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INTRODUCCION

Este libro es producto de investigacion del Grupo Pensamiento Contable y Ges-
tién Internacional de la Universidad Simén Bolivar. Al momento de iniciar la
investigacion nos animaba el deseo de reafirmar el hecho de que la contabilidad
ha adoptado un nuevo paradigma que exige nuevas competencias en el desem-
pefio profesional del contador publico. Ahora, con resultados en mano, en esta
publicacién se ha querido advertir acerca de la necesidad de un pensamiento
mas profundo y eficiente de las disposiciones y el uso de la informaciéon conta-

ble como base para tomar decisiones inmediatas y del dia a dia gerencial.

En la medida en que el entorno se ha ido haciendo méas dindmico y mas hostil a
las expectativas de grandes rentabilidades, la gestion empresarial se ha vuelto
mas compleja y obligante para propiciar mejoras sobre el proceso de decisién
empresarial con el fin de mantener una competitividad y asegurar la supervi-

vencia de las empresas.

Con el paso de las empresas desde una articulacidn vertical de sus funciones a
un enfoque horizontal sobre los procesos creadores de valor, también los sis-
temas informativos han tenido que ir pasando desde la racionalizacién de los
flujos informaticos provenientes de diversos sistemas, hacia la construccion de
sistemas que integran toda la informacién en uno solo, lo que también ha per-
mitido gestionar los procesos de forma mas rapida y eficaz, compartir esta in-
formacion, eliminar los datos y procedimientos superfluos, reducir los tiempos

y los costes, mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes.
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Actualmente, la Contabilidad de Gestion configura un sistema de informacién
relevante para la gestidn por parte de la direccidn, a través de la informacion
econdémica generada por el proceso contable. La utilizacién de la informacién
que suministra acerca de cada uno de los centros puede contribuir notablemen-
te a facilitar y mejorar las condiciones empresariales (aumento del precio de
venta, reduccién de los costes, realizacion de inversiones, etc.), al tiempo que la
informacidon sobre el resultado de la empresa es fundamental para determinar
las politicas mas adecuadas para mejorar dichos resultados.

El contador de gestion de nuestros dias, ocupa en las organizaciones empresa-
riales un destacado papel al dedicarse a conocer y entender las operaciones y
cémo cada una de ellas genera valor en los productos o servicios, entregandole
alos jefes de areas la informacién contable administrativa necesaria y oportuna
para la toma de decisiones de distintas indoles, constituyéndose como un ase-

sor de estrategias financieras y de negocios.

Lallegada de los sistemas integrados de informacién, ha promovido al contador
publico al trabajo dentro de la organizacién, comprometiéndolo con su misidn,
plan estratégico, objetivos, etc., lo cual es un quehacer muy diferente al del com-
promiso de un profesional independiente del area tributaria, aduanera y cam-
biaria como se le habia conocido tradicionalmente. El contador ptblico asume
un nuevo rol como participe fundamental del proceso decisorio y de control,
transformandose en el administrador del sistema integrado de informacion,
donde trabajara en forma estrecha con el administrador o gerente de la organi-

zacion.

En sintesis, hemos podido establecer que los nuevos requisitos o condiciones
laborales del nuevo contador publico son las siguientes habilidades y destrezas.
Habilidades: gran comunicador, dotes de liderazgo, poseedor de pensamiento
estratégico y critico, interpretador de informacién y enfoque en el cliente y el
mercado. Destrezas: servicios informaticos, medicidon del desempefio, calculo

numérico, planeacién financiera y servicios internacionales.

8




CONTABILIDAD DE GESTION
Desde la medicidn del valor hacia el uso eficiente de los recursos

Diremos finalmente, que este es un tema atin novedoso en nuestro medio, que
nuestra investigacion aporta nuevos conocimientos acerca del desempefio del
contador de gestidn, sin embargo, también es bueno agregar que alli no termina
el asunto, pues ahora depende de las autoridades académicas, los directores
de programas de contaduria publica, las asociaciones académicas y gremiales,
ASFACON, ALAFEC, para buscar urgentemente una compatibilizaciéon de los ac-
tuales planes de estudio con las exigencias laborales que plantean las medianas
y grandes empresas que han logrado ir involucrandose en la adopcion de siste-
mas integrados de informacidn.







I. CONCEPTO DE CONTABILIDAD DE GESTION

Definiciones y notacion basica

La Contabilidad es una ciencia aplicada que tiene varios campos de estudio, pero
que desde el punto de vista de las organizaciones, estos pueden sintetizarse en
dos areas: la Contabilidad Externa, Financiera o Patrimonial y la Contabilidad
Interna, Administrativa o de Gestién. Las teorias propias de una y otra han ido
adecuandose a lo que la epistemologia establece como condiciones para su cali-

ficacion como teorias cientificas.

La Contabilidad de Gestion, a veces también llamada gerencial, se sitda en el
ambito interno de la empresa porque los principales destinatarios de sus ruti-
nas, reportes e informes son los directivos encargados de las decisiones sobre
procesos, tecnologia e informacidn y los demas usuarios internos de la organi-

zacién como clientes y empleados.

En su desarrollo, la contabilidad de gestion orienta la busqueda del conocimien-
to hacia la interpretacion de la circulaciéon interna de valores dentro de las ope-
raciones y su objetivo esta vinculado con la planificacién, la toma de decisiones
y el control de las unidades econdmicas, asuntos estos que en conjunto, compe-

te a sus gestores.
La misiéon de la contabilidad de gestion es dual aunque siempre simultanea, en

consonancia con lo que dice Zimmerman (1995) acerca de las dos méas impor-

tantes tareas que se deben emprender en toda organizacion:
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e Obtener y diseminar el conocimiento acerca del valor y naturaleza del resul-
tado obtenido por la empresa en un determinado periodo, con la intencién
de mejorarlo continuamente. En esta primera vertiente, la contabilidad de
gestion ofrece informacion sobre cudl es el nivel de contribucién al resultado
final de la empresa de cada una de las actividades que realiza, lo que la carac-
teriza como un instrumento til para la toma de decisiones.

e Permitir y facilitar el proceso de control para asegurarse de la aproximaciéon
entre los costes e ingresos presupuestados con los reales. En esta su segunda
vertiente, la contabilidad de gestién establece como son los procedimientos
de la elaboracion del presupuesto y del analisis de las desviaciones, lo que la

tipifica como un instrumento util para el control del proceso.

De acuerdo con el Institute of Management Accountants (IMA, 2008): “La con-
tabilidad de gestidn es una profesion que implica colaborar en la toma de deci-
siones de gestion, elaborar sistemas de planificacion y gestidon del rendimiento,
y aportar conocimientos en la informacién financiera y de control para ayudar
a la administracién en la formulacion e implementacién de la estrategia de la

organizacion”.

La actual concepcion de la contabilidad de gestién representa un avance no-
table, en el sentido de otorgarle al sistema de informacién la funcién de apoyo
del proceso de toma de decisiones. Las decisiones que toman los directivos se

refieren al largo y corto plazo.

Las decisiones a largo plazo se refieren al desarrollo de nuevos productos, a la
investigacion de nuevos mercados para los actuales productos, al desarrollo de
nuevos productos para nuevos mercados, a las inversiones en mejoramiento de
los procesos empresariales. Las decisiones a corto plazo se refieren principal-
mente a la eleccion de la mezcla 6ptima de productos, a la conveniencia o no de
aceptar determinados pedidos, a establecer si es mas barato para la empresa
comprar, fabricar o alquilar cierto componente, a escoger sobre cerrar o no una

seccion o parte de la empresa, eliminar un producto, etc.

12
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La informacién contable que se produce en contabilidad de gestion es diferente

a la producida en contabilidad financiera porque:

e Eselaborada en funcién de las necesidades de los gerentes, a menudo utili-
zando los sistemas de informacién de gestion, en lugar de hacerse por refe-
rencia a normas de contabilidad generalmente aceptadas.

e Son generalmente confidenciales y utilizados por la administracion, en lugar
de reportadas publicamente.

e Utiliza modelos con diversos grados de abstraccién para apoyar la toma de
decisiones de forma genérica, en lugar de estudios de casos con el propdsito
de comprender el ciclo vital de cierta unidad individualizada.

e Sus analisis son disefiados y destinados a ser utilizados por los administra-
dores dentro de la organizacion, y no para el uso de accionistas, acreedores
y reguladores publicos.

e Susinterpretaciones estin mas relacionadas con hechos futuros en lugar de

historicos.

Por su parte, el Institute of Certified Management Accountants (ICMA, 2011),
afirma que “un contador de gestion aplica sus conocimientos y habilidades pro-
fesionales en la preparacion y presentacion de la informacion orientada a la
decision financiera y de otro caracter, para ayudar a la gestién en la formulacién

de politicas y en la planificacién y control de la operacién de la empresa”.

Los contadores de gestion, por lo tanto, son vistos como los contadores “crea-
dores” de valor, de quienes se supone estdn mucho mas interesados en asumir
visiones y decisiones que afectaran el futuro de la organizacién, que en los as-
pectos historicos y de cumplimiento de la contabilidad. Aunque légicamente,
los conocimientos y la experiencia en contabilidad de gestién se adquieren en
los mismos campos y funciones contables dentro de la organizacién, como son
la gestion de la informacién, la tesoreria, la evaluaciéon del desempeiio, la co-

mercializacidn, la valoracion, el precio, la logistica, etc.

El grado de complejidad de las tareas y servicios que prestan los contadores de

13
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gestién dependeran de sus propias experiencias y capacidades profesionales.

Las principales tareas de los contadores de gestién son:

Analisis de cantidad y de velocidad del consumo de recursos
Anilisis de costo

Analisis de costo-beneficio

Andlisis de costo-volumen-utilidad

Analisis de costes del ciclo de vida

Transparencia del costo de la IT

Desarrollo de mediciones de desempeiio del negocio
Modelizacién de sistemas de precio

Analisis de rentabilidad de los productos

Reportes de la segmentacidn geografica por productos o por clientes
Cuadros de mando de la gestion de ventas

Andlisis de rentabilidad de los clientes

Presupuestacion de capital

Analisis comprar versus arrendar

Planificacion estratégica

Gestion estratégica

Presentacion y comunicacion de la finanza interna
Pronéstico de ventas

Prondstico financiero

Asignacion de costos

Presupuesto anual

La contabilidad de gestion y la tecnologia de la informacion

Hoy en dia, las empresas desarrollan su actividad en un entorno caracterizado

por la complejidad y la incertidumbre. La primera se refiere a las multiples inte-

rrelaciones en las acciones llevadas a cabo en determinada area de la empresa,

que pueden tanto beneficiarla como perjudicarla. La segunda impide conocer

de manera inmediata y con precision las implicaciones particulares aportadas

por una determinada accion.
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Es necesario conocer la situacién econémico-financiera de la empresa, los re-
sultados obtenidos en el desarrollo de las actividades, la capacidad de la empre-
sa para generar liquidez, la rentabilidad global y, para satisfacer estas necesida-

des la contabilidad requiere apoyarse en diversos subsistemas de informacidn.

En un ambiente de competencia cada vez mas exigente, la obtencion de los me-
jores resultados estara del lado de quienes obtengan la informacién méas apro-
piada de manera mas rapida y confiable, pues asi es como podrian tomar las

decisiones mas acertadas para el crecimiento de sus negocios.

La informacion contable es util para que el directivo de empresa (Iglesias, 2003)

pueda:

e Tomar decisiones econémicas.

» Promover la eficiencia global de la organizacion.

e Coordinar el proceso de decisién para que las acciones que se tomen en cual-
quier area de la organizacion, vayan encaminadas a la consecucion del obje-
tivo global.

e Motivar alos diferentes responsables para que actiien en la direccién marca-

da por el objetivo global de la organizacion.

Los sistemas de informacion se han convertido en un elemento principal en la
actividad administrativa de las organizaciones modernas, al adquirir una di-
mension estratégica en las empresas del nuevo milenio y han dejado de ser con-
siderados una simple herramienta para automatizar procesos operativos para
convertirse en una pieza clave a tener en cuenta a la hora de formular estrate-

gias empresariales.

Partiendo de la Teoria Positiva de la Contabilidad, una concepcién econémica
de la organizacion, el Sistema Integrado de Informacién es una parte del disefio
organizativo, el cual se adopta con el fin de propiciar la toma de decisiones que

crean valor para la empresa.
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El valor aqui se entiende como la suma de los beneficios que el cliente recibe
menos los costos sacrificados por la adquisicidn y el uso de un producto o ser-
vicio. En esta misma o6ptica y, de acuerdo con Hayek (1945), la utilizacién del
conocimiento y la distribucidn del mismo dentro de las organizaciones debe ser
la base del disefio organizativo, puesto que el rendimiento logrado ird a depen-
der de la ubicacién del poder de decision junto al conocimiento acumulado para

la toma de decisiones.

Los sistemas de informacién son una red de procedimientos relacionados de
acuerdo con un esquema integrado, tendientes al logro de unos fines. El Sistema
Integrado de Informacién (SII), o también llamado administrativo (SIA), es un
sistema de procesamiento de informacién basado en ordenadores que apoya
las funciones de administracién, operacién y toma de decisiones de una orga-

nizacion.

El sistema integrado de informacién se compone del sistema de informacién
gerencial y del sistema de informacién contable. En el Sistema de Informacién
Contable se distinguen dos procesos informativos: el circuito denominado con-
tabilidad financiera que vincula 6rganos operativos con inversionistas y pro-
veedores y el circuito denominado contabilidad de gestidn que vincula érganos
de control con los de decisién y accidn. Estos circuitos desglosan su operativi-

dad a través de modulos y submaédulos genéricos.

En definitiva, los tres componentes interdependientes que deba poseer una

arquitectura organizativa para que el conjunto global presente la consistencia

precisa que requiere una utilizacién éptima del conocimiento (Brickley y otros,

1995), son: un sistema de asignacién de derechos de decision, un sistema de

medida y evaluacion del rendimiento y un sistema de recompensas.

1. Sistemas de asignacion de derechos de decisiéon a individuos con conoci-
miento. La determinacién de esta asignacion viene dada, fundamentalmen-
te, por la manera en que se genere y se transfiera pertinente para la toma de
decisiones. La asignacién de derechos persigue minimizar los costOs debidos

16
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a las decisiones precarias que pueden ser adoptadas cuando se carece del
conocimiento preciso para ello, sus costos vendrian determinados por el ex-
ceso pagado contratado mas el costo de la mala decisién.

2. Sistemas de medida y evaluacion del rendimiento. Este sistema evalua las
actuaciones de los agentes en relacidn al conjunto de derechos de decisién
que tengan asignados. La ausencia de enajenabilidad de tales derechos de-
legados libera de responsabilidad al agente por lo que se requiere el esta-
blecimiento de un sistema de control que vele por la utilizaciéon 6ptima del
conocimiento.

3. Sistemas de recompensas y sanciones que vincula la gratificacién a los agen-
tes por el rendimiento desarrollado. El fin ultimo de este sistema de incen-
tivos es vincular mas estrechamente los intereses individuales con los de la
organizacidn, para disminuir los costes derivados de la utilizacién de su co-

nocimiento con fines privados.

La creacion de este disefio organizativo ha de ser deliberadamente concebido.
Es en estas condiciones en la que los sistemas de informacién haciéndose eco
de este advenimiento informatico permiten la obtencion de datos subyacentes
contribuyendo de este modo al perfeccionamiento de rutinas para la emision de
reportes y la preparacion de informes que constituyen verdaderos aportes para

la toma de decisiones estratégicas (Prieto, 2009).

Los sistemas de informacion contable no tienen una finalidad tinica, dado que
las necesidades de los usuarios de la informacién contable son amplias y va-
riadas. Cuanto mas complejo y sofisticado sea el programa informatico que se
utilice, mayor sera el nimero de datos. En cualquier caso, siempre es posible
completar el contenido buscando informacién en otras fuentes externas a la
empresa, si bien debe tenerse en cuenta que toda informacién que se adquiere

tiene su coste (Iglesias, 2003).

Por consiguiente, cuando se disefia un sistema de informacién deberan tenerse
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en cuenta las diferentes clases de decision que pueden tomarse y los diversos
tipos de informes que deberan ser disefiados, teniendo en cuenta su contenido
y la frecuencia con que deben ser emitidos. En todo caso, siempre habra la ne-
cesidad de comparar el coste de obtener determinada cantidad de informacién

con su beneficio potencial.

El valor de la informacién adicional (investigacion de mercados, revistas es-
pecializadas, etc.), se conoce con el nombre de valor bruto de la informacién
extra y la diferencia entre el resultado esperado de la decisiéon que se tomaria
en presencia de esta informacién adicional con el que se obtendria sin dicha in-
formacidn, nos daria el valor neto, ignorando la actitud hacia el riesgo, o por lo
menos suponiendo una actitud neutral del decisor frente al riesgo. Obviamente,
el valor de la informacién perfecta siempre sera mayor que el de la imperfecta,

excepto cuando ambas produzcan un efecto nulo.

La contabilidad de gestion y la contabilidad de costos
La Contabilidad de Gestion tiene como antecedente historico, la evolucion cua-
litativa y cuantitativa de la contabilidad de costes. Puede decirse por tanto, que
la contabilidad de costes constituye la parte fundante de la contabilidad de ges-
tion. Entre las causas principales que han llevado a la necesidad de la transfor-
macién de la Contabilidad de Costes haciala Contabilidad de Gestiéon podriamos
citar:

e Lamayoria de los procesos de produccion han ido evolucionando para adap-
tarse al cambio rapido y permanente de la sociedad postmoderna.

e Los ciclos de vida de los productos se han acortado como resultado de las
acciones competitivas a la que han sido impulsados los empresarios en tér-
minos de precio, calidad, funcionalidad, etc...

e El desarrollo vertiginoso de la informatica y las comunicaciones, ha concedi-

do gran capacidad de negociacidn a los consumidores.

En un entorno asi, solamente aquellas organizaciones que sean capaces de ele-
gir en cada situacion la estrategia empresarial mas adecuada para ese momen-
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to, seran las que podrian alcanzar los objetivos empresariales (Naranjo & Alva-
rez, 2005).

Como se sabe, desde sus inicios la Contabilidad de Costos ha venido ocupan-
dose del movimiento interno de valores generado por la actividad productiva
y, desde entonces, su objeto ha sido la determinacién de costos y rendimientos
por departamentos o fases de produccion, asi como los resultados analiticos de
explotacidn por articulos, canales de distribucidn, etc. Este ha sido un esquema

precisamente representativo de una arquitectura organizacional vertical.

En una organizacidn vertical se da prioridad a la agrupacion en areas funciona-
les de todas aquellas actividades que realiza y que poseen un mismo fin, o que
sean afines. Por esto es muy comun que al solicitarles a aquellas empresas que
siguen aplicando la contabilidad de costos tradicional una representacién de su
arquitectura organizacional, se responda con un cuadro en el que se excluyen
los clientes, los proveedores y las relaciones interfuncionales que surgen de los

flujos de trabajo que atraviesan las funciones.

Es bajo el contexto de la contabilidad de gestion donde la contabilidad de costos
comienza un cambio al mismo compas de la aplicacién de cierta politica orga-
nizacional y de una funcién técnica de la produccion referenciadas al &mbito
interno de la empresa, mas bien vista como alejado del exclusivo sistema de la

renta que ha preconizado la contabilidad financiera o externa.

Bajo contabilidad de gestion, las instituciones orientan sus esfuerzos a asegurar
un modelo de negocios y una estructura organizativa que les permita responder
en forma oportuna y eficiente a las necesidades del mercado. El primero esta
relacionado con las decisiones estratégicas de las operaciones (la tecnologia, la
calidad, etc.). El segundo soporta los esfuerzos que realiza la organizacién para
materializar sus objetivos (la organizacion, la localizacidn, la gestion del talento

humano, etc.).
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Las innovaciones tecnolégicas que se producen de forma continuada en el mun-
do actual se han ido convirtiendo en el canalizador e integrador de informacion
que antes estaba dispersa, trayendo como consecuencia, no solo la organizaciéon
del proceso productivo de la empresa entre tareas y actividades, sino ademas el
reparto de las funciones entre programas y proyectos. Para superar esta situa-
cién se considera que en los tiempos actuales y futuros, la clave del éxito radica
en que la empresa gestione sus procesos basicos con la suficiente flexibilidad
para poder responder adecuadamente a las necesidades de los clientes y una
mejora de la productividad (Sierra & Escobar, 2005).

La gestion por procesos es la encargada de identificar flujos de trabajo que tras-
pasan las fronteras de las areas funcionales, originando las relaciones entre las
mismas, hasta llegar al cliente final. La arquitectura organizacional por proce-
sos tiene como objetivo la realizacion de sus actividades y la utilizaciéon de sus
recursos con la mayor eficiencia posible, para aumentar el resultado de la em-

presa y poder conseguir una mayor satisfaccion de los clientes (Cejas, 2012).

Como consecuencia, las nuevas necesidades informativas relacionadas con la
gestion por procesos y caracterizada por un excesivo énfasis en la eficiencia,
han obligado a las pequefias y medianas empresas a concebir sus sistemas de
informacién de una forma diferente. Se ha pasado de la pura racionalizacién de
los flujos informativos disponibles, a la construccion de sistemas que integran
toda la informacion sobre los procesos empresariales y que permiten a la direc-

cién gestionarlos de forma més rapida y eficaz.

De esta forma se puede acceder a informacion fiable, precisa u oportuna, com-
partir esta informacién, eliminar los datos y operaciones innecesarias, reducir

los tiempos y los costes de los procesos empresariales.
El reto es el de lograr la integracion de la informacion de los distintos depar-

tamentos y filiales de la empresa mediante un sistema integrado en una tnica
base de datos comun para toda ella, de tal modo, que cuando un dato es intro-
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ducido en el sistema ERP (Enterprise Resources Planning) por una funcién or-
ganizativa cualquiera, inmediatamente esta disponible para ser empleado por
el resto de funciones de la empresa.

El hecho de que el ERP haya sido disefiado de acuerdo con los procesos de ne-
gocio, ofrece la posibilidad de llevar a cabo la trazabilidad de cualquier dato,
permite el disefio de sistemas de auditoria y control automatizados que interac-
tuen continuamente con el ERP para realizar la verificaciones que se consideren
oportunas (Sierra & Escobar, 2005).

Ademas, los controles sistémicos no tendrian que limitarse como ocurre en el
disefio organizativo tradicional a una parte de las operaciones susceptible de
auditoria y control, sino que se pueden extender a todas y cada una de ellas,
eliminando casi por completo el riesgo que implica que una determinada tran-
saccion no sea chequeada. Por otro lado, las pruebas no tienen por qué realizar-
se con posterioridad a la obtencién de la informacién ni una vez finalizada la
operacion objeto de monitorizacion.

La clave en el desarrollo de estas funciones estratégicas de las empresas es la
articulacion del propio Sistema de Informacién con una estructura de control
que faciliten su explotacion y apropiacion empresarial. Todo esto significa un
esfuerzo de varios afios, la realizacidn de ingenierias de procesos y el ajuste de
la estructura organizativa para obtener una ventaja competitiva.

La contabilidad de gestion y la estructura de control

El objetivo practico del control es el andlisis de las desviaciones para llevar a
cabo las acciones correctivas de los hallazgos andmalos. El control y evaluacion
de la organizacion consiste en establecer si los procesos mismos y el aparato
organizativo en que tienen lugar son adecuados o no. El control y evaluacién de
los procesos se refiere a la forma en que se usan y se aprovechan para lograr los
resultados esperados. El control y evaluacién de los resultados consiste en la
medicién de su grado de cumplimiento y de satisfaccién conforme por parte del

usuario final (Hintze, 2001).
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Las acciones de control son importantes porque en si mismas implican la forma
correcta de hacer las cosas, asi como también porque el dictado de politicas y
procedimientos y la evaluacién de su cumplimiento, constituyen el medio mas
idéneo para asegurar el logro de objetivos de la entidad y deben ser disefia-
das como un aspecto importante de la entidad, tomando en consideracién sus
objetivos, los riesgos existentes y las interrelaciones de los elementos de con-
trol. Estas actividades incluyen, entre otras acciones: aprobacion, autorizacion,
verificacion, conciliacion, inspeccion, revisién de indicadores de rendimiento,
proteccién de recursos, segregacion de funciones; supervision y entrenamiento

adecuados.

Algunas actividades de control se encuentran integradas con sistemas compu-
tarizados que se establecen para asegurar la confiabilidad de la informacién fi-
nanciera y gerencial, sistemas de alarma y contrasefias de acceso. Los controles
en estos sistemas se dividen en dos grupos:

1. Controles Generales, tienen el propdsito de asegurar su operacion y conti-
nuidad adecuada, e incluyen el control sobre el centro de procesamiento de
datos y su seguridad fisica, contratacién y mantenimiento del hardware y
software, desarrollo y mantenimiento de sistemas, soporte técnico, adminis-
tracién de base de datos, contingencias y otros; y,

2. Controles de Aplicacidn, estan dirigidos hacia el “interior” de cada sistema
y funcionan para lograr el procesamiento, integridad y confiabilidad de la

informacién, mediante la autorizacion y validaciéon correspondiente.

Independientemente del entorno que rodee la empresa, el control debe exa-
minar tanto la coyuntura temporal a corto plazo como el horizonte temporal
de largo plazo, existiendo una coordinacion o de eficacia entre ambos tipos de

controles.
El control a largo plazo, denominado por numerosos autores como “control

estratégico” y mas recientemente como “control de gestion”, es un control que
apunta especificamente al proceso de toma de decisiones y resolucién de pro-
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blemas, ajustado a las expectativas de la empresa en sus relaciones con el en-
torno. En este caso, la accidn correctora llevara a la empresa a imponer distintos
criterios de gestion, nuevas filosofias, crear ambientes de trabajo, reorganizar
los objetivos de la empresa tanto a corto como a largo plazo, etc.

El sistema de control de gestion esta condicionado por facilidades proporciona-

das por la Contabilidad de Gestion, tales como:

» La estrategia de la organizacion, en cuya elaboracién a cada uno de los cen-
tros de responsabilidad le han sido formulados unos objetivos a mediano y
largo plazo y las politicas para alcanzarlos.

e La evaluacion del desempefio de las personas y/o centros de responsabi-
lidad, los recursos disponibles y el coste del propio sistema de control de
gestion.

e Lacultura de la organizacion, que comprende el tipo de direccidn, los valores
que promueve, las caracteristicas de los colaboradores y el sector donde se
desarrolla la organizacion.

El control a corto plazo, mas propiamente denominado “control interno”, es una
motivacidn al trabajador para lograr la aplicacidn de acciones correctivas ope-
rativas, tanto de procedimientos como de realizaciones, tratando de subsanar
los desajustes referentes de periodos anuales o inferiores, en contraste con las

previsiones propuestas.

El concepto de control interno, tradicionalmente estuvo vinculado con aspectos
contables y financieros. Desde hace algunos afios se considera que su alcance va
mas alla de los asuntos que tienen relacion con las funciones del departamento
de contabilidad, dado que incluye también en el mismo concepto aspectos de
caracter gerencial o administrativo.

El control interno gerencial comprende en un sentido amplio, el plan de organi-

zacidn, politica, procedimientos y practicas utilizadas para administrar las ope-

raciones en una entidad o programa y asegurar el cumplimiento de los objetivos
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y metas establecidas. Incluye también las actividades de planeamiento, organi-
zacion, direccion y control de las operaciones de la entidad, asi como el sistema

para presentar informes, medir y monitorear el desarrollo de las actividades.

Estas actividades de control pueden dividirse en tres categorias: de operacion,
de informacién financiera y cumplimiento. Los métodos y procedimientos uti-
lizados para ejercer el control interno de las operaciones, pueden variar de una
entidad a otra, segin la naturaleza, magnitud, y complejidad de sus procedi-
mientos; sin embargo un control gerencial efectivo comprende los siguientes
propaésitos:

e Determinacién de objetivos y metas mensurables, politicas y normas.

e Monitoreo del progreso y avance de las actividades.

e Evaluacion de los resultados logrados.

e Accidn correctiva, en los casos que sean requeridos.

El monitoreo es el proceso que evalda la calidad del funcionamiento del con-
trol interno en el tiempo y permite al sistema reaccionar en forma dindmica,
cambiando cuando las circunstancias asi lo requieran. Debe orientarse a la
identificacion de controles débiles, insuficientes o necesarios, para promover
su reforzamiento. El monitoreo se lleva a cabo de tres formas: durante la rea-
lizacién de las actividades diarias en los distintos niveles de la entidad; de ma-
nera separada, por personal que no es el responsable directo de la ejecucion de
las actividades (incluidas las de control), o mediante la combinacién de ambas
modalidades.

La gerencia debe monitorear periddicamente la efectividad del control interno
en su entidad para retroalimentar el proceso de gestion de la entidad. Adicio-
nalmente, utiliza los informes de auditoria interna como un insumo que le per-
mite disponer la correccién de las desviaciones afectan el logro de los objetivos

del control interno.

Los elementos mas importantes del control interno gerencial son los siguientes:
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e Plan de organizacion.

e Planeamiento de las actividades.
e Politica para el logro de objetivos.
¢ Procedimientos operativos.

e Manejo del personal.

e Sistema contable e informacion financiera.

Las tareas de Control Interno Gerencial se refieren a los actos que realizan la
gerencia y otro personal de la entidad para cumplir diariamente con las labores
asignadas. La gestion se controla mediante la evaluacién de los informes de pro-
greso presentado por cada responsable de trabajos, en los que se incluyen sus
realizaciones y gastos, las dificultades observadas con sus soluciones correctas
propuestas y las previsiones respecto del periodo siguiente.

Sistemas de informacion, control y evaluacion

En las organizaciones, los principales objetos de informacién que requieren ser
controlados y evaluados son:

e Laorganizacidn en si misma,

» Los procesos de trabajo en los que se utilizan recursos y,

e Losresultados que se entregan a los usuarios finales.

Con el advenimiento de la era de la informacidn, el Sistema de Informacién Con-
table ademas de proporcionar informacién contable e institucional a los distin-
tos interesados en la empresa para que puedan evaluar el cumplimiento de sus
expectativas de rentabilidad, riesgo y de proyeccién econémica, el nuevo entor-
no devenido, torna critica la colaboracién entre estos mismos grupos de interés
haciendo situar el protagonismo de la gestion en variables como la calidad, la
tecnologia informatica, los recursos humanos, la investigaciéon y desarrollo de
productos, la capacidad de aprendizaje del recurso humano, la estrategia y ca-
pacidad competitiva, el énfasis en el servicio al cliente, la capacidad de reaccién
a tiempo, etc...

La marafia de patrones, instrumentos, mecanismos y procedimientos de infor-
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macién, evaluacién y control aplicables a la organizacion, a sus procesos y a
sus resultados configuran una especie de “tablero de control” que conecta las
organizaciones con sus propias realidades interna y externa sobre las que ha de

tomar decisiones ya sean operacionales y/o estratégicas.

El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de
largo alcance y el objeto inamovible de la medicién del valor por la contabilidad
financiera ha creado una nueva sintesis: El Cuadro de Mando Integral. Es una
herramienta de control de gestién que permite realizar el planteamiento y se-
guimiento tactico y estratégico de una seleccién de indicadores financieros y no
financieros de manera que se ratifique la validez de la gestién en estos temas y

se justifiquen las aportaciones de valor derivadas de ella.

En este sentido, los activos intangibles y las capacidades de la empresa se han
vuelto mas imprescindibles para el éxito que los activos fisicos y tangibles tra-
dicionales. Una explotacién superior de los activos intangibles significa generar
lealtad en los clientes y gestionar los recursos humanos en un contexto cultural
que promueva la mejora continua de los procesos de negocios claves para el

éxito de la compaiiia.

Por lo tanto, los indicadores no financieros que se agreguen deben proporcio-
nar la informacidn suficiente para que la administracion esté en condiciones de
evaluar si el desempefio de la compaiiia en sus actividades claves permitira en
definitiva alcanzar los objetivos financieros deseados en el futuro. Los indicado-
res no financieros elegidos debieran ser los direccionadores de un desempefio

que posibilite el logro de resultados financieros superiores en el largo plazo.

Las primeras empresas en incorporar indicadores no financieros de gestién fue-
ron aquellas interesadas en desarrollar estrategias enfocadas en la generacion
de productos y servicios con valor agregado para sus clientes. Estas compaiiias

comprendieron que si su estrategia estaba enfocada en el cliente, era necesario
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desarrollar sistemas de medicion del desempefio que proporcionaran informa-
cion respecto de su actuacion en aquellos aspectos valorados por el consumi-
dor, de manera de estar en condiciones de evaluar la efectividad y eficiencia de
la compafiia en estas areas.

En consecuencia, el Sistema de Informaciéon Contable ha venido evolucionan-
do para dar una adecuada cobertura a las nuevas necesidades informativas so-
bre el control y la planificacidn estratégicas de los nuevos recursos clave de las
grandes empresas, para que estas puedan ser altamente competitivas o, por lo
menos, mantener su posicion en su sector dentro de un entorno mas complejo
y afectado por muchas fuentes de incertidumbre.

A partir de cierto tamafio y complejidad organizativa de las empresas, los con-
troles y evaluaciones sencillas basados en la percepcion individual o colecti-
va de los hechos se tornan insuficientes. Aparecen asi mecanismos integrados
adicionales basados en sistemas de informacion, control y evaluacién (SICE)
mas tecnificados y especializados que tienen por objeto producir informacién
de control mediante el registro, el monitoreo y la obtencidn de conclusiones
convirtiendo los sistemas de planificacion, informacidn, control y evaluacién en
una especie de meta-sistemas.

En los estados mas avanzados de las tecnologias de gestion institucionalizadas
por las grandes empresas, los sistemas de planificacién y los de control suelen
hallarse estrechamente articulados, hasta el punto de poder decir que el con-
trol es la contrapartida de la planificaciéon operativa y la evaluacidn lo es de la
estratégica.

La esencia de la planificacion operacional es la definicién del modo como debe
efectuarse el trabajo necesario para la obtencién de los productos en términos
de las actividades mediante las cuales se consumen los recursos indicados. La
relacidn de la planificacion operativa con el entorno se establece en términos de
los productos y metas a cumplir de modo que sea posible relacionarlos con la

cantidad y calidad de los recursos necesarios para obtenerlos.
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De su lado, la esencia de la planificacién estratégica desde el punto de vista ex-
terno son los resultados a lograr y desde el punto de vista interno tiene que ver
con la politica organizacional que se expresa en el modelo organizativo y toma
en cuenta aspectos como la centralizacion y descentralizacion, la distribucién
del poder y las responsabilidades y también, con la estructura y la consecuente

division técnica del trabajo (Hintze, 2001).

Racionalizando tal circunstancia, es posible vislumbrar que, cuando existe pla-
nificaciéon basada en sistemas de informacién, ella misma puede constituir uno
de los patrones de comparacion aplicables al control y evaluacion de la organi-
zacidn, sus procesos y sus resultados, mientras que cuando no existe este tipo
de planificacién esos mismos patrones deben provenir de otras fuentes como

pares externos, certificadores o el nivel de satisfaccion de los usuarios finales.
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1. LA GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS

Definiciones y notacion basica
Esla utilizacién de la informacién de costos de la empresa para su andlisis en un
contexto del desarrollo de ventajas competitivas, mediante la toma de decisio-

nes sobre acciones que se tomaran en el futuro, ya sea cercano o lejano.

En el proceso de trabajo se agrega valor a los insumos transformandolos en
productos. La ventaja competitiva emerge del valor que una firma es capaz de
crear para sus clientes, siempre y cuando este valor sea superior a los costos

requeridos para crearlo.

La Gestidn Estratégica de Costos tiene como contenido una mezcla equilibrada

de los siguientes tres temas:

e Andlisis de las causales del costo (;Cémo debe interpretarse el comporta-
miento de costos?)

e Andlisis de la estrategia competitiva (;Cudl es la forma mas util de analizar
costos?)

e Analisis del posicionamiento estratégico (;Cual es el objetivo del analisis de

costos?)

En cada uno de estos tres temas se aborda una pregunta para la cual la gestion
Estratégica de Costos propone una respuesta que como veremos, difiere sustan-

cialmente de la Contabilidad Gerencial Tradicional.
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Las empresas que implementan una Gestion Estratégica de Costos son capaces

de:

e Identificar los clientes, productos y canales mas y menos rentables; determi-
nar los verdaderos contribuyentes y detractores del rendimiento financiero.

e Predecir con exactitud los costos, los beneficios, y las necesidades de recur-
sos asociados con los cambios en los voliimenes de produccidn, la estructura
organizativa y de costos de los recursos [6].

» Identificar mas facilmente las causas del bajo rendimiento financiero.

e Mejorar los costos de seguimiento de las actividades y procesos de trabajo; y

e Proporcionar a los gerentes de primera linea una inteligencia de costos para

conducir mejoras.

La Gestion Estratégica de Costos es, pues, una forma de medir cudl de las activi-
dades de la firma generan ingresos superiores a los costos y, como consecuen-
cia, proporciona una aguda comprension de lo que realmente es proporcionar
valor para los clientes. Con el uso de la Gestién Estratégica de Costos, las empre-
sas obtienen una amplia perspectiva de las actividades rentables y de las que no

lo son basandose en el punto de vista del cliente o del producto (Gémez, 2005).

Las herramientas sobre las que se basa la Gestidn Estratégica de Costos son la
cadena de valor, el costeo basado en actividades y la programacién de las limi-

taciones.

La estructura funcional de los procesos

Bajo el enfoque de la contabilidad tradicional, la generacién de valor estuvo
localizada en los resultados del ejercicio y en la situaciéon patrimonial. Bajo el
nuevo entorno informatico, las empresas se ven obligadas a crear valor futuro a
través de sus inversiones en capacidades y relaciones con sus clientes, provee-
dores, empleados, procesos, tecnologia e innovacién, para poder obtener una

ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

La teoria de los costes tiene su apoyo sobre el analisis de la estructura funcional
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de la empresa, que es una consecuencia de su politica de gestién y organiza-
cional y de una funcidén técnica de la produccién que determina la intensidad
y correlacion dinamica de sus relaciones funcionales. El conocimiento de la es-
tructura de funcionamiento condicionara las magnitudes y variabilidad de los
costos segun sea la intensidad de los factores de influencia que se suscitan al in-
terior del “sistema empresa”. En consecuencia, se requiere la fijacion de premi-
sas conformes al fin perseguido en términos de la conveniencia o de la eficiencia
como se espera hacer las cosas.

Cuando existen centros en el que los servicios aplicables sean varios o multidis-
ciplinares, no es posible establecer un flujo continuo de tareas en las que unas
se den hasta que acaben otras. Las tareas de naturaleza similar se agrupan para
configurar operaciones y la sistematizaciéon de nimero y tiempo de ejecucién
de las interacciones entre las operaciones dara una vision global de lo que hace
la organizacion, lo cual permite la medicién de sus acciones con el propdsito de
establecer una ordenacién de sus realizaciones como procesos.

Los siguientes criterios son facilitadores de la sistematizacion de las operacio-

nes:

e No deben incluirse demasiadas operaciones en un solo proceso, dado que la
informacién generada por el mismo puede ser excesiva y dificil de procesar.

e Tampoco deben ser muy pocas el nimero de operaciones de cada proceso,
porque entonces resultaria un nimero excesivo de procesos que seria dificil
controlar.

e Mucho menos conviene implicar un gran ndmero de centros multidisciplina-
res en cada operacion pues la responsabilidad podria recaer en mas de una
persona y las discrepancias frenar la gestion.

e Laresponsabilidad de gestion de los procesos, aunque claramente definida,

no significa la independencia de los demas. Todos han de estar involucrados.

Bajo el enfoque de la gestion por procesos, se parte de la idea de que un conjun-
to de operaciones se interrelaciona para transformar los conjuntos de entradas
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en salidas con valor agregado para los usuarios, conformando asi los procesos
productivos. De esta forma, la agrupacion estructurada de las operaciones fun-
damenta la organizacién por procesos, otorga una base sistémica y genera la
posibilidad del analisis horizontal para atravesar las barreras interdepartamen-

tales que existian en una estructura piramidal.

La operacidon se entiende como el conjunto de tareas o la actuacién interrela-
cionada configurantes de cada proceso productivo y que relne, apura o reserva
insumos categorizados para garantizar la obtencién de un bien o servicio. La
discriminacién de centros de servicios o recursos unitarios de trabajo implica-
dos en las operaciones permite identificar un sistema apropiado de medicién
direccionador de consumos, de acuerdo con su nivel de causalidad, u origen de

la orden de produccién para la que estan siendo realizados.

Las operaciones generadoras de valor son operaciones tecnolégica y estratégi-
camente dispares que pueden hacer parte de una misma acumulacién de cos-
tos. Estas operaciones de valor y sus correspondientes clasificaciones contables
(ejemplo: gastos generales, mano de obra directa, costos indirectos de fabrica-

cién) casi nunca son las mismas.

Hay cinco categorias genéricas de subprocesos misionales relacionadas con la

competencia en cualquier industria. Cada una es divisible en varias tareas dis-

tintas que dependen del sector industrial en particular y de la estrategia de la
empresa.

1. Logistica interna. Las operaciones asociadas con recibo, almacenamiento y
diseminaciéon de insumos de producto, como manejo de materiales, almace-
namiento, control de inventarios, programacién de vehiculos y retorno a los
proveedores.

2. Procesamiento. Operaciones asociadas con la transformacién de insumos en
la forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble, manteni-
miento del equipo, pruebas, impresién u operacién de instalacion.

3. Logistica externa. Operaciones asociadas con la recopilacion, almacenamien-

32




CONTABILIDAD DE GESTION
Desde la medicion del valor hacia el uso eficiente de los recursos

to y distribucioén fisica del producto a los compradores, como almacenes de
materias terminadas, manejo de materiales, operacion de vehiculos de en-
trega, procesamiento de pedidos y programacion.

Mercadotecnia y Ventas. Operaciones asociadas con proporcionar un medio
por el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a ha-
cerlo, como publicidad, promocion, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del
canal, relaciones del canal y precio.

Servicio. Operaciones asociadas con la prestacion de servicio para realizar
o mantener el valor del producto, como la instalacién, reparacién entrena-

miento, repuestos y ajuste del producto.

Ademas, hay cuatro categorias genéricas de operaciones de apoyo implicadas

en la competencia en cualquier sector industrial. Cada una es divisible en varias

subcategorias distintas que dependen del sector industrial en particular y de la

estrategia de la empresa.

1.

3.

Abastecimiento. El abastecimiento se refiere a la funcién de comprar insu-
mos usados en la cadena de valor de la empresa, no a los insumos comprados
en si. Los insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y otros
articulos de consumo, asi como los activos como maquinaria, equipo de la-
boratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque los insumos comprados se
asocian comUnmente con las actividades primarias, estan presentes en cada
actividad de valor, incluyendo las actividades de apoyo.

Desarrollo de tecnologia. Cada operacion de valor representa tecnologia, sea
conocimiento (know how), procedimientos, o la tecnologia dentro del equipo
de proceso. El conjunto de tecnologias empleadas por la mayoria de las em-
presas es muy amplio, yendo desde el uso de aquellas tecnologias para pre-
parar documentos y transportar bienes a aquellas tecnologias representadas
en el producto mismo. Ademas, la mayoria de las operaciones de valor usan
una tecnologia que combina varias subtecnologias diferentes que implican
diversas disciplinas cientificas.

Administracién de Recursos Humanos. La administraciéon de recursos hu-

manos consiste de las operaciones implicadas en la busqueda, contratacidn,
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entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos tipos del personal.
Respalda tanto a las operaciones misionales como a las de apoyo y a la cade-
na de valor completa. La dispersion de las operaciones de administracién de
recursos humanos puede llevar a politicas inconsistentes y afectar la ventaja
competitiva, en su papel de determinar las habilidades y motivacién de los
empleados y el costo de contratar y entrenar.

4. Infraestructura de la Empresa. Consiste de varias operaciones, incluyendo la
administracién general, planeacién, finanzas, contabilidad, asuntos legales
gubernamentales y administracién de calidad. La infraestructura, a diferen-
cia de las otras operaciones de apoyo, apoya normalmente a la cadena com-

pleta y no a operaciones individuales.

La estrategia competitiva

Se entiende por competitividad la capacidad de una organizaciéon de mantener
ventajas competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una deter-
minada posicion en el entorno socioeconémico. Es una creacion de los grupos
de interés para sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades
que integran la organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos

disponibles y de los procesos de transformacion.

Con el fin de analizar las fuentes de las ventajas competitivas, la metodologia de
la Cadena de Valor se ha constituido como la forma sistematica mas versatil de
examinar todas las actividades que una empresa desempefia y como interactiia
con otras. La cadena proporciona una representaciéon del proceso econémico
que tiene como salida una propuesta tnica de valor. Esta técnica de analisis de
costos se dirige a ayudar a la empresa a entender el comportamiento del costo
de una manera global, dirigida a la busqueda de una ventaja competitiva que
contribuya a la formulacidn de la estrategia competitiva.

El enfoque central es que toda empresa desarrolle una estrategia competitiva

que le permita adquirir una posicion favorable y rentable, sostenible en el largo
plazo. Una estrategia empresarial consiste en el ajuste de las acciones a em-
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prender segun el entorno en el que opera y la cantidad de recursos disponibles.
La idea principal en la formacion de una estrategia de empresa es encontrar las
maneras de aprovechar los puntos fuertes de la empresa y desarrollar nuevas
fortalezas para incrementar el posicionamiento en el mercado. La importancia
de cualquier fortaleza o debilidad de una empresa es erigida esencialmente por
el aprovechamiento racional del comportamiento de los costos operacionales y

de las fuentes de diferenciacion empresarial existentes y potenciales.

La estrategia competitiva es aquella que busca posicionar la estructura produc-
tiva dentro de su sector industrial, desarrollando competencias internas y ex-
ternas que le permita obtener altas tasas de rendimiento aunque la estructura
del sector sea desfavorable o la utilidad promedio del mismo sea modesta. La
estrategia competitiva se basa en la eleccién de un panorama de competencia
estrecho dentro de un sector industrial, ya sea que opte por una ventaja de cos-
to o una ventaja de diferenciacidn, en el que la informacién contable juega un
papel importante ya sea para priorizar tareas, factores claves de éxito, experien-
cias, perspectivas y comportamientos.

Un negocio integrado en la cadena de valor debe tener la capacidad de respon-
der con flexibilidad y velocidad a cualquier demanda de los clientes, oportu-
nidad de mercado o amenaza externa, para lo cual debe establecer un mayor
enfoque en la diferenciacion, establecer una mejor capacidad de respuesta a
los cambios del mercado y demandas cada vez mas complejas, adaptarse a las
fluctuaciones de la economia y a las preferencias del producto, y por ultimo,
mejorar la capacidad de recuperacién ante las situaciones de incertidumbres

tanto internas como externas (Gémez, 2005).

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como
un todo. En primer lugar, los eslabones entre las cadenas de valor de los pro-
veedores y de la empresa afectan el costo o desempefio de las operaciones de
una empresa (y viceversa). En segundo lugar, las muchas operaciones discretas

que desempefia una empresa en el disefio, produccién, mercadotecnia, entrega
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y apoyo de sus productos pueden contribuir a la posicién de costo relativo de

las empresas y crear una base para la diferenciacion.

Los eslabones no solo existen dentro de la cadena de valor de una empresa, sino
también entre la cadena de una empresa y las cadenas de valor de los provee-
dores y de los canales de distribucidn. Una cadena de valor esta incrustada en
una estructura reticular dindmica que produce el intercambio de informaciones
y conocimientos y las respectivas corresponsabilidades entre proveedores, uni-
dades de negocio, canales de distribucion, etc., y sus propias cadenas de valor.
Cada operacion de valor tiene su propia estructura, comportamientos y contro-

ladores de costos (cost drivers).

Una ventaja competitiva sostenible podria lograrse de dos maneras:
1. Controlando los causales de costo mejor que los competidores.
2. Reforzando la diferenciacién mediante reestructuraciones de la cadena de

valor.

La ventaja competitiva pues, no puede analizarse dentro de una empresa como
un todo, sino que debe descomponerse la cadena de valores en sus diferentes
operaciones estratégicas, para poder responder de la manera mas rapida posi-
ble a las necesidades de los clientes y a los cambios en el mercado. A la hora de
tomar decisiones, la direccion de las empresas debe analizar su entorno externo
desde el punto de vista de los clientes, la calidad, el medioambiente, los provee-
dores, etc.

Para construir una cadena de valor, los pasos fundamentales son:

e Identificar la cadena de valor de la industria y definir sus operaciones, cos-
tos, ingresos y activos asociados.

e Diagnosticar la interaccién y controladores (drivers) de los costos que carac-
terizan cada operacion de valor.

e Desarrollar una ventaja competitiva sostenible, bien sea reduciendo la pro-
pia posicion de costo relativa, o bien reconfigurando la cadena de valor.
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Lo mas importante de la identificaciéon de las operaciones es conocer el origen
de los costos para obtener el mayor beneficio posible de ellos, minimizando

todos aquellos factores que no afiadan valor.

El estudio de la cadena de valor posibilita lograr una ventaja estratégica gene-
rando una propuesta de valor que resulte unica en el mercado. Toda firma con-
sigue ampliar su margen (resultado de la diferencia que se obtiene al comparar
el valor total con el costo de las actividades). De esta manera, el andlisis de la
cadena de valor permite optimizar el proceso productivo, ya que puede apre-
ciarse, al detalle y en cada paso, el funcionamiento de las actividades de valor y

del margen.

Una empresa debe optimizar los eslabones que reflejan su estrategia para po-
der lograr la ventaja competitiva. Los eslabones pueden también reflejar la ne-
cesidad de coordinar actividades. La capacidad de coordinar los eslabones con
frecuencia reduce el costo o aumenta la diferenciacion. La reduccién de costos
y la busqueda de eficiencia en el aprovechamiento de los recursos suelen ser

los principales objetivos del empresario a la hora de revisar la cadena de valor.

Para efectuar un andlisis de costos se recomiendan tres principios basicos:

a. Separar aquellas actividades que representan un porcentaje de costo opera-
tivo que esté creciendo rapidamente.

b. Separar las tareas cuyo comportamiento de costos se expliquen por contro-
ladores (cost drivers) distintos.

c. Tratar por separado aquellas operaciones que sean ejecutadas por los com-

petidores de modo diferente.

La consistencia de la unién entre eslabones muestra el estado de las relaciones
entre el desempeno y costo de una operacién y el desempefio y costo de otra
colateral. En consecuencia, el periodo de tiempo escogido para asignar costos,

debe ser representativo del ciclo completo de cada producto.
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Las dos formas de ganar ventajas competitivas de costo seran:

a. Controlando mejor que sus competidores los comportamientos de costos.

b. Reconfigurando su cadena de valor, es decir, reforzando su diferenciacion
adoptando una manera diferente y mas eficiente de disefiar, producir, distri-

buir o vender sus productos.

Los controladores capaces de explicar las variaciones del costo pueden surgir
por razones estructurales o por razones de gestion. Entre los causales estruc-
turales que al ser elegidas por la empresa impulsan el costo del producto, tene-
mos:

e La experiencia o nimero de veces que en el pasado la empresa ha realizado

lo mismo.
e Latecnologia o métodos tecnolégicos utilizados en la cadena de valores.
e La complejidad o amplitud de la linea de productos o servicios que se iran a

ofrecer.

Entre los causales de gestion que dependen de las habilidades gerenciales para
ejecutarlas, tenemos:

e El compromiso con el grupo de trabajo.

e El nivel de desarrollo del sistema de gestién de la calidad.

e El grado de utilizacion de la capacidad instalada.

» La eficiencia de la distribucién en planta.

e Eldiseno y configuracion del producto.

e El aprovechamiento de las relaciones con proveedores y clientes de la cade-

na de valores.

Seguimiento y medicion del coste
El método del costeo por absorcion, uno de los permitidos por las normas de in-
formacion financiera para la confeccion de estados financieros de uso externo,

se utiliza muy frecuentemente para los analisis de costos de largo plazo.
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En este método, el costo de la mercancia vendida incluye tanto los costos de na-
turaleza variable como los costos fijos. Los costos variables son aquellos que se
causan de manera proporcional al nimero de unidades producidas. Los costos
fijos son valorados independientemente de la magnitud de la produccién y mas
bien corresponden, a una provision presupuestal concebida en términos de la
caracterizacién técnica del proceso productivo.

Desde otro punto de vista, en la teoria japonesa de la produccion o del Justo a
Tiempo (JIT), la determinacion del costo de produccién con tres elementos del
costo (o sean: Materiales Directos, Mano de Obra Directa y Costos Indirectos de
Fabricacién), no procede de manera sincronizada con las fuerzas externas del
mercado, ni mucho menos en combinacién de esta fuerza con la tecnologia de
la informacion.

Concibe el JIT, que en el largo plazo todos los costos se han vuelto variables y en
consecuencia las ventajas que a corto plazo puede proporcionar el método del
costeo directo, también puede representar una desventaja, sobre todo cuando
en la determinacion de precios de venta y en la toma de decisiones financieras
no hayan sido consideradas capas de variabilidad del costo y del producto indi-
vidual (Cardenas, 2011).

Por ejemplo, una fuerza de trabajo tiene que ser empleada dentro de la empre-
sa y estar disponible para el trabajo si hay trabajo para hacer, pero al cesar la
continuidad, como cuando la empresa se ve obligada a permanecer inactiva por
dafios en una maquina durante cierto tiempo, el patrono no puede negarse a
pagar a trabajador alguno.

Cuando los recursos con que se cuenta estan inactivos, se esta perdiendo la
oportunidad de producir, pero ademas, en el caso de los inventarios pasivos, si
se estd ocupando espacio se esta generando un despilfarro financiero. Lo ideal
seria que no existieran los inventarios. Solo son costos de produccién aquellos
elementos que hayan sido tomados y aquellos otros que no sean considerados,
han de ser llevados a resultados.
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Ahora, en términos mas generales, la esencia contable del costo es el sacrificio
econdmico de factores productivos que colocan las personas o entidades para
fabricar o prestar un servicio, entregarlo a sus clientes y cobrar su precio. Las
consecuencias contables de esta seleccion aparecen entonces al avaluar la pro-
duccién en proceso y la produccién terminada (Osorio, 1994).

En ninglin momento, los productores tienen que estar pensando en sobrees-
timaciones u omisiones de la dimension sacrificada, ya sea que haya sido en-
tregada en el pasado o que ofrezca retribuciones en el futuro. Simplemente, el
incremento en las utilidades contables que arrojarian los estados financieros y
que incidiran en un mayor reparto de utilidades, siempre tiene como significa-
do el hecho de haber incluido menos elementos del costo.

Asi las cosas, el nimero de elementos de costo del producto que sean tomados
para el calculo de un Margen de Produccién, depende mas bien, de la conve-
niencia que encuentre cada empresa. La simplificaciéon puede ser uno de tales
criterios.

Para ilustrar la aplicaciéon del método del costeo por absorcidn, supongamos
que la empresa Saperoco S.A. vende la misma cantidad de productos (1000 uni-
dades) en cada uno de los tres cuatrimestres del afio 20X0, incurriendo para
ello en la produccion de 1000, 1200 y 800 unidades respectivamente. El precio
unitario de venta no varia en cada uno de los cuatrimestres. Los costes indirec-
tos fijos de produccién reales coinciden con los presupuestados.

Cuadro 1. Costeo por absorciéon
SAPEROCO S.A.
Estado de Resultados pro-forma, bajo costeo por absorcion, a 01/09/20X0

Concepto Primer Segundo Tercer
Cuatrimestre Cuatrimestre Cuatrimestre
VENTAS 225.000.000 225.000.000 225.000.000
Materiales Directos 50.000.000 60.000.000 40.000.000
Mano de Obra Directa 12.500.000 15.000.000 10.000.000
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g;’;;‘i’csalcri‘g;rem de 105.000.000 106.000.000 104.000.000
+Inventario Inicial en Proceso

-Inventario Final en Proceso

COSTO DE MANUFACTURA 167.500.000 181.000.000 154.000.000
+Inventario Inicial Terminado 33.500.000
-Inventario Final Terminado 33.500.000

COSTO DE PRODUCCION 167.500.000 147.500.000 187.500.000
UTILIDAD BRUTA 57.500.000 77.500.000 37.500.000
-Gastos de Administracion 35.000.000 35.000.000 35.000.000
-Gastos de Ventas 17.500.000 17.500000 17.500.000
UTILIDAD OPERACIONAL 5.000.000 25.000.000 (15.000.000)

Otro método de costeo también utilizado muy frecuentemente es el método del

costeo directo, también llamado del costeo variable. Este método busca referir-

se ala generacion de valor en el corto plazo, de los productos y de los segmentos

del mercado, a través del sacrificio de factores productivos de naturaleza varia-

ble. Bajo el criterio del costeo directo, el margen de contribucion a la cobertura

de los costos fijos al que da lugar el proceso productivo, se mide segun el exceso

del ingreso de venta sobre los costos variables.

Cuadro 2. Costeo directo

SAPEROCO S.A.
Estado de Resultados pro-forma, bajo costeo directo, a 01/09/20X1
Concepto Primer Segundo Tercer
Cuatrimestre Cuatrimestre Cuatrimestre

VENTAS 225.000.000 225.000.000 225.000.000
Materiales Directos 50.000.000 60.000.000 40.000.000
Mano de Obra Directa 12.500.000 15.000.000 10.000.000
TOTAL COSTO DIRECTO 62.500.000 75.000.000 50.000.000
Costos Indirectos Variables 5.000.000 6.000.000 4.000.000

variables

+Inventario Inicial en proceso a costos

-Inventario Final en Proceso a costos variables

41




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

COSTO INDIRECTO VARIABLE DE

MANUFACTURA 5.000.000 6.000.000 4.000.000
;;EZE?;:HO Inicial Terminado a costos 3350000
-Inventario Final Terminado a costos variables - 3.350.000

COSTO INDIRECTO VARIABLE DE

PRODUCCION

Gastos Variables de Administracion 5.000.000 5.000.000 5.000.000
Gastos Variables de Ventas 2.500.000 2.500.000 2.500.000
TOTAL DE COSTOS VARIABLES 75.000.000 85.150.000 64.850.000
MARGEN DE CONTRIBUCION 150.000.000 139.850.000 160.150.000
-Costos Indirectos de Fabricacién Fijos 100.000.000 100.000.000 100.000.000
-Inventario Inicial en Proceso a costos fijos

+Inventario Final en Proceso a costos fijos

-Inventario Inicial Terminado a costos fijos - - 30.150.000
+Inventario Final Terminado a costos fijos - 30.150.000

-Gastos Fijos de Administracién 30.000.000 30.000.000 30.000.000
-Gastos Fijos de Ventas 15.000.000 15.000.000 15.000.000
TOTAL DE COSTOS FIJOS 145.000.000 (114.850.000) | (175.150.000)
UTILIDAD OPERACIONAL 5.000.000 25.000.000 (15.000.000)

El Margen de Contribucién (o mas exactamente, el margen de contribucién a
los costos fijos), se define como la diferencia entre los ingresos totales y 1a suma
de los costos y gastos variables. Es especialmente util porque anuncia el poten-
cial de utilidad de la empresa para cubrir los costos fijos. Cualquier margen de
contribucion adicional positivo, respecto de los costos fijos, redundaria en un

aumento de la utilidad operacional (Warren, Reeve & Duchac, 2009).

Fundamentalmente, puede observarse que permaneciendo iguales tanto las
cantidades y los precios vendidos como los costos indirectos de fabricacion fi-
jos, la diferencia entre los dos métodos de costeo anteriores radica en la manera
de valuar los inventarios. En el costeo por absorcién todos los tipos de costos
son absorbidos en los inventarios en proceso y terminados. En el método del

42




CONTABILIDAD DE GESTION
Desde la medicidn del valor hacia el uso eficiente de los recursos

costeo directo los inventarios tan solo cargan la parte variable, el resto se vuelve
cuenta de resultado.

Las empresas también realizan andlisis de los segmentos del mercado apoyan-
dose en informes de costeo directo para cada uno de los productos, territorios o
vendedores con el fin de decidir sobre la fijacion de precios, la continuidad en el
mercado o los esfuerzos promocionales de la comercializacién. En el siguiente
cuadro se muestra el resumen mensual en miles de pesos de los segmentos del
mercado que atiende Cocoliso S.A.:

Cuadro 3. Margen de contribucion de los segmentos del mercado
COCOLISO S.A.
Margen de Contribucién por zonas geograficas y por lineas de productos,a01/09/20X1

Z.Caribe Z.Altiplano | Z.Cafetero

Ventas

Prima Facie 325.000 152.500 105.500
Temerarious 131.250 66.250 48.500
Traditions 93.750 43.750 33.500
Total de Ventas 550.000 262.500 187.500
Costos variables de operaciones de comercializacion

Prima Facie 167.920 79.940 52.500
Temerarious 63.876 33.125 23.317
Traditions 43.204 18.185 17.590
Total de costos variables 275.000 131.250 93.750

Gastos variables de admon. y ventas

Gastos de promocion y publicidad

Prima Facie 18.469 9.784 3.500
Temerarious 6.515 3.657 1343
Traditions 3.977 1.746 836
Gastos de comisiones de ventas

Prima Facie 15.111 9.401 4.109
Temerarious 6.259 4.293 2.015
Traditions 4.669 2.619 1.697
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Total de gastos variables adm. y vtas. 55.000 31.500 13.500
Margen de contribucién

Prima Facie 123.500 53.375 45.048
Temerarious 54.600 25.175 21.825
Traditions 41.900 21.200 13.377
Total del margen de contribucién 220.000 99.750 80.250
Porcentaje del margen de contribucion 40% 38% 42,8%

Valor Generado o Truput

Es importante mencionar que tanto bajo la metodologia de costos presentada
por la Teoria de las limitaciones (TOC por sus siglas en inglés) como en las meto-
dologias practicadas en Europa, mas extensamente en Alemania, de la contabili-
dad del costo marginal planeado (Grenzplankostenrechnung, a menudo referido
como el GPK) y la Contabilidad de la contribucién al instalamento (Deckungs-

beittragsrechnung), se utiliza preferiblemente el concepto de “Valor Generado”.

Igualmente, en la Contabilidad del Justo a Tiempo (JIT), el concepto de Valor
Generado corresponde al exceso de los ingresos sobre los costos totalmente
variables. Uno de los principales puntos de divergencia entre las metodologias
del costo de absorcién y del costeo directo respecto a las contabilidades JIT y
TOC, es la consideracién absoluta de que todos los costos, excepto los costos de
materiales directos son fijos en gran parte, por lo tanto para trabajar con base
en una contribucidn a los costos fijos es errénea, porque hacerlo es calificar de

directos a ciertos costos que no pueden ser controlados en el corto plazo

En la literatura contable norteamericana la contabilidad del TOC recibe el nom-
bre de Contabilidad del Cuello de Botella (Bottleneck Accounting) y el Valor Ge-
nerado es cada vez mas referenciado con el anglicismo “Traput”, por la espanoli-
zacidn de la palabra inglesa throughput, que puede definirse como la tasa, ritmo
o velocidad, del proceso de generacién de valor que logra la empresa a través de

la prestacién de servicios o produccién hasta culminar su venta.
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Cuadro 4. Costeo del Justo a Tiempo y de l1a Contabilidad del Cuello de Botella
SAPEROCO S.A.
Estado de Valor Generado bajo JIT y bajo TOC,a 01/09/20X1

Concepto Primer Segundo Tercer
Cuatrimestre Cuatrimestre Cuatrimestre
VENTAS 225.000.000 225.000.000 225.000.000
Materiales Directos 50.000.000 60.000.000 40.000.000
Valor Generado o Truput 175.000.000 165.000.000 185.000.000

Considerar solo a la materia como elemento del costo de producir un articulo
otorga muchas ventajas practicas pues la produccién que no haya quedado ter-
minada al finalizar el periodo, queda automaticamente valuada a su costo de
materia prima, eliminando el problema de tener que evaluar el inventario de
productos en proceso con base a un porcentaje de acabado, como ocurre en los
sistemas tradicionales de la contabilidad de costo.

El procedimiento contable consiste en llevar una Hoja de Costos detallada de
las materias primas con sus cantidades a “valor razonable” (quizas con una con-
tracuenta de ajustes o diferencias respecto del valor de adquisicion), que permi-
ta valuar la produccién en proceso al costo de la materia prima, independiente-
mente del grado de acabado. Cuando se desee verificar el valor de la produccién
en proceso, se practica un inventario fisico de existencias, el cual se valta al al-
timo valor que arrojen las respectivas tarjetas del almacén de materias primas
y se compara con el saldo de la cuenta de inventarios de productos en proceso
(Cardenas, 2011).

Las tres medidas operacionales mas utilizadas en Contabilidad de Gestion, son:

El Valor Generado o Truput, las Inversiones Operativas y los Gastos Operativos.

El Valor Generado (VG), también llamado Traput viene dado por la diferencia

entre los ingresos por ventas netas (YV) y las inversiones operativas (10).

YV-10=VG Ecuacion 1
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Las Inversiones Operativas (10), también llamadas inventario o masa de los
recursos totalmente variables, se definen como la totalidad de la masa manu-
facturera relacionada con todas las funciones de la empresa y sus cadenas pro-
ductivas, necesaria para generar valor o triuput. Las Utilidades de Operaciones
(UO) se obtienen segln el exceso del Valor Generado sobre los Gastos Operati-
vos (GO).

VG- GO =U0 Ecuacion 2

Los Gastos Operativos (GO), son aquellos otros gastos, fijos de produccién y de
administracion y ventas, en que incurre la empresa para coordinar y ejecutar
las actividades de las Inversiones Operativas con el fin de obtener el mayor tru-
put. Dentro del horizonte de corto plazo y del rango pertinente de la produc-

cion, estos Gastos Operativos pueden considerarse como fijos.

De las tres medidas, la que ofrece mayores posibilidades de dirimir comparacio-
nes es la del Traput ya que las mejoras continuas que traen consigo los nuevos
mercados, los nuevos productos o las nuevas politicas se manifiestan a través
de un crecimiento de los ingresos netos o valor generado. Las posibilidades de
reduccion o eliminacién de gastos por la introduccién de mejoras son menores
dado que ciertos gastos deben mantenerse e incluso crecer para poder generar

mayores ingresos.

Cuando los ejecutivos de empresas reducen la planta de personal como Unica
salida en momentos de pérdidas de ventas, es muy posible que prontamente
se alcance una crisis operacional, pues ello no evita la caida progresiva de las

ventas, ni la pérdida de competitividad.

El Traput también esta estrechamente relacionado con la Rentabilidad sobre
Patrimonio y la Liquidez corriente. Si el Triput de una empresa aumenta sin
afectar negativamente las inversiones o a los gastos operativos, el beneficio de
la empresa, la rentabilidad y la liquidez también aumentan. El mismo resultado
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se obtiene si se reducen los Gastos Operativos sin que dicha reduccién afecte al
Traput ni a las inversiones operativas. Sin embargo, cuando se trata de reducir
las inversiones operativas pueden darse dos resultados distintos: se afecta di-
rectamente la rentabilidad y se afecta doble e indirectamente las ventas futuras

y el nivel de los inventarios (Iglesias, 2003).

Lo que determina la rentabilidad relativa del producto es la tasa o factor a la
que el producto contribuye en dinero, lo que depende del nimero de productos
que se pueda fabricar y vender en el menor tiempo posible. La rentabilidad se
maximiza aumentando la tasa a la cual se genera dinero, cuidando del factor de

capacidad y tasa de produccion.
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I1l. EL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

Definiciones y notacion basica

El Costeo Basado en Actividades (ABC) es un método de costeo sistematizado
que examina los recursos consumidos por las actividades vinculadas a los ob-
jetos del coste, es decir, de las actividades que se realizan para crear y entregar
un producto o servicio. El ABC asigna el coste del consumo de los recursos a la
actividad y de estas a los objetos del coste segin su apropiacién de la actividad
demandada. Esta metodologia permitira conocer el origen de los costos para
obtener el mayor beneficio posible de ellos, ignorando todos los factores que no

afiadan valor.

1. Los Recursos

El postulado basico del Costeo Basado en Actividades (ABC) es que los centros
de servicio son recursos del trabajo a ejecutar. Un recurso es toda capacidad o
inversion a la que se le exige la obtencién de una produccién determinada en
cantidad y calidad dentro de cierto periodo de tiempo dado. Por lo tanto, para
el ABC los “costos” son sacrificios que asumen todos los recursos de la empresa
desde su preparacién para producir hasta el recaudo efectivo por la venta de
sus productos.

Todos los insumos aplicados por las tareas desarrolladas en las funciones de
produccidén, administracién, recursos humanos, contabilidad y mercadeo, son
clasificados segin categorias (o elementos del costo en la contabilidad tradi-

cional) y cada una de estas categorias sera considerada haciendo parte de cada
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unidad de trabajo (o centros de costos en la contabilidad tradicional) para su

asignacion a las operaciones que alli se desarrollan.

A continuacidn se relacionan las categorias o elementos del costo mas usuales
(Gémez, 2005):

Materias primas y materiales: Incluye materias primas y materiales incorpo-
rados directamente al producto.

Mano de obra directa: Incluye la mano de obra de fabrica que puede ser asig-
nada directamente a los productos de acuerdo con relaciones técnicas prees-
tablecidas.

Mano de obra indirecta: Incluye todos los gastos generados en la organiza-
cion en el periodo de referencia, con relacion a sus recursos humanos, excep-
to la mano de obra directa (sueldos y jornales, cargas sociales, gratificacio-
nes, gastos de capacitacién, gastos de comedor, etc.).

Servicios de terceros: Agrupa todos los gastos devengados en contrapartida
del servicio o asesoramiento recibido de una entidad o de personas ajenas a
la empresa (servicio de abogados, consultores, médicos, etc.).

Edificios e instalaciones: Representa el consumo de los recursos en edificios
e instalaciones con que cuenta la empresa como infraestructura para el desa-
rrollo de sus actividades (amortizaciones, seguros, gastos de mantenimiento
de edificios y demas instalaciones).

Equipos: Refleja los gastos devengados en relacién con el uso de los equipos
con que cuenta cada sector de la empresa para el desempefio de sus acti-
vidades (amortizaciones, seguros, gastos de mantenimiento de equipos de
fabrica, computacidn, etc.).

Publicidad y gastos de venta: Gastos relacionados con el manejo de campa-
fias publicitarias, promociones, atenciones a clientes, etc.).

2. Las actividades

Se entiende como la actuacién o conjunto de tareas interrelacionadas que ga-

rantizan la obtencion de un bien o servicio. Un conjunto de actividades se in-

terrelaciona para transformar los conjuntos de entradas en salidas con valor

agregado para los usuarios, conformando asi los procesos productivos. Estas
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actividades son el reservorio de la acumulacién de costos. Generalmente, son
los departamentos o secciones funcionales las instancias encargadas de definir
cudles de sus actividades agregan valor al producto. Esta definicién permite que
quienes realmente conocen cdmo se realizan las actividades sean quienes las
definan, determinen cudl es el consumo de recursos asignables a cada una de
ellas y en qué proporcion ellas se agregan a cada producto.

3. Los objetos del coste

Al tener identificados las actividades, se debe determinar el destino de aplica-
cién de los costos de acuerdo con su nivel de causalidad. Entre los objetos de
costo a los que es posible aplicar el método de costeo ABC, tenemos:

e Productos (bienes y servicios).

e Programas.

e Proyectos.

e Procesos.

e Actividades.

e Tareas.

e C(lientes.

e Sucursales.

e Territorio.

e Departamentos.

4. Las unidades de trabajo (procesos)

Se refieren al origen de la orden de produccién para la que estan siendo realiza-

dos. Estos pueden ser:

e Procesos internos al producto (en un &mbito unitario).

e Procesos sobre pedidos (en un dambito de lotes).

* Procesos de explotacién del producto (en un ambito del producto).

e Procesos de sostenibilidad del proceso productivo (en ambitos de lineas de
productos).

e Procesos de investigacion y desarrollo del producto (en un &mbito empresa-
rial).

e Procesos de atencién al cliente (en un ambito de clientelas).

51




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

5. Los generadores de costos

La discriminacidn de los costos en funcién de sus unidades de trabajo permite
identificar un sistema de medicién del consumo de los costos consistente en
factores de asignacion. Obviamente estos factores de asignacién incorporan el
conocimiento de quienes desarrollan las operaciones y de la complejidad de su

procesamiento.

En el idioma inglés, la palabra “driver” suele tener diferentes connotaciones, lo

cual no precisamente corresponde a conceptos idénticos en el idioma espafiol.

e En la asignacidon de los costos de los insumos (por ejemplo, materiales, se-
guros, etc.) a las actividades (por ejemplo, mezclado, mercadeo, etc.), la pa-
labra “driver” que representa algo asi como el porcentaje del insumos que
consume la actividad, tiene como connotacién correcta la de “controlador”
del consumo de las actividades.

e En la definicidn del portador de costo de los productos a las actividades, es
decir, el cociente del costo total de la actividad por la magnitud del objeto
visibilizador de la produccién (por ejemplo, tiempo de mezclado, nimero de
ventas, etc.), la palabra “driver” que representa algo asi como el cambio de
valor ($) que causa cada unidad de producto (m? Kg, etc.) sobre la actividad,
tiene como connotacién correcta la de “inductor” de costo sobre los produc-
tos.

e En la aplicacion del costo unitario, la palabra “driver” que representa algo
asi como el indice de costo de las cuentas, los elementos del costo o de las
actividades, tiene como connotacién correcta de “generador” de costo de
los rubros contables.

Ejercicio de aplicacion

Para ilustrar la manera de trabajar estos pasos partiremos del siguiente caso:
La empresa Calcdreos del Caribe S.A. localizada en Soledad (Atldntico) ofrece al
mercado nacional sus productos de baldosas extrusionadas para enchapes (1) y
baldosas prensadas para pisos (I1), los cuales vende a bodegas de mayoristas de
materiales de construccién, ferreterias de barrios y constructores de edificacio-
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nes. A partir de los siguientes datos correspondientes al promedio de sus opera-
ciones del primer trimestre del presente afio, la empresa desea determinar el costo

unitario de su proceso productivo:

Solucion:
1. El primer paso a seguir para la implantacion de un sistema de costeo ABC

consiste en identificar y definir las actividades.

Tabla 1. Identificacion de las actividades
Planificacion

Control de gestion

Gestidn de recursos fisicos
Desarrollo de proyectos
Mercadeo de productos
Capacitacion y entrenamiento
Mejoramiento continuo
Elaboracién de informes
Pesado

Molturado

Mezclado

Secado

Almacenado

Moldeado

Compactaciéon

Precalentado

Quemado

Coccién

Clasificacién

Embalaje

Usualmente, la definicion de estas actividades conduce a la construccién de un
diccionario de actividades de la empresa, tal como la siguiente:
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Actividad N@ 1: PLANIFICACION
Esta actividad comprende las tareas elaborar la planeacion estratégica y la pre-
supuestacion mensual de la produccién y las ventas

Actividad N2 2: CONTROL DE GESTION

Consiste en orientar y evaluar en forma permanente la gestién econdémica, so-
cial y ambiental en todos los niveles, funciones y procesos, buscando su eficacia,
eficiencia y sostenibilidad y con el objetivo de minimizar la incertidumbre.

Actividad N2 3: GESTION DE RECURSOS FiSICOS

Esta gestidn consiste en manejar los recursos fisicos, el despliegue del personal,
el procesamiento de la informacién contable y la gestién de los recursos finan-
cieros.

Actividad N2 4: DESARROLLO DE PROYECTOS
Consiste en la busqueda de nuevos negocios, la innovacién de productos, el es-
tudio y desarrollo de proyectos.

Actividad N2 5: MERCADEO DE PRODUCTOS

Los productos se ofrecen a bodegas de mayoristas de materiales de construc-
cion, ferreterias de barrios y constructores de edificaciones, por personal ca-
lificado que desarrolla una exigente politica de atencidn al cliente. Debido a la
fragilidad de los materiales de que estdn hechos los productos, el productor
garantiza la entrega de los materiales puestos en las obras.

Actividad N2 6: CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

Esta actividad consiste en prestar un servicio de capacitacion en nuevas tecno-
logias, en mercadeo y formas de venta y entrenamiento en el proceso de elabo-
racion de productos ceramicos a la planta de personal.

Actividad N° 7: MEJORAMIENTO CONTINUO
Generalmente, el uso de los hallazgos o conclusiones del Control Interno, identi-
fican oportunidades para la mejora, configurando un proceso continuo a través
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del andlisis de los datos y la revision por la direccién u otros medios. Las priori-
dades del mejoramiento que resultan del diagnéstico casi siempre seran: a) las
actividades que afectan la aptitud de uso del producto y/o servicios a exigencias
de contratos y, luego, b) las que afectan al coste por la ausencia de calidad.

Actividad N2 8: ELABORACION DE RUTINAS Y REPORTES

Disefio de formatos de gestion y elaboracién de informes para los diversos pro-
ductos y servicios que requiere el funcionamiento de la empresa. Incluye coti-
zaciones para los clientes que estén interesados en adquirir los productos que
se ofrecen.

Actividad N2 9: PESADO

Todas las materias primas son pesadas adecuadamente, de manera que la cali-
dad del producto sea consistente. Por lo tanto es esencial el uso de balanzas de
precision.

Actividad N2 10: MOLTURADO

En general, la preparacién de pastas ceramicas para su uso en el proceso de
obtencion de baldosas cerdmicas, consiste en el mezclado de materias primas
en proporciones controladas mediante la dosificaciéon por pesada, para ser so-
metida a molienda que puede ser via seca (molinos de martillos o pendulares)
o via humeda (molinos de bolas continuos o discontinuos). En nuestro caso el
procedimiento es el de via himeda.

Actividad N2 11: MEZCLADO

La suspension resultante (barbotina) es sometida a agitacion para su homoge-
neizacion y luego filtrada para ajustar el tamafio de las particulas y el contenido
de agua hasta alcanzar el contenido de humedad y viscosidad necesarias para
cada proceso posterior.

Actividad N2 12: SECADO
La mixtura homogénea es convertida en una masa de arcilla utilizando el mé-

todo de secado por atomizacién. En esta actividad la barbotina finamente ne-

55




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

bulizada y dividida se seca poniéndola en contacto con una corriente de gases
calientes. El granulado obtenido es descargado en una cinta transportadora a
un depdsito, mientras que la corriente de gases utilizada para secar la barbotina
y obtener el polvo atomizado es eliminada por la parte superior del atomizador
conteniendo un elevado grado de humedad y particulas de polvo muy finas en

suspension.

Actividad N¢ 13: ALMACENAMIENTO

La masa es conservada en un depdsito de almacenamiento por unos pocos dias,
asf su composicion se hard mas homogénea. Esta actividad permite que la arci-
lla sea mas flexible y menos propensa a pegarse en las paredes de los siguientes

equipos. Parte de esta produccion es procesada como baldosa colada.

Actividad N2 14: MOLDEADO

El procedimiento de formacién de los bizcochos de arcillas opera por accién de
una compresion oleo dindmica de la pasta en el molde y representa una de las
actividades mas econdémicas del proceso. Parte de esta produccién es procesada

como baldosa prensada.

Actividad N2 15: COMPACTACION

La extrusién consiste en hacer pasar una columna de bizcochos de pasta en
estado plastico, a través de una matriz que forma una pieza, frita o briqueta,
de seccion constante. Estos equipos constan de unos propulsores de hélice, la
matriz y la cortadora de fritas. Parte de esta produccion es procesada como bal-

dosa extrusada.

Actividad N2 16: PRECALENTADO

Cuando producimos baldosas para pisos, no esmaltadas, solo se utiliza un pro-
ceso de secado o quemado simple hasta obtener bizcocho verde. Cuando pro-
ducimos baldosas para paredes, esmaltadas, el bizcocho verde ya seco, es doble

quemado y transformado en bizcocho rojo.
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Actividad N° 17: QUEMADO

El proceso de preparacion de los esmaltes consiste normalmente en someter la
materia prima vitrea y aditiva a una fase de molienda, en molino de bolas de alu-
mina, hasta obtener un tamizado prefijado, el cual entra al horno, donde tiene
lugar el fritado propiamente dicho. El proceso de fritado puede desarrollarse en
continuo hasta completar la cantidad necesaria, empleandose hornos continuos
con enfriamiento del fundido por aire o también en discontinuo, con hornos ro-
tatorios y enfriamiento por agua. Con aire: En este caso la masa fundida se hace
pasar a través de dos cilindros, enfriados en su interior por aire, obteniendo un
s6lido laminado muy fragil, llamados frita, que se rompe con facilidad en peque-
fias escamas. Con agua: El material fundido cae directamente sobre agua, lo cual
provoca su inmediato enfriamiento y debido al choque térmico, se produce la
rotura del vidrio en pequeias fritas de forma irregular. Estas se suelen extraer
del agua mediante un tornillo sin fin, posteriormente transportandolas a un se-
cadero para eliminarles la humedad y proceder a su almacenamiento. En el caso
de baldosas esmaltadas, el bizcocho rojo después de glaseado, es estampado e
impreso a color mediante la formulacién de una amplia variedad de esmaltes.
El esmaltado de las piezas se realiza en continuo y la serigrafia es la técnica
mayoritariamente utilizada para la decoracién de baldosas ceramicas, debido a
su facilidad de aplicaciéon en las lineas de esmaltado y a su adecuacion para ser
utilizada tanto en monococcién como en bicoccién y tercer fuego.

Actividad N2 18: COCCION

La operacion de coccidn consiste en someter a las piezas a un ciclo térmico,
durante el cual tienen lugar una serie de reacciones en la pieza que provocan
cambios en su microestructura y les confieren las propiedades finales desea-
das. Cuando producimos baldosas para pisos, el bizcocho verde es glaseado
(lustrado) y luego calentado a una temperatura de 1,150°C en el horno de alta
velocidad. Cuando se trata de baldosas esmaltadas, el bizcocho rojo después
de glaseado, es estampado e impreso a color y luego, dependiendo del tipo de
producto buscado, es sometido a temperaturas de coccién comprendidas entre
1400 y 1600°C.
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Actividad N2 19: CLASIFICACION

Se realiza mediante sistemas automaticas con equipos mecanicos y visiéon su-
perficial de las piezas. El resultado es un producto controlado en cuanto a su
regularidad dimensional, aspecto superficial y caracteristicas mecanicas y qui-
micas. Se deben eliminar los defectuosos (deformacion, irregularidad de esmal-

te), clasificandose por calidades segiin normas (1a, 2a y 3a).

Actividad N2 20: EMBALAJE
Se inicia con una clasificacién del producto ceramico. Se embalan en cajas de

carton donde debe figurar el tipo, las dimensiones y la calidad.

2. El segundo paso es agrupar las actividades

El listado de todas las actividades de la empresa configura una referencia ex-
cesivamente general y abstracta, por lo que en la practica se prefiere agrupar
entre si las actividades méas similares u homogéneas, siguiendo el criterio mas
conveniente, seguin sea, en a) especialidades, b) zonas o c) etapas temporales,
todas técnica y estructuralmente diferenciadas. Es lo que a veces, tomando el
lenguaje de la produccidn, se denomina organizacién por procesos (Cavero,

Gonzalez y Sansalvador, 2002).

Tabla 2. Actividades componentes de los procesos de la empresa

Recurso Actividad

Planificacion

Control de gestion

Administracion > -
Gestion de recursos fisicos

Desarrollo de proyectos

Mercadeo de productos

Ventas o :
Capacitacion y entrenamiento

Mejoramiento continuo

Calidad
Elaboracion de informes

Pesado

Amasado Molturado
Mezclado
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Secado

Conformacion
Almacenado

Moldeado

Compactacion

Prensado

Precalentado

Horneado Quemado

Coccidn

Seleccion

Empacado :
Embalaje

3. El tercer paso es identificar las cuentas y cifras de costo presupuestadas se-

gun el nivel de produccién que se desea alcanzar en el préximo periodo.

El ABC identifica los procesos y actividades que intervienen en la producciéon
del objeto de coste (por ejemplo, un lote de productos, un servicio de acondicio-
namiento del aire, o una patente del equipo de investigadores/grupo) y luego
los costos de estas actividades. Estas estan presupuestadas tomando los tradi-
cionales informes de costos del mayor general y determinando un controlador
apropiado de recursos para asignar los costos de los recursos a las diferentes
actividades. Esto implica la acumulacién de costos que se comportan de una
manera similar a un “elemento de coste” (por ejemplo, gastos de personal, los

costos fijos de las instalaciones).

Las siguientes tablas muestran los consumos presupuestados y sus valores.

Tabla 3. Costos Directos de Produccion

Insumos Costo Mensual Presupuestado
(Unidades Monetarias)
Materia Prima: Rocas arcillosas y calcareas 765.000.000
Materia Prima: Material vitreo 35.000.000
Alquiler de equipos: 834.000.000
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Tabla 4. Costos Indirectos de Produccion

Costo Mensual Presupuestado

Insumos (Unidades Monetarias)
Otros materiales diversos 4.400.000
Gastos de Personal 34.425.000
Depreciaciones 6.250.000
Energia 61.599.100
Acueducto 1.447.500
Mantenimiento y reparaciones 29.000.000
Seguros 10.222.000

Tabla 5. Costos Administracion y Ventas

Costo Mensual Presupuestado

Insumos (Unidades Monetarias)
Otros insumos diversos 2.000.000
Gastos de personal 13.500.000
Depreciaciones 2.500.000
Energia 1.737.750
Mantenimiento y reparaciones 11.500.000
Calidad y otros servicios 28.200.000
Seguros 4.218.000

4. El cuarto paso consiste en establecer las tasas de asignacion de los recursos a
las actividades en funcion de sus unidades de trabajo, a partir de la consulta del
diagrama de procesos, lo cual es un paso con un elevado grado de dificultad y

responsabilidad que incorpora el conocimiento de quienes desarrollan las ope-

raciones y de la complejidad de su procesamiento.

En la contabilidad de costos tradicional, la determinacién de las tasas de asigna-

cion de costos se efectia en funcidn de los siguientes indicadores:
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Tabla 6. Costos Indirectos de Produccion

Insumos Controladores de costo
Otros materiales diversos Unidades
Gastos de Personal Némina
Depreciaciones Linea recta

Energia

Kw.hora totales

Acueducto

Metros ciibicos

Mantenimiento y reparaciones

Horas maquina

Seguros

Valor del activo

Tabla 7. Costos Administracion y Ventas

Insumos Controladores de costo

Otros insumos diversos Nomina

Gastos de personal Nomina
Depreciaciones Valor del activo
Energia Kw.hora iluminacién
Mantenimiento y reparaciones Nomina

Calidad y otros servicios Nomina

Seguros Valor del activo

El método del ABC difiere de la contabilidad de costos tradicional en qué la
atencidn se centra en las actividades que se requieren para producir el produc-
to final, en vez de suponer que el volumen de produccion es el inico inductor
de los costos. Es decir que mientras en el sistema de costeo convencional son
los productos los causantes de los costos, bajo el sistema de costeo basado en
actividades los objetos de coste crean la demanda de actividades, lo que a su vez

hace que los recursos o centros se consuman entregando costos (Gomez, 2005).

El ABC comienza a aplicarse en aquellas empresas donde la distorsién de los
costos se hace notoria, sobre todo en empresas con un gran nimero de pro-
ductos distintos de bajo costo o con una alta proporcién de centros de servicios
compartiendo costos directos. Cuanto mayor es el nimero y la heterogeneidad
de los diferentes productos, mayor es la complejidad del entorno de la gestién
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de produccion. Se requieren mas centros de apoyo para manejar la complejidad

afiadida.

Una vez que ha sido establecido el sistema ABC, las empresas enlazan los gastos

relacionados con los cientos o miles de centros de costos o recursos suministra-

dos por la empresa a las actividades que se realizan dentro de ella y el sistema

debe mantenerse y actualizarse permanentemente. La siguiente figura ofrece

una aproximacion a esta forma de enlazamiento (ver Figura 1).

Tabla 8. Tasas de asignacion porcentual de los recursos a las actividades de pro-

duccion
Pesado Material | Personal | Deprec. | Energia | Agua | Mantenimiento | Seguros

Molturado 0,10 0,06 0,07 0,06 0,03 0,05
Mezclado 0,05 0,06 0,05 0,20 0,08 0,08 0,08
Secado 0,06 0,04 0,12 0,14 0,04 0,03
Almacenado 0,28 0,05 0,18 0,16 0,16 0,09
Moldeado 0,06 0,06 0,04 0,20 0,03 0,15
Compactacién 0,10 0,12 0,16 0,10 0.09 0,13 0,16
Precalentado 0,09 0,10 0,15 0,15 0,08 0,12 0,15
Quemado 0,15 0,09 0,06 0,03 0,08 0,05
Coccidn 0,09 0,12 0,05 0,12 0,09
(lasificacién 0,03 0,03 0,01 0,28 0,05 0,07
Empacado 0,10 0,06 0,02
TOTAL 0,23 0,18 0,08 0,08 0,13 0,10 0,06

1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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Tabla 9. Tasas de asignacion porcentual de los recursos a las actividades de ad-
ministracion

Insumos | Personal | Deprec. | Energia | Mantto. | Calidad | Seguros

Planificacién 0,06 0,05 0,04 0,06 0,02 0,02 0,04
Control de gestion 0,03 0,14 0,04 0,14 0,08 0,17 0,04
Gestion de recursos fisicos 0,02 0,10 0,06 0,14 0,04 0,30 0,06
Desarrollo de proyectos 0,05 0,05 0,04 0,04 0,02 0,02 0,04
Mercadeo de productos 0,18 0,30 0,07 0,04 0,25 0,25 0,07
Sﬁfﬁ;ﬁgﬁé 019 | 007 | 002 | 015 | 012 | 012 | 002
Mejoramiento continuo 0,23 0,20 0,20 0,13 0,30 0,08 0,20

Elaboracion de informes 0,24 0,09 0,53 0,30 0,17 0,04 0,53
1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

5. El quinto paso consiste en asignar el coste de las actividades a los productos.
Para ello, se construye una tabla como la siguiente, en la que se multiplica la
tasa de asignacién de cada recurso por el costo total de dicho recurso:

Tabla 10. Asignacidn de los recursos a las actividades de produccion

Material | Personal Deprec. Energia Agua Mantto. Seguros
Pesado 440.000 | 2.065.500 437,500 3.695.946 . 870.000 511.100
Molturado 220.000 | 2.065.500 312500 | 12.319.820 | 115800 |  2.320.000 817.760
Mezclado - | 2065500 250.000 7391892 | 202650 |  1.160.000 306.660
Secado 1232000 | 1721.250 | 1.125.000 |  9.855.856 - | 4.640.000 919.980
Almacenado - | 2.065.500 375000 | 2463964 |  289.500 870.000 1.533.300
Moldeado 440000 |  4.131.000 | 1.000.000 | 6159910 | 130.275| 3.770.000 |  1.635520
Compactacion | 396.000 | 3.442.500 937500 |  9.239.865 | 115800 |  3480.000 |  1.533.300
Precalentado 660.000 |  3.098.250 375.000 1.847.973 - | 2.320.000 511.100
Quemado - | 3.098250 750.000 | 3.079.955 - | 3.480.000 919.980
Coccion - | 1032750 187.500 615991 | 405300 |  1.450.000 715540
Clasificacion - | 3442500 - - - | 1.740.000 204.440
Empacado 1.012.000 |  6.196.500 500.000 | 4927928 | 188.175|  2.900.000 613.320
TOTAL 4.400.000 | 34.425.000 | 6.250.000 | 61.599.100 | 1.447.500 | 29.000.000 @ 10.222.000
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Tabla 11. Asignacidn de los recursos a las actividades de administracién

Insumos | Personal | Deprec. | Energia Mantto, Calidad | Seguros
Planificacion 120000 675000 | 100000 | 104265 | 230000 | 564000 | 168720
Control de gestién 60.000 | 1890.000 | 100000 | 243285 | 920000 | 4794000 | 168720
gsisgé‘s’“d”ec“rs“ 40000 | 1350.000 | 150000 | 243285 | 460000 | 8460000 | 253080
Desarrollo de 100000 | 675000 | 100000 | 69510 | 230000 | 564000 168720
proyectos
Mercadeo de productos | 360.000 | 4050.000 | 175000 69510 2875000 | 7.050.000 | 295.260
Capacitaciony 380.000 | 945000 | 50000 260.663 | 1380.000 | 3384000 84360
entrenamiento
Mejoramiento continuo | 460.000 | 2700000 | 500000 | 225907 | 3450.000 | 2256000 | 843600
Elaboracidn de 480.000 | 1215000 | 1325000 | 521325 | 1955000 | 1.128.000 | 2235540
informes
TOTAL 2000000 | 13500000 | 2500.000 | 1737.750 | 11.500.000 | 28.200.000 | 4.218.000

Lo importante de este paso es la oportunidad para hacer gestion sobre las ac-
tividades, identificando las ineficiencias o potencialidades para introducir me-
joras. Puede observarse que las actividades que consumen mas recursos, entre
los procesos productores son el secado y la compactacion, mientras que en los
procesos administrativos son el mercadeo de productos y la gestién de recursos

fisicos.

6. El sexto paso es definir los inductores de las acumulaciones de costos de las
actividades a cada uno de los productos.

Para poder definir apropiadamente, con certeza y exactitud, las tasas de induc-
cién de las actividades, se requiere contar con un adecuado sistema de infor-
macién capaz de discriminar exhaustivamente las condiciones en que se va for-
mando el producto. De otro modo se trataria de una aproximacion similar a la

que proporciona la contabilidad de costos tradicional.

Las siguientes tablas muestran las acumulaciones y plantea algunos inductores

a productos.
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Tabla 12. Acumulaciones de
a Productos

costos de las actividades de produccidn e inductores

Actividades | Recursos acumulados Inductores a productos
Pesado 8.020.046 Proporcidn del material directo consumido
Molturado 18.171.380 Proporcion del material directo consumido
Mezclado 11.376.702 Proporcidn del material directo consumido
Secado 19.494.086 Proporcién del tiempo de conformacion
Almacenado 7.597.264 Proporcién del tiempo de conformacion
Moldeado 17.266.705 Proporcién de horas maquina de prensado
Compactacion 19.144.965 Proporcion de horas maquina de prensado
Precalentado 8.812.323 Proporcién de horas hombre de esmaltado
Quemado 11.328.185 Proporcién de horas hombre de esmaltado
Coccion 4.407.081 Proporcién de horas hombre de esmaltado
Clasificacion 5.386.940 Unidades de productos clasificados
Empacado 16.337.923 Unidades de productos clasificados
SUBTOTAL $147.343.600

Tabla 13. Acumulaciones de
tores a productos

costos de las actividades de administracion e induc-

Actividades Recursos acumulados Inductores a productos
Planificacion 1.961.985 Unidades de productos clasificados
Control de gestion 8.176.005 Unidades de productos clasificados
Gestion de recursos fisicos 10.956.365 Unidades de productos clasificados
Desarrollo de proyectos 1.907.230 Ntmero de nuevos clientes atendidos
Mercadeo de productos 14.874.770 Niimero de ventas efectivamente realizadas
Capacitacion y entrenamiento 6.484.023 Numero de horas de capacitacién
Mejoramiento continuo 10.435.507 Unidades de productos clasificados
Elaboracion de informes 8.859.865 Numero de rutinas y reportes emitidos
SUBTOTAL $63.655.750

7. El séptimo paso es calcular los costos de los productos determinando la tasa
del inductor de costos en funcién del consumo de las actividades respecto al
costo total de cada uno de los productos.

Un inductor es la unidad de una actividad que causa cambios en el coste de di-
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cha actividad. El inductor realiza la funcién de unidad de medida de la actividad
por lo que debe estar directamente relacionado con los recursos consumidos.

Tanto puede ser un input o un output u otro indicador fisico.

El Costeo Basado en Actividades (ABC) ha sido desarrollado para proporcionar
una mejor vision de cdmo deberian ser los gastos generales asignados a los pro-
ductos o clientes individuales. Para cada actividad hay que asignar un portador
de costes o inductor. El coste total de cada actividad se divide para hallar el
coste unitario del inductor. A partir de alli, el coste de cada producto se obtiene
en funcion del consumo de unidades de inductor, mas los costes directos co-
rrespondientes. En la siguiente figura podemos visualizar las acumulaciones y
la forma de inducir sus valores a los productos:

Tabla 14. Costo de los productos en funcién de la tasa de induccidn de las activi-
dades de produccion

Actividades Tasa de induccion | Enchape ($/m2) | Tasade induccion | Piso ($/m2)
Pesado 2.68x10-5 215 1,32x10-5 106
Molturado 487 240
Mezclado 305 150
Secado 522 257
Almacenado 204 100
Moldeado 463 268
Compactacion 4x10-5 766
Precalentado 236 116
Quemado 453
Coccion 3x10-5 133 2x10-5 44
Clasificacion 144 71
Empacado 438 216
SUBTOTAL 4366 1.528
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Tabla 15. Costo de los productos en funcidn de la tasa de induccidn de las activi-
dades de administracion

Actividades Tasa de induccion | Enchape ($/m2) | Tasa de induccion | Piso ($/m2)
Planificacién 53 26
Control de gestion 219 108
Gestion de recursos fisicos 294 145
Desarrollo de proyectos 50 25
Mercadeo de productos 398 196
savenaients 174 B
Mejoramiento continuo 280 138
Elaboracidn de informes 237 117
SUBTOTAL 1705 841

Tabla 16. Costo de los productos en funcioén de la tasa de induccion de todas las
actividades

Actividades | Tasa de induccién | Enchape ($/m2) | Tasa de induccién Piso ($/m2)
Subtotales 6.071 2.369
TOTAL COSTO
UNITARIO 6.071 2.369

Los conceptos clave del ABC se pueden resumir de la siguiente manera:
1. Las actividades consumen recursos (que causan costos) y,

2. Los objetos de coste (productos o servicios) consumen actividades.

El siguiente Diagrama de Relaciones Entitatarias (ERD), como los utilizados en
el disefio de sistemas de informacién, representa un modelo combinado de ci-

clos de transacciones con un modelo de datos REA (recurso, eventos, agentes).

La dimension costos de este modelo en cruz con la dimensién proceso coloca
en el centro al que, el porqué, y el cémo las actividades se llevan a cabo. Esto
ubica al modelo ABC como el soporte de una vision horizontal del proceso, a
la vez que reconoce que los costos en una vision vertical pueden abarcar mul-
tiples departamentos o centros de responsabilidad. Esta configuracién soslaya
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el énfasis en las eficiencias locales en que tanto se esmeraban los métodos de
costeo convencionales y hace compatible su accionar con una orientacién hacia

el trabajo en equipo.

La entidad, simbolizada por rectangulos azules es el ente que requiere la reco-
lecciéon y el almacenamiento de informacién tal como “inventarios”, “compras”
o “ventas”. Las relaciones han sido simbolizadas aqui mediante flechas. Las ins-
trucciones simbolizadas por rectangulos grises, de asignacién de los costos de
los centros a las actividades y de las actividades a los objetos de costo, repre-
sentadas a su vez, mediante 6valos, anaranjados para las informaciones de los
eventos econdmicos basicos registrados en el Mayor General y verdes para los
del ciclo de produccidn, los cuales son procesadas por el sistema de informacién

(Bradley & Mozjerin, 1995).

Figura 3. Asignacion de costos de Centro de Servicios a Actividades y a Objetos

Mayor Controlador Inductores Objetos de
General de Centro de Operaciones / Tareas de actividad coste
Servicios

- Operacién 2: Conformado -

- o Pisos

Operacion 1: Mezclado
—>
e Act. Act. Act. Enchapes
1 2 3

Un programa de ABC consta de los siguientes tres modulos:

e Modulos de centros de servicios:

Comprende la informacidn relacionada con los Gastos de personal y los Gastos
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operacionales. Estos costos se obtienen a partir de la contabilidad general y se
incluyen en el modelo ABC para calcular el costo de las actividades. Los con-
troladores de los centros de servicios se utilizan para asignar los costos de los
centros a las actividades.

e Mddulos de las actividades:

La actividad puede ser definida como una accién o conjunto de acciones dentro
de la organizacién que consumen los gastos de los centros de servicios con el
objetivo de obtener un producto final o servicio. Los inductores de actividad se

utilizan para asignar el costo de las actividades al producto o al objeto del coste.

» Médulo del objeto del coste:

Son larazén o el propésito de realizar las actividades. Un objeto del coste puede
ser un producto, un servicio, un grupo de clientes, un departamento, una orga-
nizaciéon o un proyecto. Los generadores de coste son factores que causan un
cambio en el desempefio de una actividad y por lo tanto, afecta a la cantidad de
costos de los centros de servicio requeridos por la actividad.

Costeo basado en el tiempo invertido por acto (TDABC)

El método de costeo basado en el tiempo invertido por acto (Time Driven Activty
Based Costing “TDABC”) mas que en actividades, se centra en grupos de tareas
o en procedimientos cuya repetitividad permite que estos sean modelados me-

diante ecuaciones de tiempo.

Con las técnicas de analisis de los modos de fallos (cambios) en los sistemas,
se identifican los posibles cambios de las partes de un sistema complejo y se
estudia su efecto respectivo sobre el sistema total. Una tabla de cambios basi-
ca caracteristica de cada clase de componentes debe quedar reflejada en una
matriz elaborada a partir de la historia pasada. Las columnas de la matriz son
los modelos del producto (por ejemplo, la duracién del tiempo entre cambios)
colocados en orden cronolégico y las filas son los rubros o caracteristicas pro-
pensos al cambio en funcion del tiempo.

71




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

La metodologia del TDABC, al trabajar con generadores (drivers) de tiempo re-
quiere de una permanente medicion y estandarizacion de los tiempos de traba-
jo que pueda ayudar a los gestores en el andlisis de la demanda de la capacidad
de los recursos y a tomar decisiones sobre posibles cambios en la ubicacién del
personal. Obviamente, este es un método que se muestra especialmente ttil en
aquellas empresas donde existe gran diversidad de productos y complejidad de
procesos productivos (Garcia & Ruiz, 2010).

Cuando los procedimientos son relativamente ocasionales, es posible adaptar el

TDABC mediante una serie de cuestionarios en los que pide a los funcionarios

informacion acerca del modo de repartir su tiempo entre las acciones que rea-

lizan. En este caso, las etapas son similares a las desarrolladas para la implan-

tacion del ABC:

1. Identificar las tareas que son realizadas mediante un procedimiento consti-
tuido por una o varias acciones.

2. Estimar el coste de los consumos de cada tipo de acciones.

3. Estimar la capacidad normal de cada accion, en términos de horas de traba-
jo.

4. Calcular los costes unitarios o generadores (drivers) de cada accion, divi-
diendo el coste consumido entre la capacidad normal.

5. Determinar el tiempo gastado por cada procedimiento, segtin sus caracteris-
ticas.

6. Valorar el procedimiento mediante la sumatoria de cada una de las multipli-
caciones de cada coste unitario de acciéon por su capacidad normal.

Por ejemplo, la accién Recibo de Materiales hace parte de Procedimiento de
Compras. La capacidad normal del Recibo de Materiales se calcula multiplican-
do el nimero de empleados en dicha seccién por su jornada laboral mensual,
restandole los tiempos improductivos y descansos necesarios. Seguidamente,
se divide el coste total mensual en que haya incurrido la secciéon entre la capaci-
dad normal y se obtiene el generador (driver) de la acciéon Recibo de Materiales.
Posteriormente, los costes son asignados a cada Pedido de Compras, multipli-

cando el generador por el tiempo que haya tomado cada recepcién.
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En cambio, cuando los procedimientos son altamente repetitivos o cuando son
de naturaleza multicéntrica y por lo tanto, dependen de varios inductores, las
méaquinas informaticas se encargan de modelar una ecuacién que exprese el
tiempo necesario para llevar a cabo una actividad en funcién de varios inducto-
res (Gomez & Quintero, 2012).

Una ecuacidon de tiempo es una expresion matematica del tiempo necesario
para llevar a cabo un procedimiento en funcién del nimero de generadores (Xi),

esto es:
Tiempo del procedimiento = Suma de los tiempos de las acciones individuales =
B, * Zﬁ,Xf =B, +B X, +..BX Ecuacién 3

La informaciéon dada por el sistema informatico y el conocimiento del costo
calculado de recursos, son elementos clave para la aplicacion de la técnica del
TDABC. Por ejemplo, la siguiente tabla relaciona el total de los minutos con-
sumidos, durante cierto nimero conveniente de periodos mensuales, por las
actividades de trabajo y el alquiler de maquinas y se quiere asignar partidas
presupuestales entre las actividades desarrolladas en la seccidn, las cuales con-

sumen actualmente un promedio mensual de $ 67.299.187:

Cuadro 5. Estimacion del costo de actividades previstas

Actividades vligzzrloncll:s serziifl:)nggin) Tiempo total % Costo asignado
Produccion 100 2275 227.500 24,12 16.218.020
Preparacion 66 1071 70.686 7,5 5.039.064
Control de produccion 100 1300 130.000 13,78 9.267.440
Almacenamiento 66 680 44880 476 3.199.405
Ingenierfa 100 500 50.000 5,3 3.564.400
Alquiler de maquinas 100 4.200 420.000 44,54 29.940.960

943.066
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Esto es, como si estuviésemos calculando la equivalencia en valor de cada com-
ponente tiempo, igual al nimero de veces que se toma el valor promedio (deno-

minador) del monto tiempo (numerador):

{(100x2275)/ [(100x2275+....100x4200)]}*$ 67.299.187] = $ 16.218.020

Epilogo

La contabilidad de costos tradicional impregna la mayoria de las organizacio-
nes y se caracteriza por las asignaciones arbitrarias de los costos indirectos a
los productos que se basan en el volumen (horas de trabajo, horas de maquina,
etc.). El supuesto basico es que hay una relacion entre los gastos generales y la

magnitud del volumen a medir.

El ABC comenzé a aplicarse en aquellas empresas donde la distorsion de los
costos se hacia notoria, debido, sobre todo, al gran nimero de productos dis-
tintos de bajo costo o con una alta proporcién de centros de servicios compar-
tiendo costos directos. Pues es un hecho el que cuanto mayor sea el nimero y
la heterogeneidad de los diferentes productos, mayor serd la complejidad del
entorno de la gestion de produccion y sera requerida una mayor cantidad de

centros de apoyo para manejar la complejidad afiadida.

En el ABC, todos los centros de recursos que hacen parte de la configuracién de
un grupo de actividades se consideran variables con respecto al numero de cen-
tros u horas de configuraciones, independientemente de la naturaleza flexible o
comprometida de los centros subyacentes. Se considera como un fallo, debido a
la falta de atencidn acerca de la naturaleza de los centros subyacentes, dejar de
identificar la capacidad no utilizada de los centros de servicios fijos o compro-

metidos puestos a disposicién para realizar una actividad.

Los sistemas ABC asignan los elementos de los centros de servicios a los grupos

de costos de actividades, basado en los controladores (drivers) de consumos.
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Una vez realizada esta asignacién de todos los elementos de los costos en el
grupo de costos de actividades se asume que han sido tomadas en el compor-
tamiento del controlador de costo aplicado a la actividad. Todos los costos de
fabricacién en una actividad llevan proporcionalmente asignados los objetos de

costos a través del controlador de costos de la operacién.

Los sistemas ABC son los modelos de consumo a largo plazo de los centros de
servicio y pueden proporcionar una mejor informacion para la presupuestacion
basada en la demanda anticipada de las actividades. E1 ABC proporciona infor-
macién necesaria para la requisicion, el suministro y el mantenimiento de los
recursos necesarios para las actividades que seran solicitadas en el futuro. Asi,
las empresas mas exitosas utilizan ABC para administrar los costos y obtener

una perspectiva de sus ventajas competitivas interiores.

En general, las principales criticas que se le hicieron en su momento al ABC
sostenian que en el estado de costo no todo resultaba apropiado para el control
operacional y del mejoramiento continuo, ya que a menudo se trata de siste-
mas verticalistas, de arriba hacia abajo, controlados por el personal directivo
en lugar del personal que realmente hace el trabajo. Ademas, se decia, que la
excesiva agregacion del ABC desconoce al cliente interno respecto al externo.
También se decia que los costos de desarrollo y mantenimiento del sistema ex-

cedian a los beneficios recibidos.

El ABC ha sido aplicado con éxito en un sinniimero de empresas, para identificar
cudles son los diferentes componentes que estan impactando en cada nivel del
sistema, como areas de responsabilidad, procesos, subprocesos, actividades,
productos o servicios, esto sugiere un alto nivel de detalle y por ende mayores
volumenes de informacidn, elementos que para una empresa de gran tamafio
se puede convertir en una debilidad del sistema, en este sentido este tema para
algunos puede ser una limitacidn del sistema, pero para otros en los que el volu-

men de datos no sea una variable relevante puede pasar desapercibido.
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Las principales bondades del sistema de costeo basado en actividades (Jara,
Castafieda & Gomez, 2003), son:

Permite mayor precision en la asignacidn de los costos indirectos a las acti-
vidades, procesos, productos y/o servicios.

Incluye la totalidad de los recursos consumidos para la generacion de bienes
y servicios.

Identifica actividades estratégicas, misionales y de apoyo, asi como la dupli-
cidad e ineficiencia de algunas actividades.

Posibilita la medicién del costo desde diferentes perspectivas: actividades,
procesos, areas de responsabilidad, productos, entre otros.

Permite un mejor andlisis de la utilizacion de los recursos frente a las activi-
dades, procesos y productos que entregan las entidades.

Genera un cambio de cultura en la administracién de los recursos.

Es una herramienta que permite medir a través del tiempo la acumulacién y
utilizacién de los recursos.

Permite la administracion eficiente de los recursos.

El ABC ya tiene un largo historial de aplicaciones y obviamente cuenta con de-

fensores y con detractores, pero lo cierto es que para quienes el volumen de

informacién no sea una limitante, la fortaleza del ABC radica en la alta trazabili-

dad de los datos que genera y en el alto nivel de detalle que puede obtenerse en

todos los reportes e informes acerca de los componentes que impactan el sis-

tema, tales como areas de responsabilidad, procesos, subprocesos, actividades,

productos y servicios, etc.

Puede admitirse que los problemas mas comunes del modelo convencional ABC

sean los siguientes (Kaplan & Anderson, 2007):

El proceso de entrevistas y encuestas requiere mucho tiempo y es costosa.
La recoleccion de tiempos se encamina a que los porcentajes establecidos
por las personas sumen un 100 %.

Los datos para el modelo ABC son subjetivos y dificiles de validar.

Es muy costoso almacenar y procesar datos y realizar los informes.
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La mayoria de los modelos son locales y no ofrecen una visién integrada de
las oportunidades de rentabilidad de la empresa en su conjunto.

El modelo no se actualiza facilmente para incorporar las circunstancias cam-
biantes.

El modelo es te6éricamente incorrecto por el hecho de ignorar la capacidad

no utilizada.
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IV. LA GESTION EFICIENTE DE LA LIMITACION

Definiciones y notacion basica

Una organizacién posee como caracteristica basica la division y especializacion
del trabajo, asi como la coordinacion de sus diferentes actividades, pero a veces,
el hecho de que en un proceso intervengan distintas areas, una visién por pro-
cesos puede no explicitar un inicio y una terminaciéon de los mismos, haciendo
difusa la responsabilidad de esas areas, lo cual, exige el establecimiento de unas
condiciones que hagan posible la direccién y control, estrategias estas que con-

figuran la tecnologia denominada Gestién de Procesos.

La forma tradicional de organizacion de las empresas sigue una vision jerarqui-
ca o vertical en la que las operaciones afines se agrupan en estructuras dinami-
cas invariantes para cumplir una funcién, lo que potencia la separacion de las
partes de la organizacién poniendo en peligro la integridad necesaria para el

buen desempefio transfuncional.

La forma de organizacién empresarial basada en procesos consiste en una vi-
sion horizontal en la que los flujos de trabajo determinan relaciones entre las
areas funcionales hasta llegar al cliente, configurando la empresa como un sis-
tema en el que buena parte de las entradas seran generadas por proveedores
internos y, que propicia el buen desempefio de la organizacién en general me-
diante el cumplimiento de los objetivos propuestos y la clarificacion de las res-

ponsabilidades de cada uno de sus miembros.

79




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

Enfoque de gestion por procesos

Cuando en una empresa se aplica un sistema de procesos junto con la identi-
ficacién de las interacciones de estos procesos y se gestiona para garantizar
un resultado deseado que satisfaga las necesidades del cliente, se dice que su
percepcidn organizativa sigue un enfoque por proceso. La gestion de procesos
aporta un enfoque y unas herramientas con las que se puede mejorar y redise-
fiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptarlo a las necesidades
de los clientes.

Un Enfoque de Gestion por Procesos es pues, una manera de dirigir, planificar,
controlar y mejorar la organizacion, es decir, de gerenciar una organizacion, con
la visidn de satisfacer los requerimientos del cliente, tanto interno como exter-
no, reconociendo que para hacerlo se desarrollan una serie de procesos que
atraviesan la organizacion sin barreras funcionales.

Los procesos productivos presentan una secuencia de operaciones orientadas a
generar un valor afiadido sobre una entrada para conseguir un resultado y, una
salida, que a su vez satisface los requerimientos del cliente. Por lo tanto, la em-
presa consciente de las necesidades de sus clientes trabaja para ello a traces de
un sistema interrelacionado que hace posible la gestién transfuncional (Cejas,
2012),

Los procesos pueden ser clasificados siguiendo diversos criterios:
De acuerdo con la capacidad para agregar valor al producto:

a) Que afladen valor al producto (hasta su terminacion)

b) Que no afiaden valor al producto (acciones correctivas)

De acuerdo con la frecuencia de su realizacion:
a) Repetitivos

b) Ocasionales

De acuerdo a su circulacién en planta:

a) Por productos

80




CONTABILIDAD DE GESTION
Desde la medicidn del valor hacia el uso eficiente de los recursos

b) Por lotes
¢) Porlinea de productos
d) Por empresaria

De acuerdo al sistema de gestion administrativa
a) Estratégicos

b) Misionales u operativos

c) De apoyo

La siguiente figura es un ejemplo de organizacién por procesos aplicada en una
empresa fabricante de pisos y enchapes de arcilla, de tamafio medio:

Figura 4. Mapa de Procesos de la empresa Calcareos del Caribe S.A.

ESTRATEGICOS
Planificacién Desarrollo Control Mercadeo
Estratégica de Proyectos de Gestion
OPERATIVOS {}
—» Pedidos =P géagggﬁi%ig; —p! Mezclado »| Conformado Transporte |
Horno > Almacén

Mantenimiento

CLIENTE <

Los procesos estratégicos estan relacionados con la direccidn. Se refieren a la
politica, la estrategia, el desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automati-
zacion, investigacidon y desarrollo de productos), la finanza, el control de gestidn,
los planes de mejora, las relaciones exteriores, la comercializacion, pos-venta,
etc., que buscan la armonizacion de los procesos misionales con los de apoyo.
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Los procesos misionales u operativos tienen que ver con el desarrollo de los
productos y servicios que se ofrecen a la sociedad y comprende la recepciéon
de pedidos de los productos o servicios, la planificacion de la produccién, las
operaciones de produccidn y la logistica de la distribucion.

Los procesos de apoyo son aquellos que prestan un respaldo general y especia-
lizado a las actividades misionales, en los que los usuarios son clientes internos
y a quienes debe aportarles los recursos necesarios, tales como la administra-
cién de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, la seguridad

ocupacional, el mantenimiento, la contabilidad, etc.

Los procesos y los productos lo realizan y lo reciben las personas, por lo tanto
en el andlisis de procesos lo que importa son las relaciones entre proveedores y
clientes (personas que entregan-personas que reciben). La Gestioén por Proceso
es la forma en que toda la organizacién aplica un conjunto de medidas, métodos
y procedimientos para obtener la mas racional y armoénica conjugacion de los
elementos del sistema productivo en procura de satisfacer las exigencias del

cliente con eficiencia efectividad y competitividad.

Los cuellos de botella
Se forma cuando baja la produccién y se limitan las ventas. En la practica, los
cuellos de botella emergen como una restriccion sobre la cantidad de productos

que una empresa pudiere despachar.

Muchas veces, la baja en las ventas esperadas prende las alarmas para indagar
acerca de sus causas. Pudiera ser que un simple analisis de variacion nos indi-
que que existen simultdneamente variaciones en el volumen de ventas y en el
precio del mercado. Sin embargo, se hace necesario profundizar la indagacién
en las tareas dentro y fuera del negocio en bisqueda del origen de las variacio-

nes tanto del volumen de ventas como de la demanda del mercado.

El cuello de botella existe toda vez que los productos terminados o el material
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procesado den lugar a acumulaciones innecesarias que afiaden costos financie-
ros y ocupacioén de espacio con posibilidad de obsolescencia. Dentro de un am-
biente manufacturero, la premisa del negocio es producir articulos y sacarlos al
mercado lo mas rapido posible para generar dinero.

Si esta empresa recibe un pedido de 61.200 metros cuadrados de baldosas
para pisos, le seria posible atender tal pedido, de dos maneras: una, quemar
totalmente 30.600 unidades en un solo lote dos dias seguidos y en cada ocasion
transferir el lote a la operacién siguiente cuando el lote se encuentre totalmente
terminado, u otra, también en dos ocasiones, ir transfiriendo lotes fraccionados
de 15.300, 3.825 o0 2.550 a las operaciones sucesivas a medida que se vayan
obteniendo.

Cuadro 5. Programacion de la produccién por lotes

N de dias 1t 2345 6|7 8|9 10 1| w0
Operacion | Cap. Unidades diarias procesadas
Preparacion | 8/12 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650
Precalentado | 12/12 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100
Quemado | 2/12 30600 | 30600
Coccion 1/12 61200
Operacion Velocidad de produccion
Preparacion 8 dias /7650 Und. = 1,51 min/Und.
Precalentado | 12 dfas/5100 Und. = 3,39 min/Und.
Quemado 2 dias/30600 Und. = 0,38 min/Und.
Coccion 1 dias/61.200 Und. = 0,024 min/Und.

Si opta por la primera manera, el tiempo total del proceso para atender el pe-
dido tomaria dos dias, mientras que si se utilizan lotes mas pequefios podrian

tardar 4, 16 o 24 dias. En el siguiente cuadro se resumen estas situaciones:

Cuando la demanda de la capacidad de un centro de servicio o recurso dispo-

nible es del ciento por ciento (como el “12/12” en el caso del precalentado),
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se entiende que tal recurso esta limitado, es decir, queda caracterizado porque
ante cualquier perturbacién que llegare a experimentar, tendria que efectuar
las entregas de sus salidas con retraso, para las operaciones del siguiente centro

0 recurso.

Cuando un recurso limitado alimenta a otro recurso no limitado (o a otro de
menor capacidad demandada), los no limitados deben trabajar al ritmo que le
sea marcado por el mas limitado anterior, teniendo, en consecuencia, que per-
manecer mucho tiempo con capacidad ociosa. En estos casos la busqueda de
mayor eficiencia se centra en una programacion de la actividad de cada recurso
no limitado, subordinada al programa del limitado anterior. Toda accién sobre
los recursos no limitados acarreard mayores Gastos Operativos sin aumentos en

el Valor Generado.

Inversamente, cuando una serie de recursos no limitados alimenta a otro limita-
do (100 %), cualquier intento de mejorar los no limitados traera como resultado
la formacion de inventarios innecesarios y el aumento de los Gastos Operativos
con ninguna mejora en el Valor Generado. Aca también, sera conveniente subor-
dinar el programa de los no limitados al del recurso limitado. Si existen varios
recursos limitados en serie, los retrasos se vuelven acumulativos, haciendo del
ultimo 100 % de la serie, el que menor capacidad haya de utilizar. En realidad,

esta es una situacion poco frecuente.

Para establecer las relaciones entre recursos se utiliza el “diagrama de flujo del
producto”. En la siguiente figura puede verse que las materias primas se proce-
san en el centro o recurso R-1, donde se realiza la operacion A-10. En esta ope-
racion el tiempo de proceso es de 0,022 minutos por pieza. Si el recurso tiene
una demanda de capacidad del 69 % ello se pudiera indicar en el diagrama en la
forma R-1/69 %. Cuando la operacidn termina se transfiere la pieza al recurso
R-2 en donde se realiza la operacion A-20. Esta otra operacion tarda en realizar-

se 0,027 minutos por pieza.
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Figura 5. Diagrama de flujo del producto

R-3/20% 0,09” R-4 /8% 0,17”
OPERACION DIVERGENTE
El recurso limitado Precalentado
alimenta a dos lineas de productos —| AT —p At
Quemado de Pisos y Secado de Enchapes i i
Quemado Esmaltado
R-1/69% 0,02” R-2/100% | 0,03”
—>| > d
A-10 A-20
Preparacién Horno Precalentado
R-5/20% 0,03” R-6 /30%| 0,07”
—>| —>
A-50 A-60
Secado Estampado

Si después de las operaciones realizadas en los recursos R-1 y R-2 se produce
una divergencia, o sea, que parte del material pasa a la linea formada por los
recursos R-3 y R-4 y otra parte por la linea formada por los recursos R-5 y R-6,
los recursos R-3 y R-5 deben programarse de acuerdo a los requerimientos de
su propia demanda. Si el recurso R-2 que alimenta a los recursos R-3 y R-5 tiene
una carga de trabajo tan alta, hay una alta probabilidad de que en determinados
momentos R-3 y R-5 estén sin trabajos porque R-2 tiene insuficiente capacidad
de proteccidn y por consiguiente cualquier problema que se origine en R-2 hara
que no entregue a tiempo el material requerido. Pero esto debe ser validado
para estar seguro que el plan de produccién 6ptimo pueda procesar el nimero
de unidades posibles de procesar por el cuello de botella (Iglesias, AECA 21,
2000).

Las ventajas de disponer de ese tipo de diagramas surgen cuando se intenta

construir un programa informadtico que permita efectuar todos los pasos de una

programacion de la produccion. El Presupuesto Maestro de Produccion es el

85




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

que alimenta la elaboraciéon de los Diagramas de Flujo del Producto, suminis-
trandole todos los datos sobre los productos a fabricar, la cantidad y sus corres-
pondientes fechas de entrega, por lo que entre ambos componentes se produce
una fuerte interacciéon que muchas veces da lugar a modificaciones de las fechas

de entrega de algunos pedidos, previo acuerdo con el cliente.

Supongamos que una empresa cuenta con una demanda de 100.000 unidades
de un insumo que debe ser sometido a dos operaciones: Preparacion y Pre-
calentado. Posteriormente, el insumo es fraccionado entre las operaciones de
quemado y de secado. El tiempo requerido en cada operacion, asi como el total

de horas disponibles son:

Cuadro 6. Tiempo requerido por producto bajo operaciones en cuello de botella

Concepto Preparacién Precalentado Quemado
Tiempo por unidad 0,02 min. 0,03 min. 0,09 seg.
Tiempo total requerido 72hr. 44 hr. 115hr.
Tiempo disponible 99,15 hr. 43,59 hr. 155,22 hr.
Tiempo faltante 0 0,41 hr. 0

Es evidente que la operacion de precalentado es el cuello de botella. De hecho,
asf como estan las cosas, la empresa solo podra producir (43,59x60) / 0,027 =
96.000 unidades.

Obviamente, el diagrama pone de manifiesto la necesidad de cuidar la calidad
de los recursos posteriores al de la limitacion, dado que el material estropeado
en los siguientes recursos tiene un valor superior respecto al que todavia no
haya sido procesado en el recurso anterior. Por ejemplo, examinemos el caso
de la generacion de proporciones diferentes de productos defectuosos por cada

centro o recurso relacionado.

Supongamos que en el diagrama de flujos anterior, el coste de reprocesar un de-

fecto generado por el recurso R3 (Quemado) sea de $5.000, siendo que genera
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unos 100 defectos mensuales, mientras que el recurso R4 (esmaltado) genera
unos 200 defectos que cuestan $10.000 cada uno. Estos productos defectuosos
deberan reprocesarse en el recurso que lo haya originado. Cualquiera diria que
seria preferible centrar los esfuerzos de mejoramiento del proceso en el recur-
so R4, dado que ello ocasionaria mayor impacto sobre los beneficios recibidos

por la empresa.

Sin embargo, si la cantidad de productos que puede procesar el recurso R4 es
apenas la mitad de la cantidad de productos que le transfiera el recurso R3 y si
alli no se puede despedir libremente al personal sobrante ni disminuir discre-
cionalmente gastos operativos, de tal modo no podriamos aumentar el Valor Ge-
nerado de la cadena productiva. Al fin y al cabo, R4 puede seguir reprocesando
sus 200 defectos con los mismos Gastos Operativos y sin tener que aumentar su

tiempo de trabajo.

Aunque, de todas maneras, cualquier mejora que se intente efectuar sobre el
Recurso R3, como pudiera ser, utilizando horas extras tratando de evitar pérdi-
das de tiempo en reproceso de defectos para aumentar su capacidad disponible,

necesariamente aumentara el Gasto Operativo.

En relacién con la Inversiéon Operativa (I0) o Inventario de los centros o re-
cursos, su aumento o disminucién depende del ritmo de sus consumos o de
las fechas de lanzamiento de los materiales al sistema. El incremento de la ca-
pacidad disponible de cierto centro o recurso, hara que sean incrementados
sus consumos, lo cual también dara lugar a la necesidad de adelantar la fecha
de entrega o lanzamiento de los materiales requeridos, pues de otra manera,
la existencia actual dejaria de tener la suficiente capacidad de proteccién para
atender la demanda del incremento y poniendo asi, en peligro, el valor genera-
do programado.

Ciertamente, no siempre los materiales llegan puntualmente, por ello es nece-
sario dotar a los centros o recursos de una capacidad disponible superior a la
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estrictamente calculada. En un proceso de operaciones secuenciales, los retra-
sos se irfan acumulando a lo largo de toda la cadena, reduciendo la posibilidad
de que los recursos puedan cumplir cabalmente el plan de produccidn, por lo
tanto, se hace importante la determinacidn de un mecanismo regulador (buffer)
de tiempo que proteja los centros o recursos, tanto de las interrupciones alea-
torias, como de la no disponibilidad instantanea de un determinado recurso.

La programacion de las limitaciones

Para programar la limitacion se confrontan los pedidos y las previsiones de ven-
tas dentro de la capacidad o linea de tiempo del centro o recurso, de forma tal,
que se pueda garantizar la permanencia de la limitacién trabajando en aquellos
productos que aseguren el mayor Valor Generado por minuto, entregando los
pedidos en el plazo dado y evitando los conflictos entre pedidos (Iglesias, AECA
21,2000).

Supongamos que la empresa, Calcareos del Caribe S.A., desarrolla seis operacio-
nes: Amasado, Conformado, Precalentado, Esmaltado, Coccién y Almacenado.
La base para la programacidn de los recursos la otorgan los registros del tiempo
de las operaciones del proceso. En el siguiente cuadro se muestra esta distribu-
cion para producir 45.700 m? de baldosas, 49.950 m? de enchapes 'y 141.000 Kg
de arcillas en 327 horas de produccién de un mes normal de produccion.

Cuadro 7. Distribucion del tiempo de las operaciones del proceso de la empresa

Calcareos del Caribe S.A.

Tiempo de Capacidad mensual necesaria Total de
Recurso | funcionamiento ) capacidad Diferencia
mensual Baldosas | Enchapes | Arcillas necesaria

Amasado 29,04 hr 7 hr 7 7 21 8,04
Conformado 99,15 24 24 24 72 27,15
Precalentado 43,59 24 5 15 44 (0,41)
Esmaltado 20,03 6 2 7 15 5,03
Coccion 28,04 12 2 7 21 7,04
Almacenado 107,15 36 14 29 79 28,15
Totales 327 109 54 89 252 75
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Minimizar las paradas de los recursos limitados puede conseguirse a través de
la planificacién estratégica de tres tipos de regulaciones (o buffers): el buffer del
recurso limitado, con el que se busca sincronizar el flujo del material protegien-
do la programacion de las fluctuaciones estadisticas naturales que gobiernan
los entornos de fabricacion; el buffer de ensamblaje, con el que se busca evitar a
la pieza producida por el recurso limitado tener que esperar las piezas de otros
recursos en la linea de ensamble y; el buffer de entregas, para evitar entregas
retrasadas (AECA 27, p.65).

Aun cuando los recursos no limitados tienen capacidad disponible superior a
la necesaria, en algin momento del tiempo, pueden ocurrir problemas debido
a los “picos de carga”, en cuyos casos, habria que lanzar los materiales antes de
los tiempos previstos, lo que obviamente supondrd aumentos de los inventarios

en curso.

También, un recurso no limitado podria verse inmerso en una inadecuada pro-
gramacion que le convierta en una limitacién secundaria, de ahf la importancia
de que las empresas institucionalicen los programas denominados de “gestion
dindmica del buffer” y de los cuales se ofrece una diversidad de variantes infor-
maticas en el mercado.

Bajo la metodologia del cuello de botella interesa establecer el impacto sobre
la tasa a la cual el producto terminado genera beneficios a plena capacidad de
planta y esto puede lograrse mediante la medicién del truput unitario, dado

segun la relacion:
Truput por unidad/Tiempo de producciéon por unidad del centro o recurso

Para ilustrar esta medicidn, partimos de la siguiente informacién: Suponiendo
que al producir 45.700 m? de baldosas, durante 145 horas de capacidad de fun-
cionamiento (109 horas de actividad y 36 horas de limitacién), el triput total
logrado sea de $ 503.442.845. Si llamamos “x” al triput por hora de actividad y

“y” al traput por hora de limitacién, podremos escribir.

89




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

109x + 36y = 503.442.845
Pero ademas, también podremos escribir:

503,442,845

=3472.020
145

x+_y: (

Resolviendo este sistema de ecuaciones obtenemos que los respectivos traput

por hora son:
X = 6.725.255 $ /hora (o también, 112.088 $/min)
y =-3.253.235 $/hora (o también, -54.221 $/min)

Ahora, para conocer los aportes al truput que hace cada unidad, bastaria dividir

por la velocidad de produccion, asi:

(6.725.255 $/hora) / (45.700 m? / 109 horas de actividad) = 16.041 $/m?
Igualmente, para conocer el menoscabo que hace al traput la limitacién experi-
mentada por cada unidad producida o vendida, se efectiian las siguientes ope-
raciones, asi:

(-3.253.235 $/hr) / (45.700 m?/ 36 horas de limitacién) = - 2.563 $/m?

Procediendo de igual manera con los otros productos, se obtienen las siguientes

parejas de truput por unidad:

Enchapes: $9.425 $/m?y -14 $/m?
Arcillas: 3.683 $/Kgy -246 $/Kg

Podemos ahora, resumir estas informaciones en el siguiente cuadro:
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Cuadro 8. Velocidad de generacion del triput de los productos bajo operaciones

en cuello de botella

Concepto Baldosas Enchapes Arcilla
Precio unitario 18.512 $/m? 14.811 §/m? 3.500 $/Kg
Costo unitario de materiales 7496 $/m’ 6.811 $/m* 534 $/Kg
Triput unitario sin cuello de botella 11.016 $/m? 8.000 $/m? 2.966 $/Kg
Tiempo de actividad de produccién 109 horas 54 89
Tiempo de actividad unitario 0,143 min/und | 0,065 min/und | 0,038 min/und
Tiempo de limitacion de produccion 36 horas 21 18
Tiempo de limitacién unitario 0,0473 min/un 0,0252 0,0077
Tréput de capacidad unitario 16.041 $/m? 9.425 3.683
Tréput de limitacién unitario -2.563 §/m? -1.425 -246
Trlput unitario con cuello de botella 13.478 §/m? 8.000 3.437

Es de advertir que no se trata de funciones lineales, por lo tanto en la medida
en que la informacién contable sea automatizada, la oportunidad de la informa-
cién se vuelve mas continua y actualizada, con lo cual las fluctuaciones seran

menores.

En el caso de que los directivos de la empresa estén pensando en sustituir algu-
no de los productos para atender algin pedido especial habria que establecer
cudl es el producto que genera el menor menoscabo al triput de la empresa en

actividad.

La otra forma de medir el impacto es mediante la relacion denominada “razén
contable del valor generado (Throughput Accounting Ratio “TAR”)”, que tiene
por finalidad medir el impacto que los retrasos tienen o pueden tener sobre el

valor generado, correspondiente al cociente de los siguientes términos:
Monto de dinero ganado a través de las ventas de un producto sin cuello de

botella / Costo total por minuto, gastado en dirigir la producciéon durante el

tiempo del cuello de botella
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Para ilustrar esta situacion, supongamos que cierta empresa organiza sus pro-
cesos de produccion bajo la modalidad del Justo a Tiempo (JIT), en el que solo
es tomado el elemento Materias Primas para el calculo del Valor Generado por
el producto Enchapes, durante cierto tiempo en cuello de botella, los retrasos
en el Valor Generado por dia han sido estimados por la suma de 240.000.000
$/dia. Siendo la velocidad de truput del proceso estandar para producir 49.950
unidades durante 25 dias la suma de 122.137 $/min, entonces la variacion del
potencial generador de valor de la empresa, se valora segun la siguiente expre-

sion:

240.0000.000 $/dia x 25 dia/mes / 49.950 und./mes = 120.120 $.dia/und

que al ser divisor del Triput unitario obtendremos:

(122.137 $/min) / (120.120 $.dia/und) = 1,02 (und/min)/dia

Cuyo resultado expresa, la rapidez de elevaciéon del nimero de unidades por
minuto del centro de servicios en cuello de botella por cada dia que transcurra.
De todas maneras, en toda empresa, se puede esperar que esta relacion sea ma-
yor a uno. De otro modo, cuando la relacion de cierto producto arroje un valor
inferior a uno, podria interpretarse que la velocidad a la que la empresa genera
ingresos por ventas de cada producto es mayor que la velocidad a la que es con-
sumidora de costos. En estas condiciones, los cambios en el correspondiente
centro de servicios, para subsanar el cuello de botella, deberan hacerse mas
urgentemente (Iglesias, AECA 21, 2000).

La medicion de la eficiencia productiva

Para maximizar el beneficio de la empresa, se deben fabricar los productos al
coste minimo y para ello todos los recursos deberian operar a su maxima efi-
ciencia. Sin embargo, la complejidad de los sistemas de costes de las empresas
no permite satisfacer las dos condiciones al mismo tiempo, viéndose obligado el
analista a hipotetizar acerca de que los sucesos u operaciones de la empresa se
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llevan a cabo mediante recursos totalmente independientes y que en estas con-

diciones la suma de los dptimos locales arroja como resultado el 6ptimo global.

Respecto a lo primero, se requiere una métrica del consumo real de los costes.
La capacidad, por ejemplo, es una métrica util tipificada por el horario laboral,
pues no se trata de un indicador sino un parametro que la empresa ha estable-
cido y que tienen la cualidad de ser permanente e invariable, por lo que puede
servir para comparar resultados que reflejan los demas indicadores. La capaci-
dad es pues, un indicador del potencial de la empresa que no depende de deci-
sion alguna de planeamiento, sino de una decisién tedéricamente vinculada con

la creacion del ente y sus objetivos finales y la opcién tecnolégica elegida.

Respecto a lo segundo, se requiere otra métrica que pueda medir el ritmo de
consumo de los costos que marque el recurso limitado. La actividad es este otro
indicador empresarial representado por todas las horas que una persona esta
trabajando, lo que no tiene por qué coincidir con el horario laboral. En otras
palabras, la actividad representa la medicion del tiempo diario (o mensual) que
transcurre desde el momento en que la persona (empleado, equipo de trabajo,
proyecto, etc.) empieza a trabajar hasta el momento en que finaliza su trabajo.
Con la informacién reportada desde los sistemas de medicion de la empresa, es
posible elaborar un cuadro que muestre la demanda de capacidad, por ejemplo,
asi:

Cuadro 45. Resumen de la demanda de capacidades

Area Capacidad Actividad Demanda
Trabajadores de produccién 4500 hr. 4365 hr. 97 %
Trabajadores de preparacion 1800 1656 92 %
Trabajadores de embalaje 2925 2486 85%
Magquinaria y equipo 720 636 88 %

Existen otros gastos variables que siendo de naturaleza estratégica o de apoyo

implican misiones vinculadas directamente con la elaboracién de productos.
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Muchos de estos gastos tienen que ver con trabajos que se realizan en oficinas,
en los que la computadora personal es una herramienta de trabajo.

El término “aplicaciéon” se refiere a programas de computadoras que ayudan
a los usuarios finales a desempenar las tareas especificas de sus trabajos o de
sus expectativas personales. Por ejemplo, el programa procesador de palabras
“Word” es una aplicacién ttil para crear documentos e informes, la aplicaciéon
de la “Hoja electrénica” es muy util para trabajar con pares de datos en forma
matricial y para graficar datos, la aplicacion “Base de datos” es muy utilizada
para manejar informacién cruzada entre grandes archivos.

El indicador empresarial que nos permite ver el tiempo en el que se trabaja con
una aplicacion de forma ininterrumpida, es conocido como Tiempo Medio por
Actividad (TMA). Este indicador no solo puede mostrar las interrupciones en
si, sino que también puede reflejar los cambios de actividad a los que a veces el
trabajador se ve obligado. Pero lo mas importante es que puede cuantificar los
cambios que tienen lugar de una aplicacion a otra.

Lo mas importante para el conocimiento de la estructura funcional de los costos
es la relacion de la actividad y la capacidad con los costos fijos. La capacidad ge-
nera costos fijos estructurales, de mayor permanencia en el tiempo pero modifi-
cable por inversion o desinversién de conveniencia. La tecnologia, por ejemplo,
determina la estructura del costo, sefialando su tendencia hacia el incremento
de los costos fijos y una disminucién de la magnitud de los factores variables
sacrificados por cada unidad de producto.

La actividad genera gastos operativos fijos, de menor constancia pero de mayor
controlabilidad para expresar la eficiencia del nivel decidido de operacién. La
disponibilidad de insumos y el interés financiero son fenémenos de mercado
que inducen decisiones de corto o largo plazo.

La gestion eficiente
Implica que los recursos no limitados han de subordinarse a los limitados, por
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lo tanto la planificaciéon y programaciéon de la producciéon gira en torno a los

recursos limitados.

En el Documento N° 21 la Comision de Contabilidad de Gestion de AECA centra

el proceso de mejora continua en la identificacion, gestion y elevacién de las

limitaciones.

Los pasos a seguir en el proceso de mejora continua por una gestion eficiente,

son:

1.

Identificar las limitaciones del sistema.

Cuando la actividad de un centro de servicio, operacién o recurso copa total-
mente su capacidad disponible, es decir, cuando la demanda de la capacidad
es del 100 %, se entiende que tal recurso esta limitado.

Gestionar eficientemente la limitacion.

Si una limitacién puede eliminarse sin necesidad de realizar grandes inver-
siones, ello debe hacerse inmediatamente y una vez realizado ir de nuevo al
paso 1. De no ser posible asi, debemos seguir con la limitacién y gestionarla
lo mas eficientemente posible.

Subordinar todo a la gestidn eficiente de la limitacion.

Para conseguir la sincronizacién de todas las operaciones de la empresa en
un esfuerzo combinado, es necesario ajustar la capacidad de los recursos no
limitados a la capacidad de los recursos limitados. Ello no significa buscar un
equilibrio, sino que la utilizacion de tal capacidad debe sujetarse ala maxima
de la limitacién.

Evaluar las diferentes alternativas de inversiones para eliminar la limitacion.
Describir el impacto sobre el objetivo global y predecir las futuras limitacio-
nes (basado en la experiencia adquirida en los tres primeros pasos).

Volver al paso 1.

La nueva limitacién puede ser diferente a la esperada.

1° paso. La fase de identificacion de las limitaciones tiene por objetivo determi-

nar las limitaciones primarias, resaltar el papel del buffer de envios y propor-
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cionar la explicacién de las fluctuaciones estadisticas que pueden dar lugar a

limitaciones primarias y secundarias.

Los inputs de esta fase son

e El programa maestro de produccion.

e Larelacién entre los centros, procesos y recursos.

e La capacidad disponible de los recursos.

¢ El buffer de envios.

Los outputs de esta fase son:

e Laidentificaciéon de las limitaciones.

¢ Colocacion de las ordenes en la linea de tiempos (horizonte de programa-

cién).

Un ejemplo de caracteristicas actuales de producciéon que aparecen en el si-

guiente cuadro:

Cuadro 46. Plan de ventas y produccion previstas

Baldosas Enchapes Arcillas Totales
Ventas anteriores 45.700 m? 49.950 m? 141.000 Kg
Precio anterior 18.512$/und | 14.811$/und | 3.500 $/und
Costo de materiales 7616$/und | 6.811$/und 534 $/und
Valor Generado 11.016 $/und | 8.000$/und | 2.966$/und
Tiempo de produccion 109 hr 54 hr 89 hr 252 hr
Tiempo de limitacion 36 hr 21hr 18 hr 75hr
Triput por tiempo de actividad 112.088 $/min 145.308 97.258
Triput por tiempo de limitacion -54.221 $/min -56.509 -32.113
Traput por tiempo de capacidad 57.867 $/min 88.799 65.145

2° paso: El objetivo de esta fase de gestion es maximizar el Valor Generado por
la limitacion. Para conseguirlo, la empresa busca secuenciar las areas en la li-

mitacion, determina la mezcla éptima de productos que deberia potenciarse en
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el mercado y asigna el inventario de acuerdo con las fechas de entrega de los
pedidos.

Si el criterio de decision fuese el coste del producto, el orden de produccién de
una nueva programacion seria Arcillas, Enchapes, Baldosas. Pero, si el criterio
fuese el truput, entonces el orden seria Arcillas, Baldosas, Enchapes. Ahora, si
el criterio fuese el ahorro logrado al sustituir un minuto de limitacién por un
minuto de produccidn, el orden seleccionado habria de ser Enchapes, Arcillas,
Baldosas.

A la vista de estos resultados, seguramente la gestion de los directivos de la
empresa iria encaminada a incrementar el precio de los productos Baldosas y
Arcillas y disminuir el precio de los Enchapes, con lo cual al reducirse los tiem-
pos de producciéon de Baldosas y Arcillas podran reducir costos e incrementar
el traput periddico global. Cualquiera sea la decisidn, la planeacioén y progra-
macién de la produccién generara repercusiones sobre la competitividad de la
empresa.

3° paso: El objetivo de esta fase es entregar al recurso limitado el material que
necesita segun el programa. Subordinar la demanda de los recursos no limi-
tados al limitado implica conocer con exactitud donde deberian enfocarse los
esfuerzos de mejora de la productividad, la reacciéon de los proveedores, etc.,
aspectos tales que no se revelan en los datos ni en los resultados obtenidos.

Por todo ello, los inputs de esta fase son:

e El programa de las limitaciones primarias (gestion).

e Larelacidn entre recursos.

e La capacidad disponible de los recursos.

e Los buffers de las limitaciones y de las lineas de ensamblaje.
e Los tiempos de preparacion de lostes y de proceso.

Los outputs de esta fase son:

e El programa de las limitaciones secundarias, terciarias y restantes.
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e El programa del origen del buffer de ensamblaje.
e El programa de lanzamiento de los materiales.

e Las necesidades de compras de materiales.

Usualmente los recursos involucrados en los procesos continuos trabajan la to-
talidad del tiempo e incluso se parte de la idea de que el coste de la preparacion
es igual para todos los recursos. En el caso de la produccién por cochadas o
batches, cada recurso funciona durante determinada duracién del tiempo. La
siguiente determinacidn de los tiempos de las operaciones permite precisar la

demanda de los recursos para realizar las actividades:

Cuadro 47. Subordinacion del plan de produccion a las limitaciones

Tiempo de Capacidad semanal necesaria Total de
Recurso funcionamiento capacidad Diferencia
semanal Baldosas | Enchapes | Arcillas | o ocoria
Amasado 7,44 hr 1,37 2,41 1,7 5,48 hr 1,96 hr
Compactado 25,47 471 8,25 5,8 18,76 6,71
Precalentado 9,98 4,71 1,72 3,65 10.08 (0,10
Esmaltado 4,85 1,18 0,69 1,7 3,57 1,28
Coccion 6,46 2,36 0,69 1,7 4,75 1,71
Almacenado 25,72 7,07 482 7,06 18,95 6,77
Totales 79,92 21,4 18,58 21,6 61,59 18,33

Obsérvese como la logica hasta aqui desarrollada es inversa a la del costeo ABC
de los productos, pues partiendo de los objetos de costo como productos e in-
gresos, pasamos desde sus costos (tiempos) a la asignacién de costos (tiempos)
a los recursos. Esto es asi, porque precisar la demanda de los recursos es una
incursion en los terrenos del proceso légico de la Presupuestacion basada en

Actividades ABB, lo cual es un proceso inverso al del ABC.

Las mejoras en los procesos productivos
Van encaminadas hacia la sincronizacion del flujo de materiales, lo cual requie-

re localizar y medir la magnitud de las perturbaciones en la planta para entrar

98




CONTABILIDAD DE GESTION
Desde la medicion del valor hacia el uso eficiente de los recursos

a corregirlas. Los trabajos en los que suelen acumularse las mayores perturba-
ciones son:

e Aprovisionamiento de materiales.

e Mantenimiento de maquinas.

e Operaciones con altos tiempos de preparacion.

e Actividades del SGC.

Teniendo en cuenta los centros o recursos donde se retrasan los trabajos, se
pueden asignar prioridades de acuerdo con la frecuencia que aparece en la lista
cada centro o cada tipo de trabajo. Luego con la ayuda de Diagrama de Pareto
obtendremos una visiéon de donde urge mas centrar las acciones, ya sea para
evitar retrasos en el futuro o para localizar los atascos de los trabajos.

Las regulaciones (o buffers) se establecen para proteger las limitaciones de que
traen consigo las perturbaciones aleatorias con cierto grado de garantia. A ma-
yor proteccién, mayor cantidad de produccién en curso. Para determinar la lon-
gitud de las regulaciones (buffers) de tiempo se establece un control o registro
en los sitios donde se acumula el material (origen del buffer). Cuando al origen
del buffer llegan mas piezas que las esperadas o antes del tiempo previsto, sig-
nifica que ha sido sobrestimada la longitud del buffer. El seguimiento del origen
del buffer para controlar la longitud es un asunto fundamental para reducir el
inventario y ahorrar gastos operativos (Iglesias, AECA 21, 2000).

Una vez que los trabajos empiecen a llegar con atrasos al origen del buffer, la
primera accién a seguir para evitar altas acumulaciones y reducir los gastos, es
determinar el lugar del atascamiento o de la interrupciéon del flujo de materia-
les. Al registrar los atrasos de los trabajos, cuando determinado centro aparece
con frecuencia se debe presumiblemente a problemas en su funcionamiento o
a operaciones que dan lugar a productos defectuosos que requieren ser repro-
cesadas.

El control consiste en conocer como se va desarrollando el programa en rela-
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cion con lo planeado. En los programas informaticos, la fase del control va a

determinar dos desviaciones importantes:

e Una, que se origina cuando la empresa produce algo que no demanda el mer-
cado, es decir cuando “hace lo que no debe hacer”.

e Otra, que ocurre cuando la empresa no produce de acuerdo a su programa-

cion, es decir, cuando “no hace lo que debe hacer”.

Para ello, los programas informaticos establecen tres zonas de control, a sa-
ber: la Zona IIl o normal, la Zona Il o de monitoreo y la Zona I o de aceleracién.
Cuando el material no llega a la Zona I antes de la hora en que inicia el reque-
rimiento, el procedimiento a seguir es la de acelerar todos los demas trabajos
hasta encontrar la limitaciéon. Si el material no llega a tiempo a la Zona I, el
procedimiento consiste en efectuar un monitoreo de los pedidos para determi-
nar cudl es el centro o recurso causante del retraso y hacerle seguimiento hasta

determinar el tipo de problema.

La Zona IlII es la normal porque en ella comienza el programa de consumo de
la limitacién con fecha del lanzamiento del material y cualquier problema que
suceda en esta zona se detectara porque el material no llega a la Zona ], que es
donde comienzan las acciones de rastreo o busqueda de problemas. El control
de las Zonas I, Il y III establece si los buffers son demasiados grandes o peque-
fios, como consecuencia de que el material llegue a las Zonas [ y II antes o des-

pués del tiempo previsto.

Analisis de las decisiones

Los esfuerzos para la mejora continua en las organizaciones han de tener en
cuenta el impacto de las decisiones en su objetivo global y para ello su evalua-
cién debe llevarse a cabo considerando el efecto sobre el truput (VG), las inver-

siones operativas (I0) y los gastos operativos (GO).

En cualquier plan de mejora continua hay que partir de las limitaciones de la
empresa, protegerlas adecuadamente mediante unos reguladores (buffers) de
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tiempo, en una longitud suficiente para evitar que el flujo productivo se inte-
rrumpa como consecuencia de un fallo. La gestidn de los buffers no solo permite
determinar su adecuada dimension y reducir el tiempo total del proceso, sino
que también proporciona la capacidad de proteccién que debe dotarse a las li-
mitaciones tanto primarias como secundarias (Iglesias, AECA 27, 2003).

En las acciones que deban seguirse para la mejora de la calidad se necesita co-

nocer:

e Elimporte total del triput que se va a generar en las alternativas decididas.

o Eltiempo que la limitacién va a estar ocupada en cada una de dichas alterna-
tivas.

Para tomar este tipo de decisiones, el sistema de informacién de la empresa
debe determinar:

e Lalimitacién.

» Eltiempo que la decisiéon tomada va a consumir de la limitacion.

¢ El coste de relevo totalmente variable necesarios para asumir el cambio.

e Elimpacto de utilizar el exceso de capacidad.

e Elimpacto de utilizar la capacidad de proteccidn de los recursos.

Comprar o fabricar

Cuando la capacidad de proteccién de un recurso sea escasa, para evitar que el
recurso limitado se pare, habra que lanzar el material con una mayor antelacién
lo que se traducird en un aumento del inventario en curso y por consiguiente
del aumento del ciclo de produccién. Si a la capacidad disponible del recurso se
le resta la utilizada y la de proteccion, la diferencia nos dara el exceso de capa-
cidad. Quiere esto decir, que si hubiese la necesidad de echar mano de la capaci-
dad de proteccidn para que un recurso limitado no pare, habra que aumentar la

cantidad del material que hay en el mecanismo regulador (buffer).

Si se trata de decidir la fabricaciéon de un componente o producto que antes se
comprabay, que por la insuficiente capacidad de produccién se tenga que echar
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mano de Unicamente el exceso de capacidad de un recurso no limitado, su coste
sera el coste variable total, es decir, los materiales (y cualquier otro costo que

varie con las unidades que se fabriquen).

Pero si la fabricacién del componente se realiza echando mano de la capacidad
de proteccidn del recurso, su coste sera el coste variable total mas el incremento
de los gastos operativos debidos al aumento del inventario que supone mante-

ner un mayor nivel de proteccion de la limitacion.

Ahora, si la empresa tiene una capacidad de produccion limitada, es decir sin
ser capaz de satisfacer la demanda actual y la fabricacion del componente tiene
que realizarse involucrando al recurso limitado, entonces entra también en jue-
go el coste de tal utilizacién dado segun, el producto del triput por minuto de
funcionamiento de este recurso por el tiempo que sea utilizado en la fabricacién

del componente o pieza (Iglesias, AECA 27, 2003).

Cuando cerrar un segmento del negocio

Para tomar la decision de cerrar o no un segmento del negocio, solamente he-
mos de comparar el triput que se genera con los ingresos y los costes del relevo.
Los ingresos relevantes son aquellos ingresos (de venta) que se obtienen cuan-
do se mantiene abierto el segmento y, se pierden si se cierra. Los costes relevan-
tes son los costos en los que se incurre o se ahorra si el segmento mantiene o no

su actividad (por ejemplo, arrendamientos y gastos de personal).

Suponiendo que se dispone y no se vea afectada la infraestructura, en este tipo
de decisidn los costes fijos son irrelevantes, dado que no varian sea cual fuere

la decision.

Decisiones sobre compras
El tamafio de los pedidos a proveedores depende de los niveles de consumo y

estos a su vez dependen de las limitaciones del sistema. Cuando los niveles de
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consumo son menores que los deseados, surge el riesgo de no cumplir con las
metas de ventas y, en contrario, cuando los niveles de consumo resultan ma-
yores, entonces aumenta el ciclo productivo con sus mayores inventarios. Una
forma de protegernos de las fluctuaciones estadisticas es protegiendo las limi-
taciones del sistema.

Las fluctuaciones internas del consumo podrian ser amainadas mediante la fre-
cuencia de los recibos, pero mientras no puedan ser evitadas las fluctuaciones,
la subordinacién a la limitacién exige que los demas recursos han de tener mas
capacidad de la que seria estrictamente necesaria segin la demanda, de ahi que,
el sistema de informacién ha de disponer del bloque de control para poder ges-
tionar la longitud de los buffers (Iglesias, 2003).

Aceptacion de una orden o pedido especial

Los nuevos pedidos inciden en los recursos, aun no utilizando el recurso limita-
do, en el sentido de restar capacidad de protecciéon a los recursos no limitados,
poniendo en peligro la entrega a tiempo de los productos en los mercados habi-
tuales de la empresa.

En general:

e Laventa de un producto en un mercado segmentado no deberia afectar ne-
gativamente a las ventas de los productos en otros mercados.

¢ (Cada mercado segmentado debe utilizar los mismos recursos.

e Los segmentos deberian ser flexibles a las caidas de la demanda en un mer-
cado, en el sentido de que la empresa deberia tener demanda suficiente en
otros segmentos (Iglesias, AECA 27, 2003).

Para aceptar una orden o pedido especial, se deberia conocer:

¢ (Cudanta capacidad de la limitacién se esta vendiendo.

e Cuanta capacidad de la limitacién se va a utilizar por el pedido u orden espe-
cial.

e (Cudl es el precio que el cliente esta dispuesto a pagar.

e (udleselimpacto de la orden o pedido especial en los recursos no limitados.

103




Samuel Leonidas Pérez Grau - Milena Zabaleta De Armas

Para pedidos especiales recurrentes, antes de tomar una decisién como podria

ser la de aumentar la capacidad de produccidn de la empresa o dejar de produ-

cir algin o algunos productos menos rentables, conviene disponer de una infor-

macién que establezca una relacién cliente/producto, para dar una respuesta

satisfactoria a aquel o aquellos clientes de alto interés para la empresa:

Cuadro 58. Determinacion del triput por cliente

Triputde | Triputde Total Total Total

Clientes | Productos | Unidades | activilad | limitacion | Triputde Trdput de triput real
porunidad | porunidad | actividad limitacion devengado

(1 B 23804 16041 -2563 381.839.964 | -61.009.652 | 320.830.312

€2 E 3122 9425 -14 29.424.850 -43.708 29.381.142

a3 A 8812 3683 -246 32.454.596 -2.167.752 30.286.844
4 B 12376 16041 -2563 198523416 | -31.719.688 | 166.803.728

5 A 20562 3683 -246 75.729.846 -5.058.252 70.671.594
(0 E 26014 9425 -14 245.181.950 -364.196 244.817.754
7 E 13529 9425 -14 127.510.825 -189.406 127.321419

(8 B 6664 16041 -2563 106.897.224 | -17.079.832 89.817.392
€9 A 38188 3683 -246 140.646.404 -9.394.248 131.252.156

C10 B 2856 16041 -2563 45.813.096 -7.319.928 38.493.168
11 A 73438 3683 -246 270472.154 | -18.065.748 | 252.406.406

12 E 7285 9425 -14 68.661.125 -101.990 68.559.135
1.723.155450 | -152.514.400 | 1.570.641.050

Usualmente, los pasos a seguir consisten en:

e Negociar con alguno de sus clientes habituales, empezando con los del me-

nor traput por minuto de limitacién (C1, C4 y C11), retrasar alguna entrega

de los clientes con mayor truput real (C1, C11 y C6) para abrir un hueco que

permita atender el pedido especial, que se supone aportara aun mayor tru-

put total.

Si la aceptacion del pedido especial implica la suspension de algin producto

para aumentar el tiempo de la limitacidon, debemos comparar el traput antes de
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la eliminacién con el exceso del nuevo traput sobre el incremento de los gastos

operativos

» Negociar con varios de los clientes de menor triput por minuto, para liberar el

tiempo necesario de limitacién que requeriria el pedido especial.

La eliminacion de un cliente para dar entrada a otro solo seria recomendable
cuando exista una limitacién interna de capacidad puesto que si se trata de una
limitacién del mercado solo valdria la pena hacer la sustitucién mientras el in-
cremento en el triput supere los gastos operativos en los que se haga necesario
incurrir. También habria que entrar en consideracion los posibles incrementos
en inventarios cuando al atender una mayor demanda se resta capacidad de

proteccién a los recursos.

e Eliminar a algun cliente, pero para ello debera tener en cuenta:
a) El potencial futuro de cada cliente.
b) El cumplimiento de sus obligaciones de pago.

c) La historia del traput aportado a la empresa en los afios anteriores.

Para mantener en cartera a los clientes, la empresa debe satisfacer todas las
condiciones impuestas por el mercado, es decir, calidad, disefio, precios. La res-
puesta de la empresa a estas condiciones es la reduccion al maximo del tamafio
de los lotes, los mas cortos posibles plazos de entrega y controlar el mecanismo
regulador (buffer) de los envios.

La politica de precios

Mientras los precios vengan determinados por el mercado, su aceptaciéon de-
pende de los beneficios o margenes esperados de la venta. Pero si los precios
estan sujetos a la incertidumbre en la demanda, el precio actia mas como un
factor de correccion. Si el precio es muy bajo los clientes tienden a protegerse
de la incertidumbre comprando mayores cantidades del producto, pero cuando
el precio es muy alto, los clientes responden ajustando las cantidades a pedir.
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Otro factor de correccion, aunque considerado por algunos como secundario,
son los plazos de entrega dado que los productos que se piden pueden demo-
rarse en llegar al cliente en el plazo de entrega y a mayores plazos los clientes
sienten mayor incertidumbre.

En conclusidn, en la determinacién de los niveles de pedidos o de entregas, los
factores mas importantes son:

e La frecuencia de los despachos.

¢ Lamayor o menor estabilidad en los niveles de consumo de los compradores.
e La mayor o menor fiabilidad del suministro por parte de los vendedores.

El ambito organizacional

Cuando las empresas o instituciones recurren a los proveedores para satisfacer
necesidades internas, como la contabilidad, la custodia de la informacién o la
seguridad informatica, adoptan el mecanismo de los precios de transferencias
para equilibrar los intereses contrapuestos de cada centro y conciliar la valo-
racion del resultado global de la organizacion (Barrera, 2012). Los precios de
transferencia son los valores a los cuales las empresas vinculadas entre si, rea-
lizan sus operaciones de venta u otras transferencias de productos, servicios y
propiedades tangibles o intangibles (Mutiiz, 2010).

Figura 6. Tipos de estructura empresarial que requieren Precios de Transferencia

CENTRODE CENTRO DE
RESPONSABILIDAD RFSTCNCAETID
& A
CENTRO DE
RESPONSABILIDAD CENTRO DE Unidad
B RESPONSABILIDAD Central
B “FRP”
CENTRO DE
RESPONSABILIDAD CENTRO DE
c RESPONSABILIDAD

C

La Unidad Central dota de fondos a los Centros de
Responsabilidad y les ofrece servicios de administra-
cion, contabilidad, recursos humanos, procesamiento
de la informacion, etc. Los Centros de Responsabilidad
gestionan automdaticamente su producto o servicio y
entregan la informacion a la Unidad Central para ser
dotados de recursos y ser evaluados segin sus
resultados.

La Unidad Central dota de fondos a los Centros
Responsables y les ofrece servicios de administra-
cién, contabilidad, recursos humanos, procesa-
miento de la informacién, etc, controlando la
operacion total. Los Centros comercializan sus
productos o servicios en mercados especificos e
intercambian fondos, productos y servicios entre
si, participando en partes del proceso productivo.
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Como se quiera que en Contabilidad de Gestion la unidad central responsable
de la custodia y procesamiento de la informacion distribuye fondos a los centros
de responsabilidad segtn el nivel de ejecucidn presupuestal, la complicacion de
los precios de transferencia surge cuando estos centros adquieran autorizacion
para no transar con otro centro asociado, si el mercado exterior le ofrece me-
jores condiciones. En estas condiciones, el ambito organizativo estaria despla-
zandose desde un criterio de especializacion funcional a otro de redundancia
divisional y, mas propiamente, en los términos de una perspectiva de proceso
productivo bajo control conjunto, hacia una organizacion reticular basada en

relaciones contractuales o sean, redes institucionales.

Figura 7. Estructura empresarial en forma de red institucional

bz, o

DS
B @V

Las redes institucionales son conjuntos de organizaciones o instituciones que
se integran como corresponsables en procesos de trabajo destinados a satisfa-
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cer necesidades de terceros, asignando parte de sus recursos segin acuerdos
formalizados y no esporadicos en los que las partes puedan exigirse mutua-
mente acerca de su cumplimiento. Los nodos son las unidades centrales de las
redes entre las que circulan las informaciones y decisiones necesarias para la

articulacion de relaciones contractuales.

Las redes tienen lugar en un marco de reglas de juego, que contextualmente
representa el orden juridico imperante, mientras que institucionalmente, signi-
fica los convenios, acuerdos y contratos que suscriben las partes. La esencia de
las redes consiste en la integracion de los procesos. Los nodos poseen la autori-
dad y el reconocimiento necesario para mantener la interlocucién contractual o

técnica correspondiente.
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V. LA ESTANDARIZACION DEL PROCESO DE NEGOCIO

Definiciones y notacion basica

Una vez que haya sido posible establecer el entramado perfecto de los procesos,
se debe hacer un seguimiento y medicion de los mismos, con el fin de demostrar
mediante datos objetivos el quehacer en todas sus actividades. La organizaciéon
por procesos ha concebido el ambiente de control necesario entre los procesos
mediante tareas de medicién y de mejora que se cumplen en el subproceso es-
tratégico denominado “revision por la direcciéon” para proporcionar informa-
cién de como se esta desarrollando la totalidad de los procesos de la empresa.
Aqui podemos encontrar actividades de auditoria interna, programas de mejora
continua, planes de satisfaccion al cliente, tareas de analisis de datos, de inspec-

cién y control, etc,, etc...

Desde una perspectiva tedrica, la medicion del trabajo o andlisis de cargas de
trabajo, corresponde al estudio de los procesos para establecer los puestos de
trabajo que en cada dependencia desempeiien las actividades requeridas por
los diversos procesos. Este es un estudio que puede ser utilizado para varios
propésitos, tales como: la determinacién de la capacidad disponible, la utiliza-
cién de los recursos y materiales, el calculo del coste de un servicio, la reduccién
de costos, la comparacion de los métodos de trabajo, el mecanismo para facilitar

la programacidn de las actividades y la adopcion de incentivos salariales.

Como punto de partida para la realizacién de un estudio de cargas de trabajo y

la seleccidn de la metodologia apropiada para determinar el tamafio y caracte-
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risticas de la planta de personal de una empresa, se requiere el cumplimiento

de los siguientes requisitos:

Los procesos objeto de estudio deben estar normalizados, es decir solo in-
volucran operaciones necesarias que agregan valor.

Los procesos a ser analizados deben estar debidamente documentados.
Los roles y responsabilidades por el desarrollo de las diferentes operacio-
nes deben estar claramente definidas.

Las interrelaciones entre procesos dentro de la concepcion del sistema em-

presa, deben estar claramente establecidas.

Existen diferentes técnicas que permiten determinar el nimero de personas

requeridas, de acuerdo con la informacién recolectada. Entre las mas usuales,

podemos citar:

Analisis de procesos, consistente en una descripcion de los métodos de tra-
bajo, la informacién que se genera, los tipos de materiales requeridos, las
maquinas, la gente, el medioambiente y las mediciones que se utilizan de
manera conjunta para obtener los productos o servicios con valor agregado
para los clientes indicados. Una vez definido el catadlogo de procesos a nivel
de subprocesos, operaciones y productos, se calcula el nimero de personas
y cargos requeridos para la produccidn.

Referenciacién de procesos, también conocida como “benchmarking”, es un
proceso sistematico y continuo para evaluar comparativamente productos,
servicios o procesos de trabajo de las organizaciones. 1) Identificar las or-
ganizaciones que son lideres o las mejores del sector y de cada pais para
determinar cudles vale la pena investigar. 2) Estudiar la mejores practicas
con el fin de compararnos, mejorar y proponer nuevos objetivos. 3) Adoptar
o adaptar las mejores practicas, distribuir la informacién a toda la organi-
zacién y establecer objetivos medibles que deberan cumplirse dentro de un
plazo de tiempo especificado.

El Método de los estandares subjetivos, consiste en determinar el tiempo de
una tarea a partir de estimaciones de tiempos realizados por personas que

tienen un buen conocimiento de ellas. Usualmente, es un procedimiento util
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para medir trabajos de tipo administrativo y de caracteres intelectuales y

por lo general pertenecientes a las mismas empresas seleccionadas para la

referenciacion de los trabajos operativos.

e El panel de expertos, consiste en la presentacion de calculos de expertos
previamente invitados quienes en un foro de discusion referido a la infor-

macion obtenida mediante los demas métodos de analisis introducen ajus-

tes conducentes a los calculos definitivos.

En el siguiente cuadro se muestra un informe contable matricial que relaciona
la actividad en horas de utilizacién del emplazamiento de la maquinaria y equi-
po industrial dedicadas a los productos obtenidos. Precisamente, esta matriz
constituye la base de distribucién de los costes variables de produccién vincu-

lados a los tiempos de funcionamiento de las maquinas:

Cuadro 9. Matriz de actividades del par maquinaria-producto

Inmovilizado material | Baldosas piso | Enchapes muro | Arcilla plastica Total
Planta 131 83 76 290
Deposito de recibo y pesado 131 83 76 290
Molino de bolas-materiales 262 166 152 580
Mezcladora-agitadora 786 498 456 1.740
Secador-atomizador 131 83 76 290
Bomba diafragma 655 415 380 1.450
Secador de baldes 262 166 152 580
Prensa hidraulica 262 166 152 580
Magquina flameante 262 166 152 580
Maquina impresora 262 166 156 584
Molino de bolas-glaseado 1.782 1.014 726 3.522
Horno de alta velocidad 131 83 78 292
Linea de seleccién 131 83 78 292
Carro de almacenamiento 131 83 78 292
Maquina de mantenimiento 131 83 78 292
Generador de 100 KVA 131 83 78 292
Total 5.843 3.587 3.104 12.534
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La naturaleza y tamafio de la planta de personal-obrero requerido, se distribuye
de la siguiente manera:

Cuadro 10. Requerimientos de fuerza laboral

Namero | Turnos | Hrs/ |Dias/mes| Hr/ $/hr Valor ($)
turno mes
Produccion 15 2 6 25 4.500 3.000 13.500.000
Preparacién 4 3 6 25 1.800 3.000 5.400.000
Almacenamiento 9 2 6,5 25 2.925 3.000 8.775.000
Control de Prod. 4 2 6,5 25 1.300 3.285 4.270.500
Ingenieria 2 2 6 25 600 5.256 3.153.600

A partir de los registros y andlisis de los trabajos, se sintetiza la siguiente infor-
macién de operaciones que han sido sefialadas como agregadoras de valor que
demandan los usuarios:

Cuadro 11. Subproceso gestion de la produccion (Costos totalmente variables)

Ne Operaciones Tareas Tiempo real
- Ofertas de nuevos disefios y productos

1 PEDIDOS - Evaluacion de pedidos
- Protocolizacién de contratos
- Gestion de servicios

5 PLANIFICACION DE LA | - Elaboracién del plan de produccién

PRODUCCION - Aseguramiento de la calidad

- Elaboracion de informes
-Pesado de las materias primas 290

3 MEZCLADO -Molturado de pastas ceramicas 290
-Filtrado para homogeneizacion de tamafios 290
- Secado por atomizacién 290
- Almacenado bajo reposo 290

4 CONFORMADO - Moldeado de biscochos de arcilla 580
- Compactado en briquetas 580
- Preparacién de instalaciones y equipos 828
- Precalentado 292

5 HORNEADO - Quemado 5g7
- Coccidn por ciclos 292
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- Clasificacion por calidades 292
6 ALMACENADO - Embalaje en cajas de carton 2486
7 TRANSPORTE - Despacho de pedidos 292

SUBTOTAL 7.679

En cuanto al consumo de materias primas, es muy reducida la merma que se
genera al transformar las rocas arcillosas en productos esmaltados. Ademas los
desperdicios son reprocesados para ser convertidos en arcilla plastica muy so-
licitada por los artesanos ceramicos y los fabricantes de filtros para agua. Puede
decirse entonces que su utilizacion es total.

Los registros de materias primas conducen a la elaboracion del siguiente cua-
dro:

Cuadro 12. Actividad del consumo de materias primas

Materiales Cantidad Precio ($/ton) Valor ($)
Roca arcillosa 859 ton 582.072 500.000.000
Roca calcarea 981 ton 254.842 250.000.000
Material vitreo 24,5 ton 367.347 9.000.000
Agua 735m3 6.122 4.500.000

Otros costos relacionados con el funcionamiento de la empresa son los de la
depreciacidn de las instalaciones productivas y el consumo de energia de la ma-

quinaria y equipo.

Cuadro 13. Actividad de la maquinaria y equipo

Activos . ... | Tiemporeal | Valor porhora

depreciables Cantidad Valor Depreciacion de maquina de Maquina
Edificaciones
Planta 5500m2 | $430.000.000 | $1.800.000 290 6.207 $/hr
Depdsito de recibo 500 250.000.000 1.040.000 290 3.586
y pesado
Maquinaria
Molino de bolas- 2 magq. 8.882.300 74.000 580 128
materiales
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Mezcladora- 6 22.286.520 185.000 1740 106
agitadora
Secador-atomizador 1 2.220.600 18.500 290 64
Bomba diafragma 5 22.205.700 185.000 1450 128
Secador de baldes 2 11.143.200 93.000 580 160
Prensa hidraulica 2 14.857.600 123.800 580 213
Magquina flameante 2 11.780.300 98.200 584 168
Maquina impresora 4 29.715.300 248.000 1168 212
Molino de bolas- 12 72.673.200 606.000 3522 172
glaseado
Horno de alta 1 19.260.000 161.000 292 551
velocidad
Linea de seleccién 1 3.100.000 25.800 292 88
Carro de 25 185.720.400 1.548.000 292 5.733
almacenamiento
Maquina de 1 3.400.000 28.000 292 104
mantenimiento
Generador de 100 1 3.700.000 31.000 292 115
KVA

10.090.945.120 | 6.265.300

Los costos variables no presentan dificultad alguna de asignacion al producto,

dado el conocimiento del tiempo real de activos dedicado a cada producto, pre-

sentada en el Cuadro 11, cuya tasa de asignacién unitaria se constituye en un

controlador (driver) del costo asignable.

Cuadro 14. Costo de la depreciacion por producto

Baldosa Piso Enchape muro Arcilla Plastica
Activos depreciables | Tiempo Valor Tiempo Valor Tiem[)o Valor
rea rea rea
Edificaciones
Planta 131hr | $813.103 | 83hr $515.172 76 hr $471.725
Depésito de recibo 131 469.793 83 297.655 76 272.552
y pesado
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Maquinaria

Molino de bolas- 262 33.428 166 21.179 152 19.393

materiales

Mezcladora-agitadora 786 83.569 498 52.948 456 48.483

Secador-atomizador 131 8.357 83 5.295 76 4.848

Bomba diafragma 655 83.569 415 52.948 380 48.483

Secador de baldes 262 42.010 166 26.617 152 24.373

Prensa hidraulica 262 55.923 166 35.432 152 32.445

Maquina flameante 262 44.055 166 27913 156 26.232

Magquina impresora 524 111.260 332 70.493 312 66.247

Molino de bolas- 1782 306.613 1014 174.470 726 124917

glaseado

Horno de alta 131 72.229 83 45.764 78 43.007

velocidad

Linea de seleccion 131 11.575 83 7334 78 6.891

Carro de 131 751.067 83 475.867 78 321.066

almacenamiento

Mdquina de 131 13.585 83 8.607 78 5.808

mantenimiento

Generador de 100 KVA 131 15.041 83 9.530 78 6.429
2.915.177 1.827.224 1.522.899

Asumiendo que la fabrica posee planta eléctrica propia, para conocer el costo

del combustible necesario, se requiere conocer la potencia eléctrica instalada.

Cuadro 15. Actividad de la potencia eléctrica instalada

_| Tiempo Tiempo
lecopores  Enplaz | il | COIOSE | pumimaion e | Sonme
maquina iluminacién
Edificaciones
Planta 290 hr 60x100 w 145 hr 870.000
Depdsito de 290 20x100 145 290.000
recibo y pesado
Maquinaria
Molino de bolas- | 5 9 580 23.200 Kwh 10x100 290 290.000
materiales
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Mezcladora-
agitadora 6x20 1740 208.800 20x150 870 2.610.000
Secador- 1x10 290 2.900 20x150 145 435.000
atomizador
Bomba diafragma |  5x20 1450 145.000 10x100 725 725.000
Secador de baldes 2x5 580 5.800 10x100 290 290.000
Prensa hidraulica 2x5 580 5.800 20x150 290 870.000
Magquina
fameante 2x10 584 11.680 10x100 292 292.000
Maquina 4%5 1168 23.360 20x200 1168 4672.000
impresora
Molinodebolas- | 1901 | 3577 422,640 20x200 1761 7,044,000
glaseado ' e
Horno de alta 1x10 292 2.920 20x150 146 438.000
velocidad
Linea de seleccion 1x10 292 2.920 20x200 292 1.168.000
Carrode 25x8 292 58.400 20x150 146 438.000
almacenamiento
Méquina de
Mantenimianto 1x10 292 2.920 10x200 146 292.000
Generador de 600 292 10x200 292 584.000
KVA

500Kw 916.340 Kwh 40Kw 21.308 Kwh

La misma tasa de asignacién unitaria (controlador o driver) de costos asigna-

bles que proporciona el Cuadro 11, es ahora aplicada para la asignacién a cada

producto del costo de la energia.

Cuadro 16. Costo de la energia consumida por producto

Receptores instalados Energia total Valor Baldosas | Enchapes Arcillas
Edificaciones

Planta 870 Kwh $37.653 17.015 10.777 9.861
Deposito de recibo 290 12.551 3.593 3.286
y pesado 5.672

Maquinaria

Molino de bolas- 23490 1.016.648 291.003 266.254
materiales 459.391
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Mezcladora-agitadora 211.410 9.149.838 | 4.134.516 | 2.619.026 2.396.296
Secador-atomizador 3.335 144.339 65.222 41.315 37.802
Bomba diafragma 145.725 6.306.988 | 2.849.923 | 1.805.295 1.651.770
Secador de baldes 6.090 263.576 119.102 75.446 69.028
Prensa hidraulica 6.670 288.678 130.445 82.631 75.602
Mdquina flameante 11.972 518.147 232.532 147.298 138.317
Maquina impresora 28.032 1.213.221 | 544.463 344.892 323.866
Molino de bolas- 429.684 18.597.722 | 9.412.222 | 5.354.642 3.830.858
glaseado
Horno de alta 3.358 145.333 65.222 41.315 38.796
velocidad
Linea de seleccién 4.088 176.928 79.401 50.297 47.230
Carro de 58.838 2.546.501 | 1.142.805 723915 679.781
almacenamiento
Maquina de 3.212 139.015 62.387 39.519 37.109
mantenimiento
Generador de 100 KVA 584 25.275 11.343 6.752 7.180
937.648 Kwh 40.582.413 | 19.331.661 | 11.637.716 | 9.613.036

Algo similar ocurre con el calculo del pago de las primas de seguros en tiempo

real de horas maquina, de los consumos de materiales, repuestos y uso de la

gria, solicitadas en tiempo real por el servicio de mantenimiento, los cuales

pueden ser cargados directamente a los productos segiin el nimero de horas

reales de horas maquinas o del mantenimiento:

Cuadro 17. Cargos a produccion por seguros y mantenimiento

Activos depreciables P:ig]li‘rge Repuestos Graa Materiales l\)llgrl:g;ﬁ;‘iicligo
Edificaciones
Planta 4.138.750
Egg(s’;gg de recibo 2406250 | 1.800.000 | 1.800.000 | 420.000 4,020.000
Maquinaria
Molino de bolas-materiales 85.492 ‘ ‘
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Mezcladora-agitadora 214508 | 3.200.000 | 2.000.000 | 630.000 5.830.000
Secador-atomizador 21.373
Bomba diafragma 213.730 | 4.500.000 | 2.800.000 | 1.000.000 8.300.000
Secador de baldes 107.253 1.800.000 1.800.000
Prensa hidrdulica 143.004 | 2.000.000 | 1.800.000 | 420.000 4.220.000
Méquina flameante 113.385
Magquina impresora 286.010
Molino de bolas-glaseado 699.480 | 3.000.000 | 1.500.000 | 330.000 4.830.000
Horno de alta velocidad 185.378
Linea de seleccién 29.838
Carro de almacenamiento 1.787.559 | 6.300.000 | 3.600.000 | 1.200.000 11.100.000
Maquina de mantenimiento 32.725
Generador de 100 KVA 35.613
10.500.347 | 22.600.000 | 13.500.000 | 4.000.000 40.100.000
Cuadro 18. Costo del seguro por producto
Baldosa Piso Enchape muro Arcilla Plastica
Activos depreciables | Tiempo Valor Tiempo Valor Tiempo Valor
real real real
Edificaciones
Planta 131hr | $1.869.573 | 83hr | $1.184539 | 76hr 1.084.638
Deposito de recibo 131 83 688.685 76 630.603
y pesado 1.086.961
Maquinaria
Molino de bolas- 262 166 24.468 152 22405
materiales 38.619
Mezcladora-agitadora 786 96.898 498 61.394 456 56.216
Secador-atomizador 131 9.655 83 6.117 76 5.601
Bomba diafragma 655 96.547 415 61.171 380 56.012
Secador de baldes 262 48.449 166 30.697 152 28.108
Prensa hidrdulica 262 64.598 166 40.929 152 37477
Maquina flameante 262 50.868 166 32.229 156 30.288
Méquina impresora 524 128313 332 81.297 312 76.400
Molino de bolas-glaseado | 1782 353.911 1014 201.384 726 144.186
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Horno de alta velocidad 131 83.166 83 52.693 78 49.519
Linea de seleccién 131 13.386 83 8.481 78 7970
Carro de almacenamiento | 131 801.953 83 508.108 78 477499
Maquina de 131 14.681 83 9.302 78 8.742
mantenimiento
Generador de 100 KVA 131 15.977 83 10.123 78 9.511
4.773.555 3.001.617 2.725.175
Cuadro 19. Costo del mantenimiento por producto
Baldosa Piso Enchape muro Arcilla Plastica
Activos depreciables Tiempo | Valor | Tiempo Valor Tiempo Valor
real real real
Edificaciones
Planta 131hr 83 hr 76 hr
Deposito de recibo 131 1.815.931 83 1.150.552 76 1.053.517
y pesado
Magquinaria
Molino de bolas- 262 166 152
materiales
Mezcladora-agitadora 786 2.633.552 498 1.668.586 456 1.527.862
Secador-atomizador 131 83 76
Bomba diafragma 655 3.749.310 415 2.375.517 380 2.175.173
Secador de baldes 262 813.103 166 515.172 152 471.725
Prensa hidraulica 262 1.906.276 166 1.207.793 152 1.105.931
Magquina flameante 262 166 156
Maquina impresora 524 332 312
Molino de bolas-glaseado 1782 | 2.443.799 | 1014 1.390.579 726 995.622
Horno de alta velocidad 131 83 78
Linea de seleccion 131 83 78
Carro de almacenamiento 131 4.979.795 83 3.155.137 78 2.965.068
Mdquina de 131 83 78
mantenimiento
Generador de 100 KVA 131 83 78
18.341.766 11.463.336 10.294.898
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La externalizacion de los trabajos

Para las empresas de hoy resulta muy conveniente y estratégico recurrir a la
contratacion externa u “outsourcing” de aquellos equipos y trabajos que tienen
una especialidad particular y que no constituyen su ntcleo tecnolégico, exter-
nalizacién que en contrario a su lastre aparente, muchas veces se forman una

especie de ventaja comparativa.

Usualmente, las directrices utilizadas para identificar los equipos y trabajos

susceptibles de ser externalizados son:

e Que no correspondan a procesos misionales, salvo que se trate de equipos o
trabajos pertenecientes a procesos o actividades, cuya inversién en capaci-
tacion y desarrollo de personal para atender de manera propia estos equi-
pos y trabajos no ofrezca la suficiente garantia de generar el valor agregado
requerido.

¢ Que existan en el mercado mayores desarrollos tecnologicos cuyo nivel de
variacion o de actualizacién sea muy alto para las condiciones presentes de
la empresa.

e Que puedan ser desarrollados por terceros de manera mas econémica, efec-

tiva y eficiente.

De todas maneras, resulta importante aclarar que la externalizacién no significa
delegar en terceras personas la responsabilidad por los procesos. Por ello, un
proceso de contratacién externa implica el disefio de especificaciones técnicas
de los servicios a contratar, asf como la explicitacion de condiciones y requisi-
tos que garanticen la estabilidad, flexibilidad, oportunidad y costos apropiados.
Igualmente, se debera asignar la responsabilidad por la interventoria de los
contratos para asegurar el cumplimiento de los requisitos contractuales esta-

blecidos.

En el caso del trabajo directo que nos ocupa, la empresa Calcareos ha optado
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por contratar en arrendamiento financiero la estacion de gas liquido, el sistema
de calderas, el instrumental para el control de procesos y los equipos de la-
boratorio en general, por un canon nominal de $46.000/hr.mes. Los siguientes
registros permitirdn calcular el costo del alquiler real del equipo y la demanda

de la capacidad del alquiler.

Cuadro 20. Actividad demandada de capacidad de maquinas alquiladas

Producto deTIf:;:l[{)l?nl;ie?lllr) por p(lz’zfitli)cl;zilﬁi /hr) Valor ($)
Baldosa Piso 240 52.325 12.558.000
Enchape muro 216 47917 10.350.000
Arcilla Plastica 180 56.733 10.212.000
TOTAL 636 33.120.000

En el siguiente cuadro se muestra los programas de los subsistemas adminis-
trativos y de ventas de la empresa, entre los cuales, algunos de ellos, también

definen, pautan y concretan procesos productivos.

Cuadro 21. Subprocesos estratégicos y de apoyo

Ne Subsistemas Programas Tiempo Real
A- Servicios de apoyo 1.117 hr
B- Gestion de servicios técnicos 161
C- Elaboracion del plan de produccién 593
D-Aseguramiento de la calidad 393
E-Mejoramiento continuo 595

1 | ADMINISTRACION | F-Elaboracién de informes 993
G-Sistema de informacion 1.168
H- Organizacion y métodos 768
[-Gestion de recursos fisicos 1.652
J-Desarrollo de proyectos 768
K-Control de gestion 1.623
L- Recepcidn y evaluacion de solicitudes 600
M- Nuevos disefios y productos 1.406

2 VENTAS N-Discusion y protocolo de contratos 600
0-Gestion comercial 524
P-Promocion y desarrollo de clientes 131
TOTAL 13.092 hr.
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Esta elaboracién conduce a la construccion de un diccionario de los proyectos y

programas de la empresa, como la siguiente:

Proyecto N° 1: PLAN ESTRATEGICO

Este proyecto comprende los proyectos de la planeacién estratégica y la presu-
puestacion mensual de la produccién y las ventas.

Programa 1.1.: GESTION DE RECURSOS FiSICOS

Esta gestion consiste en gestionar los recursos fisicos, el despliegue del perso-
nal, el procesamiento de la informacion contable y la prospecciéon de los recur-

sos financieros.

Proyecto N° 2: CONTROL DE GESTION

Consiste en orientar y evaluar en forma permanente la gestién econdémica, so-
cial y ambiental en todos los niveles, funciones y procesos, buscando su eficacia,
eficiencia y sostenibilidad con el objetivo de minimizar la incertidumbre.
Programa 2.1.: CONTROL DE GESTION

Programa 2.2.: ELABORACION DE INFORMES

Diseno de formatos de gestion y elaboracion de informes para los diversos pro-

ductos y servicios que requiere el funcionamiento de la empresa.

Proyecto N° 3: SERVICIOS DE APOYO
Programa 3.1.: GESTION DE SERVICIOS TECNICOS
Programa 3.2.: ELABORACION DEL PLAN DE PRODUCCION

Proyecto N° 4: DESARROLLO DE PROYECTOS

Programa 4.1.: DESARROLLO DE PROYECTOS

Consiste en la busqueda de nuevos negocios, la innovacién de productos, el es-
tudio y desarrollo de proyectos.

Proyecto N° 5: MERCADEO DE PRODUCTOS

Programa 5.1.: GESTION COMERCIAL
Las ventas directas a Bodegas de mayoristas de materiales de construccion, Fe-
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rreterias de barrios y Constructores de edificaciones, genera un rubro aprecia-
ble por comisiones de ventas. También debido a la fragilidad de los materiales
de que estan hechos los productos, el productor garantiza la entrega de los ma-
teriales puestos en las obras.

Programa 5.2.: COACHING DE VENTAS

Este programa incluye un servicio de entrenamiento en el uso y el proceso de
elaboracion de productos ceramicos a los clientes potenciales, capacitacion en
mercadeo y formas de venta a los vendedores, y la promocién propiamente di-
cha en los puntos de venta.

Programa 5.3.: RECEPCION DE PEDIDOS Y SOLICITUDES DE PRODUCTOS
Programa 5.4.: NUEVOS DISENOS DE PRODUCTOS

Programa 5.5.: PROTOCOLIZACION DE CONTRATOS

Proyecto N° 6: GESTION DE CALIDAD

Programa 6.1.: MEJORAMIENTO CONTINUO

Generalmente, el uso de los hallazgos o conclusiones del Control Interno, identi-
fican oportunidades para la mejora, configurando un proceso continuo a través
del analisis de los datos y la revision por la direccion u otros medios. Las priori-
dades del mejoramiento que resultan del diagnéstico casi siempre seran: a) las
actividades que afectan la aptitud de uso del producto y/o servicios a exigencias
de contratos y, luego, b) las que afectan al coste por la ausencia de calidad.
Programa 6.2.: ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Consiste en la identificacion de fallos del producto, la determinacién de crite-
rios y tolerancias de calidad, los sistemas de registro y documentacion para tra-

za del producto.
Proyecto N° 7: SISTEMA DE INFORMACION
Proyecto N° 8: ORGANIZACION Y METODOS

Con la informacion reportada desde los sistemas de medicion de la empresa, es

posible elaborar un informe contable matricial que relacione la actividad en ho-
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ras de utilizacién del equipo de oficina (en orden numérico) y los programas de
negocio originarios de su utilizacion (en orden alfabético). Precisamente, esta
matriz constituye la base de distribucién de los costes de administracion y ven-

tas vinculados a los tiempos de funcionamiento de los equipos:

Cuadro 22. Matriz de actividades del par equipo-proyecto de oficina

A|/B|C|D E|F|G|H|T|]J|K|L|M|N|O|P

1| 154 154 154 | 154 | 154 | 308 154 1232
2 161 161 | 161 161 161 805
3] 154 154 154 | 154 | 154 | 154 | 154 | 308 | 154 | 154 | 154 1848
4| 154 154 154 | 154 | 154 | 154 | 154 | 308 | 154 | 154 | 154 1848
5 131 131 262
6 131 131 262
7| 393 131 | 131 262 | 262 | 262 | 131 | 262 | 131 | 262 | 131 | 262 | 131 | 262 | 131 | 3144
8 262 | 262 262 262 1048
9 262 262
10 | 262 262 524
1 158 158
12 158 158
13 158 158
14 158 158
15 175 175
16 175 | 175 175 | 175 [ 175 | 175 1050

1117 | 161 | 593 | 393 | 595 | 1168 | 993 | 768 | 1652 | 768 | 1623 | 600 | 1406 | 600 | 524 | 131 | 13092

Cuyas convenciones pueden mirarse de mejor manera en los siguientes cuadros.

Respecto al andlisis de cargas de trabajo para determinar el tamafio y caracte-
risticas de la planta del personal de oficina, se utilizan las mismas técnicas antes
mencionadas para los trabajadores de produccidn, lo que en este caso particu-
lar se ha establecido mediante el siguiente cuadro de capacidad del personal

administrativo:
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Cuadro 23. Capacidad de la fuerza laboral de oficina

Proyectos Empleados | Hr/dia | Hr/mes | Precio $/h | Valor (§) | Tiempo real
Servicios de apoyo 3 7 525 5000 2.625.000 462 hr.
Gestion de servicios 1 7 175 5000 875.000 161
E?E:(fgilcogoiel plan 1 7 175 5000 | 875.000 154
S\Zig‘if]‘ﬁi‘;‘ii“m 1 7 175 | 5000 | 875.000 131
Mejoramiento continuo 2 6,5 325 5000 1.625.000 316
g?&‘gﬁi‘; 2 6,5 325 5000 | 1.625.000 322
Sistema de informacion 2 6,5 325 5000 1.625.000 322
Organizacién y métodos 1 7 175 5000 875.000 154
Gestion de recursos 2 6,5 325 5000 1.625.000 316
Desarrollo de proyectos 1 7 175 6000 1.050.000 154
Control de gestion 2 6,5 325 6000 1.950.000 308
Evaluacion de pedidos 1 7 325 4500 1.462.500 161
Disefio de productos 2 6,5 325 6000 1.950.000 316
E;gt(r’;;’;i:mé“ de 1 7 175 4500 | 787500 161
Gestion comercial 2 6,5 325 4500 1.462.500 308
Coaching 1 7 175 6000 1.050.000 161
TOTAL 25 4.350 22.337.500

Cuadro 24. Costos de otros procesos de apoyo
Proyectos Compras Calidad Servicios Grales. Suma
Servicios de apoyo 19.295.000 2.128.000 2.730.000 24.153.000
Gestion de servicios 794.500 212.800 273.000 1.280.300
Elaboracidn del plan de produccién 567.500 106.400 462.000 1.135.900
Aseguramiento de la calidad 1.532.250 1.356.800 2.889.050
Mejoramiento continuo 7.945.000 7.687.400 15.632.400
Elaboracion de informes 1.405.000 2.394.000 8.800.000 12.599.000
Sistema de informacién 10.682.750 | 13.566.000 50.000.000 74.248.750
Organizacién y métodos 5.107.500 957.600 4.158.000 10.223.100
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Gestion de recursos 11.350.000 2.128.000 13.478.000
Desarrollo de proyectos 5.675.000 1.064.000 15.120.000 21.859.000
Control de gestion 7.150.500 1.915.000 2.457.000 11.522.500
Evaluacion de pedidos 1.702.500 665.000 2.367.500
Disefio de productos 12.258.000 3.990.000 16.248.000
Protocolizacién de contratos 1.702.500 665.000 2.367.500
Gestion comercial 18.387.000 | 7.980.000 26.367.000
Coaching 7.945.000 6.384.000 14.329.000
113.500.000 | 53.200.000 84.000.000 250.700.000

Hasta el momento han sido cuantificados los costos administrativos de los pro-
cesos de apoyo que en este caso particular son los de talento humano, compras,
calidad y servicios generales, quedando pendientes los cargos provenientes de
depreciacién, seguros, mantenimiento y energia, que es la intencién buscada
con los siguientes cuadros.

Cuadro 25. Actividad del mobiliario y equipo de oficina

Activos . Tiempo real . ., | Primade | Manteni-
. Cantidad Valor .. ., | Depreciacion .

depreciables de utilizacion seguros | miento
1-Escritorios tipo 8 7.560.000 1.232 hr. 126.000 31440 | 44.850
ejecutivo
2-Escritorio 5 2.625.000 805 43.750 10930 | 12.500
secretarial
3-Sillas auxiliares 12 2.880.000 1848 48.000 12.000 17.000
4-Archivador 12 25.200.000 1848 420.000 104.900 | 150.000
metalico
5-Servidor central 1 21.000.000 262 350.000 87.600 | 125.000
de datos
6-Unidad central 1 18.900.000 262 315.000 78.800 | 112.000
de archivos
7-Computadoras 12 16.800.000 3.144 280.000 70.000 | 100.000
personales
8-Impresora 4 1.080.000 1.048 18.000 4.500 6.500
escaneadora
9-Copiadora de 1 1.680.000 262 28.000 7.000 10.000
planos
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10-Fotocopiadora 2 1.470.000 524 24.500 6.120 9.000
11-Carnetizadora 1 540.000 158 9.000 2.240 3.200
de tarjetas
12-Trituradora de 1 300.000 158 5.000 1.260 1.800
papel
13-Sacapuntas 1 108.000 158 1.800 460 660
eléctrico
14-Sello eléctrico 1 105.600 158 1.760 440 630
15-Nevera 1 900.000 175 15.000 4.000 5.700
16-Aire de pared 6 15.000.000 1050 250.000 62.400 89.000
116.148.300 13.092 1.935.810 484.090 | 687.840
Cuadro 26. Actividad de la potencia eléctrica instalada en oficinas
Receptores instalados Eﬁipell?f:' r::;l:lnl;‘;l C:;l:;r;o lluminacion r::ljllll]::r)l (ice()::e]rngl?a Valor
Escritorios tipo ejecutivo 30x100 w 262 786 $268.000
Escritorio secretarial 255100 w 262 655 223.000
Sillas auxiliares
Archivador metalico
Servidor central dedatos | 1x10Kw | 262hr | 2.620 Kwh 45100 262 104,8 927.000
gﬂiﬂ;eml de oS | 2 | 1310 | 4ds0 | 262 | 1572 | 500000
Computadoras personales | 12x2 131 3144 1.070.000
Impresora escaneadora 4x1 262 1.048 356.000
Copiadora de planos 1x1 262 262 90.000
Fotocopiadora 21 262 524 180.000
Carnetizadora de tarjetas 1x0,01 158 1,58 540
Trituradora de papel 1x0,01 158 1,58 540
Sacapuntas eléctrico 1x0,01 158 1,58 540
Sello eléctrico 1x0,01 158 1,58 540
Nevera 1x0,12 175 21 7.200
Aire de pared 6x1 175 1.050 360.000
52,16 Kw 9986 Kwh | 6,5 Kw 1703 Kwh | 3.983.360
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Los costos administrativos y de ventas también han de ser asignados a los res-
pectivos proyectos, utilizando una tasa de asignacion unitaria que se extrae del
Cuadro 21 y que se constituye en un controlador (driver) de los costos asigna-
bles.

Cuadro 27. Asignacion de los consumos a los proyectos de administracién y ventas

Proyectos Ti::lfo AsT;::l(cilZn Depreciacién | Energia | Seguros | Mantenimiento TOTAL
Servicios de apoyo 117hr | 853% 165.162 339857 | 41302 58,686 605.007
Gestion de servicios 161 123 23806 48986 5953 8459 87.204
Elriz‘:lr;fg’n“ delplan e 593 453 87682 | 180426 | 21927 31.15 31191
Aseguramiento de la calidad 393 3,00 58.110 119.574 14532 20,648 212.864
Mejoramiento continuo 595 4,54 87.978 181,034 | 22001 31261 302.274
Elaboracion de informes 1168 892 172.703 355375 43.188 61.365 632,631
Sistema de informacion 993 758 146.827 302129 | 36717 52171 537.844
Organizacion y métodos 768 587 113,558 233671 | 28398 40350 390417
Gestion de recursos 1652 12,62 244268 502636 | 61084 86.794 894782
Desarrollo de proyectos 768 587 113558 233671 | 28397 40350 390416
Control de gestion 1623 12,40 239.980 493813 | 60012 85.271 879.076
Evaluacion de pedidos 600 458 88.717 182.555 22.186 31523 324981
Disefio de productos 1406 10,74 207894 | 427788 | 51988 73870 761540
Protocolizacion de contratos 600 458 88.717 182.555 22.186 31523 324981
Gestion comercial 524 4,00 77480 159432 | 19375 27530 283817
Coaching 131 1,00 19.370 39.858 4844 6.883 70.955
TOTALES 13092 | 10000% | 1935810 | 3983360 | 484090 687.840 7.091.100

Compilando la informacién de los Cuadros 23, 24 y 27, es posible conformar el

siguiente cuadro:

128




CONTABILIDAD DE GESTION

Desde la medicidn del valor hacia el uso eficiente de los recursos

Cuadro 28. Consumos de los proyectos e inductores a los productos

Proyectos Valor acumulado Inductores a productos
Servicios de apoyo 27.383.007 Valor de las ventas
Gestion de servicios 2.242.504 N° de horas de activos a produccién
Elaboracion del plan de produccion 2.332.091 N° de horas de activos a produccion
Aseguramiento de la calidad 3.976.914 N° de horas de activos a produccion
Mejoramiento continuo 17.559.674 N° de hallazgos de auditoria
Elaboracién de informes 14.856.631 N° de informes, rutinas y reportes
Sistema de informacion 76.411.594 Valor de las ventas
Organizacién y métodos 11.488.517 Valor de las ventas
Gestion de recursos 15.997.782 Valor de las ventas
Desarrollo de proyectos 23.299.416 N° de proyectos
Control de gestion 14.351.576 Valor de las ventas
Evaluacion de pedidos 4.154.981 N° de contratos de venta
Disefio de productos 18.959.540 N° de contratos de venta
Protocolizacién de contratos 3.479.981 N° de contratos de venta
Gestion comercial 28.113.317 Valor de las ventas
Coaching 15.449.955 N° de horas de camparias
TOTALES 280.057.480

Para poder definir apropiadamente, con certeza y exactitud, las condiciones

en que se va formando el producto a partir de participaciones multicéntricas

o de varios tipos de recursos, se requiere contar con un adecuado sistema de

informacidn, que nos permita erigir un inductor (driver), capaz de discriminar

exhaustivamente las asignaciones de los costos de administracion y ventas a

cada uno de los productos.

Cuadro 29. Asignaciones de costos de administracion y ventas a los productos

Proyectos Baldosas Enchapes Arcilla TOTAL
Servicios de apoyo 11.141.198 9.742.765 6.499.044 27.383.007
Gestion de servicios 1.045.393 641.763 555.348 2.242.504
Elaboracién del plan de produccién 1.087.156 667.402 577.533 2.332.091
Aseguramiento de la calidad 1.853.926 1.138.120 984.868 3976914
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Mejoramiento continuo 7.047.361 7.047.361 3.464.952 17.559.674
Elaboracién de informes 5.194.626 5.194.626 4.467.379 14.856.631
Sistema de informacion 31.089.233 | 27.186.941 18.135.420 76.411.594
Organizacién y métodos 4.674.280 4.087.569 2.726.668 11.488.517
Gestion de recursos 6.508.944 5.691.947 3.796.891 15.997.782
Desarrollo de proyectos 11.498.413 9.380.284 2.420.719 23.299.416
Control de gestion 5.839.160 5.106.234 3.406.182 14.351.576
Evaluacion de pedidos 1.854.902 1.187.137 1.112.942 4.154.981

Disefio de productos 8.464.080 5.417.011 5.078.449 18.959.540
Protocolizacién de contratos 1.553.563 994.280 932.138 3.479.981

Gestion comercial 11.438.336 10.002.606 6.672.375 28.113.317
Coaching 5.373.897 3.838.498 6.237.560 15.449.955
TOTALES 115.664.468 | 97.324.544 | 67.068.468 | 280.057.480

El proceso estandar o normalizado

Es aquel establecido mediante procedimientos cientificos para indicar coémo
han de ser las operaciones y costos esperados, antes de realizar determinada
produccién. A medida que avanza la estandarizaciéon de un proceso, todos los
datos e informaciones obtenidas van siendo sometidos a pruebas de validacion,
de tal manera que la elaboracién de productos u otros provechos, luego de su
confrontacién confirmatoria con los datos reales, adquieren la certificaciéon de

resultado predeterminado o de proceso estandar.

Durante la normalizacién de informaciones relacionadas con costos por mate-
riales, mano de obra y costos indirectos de cada producto intervienen ingenie-
ros, quimicos y técnicos especializados en diversas areas, aplicando las técnicas
mas avanzadas. A la vez, se efectian entrevistas a las personas implicadas en
los diferentes centros de servicios para que describan el tipo de tareas que rea-
lizan, cuanto tiempo dedican a ello, los recursos que consumen, las formas de

medir el trabajo y el desempefio de los indicadores o controladores.

Un proceso estandar se establece sujeto a revision cada vez que asi lo requieran
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las condiciones verdaderas de la produccién, es decir, cada vez que se observen
resultados que estén muy alejados de los predeterminados. Para que el proceso
estandar funcione, se requiere que la observacion de los datos se haga cada vez
en el menor tiempo posible (cada semana, por ejemplo), donde las condiciones
de trabajo lo permitan, para poder asi hacer una confrontacién rapida con los
resultados reales del trabajo e introducir los correctivos de cualquier desvia-

cion.

Una vez determinados los costos predeterminados de un proceso o producto,
se registran en una hoja de especificaciones estandares unitarias, denominada
“Hoja de Especificaciones” donde se analizaran en funcion del precio y de la
cantidad estandar.

En esencia, los procesos estandares buscan satisfacer el deseo de la gerencia
de mantener un control mas eficiente sobre la produccién antes de que ella se
realice, para introducir las correcciones que sean necesarias y determinar las
areas donde con mayor frecuencia se presentan las deficiencias e irregularida-
des, donde se pierden las unidades o donde surgen los desperdicios (Gomez,
2005, p.234).

En general, el uso de estandares en la determinacién de los costes de produc-

cién de un producto presenta como principal ventaja:

a. Control de la produccion, al ofrecer a la gerencia la posibilidad de confron-
tar los datos reales con los predeterminados,

b. Politica de precios, al permitir la fijacién de precios antes de realizar la pro-
duccidény,

c. Preparacion de presupuestos, al proporcionar los datos para la elaboracion
de presupuestos globales y por productos.

Siguiendo los criterios mencionados, la empresa Calcareos del Caribe S.A., fa-

bricante de productos cerdmicos presenta como costo estandar los siguientes

guarismos, validos para el préximo afio que comienza:
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Cuadro 30. Ingresos por ventas
Cantidad Precio de venta Valor de ventas
Baldosa Piso 45.700 m? 18.512 §/m? 845.998.400
Enchape muro 49.950 m? 14.811 §/m? 739.809.450
Arcilla Plastica 141.000 Kg 3.500 $/Kg 493.500.000
Total de ventas 2.079.307.850
Cuadro 31. Costo variable de materias primas
Baldosa Piso Cantidad Costo unitario Valor
Roca arcillosa 369 ton 582.072 214.784.568
Roca calcarea 481 ton 254.842 122.579.150
Material vitreo 8 ton 367.347 2.938.776
Agua 368 m? 6.122 2.253.061
Total MP Baldosas 342.555.555
Enchape muro Cantidad Costo unitario Valor
Roca arcillosa 369 ton 582.072 214.784.568
Roca calcarea 481 ton 254.842 122.579.002
Material vitreo 16,5 ton 367.347 6.061.226
Agua 367 m? 6.122 2.246.939
Total MP Enchapes 340.211.735
Arcilla Plastica Cantidad Costo unitario Valor
Roca arcillosa 121ton 582.072 70.430.712
Roca calcarea 19 ton 254.842 4.841.998
Material vitreo
Agua
Total MP Arcillas 75.272.710
Total de Materiales 758.040.000
Cuadro 32. Valor generado global y por producto ($)
Baldosa Piso | Enchape muro | Arcilla Plastica Total
Ventas 845.998.400 739.809.450 493.500.000 2.079.307.850
Costos de materiales directos 342.555.555 340.211.735 75.272.710 758.040.000
Valor generado 503.442.845 399.597.715 418.227.290 1.321.267.850
% del Traput 59,51 % 54,01 % 84,75 % 63,54 %
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Cuadro 33. Costo de

mano de obra

Baldosa Piso Cantidad Costo unitario Valor
Produccién 2.000 hr 3.143 $/hr $6.286.635
Preparacién 432 6.522 2.817.504
Almacenamiento 1.181 3.530 4.168.930
Total MO Baldosas 13.273.069

Enchape muro Cantidad Costo unitario Valor
Produccion 1.248 3.560 4442912
Preparacion 216 6.522 1.408.752
Almacenamiento 720 3.530 2.541.600
Total MO Enchapes 8.393.264

Arcilla Plastica Cantidad Costo unitario Valor
Produccion 1117 2.480 2.770.453
Preparacion 180 6.521 1.173.744
Almacenamiento 585 3.529 2.064.470
Total MO Arcillas 6.008.667
Total Mano de Obra 27.675.000

Cuadro 34. Costo de Alquiler de maquinaria
Cantidad Costo unitario Valor del alquiler
Baldosa Piso 240 hr 52.076 $/hr $12.498.300
Enchape muro 216 52.075 11.248.200
Arcilla Plastica 180 52.075 9.373.500
Total 33.120.000
Cuadro 35. Costos variables de administracion y ventas
Planificacién Prod. Ingenieria Valor
Baldosa Piso $9.181.101 1.442.459 $10.623.560
Enchape muro 7.641911 901.516 8.543.427
Arcilla Plastica 6.585.128 809.625 7.394.753
Totales 23.408.140 3.153.600 26.561.740
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Cuadro 36. Costos variables de administraciéon y ventas

Control de Prod. Pedidos Valor
Baldosa Piso 2.034.277 $11.872.545 $13.906.822
Enchape muro 1.224.649 7.598.428 8.823.077
Arcilla Plastica 1.011.574 7.123.529 8.135.103
Totales 4.270.500 26.594.502 30.865.002
Cuadro 37. Costo de restablecimiento de la planta
Depreciacion Seguros Total
Baldosa Piso $2.915.177 $4.773.555 7.688.732
Enchape muro 1.827.224 3.001.617 4.828.841
Arcilla Plastica 1.522.899 2.725.175 4.248.074
Totales 6.265.300 10.500.000 16.765.647
Cuadro 38. Costo de funcionamiento de la planta
Energia Mantenimiento Total
Baldosa Piso $17.297.384 $16.899.307 34.196.691
Enchape muro 10.413.067 10.561.820 20.974.887
Arcilla Plastica 8.601.462 9.485.273 18.086.735
Totales 36.311.913 36.946.400 73.258.313
Cuadro 39. Margen de contribucion global y por producto ($)
Baldosa piso | Enchape muro | Arcilla plastica Total
Ventas 845.998.400 739.809.450 493.500.000 2.079.307.850
Costos variables totales 434.742.729 403.023.431 128.519.542 966.285.702
Margen de contribucion 411.255.671 336.786.019 364.980.458 1.113.022.148
% del Margen 48,61 % 45,52 % 73,96 % 53,53 %
Cuadro 40. Costos de administracion y ventas
Proyectos Baldosas Enchapes Arcilla TOTAL
Servicios de apoyo 11.141.198 9.742.765 6.499.044 27.383.007
Mejoramiento continuo 7.047.361 7.047.361 3.464.952 17.559.674
Sistema de informacion 31.089.233 27.186.941 18.135.420 76.411.594
Organizacion y métodos 4.674.280 4.087.569 2.726.668 11.488.517

134




CONTABILIDAD DE GESTION
Desde la medicidn del valor hacia el uso eficiente de los recursos

Gestion de recursos 6.508.944 5.691.947 3.796.891 15.997.782
Desarrollo de proyectos 11.498.413 9.380.284 2.420.719 23.299.416
Control de gestion 5.839.160 5.106.234 3.406.182 14.351.576
Gestion comercial 11.438.336 10.002.606 6.672.375 28.113.317
Coaching 5.373.897 3.838.498 6.237.560 15.449.955
TOTALES 94.610.822 82.084.205 53.359.811 230.054.838

Cuadro 41. Utilidades operacionales del ejercicio, global y por producto ($)

Baldosa piso | Enchape muro | Arcilla plastica Total
Ventas 845.998.400 739.809.450 493.500.000 2.079.307.850
Costos totales 529.353.551 485.107.636 181.879.353 1.196.340.540
Utilidad del Ejercicio A.L 316.644.849 254.701.814 311.620.647 882.967.310
% del Margen 40,16 % 36,38 % 65,78 % 4490 %

Obviamente, con esta informacién puede elaborarse un Estado de Resultados
Proforma discriminado por productos:

Cuadro 42. Estado de Resultados
CALCAREOS DEL CARIBE S.A.
Estado de resultados pro-forma, bajo contabilidad de gestién,a 01/10/ 20X0

Concepto Baldosas Enchapes Arcilla
VENTAS 845.998.400 739.809.450 493.500.000
Materia prima 342.555.555 340.211.735 75.272.710
VALOR GENERADO 503.442.845 399.597.715 418.227.290
Costos directos
Mano de obra directa 6.286.635 4442912 2.770.453
Alquiler de maquinaria 12.498.300 11.248.200 9.373.500
Energia 17.297.384 10.413.067 8.601.462
COSTO DIRECTO VARIABLE 36.082.319 26.104.179 20.745.415
Costos indirectos
Preparacion del trabajo 2.817.504 1.408.752 1.173.744
Almacenamiento 4.168.930 2.541.600 2.064.470

Variacion de inventarios en proceso

+Inventario inicial en proceso a costos variables
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-Inventario final en proceso a costos variables

Gastos variables de administracién 10.623.560 8.543.427 7.394.753
Gastos variables de ventas 13.906.822 8.823.077 8.135.103
Variacion de inventario terminados

+ Inventario inicial terminado a costos variables

-Inventario final terminado a costos variables

COSTO INDIRECTO VARIABLE 31.516.816 21.316.856 18.768.070
TOTAL DE COSTOS VARIABLES 67.599.135 47.421.035 39.513.485
MARGEN DE CONTRIBUCION 435.843.710 352.176.680 378.713.805
Costos fijos

-Costos indirectos de fabricacion fijos 24.588.039 15.390.661 13.733.347

-Inventario inicial en proceso a costos fijos
+Inventario final en proceso a costos fijos
-Inventario inicial terminado a costos fijos

+Inventario final terminado a costos fijos

-Gastos fijos de administracion 77.798.589 68.243.101 40.449.876
-Gastos fijos de ventas 16.812.233 13.841.104 12.909.935
TOTAL DE COSTOS FIJOS 119.198.861 97.474.866 67.093.158
UTILIDAD OPERACIONAL 316.644.849 254.701.814 311.620.647

Cuadro 43. Margenes de produccion y contribucién unitarios por producto ($)
CALCAREOS DEL CARIBE S.A.

Margenes de produccién y de contribucidn unitario por lineas de productos, a 01/09/
20X1

Baldosas Enchapes Arcilla
Ventas
Precio unitario 18.512,00 14.811,00 3.500,00
Costo de materiales directos unitarios 7.495,75 6.811,05 533,85
Margen de valor generado unitario 11.016,25 7.999,95 2.966,15
Porcentaje del margen de valor generado 59,51 % 54,01 % 84,75 %
Costos unitarios de operaciones de fabricacion
Costos indirectos variables de produccién 942,42 601,69 170,10
Gastos variables de administracion y ventas 536,77 347,68 110,14
Total de costos variables unitarios 1.479,19 949,37 280,24
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Margen de contribucién 9.537,06 7.050,58 2.62591
Porcentaje del margen de contribucién 51,52 % 47,60 % 76,74 %
Costos unitarios fijos

Costos fijos de produccion 538,03 308,12 97,39
Gastos de administracion y ventas 2.070,26 1.643,33 378,44
Total de costos fijos unitarios 2.608,29 1951,45 475,83
Utilidad operacional unitaria 6.928,77 5.099,14 2.210,08
Porcentaje de las ventas 37,43 % 34,43 % 63,15 %

Para obtener el valor de cada actividad, se debe multiplicar el “generador” (dri-
ver) de costos por el nimero de unidades producidas o vendidas, lo cual per-
mitiria efectuar un andlisis de rendimiento a cada pedido, despacho o lote de

productos.

El coeficiente predeterminado de costes fijos

Con propésitos de proyeccion o de presupuestacion, los costes fijos se aplican
a los productos teniendo en cuenta el nivel de actividades reales de cada mes
a través de un coeficiente denominado costo de capacidad. El Costo de la Ca-
pacidad Suministrada o sea, el Costo Fijo Total (CFT) corresponde a los costos

objeto de asignacion, acordes con la capacidad practica.

La Capacidad Practica (Tf) es el tiempo caracteristico que efectivamente ha sido
trabajado por parte del personal obrero. El cociente (CFT/Tf) formado entre el
Costo de la Capacidad Suministrada y la Capacidad Practica se denomina Coefi-
ciente de Costo de Capacidad o Coeficiente Predeterminado de Costos Fijos. En

el siguiente cuadro se muestra la manera de calcularlo.

Cuadro 44. Coeficiente predeterminado de costos fijos

Concepto Baldosas Enchapes Arcilla
Costos fijos mensuales (CFT) $120.641.320 | $98.376.382 | $67.902.783
Capacidad practica (Tf) 15.869,76 min | 9.582,53 min | 11.309,16min
Coeficiente de costo de capacidad (CFT/Tf) 7.602$/min | 10.266 $/min | 6.004 $/min
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Total de costos variables mensuales (CVT) $66.156.676 | $46.519.519 | $38.703.860
Tiempo total de trabajo [Tt = CVT/(CFT/Tf)] 145,043 hr. 75,522 hr. 107,435 hr.
Tiempo de funcionamiento productivo 109 hr. 54 hr. 89 hr.
Tiempo de preparacion del trabajo 36,043 21,522 hr 18,435 hr.

En otras palabras, el criterio aplicado para la proyeccion del costeo de las acti-

vidades productivas, es la igualdad entre la velocidad de sacrificio del Costo Fijo

Total durante el tiempo practico (CFT/Tf) y la velocidad de consumo del Costo
Variable (CVT/Tt) durante el tiempo de trabajo disponible.
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Definiciones y notacion basica

La elaboracién de los presupuestos ABB, al igual que la de los presupuestos
convencionales, parte de las caracteristicas de la produccién prevista para el
periodo siguiente, sin embargo, los calculos deben incluir el nimero de ciclos
de produccion para cada producto, la frecuencia de los pedidos y la forma de
despacho.

El andlisis de escenarios es una herramienta informatica que puede prever
el resultado de un modelo ante variaciones hipotéticas en la combinacién de
productos, precios, procesos, etc... En los siguientes andlisis de escenarios, los
cambios son provocados sobre el modelo de Estado de Resultados, basado en
los datos del proceso estandar descrito en el capitulo anterior. En este modelo,
asumiremos que tanto el costo directo variable como el total del costo fijo, son
funciones del ingreso por ventas.

En el siguiente cuadro se muestra el estado de resultados periddico del pro-
ducto baldosas que tiene como pardmetros basicos el precio y el nimero de
unidades vendidas. En este caso, los subperiodos son semanales, sin embargo
en la mayoria de las situaciones se trata de proyecciones anuales en las que los

periodos son trimestrales.
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Cuadro 50. Plan propuesto de produccidon y ventas del producto baldosas

Parametros
Porcentaje de costos fijos sobre ingresos 14,09 %
% del costo directo variable a ingresos 4,27 %
Precio del producto $22.000,00
Precio de materiales $7.495,75
Trimestres
1 2 3 4 Total
Unidades vendidas 10.284 9.257 8.332 7.500 35.373
Ingresos por ventas 226.248.000 | 203.654.000 | 183.304.000 | 165.000.000 | 778.206.000
Costos de materiales 77.086.293 | 69.388.158 | 62.454.589 | 56.218.125 | 265.147.165
Valor generado 149.161.707 | 134.265.842 | 120.849.411 | 108.781.875 | 513.058.835
Costo directo variable 9.660.790 8.696.026 7.827.081 7.045.500 | 33.229.396
Costo indirecto variable 6.817.290 6.136.550 5.523.020 4.971.800 | 23.448.660
Costos fijos 31.878.343 | 28.694.849 | 25.827.534 | 23.248.500 | 109.649.225
Costo total 48.356.423 | 43.527.424 | 39.177.634 | 35.265.800 | 166.327.282
Utilidad 100.805.284 | 90.738.418 | 81.171.777 | 73.516.075 | 346.731.554
Porcentaje de utilidad 45

Cuadro 51. Plan propuesto de produccion y ventas del producto enchapes

Parametros
Porcentaje de costos fijos sobre ingresos 13,18 %
% del costo directo variable a ingresos 3,53 %
Precio del producto $14.100,00
Precio de materiales $6.810,77
Trimestres
1 2 3 4 Total
Unidades vendidas 14.049 15.805 17.781 20.000 67.635
Ingresos por ventas 198.090.900 | 222.850.500 | 250.712.100 | 289.000.000 | 953.653.500
Costos de materiales 95.684.508 | 107.644.220 | 121.102.301 | 136.215.400 | 460.646.429
Valor generado 102.406.392 | 115.206.280 | 129.609.799 | 145.784.600 | 493.007.071
Costo directo variable 6.992.609 7.866.623 8.850.137 9.954.600 | 33.663.969
Costo indirecto variable 4.386.430 3.045.760 2.115.110 1.468.830 | 11.016.130
Costos fijos 26.108.381 | 29.371.696 | 33.043.855| 37.167.600 | 125.691.531
Costo total 37.487.419 | 40.284.079 | 44.009.102 | 48.591.030 | 170.371.630
Utilidad 64.918973 | 74.922.202 | 85.600.697 | 97.193.570 | 322.635.441
Porcentaje de utilidad 34
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El fin Gltimo del primer escenario es calcular el margen de beneficio que para
el modelo inicial (estandar) es del 37,43 %, si el precio del producto pasa de
18.512 $/und. a 22.000 $/und., mientras que las unidades vendidas descienden
paulatinamente a una tasa del 11,1 %. Como resultado puede observarse el in-
cremento de rentabilidad sobre ventas motivada por el incremento en el precio

del producto.

El segundo cuadro muestra los estados de resultados periédico del producto
enchapes que también tiene como pardmetros basicos el precio y el nimero de
unidades vendidas por periodo. Se observa que el margen de beneficio calculado
para el modelo inicial (estandar) como del 34,43 %, se sostiene en un nivel pa-
recido siendo que el precio del producto pasa de 14.811 $/und. a 14.100 $/und.,
mientras que las unidades vendidas ascienden paulatinamente a una tasa del
12,5 %.

Cuadro 52. Plan propuesto de produccion y ventas del producto arcillas

Parametros
Porcentaje de costos fijos sobre ingresos 13,60 %
% del costo directo variable a ingresos 4,20 %
Precio del producto $5.510,00
Precio de materiales $533,85
Trimestres
1 2 3 4 Total
Unidades vendidas 34.862 34.379 34.099 33.725 137.165
Ingresos por ventas 192.089.620 | 189.979.290 | 187.885.490 | 185.824.750 | 755.779.150
Costos de materiales 18.611.079 | 18.406.614 | 18.203.751 | 18.004.091 | 73.225.535
Valor generado 173.478.541 | 171.572.676 | 169.681.739 | 167.820.659 | 682.553.615
Costo directo variable 8.067.764 7.979.130 7.891.191 7.804.640 | 31.742.724
Costo indirecto variable 751.260 6.792.387 959.822 9.783.284 | 18.286.753
Costos fijos 26.124.188 | 25.837.183 | 25.552.427 | 25.272.166 | 102.785.964
Costo total 34943212 | 40.608.701 | 34.403.439 | 42.860.090 | 152.815.442
Utilidad 138.535.329 | 130.963.975 | 135.278.300 | 124.960.569 | 529.738.173
Porcentaje de utilidad 70
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El tercer cuadro muestra los estados de resultados peri6dico del producto arci-
llas con los mismos parametros basicos. Alli se observa que el margen de bene-
ficio calculado para el modelo inicial (estandar) como del 63,15 %, asciende al
70 % con motivo del incremento de precios desde 3.500 $/und. a 5.510$/und.,
mientras que las unidades vendidas ascienden paulatinamente a una tasa del
1,1 %.

Si bien antes ha sido dicho, que la prioridad de correccion del recurso limitado
la brinda el producto de la mayor velocidad del triput, tanto la programacion
del tiempo de fabricacién como la combinacién de programaciones hace cam-
biar la sensibilidad del beneficio que otorga cada producto ante los cambios en
las variables determinantes del proceso productivo.

Una vez definidos los escenarios de produccion respecto a la disponibilidad de
recursos y a las relaciones con los clientes, la combinacién de sus modelos ha de
ser objeto de optimizacién respecto al rendimiento respecto de las ventas, suje-

tos a restricciones con el fin de obtener soluciones 6ptimas para cada modelo.

La elaboracién de presupuestos basado en actividades no toma decisiones acer-
ca de la cantidad de recursos necesarios para cumplir el plan de produccién, ni
adecuar el plan de produccién para adaptarlo a los existentes, ni mucho menos
alterar la eficiencia de utilizaciéon para mejorar la productividad de la empresa.
Estas son decisiones exclusivamente a cargo de los directivos, en las que se in-

cluyen las ventas de plantas y equipos que ya no se necesitan.
El plan de produccién que aparece en el siguiente cuadro es un paso clave para

la elaboracién de presupuestos ABB, en la estimacion del costo de las activida-
des previstas:
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Cuadro 53. Plan de ventas y produccién previstas

Baldosas Enchapes Arcillas Totales
Ventas nuevas (Unds.) 30.000 80.000 135.000
Precio nuevo 22.000 14.100 5.510
Numero de ciclos de produccion 1 20 45
E;)rri;(lis trabajo de preparacién 36 18 15 69
Total horas de preparacién 36 360 675 1.071
Horas de trabajo de produccién 650 975 650 2.275
- 160 550 179 680
Horas de control de la produccion 650 325 325 1.300
Horas de trabajo de ingenierfa 205 205 90 500
Horas de alquiler de maquinas 1.500 2.100 600 4.200
Numero de despachos 54 96 58 208

La contabilidad presupuestaria basada en actividades

Esto es similar a una contabilidad de fondos en la que son los productos. Un
fondo es una segregacion de los recursos propios con que cuenta una organi-
zacidn para establecer un mejor control y supervision de sus aplicaciones, con-
tribuyendo asi al cumplimiento de los objetivos para los que han sido creados y

los requisitos administrativos y legales que regulan su manipulacién y relacién.

Existen dos tipos de contabilizaciones en la contabilidad presupuestaria: la
contabilidad financiera o patrimonial que corresponde a la ecuacién contable
Activos - Pasivos = Capital Contable y la contabilidad econémica o liquida que
se expresa mediante la ecuacion Activo Circulante - Pasivo Circulante = Saldo
del Fondo.

La contabilidad de cada producto es separada e identificable mediante planes
de cuentas diferenciados para la ejecucion y la informacién contable es el re-

verso de la informacion contable de la ejecucidn presupuestal. En el caso que
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nos ocupa, las cuentas de la entidad terminan en 90 mientras las cuentas de la

ejecucidon toman las terminaciones usuales de los planes de cuentas contables.

Pueden darse tres situaciones diferentes en el calculo de los resultados de los

fondos:

La situacion descrita por unas operaciones comunes en las que los contra-
tistas pudieran gestionar fondos generados por las mismas asignaciones
para costos operacionales, esto es, sin incluir gastos de administracién y
ventas, en los que se cumple la ecuacién:

Entrada de recursos por fuente - Salidas de recursos por funcién +/- trans-
ferencias de/a otros fondos = Cambios en el Saldo del Fondo.

La situacion descrita por unas operaciones restringidas en las que los con-
tratantes controlan la adquisicién de los materiales asi como los gastos de
administracion y ventas, mientras que los contratistas solo controlan los
costos de conversion fijados en el presupuesto original y para las que se
cumple la ecuacidn:

Ingresos Presupuestados - Gastos Presupuestados = Cambios en el Saldo
del Fondo.

La situaciéon descrita por unas operaciones abiertas en las que no han sido
completados los ciclos objeto de la contratacién aunque los contratistas pu-
dieran gestionar fondos propios y fondos generados por las mismas asigna-
ciones para solo costos operacionales y en los que el estado o disposicion
del encargo se expresa mediante la siguiente ecuacion:

Ingresos - Gastos = Cambios en el Saldo del Fondo.

El primer registro contable en una contabilidad presupuestaria consiste en la

creacion de la reserva presupuestaria por parte de la entidad, lo cual se basa en

el reconocimiento de los compromisos internos de los recursos en el sistema

contable desde antes de su gasto real, para asfi tratar de evitar gastos excesivos.

Luego siguen las transacciones de la ejecucion presupuestal en el orden de los
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productos. Empezando por el producto enchapes, encontramos que el asiento 9
del siguiente cuadro corresponde a la eliminacién de la reserva presupuestaria,
antes del cierre operacional (asiento 10) y del finiquito presupuestal (asiento
11). Los dineros involucrados en el asiento 6 del siguiente cuadro son tramita-

dos segln el algoritmo de la figura posterior.

A continuacion se muestran las transacciones de los respectivos productos:

Cuadro 54. Asientos de la reserva y ejecucion presupuestal por producto

Fecha Cddigo Nombre de la Cuenta Debe Haber
ENCHAPES
-1-
01/01/20X1 1390 Cuentas corrientes comerciales 11.767.000

2890 Depositos recibidos 759.359.964

3390 Fondo presupuestario 11.767.000

4390 Ingresos presupuestarios 759.358.964
2-

5190 Cargas y gravamenes 94.776.110

1330 Anticipos y contratos 94.776.110
-3-

1330 Anticipos y contratos 11.767.000

5190 Cargas y gravamenes 11.767.000

5510 Gastos reales 11.767.000

1390 Cuentas corrientes comerciales 11.767.000
4

1190 Caja-bancos 739.809.450

4135 Comercio P/Myp/m 739.809.450

3390 Fondo presupuestario 739.809.450

4510 Ingresos reales 739.809.450
-5-

1330 Anticipos y contratos 83.009.110

5190 Cargas y gravamenes 83.009.110

5510 Gastos reales 83.009.110
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1190 Caja-bancos 83.009.110
-6-

5520 (Gastos presupuestados 716.275.450

3390 Fondo presupuestario 716.275.450
-7-

1330 Anticipos y contratos 16.990.890

4510 Ingresos reales 16.990.890
-8-

4520 Ingresos presupuestados 791.961.964

5390 (Gastos presupuestarios 791.961.964

4390 Ingresos presupuestarios 759.358.964

5520 Gastos presupuestados 759.358.964
-9-

5390 (Gastos presupuestarios 791.961.964

2890 Depositos recibidos 759.358.964

3390 Fondo presupuestario 11.767.000

4390 Ingresos presupuestarios 20.836.000
-10-

4510 Ingresos reales 756.800.340

4520 Ingresos presupuestados 791.961.964

5905 Ganancias y pérdidas 35.161.624
11-

1190 Caja-bancos 11.767.000

4390 Ingresos presupuestarios 20.233.000

1330 Anticipos y contratos 16.990.890

5520 Gastos presupuestados 43.686.514

5905 Ganancias y pérdidas 35.161.624
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Figura 7. Algoritmo del pago de los costos y gastos presupuestados

INICIO

A\ 4
Genera en original y dos copias del FIN-01-GI Presupuesto de
MAPP a través del Sistema de Control ingresos y Gastos Corrientes
Presupuestal (SICOP), para la compra (PIGC)
de bienes o el pago de servicios
previstos en el (PIGC) f

y

Anexa en MAPP a la Requisicién o al
Contr§t0 con sus foportes, obtiene la Afectacién Presupuestaly
autorizacion y envia los documentos a

. iy Pagos (MAPP)
la Direccion de Presupuestos o al Centro

de Servicios correspondiente. f

FIN-02-GI Movimiento de

\ 4

Recibe los documentos, verifica datos y
certifica la existencia de presupuesto
disponible para la partida solicitada

Efectia la transferencia
presupuestal previamente
autorizada entre los conceptos
requeridos, o anula el MAPP y
lo devuelve con sus
documentos al solicitante.

Existe saldo
disponible para
la partida?

A 4

Recibe la documentacion
devuelta y la archiva

Codifica la partida, compromete

el monto solicitado y devuelve el
MAPP autorizado.

FIN DEL PROCEDIMIENTO

A\ 4

Recibe la copia autorizada y efectia
el trdmite para la emisién del
cheque a través del SICOP.

v

FIN DEL PROCEDIMIENTO
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Al trasladar los anteriores registros a cuentas T, es posible elaborar los siguien-

tes informes:

Estado de cambios en el saldo del fondo

Ingresos Reales Presupuestados (1190): $739.809.450
Gastos Reales Presupuestados (1190): (83.009.110)
Subtotal: 656.800.340
Anticipos (1190): (11.767.000)
Saldo final del fondo 645.033.340
Estado de cambios en la situacién financiera
Codigo | Nombre de la Cuenta Debe Haber
1190 Caja-bancos 11.767.000
4390 Ingresos presupuestarios 20.836.000
SALDO PRESUPUESTARIO 9.069.000
1330 Anticipos y contratos 16.990.890
5520 Gastos presupuestados 43.083.514
5905 Ganancias y pérdidas 35.161.624
SALDO PRESUPUESTADO 9.069.000

A continuacién la contabilizacién presupuestaria del producto baldosas. En el

asiento 7, se reciben unas construcciones en curso y también se reconocen unas
expensas por impuesto predial ($18.000.000) e intereses ($ 85.000.000). Estos
ultimos son pagados mediante el asiento 8. Lo contrario ocurre en el asiento 9

en el que se generan ingresos por intereses sobre los fondos mientras son con-

sumidos.
Fecha Cddigo Nombre de la Cuenta Debe Haber
BALDOSAS
1-

01/01/20X1 1390 Cuentas corrientes comerciales 12.223.000
2890 Depositos recibidos 338.418.018
3390 Fondo presupuestario 12.223.000
4390 Ingresos presupuestarios 338.418.018
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2-

5190 Cargas y gravamenes 350.641.018

1330 Anticipos y contratos 350.641.018
-3

1330 Anticipos y contratos 12.223.000

5190 Cargas y gravamenes 12.223.000

5510 Gastos reales 12.223.000

1390 Cuentas corrientes comerciales 12.223.000
4

1190 Caja-bancos 845.998.400

4135 Comercio P/My p/m 845.998.400

3390 Fondo presupuestario 845.998.400

4510 Ingresos reales 845.998.400
-5-

1330 Anticipos y contratos 338.418.018

5190 Cargas y gravamenes 338.418.018

5510 Gastos reales 338.418.018

1190 Caja-bancos 338.418.018
-6-

1790 Construcciones en curso 100.000.000

3125 Inversiones suplementarias 100.000.000

5190 Cargas y gravamenes 103.000.000

1330 Anticipos y contratos 103.000.000
-7-

1330 Anticipos y contratos 103.000.000

5190 Cargas y gravimenes 103.000.000

5510 Gastos reales 103.000.000

1190 Caja-bancos 103.000.000
-8-

1190 Caja-bancos 260.000.000

4290 Financieros 260.000.000
9.

4520 Ingresos presupuestados 364.641.018
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5390 (Gastos presupuestarios 364.641.018

4390 Ingresos presupuestarios 338.418.018

5520 Gastos presupuestados 338.418.018
-10-

5390 (Gastos presupuestarios 364.641.018

2890 Depésitos recibidos 338.418.018

3390 Fondo presupuestario 12.223.000

4390 Ingresos presupuestarios 14.000.000
11-

4510 Ingresos reales 845.998.400

4520 Ingresos presupuestados 364.641.018

5905 Ganancias y perdidas 481.357.382
12-

1190 Caja-bancos 12.223.000

1790 Construcciones en curso 100.000.000

3390 Fondo presupuestario 821.552.400

4390 Gastos presupuestarios 14.000.000

3125 Inversiones suplementarias 100.000.000

5905 Ganancias y pérdidas 481.357.382

5520 Gastos presupuestados 338.418.018

Al trasladar los anteriores registros a cuentas T, es posible elaborar los siguien-
tes informes:

Estado de cambios en el saldo del fondo

Ingresos por ventas (1190): $845.998.400
Otros ingresos (1190): 260.000.000
Ingresos por fuentes: 1.105.998.400
Gastos Presupuestarios (1190): (338.418.018)
Otros gastos (1190) (103.000.000)
Egresos por funcién: (441.418.018)
Liquidos disponibles 664.580.382
Transferencias de otros fondos (1390) (12.223.000)
Saldo final del fondo 652.357.382
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Estado de cambios en la situacion financiera

Cddigo Nombre de la Cuenta Debe Haber
1190 Caja-bancos 12.223.000
1790 Construcciones en curso 100.000.000
5390 (Gastos presupuestarios 364.641.018

SALDO PRESUPUESTARIO 252.418.018
3125 Inversiones suplementarias 100.000.000
5520 Gastos presupuestados 833.775.400
5905 Ganancias y pérdidas 481.357.382

SALDO PRESUPUESTADO 252.418.018

Finalmente la contabilizacién presupuestaria del producto arcillas. En princi-
pio, las ventas han de realizarse en su totalidad (asiento 5) y no se tienen pre-
vistos inventarios finales. En los asientos 7 y 8 se registra una compra y devolu-
cién de parte de ella. El asiento 9 recoge los gastos de depreciacion de la planta.
El asiento 11 registra la recepcidn de unos anticipos. Mediante los asientos 12
y 13, se efectda el inventario de productos terminados y se liquidan las ventas
realizadas. El asiento 17 permite la separacion de los fondos presupuestarios de

los presupuestados y el asiento 19 la integracion de los excedentes.

Fecha Codigo Nombre de la Cuenta Debe Haber
ARCILLAS
-1-
01/01/20X1 1390 Cuentas corrientes comerciales 1.156.300

2890 Depésitos recibidos 172.357.386

3390 Fondo presupuestario 1.156.300

4390 Ingresos presupuestarios 172.357.386
2-

4520 Ingresos presupuestados 184.579.686

5390 (Gastos presupuestarios 184.579.686

4390 Ingresos presupuestarios 172.357.386

5520 Gastos presupuestados 172.357.386
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-3-

5190 Cargas y gravamenes 173.513.686

1330 Anticipos y contratos 173.513.686
4

4520 Ingresos presupuestados 1.156.300

5390 (Gastos presupuestarios 1.156.300

4390 Ingresos presupuestarios 1.156.300

5520 (Gastos presupuestados 1.156.300
-5-

1390 Cuentas corrientes comerciales 493.500.000

4135 Comercio P/My p/m 493.500.000

3390 Fondo presupuestario 493.500.000

4250 Reintegros 493.500.000
-6-

1330 Anticipos y contratos 172.357.386

5190 Cargas y gravamenes 172.357.386

5510 Gastos reales 172.357.386

1390 Cuentas corrientes comerciales 172.357.386
-7-

1330 Anticipos y contratos 80.000.000

5190 Cargas y gravamenes 80.000.000

5510 Gastos reales 80.000.000

1190 Caja-bancos 80.000.000
-8-

1190 Caja-bancos 78.000.000

5510 Gastos reales 78.000.000

5190 Cargas y gravamenes 78.000.000

1330 Anticipos y contratos 78.000.000
-9-

1330 Anticipos y contratos 6.000.000

5190 Cargas y gravimenes 6.000.000

5510 Gastos reales 6.000.000

1590 Depreciacién diferida 6.000.000

152




CONTABILIDAD DE GESTION

Desde la medicidn del valor hacia el uso eficiente de los recursos

-10-

5520 Gastos presupuestados 185.000.000

3390 Fondo presupuestario 185.000.000
-11-

1330 Anticipos y contratos 33.000.000

4510 Ingresos reales 33.000.000
-12-

1330 Anticipos y contratos 129.000.000

5190 Cargas y gravamenes 129.000.000

1435 Inventarios terminados 129.000.000

5510 Gastos reales 129.000.000
-13-

4135 Comercio al P/My p/m 350.000.000

1390 Cuentas corrientes ciales. 350.000.00

4250 Reintegros 350.000.00

3390 Fondo presupuestario 350.000.00
14-

4135 Comercio al P/My p/m 143.500.000

5510 Gastos reales 51.357.386

5905 Ganancias y pérdidas 92.142.614
-15

1190 Caja-bancos 143.500.000

1390 Cuentas corrientes comerciales 143.500.000

4250 Reintegros 143.500.000

4510 Ingresos reales 143.500.000
-16-

5390 Gastos presupuestarios 184.579.686

2890 Depositos recibidos 172.357.386

3390 Fondo presupuestario 1.156.300

4390 Ingresos presupuestarios 11.066.000
17-

3390 Fondo presupuestario 43.812.600

2890 Depésitos recibidos 32.326.286
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5520 Gastos presupuestados 11.486.314
-18-

4510 Ingresos reales 176.500.000

5905 Ganancias y pérdidas 9.235.986

4520 Ingresos presupuestados 185.735.986
-19-

5905 Ganancias y pérdidas 82.906.328

3605 Utilidades del ejercicio 82.906.328
-20-

1190 Caja-bancos 30.357.386

1390 Cuentas corrientes comerciales 1.156.300

1590 Depreciacion diferida 6.000.000

2890 Depdsitos recibidos 32.326.586

4390 Ingresos presupuestarios 9.909.700

5190 Cargas y gravdmenes 135.843.700

5390 (Gastos presupuestarios 1.156.300

1330 Anticipos y contratos 168.844.000

1435 Inventarios terminados 129.000.000

3605 Utilidades del ejercicio 82.906.628

Al trasladar los anteriores registros a cuentas T, es posible elaborar los siguien-

tes informes:

Estado de cambios en el saldo del fondo

Ingresos por ventas (1190): $143.500.000
Otros ingresos (1190): 78.000.000

Ingresos: 221.500.000

Gastos Presupuestarios (1190): (172.357.386)
Otros gastos (1190) (80.000.000)
Egresos: (252.357.386)
Saldo final del fondo (30.857.386)
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Estado de cambios en la situacion financiera

Codigo Nombre de la Cuenta Debe Haber
1190 Caja-bancos 30.857.386
1390 Cuentas corrientes comerciales 1.156.300
1590 Depreciacion diferida 6.000.000
2890 Depositos recibidos 32.326.286
4390 Ingresos presupuestarios 9.910.000
5190 Cargas y gravamenes 135.843.700
5390 (Gastos presupuestarios 1.156.300
SALDO PRESUPUESTARIO 214.937.072
1330 Anticipos y contratos 168.843.700
1435 Inventarios terminados 129.000.000
3605 Utilidades del ejercicio 82.906.628
SALDO PRESUPUESTADO 214.937.072

A continuacién se muestran el resumen de los excedentes o pérdidas del negocio:

Cuadro 55. Excedentes o pérdidas del ejercicio por producto

Enchapes Baldosas Arcillas Total
Ventas 739.809.450 | 845.998.400 | 143.500.000 | 1.729.307.850
Otros Ingresos
TOTAL INGRESOS ORDINARIOS 739.809.450 | 845.998.400 | 143.500.000 | 1.729.307.850
Inversiones suplementarias 100.000.000 100.000.000
Anticipos por recibir 16.990.890 33.000.000 49.990.890
Intereses 260.000.000 260.000.000
TOTAL INGRESOS BRUTOS 756.800.340 | 1.205.998.400 | 176.500.000 | 2.139.298.740
Materias primas 224.872.356 30.233.386 255.105.742
Costos operacionales 83.009.110 51.437.901 21.124.000 155.571.011
Otros costos 8.000.000 8.000.000
TOTAL COSTOS 83.009.110 | 276.310.257 59.357.386 418.676.753
Gastos de administracion 11.767.000 12.223.000 1.156.300 25.146.300
Gastos de Ventas
Otros gastos 103.000.000 103.000.000
TOTAL COSTOS Y GASTOS 94.776.110 | 391.533.257 | 60.513.686 546.823.053
EXCEDENTES 0 PERDIDAS 662.024.230 | 814.465.143 | 115986314 | 1.592.475.687
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El control presupuestario
El siguiente cuadro muestra las variaciones de costos respecto al presupuesto

maestro:

Cuadro 57. Andlisis de variaciones respecto a los Costos Presupuestados

Previstos Reales Desfavorable Favorable

ENCHAPES

Excedentes por capacidad en la
diferencia de ingresos

791.961.964 | 756.800.340 | 35.161.624

Excedentes por capacidad en la

. . 94.776.110 | 759.358.964 664.582.854
diferencia de gastos
Excedentes por presupuesto enlos | 759 350 964 | 791 961,964 32.603.000
resultados operacionales
Excedentes por pres.upuesto enla 16.990.890 16.990.890
transferencia de anticipos
SUBTOTAL DE EXCEDENTES O
PERDIDAS 679.015.120
BALDOSAS
Excedentes por capacidad enla 338.418.018 | 845.998400 507.580.382

diferencia de ingresos

Excedentes por capacidad en la

: . 453.641.018 | 12.223.000 | 441.418.018
diferencia de gastos

Excedentes por presupuesto en los

. 12.223.000 | 338.418.018 326.195.018
resultados operacionales
Excedentes por presupuesto en la
transferencia de anticipos
SUBTOTAL DE EXCEDENTES O
PERDIDAS 392.357.382
ARCILLAS
Excedentes por capacidad enla 172357.686 | 176.500.000 4142314
diferencia de ingresos
Excedentes por capacidad enla 172.357.386 | 184.579.686 12222300
diferencia de gastos
Excedentes por presupuesto en los 6.000.000 | 129.000.000 123.000.000

resultados operacionales

Excedentes por presupuesto en los

. 184.579.686 | 172.357.686 | 167.343.900
resultados operacionales
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Excedentes por presupuesto en la
transferencia de anticipos

SUBTOTAL DE EXCEDENTES O
PERDIDAS

TOTAL DE EXCEDENTES O PERDIDAS
Ingresos por fuera del presupuesto: 1.076.393.216
360.000.000

33.000.000 33.000.000

5.020.714

Como puede deducirse, cualquier reduccién de costos puede convertirse en
una nueva combinacién de productos y procesos. Por ejemplo, mirando el cua-
dro 56 integrado, el ahorro de $ 3.565.000 en mano de obra puede significar
el sostenimiento del mismo programa de trabajo en produccién, preparaciéon
y almacenamiento pero con ocho personas menos [$2.154.000/(3.000x6x25)],
127 horas menos de alquiler de maquinarias y casi cinco dias menos de costos

de funcionamiento de la planta.

Un segundo escenario del control presupuestario, lo es el analisis de la politica
de produccion, ya basada en la demanda del mercado, ora basada en la progra-

macién por lotes.

Los casos mas usuales de programacion del ciclo de la producciéon se basan en
una politica ajustada a la demanda del mercado. Aunque se observa que esta
produccidn, permite una maxima eficiencia en la ocupacidén de los recursos pro-
ductivos limitados, ocurre con frecuencia que a partir de cierto tope, estas poli-
ticas pueden dar lugar al incremento de las existencias o a una mala respuesta
al mercado. Precisamente por ello, las politicas centradas en los procesos de

produccién no siempre estan ajustadas a la demanda del mercado.

Muchas veces, la produccién basada en una politica de lotes se vuelve muy im-
portante, sobre todo cuando surge la condicién de que la empresa también ha
de competir en plazos de entrega, o surgen nuevos pedidos, o cuando aflora la

necesidad de manejar una mayor diversidad de productos sin tener que aumen-
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tar los gastos operativos como una estrategia que busca equilibrar la capacidad

insuficiente de alguno de los recursos de la cadena productiva.

Para ilustrar la aplicacién del criterio de eficiencia en la utilizacién de los recur-
sos productivos, examinemos la situacién que plantea la contratacién de pre-
paradores de procesos. Supongamos que la empresa Calcareos del Caribe S.A.,
contrata para cada turno una cuadrilla de seis trabajadores especialistas en pre-
paracion de hornos para el calentamiento y quemado de material ceramico. La

empresa trabaja en dos turnos diarios de seis horas durante 25 dias, cada mes.

Cuadro 58. Calculo de la eficiencia de mano de obra especializada contratada

Capacidad de la Actividad dela | Namero de ciclos Demanda de la
Producto . . . . .
cuadrilla por ciclo | cuadrilla por ciclo por mes capacidad preparadora
Baldosas 36 hr. 36 hr. 24 100 %
Enchapes 21 18 24 86 %
Arcillas 18 15 24 83%
TOTAL 75 hr. 69 92%

Como casi siempre, se observa que la actividad (75 horas) es inferior a la capa-
cidad (69 horas). Muchas veces, sobre todo en tratandose de recursos no limita-
dos, los costes de la mano de obra ociosa destinada a la preparacion de los lotes
o ciclos puede no ser importante, dado que el tiempo libre, podria ser utilizado
en otras tareas cuando los materiales ya estén siendo procesados. Sin embargo,
el coste de preparacion de los lotes en el caso de recursos limitados suele afec-

tar al Valor Generado (VG) y a las Inversiones Operativas (10).

Por ejemplo, siloslotes de produccion fueran de 2.400m?, entonceslos 45.700 m?
de la producciéon mensual requeririan 19 ciclos de produccién en lugar de 24
ciclos de la produccién presupuestada, con lo que se estaria ahorrando cinco
preparaciones de maquinas al mes. Esto implicaria la disponibilidad de 5 x 75
= 375 horas de mano de obra de la cuadrilla disponible para otras actividades,
pero también la necesidad de modificar las estrategias de ventas acorde a la

afectacion del sistema de inventarios.
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De lo que se trata es considerar, en la programacion de los trabajos, los benefi-
cios potenciales de la agrupacion de operaciones iguales, pertenecientes a va-
rios pedidos realizables en la misma limitacion, sin afectar los plazos de entrega
de los otros pedidos. Habria que tener sumo cuidado para no afectar la capaci-

dad de proteccion de las operaciones o recursos siguientes a la limitacion.

Cuando la capacidad del recurso limitado (Precalentado, en nuestro caso) esta
totalmente utilizada, los ahorros de tiempo que se hagan en los recursos pre-
vios (Amasado y Conformado) no necesariamente van a aumentar el VG y por
el contrario, el incremento de los Gastos Operativos (GO) derivados de dicha

mejora van a reducir las Utilidades de Operaciones (UO).

Pero también se pueden presentar problemas (aunque este no es nuestro caso),
cuando existe en la cadena otros recursos posteriores a la limitacién con capa-
cidades altamente utilizadas y por consiguiente, con poca capacidad de pro-
teccion que pudieran convertirse en una limitacién secundaria. Aqui entonces,
la reduccion de los tiempos de limitacién debe mirarse desde una perspectiva

global.

En general, los directivos que suelen adoptar politicas de lotes buscan minimi-
zar el coste de preparacion de los lotes por unidad de producto. Por su parte,
bajo la politica de atender las demandas del mercado, la produccion se ordena
de tal modo que el dltimo producto en ser fabricado sea aquel que mas tiempo
de preparacion requiera, lo cual implica que los ahorros de tiempo van a tener

lugar en los comienzos del ciclo.

Muchas veces, cuando parte de la remuneracion de los directivos depende de
los beneficios contables, estos directivos tienden a inducir producciones por
encima de la demanda del mercado, con el fin de obtener mayores utilidades o

como técnicamente se dice, mejores eficiencias locales.

Cuando se trata de conseguir eficiencias maximas a través de incentivos al per-
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sonal o mediante la plena utilizacién de los equipos e instalaciones, se suelen

presentar conflictos. La solucion de este tipo de conflictos deberia pasar por

enfocar adecuadamente las hipoétesis falsas que pretenden satisfacer las dos

condiciones contrarias mencionadas al principio del capitulo:

- Todos los recursos deben operar a su maxima eficiencia.

- Todos los recursos deben funcionar al ritmo que les marque el recurso limi-
tado.

Una situacién en la que se ilustra esta condicién dual resuelta mediante solucio-
nes de compromiso, es decir, sin atender la generacion del triput por su recurso
mas limitado, es la de cambiar el modo de produccién de un producto a otro ba-

sandose Unicamente en el alto costo que representa el tiempo de preparacidn.

Dados los tiempos de preparacion de los lotes, se determina para cada producto
los tiempos de funcionamiento segin el tamafio de lotes, lo cual constituye un
inductor para el calculo del coste fijo aplicable a cada producto y del coeficiente
predeterminado de costes indirectos.

La decision conducente al cumplimiento del objetivo, descansa sobre la condi-
cion de que la disponibilidad de existencias induce una decisién de corto plazo,
al tiempo que la carga financiera puede significar toma de decisiones de largo
plazo, basadas en el comportamiento de los flujos de efectivo, como puede cole-

girse del siguiente cuadro:

Cuadro 59. Flujo de efectivo bajo politica segiin la demanda del mercado

1 2 3 4 Total
Ventas al contado 528.147.360 | 536.497.083 | 544.822.635 | 553.274.742 | 2.162.741.820
Compra de materiales | 213.853.610 | 239.222.331 | 250.534.286 | 106.793.401 | 810.403.628
Costos directos 22.551.892 | 19.946.448 19.232.239 | 22.749.111 84.479.690
Costos indirectos 13.114.756 | 26.588.764 16.691.153 | 27.683.445 84.078.118
Pagos por costos fijos | 68.204.084 | 69.271.442 70.346.421 71.437.741 | 279.259.688
Efectivo disponible 210422968 | 381.468.098 | 188.018.536 | 324.611.044 | 1.104.520.646
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Cuadro 60. Flujo de efectivo bajo politica de lotes

1 2 3 4 Total
Ventas al contado 528.176.654 | 536.518.940 | 544.861.226 | 553.185.000 | 2.162.741.820
Compra de materiales | 194.747.114 | 199.984.226 | 205.221.338 | 210.450.954 | 810.403.632
Costos directos 20.884.974 | 21.036.709 | 21.188.443 | 21.339.388 84.449.514
Costos indirectos 8.377.727 17.266.147 4.902.412 22.205.218 52.751.504
Pagos por costos fijos | 68.012.173 | 68.890.871 | 69.769.568 | 70.645.797 277.318.409
Efectivo disponible 236.154.666 | 229.340.987 | 243.779.465 | 228.543.643 | 937.818.761

Como puede observarse, el efecto mas notorio al cambiar la fabricacién de un
producto a otro tiene lugar sobre el flujo del recurso liquido necesario. Si com-
paramos ambas politicas a través de los flujos de efectivo, puede verse que la
politica de lotes genera menos flujos liquidos que la politica exclusiva de aten-
der la demanda del mercado.
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VII. EL CONTROL DE GESTION

Definiciones y notacion basica

Una estrategia es basicamente una teoria sobre como alcanzar las metas de la
organizacién. La estrategia consiste en un conjunto de acciones y decisiones
que la empresa debe tomar respecto de su constitucion (;Quiénes somos?, ; Por-
qué existimos?) de sus valores (;Qué es lo importante para nosotros?, ;Qué es
lo que queremos ser?), del mercado (;Donde operaremos?, ;C6mo pensamos
alcanzar lo que queremos ser?), en otras palabras, estrategia es la manera en

que la organizacidn obtendra sus ventajas competitivas.

Otra concepcidn sitlia a la estrategia como un instrumento de direccién de orga-
nizaciones, no necesariamente como un plan, sino mas bien un comportamiento
estable para mantener la organizacion en equilibrio con su entorno, conociendo

y utilizando los recursos disponibles.

La tarea actual de la Direccidon de una Organizacion es interpretar los objeti-
vos propuestos por la organizacion y transformarlos en accién organizacional
mediante la planeacién, la organizacién, la ejecucién y el control de todas las
actividades realizadas en las areas y niveles de la entidad con el fin de alcanzar
tales objetivos de la manera mas adecuada a la situacidn. La funcién “gestion”
es la activadora de la empresa, se la puede definir como el servicio orientado
a satisfacer a los interesados de ella, es decir, clientes, proveedores de fondos,
empleados y comunidad, basados en la concepcién de responsabilidad social

empresarial.
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Se dice que una organizacion esta alineada operacionalmente cuando los ob-
jetivos de cada una de las unidades internas son coherentes con los objetivos
estratégicos de la empresa u organizacion. Para lograr este alineamiento, se re-
quieren desarrollar cinco lineamientos estratégicos, a saber: estrategia, estruc-

tura, sistemas, capital humano, valores culturales.

Es necesario que la empresa tenga una cultura que apoye y crea en la existen-
cia de un control, si ello es asi, entonces el siguiente paso es poder identificar,
desarrollar y mejorar todos los componentes del sistema de control y a partir
de ello, propiciar la obtencién de los resultados esperados, al menos en cuanto
a cumplimiento de objetivos y, proceder a la toma de decisiones para ajustar o
redireccionar los planes de la empresa.

Control es aquella situacion en que se dispone de conocimientos ciertos y reales
de lo que esta pasando en la empresa, tanto internamente como en su entorno y
permite planificar lo que sucedera en el futuro. El control de la empresa es cada
vez mas necesario debido a que esta en crecimiento o expansion, existe una
competencia y entorno cambiante, se producen cambios tecnolégicos y en los

habitos de consumo de la poblacion.

El Control de Gestién es un proceso que sirve para guiar la gestiéon hacia los

objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla.

Por lo cual debe entenderse que el Control de Gestion:

e Esun medio para desplegar la estrategia en toda la organizacion.

e Desarrolla actividades de planificacidn, control y diagnéstico, para que las
reglas de gestion locales se correspondan con la estrategia trazada por la
organizacién, con un fin econémico: la elevaciéon del nivel de desempeiio
global, asumiendo de este modo una perspectiva integral de la organizacion.

e Sirve para evaluar el desempeiio de la organizacién, entendida como la me-
dicién y andlisis de los resultados, desde multiples angulos o criterios, para
decidir qué accién tomar a partir de los recursos disponibles, con una orien-

tacién hacia su mejora permanente en todos los niveles de la organizacion.
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¢ Esunmedio para movilizar el talento y la energia del colectivo hacia el logro
de los objetivos de la organizacion.

e Esun medio para propiciar el cambio.

Uno de los aspectos mas importantes que caracteriza al control como proceso,
lo constituye el hecho de que el mismo deba disefiarse con un enfoque de sis-
temas, visto esto como un conjunto de elementos interrelacionados entre si, en
funcién de un fin, que forman un todo Unico y que posee caracteristicas nuevas
que no estan presentes en cada uno de los elementos que lo forman. Las empre-
sas mas avanzadas tecnologicamente integran sus actividades de control con
sistemas computarizados que se establecen para asegurar la confiabilidad de la
informacidn financiera y gerencial, sistemas de alarma y contrasefias de acceso.
Muchos softwares traducen la estrategia de la alta direccién en sistemas audio-
visuales de modo que las medidas de desempefio y de valor agregado puedan

ser entendidas por los empleados y puedan hacer algo al respecto.

Los reportes del control de gestion

Cuando se explica el disefio del sistema integrado de informacién gerencial y
contable, también reviste importancia la forma y contenido de los reportes y de
las reglas que surgen como consecuencia de este disefio. Un reporte, rutina o
informe, es la forma de revelar o explicitar una determinada informacién, tanto
para dentro de la organizacién como para fuera. Son rutinas porque constituyen
modelos de accion o de pensamiento habitualmente informados por la empre-
sa. Las reglas son los modos sistematicos, formales y objetivos de realizar el tra-
bajo, tal y como estdn disefiados en los manuales, por ejemplo la presupuesta-
cién basada en actividades ABB, el costeo basado en actividades ABC, la gestion
basada en actividades ABM, etc.

Los reportes mas comunes son los informes con base econémico-financiero-pa-
trimonial (entre ellos se citan los Estados Contables), el informe de negocios, el
informe social (entre ellos el Balance Social), el informe de calidad (entre ellos
el Balance de Calidad) y el tablero de comando. Todos estos reportes provee-
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ran informacién bajo la forma de variables o de indicadores para la elaboracién
del informe primordial dentro del concepto de Control de Gestién, denominado
Cuadro de Mando Integral (Ostengo, 2006).

El Tablero de Control es una rutina util para comunicar los objetivos y estrate-
gias econ6micas, financieras y patrimoniales, tanto organizacionales como de-
partamentales. El Cuadro de Mando Integral es el informe de los informes, tanto
por su amplitud, ya que abarca todo tipo de variables e indicadores, cualitativos
y cuantitativos, contables y no contables, etc., como por sus funciones. Este in-
forme suele tener una periodicidad mensual, pero puede haber informes con

periodicidad mayor o menor.

El Cuadro de Mando es una herramienta que proporciona la estructura necesa-

ria para la actualizacién del plan estratégico, ya que permite evaluar:

e La alineacién, comunicacion y seguimiento de los objetivos organizaciona-
les y departamentales de largo y corto plazo.

e La consistencia de los inductores de desempefio e inductores de valor para
el cumplimiento de los objetivos.

e Los desvios mediante la visualizacion de las variables criticas.

El cuadro de mando integral

La construccion de un sistema de control de gestion es desarrollada a través de
dos etapas, llamadas Analisis Estratégico y Cuadro de Mando Integral. General-
mente los andlisis estratégicos se orientan hacia la identificacién de fortalezas
y debilidades internas en relacién con su entorno amenazante o facilitador de
resultados productivos. Una vez que del Analisis Estratégico hayamos definido
los objetivos estratégicos y las respectivas estrategias para lograrlos, se pasa a
la elaboracion del Cuadro de Mando Integral (CMI).

El primer paso para desarrollar un CMI consiste en lograr un acuerdo explicito

respecto de cudl es la estrategia de la empresa. La estrategia no es otra cosa
que un conjunto de hipotesis acerca de las acciones concretas que deben efec-
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tuarse para ir acercandose a la consecucion de los objetivos que la organizacion
se ha impuesto. Cada hipdtesis incorporada en la estrategia propone una rela-
cién causa-efecto entre dos o mas variables. Por ejemplo, en una perspectiva
de aprendizaje y crecimiento, si la accidén concreta que creemos nos aproxime
al objetivo consiste en adoptar un plan de incentivos (causa) entonces ello in-
crementara el nivel de satisfaccion de los empleados (efecto) y, si mejoramos el
nivel de satisfaccion laboral (causa) entonces en una perspectiva del proceso
interno de trabajo, los trabajadores prestaran un servicio de calidad (efecto) y

asi sucesivamente pasaremos de perspectiva en perspectiva.

Una de las grandes técnicas para iniciar la elaboracién del CMI es sin lugar
a dudas el mapa estratégico. Mediante el mapa estratégico se construye una
estructura relacionada a través de cuadros, lineas y palabras de enlaces para
mostrar la descomposicion de la estrategia en acciones concretas conducentes
a una jerarquia de subobjetivos. La fijacién de las acciones concretas y su co-
nexion mediante relaciones de causa-efecto nos permitira explicar la historia
de la estrategia, de la manera en que pueden ser alcanzados los objetivos de la
organizacion (Prieto, 2009). El control de gestiéon no actia tinicamente sobre
la infraestructura y los procesos internos de la organizacion, sino que busca
un equilibrio con los intereses del cliente y de los inversionistas, ordenando la
vision y la estrategia de la empresa alrededor de cuatro perspectivas basicas: la
perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento, la perspectiva del Proceso Interno,

la Perspectiva del Cliente y la Perspectiva Financiera.

Supongamos que la empresa manufacturera XYZ ha optado por la estrategia de
redisefiar el proceso productivo para alcanzar el objetivo de duplicar la produc-

tividad de la empresa en los préximos cinco afios.

Para leer e interpretar estas acciones es necesario emplear las expresiones SI
y ENTONCES. Siguiendo un proceso natural que empieza en la perspectiva del
Aprendizaje y Crecimiento, Si se disminuyen totalmente las ausencias del perso-
nal, se mejora el clima laboral en un 20 % y se capacita al personal en un 80 %,
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entonces disminuyen las paradas de maquinas en un 50 %. Ya en una perspec-
tiva del Proceso Interno, Si se disminuyen las paradas de maquinas en un 50 %,
entonces aumenta la satisfaccion de los clientes internos en un 75 %. Ahora bajo
una Perspectiva del Cliente, Si aumenta la satisfaccion del personal en un 75 %,
entonces se incrementa la eficacia en 20 %, se cumplen los plazos de entrega en
el 30 %, se disminuye el desperdicio en 30 % y se incrementa la eficiencia en el

18 %. Graficamente, este proceso 16gico se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 61. Mapa estratégico de las acciones sobre las perspectivas

v

h
A >
PERSPECTIVAS ACCIONES CONCRETAS
- G >
Aprendizajey SI Dls.mmu311e111. las 1fa:)tas ?el pers;mal al0% >
G SI : Mejora eA clima laboral en 20 % >
SI : Se capacita al personal en 80 % >
< Disminuyen las paradas de Disminuyen las paradas de
Proceso Bl maquinas en un 50 %, « magquinas en un 50 % ST «
Interno ~ FrrrroopTTTTI IR s s s s R
Clientes
< Aumenta la satisfaccion de los Aumenta la satisfaccion de los 4
< SI <« ¢ <+—
Clientes internos en.75 % clientes internos en 75 %, Entonces
Finanzas
Se incrementa la eficacia en 20 % Entonces <
Objetivos Se cumplen los plazos de entrega Entonces
Estratégicos enel 30 %
Se disminuye el desperdicio en
309 Entonces —
Se incrementa la eficiencia en el v
18% Entonces —

El mapa estratégico permite visualizar graficamente los factores o variables cla-
ves de éxito del negocio para cada una de las perspectivas del CM], las cuales, re-
lacionadas causalmente, reflejan en su conjunto la estrategia de la organizacion.
De este modo, el control de gestién no actia sobre todos los procesos internos
de la organizacion, sino que se centra en aquellos suficientemente importantes
en el desempeno eficaz del sistema a controlar, pasando por la identificacion
de los factores claves de éxito del negocio, el analisis de la relacién causa-efecto
entre las acciones que resultan de la descomposicion de la estrategia a través
de las diversas perspectivas hasta alcanzar cada objetivo estratégico y, el ase-
guramiento de coherencia entre la informacién pertinente sobre estas acciones

concretas y la estrategia definida por la empresa.
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Cuadro 62. Mapa estratégico de las acciones sobre las mismas perspectivas

/'y >
/'y >
PERSPECTIVAS ACCIONES CONCRETAS
- o I
Aprendizajey NI Dlsmlnuyeq las faltas del persoonal al0% >
G SI : Mejora e} clima laboral en 20 % >
SI : Se capacita al personal en 80 % >
< BIOcESo SI : Disminuyen los reprocesos en un 30 % Disminuyen los reprocesos Ent
= i Interno ° < "honces
= enun30% -
v
< SI i Disminuyen los reclamos en un 75 % Disminuyen los reclamos Entonces <
Clientes ¥ P — v —
enun75%
Finanzas
Seincrementa la eficaciaen 40 9 | Entonces —
Se cumplen los plazos de entrega Entonces
Objetivos enel 40 % ¢
Estratégicos Se disminuye el desperdicio en
e Entonces ¢
23 iux/:crementa la eficiencia en el Entonces v

Y en este ejemplo, se completan las acciones actuando sobre el mercadeo, lo que
nos genera el siguiente cuadro:

Cuadro 63. Mapa estratégico de las acciones sobre las actividades del mercadeo

V'Y >
i PERSPECTIVAS : ACCIONES CONCRETAS
Aprendizajey SI Dls_mmull/e? las lfalLtas (:el pers;)nal al 0%
Creiiein b Mejora el clima laboral en 20 % R
I i Secapacita al personal en 100 % »
Proceso
Interno
Clientes
< SI : Sonatendidos el 100 % de los reclamos Son atendidos el 100 % de <+ Entonces A
: los reclamos
. Finanzas
Seincrementa la eficaciaen 10% | Ltonces —
Se cumplen los plazos de entrega Entonces
Objetivos enel 2[?% b i ST
Estratégicos ¢
i Se incrementa la eficiencia en el Entonces ¢ v
12%

El proceso de definicion de la estrategia debe conducir, en lo posible, a un con-
senso entre todos los agentes involucrados con los factores claves del desem-
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pefio. En la medida en que mayor sea la participacion para definir las variables
estratégicas, mayor es el grado de compromiso que se obtienen de ellos, lo que

facilitara la aplicacion exitosa del CMI.

Las perspectivas de la vision y de la estrategia
Cada accidn concreta debe estar acomodada en una perspectiva y contar con un

indicador. Las perspectivas pueden describirse del siguiente modo:

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento incluye tres dimensiones. La una
se refiere a las capacidades de los empleados que comprenden el nivel de satis-
faccion en el empleo y en la empresa, la segunda es la retencién del empleado
en la empresa a través del tiempo y la tercera es la medida del desempefio del
capital humano de la empresa. La medicion de estos tres inductores o dimen-
siones proporcionan criterios para la magnitud de las inversiones que deban
efectuarse en el bienestar de los empleados, la actualizacion de los sistemas de
trabajo y la equiparacién en procesos y procedimientos de trabajo que constru-

yen capacidades para las organizaciones.

La Perspectiva Interna se caracteriza por una dimension: la calidad del Pro-
ducto o Servicio. Esta perspectiva se determina después de haber desarrollado
los objetivos e indicadores de las perspectivas del cliente y financiera. Aqui, los
empresarios definen una completa cadena de valor que abarca los procesos de
innovacién que responden a las necesidades de los clientes actuales y futuros
y desarrollando nuevas soluciones para estas necesidades, continuando con los
procesos operacionales en los que se identifican los procesos mas criticos a la
hora de conseguir los objetivos del empresario y de los clientes y, culminando
con el servicio de postventa, ofreciendo servicios que se anladen al valor que

reciben los clientes.
La Perspectiva del Cliente es vital para la subsistencia de la empresa; incluye

una dimensidn: la Satisfaccidon del Cliente. En esta perspectiva las empresas
identifican los segmentos del mercado y del cliente en que han elegido compe-
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tir. La perspectiva del cliente permite medir en forma explicita las propuestas
de valor afiadido que se entregaran a los segmentos seleccionados y se convier-
te en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la perspectiva del
cliente. Los indicadores claves centrales de los resultados de los clientes son
los siguientes: Cuota de mercado, Incremento de clientes, Retencién de clientes,

Satisfaccién del cliente y, Rentabilidad del cliente.

La Perspectiva Financiera establece dos dimensiones basicas: la rentabilidad
y el valor de la accién. Las acciones concretas financieras sirven de referente
para las acciones e indicadores de todas las demas perspectivas. Las acciones
concretas financieras en la fase de crecimiento de una empresa se centran sobre
el crecimiento de las ventas en los nuevos mercados y a los nuevos clientes, los
nuevos productos y servicios, procurando siempre mantener unos niveles de
gastos adecuados al desarrollo de los productos y los procesos, los sistemas, las
capacidades de los empleados y los nuevos canales de distribucién y ventas. En
la fase de sostenimiento, los indicadores financieros enfatizan en el RO], los be-
neficios y el margen bruto; otras empresas prefieren utilizar el valor econémico
agregado. En la fase de desarrollo, las empresas tienden a mostrar el Flujo de
Efectivo, en lo que el objetivo no es incrementar al maximo las utilidades sino
aumentar la cantidad de dinero que puede devolverse a la empresa procedente

de las inversiones efectuadas en el pasado.

Es posible que, bajo situaciones de entornos turbulentos, un CMI deba contener

mas de las cuatro perspectivas tradicionales de las Finanzas, los Clientes, los

Procesos y el Aprendizaje, debido a la necesidad de tener que considerar por

separado la perspectiva externa, Competitiva y de Responsabilidad Social. Asi,

un modelo genérico, integrado por siete perspectivas, seria como la siguiente
representacion:

- Perspectiva Externa: Conjunto de indicadores criticos, econémicos, politicos
geograficos, sociales y culturales que deben monitorearse porque afectan el
desempeifio de los negocios en el ambito sectorial o corporativo. Dentro del
modelo de indices de gestién se propone incluir un monitoreo semestral de
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las siguientes variables del entorno: Comportamiento del PIB, Tasa de Inte-
rés, Tasa de Inflacion, Indice de Precios al Consumidor, Tasa de Desempleo,
Indice de Crecimiento econémico del pais, Ingreso Per Capita, Indice de De-
valuacion del Peso.

Cuadro 64. Las perspectivas de la vision y la estrategia

PERSPECTIVA PERSPECTIVA

EXTERNA FINANCIERA
ACCIONES ACCIONES PERSPECTIVA
INDICADORES INDICADORES COMPETITIVA

ACCIONES
INDICADORES
PERSPECTIVA
MERCADO VISION Y
CLIENTE ESTRATEGIA
ACCIONES GENERAL
INDICADORES
PERSPECTIVA
INTERNA
PERSPECTIVA

RESPONSABILIDAD IN‘:‘)%L‘]’)":)E;ES

SOCIAL PERSPECTIVA

TS APRENDIZAJE

NDICADORES Y CRECIMIENTO
ACCIONES
INDICADORES

- Perspectiva Competitiva: Conjunto de indicadores que permiten determinar
la competitividad del negocio mediante el analisis de las variables relacio-
nadas con el comportamiento del sector, el poder de negociacion de provee-
dores y clientes, la amenaza de sustitutos, la intensidad de la competencia
y las barreras de entrada y salida del negocio o de cada uno de los sectores.
Por tanto son indicadores que determinan la permanencia, crecimiento y
rentabilidad del negocio. El desarrollo de la siguiente matriz del andlisis
competitivo debe hacerse idealmente cada semestre o anualmente.

- Perspectiva de Responsabilidad Social: Conjunto de indicadores que permi-
ten medir el cumplimiento de la organizacién de sus responsabilidades so-

ciales, tanto internas como externas, en calidad de ciudadano corporativo.
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Los indicadores de las acciones

Para que el CMI sea exitoso, no solo se requiere que cada perspectiva tenga
identificados los distintos factores clave, sino que ademas se requiere que la di-
mension o nombre del logro y su métrica o indicador elegidos para cada accién
concreta sean el reflejo de la estrategia de la empresa, es decir que se encuen-

tren enfocados hacia el logro de los objetivos deseados.

Los indicadores son las métricas que sirven para asignar valor al cumplimiento
de las acciones. Su seleccion y definicién es una cuestién muy importante ya
que son los que provocaran que la organizacion se mueva en la direccién correc-
ta o no. Generalmente, se propone un numero equilibrado de indicadores por
perspectiva y hasta tres indicadores por accion. Hay indicadores que reciben el
nombre de inductores por cuanto miden las acciones necesarias de ejecucion al
cumplimiento de los objetivos. Otros indicadores se denominan de resultados

porque miden el grado de cumplimiento de los objetivos (Divandri, 2011).

La dimensién del logro debe ser cuantificable, dindmica (o relacionados con el
tiempo, la calidad o los precios), significativa, real, actual, asequible, y su mé-
trica con mayor beneficio que su coste de obtencion, que da pistas o sefiales de
alerta, que sea conducente a decisiones. Los indicadores se refieren a la cuan-
tificacion del logro, a las metas o valor objetivo que se desea obtener en cierto
tiempo determinado. En general, las metas deben ser retadoras pero realizables
y deben establecerse con la periodicidad adecuada, para poder corregir las des-
viaciones antes de que sea demasiado tarde. El proceso de fijacién de metas es
importante porque es el momento en el que los responsables asumen compro-

misos de cara al futuro.
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Cuadro 65. Bateria de indicadores

PERSPECTIVAS ACCIONES CONCRETAS INDICADORES
. 1 Disminuyen las faltas del personal al 0 % 1 Ausentismo
Aprendizaje : : p
- 2 Mejora el clima laboral en 20 % 2 Clima laboral

y Crecimiento

3 Se capacita al personal en 100 % 3 Competencia técnica

4 Mantenimiento de maquinaria y equipo

Proceso 4 Disminuyen las paradas de méquinas en un 50 % P d LS
THoS— 5) Paro de maquinas

5 Disminuyen los reprocesos en un 30 % 6 Reprocesos

Aumenta la satisfaccion de los clientes internos . ., . .

6 7 Satisfaccion de clientes internos
Clientes en?%

7 Disminuyen los reclamos en un 75 % 8 Reclamos mensuales

8 Son atendidos el 100 % de los reclamos 9 Reclamos atendidos
Finanzas 9 10

10 i Seincrementa la eficacia en 70 % 11 i Eficacia
Objetivos 11 i Se cumplen los plazos de entrega en el 90 % 12 i Cumplimiento de plazos de entrega
Estratégicos 12 : Sedisminuye el desperdicio en 80 % 13 Desperdicio

o.......i13: Seincrementalaeficienciaenel60% i 14 i Efidenca

En los tiempos actuales no todos los indicadores materializan objetos mate-
riales, para una gran cantidad de empresas es muy importante desarrollar y
gestionar activos intangibles como: lealtad de los clientes, satisfaccion del per-
sonal, calidad del producto, clima laboral, capital intelectual, etc., retencidn de
los empleados. La necesidad es entonces generar informaciéon adecuada que
permita a la empresa evaluar la gestidn de sus activos intangibles, con el fin de
tomar la decisiones mas apropiadas conducentes al cumplimiento de los objeti-

vos del coroto y del largo plazo.

En los casos de tener que incluir perspectiva externa y de competencia, se uti-
lizan indicadores tales como: Generacién de Empleos Directos, Generacion de
Empleos Indirectos, Inversion en la conservacion del Medioambiente, Inversion
en el Bienestar de la Comunidad, Inversion en el Bienestar de sus Empleados,
Contribucidn al PIB. En general, hay que saber cémo la institucién cumple sus

responsabilidades frente a sus grupos de referencia.

La evaluacion del cuadro de mando integral
Como cualquier proceso, el disefio e implementacion del CMI debe definir la
tarea de seguimiento teniendo en cuenta que la organizacién es dindmica, debe

ir adaptandose a las nuevas circunstancias que la rodean. La adopcién de un

176




CONTABILIDAD DE GESTION
Desde la medicidn del valor hacia el uso eficiente de los recursos

CMI con cierto grado de automatizacién permite la monitorizacién constante y
detallada del desempefio de la organizacion. El grado de control que se alcanza
posibilita la deteccién temprana de las desviaciones y una rapida reaccién co-
rrectiva mediante los ajustes necesarios.

El software elegido debe cumplir con las siguientes condiciones y caracteristi-
cas generales (Valdez, 2009):

e Accesibilidad a la informacién

o Flexibilidad en la configuracion

e Trazabilidad

e Multiusuario

e Amigable

e Rapido

e Implementacién por etapas

e Robusto y escalable

» Consistencia e integridad de los datos

e El comportamiento de los indicadores se controlan mediante semaforos
e Poseen una navegacion sencilla e intuitiva

e Permite distintos niveles de seguridad

e Permite acceder a informacion histoérica

e Genera reportes y graficos utiles desde el punto de vista del negocio

Finalmente, para hacer de la estrategia un proceso de mejora continua es nece-
sario efectuar reuniones de seguimiento programadas segun un cronograma de
reuniones a las que asisten las personas responsables de los objetivos. Se deben
indicar las fuentes de cada uno de los datos necesarios para alimentar los indi-
cadores, la periodicidad y los formatos necesarios. Ese proceso de actualizacion
debe ser automatizado, importados de una hoja electrénica o introducida ma-
nualmente (Cedefio, Murillo & Arias, 2011).

Para realizar la evaluacidn, previamente se califican los eventos como normales

o excepcionales. Todo lo analizado en la reunién queda plasmado en un acta a

través de un registro de la reunion.
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El procedimiento que se utiliza sigue aproximadamente los siguientes pasos:
1. Seleccionar los indicadores a revisar

Revisar las fichas de los indicadores elegidos

Revisar las fuentes de captura de los indicadores

W N

Verificar la disponibilidad de la informacién otorgada en los reportes de los
indicadores

Realizar los calculos sobre tendencias y verificar la validez de las férmulas
Comparar los resultados versus los presentados en el tablero de control
Comentar el resultado

® N U,

Elabora el informe del desempefio de la empresa

Para hacer mas versatil la evaluaciéon del CMI su planeamiento incorpora algu-
nos elementos del Marco Légico para que su informacién pueda ser confronta-

da con el informe de desempeiio de la organizacion, del siguiente modo:

Cuadro 66. Informe planeamiento del CMI

Dimension | Mediosde | Metasa Iniciativas Factores de

Perspectivas | Acciones . e g . .
P Indicadores | Verificacion | Lograr Requeridas Riesgos

Con el sistema del CMI no solo la parte gerencial sino los propios operarios tie-
nen una idea clara de cdbmo monitorear y controlar los indicadores de gestion

para observar en que parte existe una oportunidad de mejora.

La utilizacién de los tableros de control con semaforos permite comprender fa-
cilmente los resultados a los gerentes y por lo tanto tomar decisiones 6ptimas.
La clave del sistema son las reuniones de seguimiento y las auditorias internas
puesto que de nada sirve levantar indicadores si no se los monitorea y audita

constantemente.
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Una importante recomendacion es la de mantener un incentivo constante para
que los trabajadores se mantengan motivados en conservar la metodologia vi-
gente en el drea y puedan encontrar posibles mejoras de la misma. El sistema
es compatible con la realizacién de un plan permanente de inversiones en ma-
quinaria y equipo para mantener una planta eficiente en sus procesos, con la

ultima tecnologia de fabricacion o prestacion de servicios.

Es importante mejorar la comunicacion vertical de la empresa, ya que esto ayu-
da al involucramiento del personal a su trabajo, de tal forma que sus ideas sean
tomadas en cuenta en las proximas decisiones gerenciales.

En los siguientes graficos se puede apreciar el despliegue de la informacién de
salida de un software de CML

‘Ejemplo de una aplicacién de cuadro de mando.
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Ejemplo de una aplicacién de cuadro de mando.
Indicadores global
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Ejemplo de una aplicacién de cuadro de mando
Iniciativas
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Ejemplo de una aplicacion de cuadro de mando.
Responsables
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