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1. INTRODUCCION

El amhicnte donde las empresas encuentranse inseridas estd constantemente modificandose. La
competicién tiende a ser cada vez mas acentuada y esto vicne provocando profundas
transformaciones en los sistemas productivos de las empresas, las cuales necesitan de
informaciones dificilmente ofrecidas por los sistemas de costos tradicionales.

Para enfrentar esta siluacién que se presenta, es necesario que los sistemas de gestion
(planeamiento) e de informaciones gerenciales (control y avaliacion) se adapten al nuevo ambicnte,
desenvolviéndase nuevos principios y métodos apropiados a este nueva contexto. Los sistemas
de gestion desenvolviéronse acentuadamente hace algiin tiempo con nuevos principios (JIT,
TQC, etc) y métodos ( Kanban, MRP, FMS, Ingenieria/Analice de Valor, entre otros) y estan
practicamente consolidados en la mayor parte de las empresas. A pesar de la gran magnitud de
estas maodificaciones, no hubo respuesta a la altura por parte de los sistemas de informaciones
gerenciales, particularmente de los sistemas de costos en el sentido de adaptarse a la nueva
realidad.

Entre las informaciones necesarias para ¢l efectivo auxilio al control y avaliacion de la empresa
moderna, sin duda alguna, la identificacion y cuantificacion de las pierdas v de las actividades
que no agregan valor a los productos es de suma importancia, no siendo discutida ¢n su plenitud
por los usuarios de los nuevos sistemas de costos. “Con esta informacion, es posible visualizar el
montante dispendido en el sistema productivo que no colabora para la fabricacion de los
productos, teniéndose condiciones de priorizar y dirigir esfucrzos de mejoria a los locales donde
existe mayor potencial de regreso del capital investido”. (BORNIA, 1995,p. 495).

Una de las principales tareas de la gerencia de la empresa moderna es la deteccion y eliminacion
de las pierdas ocurridas durante sus actividades, ya que la presente concurrencia exige
especializacion y competencia en las actividades de la empresa, si esta quiera mantenerse en el
mercado.

Asi, un sistema que permita la sistemdtica identificacion y mensuracion de las pterdas de una
empresa, como fo propuesto en este estudio, es sin duda alguna atil para auxiliar ef proceso de
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mejoria de la eficiencia interna de los procesos productivos, tornandose poderosa herramienta
de apoyo gerencial.

2. COSTEAMENTO BASEADO EN ACTIVIDADES - ABC
2.1- DEFINICIONES

Segin NAKAGAWA (1990, p.40) “conceptualmente, el ABC es algo muy simples. Tratase de una
metodologia desenvolvida para facilitar la andlisis estratégica de costos relacionados con las
actividades que mds impactan el consumo de recursos de una empresa”.

Conforme COGAN (1994, p.04) “el ABC con todo, determina que las actividades consumen los
recursos de la empresa, agregandolas en centros de acumulacion de costos por actividades. En
seguida, y para cada uno de estes centros de actividades, atriblyanse costos a los produclos
basados en el consumeo de recursos”.

“En pocas palabras, pude decirse que el ABC es una especie de instrumento revelador, la
herramicnta que es destacada para apuntar los castos v sus verdaderas causas, o sea,
relacionandolas con actividades y procesos utilizados na ejecucion de determinadas operaciones
de negocios”, (BOTELHO, 1995, p.53)

2,2- DOS SISTEMAS, DOS APLICACIONES

Lo que caracteriza y difiere en la metodologia del ABC de aquellas utilizadas por los demads
sistemas tradicionales de costeo, sean eles, los basados en volumen (costeo por absorcion) o los
basados en costeo directo, es que, en cuanto estos tltimos se preocupan con la prevision numérica
y con fa consistencia de los principios contabilisticos, el costeo baseado en actividades objetiva
la acuracidad causal de los mecanismos que llevan al aparecimiento de los costos. El cuadro i,
resume las principales diferencias entre los sistemas VBC {Volumen-based Costing} v ol ABC.

Cuadro 1 - ABC versus VBC

eficacia de los costos coslos para control

competitividad de las elaboracion de relatorias
financieros

vision ex-ante Vision ex-post
vision tridimensional visién bidimensional
acuracia exactitud

Fuente: Adaptado de NAKAGAWA, 1994,
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En este punto, cabe hacer una resalva a respecto de la conveniencia entre estes dos sistemas ¢n
una misma organizacién. Des necesario decir que los sistemas de costeo tradicional, por estar en
amparados por las exigencias legales (fisco) v respaldados por los accionistas {demostrativos
societarios) tendran mucho mas fuerza en el caso de una eventual lucha con el sistema ABC.

El implementador cautcloso, consiente de cste facto, y preocupandose con la aceptacion del
nuevo sistema por parte de los gerenciadores del sistema, debera prever la co-existencia de
ambos sistemas, cada cual cumpliendo su finalidad basica, o sea. generacién de los demostrativos
contables por parte del sistema tradicional, v apoyo a las decisiones gerenciales por parte del
sisterma ARBC.

9 3. GESTION DE LAS PIERDAS OPERACIONALES Y ORGANIZACIONALES

El resultado de la visién general de produccion como procesa es un concepto cada vez mas
amplio de pierda. La sabiduria convencional del pasado concentra base en tres pierdas principales:
malerial rechazado, tiempo ocioso de los empleados y subutilizacion de las maquinas.

El Sistema Toyota de Produccién - STP, descrito en el libro de SHIGEOD SHINGO (1996, p.110),
ictentifica siete causas de pierdas:

_ TIPOS D! PIERDAS

Pierdas por Superproduccicn Refierense a la produccion de itenes arriba de lo necesario
o anticipadamente, Son consideradas como siendo las mas
importantes por TAICHI OHNO, porgue enmascaran las
otras pierdas. De facto, la superproduccion aumenta los
estogues, que esconden eventuales y naturales
imperfecciones del proceso.

Pierdas por transporte Refierense basicamente a las actividades de movimentacion
de materiales, los cuales usualmente no adicionan valor al
producto. La meta para este tipo de pierda debe ser la
completa eliminacion, y no apenas la mejaria de fos
procesos, coma por ejemplo a través de la mecanizacian o
automatizacion.

Pierdas en el procesamiento Propiamente dicho, corresponden a las actividades de
transformacion des necesarias para que el producto adquiera
sus caracteristicas basicas de calidad, o sea, consiste en
trabajar haciendo piczas, detalles o transformaciones des
necesarias al producto.
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Pierdas por fabricacion de Como el nombre indica, originarse en la confeccion de itenes
productos defectuosos que no se encuadran dentro de fas especificaciones de
calidad. Este tipo de pierda es tal vez el mas facil de identificar
y mensurar, pero no es el menos importante. Realmente,
una de las mayores necesidades de la empresa moderna es
la busca incesante por la excelencia en la fabricacion ¥, §ih
calidad, no se vuelve compelitivo en el mercado moderno.

Pierdas en los movimientos Relacionarse a la movimentacion indtil en la consecucion
de las actividades, o sca, a la incliciencia de la operacion
propiamente dicha. Ll nombre deriva de los estudios de
movimientos de Gilbreth, para quien la ineficiencia resulta
de movimentacidn es des necesarias en ¢l trabajo de
transformacian.

Pierdas por espera Son formadas por la capacidad ociosa, cs docir, por
trabajadores e instalaciones parados, lo que gencra costas.
Los principales factores que aumentan osta plerda son:
elevados ticmpos de preparacién, falia e sincronizacion de
la produccion y fallas no previstas en ol sislema productivo,

Pierdas por estoque La existencia de estoques genera picrdas por estoque, los
cuales son costos financicros para la manutencion de los
esloques, costos debido a fa obsolescencia de los itenes
estocados y principalmente, costos de oportunidad, porla
pierda de mercado fuluro para la concurrencia con menor
“lead time™.

“laidentificacion y cuantificacion del trabajo efectivo, del trabajo adicional v picrdas ¢s muy
importante para la empresa, pues, el combate a las pierdas es subsidiado, oblenicndose mejor
aprovechamiento de los esfuerzos de las organizaciones”. (BORNIA, 1995, p.498),

Ademas de la sindpse presentada sobre pierdas del STP, PI.OSSL (1993, p.61) acrecenta:

< “Tiempo: postergacion en tomada de decisiones. Mantenerse al frente del concurrente en
un ambiente que cambia constantemente requiere acciones rapidas.

2 Personal: talentos y habilidades no usados. EH objetivo es canseguir el uso completo de este
recurso extraordinario.

S Irabajo burocratico: relatorias redundantes y des necesarios. [sies son sintomas de problemas
serios on la organizacion.
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La reduccion de esas pierdas requiere el esfuerzo de todo el personal de [a organizacién,
cooperacion intima entre sectores y funcionarios, ademads de fuerte lideranza y direccidn por
parte de los ejecutivos.

La produccion es verdaderamente un proceso. Cuando observado de manera correcta, la
importancia de facilitar y acelerar el flujo de produccion, tanto de materiales cuanto de
informaciones, tornase obvia. Combinados com atague a los problemas que interfieren en fa
produccion de productos de alta calidad, gque causan interrupciones en la produccion y aumentan
los costos, el planeamiento vy el control son simplificados y tornarse mas eficaces. Ademas, ia
flexibilidad en satisfacer cambios inevitables es aumentada. El paradoxo es que fa produccion es
extremamente compleja en sus detalles, mas, esencialmente simple en su naturaleza”.

2.4. CUANTIFICACION DE LAS PIERDAS

“Primeramente, resaltase el trabajo efectivo, que agrega valor a los productos, el cual es obtenido
a través del sumatario de los trabajos efectivos de las operaciones productivas. El trabajo adicional
puede ser obtenido por la adiccién de los valores establecidos a fas actividades auxiliares v de
apoyo. Eventualmente, puede juzgarse conveniente la separacién de las actividades auxiliares de
las de apoya, o mismo de algunas actividades mas importantes.

A respecto de las pierdas propiamente dichas, fas pierdas por espera, generadas por la capacidad
oeinsa, son levantadas para cada actividad, siendo que la suma de los valores ofrece un buen
indicativo de la ociosidad en la empresa. Las pierdas por produccion defectuosa pueden ser
determinadas en las actividades productivas.

Debe tomarse cuidado de, en el caso de productos rechazados, mejor dicho, que no pueden ser
procesados nuevamente, adicionase el valor de los materiales y procesamientos anteriormente
perdidos, cuando sea el caso. En la hipétese de haber valor residual, este debe ser substraido del
valor perdido. Plerdas por transporte son obtenidos a través de las actividades de transportes y
las pierdas por movimiento nada mas son gue la suma de las ineficiencias de las operaciones
productivas.

La cuantificacion de las pierdas en el procesamiento, depende bdsicamente de muchas
consideraciones y pierde mucho en objetividad. Las pierdas por superproduccion y estogue
también no son medidas por la sistematica presentada. Para tales pierdas, créese que la mejor
forma de medicion, sea a través de los estogques en la empresa: cuanto menores los estoques,
menores seran las pérdidas. Es posible el levantamiento de los costos de manutencion de estoques
y las encargos financieros correspondientes,

Asi, puede ser que el principal costo sea el de oportunidad, el cual no puede ser medido con
confiabilidad”. (BORNIA, 1995,p. 144-145)

La figura 1, muestra el travecto para identificar v cuantificar las pierdas internas.
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Classificacion de
las Actividades

v

Determinacidn de
los cost drivers

i

‘Actividades con padrdn de deficiencia la capacidad Otras actividades
'y preparacion de maquinarias ¥

NOmero de
transacciones
Unidades
Optimas
Unidades
Defectuosas
Unidades
Rechazadas

Determinacién
de los Padrones

v

Comparacion con la ~
capacidad y Comparaolpn con la
con los padrones capacidad
Trabajo Ociosi- ) [Producciony [Inefici-] {Prepa- Trabajo Ociosidad
Efectivo dad Defectuosa} | encia J | racion
Trabajo PIERDAS Trabajo PIERDA
Efectivo Adiccional

Figura 1 - Procedimiento para mensuracion de las pierdas inlernas,
adaptado de BORNIA, 1995,

3. APLICACION Y ANALICE DEL ABC EN LA ORGANIZACION HOTELERA

Afin de realizarse este estudio de caso, se escogid intencionalmente una organizacion hotelera
de la ciudad de Jodo Pessoa - PARAIBA-BRASIL.
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Dada la compleja cstructura del sistema en cuestion, se determind que el seclor que mejor
representaria el hotel y para fines didacticos de aplicacion det ABC seria el sector de alimentos y
bebidas (A&B) de la unidad de pesquisa.

A lravés de este estudio se podrd constatar que, la utilizacion del ABC como instrumento
identificador y cuantificador de pierdas operacionales, ayudara a los gestores de este scctor a
tomar una nucva postura delante de los resultados obtenidos para gue puedan modelarse a las
nuevas exigencias del mercado globalizado, teniendo sicmpre como punto de referencia la
completa satisfaccion de los clientes.

Inicialmente fue diseiado el flujo del procedimiento de levantamiento de informaciones por el
ABC, en el sector de Alimentos y Bebidas - A&B, el cual visualizase en la figura 2 a seguir:

Clasificacion de
las actividades

|
| 1 1

Productivas y Transporte Auxiliares
preparacion

Apoyo

Pierdas en
los
pvimento

Pierdas por
espera

Pierdas por
produccion
defectuosa

Pierdas por

Trabajo Trabhajo
Efectivo Adiccional Transporte

Figura 2 - Medicion de las pierdas a través del ABC, adaplado de BORNIA, 1995.

1a clasificacion de las actividades cn el sector de Alimentos & Bebidas pueden ser definidas de la
siguiente mancera.

D Productivasy preparacion: son las responsables por la produccidn propiamente dicha dentro
de este sector. Son las actividades gue en conjunto, generan los principales servicios para
los clientes. [stéa compuesta por los siguientes elementos: Restaurant, Bar, Cocina, Copa,
Compras, Control, Fstoques y la Gerencia de A&B.

2 Transporte: como el nombre sugiere, son las actividades que de alguna mancra hacen uso
de movimentacion es o traslados de materiales para diversos locales dentro de la Gerencia
de A&B.

o Auxiliarcs: son las actividades que de algin modo ayudan ala finalizacion de alguna actividad
principal. Como es el caso de las horas-extras o colocacion de otros trabajadores en otros
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locales, o sea, la mano de obra para no quedarse ociosa es colocada en otros sectores para
colaborar en la finalizacién de tareas no culminadas.

= Apoyo: estas actividades son las que pueden denominarse también como de actividades
superfluas, es decir, comprenden todas las actividades que no incrementan o agregan valor
a las actividades principales o secundarias. Asimismo, es importante colocarlas POrgque nos
muestran la falta de planeamiento en la hora de disponer la mano de obra en la realizacién
de los procedimientos para la produccion de los servicios ofrecidos por este sector.

El desenvolvimiento del Activity-based Costing en el sector de A&B se dio dentro del siguiente
esquema sectorial. El proceso se caracteriza por un conjunto de actividades operacionales v
administrativas que usan recursos para alcanzar resultados definitivos,

Las actividades son constituidas por un conjunto de tareas identificadas por cinco cost drivers
(compra, recepcion de materia-prima, distancia recorrida, estogues v numero de ordenes de
compra). Los cost drivers son los elementos de establecimiento de costeo bascado en actividarios,
Ellos son utilizados como denominadores de los costos para la determinacion de los costos
unitarios de las actividades 6 productos, debiendo estar claramente definidos e interligados con
las dreas envolvidas en el proceso.

De acuerdo con ¢l esquema presentado anteriormente y teniendo en consideracion la colecta
de dados realizada a través de una entrevista programada con ¢l responsahle del sector, v
fundamentandose en los dados ofrecidos por el sistema de informaciones gerenciales utilizado
por el hotel, llegase a los siguientes resultados operacionales de pierdas ocurridas en ese sector:

Cuadro 2 - identificacion de las pierdas en el sector de A&B

Pierda por Superproduccion > 35%
Pierda por Transporte v 4 20%
. Pierdas en el Procesamiento e 4 15%
Pierdas por Defectos 2> 5%
Pierdas en los Movimiento 2> 37%
Pierdas por Fspera 2> 30%
Pierdas por Estoque > 78%

FULNTE - Pesquisa realizada

Conforme presenta el cuadro acima, puede visualizarse que el montante dispendido en piercas
en el sector de Alimentos y Bebidas es realmente alarmante, una vez que esa empresa posue
condiciones financieras y estructurales para poder contener y minimizar eses tipos de
anormalidades.
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Los dados coleclados obedecen a los siguientes pardametros de cuantificacion:

= Las pierdas por superproduccién son compuestas por las sobras de todos los tipos de
platos v bebidas ofrecidas por el restaurant y servicio de bar, esa cuantia representa 35%
del total de los productos ofrecidos por el sector de A&B.

<> Pierdas por transporfe caracterizarse por los traycctos que los productos sufren desde la
recepcidn de los mismos hasta su estocage en el depdsito de materiales. Esto representa
20% del total de los productos.

= Las pierdas en el procesamiento encuentranse cn los diversos tipos v formas de producir
un determinado plato. Esta pierda presentase principalmente en la hora de la preparacion
de los mismos y representa 15%.

= [l menor indice identificado v cuantificado dentro de la gerencia de Alimentos y Bebidas
encuentranse en los indices de pierdas por defectos. Este indice esta bajo, debido al control
rigurosa por parte del control del hotel en la hora de adquirir los producios, mismo asi,
siempre pasan productos con aiguna validad vencida o con defectos de fabricacion.

o Pierdas en fos movimientos, fue identificada y cuantificada tomando en cuenta el tiempo
total de los empleados de los diversos locales que comprenden la gerencia de Alimentos y
Bebidas v que pasan el horario de trabajo relativamente ociosos, o sea, dentro de las
actividades determinadas para cada empleado siempre encuentranse con la carga de tiempo
mal distribuida, lo que ocasiona una serié de desencuentros en la hora de realizar las tareas.
Fste indice fue levantado a través de observacién in loco y confirmada con el responsable
por el sector,

<> las pierdas por espera en la gerencia de Alimentos y Bebidas caracterizarse por fa falta de
sincronizacion por parte de los empleados de las dreas de restaurante v del servicio de bar,
lo que ocasiona filas para ¢l atendimiento a los clientes. En consonancia con las pierdas en
los movimientos, este indice fue levantado mediante la observacion in loco y corrobhorada
por el responsable del sector.

= Las pierdas por estoque, propiamente dichas, relacionarse a los estoques de materias-primas
vy materiales necesarios al funcionamento de la gerencia de Alimentos y Bebidas. Esta picrda
caracterizase por la falta de sincronizacién entre el planeamicnto v la ejecucion de las
ordenes dentro de fa cocina-restaurante-bar. Este indice es el mas alto y requiere medidas
de controf inmediatas.

4. CONCLUSIONES

Con base en las informaciones colectadas en este estudio, constatase que la empresa en cuestion
posue potencial necesario para poder expandir la utilizacion del ABC en el hotel como un todo.
Todavia, una de las principales fallas que el hotel presenta es a respecto del empirismo de su
gestion, tanto administrativa como de operacinalizacion, lo que dificulto una colecta mas cualitativa
de los datos.
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A partir de la experiecia del estudio realizado, admitese la construccién de algunas
recomendaciones que podrdn resultar en potenciales beneficios al sistema en pauta, caso sean
implementadas por la empresa, ellas son:

2>

>

ta clasificacion de las actividades propuesta fue hecha teniéndose en mente la determinacion
de las pierdas y también las clases usuales de centros de costos.

la unidad investigada presento gran diversidad de operaciones, lo cual facilito [a aplicacion
del ABC y también se pudo corroborar una serié de fallas en el sistema contable de la
empresa.

la gerencia de A&B como centro de investigaciones pudo en este poco tiempo de
levantamiento de datos, confrontarse con una realidad actual, que fue la pierda de clientes,
facto este que mostré la falta de una politica de reduccion de fallas en el atendimiento. Fste
problema se reflejd en el sisterma de costos, el cual presenté una reduccién en el lucro
mensual.

el establecimiento de los costos a las actividades puede ser llevada de manera tradicional,
buscdndose todos los itenes de costos 6 distribuyéndose apenas los pacibles de reduccion.

el ABC se mostré una herramienta eldstica, dada a la compleja operacionalizacion de la
gerencia de A&B. Hubo momentos en que esta herramienta fue mas alla de lo esperado, o
sea, pudo visualizarse las verdaderas causas de los costos y pierdas tan elevados en este
sector,

utiizar de forma criteriosa los relatorfas sobre costos para poder tener una MEjor nocion de
lo que acontece con los productos estocados.

la adiccion de las pierdas a los productos no necesita ser realizada, pues no representa
significado para el control de las mismas.

la utilizacién del ABC junto con las formas tradicionales de contabilidad pueden colocar la
empresa investigada al frente de sus concorrentes, porque podré adguirir una periormance
mejor, flexibilidad y competitividad altas en este mercado cada vez mds cerrado.

La implementacion de tales medidas proporcionara al hotel el alcance de una mejor performance
enla drea de costos, segurando las necesidades de produccién y consecuentemente la reduccion
parcial de las pierdas ocurridas en el mismo tiempo.

[ presente estudio corrobora la comprensién de que el ABC es crucial en los sistemas de cosios
de las organizaciones, esencialmente en las empresas del segmento de prestacion de servicios,
donde se comprueba una amplia diversidad de pierdas operacionales vy falta de atencion para
poder evitarlas o mismo, eliminarlas.
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