(Vedernikova et al., 2020).

Seglin Kaplan y Cooper (1999) “un modelo ABC es un mapa econémico de los costos y de la
rentabilidad de la organizacion en base a las actividades” (p. 89). El enfoque en proceso permite
interrelacionar todas las actividades necesarias para lograr un objetivo comun, por lo que se debe
profundizar en el concepto y clasificacion de la actividad. Este planteamiento puede verse limitado
debidoa que unadelas caracteristicas de los negocios de la Gltima década ha sido el establecimiento
de relaciones mas estrechas entre organizaciones independientes (Aljabr, 2020; Pietrzak et al.,
2020; Rankin, 2020). Las empresas tratan de centrarse en sus actividades y competencias basicas,
externalizando actividades y estableciendo nuevas relaciones de colaboracién con otras empresas.
La aplicacion del método consiste en la asignacién de los gastos indirectos de fabricacién a los
servicios, mediante los siguientes pasos:

1. |dentificacion y andlisis de las diferentes actividades y de sus inductores.
2. Asignacion de los costos correspondientes a cada actividad.

3. Seleccion de las medidas de actividad que mejor expliquen el origen vy la variacion de los gastos
indirectos.

La contabilidad de gestién no ha sido ajena a este movimiento externalizador y de cooperacién
entre empresas, ampliandose el ambito de aplicacion de herramientas y practicas aplicadas a las
organizaciones individuales.

ABC en empresas de servicios

Aungue muchos de los primeros ejemplos de los sistemas ABC se originaron en la manufactura, estos
sistemas tienen muchas aplicaciones en compafiias tanto de servicios como comerciales. Ademas de
las actividades de manufactura, se ha implementado alguna forma de sistema ABC para identificar
mezclas de productos rentables, mejorar la eficiencia y satisfacer a los clientes (Kissa et al. 2019; Aljabr,
2020; Pietrzak et al., 2020; Rankin, 2020), empleando, ademas, algunas variaciones de los sistemas ABC
para analizary mejorar la rentabilidad de las interacciones con los clientes (Park et al., 2019).

El ampliamente difundido uso de los sistemas ABC en las compafiias de servicios y comerciales
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refuerza la idea de que los gerentes los utilizan para la toma de decisiones estratégicas, ademas de
emplearlos paralavaloracién de los inventarios. Las empresas de servicios, en particular, encuentran
mucho valor en un sistema ABC, ya que la mayoria de su estructura incluye costos indirectos y el
beneficio de los sistemas ABC es su capacidad para asignar costos indirectos a objetos de costos
mediante la identificacion de las actividades y los generadores de costos (Wegmann, 2019).

En empresas de servicios el costo mas importante es el costo laboral del personal. Los costos
laborales directos se pueden rastrear hasta el servicio prestado. En las organizaciones de servicios
profesionales, el costo méas importante es la mano de obra profesional involucrada en la produccion
de los servicios. Los costos laborales profesionales se consideran gastos generales de servicio en lugar
de costos de periodo (Clarke y Mullins, 2001). Ademas del costo de mano de obra, ocurriran varios tipos
de costos generales en cualquier tipo de negocio y se clasificardn como gastos generales de servicio
pudiendo compararse con los gastos generales de fabricacion en una empresa manufacturera.

Costos ABC regidos por el tiempo (Time driven ABC)

Después de varias décadas de avanzar el uso de sistemas ABC, se consolidd un enfoque llamado
time driven ABC, que ofrece un tratamiento mas realista de los costos asociados con el exceso de
capacidad que permanece ocioso, lo que es importante en empresas de servicios (Kissa et al.,
2019; Park et al., 2019). Surge como alternativa para que las empresas sobrelleven la probleméatica
de costos e ineficiencias en empresas que hicieron uso del sistema original donde empezaron a
detectarse omisiones significativas por el impacto que tenia la estimacion de la capacidad utilizada u
ociosa en los costos (Gosselin, 2007; Vedernikova et al., 2020). Por lo que este nuevo método esquiva
algunas de las dificultades asociadas con la implementacion del ABC a gran escala (Pietrzak et al.,
2020). En el modelo revisado, los ejecutivos estiman la demanda de recursos impuesta por cada
transaccién, producto o cliente, en vez de depender de encuestas a empleados que son costosas y
consumen mucho tiempo.

En el ABC basado en tiempos de procesos, el método es mas sencillo, ya que solo requiere
estimaciones de dos parametros para cada grupo de recursos: el costo por unidad de tiempo y el
tiempo usado. Lo primero a calcular es el costo por unidad de tiempo de suministro de capacidad
de los recursos hacia las actividades de negocio. Para estimar la capacidad de los recursos se debe
tener presente que no hay empleado que trabaje diariamente al 100% de su capacidad, ya sea
por los tiempos que le lleva preparar las maquinarias o herramientas para trabajar, el apagarlas
al momento de retirarse, recreos, tiempos para almuerzo, etc. En general se trabaja tomando en
consideracion un 80-85% de la capacidad tedrica. Esta manera de medir la capacidad de los recursos
no es la Unica, sino que es una forma rapida, ya que, con frecuencia, lo que se hace es estimar como
capacidad inutilizada un 20% si se habla de horas hombre. Lo segundo a determinar, es la cantidad
de tiempo (unidad de tiempo) consumida para ejecutar una unidad de cada tipo de actividad. Se
determina cuantas unidades de tiempo consume cada actividad de la capacidad de los recursos; es
decir, cuanto tiempo consume cada unidad objeto de costos de cada una de las actividades que se
han definido (conjuntamente con su capacidad) en el nivel anterior. A estos fines, es que se pueden
obtener los datos usando la observacién directa (cronometrar por actividad, cuanto es el tiempo
que se va consumiendo al fabricar el producto) complementada con entrevistas al personal. De
esta manera se tienen los items necesarios para determinar el costo unitario por unidad de tiempo
en cada actividad generadora de costos. Existen dos tipos de cambios que afectan a estos costos
unitarios que son los cambios en los precios de los insumos o los cambios en el nivel de eficiencia de
utilizacion de la capacidad productiva.

Elmétodo ABC basado en el tiempo construye ecuaciones de tiempo que le permite al modelo reflejar
la complejidad de las operaciones del mundo real al mostrar como 6rdenes, clientes y caracteristicas de
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la actividad especificas originan variaciones en el tiempo de procesamiento. La herramienta permite,
en vez de mantener y actualizar indefinidamente los datos, usar su tiempo para enfocarse en las
deficiencias reveladas porel modelo: procesos ineficientes, serviciosy clientes no rentablesy capacidad
excesiva, es decir que, como tal, permite ir actualizando el sistema con la simple incorporacién de los
nuevos componentes que vayan surgiendo e ir contemplando las diversificaciones que el proceso vaya
sufriendo como consecuencia del avance en los negocios (Kaplan y Anderson, 2004). Un adecuado
disefio y uso de ABC basado en el tiempo es una poderosa, aunque simple, herramienta de gestion
estratégica para pequefias y medianas empresas de América Latina.

Empresa escogida para adoptar el ABC basado en el tiempo

Parailustrar los pasos a seguir para disefiar e implementar un sistema de costos que sirva para tomar
decisiones estratégicas, en este trabajo se usa el caso de una empresa de servicios profesionales
con base en la provincia de Cérdoba, Argentina. Fundada en el 2000 como una consultora para
fabricas automotrices de Argentina, ha evolucionado y, actualmente, ofrece servicios de control
de calidad, seleccidn de piezas, retrabajos y soporte en el area de logistica e ingenieria. Entre sus
clientes hay tanto terminales armadoras de automotores (Fiat Argentina, Renault, Peugeot PSA,
Volkswagen, Ford y General Motors), como sus proveedores (Magneti Marelli Electronica, Magneti
Marelli Powertrain, etc.). La empresa actla como un intermediario entre las terminales armadoras y
los clientes proveedores, mejorando el servicio con el concepto de mejora permanente, enfocandose
en el controly retrabajos de piezas de la mas amplia variedad de las que componen hoy un vehiculo,
desde la electronica hasta partes de mecanica, pasando por amortiguadores y plasticos, ofreciendo,
ademas, la construccién de equipos para deteccion de fallas y las herramientas que la ingenieria
actual permite. Las siguientes secciones encuadran la empresa objeto de estudio en el marco
conceptual de la contabilidad estratégica de gestion (Shank y Govindarajan, 1989).

Cadena de valor

Laindustriaautomotriztiene una cadenade suministro que exhibe unaestructura piramidal, donde
los proveedores de segundo y tercer nivel forman la base y, los ensambladores la parte superior de
la piramide, con los proveedores de primer nivel en el medio. Asi, siguiendo a Benavides (2019),
se sugiere que en esta industria las terminales automotrices son las que coordinan los enlaces
entre proveedores. Los proveedores de cuarto nivel son, generalmente, empresas de apoyo o
proveedores de materias primas —no necesariamente especializadas en la industria automotriz-
y, usualmente, se ubican a lo largo del borde de la piramide, al igual que las importaciones
competidoras (figura 2). A medida que las empresas ascienden en la escalera de la complejidad
de la fabricacién, el tipo de conocimiento requerido y la naturaleza de la organizacion se vuelve
cada vez més complejos. Es importante resaltar que el logro de la complejidad manufacturera
no necesariamente esta asociado a la cercania de las empresas a las terminales industriales,
la cUspide de la pirdmide. De esta manera, la empresa objeto de estudio es una proveedora de
cuarto nivel ya que brinda servicios de apoyo y control de calidad entre las propias terminales y
los proveedores de primer nivel de la piramide.
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Figura 2. Estructura de lo cadena de suministro para la industria automotriz.
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Proveedores de segundo nivel

Proveedores de tercer nivel

Fuente: Vallejo (2005, p. 14).

La cadena de valor de la empresa permite identificar las actividades que se desarrollan. Se
distinguen las que tienen una vinculacion directa con la generacion de valor, consideradas como
procesos primarios y los procesos de apoyo que, como su nombre lo indica, sirven para ayudar a
mejorar el servicio brindado por la empresa, pero que no siempre generan valor. La figura 3 muestra
la cadena de valor de la empresa objeto de estudio donde las actividades principales son:

+ Gestion estratégica: busca que la empresa crezca y expanda su mercado alcanzando una ventaja
competitiva en relacion con las demas organizaciones que prestan el mismo tipo de servicio.

+ Gestion de requerimientos: identifica requerimientos y necesidades de los clientes y asegura que se
cumplensus expectativas mediante la aplicacién de las diversas herramientas, técnicasy metodologias.

+ Prestacion del servicio: la ejecucién de las actividades y proyectos de consultoria, asesoria y
acompafiamiento, para la prestacion de servicios personalizados que permiten a los clientes la toma
de decisiones inteligentes agregando valor a su negocio.

+ Gestién de comercializacién (mercadeo y calidad del servicio): busca la fidelizacion de los clientes
mediante la identificacion de necesidades y deseos del mercado objetivo. También consiste en
brindar la mejor atencién al cliente, planteando diferentes modelos de atencién al cliente e indices de
satisfaccion a lo largo de la ejecucién del proyecto.

Se identifican también actividades secundarias:

« Inteligencia de negocios: transforma los datos en informacién, para el andlisis de ésta, de modo que se
pueda optimizar el proceso de toma de decisiones en el negocio, actuando como un factor estratégico
para la empresa.

+ Gestidn del talento humano: incluye reclutamiento y seleccion del personal, induccion y capacitacion,
evaluaciones de desempefio y desvinculacién.

« Gestion logistica: cubre la gestiony planificacion del departamento de compras; se ocupa basicamente
del control de flujos de materiales y suministros.
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Figura 3. Cadena de valor de la empresa.
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Los sistemas de gestion mencionados pueden organizarse en un mapa de procesos (figura 4). El
mapa de procesos de la empresa describe la estructura misma que se ha categorizado en tres grupos
de procesos, de tal manera, que sea posible tener un sistema de gestion que permita alcanzar los
resultados planificados por la organizacion.
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Posicionamiento estratégico de la empresa

Considerando el nivel de competencia existente, la empresa ha decidido ubicarse en un segmento
caracterizado por clientes altamente sensibles al precio del servicio por encima de la calidad del
mismo. Aunque, si bien se encuentran enfocados en lograr un liderazgo en costos de los servicios,
se encuentran en proceso de complementarlo junto con una estrategia de enfoque en nichos al
ampliar el espectro de servicios acaparando el mercado de gestion de calidad. Para lograr ese
liderazgo en costos, la empresa, necesita conocer claramente su cadena de valor. La asignacion de
costos en cada etapa de acuerdo con su posicionamiento estratégico le permitira analizar dénde,
por quéy como introducir cambios o mejoras para desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Se
destaca que el mayor elemento consumido en este tipo de industria es el tiempo, siendo este el que
genera la mayoria de los costos de las prestaciones ofrecidas. La empresa quiere trabajar en aquellos
eslabones de la cadena de valor donde el consumo sea excesivamente alto para el valor que se
agregay pueda ser corregido mejorando su posicion en los costos.

Gestion actual de costos en la empresa

Hasta la fecha, la empresa ha trabajado bajo un sistema de facturacion Unico con sus clientes. La
empresa factura a sus clientes bajo un sistema basado en tarifas sujetas al tipo de trabajo y a las
horas de mano de obra requeridas para llevar a cabo el mismo. Todos los costos directos de los
servicios brindados a los clientes se facturan al costo exacto, a lo que se le suma un porcentaje para
cubrir costos indirectos y margen de ganancia. Por ejemplo, el personal contratado especificamente
para presentar los controles de calidad al final de linea de las terminales, se facturan a una tarifa
que solo cubre los salarios por hora de los empleados, los impuestos sobre la nébmina y el seguro
(compensacion laboral, salud). Los suministros comprados para el total de las prestaciones también
se facturan al costo. Los costos generales indirectos de los servicios estan integrados en la tarifa
de gestién mensual (precio). Esta tarifa cubre los salarios, beneficios, impuestos y todos los demas
gastos indirectos de los empleados permanentes. Aproximadamente, el 10% de esta tarifa se dedica
a cubrir todos los gastos generales no relacionados con el trabajo. Por lo tanto, aunque los gastos
generales no se han definido o rastreado explicitamente, la empresa ha estado utilizando un proceso
de base porcentual para asignar sus costos indirectos.

Almomento de lafijacién de precio, laempresa evallia, para cada cliente en particular, la estructura
de costos previamente detallada, adicionando sobre ese total, un aproximado del 30% de utilidad que
representa el margen de ganancia fijado para el servicio. Por ejemplo, si se toma un cliente y se ve su
facturacion parajulio de 2020 (tabla 1) de $81,600 podemos explicar la fijacién de precios basados en
costos. El modelo actualmente utilizado por la empresa tiene considerada en un 100% a la mano de
obra utilizada como mano de obra directa, tanto a los contratados independientes (monotributistas
en términos fiscales de Argentina), como a los empleados en relacién de dependencia. Vale acotar
que estos Ultimos son considerados mano de obra directa a pesar de que, en una situacion de
inactividad de la empresa, el costo de los sueldos de estos empleados es asumido por la empresa.
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Tabla 1. Fijacion de precios basados en costos - Sistema actual.

Perodo: julio 2020 Cliente M02
Facturacion mes julio 2020 $81,600.95
Costos directos $57,063.60
Mano de obra $37,913.01
Cargas sociales (43%) $16,302.59
Seguros $2,848.00
Costos indirectos (10% Costos directos) $5,706.36
Costos totales $62,769.96
Margen de utilidad (30% Costos Totales) $18,830.99
Total cobrado al cliente $81,600.95

En las industrias de servicios es muy dificil definir el portafolio de servicios que prestan a sus
clientes, debido al nivel de personalizacién que estos tienen seglin sus requerimientos. Por esta
razon, también se vuelve dificil el definir la unidad que se debe costear y la que mas le conviene a
la empresa. Inicialmente, se pensd en realizar un costeo por tipo de servicios, pero se concluyd que
un tipo de servicio puede variar de acuerdo con cada cliente y los requerimientos especificos que
tenga en cada terminal. Fue asi que se decidio costear cada cliente, costeo que serd utilizado por la
empresa segln el fin que busque.

Disefio, implementacion y uso del ABC basado en el tiempo

Aldesarrollar un sistema ABC, se parte de la premisa de que no se puede costear ni evaluar lo que no se
conoce. De esta manera, es necesario tener conocimiento cabal de la empresa. Se parte de la premisa
de que la cultura del costo es una condicion indispensable para garantizar la supervivencia y cada
empleado debe ser consciente de la necesidad de contribuir con la eficiencia. Siguiendo la idea de
interventionist research (Jonsson y Lukka, 2007; Dumay y Baard, 2017), uno de los autores del estudio
trabaja en la empresa de servicios como consultor y es quien lleva a cabo la recopilacion de datos,
entrevistas, disefio e implementacidn del sistema ABC para asignar costos y su interpretacién a la hora
de fijar precios. Nétese que el enfoque metodologico, si bien difiere del habitual (Gonzalez Avellaneda
y Aragdn Hernandez, 2015), genera resultados y conclusiones Utiles para profesionales y académicos.

Los recursos son consumidos por las actividades y estas son realizadas por empleados, quienes
procuran que se realicen de la mejor manera posible. Tanto los ejecutivos como los empleados y
trabajadores necesitan conocer lo que se requiere para que la empresa logre sus propésitos; esto
se logra solo con la colaboracion de todos. El objetivo de la sensibilizacion es que cada individuo
se comprometa con esta estrategia. Sensibilizar significa ambientar con olor a costos y sabor a
eficiencia, también puede ser enfilar a todo el personal en una sola direccion, ya que el éxito del
proyecto depende de la colaboracion y compromiso de todas las personas; sincronizar todas las
fuerzas para el mismo lado: la rentabilidad econémica o social; asi se comienza a construir la cultura
del costo.

Disefio - Paso 1. Identificacion y definicion de las actividades

Las actividades son consumidas en diferentes cantidades segln las especificaciones de cada
servicio provisto; incluso para un mismo tipo de servicio el consumo de actividades es distinto
segln los requerimientos de cada cliente. Al desarrollar un sistema ABC, la organizacién primero
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identifica las actividades que realizan sus factores productivos, indirectos y de apoyo, los cuales son
obtenidos a través de un relevamiento de procesos en la empresa. La tabla 2 presenta el diccionario
de actividades de la empresa que se ha realizado mapeando los procesos. Es necesario que las
actividades sean identificadas de la manera méas adecuada debido a que seran el insumo a través
del cual se determinaran los costos.

Tabla 2. Diccionario de Actividades.

Tipo Proceso Subproceso Actividades
de proceso (Cgdigo Nombre Cédigo Nombre Codigo Nombre
a PE-01-00-01 Analisis de factibilidad del cliente
w
'gn PE-01-00-02 Elaboracion de Planes estratégicos de accién
N
§ oE01 Gestién PE-01-00-03 Control de registros
§ estratégica PE-01-00-04 Revision general por la Direccién
o
§ PE-01-00-05  Revisidny actualizacién de auditorias
o
a PE-01-00-06 Elaboracién de Presupuesto
P0O-01-01-01 Recepcidn de Requerimientos
5 PO-01-01-02 Anal|5|§FIe costo .
PO-01-01 Generacion de la prestacion de servicios
dePropuestas pg_01.01.03 Formulacién de la propuesta
PO-01-01-04 Presenta'u_o.n dela propuesta
definitiva al cliente
P0O-01-02-01 Adjudicacion de la propuesta
000102 Aplicacién P0O-01-02-02  Coordinacién de fechas del cronograma
de Propuestas pg_01.02-03 Gestion de los recursos
PO-01-02-04 Prestacion del Servicio
P0O-01-03-01 Valoracién de resultados
o
a Gestiénd P0O-01-03-02 Realizacidn de Informes
estion de
° PO-01 on P i
-E Requerimientos  P0Q-01-03 Control P0O-01-03-03  Presentacion de informes a gerencia
= de Propuestas
S
g P0O-01-03-04 Validacion de informes
o
8 P0O-01-03-05 Toma de decisiones para mejora continua
wn
§ PO-01-04-01 Analisis y actualizacion
a de Planilla de Clientes
P0O-01-04-02 Estructurar cronograma de seguimiento
P0O-01-04-03 Encuesta de Satisfaccion al Cliente
PO-01-04 Sea‘ielj(i&i:'t”to PO-01-04-04  Medici6n de Satisfaccion al Cliente
Andlisis y actualizacion de Planilla
PO-01-04-05  |ecta de cantidades reclamadas
PO-01-04-06 Analisis y actualizacién de Plamlla
colecta de reclamos de clientes
P0O-01-04-07 Toma de decisiones para mejora continua
P0-02-01-01 Administracién de pagina Web
PO-02 C GESt.'Orj de., P0O-02-01 Comerggllzar P0-02-01-02 Envio de presentaciones a proveedores
omercializacion servicios
P0O-02-01-03 Visitas a plantas proveedores
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Tabla 2. Diccionario de Actividades (cont.).

. Proceso Subproceso Actividades
Tipo
i Codigo  Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
P0O-02-02-01 Adjudicacion de la propuesta
PO-02-02-02 Reunién de requ!§|tos necesarios para
la elaboracion de contratos
P0O-02-02-03 Disefio y evaluacién del contrato
Gestidn de Gestién
PO-02 Comerciali- P0-02-02 P0O-02-02-04 Registros de firmas en contratos
L de Contratos
° zacion
e P0O-02-02-05 Legislacion de contratos
2
© P0-02-02-06 Entrega de contratos a clientes
g
pe P0O-02-02-07 Archivo de contratos
&
g P0O-03-00-01 Relatorio de control Inspecciones
P0O-03-00-02 Relatorio de control Retrabajos
po-03  Prestacion o4 43 01 Control 51 03-00-03  Evaluacién del coordinador CSL2
de Servicio e Inspeccion
P0O-03-00-04 Actualizaciéon de Libro de Actas
P0O-03-00-05 Elaboracidn de Detalle diario
PA-01-01-01  Formulacién del Alta de Empleadoa
PA-01-01-02  Desarrollo de Mapas de Habilidades
PA-01-01-03 Eleccidon de Operarios
PA-01-01-04  Ejecucidn de Planes de capacitacion
PA-01-01  Capacitacion  PA-01-01-05 Registro de Capacitaciones
& Gestidn de
% PA-01  Talento Hu- PA-01-01-06  Realizacidn de Auditorias de gestidn
e mano
3 PA-01-01-07 Control de pélizasy ART
%]
[e]
2 R,
8 PA-01-01-08 Controly actualizacién
o de Horas de personal
o
PA-01-01-09 Evaluacién de desempefio
PA-01-02-01 REV.IS.IOFI de cump.llmlento .
Pago de de beneficios y prestaciones sociales
PA-01-02 s s
Remuneracion .
PA-01-02-02 Pago de remuneraciones
PA-02 Gestion de Logistica
PA-03 Inteligencia de Negocios
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Disefio - Paso 2. Determinacion del tiempo de ejecucion de las actividades

Implica determinar el tiempo, en minutos, que toma la realizacion de cada una de las actividades.
Para el caso de estudio se consideraron tres variables a través de las cuales se determino el tiempo,
esto a fin de evitar posibles errores:

1. Frecuencia: es la periodicidad con la que se ejecuta la actividad. Se mide en frecuencia mensual de
dias (total 22 en un mes), semanas (4 por mes), meses (1), bimestres (0.5 por mes), trimestre (0.167 por
mes) o semestres (0.083 por mes).

2. Volumen: numero de veces con que se ejecuta la actividad durante la frecuencia de tiempo
determinado en el punto anterior.

3. Tiempo unitario: tiempo en minutos que se tarda en la ejecucién de cada actividad.

Finalmente, para obtener el tiempo total de ejecucién de cada actividad en el mes, se multiplican
las tres variables (frecuencia * volumen * tiempo). El resultado, medido en minutos por actividad, se
detalla en la tabla 3.
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Tabla 3. Tiempos por actividad.

Subproceso Actividades
Codigo Nombre Codigo Nombre

PE-01-00-01 Andlisis de factibilidad del cliente
PE-01-00-02 Elaboracion de Planes estratégicos de accion
PE-01-00-03 Control de registros
PE-01-00-04 Revision general por la Direccidn
PE-01-00-05 Revision y actualizacién de auditorias

P0O-01-01 Generacion de Propuestas
PE-01-00-06 Elaboracion de Presupuesto
PO-01-01-01 Recepcién de Requerimientos
P0O-01-01-02 Analisis de costo de la prestacion de servicios
P0O-01-01-03 Formulacién de la propuesta
P0O-01-01-04 Presentacion de la propuesta definitiva al cliente
P0O-01-02-01 Adjudicacion de la propuesta
P0O-01-02-02 Coordinacion de fechas del cronograma

P0O-01-02 Aplicacién de Propuestas
P0O-01-02-03 Gestion de los recursos
PO-01-02-04 Prestacion del servicio
P0O-01-03-01 Valoracién de resultados
P0O-01-03-02 Realizacion de Informes

PO-01-03 Control de Propuestas P0O-01-03-03 Presentacion de informes a gerencia
P0-01-03-04 Validacién de informes
P0O-01-03-05 Toma de decisiones para mejora continua
P0O-01-04-01 Analisis y actualizacién de Planilla de Clientes
P0O-01-04-02 Estructurar cronograma de seguimiento
P0O-01-04-03 Encuesta de Satisfaccion al Cliente

PO-01-04 Seguimiento expost PO-01-04-04 Medicion de Satisfaccion al Cliente
P0O-01-04-05 Ay A Planilla colecta de cantidades reclamadas
P0-01-04-06 Ay Ade Planilla colecta de reclamos de clientes
PO-01-04-07 Toma de decisiones para mejora continua
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tiempo unitario

Tiempo total al mes

capacidad mensual

Frecuencia (A) Volimen (B) (minutos) (C) (minutos) (A*B*C) por subpro-ceso (HS)
4 10 25 1000
4 3 65 780
22 5 45 4950
4 8 200 6400
0.33 2 65 42.9
0.167 2 65 21.71 219.91
4 8 20 640
4 2 40 320
4 10 25 1000
4 8 10 320 38.00
4 10 5 200
4 8 20 640
4 8 25 800
22 10 300 66000 1127.33
22 3 35 2310
4 10 40 1600
4 10 10 400
4 2 20 160
0.33 1 45 14.85 74.75
0.33 1 35 11.55
1 2 25 50
1 1 35 35
1 1 25 25
4 4 40 640
4 4 20 320
0.33 1 15 4.95 18.11
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Tabla 3. Tiempos por actividad (cont.).

Proceso Subproceso Actividades
Codigo Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
Administracion
PO-02-01-01 de pagina Web
PO-02-01 Comerggllzar PO-02-01-02 Envio de presentaciones
servicios a proveedores
PO-02-01-03 Visitas a plantas
proveedores
P0O-02-02-01 Adjudicacion
de la propuesta
Gestién de Reunién de requisitos
PO-02 Comercializacidon PO-02-02-02 para elaborar contratos
P0O-02-02-03 Disefioy evaluacion
Gestion del contrato
PO-02:02 de Contratos Registros de firm
PO-02-02-04 glstros de [irmas
en contratos
P0O-02-02-05 Legislacion de contratos
PO-02-02-06 Entrega d.e contratos
a clientes
P0O-02-02-07 Archivo de contratos
PO-03-00-01 Relatorio dg control
Inspecciones
PO-03-00-02 Relatorio deFontrol
Retrabajos
Prestacion Control Evaluacion
PO-03 de Servicio PO-03-01 e Inspeccién PO-03-00-03 del coordinador CSL2
Actualizacion
PO-03-00-04 de Libro de Actas
Elaboracién
PO-03-00-05 de Detalle diario
PA-01-01-01 Formulacion del Alta
de Empleados
Desarrollo de Mapas
PA-01-01-02 de Habilidades
PA-01-01-03 Eleccion de Operarios
PA-01-01-04 Ejecucion c!e Pl_a}nes
de capacitacion
Registro
PA-01-01 Capacitacion PA-01-01-05 de Capacitaciones
. Realizacion de
Gestion de Talento PA-01-01-06 e .,
PA-01 Humano Auditorias de gestion
Control
PA-01-01-07 de pélizasy ART
PA-01-01-08 Controly actualizacion
de Horas de personal
PA-01-01-09 Evaluacnon~
de desempefio
PA-01-02-01 Rev. cum_pl.beneﬂ_aos
Pago y prestaciones sociales
PA-01-02 L,
de Remuneracion .
PA-01-02-02 Pago de remuneraciones
Gestidn
PA-02 de Logistica
PA-03 Intellgenga
de Negocios
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(A) (B) minutos (C) minutos (A*B*C) Capacidad (HS)
22 1 40 880
4 1 35 140
1 2 75 150 19.50
4 3 20 240
4 3 20 240
4 3 20 240
4 1 30 120
4 1 55 220
4 1 35 140
1 1 50 50 20.83
4 5 25 500
4 8 300 9600
1 1 45 45
0.083 1 30 2.49
22 4 55 4840 249.79
4 4 55 880
4 1 35 140
4 1 15 60
4 4 50 800
4 3 20 240
1 1 65 65
4 3 25 300
4 10 35 1400
4 2 35 280 69.42
1 2 45 90
1 2 110 220 5.17
110,568.45 1,842.81
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Disefio - Paso 3. Identificacion de los recursos y los generadores de costos

Los recursos representan el costeo basico del modelo ABC. La suma de todos los recursos de este
modelo es igual al costo total de una organizacién en un marco temporal establecido. El sistema
ABC hace un mapa econémico que va desde el costo de los recursos a las actividades, utilizando
inductores de costos de los recursos. Los inductores de costos o factores de asociacién de los
recursos vinculan los costos con las actividades realizadas.

Para identificar los recursos con los que dispone la empresa se parti6 del plan de cuentas que
usa la contabilidad tradicional de esta organizacion. Estas cuentas fueron agrupadas en centros
de actividades donde la agrupacién de cuentas (o centro de actividades) son homogéneas (cada
componente del costo serd consumido en la misma forma por los diversos servicios) y las cuentas
agrupadas son de la misma naturaleza lo que permitira utilizar el mismo generador de costos sin
causar distorsion en los resultados.

Los recursos identificados en la empresa objeto del presente trabajo son de cinco tipos: personal,
instalaciones, no operacionales, operacionales y servicios. Para el analisis del recurso “Personal’, se
realizé una distincion entre aquellos empleados que se encuentran en relacién de dependencia con
la empresa, de aquellos que son independientes (llamados monotributistas), ya que estos ultimos
son considerados mano de obra directa de la empresa. Esto se considera asi, ya que este tipo de
personal se contrata exclusivamente para la prestacién de los servicios varios, y si no cumplen con
el trabajo, no cobran, mientras que los empleados que se encuentran en relacién de dependencia
seran remunerados haya o no actividad, por lo que, ante el caso de falta de trabajo, la empresa sera
la que debera absorber el pago de sueldos de igual manera. Bajo esta consideracién, se encuestd
al personal, que fue clasificado de acuerdo con el cargo que desempefia dentro de la empresa, se
utilizé el diccionario de actividades, se pidio6 al personal que hiciera una estimacion del porcentaje
que seinvierte en cada una de las actividades. Para los recursos que no son de personal, es decir, los
“No Operacionales”, “Instalaciones” y “Servicios”, se obtuvieron mediciones directas o estimaciones
de recursos utilizados por cada actividad. Para vincular el gasto de los recursos con las actividades
realizadas, no se necesitan amplios estudios de tiempo y movimiento, el objetivo es que sean
aproximadamente correctos en lugar de estrictamente equivocados. Para ello, primero, se identifico
la totalidad de recursos utilizados en un periodo de tiempo, en este caso, se escogid el mes tal como
muestra la tabla 4.

Tabla 4. Recursos utilizados.

Gastos generales mensuales estimados al 31/Julio 2020

Descripcion cuenta Saldo al 31/07/2020 Total
Personal

M.O.D. (hs.) Empleados Antena 1 137,940
M.0.D. (hs.) Empleados Antenas 147,274

Total Costos directos: 285,214
Empleados 3° categoria 52,044
Empleados 1° categoria 472,992
Sueldo Director 85,000
Sueldo Supervisor 85,000
Auxiliar Administrativo 15,000
Cargas Sociales 141,232

Total Costos indirectos: 851,268

$ 1,136,482
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Gastos generales mensuales estimados al 31/Julio 2020

Descripcion cuenta Saldo al 31/07/2020 Total
Operacionales
Materiales Directos 17,500
Materiales Indirectos 25,000
Mantenimiento Bienes Muebles 2,500 $45,000
Servicios
Agua 427
Energia Eléctrica 400
Gas 355
Gastos Contables 2,100
Gastos Legales 4,000
Auditorias Externas 32,500
Consultorias 12,000
Publicidad 800 $52,582
No operacionales
Teléfono 6,000
Suscripciones 1,200
Combustible 3,000
Utiles de oficina 1,250
Articulos de Limpieza 980
Seguro Vehiculo 1,900
Seguro Accidentes Personales 2,820
Cursosy Seminarios 1,200
Viaticos 3,000
Viajesy Representaciones 5,000
Uniformes 3,000 $ 29,350
Infraestructura
Alquiler 10,000
Impuesto al Valor Agregado (IVA) 40,000
Impuesto a las Ganancias 30,000
Impuesto a los Ingresos Brutos 0
Tasa Municipalidad 0
Depreciacion de Equipos de oficina 1,830
Depreciacion de Vehiculos 6,250 $88,080
Total Costos Directos $ 285,214
Total Costos Indirectos del periodo $1,066,280
Total Costos $1,351,494

Fuente: presupuesto interno de la empresa para julio de 2020
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Los direccionadores de recursos y actividades fueron discutidos con los integrantes de la empresa
para buscar aquellos que mejor distribuyan los costos. Conseguir un acuerdo en relacién con cuales
serian los mejores direccionadores que se deben utilizar, representé también una dificultad, pues no
se consiguio una aceptacion al cien por ciento, pero se definieron aquellos que méas apoyo tuvieron
y que fueron aprobados por la direccién. Para determinar los costos de personal correspondientes a
cada actividad, en primera medida, se debié de identificar cuédntas horas de mano de obra directa se
incurrié en el cliente asignado, es decir, cudntos contratados (identificados como monotributistas),
y cuantas horas estuvieron estos asignados al cliente, como manera de diferenciarlos con respecto a
aquellos que fueron considerados como mano de obra indirecta, es decir, los que se encuentran en
relacion de dependencia formal con la empresa. Sobre estos Ultimos, se debié definir el tiempo que
cada persona utiliza para realizar las diferentes actividades. No obstante, no se pudo obtener registros
que proporcionen informacién mas exacta de como los empleados distribuyen su tiempo para cada
una de las actividades definidas. Por esto, se tuvo que recurrir a estimaciones que cada persona
realiz6 en funcion del tiempo aproximado que utiliza para sus diferentes tareas, lo que es inexacto
para este calculo y asignacion. Al momento de determinar las horas de asesoramiento técnico y
representacion a los clientes, tampoco se contd con registros de visitas a clientes, presentaciones,
cursos o similares debido a la situacién de pandemiay las restricciones impuestas. Nuevamente se
tuvo que recurrir a estimaciones realizadas por el personal con lo que, una vez mas, vuelve ciertos
calculos inexactos.

Una vez organizados los recursos usados se procede a identificar los inductores de costo que
permiten distribuir los costos a cada actividad. En la empresa objeto de analisis se identificaron tres
generadores de costos: horas de mano de obra, cantidad utilizada del recurso, y area ocupada en
metros cuadrados por actividad

Disefio - Paso 4. Asignacion de costos por actividades y subprocesos

Se entrevisté a los responsables de la empresa con el fin de identificar las relaciones de causalidad,
que permitieran el reconocimiento de los direccionadores de recursos y de actividades. En una
primera instancia se revel6 la dedicacion y la deteccion de cada una de las actividades realizadas. En
etapas posteriores de maduracion del modelo, se convirtieron en eventos facilmente rastreables que
permitieron la automatizacion de su captura y control por parte de los encargados.

Para poder identificar cudl es el costo que genera la ejecucion de una actividad, es necesario
agrupar los costos por centros de costos y que la distribucion se realice para todos los centros de
costo para evitar sobreestimar datos. Con el fin de obtener el costo por actividad, se obtiene su peso.
La asignacion de costos de los recursos a las actividades surge de la combinacion de la tabla 3 con
los costos indirectos de la tabla 4.

El mismo procedimiento de célculo se aplico a todas las lineas (figura 5). Bajo esta linea, se tuvo
en cuenta para el prorrateo de los costos del personal, una base fijada en relacién con el tiempo total
que lleva la realizacion de cada subproceso, multiplicando el valor obtenido (en porcentaje), por la
sumatoria del costo total de la cuenta “Personal”. Mientras que, para las demas cuentas, se realizd un
prorrateo teniendo como referencia el porcentaje de utilizacién de cada subproceso de acuerdo con
las aproximaciones estimadas por los directivos y administrativos de la empresa. Para esclarecer la
determinacion de los valores obtenidos en la tabla 6, se utilizo, a modo de ejemplo, el célculo de la
actividad “prestacion de servicios” bajo la metodologia utilizada para la obtencién de los costos de
cada actividad detectada.
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Figura 5. Ejemplificacion de cdlculo de asignacion de costos a las actividades.

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Ejemplo

R . PRESTACION DEL SERVICIO P—
de Aplicacion . .

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

. % Dentro
DESCRIPCION SALDO del proceso COSTO ASIGNADO

DE CUENTAS 31/07/2020 "Gestion ALAACTIVIDAD
de requerimientos”

[ Personal ] [ $851.268 ] X [ 59,69% = $508.134,9

[ Operacionales ] [ $45.000 ] X [ 20% X = $7.868,45

[ Servicios ] [ $52.582 ] X [ 20% X - $9.194.,20
87,4%

[ No operacionales ] [ $29.350 ] X [ 45% X =

[ Infraestructura ] [ $88.080 ] X [ 15% X = $11.550,89

A
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Tabla 5. Asignacién de los Costos a cada actividad.

Personal Operacionales
Actividades
% Costo % Costo
Anélisis de factibilidad del cliente 0.90% 7,699.01 2,216.81
Elaboracién de Planes estratégicos de accién 0.71% 6,005.23 1,729.12
Control de registros 4.48% 38,110.12 10,973.23
65.0%
Revisidn general por la Direccidn 5.79% 49,273.69 14,187.61
Revision y actualizacion de auditorias 0.04% 330.29 95.10
Elaboracién de Presupuesto 0.02% 167.15 48.13
Recepcidn de Requerimientos 0.58% 4,927.37 76.30
Analisis de costo de la prestacion de servicios 0.29% 2,463.68 38.15
Formulacion de la propuesta 0.90% 7,699.01 119.22
Presentacion de la propuesta definitiva al cliente 0.29% 2,463.68 38.15
Adjudicacion de la propuesta 0.18% 1,539.80 23.84
Coordinacién de fechas del cronograma 0.58% 4,927.37 76.30
Gestion de los recursos 0.72% 6,159.21 95.38
Prestacidn del Servicio 59.69% 508,134.90 7,868.45
Valoracion de resultados 2.09% 17,784.72 275.40
Realizacidn de Informes 1.45% 12,318.42 190.75
20.0%
Presentacion de informes a gerencia 0.36% 3,079.61 47.69
Validacidn de informes 0.14% 1,231.84 19.08
Toma de decisiones para mejora continua 0.01% 114.33 1.77
Analisis y actualizacién lanilla (AAP) Clientes 0.01% 88.92 1.38
Estructurar cronograma de seguimiento 0.05% 384.95 5.96
Encuesta de Satisfaccion al Cliente 0.03% 269.47 4.17
Medicion de Satisfaccion al Cliente 0.02% 192.48 2.98
AAP colecta de cantidades reclamadas 0.58% 4,927.37 76.30
AAP colecta de reclamos de clientes 0.29% 2,463.68 38.15
Toma de decisiones para mejora continua 0.00% 38.11 0.59
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Servicios No operacionales Infraestructura Costo por
actividad al
% Costo % Costo % Costo mes
2,191.81 222.44 5,006.59 $17,336.67
1,709.61 173.50 3,905.14 $13,522.60
10,849.47 1,101.07 24,782.62 $85,816.51
55.0% 10.0% 75.0%
14,027.59 1,423.61 32,042.17 $110,954.68
94.03 9.54 21478 $743.74
47.58 4.83 108.69 $376.38
89.16 111.97 112.01 $5,316.80
44.58 55.99 56.00 $2,658.40
139.31 174.95 175.01 $8,307.51
44.58 55.99 56.00 $2,658.40
27.86 34.99 35.00 $1,661.50
89.16 111.97 112.01 $5,316.80
111.44 139.96 140.01 $6,646.00
9,194.20 11,546.95 11,550.89 $548,295.38
321.80 404.14 404.28 $19,190.34
222.89 279.93 280.02 $13,292.01
20.0% 45.0% 15.0%
55.72 69.98 70.01 $3,323.00
22.29 27.99 28.00 $1,329.20
2.07 2.60 2.60 $123.37
1.61 2.02 2.02 $95.95
6.97 8.75 8.75 $415.38
4.88 6.12 6.13 $290.76
3.48 4.37 4.38 $207.69
89.16 111.97 112.01 $5,316.80
44.58 55.99 56.00 $2,658.40
0.69 0.87 0.87 $41.12
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Tabla 6. Asignacion de los Costos a cada actividad (cont.).

Personal Operacionales
Actividades
% Costo % Costo
Administracién de pagina Web 0.80% 6,775.13 818.18
Envio de presentaciones a proveedores 0.13% 1,077.86 130.17
Visitas a plantas proveedores 0.14% 1,154.85 139.46
Adjudicacion de la propuesta 0.22% 1,847.76 223.14
Reunidn req. necesariotsrzsor: la elaboracién de con- 0.22% 1,847.76 223.14
5.0%
Disefio y evaluacion del contrato 0.22% 1,847.76 223.14
Registros de firmas en contratos 0.11% 923.88 111.57
Legislacion de contratos 0.20% 1,693.78 204.55
Entrega de contratos a clientes 0.13% 1,077.86 130.17
Archivo de contratos 0.05% 384.95 46.49
Relatorio de control Inspecciones 0.45% 3,849.51 75.06
Relatorio de control Retrabajos 8.68% 73,910.53 1,441.20
Evaluacion del coordinador CSL2 0.04% 346.46 5.0% 6.76
Actualizacién de Libro de Actas 0.00% 19.17 0.37
Elaboracién de Detalle diario 4.38% 37,263.23 726.61
Formulacion del Alta de Empleados 0.80% 6,775.13 442 .46
Desarrollo de Mapas de Habilidades 0.13% 1,077.86 70.39
Eleccion de Operarios 0.05% 461.94 30.17
Ejecucion de Planes de capacitacion 0.72% 6,159.21 402.23
Registro de Capacitaciones 0.22% 1,847.76 120.67
Realizacidon de Auditorias de gestion 0.06% 500.44 5.0% 32.68
Control de pdlizas y ART 0.27% 2,309.70 150.84
Controly actualizacién de Horas de personal 1.27% 10,778.62 703.91
Evaluacién de desempefio 0.25% 2,155.72 140.78
Revision de cumplimiento de benef. prest. sociales 0.08% 692.91 45.25
Pago de remuneraciones 0.20% 1,693.78 110.6
Total (reconcilia con totales de tabla 4) 100% 851,268 100% 45,000
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Servicios No operacionales Infraestructura Costo por
actividad al
% Costo % Costo % Costo mes
956.04 2,668.18 1,121.02 $12,338.55
152.10 424.48 178.34 $1,962.95
162.96 454.80 191.08 $2,103.16
260.74 727.69 305.73 $3,365.06
260.74 727.69 305.73 $3,365.06
5.0% 25.0% 3.5%
260.74 727.69 305.73 $3,365.06
130.37 363.84 152.87 $1,682.53
239.01 667.05 280.25 $3,084.64
152.10 424.48 178.34 $1,962.95
54.32 151.60 63.69 $701.05
175.42 146.87 44.08 $4,290.94
3,368.06 2,819.95 846.27 $82,386.02
10.0% 15.79 15.0% 13.22 1.5% 3.97 $386.18
0.87 0.73 0.22 $21.37
1,698.06 1,421.73 426.66 $41,536.28
1,034.01 288.58 866.04 $9,406.22
164.50 45.91 137.78 $1,496.44
70.50 19.68 59.05 $641.33
940.01 262.35 787.31 $8,551.11
282.00 78.70 236.19 $2,565.33
10.0% 76.38 5.0% 21.32 5.0% 63.97 $694.78
352.51 98.38 295.24 $3,206.67
1,645.02 459.11 1,377.79 $14,964.45
329.00 91.82 275.56 $2,992.89
105.75 29.51 88.57 $962.00
258.50 72.15 216.51 $2,351.56
100% 52,582 100% 29,350 100% 88,080 $1,066,280
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Disefio - Paso 5. Estimacion costo hora

Con el calculo del costo total mensual de cada actividad, y determinada la capacidad normal del
mes en horas, se procede al calculo del costo hora de cada subproceso seglin muestra la tabla 7.

Tabla 7. Estimacién costo hora de subprocesos.

I DL Capacidad mensual Estimacion costo
Codigo Nombre Codigo Nombre por subproceso (HS) hora
PE-01 Gestion 219.91 $1,040.20
estrategica
PO-01 Gestion PO-01-01 Generacion 38.00 $498.45
de requerimientos de Propuestas
P0O-01-02 Aplicacion 1,127.33 $498.45
de Propuestas
P0O-01-03 Control 74.75 $498.45
de Propuestas
PO-01-04 Seguimiento 18.11 $498.45
expost
PO-02 Gestiondecomer- 1, ) o, Comercializar 19.50 $841.26
cializacién servicios
Gestion
P0O-02-02 de Contratos 20.83 $841.26
PO-03 Prestaciondeser- 3 ) Control 249.79 $514.91
vicio e lnspeccion
Gestion .
PA-01 de talento humano PA-01-01 Capacitacion 69.42 $641.33
PA-01-02 Pago 5.17 $641.33
de Remuneracién
Gestién
PA-02 de logistica
PA-03 Intellgenga
de negocios

Implementacion - Paso 1. Reasignacion de costos a un cliente testigo

Elmismoclientereportadoenlatabla 1 fue estudiado con detalle durantejulio de 2020, determinando
el tiempo que este consume en cada subproceso y llegar a calcular el costo estimado de la atencién
prestada al cliente elegido. Mediante este cliente testigo se determin¢ si la tarifa actualmente fijada
es razonable (tabla 8) y, con ello, poder evaluar la situacion particular de cada cliente en base al
tiempo consumido por cada uno. Este tipo de seguimiento personalizado brinda la posibilidad de
conocer con mayor precision los costos por clientes, permitiendo la fijacién de una tarifa que, dentro
de los margenes de la competencia, genere una mayor rentabilidad en comparacién de lo generado
con el modelo de fijacion de precios previamente utilizado a la hora de realizar un presupuesto y,
resolver, en caso de ser necesario, el maximo descuento que pueden estar dispuestos a ofrecer para
conservar al cliente.
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Tabla 8. Presupuesto estimado con base en el costeo de actividades.

Proceso Subproceso Actividades
Codigo Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
PE-01-00-01 Analisis de f_actlbllldad
del cliente
PE-01-00-02 Elab. de Planes gftrateglcos
de accién
oE01 Gestién PE-01-00-03 Control de registros
estratégica isié
& PE-01-00-04 ReV|5|on_ gengfal porla
Direccion
PE-01-00-05 Revisidny ac.tua'llzaaon
de auditorias
PE-01-00-06 Elaboracién de Presupuesto
PO-01-01-01 Recepcidn de Requerimientos
. 5 PO-01-01-02 Analisis 32 ggf\tlti)czjoesla prest.
PO-01-01 . Ieaneraaotn
e rropuestas P0O-01-01-03 Formulacién de la propuesta
PO-01-01-04 Presept..d.e la prqpuesta
definitiva al cliente
P0O-01-02-01 Adjudicacion de la propuesta
rolicacid PO-01-02-02 Coordinacién de fechas
01- pticacion del cronograma
PO-01-02
de Propuestas -,
P0O-01-02-03 Gestion de los recursos
P0O-01-02-04 Prestacion del Servicio
P0O-01-03-01 Valoracion de resultados
P0O-01-03-02 Realizacion de Informes
Presentacion de informes
b001 Gestidn de PO-01-03 F?ontrolt P0O-01-03-03 agerencia
requerimientos e Fropuestas
P0O-01-03-04 Validaciéon de informes
PO-01-03-05 Toma dg deC|5|o!1es
para mejora continua
PO-01-04-01 Anal|S|sya§t.de Planilla
de Clientes
PO-01-04-02 Estructurar cronograma
de seguimiento
PO-01-04-03 Encuesta de_Satlsfacuon
al Cliente
PO-01-04 Seguimiento PO-01-04-04 Medicién de.Satlsfacuon
expost al Cliente
PO-01-04-05 Anal|5|sy_act.Plan|lla colecta
de cantidades reclamadas
PO-01-04-06 Anal|5|syact.Plan|ll§ colecta
de reclamos de clientes
PO-01-04-07 Toma de decisiones

para mejora continua
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Capacidad mensual por subproceso (minutos)

Estimacion costo hora

Costo estimado mensual cliente

3.67 $1,040.20 $3,814.07
2.17 $498.45 $1,079.98
41.17 $498.45 $20,519.54
6.00 $498.45 $2,990.70
1.33 $498.45 $664.60
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Proceso Subproceso Actividades
Cadigo Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
P0-02-01-01 Administracién de pagina Web
PO-02-01 Comerggllzar PO-02-01-02 Envio de presentaciones a
servicios proveedores
P0-02-01-03 Visitas a plantas proveedores
P0O-02-02-01 Adjudicacion de la propuesta
Gestién PO-02-02-02 Reum?n c:ebreg. necesarios
PO-02 de Comerciali- para la elab. de contratos
zacion P0-02-02-03 Disefio y evaluacion del contrato
Gestion
P0O-02-02 de Contratos P0O-02-02-04 Registros de firmas en contratos
P0O-02-02-05 Legislacion de contratos
P0-02-02-06 Entrega de contratos a clientes
P0O-02-02-07 Archivo de contratos
PO-03-00-01 Relatorio dg control
Inspecciones
P0O-03-00-02 Relatorio de control Retrabajos
Prestacion Control Evaluacién del coordinador
PO-03 de Servicio PO-03-01 e Inspeccion P0O-03-00-03 CSL2
P0O-03-00-04 Actualizacion de Libro de Actas
P0O-03-00-05 Elaboracidn de Detalle diario
PA-01-01-01 Formulacidon del Alta
de Empleados
Desarrollo de Mapas
PA-01-01-02 de Habilidades
PA-01-01-03 Eleccion de Operarios
PA-01-01-04 Ejecucion d_e P!;{nes
de capacitacién
PA-01-01 Capacitacién PA-01-01-05 Registro de Capacitaciones
Gestion de Ta- Realizacién de Auditorfas
PA-01 lento Humano PA-01-01-06 de gestién
PA-01-01-07 Control de pélizasy ART
PA-01-01-08 Controly actualizacion
de horas de personal
PA-01-01-09 Evaluacién de desempefio
PA-01-02-01 Revision de cumpllml_ento
Pago de benef. y prest. sociales
PA-01-02 L
de Remuneracion ]
PA-01-02-02 Pago de remuneraciones
PA-02 Gestidn de Logistica
PA-03 Inteligencia de Negocios

Total horas consumidas por las actividades y total de costos indirectos incurridos por el cliente
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Capacidad mensual por subproceso (minutos) Estimacion costo hora Costo estimado mensual cliente
0.12 $841.26 $99.20
1.58 $841.26 $1,332.00
13.00 $514.91 $6,693.86
7.08 $641.33 $4,542.78
0.83 $641.33 $534.44
76.95 $42,271
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Para comparar los resultados de los dos métodos de fijacion de precios basados en los costos,
tradicional y ABC, prestamos atencién a las tablas 1y 8. De esta manera, tomando como caso testigo
un cliente promedio segln el sistema tradicional, se estimé que el costo indirecto al que se incurrié
para prestar el servicio en julio de 2020, calculado mediante la utilizacion del costeo basado en
actividades, serfa por un total de $42,271 versus los $ 5,706.36 del método tradicional. El total de
costos indirectos de $42,271 se puede dividir en dos grandes grupos, el primero hace a los costos
de personal propio de la empresa que presto el servicio directamente al cliente por un total de
$20,519.54 tal como se detalla en el item PO-01-02 Aplicacién de Propuestasy, mas precisamente, en
P0O-01-02-04 Prestacion del Servicio (tabla 9).

Tabla 9. Andlisis comparativo de estructura de costos.

Método Actual (tradicional) Método Nuevo (ABC)

Periodo: Julio 2020 Cliente M02 Periodo: Julio 2020 Cliente M02
Facturacion mes Julio 2020 $81,600.95 Facturacion mes Julio 2020 $81,600.95
Costos Directos $57,063.60 Costos Directos $8,662.00

Mano de Obra $37,913.01 Mano de Obra $5,700.00
Cargas Sociales (43%)  $16,302.59 Cargas Sociales (43%) $2,451.00
Seguros $2,848.00 Seguros $511.00

Costos Indirectos

(10% Costos Directos) 35,706.36 Costos Indirectos $42,271.17

Gestidn estratégica de clientes

(PE-01) $3,814.07
Mano de obra (PO-01-02) $20,519.54
Gestion de Requerimientos $4,735.28

(PO-01 excluido PO-01-02)
Gestion de Comercializacion (PO-02)  $1,431.20
Prestacién de Servicio (PO-03) $6,693.86
Gestidn de Talento Humano (PA-01)  $5,077.22

Costos Totales $62,769.96 Costos Totales $50,933.17

Margen de utilidad
(facturacion menos costos totales)

Margen de utilidad

(30% Costos Totales) $18,830.99

$30,667.78

Total cobrado al cliente $81,600.95 Total cobrado al cliente $81,600.95

.z

En el primer paso de la implementacién, se analizo a un cliente y se trabajo junto con el personal
administrativo de la empresa para evaluar los importes tenidos en consideracion al momento de
facturar el servicio para el periodo y compararlos con los que se obtuvieron en la aplicacion del
sistema ABC. Al hacer el anélisis, se descubri6 lo que a priori se estimé como una falla del sistema
tradicional respecto al manejo de los costos de personal, ya que en costos de mano de obra directa
se computaba la totalidad de empleados permanentes de la empresa, por lo que las ineficiencias y
tiempos muertos no se consideraban. El margen cargado a cada cliente debia ser lo suficientemente
grande para cubrir esas ineficiencias.
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Implementacion: Paso 2. Andlisis de resultados luego de la aplicacion del ABC

Aplicar el método ABC ayuda a determinar que la empresa consideraba toda la mano de obra como
costos directos sin atender a las diferencias entre dos grupos. Considerar a todos sus recursos
empleados como personal de una manera directa, no tiene en consideracion que, en caso de una
disminucion o falta de actividad, como fue la realidad a la que estuvo sometida con algunos clientes
como consecuencia del COVID-19, el pago de los salarios tiene que ser solventado por la empresa,
haya o no ingresos en ese periodo. Es por eso que, mediante el modelo ABC y los datos de gastos
incurridos brindados por la empresa, se detectd cual es el importe que deberia ser considerado
como mano de obra indirecta al momento de realizar un presupuesto para un actual o potencial
cliente. De la comparacion ofrecida en la tabla 9 se obtuvo que, en el caso del cliente M02, la empresa
facturé un importe de $81,600.95 que surge de su modelo de facturacion actual, mientras que en
comparacion con el ABC, se observa que el margen real sobre ventas del cliente fue del 38% vy no
del 23% como pensaba la empresa. El método ABC como base para fijar precios tiene dos ventajas.
Primero, este sistema de costo permite determinar de manera mas precisa el costo total del servicio
que se le brindara al cliente y saber el margen real sobre ventas que dejara cada uno por servicio
que contrata, de manera que, ante una puja de precios y aumento de la competencia, la empresa
pueda contemplar y determinar su capacidad de otorgar descuentos, no perder ningln cliente y
aumentar la fidelidad de este. Segundo, le permite identificar a aquellos clientes que hacen un uso
no intensivo de servicios de apoyo y, por ende, contribuyen con un mayor margen neto sobre ventas.
Poder identificar a estos clientes le permite a la empresa lograr la mezcla ideal de clientes usando
las sefiales de fijacién de precios. El beneficio total de la empresa serd mayor mientras més acertado
sea su mezcla de clientes.

Discusion y conclusion

El objetivo primario de este trabajo fue desarrollar una planilla de célculo Excel como herramienta
para fijacién de precios al momento de facturar un servicio, de manera que los usuarios cuenten con
una base de datos facil de utilizar y modificar de acuerdo con los requerimientos de cada cliente, y
las posibles variaciones que vayan surgiendo en la unidad de negocio. El trabajo plasma las etapas
seguidasy ofrece partes de la planilla realizada para la empresa; la misma fue elaborada por una de
las autoras trabajando en la empresay procurd hacerlo de una manera claray sencilla para ser usada
por los directivos de la empresa de acuerdo con los datos que fueron otorgando en relacién con sus
procesos productivos, sus presupuestos y facturaciones. Este trabajo constituye un mecanismo que
puede ser replicado por empresas medianas de economias regionales de América Latina.

La idea de contabilidad estratégica de gestion y el costeo basado en actividades se remonta a la
década de los 80y, desde entonces, mucho es lo que se ha investigado y publicado. Estudios recientes
se han enfocado en organizar tipologias de aplicaciones Utiles para ser implementadas por gerentes
(Wegmann, 2019), identificar los factores que facilitan la adopcién del ABC (Rankin, 2020), predecir en
qué circunstancias los beneficios de adoptar el ABC superan sus costos de implementacion (Aljabr,
2020) y documentar los problemas experimentados durante y luego de la implementacion de sistemas
ABC (Pietrzak et al., 2020). La realidad con los estudios en ABC regidos por el tiempo no es muy diferente
en los trabajos que han documentado el uso del sistema en entornos manufactureros (Vedernikova et
al., 2020), en organizaciones de servicios (Kissa et al., 2019) y en funciones especiales tales como la
comercializacion (Park et al., 2019). La mayoria de los estudios se enfocan en casos y empresas de
paises desarrollados (Rankin, 2019; Wegmann, 2019; Kissa et al., 2020; Pietrzak et al., 2020) con muy
pocas experiencias provenientes de economias emergentes como el caso de Arabia Saudita (Aljabr,
2020) y casi ninguna aplicacién en América Latina a pesar de la oscura referencia que dos de los tres
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casos estudiados por Vedernikova et al. (2020) “pertenecen al mismo conglomerado empresarial
en Ecuador” (p. 20). A pesar de lo fértil que es este tema para desarrollos locales, poco es lo que se
encuentra en la literatura académica sobre aplicaciones de ABC regidos por el tiempo en empresas
medianas de América Latina. Por eso, este trabajo busca contribuir a llenar, en parte, este vacio.

Mediante la aplicacion del sistema de costeo ABC, se pudo determinar que, bajo su actual
estructura, la empresa no tiene en consideracion todos los costos indirectos en los que incurre
durante el periodo, asignandolos de manera inexacta con un porcentaje del 10% sobre toda la
mano de obra empleada y atando la utilidad a un total de costos sobreestimados solo para aquellos
clientes que hacen un uso intensivo de mano de obra pero que son simples de manejar. Esto limita
sus opciones estratégicas a través de su capacidad de generar una ventaja ante la competencia al
momento de presentar un presupuesto 0 no captar nuevos clientes al no tener la capacidad de
evaluar sus margenes reales al momento de ofertar, identificando los clientes altamente rentables
dado su particular consumo de recursos. De esta manera, la herramienta presentada puede utilizar
la informacién para asignaciones de costos en el proceso de precios, haciendo que los presupuestos
se ajusten mas a los costos reales de produccion y ejecucion de cada servicio y por cada cliente en
particular. Ademas, cuando se desglosan las actividades y complejidades de cada proceso, se puede
asignar con mayor precision un precio por cada centro de actividades que la empresa gestionara
para el cliente.

Adoptar una reasignacion de costos en funcion del método ABC permite ciertas ventajas
estratégicas. Primero, permite analizar el precio cotizado y su relacién actual con cada cliente; al
estar frente a un cliente tenga la posibilidad de convertirse en uno de “mayor volumen”, la oferta
(tarifa) proporcionada puede encontrarse subestimada de manera intencional para fomentar una
relacion a largo plazo con la empresa. Estos tipos de factores cualitativos no se tienen en cuenta en
el costeo basado en actividades, por lo que deben considerarse una vez que se ha completado la
asignacion de costos. Otra consideracion final sugiere la utilizacion del costeo basado en actividades
para analizar las ineficiencias de los procesos de la empresa, ya que, al momento de generar el mapa
de procesos de la misma, se detectaron ciertas actividades que causan costos significativamente més
altos. Estas actividades deberian analizarse mas de cerca para determinar en qué se podria mejorar
y trabajar para aumentar su eficiencia. El método de ABC identifica las mejores oportunidades para
iniciar una mejora de procesos.

Los resultados obtenidos sorprendieron a la direccion de la empresa, ya que el cliente escogido,
MO02, se lo consideraba “costoso”, pero en realidad consume menos costos totales de los que ellos
estan teniendo en consideracion, todo esto por la distorsion que genera la asignacion de mano de
obray sus ineficiencias. Esto puede visualizarse en el trabajo al ver que, en una primera medida,
no tratan de manera correcta la mano de obra que utilizan para prestar el servicio y no diferencian
entre mano de obra directa e indirecta. Por otro lado, su manera de asignar los costos indirectos
esta determinada mediante una asignacion lineal por un porcentaje fijo sobre los costos directos,
lo que no permite tener una visién clara y real sobre los recursos consumidos (costos indirectos)
por cada cliente. Para que la implementacién de este modelo tenga éxito, se debe trabajar en el
compromiso de toda la organizacién frente a este sistema. La motivacion interna es necesaria para
obtener los mejores resultados y poder mantener un sistema de costeo ABC a través de los afios y
con buenos resultados.

Otraresponsabilidad de la gerencia debe ser crear conciencia acerca de laimportancia que tiene el
control de costos y transmitir a todos los niveles la necesidad que la empresa tiene de implementar
un sistema de este tipo, sus ventajas y beneficios. En general, la cultura organizacional se caracteriza
por su disposicién a mejorar, lo cual se convierte en un factor importante para acoger un cambio,
como el que se propone, sin mayores inconvenientes. Si la direccién decide tomar esta alternativa,
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tanto la gerencia como el personal estan preparados para dirigir esta implementacion y lograr en
la gente el compromiso necesario para alcanzar los objetivos, pues, de no darse, esta es la mayor
amenaza al futuro y la gran debilidad de este tipo de soluciones técnicas para empresas medianas
que operan en economias regionales de América Latina.
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