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Resumo:

El gerenciamiento estratégico de costos (GEC) considera a los costos teniendo en cuenta los
temas estratégicos en forma explicita. Estd compuesto de tres andlisis badsicos: 1) andlisis de la
cadena de valor; 2) andlisis del posicionamiento estratégico, y 3) andlisis de las causales de
costos.

La cadena de valor divide a las instituciones en actividades, por eso se entiende que la
metodologia ABC (Costeo Basado en Actividades, traducido del inglés) es un sistema
apropiado.

El ABC alcanza sus objetivos a través de dos subsistemas complementarios: ABM operativo y
estratégico.

El objetivo de este trabajo es reflexionar acerca de la aplicabilidad de la GEC con el sistema
ABC - ABM Yy si es necesario considerar, o no, algunas otras clasificaciones antes de tomar
decisiones. Para ello, se toman algunas actividades de una rentadora de vehiculos de la
Republica Oriental del Uruguay.

Luego de aplicar la metodologia ABC - ABM y la clasificacion de los costos, de acuerdo al
volumen en costos fijos o variables y considerando la existencia de capacidades ociosas, se
entendid que es necesario ampliar las clasificaciones, para poder tomar una decision de forma
mds racional.

La metodologia aplicada consistio en una revision bibliogrdfica sobre los conceptos tedricos.
Luego se procedio a realizar entrevistas sobre el funcionamiento de la empresa rentadora y se
obtuvieron algunos datos numéricos que finalmente se elaboraron.

Palavras-chave: Gestion estratégica de costos. ABC. Toma de decisiones.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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La gestion estratégica de costos: ABC, ABM y la nesidad de otras clasificaciones de
costos para la toma de decisiones

Resumen

El gerenciamiento estratégico de costos (GEC) dersia los costos teniendo en cuenta los
temas estratégicos en forma explicita. Esta conpulestres analisis basicos: 1) analisis de la
cadena de valor; 2) analisis del posicionamient@&gico, y 3) analisis de las causales de
costos.

La cadena de valor divide a las instituciones dividades, por eso se entiende que la
metodologia ABC (Costeo Basado en Actividades,ut@d del inglés) es un sistema
apropiado.

El ABC alcanza sus objetivos a través de dos sieinséss complementarios: ABM operativo y
estratégico.

El objetivo de este trabajo es reflexionar acerdadaplicabilidad de la GEC con el sistema
ABC — ABM vy si es necesario considerar, 0 no, aéguatras clasificaciones antes de tomar
decisiones. Para ello, se toman algunas actividddesna rentadora de vehiculos de la
Republica Oriental del Uruguay.

Luego de aplicar la metodologia ABC — ABM y la diaacion de los costos, de acuerdo al
volumen en costos fijos o variables y consideraadexistencia de capacidades ociosas, se
entendié que es necesario ampliar las clasificasiopara poder tomar una decision de forma
mas racional.

La metodologia aplicada consistié en una revisibtidgrafica sobre los conceptos tedricos.
Luego se procedi6 a realizar entrevistas sobrenglidnamiento de la empresa rentadora y se
obtuvieron algunos datos numéricos que finalmentaboraron.

Palabras clave: Gestion estratégica de costos. AB@Ga de decisiones.

Area tematica: Custos como ferramenta para o @larejto, controle e apoio a decisdes.

Introduccién

Las herramientas administrativas son utilizadagjezreral, para la toma de decisiones.
Es asi que la GEC, junto con los sistemas de ABGAABonstituiran el marco para la
reflexion de este trabajo, que se aplicara a akyactvidades de una rentadora de vehiculos
en el Uruguay, a los efectos de considerar si sesitan, 0 no, algunas otras herramientas
(clasificaciones de costos distintas de estas).

Para poder llevar a cabo el mencionado analisidrablajo se desarrolla en seis
secciones: la primera es esta; en la segunda, saadareve explicacion de la metodologia
aplicada; la tercera parte es el GEC; en la cuset@xponen algunos conocimientos sobre la
metodologia ABC; la quinta parte describe el casoaglicacion, y se finaliza con una
reflexion en que se une todo lo anteriormente estpugela bibliografia correspondiente.



1 Metodologia aplicada

La metodologia aplicada consistié en una revigiimiografica sobre los conceptos
tedricos. Luego se procedio a realizar entrevistése el funcionamiento de una rentadora de
vehiculos y se obtuvieron algunos datos numériaedigalmente se elaboraron.

2 Gestion Estratégica de Costos

Tal como lo afirman Shank y Govindarajan (Shankoyi@darajan, 1995) el GEC es el
analisis de costos amplio en el cual los temasitégicos aparecen en forma explicita; los
datos de costos se utilizan para desarrollar egiest superiores a efectos de alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener.

El GEC es la conjuncion de tres analisis basicos:

1- la cadena de valor;
2- el posicionamiento estratégico, y
3- las causales de costos.

2.1 La cadena de valor de la empresa

En una primera aproximacion, podemos decir que&isas de la cadena de valor es
un enfoque externo a la empresa que intenta identihs actividades que crean valor.

La cadena de valor divide a la empresa en susdadies estratégicas mas relevantes
para comprender el comportamiento de los costas yukentes de diferenciacion existentes y
potenciales. Las actividades de valor pueden dsaden dos grandes tipos:

eactividades primarias y
actividades de apoyo.

Cuadro Nro. 1. La cadena de produccién de valdivilades primarias y de apoyo. La tecnologia.

Actividades Infraestructura | Modelos de planificacion
auxiliares  de la empresa

Gestionde | Programacion automtica
los recursos de la mano de obra
humanos

Desarrolio de | Disefio asistido ~ Investigacion electronica
tecnologias | por ordenador  de mercados

Compras Compra «en linea» de piezas

Automatizacion Produccion Tratamiento Telemarketing Servicio a
de almacenes flexible automatico distancia
de pedidos Terminales
externos para Programacion
vendedores por ordenador
de las rutas
de servicio

Logistica Produccion Logistica Marketing y Servicio
interna externa ventas posventa

Actividades
primarias Margen

Fuente: Ser competitivo, Editorial Deusto. (PORTES99).

Una vez determinadas las actividades principale yapoyo, se les calcularan los
ingresos Yy los costos asociados con cada unaate pérmitiendo asi ver si contribuyen o no
con los objetivos prefijados.
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2.2 Posicionamiento estratégico de la empresa

La causa fundamental para efectuar un analisisod®< es la toma de decisiones;
pero, a medida que evoluciona el pensamiento salboemulacion de estrategias y el proceso
de implementacion, el analisis de costos debe temercuenta mas integralmente el
posicionamiento estratégico.

Este punto posee gran importancia dentro del améed GEC, ya que el enfoque de
este es diferente segun la estrategia a la ceahjsesa esté enfocada.

2.3 Causales de costos para la empresa

Tradicionalmente, las empresas se centran en e\algamportamiento de los costos
para realizar futuras proyecciones y tomar deceson

Cuando estamos dentro del GEC, el analisis de dasates de costos debe estar
destinado a reforzar y completar la vision estiagéde la empresa; asi como para evaluar la
oportunidad estratégica es necesario examinaatisres de costos y efectuar el seguimiento
de la estrategia seleccionada.

Al analizar los costos, el punto de partida delvgisde las siguientes preguntas:

* ¢ Cudles son las formas de explicar el comportamutcostos?
¢ Cuales son las causales de costos?
* ¢, Qué eleccion de opciones esta impulsando el costo?

Riley (Riley, 1987) expone una lista un poco masbetada donde clasifica las
causales de costos en dos grandes grupos estlestyide ejecucion.

3 Costeo Basado en Actividades (ABC)

Los directivos necesitan informacion mas focal&zhdcia las actividades para medir,
gestionar y controlar los costos en forma indepandide los lugares o centros donde estas
se realicen. Asi surge la metodologia del ABCtivity Based Costingen inglés) ya que es
sustancialmente mas precisa en la asignacion dsb dotal real a los productos que
ocasionan el costo. Desde el punto de vista d®rapetitividad, este tipo de informacion
resulta especialmente Gtil para identificar lasvatades que el cliente es capaz de reconocer
y, en consecuencia, de valorar. Esta informacginirada en las actividades permite tener una
perspectiva estratégica de los costos, esto estada hacia una estimacion de la rentabilidad
a largo plazo, tomando datos relacionados condagidades y permitiendo evaluar si son
eficientes o no.

El ABM (Activity Based Managemer&n inglés), definido por Robert Kaplan como el
conjunto completo de acciones que pueden acomegessgas a una informaciéon mejor,
correspondiente al coste de las actividades (Ka@aoper, 1998), tiene una dimension mas
genérica que el ABC, dado que el primero esta @ienhacia la gestion de la empresa en
general y tiene el objetivo de conseguir la excgéeampresarial.

El ABC alcanza sus objetivos a través de dos dnsés complementarios dentro del
ABM: operativo y estratégico.



El ABM operativose refiere a todo el conjunto de acciones que gueealizarse.
Engloba las acciones que incrementan la eficienetjcen costos y optimizan la utilizacion
de los activos; también reducen el tiempo de pa@elamaquinas, perfeccionando las
actividades o procesos defectuosos y aumentaneficiancia de los recursos de la empresa;
lo que lleva a su vez a obtener costos reducidiogresos mayores y menos costosos.

El ABM estratégicointenta alterar la demanda de actividades pargenmentar la
rentabilidad, asumiendo que la eficiencia de lavialetd sigue siendo constante. Engloba el
cambio de mix de la demanda a efectos de dirigilas actividades rentables.

Estas acciones deberian permitir a los directivosjorar su rentabilidad,
especialmente en sectores en que los competidoresnocen la importancia de la relacion
con el cliente.

Cuadro Nro. 2. Utilizacién del ABM para mejorasogtivas y tomar decisiones estratégicas (Kaplan).

COSTEC BASADO EN ACTIVIDADES

4 .

ABM OPERATIVO ABMESTRATEGICO
Desarrollar las zocionss cotrectaments Deszrrollar las acciones correctas

REAITFARTAS ACTIVIDADES DE ELEGIRLAS ACTIVIDADES QUE
UNAFORMA MAS EFICIENTE DEBERIAMOS REATIZAR.
v (Gestionen la actividad v Disefio del producto
¥ Rempevienia de Procesos ¥ Linea de producto v tipo de clientes
v'  Calidad Total v Relaciones con los provesdorss
¥ Evaluacion de |z actuacion v Belaciones con los clientes

v Segmentzcion del mereado

v Canales da distribucion

Fuente: Robert S. Kaplan y Robin Cooper, Costegctief como usar ABC, ABM y el ABB para mejorar la
gestidn, los procesos y la rentabilidad, Ed. Ge2@#00, 2da. Edicion, pagina 17.

3.1 Definiciéon de actividad

De acuerdo con Castell6 y Lizcano, citado por Advat 6pez (1995), podemos
definirla como un conjunto de actuaciones o deataggie tienen como objetivo la atribucion,
al menos a corto plazo, de un valor afadido a yetmlfproducto o proceso), o al menos
permitir afiadir este valor, bajo la perspectivadiehte o usuario del mismo.
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3.2 Clasificacion de las actividades

Siguiendo a Alvarez (1995), podemos realizar Ilguisite clasificacion de las
actividades:

* por funciones: compras, produccion, ventas, etc.;

e por su naturaleza: fundamentales o discrecionales;

» por su relacion con el objetivo de costo: por vatande produccion, relacionadas con
los procesos productivos, de sostenimiento o deesfructura;

e por su aportacion a la generacion de valor: coonaiadido o sin valor afiadido.

3.3 Pasos de la metodologia ABC

Los sistemas ABC se desarrollan a través de cpatos secuenciales:

» desarrollar el diccionario de actividades;

» determinar cuanto esta gastando la organizaci@ads una de sus actividades;

* identificar los productos, servicios y clientes;

» seleccionar los inductores de costes de las aatlesl que vinculan los costos de las
actividades con los productos, servicios y clientes

3.4 La necesidad de gestionar las actividades

Siguiente a Alvarez (1995), el objetivo continiendo siempre el mismo: la mejora
continua de los procesos y de las actividades qaéhara asumir en forma eficaz y eficiente
la atencion de las necesidades de los clientes.

La gestion de las actividades podria sistematizars un proceso integrado por las
etapas que se detallan a continuacion:

» identificar los origenes del valor para los clisné@ diversas actividades y suprimir o
reducir al maximo cualquier actividad que no cdmniya a aportar valor al cliente;

» identificar los retrasos, excesos e irregularidatielas actividades;

» efectuar un seguimiento de los indicadores delidiasp;

» diseiar el flujo de actividades de toda la orgamira Esto permitira establecer una
lista de las causas que motivan la aparicion dases$, excesos e irregularidades en
las actividades, etc. La eliminacion de estas igeties bajara el despilfarro.

La gestion de las actividades puede instrumentarsgavés de actuaciones
sustantivas, tales como las siguientes:

» reduccion del tiempo y el esfuerzo en la ejecud®nina actividad,;

* eliminacién de las actividades innecesarias, porgaeagregan valor o no son
necesarias;

» seleccion de las actividades menos costosas estedtérnativas posibles;

* participacion o segmentacion de las actividades,pprmitan atender las necesidades
Unicas o singulares de los clientes;



* reencauzamiento de los recursos desempleadosypliea que los gestores deben
destinar a otras actividades o ahorrarlos a niwdéhedmpresa.

3.5 Andlisis causal de las actividades

Siguiendo a Alvarez (1995), el andlisis de la ej&ou de las actividades supone
buscar las causas, es decir, el conjunto de factpre influyen en la ejecucion (plazo, costo,
calidad, etc.) de dichas actividades es lo queos®ae con el nombre de inductores de
ejecucion (drivers). Constituyen la base en la segdfundamentan los planes de mejora
continua, ademas de servir de referencia parathsadores de pilotaje o de seguimiento.

Los inductores de una actividad se clasificanuisdgs factores que los influyen, en:
inductores de costos, inductores de calidad o iodes de plazos.

Los inductores representan las verdaderas causasmpiden equivocarnos al
determinar una actuacion.

Cada actividad debera responder a las siguientgsiptas:

o ¢Por qué se lleva a cabo una actividad o un canfimmaictividades?
» ¢Puede mejorarse la ejecucion de la actividad?
» ¢ Puede suprimirse la actividad?

3.6 EIABC y la resolucion de problemas

Permite desarrollar cuatro aptitudes para la ifleation y resolucion de problemas en
la empresa (extraido del Articulo: El costeo Basauactividades Autores: Walter Rossi y
Liliana Santos):

Una mejor comprension de los costos y de su camapanto a traves de:

a. habilidad para la toma de decisiones;
b. administracion de procesos;
c. administracion de lperformance

Elementos con los que el uso de esta técnica deocces una herramienta para la
administracion estratégica de costos, permidearhlizar aspectos como:
a. la definicibn de la estrategia de comercializacién: cuanto a precios, formas de
efectuar la distribucion del producto, clientes;etc
b. la decision de comprar o elaborar un producto (énea de produccién);
c. laidentificacion de problemas a solucionar.

3.7 Limitaciones del costeo ABC como sistema formde contabilidad de costos

a. Vision estatica frente a una vision dinamica aesita.

b. Adhesion a la distincion obsoleta entre produatostos por periodos.

c. El costo de productos a lo largo de la cadena bdeuactividades supone el uso de la
estrategia actual.
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3.8 ABC y las aplicaciones operativas

Las oportunidades para la transformacion, reirggéniy mejoras continuas de los
procesos pueden ser rapidamente identificadasntifioadas por la metodologia ABC.

La metodologia es sumamente sencilla: comienzépardificacion de las actividades
en un modelo parcial, luego se vinculan los cosi®dos recursos con las actividades, se
identifican las posibles oportunidades para estaectle iniciativas de mejora y se fijan las
prioridades para atacar las actividades mas ieeties y que afiaden poco o nada de valor. En
este caso, muchos inductores pueden ser definido®lppersonal directo para la mejora
progresiva y continua de los procesos.

A continuacion se daran algunos datos de una rerstate vehiculos, a los efectos de
entender su aplicacion:

4 Caso: Rentadora de vehiculos

La rentadora de autos presenta, para simplificzs,lineas de vehiculos. En el Anexo
A se puede ver el estado de resultados para uclenstividad.

Una vez analizadas todas las actividades, la irdoidn recabada permitio elaborar el
siguiente cuadro:

Cuadro Nro. 3. Datos de actividades, inductoras gusintificacion.

DEPARTAMENTOS ACTIVIDADES IMPORTE INDUCTOR CANTIDAD
Depto. De Recepcion de Vehiculos Categoria A Categoria B Categoria C Total

P 6n de entregas / 59.054 |Ordenes de entrega-dewolucion 170 70 50 290)
% Realizacion de entregas /devoluciones 39.368 |Ordenes de entrega-dewolucion 170 70 50 290)
Q Reclamos de clientes x entregas / devoluciones 24.605 |Numero de clientes 300 150 50 500
S [Depto. De Administracion de Flota
g Recibo y entrega de datos a Recepcion 19.684 |Ordenes de entrega-devolucion 170 70 50 290
E Asignacion de Vehiculos 14.763 | Ordenes de entrega-dewolucion 170 70 50 290)
w Administracion del Garage 4.921 |Numero de vehiculos 120 50 30 200
2 |pento. De Mantenimiento de Fiota
’C_> Lavado - Nafta - Chequeos 4.921 |Numero de vehiculos 120 50 30 200
8 Mantenimiento de los vehiculos 14.763 |Numero de vehiculos 120 50 30 200
[} Administracion de reparaciones 4.921 |Numero de vehiculos 120 50 30 200

187.000
Depto. De Contabilidad

Administrar clientes 10.702 |Numero de clientes 300 150 50 500

Hacer facturas 7.135 [Numero de facturas 180 60 80 320|
2‘ Hacer contabilidad 24.970 |Numero de asientos 820 240 190 1250)
; Gestionar cobros y pagos 10.702 |Numero de transacciones 80 80 40 200
> |Depto. De Recursos Humanos
s Seleccionar empleados 7.135 |Numero de empleados seleccionados 4 5 11 20
9( Evaluar empleados 14.270 |Numero de empleados 10 20 15 45
w Gestionar las néminas y seguros sociales 14.270 |Numero de empleados 10 20 15 45
8 Depto. Comercial
'g Confeccionar catalogos 14.439 |Numero de productos 1 1 1 3|
%] Visitar clientes 32.107 |Numero de clientes visitados 15 20 15 50|
8 Senicio post-venta 14.270 |Numero de clientes con senicio post-vta. 15 15 20 50]

150.000

Fuente: elaboracion propia.

Luego de aplicar la metodologia de ABC, el resualtsel expone en el cuadro
siguiente:



Cuadro Nro. 4. Utilidades y costos por categoriaeatdculo.

PRODUCCION Categoria A Categoria B Categoria C
Programacion de entregas / devoluciones 34.618 14.254 10.181
Realizacion de entregas /devoluciones 23.078 9.503 6.788
Reclamos de clientes por entregas /
devoluciones 14.763 7.382 2.461
Recibo y entrega de datos a recepcion 11.539 4.751 3.394
Asignacién de vehiculos 8.654 3.563 2.545
Administracion del Garaje 2.953 1.230 738
Lavado - Nafta — Chequeos 2.953 1.230 738
Mantenimiento de los vehiculos 8.858 3.691 2.214
Administracion de reparaciones 2.953 1.230 738

110.369 46.834 29.797,

ADMINISTRACION Y VENTAS Categoria A Categoria B Categoria C

Administrar clientes 6.421 3.211 1.070
Hacer facturas 4.013 1.338 1.784
Hacer contabilidad 16.380 4.794 3.796
Gestionar cobros y pagos 4.281 4.281 2.140
Seleccionar empleados 1.427 1.784 3.924
Evaluar empleados 3.171 6.342 4.757
Gestionar las néminas y seguros sociales 3.171 6.342 4.757
Confeccionar catalogos 4.813 4.813 4.813
Visitar clientes 9.632 12.843 9.632
Servicio post-venta 4.281 4.281 5.708
Facturas del exterior 12.500 9.375 3.125

| 70.090 59.404 45.506

Ingresos 500.000 100.000 150.000
Costos directos -69.541  -43.762 -34.697]
Sub total 1 430.459 56.238 115.303
Costos indirectos de produccion -110.369 -46.834 -29.797
Sub total 2 320.090 9.404 85.506
Costos indirectos de administracion y ventas -10.09 -59.404 -45.506
Resultado | 250.000 -50.000 40.000

Fuente: elaboracion propia.

Se presenta, ademas, la siguiente informacion:

Departamento de produccion:

Recepcion de vehiculos incluye las actividades de programacion de
entregas/devoluciones (1/2 hora por vehiculo) {iz&zidon de entregas/devoluciones (1 hora

por vehiculo).
La empresa planifica utilizar el 80% de su capaxatid
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La empresa es de tipo zafral, teniendo que abmrastextras en los meses de mayor
demanda (6 meses en el afo).
Se analizaran las actividades:

1) Programacion de entregas/devoluciones.

La tarea desarrollada por una persona del aredrdmiatracion de la produccion de la
empresa. La tarea consiste en analizar la dispii@idide los vehiculos, coordinando con lo
solicitado por el cliente, y la asignacion del misriiambién se programan los chequeos, el
acondicionamiento correspondiente y la entregagriasion de personal). La tarea es
desarrollada Unicamente por una persona, que cobrsualmente ($ 59.053) y trabaja 44
horas semanales.

Suponiendo que el mes tenga 4 semanas, tendriamotatide 44 x 4 semanas = 176
horas mensuales (Capacidad Practica Maxima), lomplkca el poder atender 176 hs /0,5 hs
= 352 vehiculos. Durante el mes de andlisis seaeah 290 entregas y devoluciones.

La empresa planifica tener una Capacidad Ociosécipatia del 20% (Capacidad
Méaxima Practica — Capacidad Presupuestada), oes8azai* 20% = 70 vehiculos 0 176 * 20
% = 35 horas.

Podemos concluir que existi6 una Capacidad Ociogzerdiiva (Capacidad
Presupuestada — Capacidad Real) de (176 * 0,8 =hards — 290/0,5 = 145); lo que da 4
horas de COO, o de 8 vehiculos.

Atendiendo a la clasificacion de los costos ersfgovariables, de acuerdo al volumen
de produccion, estamos frente a un costo fijo.

2) Realizacion de entregas/devoluciones.

La tarea es desarrollada por dos personas, indistente, del area de produccién de la
empresa. Se va a buscar el vehiculo (al garaja,l@antrega) o donde lo entregue el cliente.
Se realizan todos los controles y se dejan redm$ran las planillas de cada vehiculo. En caso
de entrega, se procede a completar el contratospafiama y la adjudicacion de la garantia
correspondiente. Para el caso de la recepcionpispleta el formulario del control y se
procede a completar el contrato para su liquidadgtbpersonal cobra mensualmente y trabaja
44 horas semanales. En caso de que la actividaceakzada fuera del horario de oficina,
existe otra persona que se encuentra de guard6tslias del afio (24 horas al dia), quien
cobra por entrega y por devolucion realizada ($@&@0vehiculo).

El cliente tiene la opcion de recibir y entregavehiculo en cualquier horario, en las
oficinas, en el aeropuerto o en el puerto.

Suponiendo que el mes tenga 4 semanas, tendriamogall de 44 x 4 semanas x 2
personas = 352 horas mensuales (Capacidad Pr&dégana), lo que implica el poder
atender 352 hs /1 hs = 352 vehiculos. Durante sldeeanalisis se realizaron 250 entregas y
devoluciones en la oficina.

La empresa planifica tener una Capacidad Ociosécipatia del 20% (Capacidad
Méaxima Practica — Capacidad Presupuestada), oes8azai* 20% = 70 vehiculos o 352 * 20
% = 70 horas.

Podemos concluir que existi6 una Capacidad Ociogzerdiiva (Capacidad
Presupuestada — Capacidad Real) de (352 * 0,8 =h@Bis — 250/1 = 250); lo que da 32
horas de COO, o de 32 vehiculos.

Atendiendo a la clasificacion de los costos ersfgovariables, de acuerdo al volumen
de produccion, estamos frente a un costo fijo.



Respecto de los vehiculos que fueron entregados fiet horario de oficina, tenemos
un total de 290 — 250 = 40 vehiculos.

Cada uno implica un costo de $ 300 * 40 = $ 12:000.

Atendiendo a la clasificacion de los costos ersfgovariables, de acuerdo al volumen
de produccion, estamos frente a un costo variable.

5 Reflexiones

El GEC es el andlisis de costos amplio en el mskémas estratégicos aparecen en
forma explicita. Los datos de costos se utilizaia pi@sarrollar estrategias superiores a efectos
de alcanzar ventajas competitivas que se puedatensnDicho estudio se apoya en tres
analisis basicos: 1) la cadena de valor, 2) elgpmsmiento estratégico y 3) las causales de
costos.

La cadena de valor divide a la empresa en suddadies estratégicas mas relevantes
para comprender el comportamiento de los costas yuentes de diferenciacion existente y
potenciales. Es por ello que la metodologia resuoltg adecuada para dicho analisis de costeo
basada en actividades.

Cuando se aplica la metodologia ABC, a nivel dladmobtiene el siguiente cuadro
(en forma de resumen, derivado del Cuadro Nro. 4):

Cuadro Nro. 5. Resumen de la aplicacién del sistsR@.

Categoria A Categoria B Categoria C

Ingresos 500.000 100.000 150.000
Costos directos -69.541  -43.762 -34.697]
Sub total 1 430.459 56.238 115.303
Costos indirectos de produccion -110.369 -46.834 -29.797
Sub total 2 320.090 9.404 85.506
Costos indirectos de administracion y ventas -10.09 -59.404 -45.506
Resultado | 250.000 -50.000 40.000

Fuente: elaboracion propia.

Analizando este cuadro, se puede ver que la casetf®t de vehiculos finaliza con
una rentabilidad negativa, que se genera en lagdaces indirectas de administracion y
ventas. Considerando el detalle del Cuadro 4, [za@tegoria “B” hay una actividad de
visitas a clientes con un importe de $ 12.843r(gldrte mas alto). Al investigar sobre esta
actividad mediante entrevistas, surge que estacsitn esta relacionada principalmente con
futuros clientes. Por lo que no esta directamegitcionado con los ingresos expuestos, sino
con ingresos futuros. A nivel de gestion puedeagsi, pero no asi a nivel contable. La misma
profundizacién puede realizarse con todas lasidaties para resolver que decisiones tomar
para mejorar la situacion de esa categoria.

A los efectos de ir profundizando en la metodoladgaABC se seleccionaron dos
actividades; dentro del departamento de producgi@mgramacion de entregas/devoluciones y
ejecucion de entregas/devoluciones. La selec&dnzo considerando la importancia de las
actividades y la extension del presente trabajo.

Para seleccionar dichas actividades, se plantéasa@iguientes preguntas:

. SPor qué se lleva a cabo la actividad de planiboac de
entregas/devoluciones? (A los efectos de ordenatiliaacion de los recursos y
poder tomar las mejores decisiones; entre otras).
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. ¢Puede mejorarse la ejecucion de la actividad dmifiglacion de
entregas/devoluciones? (Acerca de esto se profamdden este trabajo).

. ¢, Puede suprimirse la actividad de planificaciorenteegas/devoluciones? (Se
entiende que no, ya que es una actividad prinpga la empresa).

De la misma manera se plantearon las preguntas [araealizacion de
entregas/devoluciones. Se obtuvieron las mismasiestas.

Ademas, atendiendo a la clasificacion por funcipress trata de actividades de
produccion; considerando su naturaleza, son aatieisl fundamentales; en relacion con el
objetivo de costos, estan relacionadas con el poopeoductivo y se entiende que aportan un
valor afadido.

La necesidad de gestionar las actividades puedearsa en forma sistematizada.
Siempre teniendo como objetivo una mejora contisedraté de:

» identificar los excesos de las actividades a tragék analisis de las distintas
capacidades.

» efectuar un seguimiento de los indicadores delilfi@sp considerando los niveles
minimos de personal.

Propuestas que pueden instrumentarse a travésudeiaoes sustantivas tales como
las siguientes:

* reducir el tiempo y el esfuerzo en la ejecucionuda actividad, considerando los
tiempos eficientes.

* reencauzar los recursos desempleados; esto intpledos gestores deben destinar a
otras actividades o ahorrarlos a nivel de la enapres

Dentro de la aplicacion del ABM operativo, nos cardmos en los costos y la
utilizacion de los recursos.

En las actividades seleccionadas, se profundizédsnlasificaciones que consideran
las distintas capacidades: Capacidad Practica M#xi@apacidad Ociosa, Capacidad
Operativa. Tanto en horas de mano de obra, comealemes y porcentajes, se obtuvo el
siguiente cuadro:

Cuadro Nro. 6.- Andlisis de las diferentes capatada
ACTIVIDADES Total CPM |CPtada |COA |COO [C Real C Ptada COA COO CPtada [COA |COO
Programacion de entregas / dewoluciones 59053 352 282 70 8 290 $47.243 | $11.811 | $1.342 80%| 20% 2%
Realizacion de entregas /devoluciones 27368 352 282 70 32 250 $21.895| $5.474| $2.457 80%| 20% 9%
Realizacion de entregas /devoluciones 12000 40

Fuente: Elaboracion propia.

Analizando el cuadro anterior, se pueden ver lstsntths capacidades y su utilizacion.
Se puede observar que hay una estimacion de pételidaos $ 17.285 (a causa de la suma de
las capacidades ociosas anticipadas), que, aurngberiprmente tiene una variacion de unos
$ 3.799, es una cifra importante dados los impqutasteados por la empresa. Se continud
profundizando con entrevistas.

De las entrevistas realizadas, surge el siguiengglro. En él aparece el personal
asignado y el personal minimo para la realizaciénditha tarea. También se realiza la
clasificacién de costos de acuerdo al volumen:
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Cuadro Nro. 7. Personal asignado y personal minGtasificacion de costos.

Personal | Personal | Comportamiento
ACTIVIDADES asignado| minimo costo
Programacidn de entregas / devoluciones 1 1 Fijo
Realizacién de entregas /devoluciones 2 1 Fijo
Realizacién de entregas /devoluciones 1 1 Variable

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con el cuadro anterior, solo se puedecir personal en la actividad de
realizacion de entregas/devoluciones de la ofichklarealizar las entrevistas, surge que
aungue una unica persona, dado el volumen, puatizareefectivamente dicha tarea, existen
momentos, horarios picos, en los que los clieregsan afectados. Dado que es un servicio
gue se brinda a un publico de los sectores meditoyde la poblacion, tener estos tiempos de
demora afecta la calidad del servicio y la vision parte de los clientes de la empresa.

Cuadro Nro. 8. Clasificacion de costos de acuerdolamen.

ACTIVIDADES Comportamiento costo
Programacion de entregas / devoluciones Fijo
Realizacién de entregas /devoluciones Fijo
Realizacién de entregas /devoluciones Variable

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede ver, se necesitan varias herramiantas de poder decidir sobre cual
es la mejor decision para lograr la eficienciaigasfia de las actividades. No todas ellas seran
de corte cuantitativo, sino también de corte cai@id (como la baja de la calidad del servicio
brindado por la empresa).

Surge una reflexion respecto del comportamienttogecostos: cuando estos son de
tipo fijo, su modificacion es mucho mas complejanfgue las actividades puedan realizarse
en forma cada vez mas eficiente, llega una insaftichite) en que el costo no disminuye.
Podemos decir que estamos con la posibilidad deaedas actividades en forma eficiente
hasta la Estructura Minima. A modo de ejemplogaeria persona que realiza la actividad de
programacion de entregas y devoluciones la realicéorma totalmente eficiente, siempre
sera necesario tener una persona y unicamentenseaggn ociosidades. Dependiendo de
cuales sean las tareas, podran agregarse, o &3, &n el caso de las actividades de
comportamiento variable, su modificacion parecemsas sencilla de realizar. Es decir, la
aplicacion de la metodologia de ABC -complementadiaotras clasificaciones de costos-
parece ser mas efectiva para la toma de decisiones.

También es importante recordar que el sistemaadtea ABC tiene una vision
estatica, mientras que hoy en dia los cambios @atincios; por lo tanto, es necesario realizar
estos analisis de forma periddica, o, por lo mecada vez que sucede una modificacion.
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Anexo A

La rentadora de autos “RENTADORA S.A.” presentaigliiente Estado de Resultados:

ESTADO DE RESULTADOS
Del 1 de julio de 2017 al 31 de julio de 2017

INGRESOS OPERATIVOS

Locales 750.000
INGRESOS OPERATIVOS NETOS 750,000
COSTO DE LOS SERVICIOS PRESTADOS

Costos Directos Categoria A 69.541

Costos Directos Categoria B 43.762

Costos Directos Categoria C 34.697

Costos Indirectos de Servicios prestados 187.000 (335.000
RESULTADO BRUTO 415,000
GASTOS DE ADMINISTRACION Y VENTAS (150.000
RESULTADO OPERATIVO 265,000

RESULTADOS DIVERSOS
Otros ingresos e
Otrosgastos s
RESULTADOS FINANCIEROS

Intereses ganados 7.500

Diferencia de Cambio (58.000)

Intereses perdidos (194.500) (145.000
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS e
IMPUESTO A LARENTA (036.000)

RESULTADO NETO 84 .000
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Anexo B

ACTIVIDADES

[

DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES

Programacion de entregas /devoluciones

Tarea desarrollada por el personal del éare
Produccion de la empresa. La tarea consis
analizar la disponibilidad de vehicul
coordinando con lo solicitado por el cliente
asignacion del mismo, programando tambiél
chequeos, el acondicionamiento correspond
y la entrega (asignacion de personal). La tar
desarrollada por so6lo una pena, que cob
mensualmente.

Realizacion de entregas / devoluciones

Tarea desarrollada por el personal del éare
Produccion de la empresa. Se va a busc
vehiculo (al garaje para la entrega) o dond
entregue el cliente. Se realizan todos los cory
y se dejan registrados en las planillas de
vehiculo En caso de entrega, se proceq
completar el contrato para su firma y la ent
de la garantia correspondiente. Paraado d
recepcion se completa el formulario del cont
se procede a completar el contrato parq
liquidacion. El personal cobra mensualmente

Entrevistas con Empresas

Tarea desarrollada por una empresa, qu
contrata para estas tareas, especialist:
marketing. El cobro se realiza por entre
realizada.

Recibo y entrega de datos a Recepcion.

Tarea desarrollada por el personal del éare
Produccion de la empresa. Cobro mensual.

Asignacion de Vehiculos

Tarea desarrollada por esbgmal del area
Produccion de la empresa. Cobro mensual.

Administracion del Garaje

Tarea desarrollada por el personal del éare
Produccion de la empresa. Cobro mensual.

Lavado — Nafta — Chequeos

Tarea desarrollada psompa del garaje dong
se dejan los vehiculpsuyo cobro se realiza
vehiculo.

Mantenimiento de los vehiculos

Tarea desarrollada por personal del garaje ¢
se dejan los vehiculpsuyo cobro se realiza
vehiculo.

Administracion de reparaciones

Tarea desarrollada por personal del garaje ¢
se dejan los vehiculpsuyo cobro se realiza
vehiculo.
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