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RESUMEN 

~ :xmcipal objetivo de esta Tesis de Grado es recopilar toda la información 

-.ecesaria para poder realizar un adecuado diseño de un sistema de costeo, 

:Jasado en la tecnología ABC (Activity-Based Cost), para definir los -target 

::ost'' de los servicios y productos que comercializa una Compañia de 

Servicios Auxiliares de un Grupo Financiero del Ecuador. 

Esta idea nace como una respuesta frente a un objetivo estratégico prioritario 

de la Compañía de Servicios Auxiliares, que es el ofrecer productos y prestar 

servicios profesionales de calidad con soluciones integrales en el mercado 

ecuatoriano. 

La tesis presentará un diagnóstico de la situación actual de la empresa, es 

decir, su organización y estructura organizacional, que contiene: la pirámide 

de cargos, organigrama funcional, y su plan estratégico que contiene: 

públicos claves, misión, visión, valores institucionales, objetivos estratégicos, 

matriz FODA. 

Esta tesis abarcará todos los aspectos necesarios que se deben analizar 

para determinar el "!argel cost" de los productos y servicios que comercializa 

LA EMPRESA, dentro de los cuales podemos anotar: 

-identificar las actividades 

-determinar las medidas de producción 

-asignar los costos a las actividades 

-definir los rangos de negociación sobre la base de los volúmenes 

-establecer los precios de venta de los productos y servicios 
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El estudio está dividido en cinco partes principales: 

1. "Antecedentes", que ayudan al lector a comprender el ¿Por Qué? de esta 

Tesis, introduciendo los conceptos claves de ABC Y ABM (costeo y 

gerencia basado en actividades) para la aplicación de las mismas. Se 

presenta desde un marco teórico-conceptual. 

2. " Diagnóstico de la situación actual y análisis de la empresa", a través del 

cual se conoce la situación real de la empresa: ¿,Cómo está estructurada 

y organizada?, ¿Cuáles son sus fortalezas y debilidades? y finalmente 

conocer los productos y servicios que la empresa comercializa por medio 

de sus unidades de negocio y unidades administrativas (de soporte del 

negocio). 

3. "Análisis de la estructura del costeo basado en actividades (ABC)", por el 

cual se definen actividades, se revisan y definen los asientos contables, 

de tal forma que al manejar esta información en conjunto nos ayuda a 

obtener las diferentes razones, proporciones e indicadores para alimentar 

los sistemas de costos. 

4. "Diseño del sistema de costeo basado en actividades (ABC)", en el que 

se definen los lineamientos y tareas necesarias para la implantación del 

sistema de costeo basado en las actividades (ABC). 

S. Las "Conclusiones y recomendaciones" resumen toda la información 

desarrollada en la presente Tesis, estableciendo las ventajas, desventajas 

y recomendaciones al aplicar este proyecto de la forma más productiva. 

Finalmente se pretende demostrar que existen otras herramientas ABC 

Activity-Based Cost) y ABM (Activity-Based Management), a parte de los 

~- : __________ -
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sistemas tradicionales de costeo, que nos permiten fijar el precio de venta de 

un servicio y/o producto, y poder manejar rangos de precios de venta con el 

objeto de comercializar productos y servicios sobre la base de volúmenes por 

unidad de tiempo. 
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INTRODUCCIÓN 

.. ~ 

El sistema contable tradicional analiza las empresas como una inmensa 

máquina de componentes o "departamentos" tales como recursos humanos, 

compras, o mantenimiento. Trabajan juntos y los empleados son subalternos 

para fabricar productos o prestar un servicio. El costeo basado en 

actividades, en contraste, ve el negocio como una compañía de personas 

que desempeñan todo tipo de actividades ~pacitación de ~mpleados, 

procesamiento de órdenes de compra, reparación de máquinas- para 

satisfacer las demandas de los clientes. 

Para seguir siendo competitiva una empresa, sea esta de bienes o servicios, 

las empresas deben mejorar continuamente el desempeño de las actividades 

y los procesos empresariales. Puesto que el mejoramiento de los procesos y 

actividades es fundamental para la supervivencia a largo plazo, los gerentes 

necesitan retroalimentación pertinente y oportuna para que puedan medir y 

evaluar el desempeño de las actividades. Debido a que los sistemas 

financieros y de contabilidad de costos tradicionales no producen la 

información que los gerentes requieren, se deben diseñar e implementar 

nuevos sistemas de manejo de costos. Estos nuevos sistemas de manejo de 

costos deben diseñarse e implementarse teniendo en mente dos propósitos: 

(1) recopilar información financiera y operativa que refleje el desempeño de 

las actividades y (2) suministrar a la gerencia información pertinente para 

planear, administrar, controlar y dirigir las actividades de la empresa a fin de 

mejorar los procesos y productos, usar racionalmente los recursos de los que 

se dispone, eliminar la merma, el desperdicio, el despilfarro y ejecutar 

operaciones y estrategias empresariales. 
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La Tesis ha sido diseñada sobre la base del estudio de una Compañia de 

Servicios Auxiliares con Soluciones Integrales en el Ecuador que durante el 

desarrollo de este trabajo será denominada EMPRESA. 

Con el fin de ser una guía para futuros profesionales y estudiantes, la Tesis 

detallará en los capítulos los fundamentos teóricos y la metodología para 

estructurar e implantar un sistema de costeo basado en las actividades de 

una manera sistemática, real y confiable. 
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Capítulo 1 
I \ 

1. ANTECEDENTES 

1.1. La empresa 

A finales del primer trimestre del año de 1999, con 287 

trabajadores distribuidos en las diferentes ciudades del país con 

una administración de personal de la operación puntual y de la 

logística de los servicios en la sucursal de Quito, pero con el 

control operacional, contable y financiero en Guayaquil, 

EMPRESA inició sus actividades en las Instituciones del Sistema 

Financiero Ecuatoriano, específicamente en la prestación de 

servicios de mantenimiento, limpieza, conserjería, mensajería y 

reparto de correspondencia en general. 

EMPRESA, es una subsidiaria de un Banco del país, la cual ofrece 

Excelencia de Servicios Auxiliares con Soluciones Integrales en 

distribución de correspondencia/folletos/encomiendas, conserjería, 

mensajería y mantenimiento general preventivo, correctivo, de 

desarrollo y de modernización en edificaciones, equipos de 

máquinas de oficina, instalaciones eléctricas, climatización, taller 

automotriz, servicios generales, y limpieza en general; así como 

remodelaciones, montajes y adecuaciones de oficinas en general. 

Para cumplir con este objetivo de servicio EMPRESA cuenta con 
• 

' 
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el respaldo y el aval de 27 años de trabajo como un centro de 

actividad en un Banco del Sector Financiero del país; tiempo en el 

que se ha formado un equipo humano altamente calificado, 

profesional y especializado, equipado con tecnología de punta, lo 

que permite poder asegurar la satisfacción de los requerimientos y 

necesidades de servicios, optimizando el uso de recursos que 

emplea mediante la aplicación de procesos innovadores que 

permiten cumplir con eficiencia, rapidez y seguridad, garantizando 

de esta forma a sus clientes retornos adecuados de las 

inversiones y gastos que estos realizan. 

EMPRESA nace como la compañía pionera en la prestación de 

Servicios Auxiliares con Soluciones Integrales. Es una compañía 

nueva en el mercado, pero con la diferencia de que no es nueva 

en los servicios que ofrece. De esta manera, al contratar los 

servicios de EMPRESA, ésta asegurará la satisfacción de sus 

requerimientos sobre la base de los estándares establecidos por 

sus clientes, lo que permite hacer efectiva la garantía de calidad a 

precios realmente competitivos. 

En el año 2000 EMPRESA dedicó sus esfuerzos a resolver 

requerimientos de sus clientes con soluciones integrales, su alto 

grado de profesionalismo y calidad en los servicios que ofrece ha 

permitido que continúe en el mercado, a pesar de que EMPRESA 

no ha realizado ningún tipo de publicidad y mercadeo de los 

servicios auxiliares integrales de mantenimiento, correspondencia, 

conserjería, etc. EMPRESA ha logrado la captación y 

mantenimiento de nuevos clientes potenciales, hasta el punto de 

brindar servicios y resolver problemas en grandes empresas 

multinacionales y naci'onales que se describen a continuación: 
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Soluciones en servicios de mantenimiento: 

Admipesa, Almagro S.A., Cinemark del Ecuador, l.B.M. del 

Ecuador, Industria Rocacem, Lotería Nacional, Seguros Sucre, 

Seing, lnfometsa. 

Soluciones en servicio de correspondencia: 

Banco Central del Ecuador, Banco de Machala, Bankers Club, 

Center Fold S.A:, Codesor, Comandato, Comisión de Control 

Civico, Corpei, DHL Internacional del Ecuador, Fundación Malecón 

2000, lata, lnfornetsa, Karabu Turismo, Lotería Nacional, 

Lubricantes y Tambores, Mastercard, Plastigama, Plycem Rooftec 

Plycem/Plytec, Price Waterhouse, Servimercadir, Urbanización 

Portofino, Universidad Andina Simón Bolívar. 

Ventas Varias: 

Embajada de Gran Bretaña, l.B.M. del Ecuador, Lotería Nacional, 

Seguros Sucre. 

Servicios Varios: 

AGD, Almagro S.A., Banco del Tungurahua, Codana S.A., 

Codesor, El Rosario, Estación de Servicio Texaco Arual, l.B.M. del 

Ecuador, lnfornetsa, Lotería Nacional, Macobsa, Seguros Sucre, 

Seing, Tevcol, Translac S.A. 

EMPRESA ofrece el ambiente idóneo para trabajar con calidad 

pero la falta de un análisis sistemático de los costos operativos de 

los servicios que se ofrecen para solucionar un determinado 

requerimiento impide medir correctamente indicadores y variables, 
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que permitan establecer un rango de precios y aún más definir Jos 

"target cost" de los servicios y productos que comercial iza. 

La dirección de EMPRESA, consciente de que se debe tomar 

acción para mantener sus clientes actuales, diversificar y crecer en 

Ja prestación de servicios a sus clientes actuales y potenciales, ha 

decidido estructurar un sistema de costeo basado en las 

actividades (ABC/ABM) con el fin de diseñar un sistema e 

implantarlo en el segundo semestre del año 2001, y de esta forma 

continuar avanzando hacia el progreso y alcance de su visión para 

el presente año "ser reconocidos como la compañía de servicios 

auxiliares líder en la prestación de servicios profesionales de 

calidad con soluciones integrales en el mercado ecuatoriano•. 

1.2. ¿Qué es ABC (Activity-Based Cost)? 

ABC es un sistema moderno de cálculo y gestión de costos, 

especialmente indicado para empresas que tienen una gran parte 

de costos integrados por costos de administración y 

comercialización, estos costos suelen ser indirectos en muchas 

empresas. 

ABC es un sistema que calcula los costos intentando buscar Ja 

causa de Jos mismos, por eso introduce el concepto de la actividad 

y el concepto del denominado inductor de costos. Con la ayuda de 

la actividad y el inductor de costos, el sistema ABC logra obtener 

con mucho detalle cada uno de los integrantes de los costos de un 

producto ylo servicio. Por ejemplo: una empresa que elabora vino 

hace años utilizaba un sistema de costos directos, es decir, que 

solo tenía información de los costos para cada producto, de los 

costos de materia prima, tales como el costo de Ja uva, Ja botella, 

Ja cápsula y Ja etiqueta. Np sabía por producto ¿cuáles eran Jos 
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costos indirectos correspondientes?. Posterionnente la empresa 

comenzó a utilizar un sistema de secciones, gracias a este 

sistema supo ¿cuánto costaba prensar la uva que correspondía a 

cada botella?, ¿cuánto costaba elaborar el vino para cada 

botella?, y también ¿cuánto costaba el embotellado?, sin embargo, 

la empresa seguía sin conocer información detallada sobre los 

costos indirectos de comercialización, administración y dirección. 

El sistema ABC ayuda a detenninar los costos directos por unidad 

de producto, los costos de fabricación por producto, es decir, el 

costo de prensar, elaborar y embotellar, pero además de esto 

pennite conocer por unidad de producto - por botella - los costos 

de administración, comercialización y dirección, por ejemplo: 

¿cuánto cuesta la factura?, ¿cuánto cuesta gestionar un pedido?, 

¿cuánto cuesta el servicio post-venta?, o ¿cuánto cuesta la 

logística? Con el sistema ABC, la empresa obtuvo información 

muy detallada sobre cada uno de los componentes del costo del 

producto, y de esta forma la empresa realizó estudios muy 

completos sobre la rentabilidad del producto, rentabilidad por 

cliente, por zona, por canal, etc. 

Los sistemas de costos tradicionales son la respuesta a la 

pregunta: "¿Cómo puede la organización asignar costos para 

construir los reportes financieros y controlar los costos por 

departamentos o unidades de negocio? El sistema ABC se aplica 

a un grupo totalmente diferente de preguntas: 

1 . ¿Qué actividades están siendo ejecutadas por los recursos de 

una organización? 

2. ¿Cuánto cuesta ejecutar las actividades de una organización y 

los procesos de la empresa? 
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3. ¿Por qué la organización necesita realizar actividades y 

procesos en la empresa? 

4. ¿Cuánto de cada actividad es requerida por los productos, 

servicios y clientes de la organización? 

Una estructura apropiada del modelo ABC provee las respuestas a 

estas preguntas. Un modelo ABC es un mapa o un plan 

económico de los costos de la organización y su rentabilidad 
. 

basado en las actividades. ¿Puede alguien conducir de un lugar a 

otro sin un mapa o un plan? ¿Puede alguien construir una casa sin 

una serie de planos arquitectónicos? Absolutamente, No. Si un 

gerente está trabajando en un territorio que le es familiar {sea 

gestionando algo que ha realizado anteriormente o dirigiendo algo 

que ha estructurado antes ciento de veces). el gerente puede 

contar con la experiencia y un buen juicio para obtener resultados 

exitosos. Pero cuando el territorio es nuevo, y las condiciones han 

cambiado de diferentes formas previamente a la experiencia, allí 

es cuando un sistema de información como un buen mapa, plan o 

un buen grupo de planos llegan a ser inestimables. 

Los sistemas típicos de contabilidad de costos analizan los 

negocios de la manera que lo hacía Charles Chaplín en la película 

Modem Times. La empresa es una inmensa máquina de 

componentes o "departamentos " tales como recursos humanos, 

compras o mantenimiento. Trabajan juntos y los empleados son 

subalternos para fabricar productos o prestar un servicio. De esta 

manera la empresa no obtiene una información acertada sobre los 

costos de los productos y así se conduce a una mala estrategia 

competitiva. Las distorsiones de costos de los productos ocurren 
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virtualmente en todas las organizaciones que fabrican y venden 

múltiples productos y/o servicios. 

El modelo ABC permite dirigir con más exactitud el plan 

económico de los gastos y actividades de la organización. Sin 

embargo, ¿cómo pueden los gerentes beneficiarse de esta 

infonnación?. La gestión basada en actividades (ABM) se refiere al 

grupo total de acciones que pueden ser tomadas, sobre una buena 

base infonnativa, con información de los costos del ABC. Con el 

ABM, la organización logra resultados con menos demanda de sus 

recursos, es decir, la organización puede lograr los mismos 

resultados (por ejemplo: ingresos) con el costo total más bajo 

(reducción de gastos de los recursos de la organización). El ABM 

logra su objetivo a través de dos aplicaciones complementarias, 

que son el ABM de operación y el ABM estratégico. 

La gestión basada en actividades de operación abarca las 

acciones que incrementa la eficiencia, reduce los costos, y 

aumenta la uti lización de activos, en otras palabras son las 

acciones requeridas para hacer correctamente las cosas. El ABM 

operacional toma la demanda de las actividades de la 

organización como dada, e intenta cubrir esta demanda con 

menos recursos de la organización. En otras palabras, el ABM de 

operación trata de incrementar la capacidad como de reducir los 

gastos (reducir la tasa de inductores de las actividades), de tal 

mariera que una menor cantidad de recursos físicos, humanos y el 

capital de trabajo son requeridos para generar los ingresos. Los 

beneficios del ABM de operación pueden ser medidos por costos 

reducidos, incremento de los ingresos (por medio de una mejor 

utilización de los recursos), y evitando costos (porque la capacidad 



10 

extendida de recursos existentes obvia la necesidad de 

inversiones adicionales en capital y personas.) 

El ABM estratégico, que básicamente trata de hacer las cosas 

correctas, intenta arreglar la demanda de actividades para 

incrementar la rentabilidad pretendiendo como una primera 

aproximación que la eficiencia de la actividad permanezca 

constante. Por ejemplo, la organización puede estar operando en 

un punto en donde los ingresos de un producto, servicio o cliente 

particular sean menores que los costos de generación de esos 

ingresos. El ABM estratégico abarca el paso de la mezcla de 

demanda de actividades lejos de una aplicación improductiva, 

reduciendo cantidades de inductores de costos demandadas por 

actividades improductivas. El modelo ABC también indica en 

dónde los productos, servicios y clientes propios aparecen para 

ser altamente rentables. Esta información puede ser usada por los 

gerentes de mercadeo y ventas para explorar si la demanda de 

esos productos, servicios y clientes altamente rentables pueden 

ser expandidos para generar ingresos mayores que excedan a sus 

costos elevados. De esta manera, con el ABM estratégico, los 

gerentes cambian la mezcla de actividades hacia más usos 

rentables. El ABM estratégico también incluye decisiones acerca 

del diseño del producto, desarrollo del producto y del suministrador 

de vínculos (proveedores) que reducen la demanda de actividades 

para la organización. 

Evidentemente. las decisiones de operación y de estrategia no son 

mutuamente exclusivas. Las organizaciones obtendrán altos 

beneficios cuando ambas reduzcan los recursos requeridos para 

hacer una cantidad de actividades y, simultáneamente, cambiar la 
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actividad mixta hacia procesos, productos, servicios y clientes 

rentables. Pero antes de un lanzamiento del análisis ABC, los 

gerentes deberían tratar de identificar dónde esperar para obtener 

sus beneficios más aproximados, es decir, a corto plazo. El diseño 

de un sistema ABC puede variar, dependiendo de la aplicación 

que se requiera. 

Fundamentos del ABC 

La filosofía del ABC se basa en el principio en el que la actividad 

es la causa que determina la generación de costos y de que los 

productos consumen actividades. En este punto es importante 

definir lo que se entiende por actividad. Una actividad se puede 

definir como el conjunto de tareas que generan costos y que están 

orientadas a la obtención de un "output" para elevar el valor 

añadido de la organización. 

Es importante diferenciar una actividad de una tarea. En principio 

una actividad está integrada por un conjunto de tareas. La 

actividad está dirigida a generar un "outpur, mientras que la tarea 

es un paso necesario para la finalización de la actividad. Por 

ejemplo: la actividad de seleccionar empleados está compuesta de 

las tareas de colocar anuncios en los periódicos, estudiar las 

cartas de los candidatos, entrevistar a los candidatos, etc. Las 

actividades a su vez pueden clasificarse en: a)actividades 

principales (aquellas directamente relacionadas con los productos 

y/o servicios) y b)actividades auxiliares (las que apoyan las 

actividades principales). 

El sistema de costos basado en actividades "ABC" amplia el 

sistema de costos tradicional por enlaces de los gastos de 
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recursos de una variedad y complejidad de productos elaborados 

(no solo los volúmenes físicos producidos). Para observar el 

contraste, observe la estructura del sistema tradicional de costos 

en la figura 1.2.1. Aquí los costos generales de una fábrica son 

asignados a los centros de costos de producción y luego a los 

productos. 

í 
•.: 
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de.Cost11s 
General· 

1 

Asignaciones 

Centro de 
Costos de 

Producción 
1 

:¡:-.. ,.,.~ ~:: ,, . 

~~~4:;.:t :, ·~ .. -~ -~· 
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j : .... J::...: • .-
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Materiales 
Directos 
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directa 

.-"'-------~~-----~..._, directa 

Productos 

Figura 1.2.1 El sistema de costo tradicional. 

Muchos sistemas de costos tradicionales fracasan en Ja 

asignación de gastos generales a los centros de costos debido al 

uso de bases arbitrarias, tal como la hora de mano de obra 

directa, asignando los costos generales a los centros de costos de 

producción. 
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Figura 1.2.2 El sistema de costos basado en actividades ABC. 

A diferencia de la figura 1.2.1, la figura 1.2.2 muestra la estructura 

del sistema de costos basado en actividades para la operación de 

una fábrica. A primera vista se presenta similar. Pero la estructura 

fundamental y sus conceptos son totalmente diferentes. El sistema 

ABC es desarrollado a través de una serie de cuatro pasos 

consecutivos: 

1. Desarrollar el diccionario de actividades. 

2. Determinar cuánto la Organización está gastando en cada una 

de las actividades. 

- Jerarquía de las actividades. 

- Atributo de las actividades. 

3. Identificar los productos: servicios y dientes de la Organización. 



14 

4. Seleccionar los inductores de costos de las actividades que 

enlazan los costos de actividad a los productos, servicios y 

clientes de la Organización. 

Estos pasos son desarrollados en empresas industriales, sin 

embargo, en empresas de servicios, no dejan de tener importancia, 

ya que las empresas industriales tienen exactamente los mismos 

temas de gestión que las empresas industriales. Las empresas de 

servicios necesitan el sistema ABC para vincular los c<?stos de los 

recursos que suministran, con los ingresos obtenidos por los 

productos y clientes individuales que hacen uso de estos recursos. 

Es necesario y de suma importancia que los gerentes comprendan 

claramente esta vinculación y la interacción entre la fijación de 

precios, características, mejoras de los productos y servicios, para 

la toma de buenas decisiones. 

Una de las razones principales para que las empresas de servicios 

apliquen un sistema ABC, se debe a que todos sus costos son 

indirectos pareciendo ser fijos. Por ejemplo: las empresas 

industriales, podían, por los menos seguir la pista de las partidas 

importantes de costos, tales como: los materiales y la mano de 

obra directa, hasta los productos individuales. Las empresas de 

servicios tienen desde pocos materiales directos a ninguno en 

absoluto, y gran parte de su personal proporciona un soporte 

indirecto y no directo a los productos y clientes. La gran proporción 

de costos, aparentemente fijos, en las empresas de servicios se da 

porque, a diferencia de las empresas industriales, no tienen costos 

de materiales, fuente primaria de costos variables a corto plazo. 
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Capítulo 2 

2. DIAGNÓSTICO · ·DE LA SITUACIÓN ACTUAL Y 
ANÁLISIS DE LA EMPRESA 

2.1. Organización y estructura de la empresa 

Las estructuras son las funciones, reglas, relaciones y 

responsabilidades que sirven de escenario marco para las 

actividades de la organización; son importantes ya que, 

idealmente, pueden facilitar el logro de los objetivos de la 

organización a través de las actividades de sus miembros. 

EMPRESA mantiene una estructura organizacional plana, en la 

cual se reduce el número de niveles de autoridad y se deposita un 

alto grado de responsabilidades en la dirección intermedia 

(mandos intermedios). EMPRESA cuenta con 312 empleados 

distribuidos en todo el país, incluyendo la alta gerencia, mandos 

intermedios y niveles operativos. De acuerdo al capital suscrito 

con que se encuentra afiliada en la Cámara de Comercio de 

Guayaquil podemos anotar que EMPRESA es una compañía de 

tamaño mediano. 

2.1.1. Organigrama estructural 
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En la actualidad EMPRESA tiene un organigrama 

estructural (figura 2.1. 1.1 ), documento importante no solo 

en ella sino en toda organización porque permite 

principalmente visualizar y comprender los canales de 

comunicación de la empresa y orientar a los nuevos 

empleados hacia las relaciones estructurales. Desde su 

forma más simple un organigrama estructural muestra 

justamente las unidades y relaciones funcionales dentro 

de la estructura organizacional permitiendo una 

identificación rápida de las áreas que conforman a la 

empresa. 

El organigrama estructural (figura 2.1.1.1) presenta cinco 

áreas principales en las que está dividida EMPRESA: 

v' Unidad Financiera 

v' Unidad de Recursos Humanos y Administración 

v' Unidad de Soporte Técnico y Administrativo 

v' Unidad Técnica de Mantenimiento 

v' Unidad de Servicios de Comunicación 
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2.1.2. Pirámide jerárquica de cargos 

En la figura 2.1.2.1 se puede observar que EMPRESA 

cuenta con seis niveles de cargos. Esto fue definido 

cuidadosamente porque servirá de apoyo en el sistema 

de costos que se desea implantar en EMPRESA. Cada 

persona además de tener asignado un número de 

empleado tendrá asignado un código en el que esté 

asociado el cargo y el centro de costo al que pertenece y 

su ingreso salarial estará afectado por diferentes factores 

tales como: experiencia, productividad, nivel de cargo, 

etc. 

Estos niveles de cargos servirán cuando EMPRESA 

comience a crecer, y los cargos que tiene asignado una 

persona actualmente, al momento de crecer serán 

asignadas a otras, de tal forma que no afecte al sistema 

de costos ABC que relacionará a cada empleado con el 

centro de costo o unidad de negocio y/o soporte al que 

pertenece ni a la nómina de los empleados. Por ejemplo: 

el cargo de gerencia general, gerencia de operaciones y 

gerencia técnica de mantenimiento lo realiza una misma 

persona en la actualidad, sin embargo, cuando la 

compañía crezca será necesario contratar personas que 

ocupen estos puestos, cumpliendo las funciones del 

cargo y a su vez recibirá un salario de acuerdo al nivel 

jerárquico al que pertenece. Además tendrá asignado un 

código que relacione su cargo con el centro de costo al 

que pertenece dentro de la estructura organizacional. 
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Figura 2. 1.2. l Pi rámide jerárquica de cargos de EMPRESA. 
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2.2. Plan estratégico de la empresa 

En la actualidad, pocas son las empresas de negocios que utilizan 

la planeación estratégica. Desde un punto de vista conceptual, la 

planeación estratégica es engañosamente sencilla: analiza la 

situación actual y futura esperada, determina la dirección de la 

empresa y desarrolla medios para lograr la misión. Sin embargo, 

éste es un proceso complejo que requiere de un enfoque 

sistemático para identificar y analizar factores externos a la 

organización y adaptarlos a las capacidades 9e la empresa. 

Para desarrollar un plan estratégico enfocado a prestar servicios 

de calidad a los clientes, que es lo que desea obtener EMPRESA, 

se deben desarrollar ciertos parámetros que al interactuar 

determinan la "dinámica de la estrategia" (figura 2.2.1 ). Estos 

parámetros son: 

1. Públicos claves. 

2. Misión. 

3. Visión. 

4. Valores institucionales. 

S. Parámetros de atención al cliente. 

6. Objetivos Estratégicos. 

7. Matriz F.0.0.A. 

La misión, la visión, los valores institucionales y los parámetros de 

atención conforman la parte filosófica de la planeación estratégica. 

Esta parte filosófica constituye la piedra angular, es decir, el 

fundamento para toda la planeación estratégica, a través de la 

cual se responde a la pregunta: ¿cómo se trabaja en una 

compañía?. Los objetivos estratégicos, las metas y los públ icos 
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claves determinan la parte teórica-conceptual de la planeación 

estratégica, que a su vez define el camino a trazar. 

Es de suma importancia que en una empresa se defina claramente 

la parte filosófica de la planeación estratégica y que cada 

trabajador logre comprometerse con los elementos de esta 

filosofía, que haga de la misión, la visión, los valores 

institucionales y los parámetros de atención parte de su vida, de 

tal manera que se alcancen las metas y objetivos trazados en la 

parte teórica-conceptual. 

1 
Valores 

InsiihJCiona~ 

VISIÓN 

<OBJ'tTlVOS 
LS"TRATÍGtCOS 

Fortalezas 
Oportunirlades 

Debifüt<ades 
A menazas 

MISIÓN 1 

Figura 2.2..1 Esquema de la dinámica de la estrategia. 

Es de gran valor tener un planeamiento estratégico bien 

estructurado cuando los trabajadores de una empresa tienen 

dudas, y solamente a través del hilo conductor de la planeación 

estratégica "la parte filosófica", el líder podrá orientar 
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eficientemente a la empresa por medio de la misión y la visión 

estratégica a obtener. De la misma manera el líder podrá dirigir la 

empresa y sancionar a aquellos trabajadores que no cumplan con 

los principios de la misma. 

2.2.1. Públicos claves 

La definición de los públicos 

proyección de EMPRESA. 

claves es vital para la 

Estos son grupos u 

organizaciones las cuales son afectadas directamente 

por nuestras acciones u omisiones y que solicitan o 

reclaman la atención, prestación de servicios, recursos, 

información o resultados de lo que se gestiona. La 

insatisfacción de sus requerimientos puede afectar el 

cumplimiento de la visión que EMPRESA se ha 

propuesto e incluso el éxito mismo como Compañía de 

Servicios Auxiliares. En la tabla 1 se puede observar el 

listado de públicos claves con sus respectivos 

requerimientos y el impacto que genera en EMPRESA el 

incumplimiento de las expectativas planteadas. 



TABLA 1 

MATRIZ DE ANÁLISIS DE LOS PÚBLICOS CLAVES DE EMPRESA 

CLIENTES 1./ Los clientes demandan produclos-decaiidad a • Pérdida de dientes/clientes insatisfechos. 
ACTUALES precios razonables y adecuados a sus • Generación de rumores de mal servicio recibido. 

necesidades. • Reducción de ingresos . 
./ Los clientes requieren además un servicio ágil, • Aumento de los "!argel cosl" de los servicios que 

oportuno y entregado con atención amable y prestamos. 
personalizada, recibiendo siempre infonnación • Pérdida de imagen y credibilidad en el mercado. 
de ros servicios contratados, asesoría • Reducción de las utilidades y estancamiento del 
profesional y retroalimentación durante el crecimiento de la compaí\fa. 
proceso. Desean una gama de servicios • Reducción de operaciones. 
auxiliares en las áreas de mantenimiento 
técnico que evite interferencia y detenciones en 
el desarrollo de sus tareas. 

CLIENTES 1./ Demandan servicios de calidad adaptados a tos • Pérdida de credibilidad. 
POTENCIALES requerimientos y necesidades que ellos • Se estanca el crecimiento. 

planteen. • Mala imagen ante potenciales nuevos Clientes . 
./ Requieren servicios similares a los ya • Déficits operacionales mensuales vs. presupuesto 

contratados por ellos, pero con mejores precios • Incumplimientos de metas y objetivos propuestos. 
de los que actualmente pagan, con mejores 
tiempos de respuestas . 

./ Desean flexibilidad a sus pedidos y que se 
ajusten a los horarios que ellos establezcan . 

./ Desean soluciones integrales a sus 
req uerlmlentos . 

.,¡ Demandan prestadores de servicios en los que 
puedan confiar. 

N 
V> 



EMPLEADOS DE I" Los empleados de EMPRESA requieren ser • Cullura organizacional pobre. 
EMPRESA recompensados oportuna y de manera • Clima de trabajo malo. 

compelillva con el mercado de servicios • Baja productividad I bajo rendimiento Individual y 
similares a los que ofrecemos. colectivo. 

v' Requieren premios por productividad y • Costos de operación altos y por ende los costos de 
eficiencia en función del trabajo desarrollado. los servicios que ofrecemos. 

v' Demandan un ambiente de trabajo que les • Incumplimientos de metas trazadas. 
garantice estabilidad y seguridad y que les • Rotación de personal, 
permíla desarrollarse. • Desmotivación y deslealtad. 

• Falta de compromiso de los empleados. 
• Aparecen liderazgos paralelos negativos. 

BANCO 1 ./ El Banco requiere que EMPRESA crezca en • Desinterés de mantener EMPRESA dentro del 
negocios y en utilidades, de tal forma que la Grupo del Banco. 
rentabilidad de la compafüa permita mantener • Conmctos con los delegados del banco en la 
costos target bajos para el banco (comparados relación con EMPRESA. 
con el mercado) y que por otro lado la • No apoyo a la inversión en EMPRESA. 
recuperación vía dividendos haga sumamente • Desinversión I posible venta. 
eficiente el gasto operacional del "back office• 
del grupo frente a sus compelídores. 

PROVEEDORES 1 ./ Los proveedores en general de recursos • Pérdida de credibilidad 
(humanos, materiales, insumos. equipos, • Pérdida de lineas de crédllo. 
repuestos, etc.) Requieren que cumplamos con • Imposibilidad de obtener descuentos. 
los compromisos que adquirimos con ellos. • Disminución del tiempo de respuesta de nuestros 
Necesllan además información clara y opo11una servicios. 
de parte nuestra, asl como prácticas • Pérdida de clientes. 
administrativas transparentes y honestas. • Desaceleración del crecimiento proyectado. 

1\.) 
.¡,. 



PUBLICO 
CLAVE PARA 

EMPRESA 
ENTIDADES 

REGULADORAS Y 
DE CONTROL 

COMUNIDAD J 
SOCIEDAD 

ECUA TO RIA NA 

POTENCIALES 
ACCIONISTAS 

EXPECTATIVAS RAZONABLES 
REQUERIMIENTOS I NECESIDADES 

Que cumplamos con las normas generales, 
reglamentos y leyes en las cuales la operación 
de EMPRESA se encuentra enmarcada 
especialmente. 

.t' Necesitan que enlfeguemos oportunamente la 
información que están facultados a requerir con 
relación a la gestión y operación de la 
companla. 

1 "' La sociedad ecuatoriana requiere una compañía 
de servicios auxiliares que sea ejemplo de 
profesionalismo, atención amable, honestidad y 
modelo de élica empresarial. 1 

"' Necesita una empresa que genere plazas de 
trabajo y que aporte de manera permanente al 
desarrollo de su aente. 

1 "' Necesitan que EMPRESA sea una compañía 
autosuficiente, con una participación importante 
dentro del mercado de servicios auxiliares, con 
clientes Importantes del medio, rentable con 
indices financieros competi tivos y atractivos 
pa ra mantenerla dentro del Grupo del Banco . 

.t' Requieren que los costos de los servicios que 
prestan al Grupo del Banco sean mejores que 
los ofrecidos por prestadores del mercado 
ecuatoriano con relación a los estándares y 
calidad de servicios establecidos por el Gruoo. 

IMPACTO DEL INCUMPLIMIENTO 

• lmcumplimientos que lnlerferirlan con el non11al 
desarrollo de las actividades 

• Pérdida de confianza de las autoridades del grupo 
del Banco . 

• Multas y otras sanciones. 
• lncremenlos de controles Innecesarios por parte 

del Grupo del Banco u otras instituciones 

• Desconfianza en la empresa . 
• Credibilidad afectada. 
• Reducción de d ientes potenciales. 
• Incumplimiento de planes proyectados. 
• Pérdida de imagen. 

• Desínteres de mantener EMPRESA dentro del 
Grupo del Banco. 

• No apoyo a la Inversión en EMPRESA. 
• Desinversión 1 posible venta. 
• Reducción de la operación de EMPRESA. 

N 
()1 
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2.2.2. Misión 

La misión identifica la tarea básica de una empresa. La 

misión es la declaración de lo que es fundamental , 

permanente e inalterable en la empresa, definiendo la 

razón de su existencia y las características 

fundamentales del negocio y su diferenciación 

competitiva. La misión de EMPRESA es: "Satisfacer /as 

necesidades de servicios de conserjería, distribución de 

correspondencia y mantenimiento general del Ecuador 

con soluciones integrales; optimizando el uso de recursos 

mediante la aplicación de procesos innovadores que 

permitan cumplir con eficiencia, rapidez y seguridad, 

garantizando retornos adecuados de sus inversiones, 

preservando la imagen y filosofía de servicio del Banco". 

2.2.3. Visión 

La visión define y comunica el futuro que desea fo~ar una 

organización. Es el estándar contra el cual se evalúan las 

acciones y el desempeño. La visión es lo que ayuda a 

alcanzar la misión en una organización. Es en si, la 

expresión más profunda de lo que se desea obtener. La 

visión de EMPRESA es: "Ser reconocidos en el 2001 

como la Compañía de Servicios Auxiliares líder en la 

prestación de servicios profesionales de calidad con 

soluciones integrales en el mercado ecuatoriano". 

2.2.4. Valores institucionales 

Los gerentes, y de manera especial los altos gerentes, 

crean el clima de la empresa. Sus valores influyen sobre 

la dirección de la empresa. Aunque el término "valor" se 



usa en forma diferente, un valor se puede definir como 

una creencia bastante estable sobre lo que es apropiado 

y lo que no lo es, y que guía las acciones y la conducta 

de los trabajadores para cumplir con las metas de la 

organización. Se puede pensar en los valores como algo 

que forma una ideología que se infiltra en las decisiones 

que se toman cada día. 

En muchas compañías exitosas los líderes de la empresa 

impulsados por valores sirven como modelos de los 

roles, fijan los estándares para el desempeño, motivan a 

los empleados, hacen que la compañía sea especial y 

son un patrón para el ambiente externo. 

Los valores son pautas de conducta que guían la 

organización y unen a los miembros de la empresa bajo 

una misma cultura, es decir, los valores son el "corazón y 

el sistema nervioso" de una empresa, son la razón 

existencial del ¿cómo se trabaja?. Los valores 

institucionales de EMPRESA han logrado que esta se 

desarrolle en un clima laboral muy bueno, de tal manera 

que los empleados entregan a los clientes servicios de 

calidad garantizando la permanencia y el crecimiento de 

la organización en el tiempo, además del mejoramiento 

de la calidad de vida de los empleados desarrollándose 

profesionalmente, viviendo en un ambiente de sana 

convivencia y compañerismo. De esta manera los 

empleados de EMPRESA realizan sus trabajos 

diligentemente marcando la diferencia con la 

competencia. Estos valores son: 



./ Respeto a las personas . 

./ Excelencia en el servicio . 

./ Trabajo en equipo . 

./ Pasión y diligencia en el trabajo . 

./ Honestidad. 

Respeto a las personas.-
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Es el reconocimiento objetivo de las capacidades del 

índividuo y de los demás. Respeto de la propiedad e 

intereses de los dientes. Respeto al buen nombre y 

honor de los empleados de EMPRESA. Son 

manifestaciones de urbanidad, trato cordial y amable, 

pulcritud personal, orden, aseo y buen gusto en los 

lugares de trabajo, cuidado de herramientas y uso 

adecuado del tiempo. 

Excelencia en el servicio.-

Debe ser una forma de vivir, una norma de conducta, un 

comportamiento deseado permanentemente. Es 

indispensable aplicarla en lo que se hace, para que el 

cliente perciba calidad en lo que se le entrega. Practicar 

la excelencia en el servicio ayuda a mejorar la calidad de 

vida, el desarrollo profesional y permite un ambiente de 

convivencia sano. 

Trabajo en equipo.-

Es un medio de proveer servicios de calidad. Condición 

para lograr altos estándares de eficiencia y eficacia que 

garantizan la permanencia y el crecimiento de la empresa 

en el tiempo. Es la participación activa de cada uno de 

' I 
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los empleados en el cumplimiento de los objetivos y 

misión de EMPRESA. Facilita la comunicación; los 

objetivos son comunes no particulares. 

Pasión y diligencia en el trabajo.-

Es una actitud, un deseo permanente de hacer las cosas 

bien. EMPRESA se siente orgullosa de aportar en el 

desarrollo del país con una forma de hacer negocios: 

"ATENDIENDO. AL CLIENTE Y SATISFACIENDO SUS 

EXPECTATIVAS Y REQUERIMIENTOS RAZONABLES". 

El trabajo diligente siempre marcará la diferencia con 

quienes se compite en el mercado y de esta manera se 

manifiesta respeto a uno mismo y al cliente. 

Honestidad.-

EMPRESA desarrolla su negocio en forma honesta de 

manera que genera una percepción de confianza, 

transparencia, equidad y justicia en clientes. empleados, 

accionistas y a la comunidad. Genera credibilidad en 

proveedores y en las entidades de control. 

2.2.5. Parámetros de atención al cliente 

En EMPRESA existen los siguientes parámetros de 

calidad en la atención al cliente: 

../ Atención amable . 

../ Agilidad y diligencia . 

../ Asesoría permanente . 

../ Información oportuna. 

Atención amable.-
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Es crear el ambiente agradable y amigable para la 

atención de las necesidades del cliente. 

Agilidad y diligencia.-

Significa ser eficientes en tiempos de respuestas. 

Asesoría permanente.-

Significa anticiparse en el servicio, entender las 

necesidades del cliente, guiar, aconsejar la mejor 

alternativa. 

Información oportuna.-

Ser transparentes con la información y las respuestas a 

las inquietudes de los clientes. 

2.2.6. Objetivos estratégicos 

También conocido como "Factores claves de éxito", se 

define así a las acciones o logros fundamentales e 

indispensables para la consecución de la visión. 

EMPRESA para alcanzar la visión necesita: 

./ Contar con una organización flexible y eficiente 

enfocada a ofrecer servicios de calidad . 

./ Necesita desarrollar sistemas de información 

gerencial. 

./ Necesita que el recurso humano esté comprometido, 

motivado y sea altamente profesional y productivo . 

./ Debe tener una estructura financiera con resultados 

que demuestren la eficiencia administrativa y 

operativa acorde a estándares de calidad. 



2.2.7. 

31 

Matriz F.O.D.A. 

La matriz FODA es una herramienta moderna para 

analizar las amenazas y las oportunidades del ambiente 

externo y las relaciones con las debilidades y fuerzas 

(internas) de la organización. Es una estructura 

conceptual para el análisis sistemático que facilita la 

comparación de las amenazas y oportunidades externas 

con las fortalezas y debilidades de la organización. 

Ha sido muy común sugerir que las empresas 

identifiquen sus fortalezas y debi lidades, asi como las 

oportunidades y las amenazas en el ambiente externo. 

Pero lo que se pasa por alto con frecuencia es que para 

combinar estos factores quizá se requiera de decisiones 

estratégicas claras. Para sistematizar estas decisiones 

tenemos la Matriz FODA. El modelo FODA comienza con 

las amenazas porque en muchas situaciones una 

compañía lleva a cabo la planeación estratégica como 

resultado de una crisis, problema o amenaza advertida. 

La figura 2.2. 7 .1 representa las cuatro estrategias 

alternativas de la Matriz FODA. Las estrategias se basan 

en el análisis del ambiente externo (amenazas y 

oportunidades) y del interno (debilidades y fortalezas). 
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Factores 
Fomlens Internas (F) Debilidades interna.s (D) 
Por ejemplo: Por ejemplo: 

internos Fortalezas en la Oebi dades en las áreas 
admints:tra.ci6n, en que se muestran en el 
operaciones, en finanzas. cuadro efe '"fortalezas ... 

Faetore-.s en mercadotccnla, en lyO, 
externos lngenlerlo. 

Oportunidades externas (O) Estrategia FO: Estrategia DO: 
(Se consideran también los Maxi4Nxi Mini-01axi 
riesgos) Por ejemplo: tas Potencialmente la estrategia Por ejemplo, estrategia de 
condiciones ec.onómbs mD exitosa. ulllzando las superar las debilidades con 
actuales y Muras; los cambios fortalezas de la 0<ganización el fin de aprovechar las 
paliüecs y sociaJes, nuevos para aprovecNir las oportunktades. 
productos/'5eMc:ios y oportunidades. 
tecnología. 

Amenazas memas (A): Estrategia FA: Estrategi.t DA: 
Por ejemplo: falta de energía. Maxi-minl PAini~ni 

competencia y a.rea$ simiares Por ejemplo, uso de las Por ejemplo, 
a las que se muestran en el fortalezas para haoer frente Atrincllamiento. liquidación 
cuadro anterior de a las amenazas o eviartas. o coinversión. 
'"oportunidades". 

Figura 2.2.7.1 Matriz F.O.D.A. 

1. La estrategia DA (en la esquina inferior derecha) 

intenta minimizar tanto las debilidades como las 

amenazas. Se puede requerir que la compañía, por 

ejemplo, cree una ca-inversión, se atrinchere o 

incluso se liquide. 

2. La estrategia DO intenta minimizar las debilidades y 

maximizar las oportunidades. Por consiguiente, una 

empresa con ciertas debilidades en algunas áreas 

dentro de la empresa o adquiera las capacidades 

necesarias (como puede ser la temología o personas 

con las habilidades necesarias) del exterior, haciendo 

posible aprovechar las oportunidades en el ambiente 

externo. 
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3. La estrategia FA se basa en las fuerzas de la 

organización para hacer frente a las amenazas en el 

ambiente. El propósito es aumentar al máximo las 

primeras al mismo tiempo que se minimizan las 

últimas. Por lo tanto, una compañía puede usar sus 

fuerzas tecnológicas, financieras, gerenciales o de 

mercadotecnia, para hacer frente a las amenazas de 

un nuevo producto lanzado por su competidor. 

4. La situación más deseable se presenta cuando la 

compañia puede usar sus fuerzas para aprovechar 

las oportunidades (la estrategia FO). Desde luego, el 

propósito de las empresas es moverse desde otras 

posiciones en la matriz hasta ésta. Si tienen 

debilidades tratarán de superarlas, convirtiéndolas en 

fuerzas. Si se enfrentan a amenazas les harán frente 

para poder concentrarse en las oportunidades. 

Para analizar un FODA se debe considerar el ambiente 

externo e interno de la empresa. El ambiente externo se 

tiene que analizar sobre la base de las amenazas y 

oportunidades centrándose en los factores económicos, 

sociales, políticos, legales, competitivos y sociales. En 

forma similar, se debe realizar una auditoría para analizar 

y evaluar el ambiente interno de la empresa con relación 

a sus recursos y a sus fuerzas y debilidades; esto se 

hace tomando en cuenta la capacidad directiva, 

competitiva, tecnológica, de recursos humanos, y 

financiera. (Figura 2.2. 7.2). 
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OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EXTERNAS 

FACTORES ~CONOM!COS 

FA(.TORES rol.lncos 
fACTORF.S U:GAL&s 

f·Aci•oRF.S COMPF.111'1VOS 

fACfORF.SSOCIALES 

FODA · 
~ 

CAP~\C.10..\.0 Pl~Al"CIERA 

CAPACU>AO <..'O.\IPF.TmVA 

e.u• \ CID \O Tt;Cl'<ot.óGtC\ 

CAPACIDAJ) DE RttURsos HUMA.><OS 

C\PACIOAO flNA.XcrF.R..\ r 
FORTALEZAS Y DEBILIDADES INTERNAS 

Figura 2.2. 7.2 Factores del entorno y capacidades para analizar un FODA 

Cuando realizamos el diagnóstico interno y externo de la 

empresa, tenemos que considerar el efecto o la 

naturaleza del impacto de cada descripción de factores y 

capacidades, y luego caliñcar1a para estructurar objetivos 

estratégicos y que con el cumplimiento de los mismos se 

logre minimizar las debilidades, para estar preparado a 

actuar de manera proactiva y no reactiva cuando se 
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presente algún problema o amenaza aprovechando al 

máximo las oportunidades y fortalezas que tiene la 

empresa. Para calificar el impacto de cada descripción 

se tienen que formular las siguientes preguntas para 

cada caso: 

TABLA 11 

PREGUNTAS QUE SE DEBEN GENERAR EN UN 
FODA 

Descripción 
Fortalezas 

Debilidades ¿Qué pasa si no hacemos algo? 

Amenazas ¿Qué desventaja tendría la Empresa? X 

X 

En las tablas 111 y IV se presentan los diagnósticos 

externos de EMPRESA: oportunidades y amenazas 

respectivamente, en donde se detalla el impacto o efecto 

en la organización con su respectiva calificación. Para 

calificar se consideran los siguientes puntajes: 

PUNTAJE PARA PARÁMETROS DEL DIAGNÓSTICO 
EXTERNO 

PARAMETROS RANGOS PUNTAJE 

Alto 4 
Impacto Mediano 2 

Bajo o 
Corto 3 

Plazo Mediano 2 
Largo 1 

Probabilidad Alta 4 
de Media 2 

que ocurra Baja o 
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Cuando se tienen factores que son trascendentales para 

una empresa se califica al factor con un impacto alto; 

cuando conocemos que no es tan determinante en la 

vida institucional, que no es el único factor que está 

incidiendo se considera que tiene un impacto en la 

organización de rango mediano. El plazo está 

determinado por el tiempo en que este afecta a la 

organización, es decir, cuando está dentro del período de 

un año es de corto plazo, de 1 a 3 años es de mediano 

plazo y cuando es mayor a 3 años se considera el efecto 

a largo plazo. Para la probabilidad de ocurrencia se ha 

determinado tres rangos en el que: a)el factor puede 

ocurrir, b)probablemente ocurra en el 50% de las veces y 

c)de que no ocurra, el puntaje se lo determina en la 

misma proporción del puntaje del impacto que afecte al 

factor. 

En las tablas V y VI se presentan los diagnósticos 

internos de EMPRESA fortalezas y debilidades 

respectivamente, en donde se detalla el impacto o efecto 

en la organización con su respectiva calificación. Para 

calificar se consideran los siguientes puntajes: 

PUNTAJE PARA PARÁMETROS DEL DIAGNÓSTICO 
EXTERNO 

PARAMETROS RANGOS PUNTAJE 

Alto 7 
Impacto Mediano 3 

Bajo o 
Importancia Alta 4 

frente a Media 2 
la competencia Baja o 
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Con el mismo criterio que se consideró determinar o 

asignar el rango de impacto para el diagnóstico externo 

de las tablas 111 y IV para calificar, se realiza para el 

diagnóstico interno en las tablas V y VI. Cabe recalcar 

que tanto en la importancia frente a la competencia corno 

en el impacto se pueden realizar combinaciones entre los 

rangos alto, medio y bajo; la calificación para estos casos 

será el promedio de ambos. 

Finalmente en la TABLA VII se puede observar la matriz 

F.O.D.A. de EMPRESA, ordenado de tal manera que las 

descripciones de mayor importancia (las que obtuvieron 

mayor puntaje) se colocan primero hasta las de menor 

puntaje. 
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TABLA 111 

CALIFICACION DE CADA OESCRIPCION DE LOS FACTORES DEL DIAGNOSTICO EX IERNO DE 1 AS 'OPO~IU'/IDAOtS' DE tMJ'IH·SA 

l -- ~= faclor del EnloUlo ~ 
IFuclorc; E

7

c~nóniicos -

. == ..... J b --=-= E;.:1::-i..- o rganltaelón 

• ;;;;;- a;;;i ~aturaleza det lme:1K:10 

Aencllvttclón económk::a del Pa1s . 

Ajutto y e1tabllldl)(I de la economla. 

Rolorno de Inversión e xllanjera. 

lf~IQfCI PoJllico$ / l-~iJJe~ 

Nuevo marco log:il. la.boral y tributarlo.Control do cumpllmlcnto 
de leyo1 lrlbutarlas. 

Nuevo1 duot\oi potenciales. 
• 

fFactorc1 Comoolltivos 

lnexlalencla de compai'lla.s que prcaten aervlck>s de 
mantentm .. nto in~ral 

Tondonc:la mundial a tercerilar Servicios do aoporto 
adnllnl1t11tlvo. 

Fac o 1 s 

joo1on1ploo octual. 

' Nivel cultural en aumento. 

Crecimiento en negocios. 

Eitabllldad en proclos y tarifas. 

Capltalluc:JOn I C1ecimiento. 

Floxlblllclud de contratación para vondor 1ervlclo1 y 
disminución de la informalidad. Proforoncla do ompresas y 
cllentca formales. 

Inversión 11osca en la empresa. 

Croclmlento on naooclos. 

Croclml-onto de negocios. 

11;01lblllda<1 de contratar con noxlbllldad mano do obr:i 
callflcudo. 

l IMejora porcopclón do calidad en los u1uork>1 y plJbllco en 
g:onoral. 
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TABLA IV 

CAUI ICACION 01: CAUA Of:SCfllf>CIÓN DE LOS FACTORES DEL DIAGNÓSTICO EXTERNO DE LAS "AMENAZAS" DE EMPRlS/\ 

[~ 
- - -1 __ -_ -- --

- -~ Efecro sobre la o rganlzactón 
,.,.w ...... 

Fac:.eo1 del Entorno imp.c,o Pl.tlO Ot CI"' OtlllH 
. 

Naluiatcz.a del ln1 ·~to A_lMI 8 C M l A. M 1 8 

Fac:lo·--~ c---6 ... w. ....... 

Dependencia del pat1 de las oxportack>no1 pettotora1. Sne.stabilkfad económica. : : I~; . JI - ~ 
Rcnegoclaci6n do cont1atos. Oltmtnuctón conskferable de la operación de la emp.e•a. . : ~ Ir: ~!11 w 

IFactore:s eolitk;o¡ / l.cgplcl - 1 
'Que so r~vea ~autorización de opetar en todo el 1ectot de W. IP•rdida del mercado y restricción de operativklad. 
econom rea ,, 

l1ncumplimiento del pals con el F.M.L IRec.sión, inflación y estancamiento. J 
~~l 
.. ~ .. 

GJ 
GJ 

IFactores Comect!Uvo§ ________________ _ j 

La lnrormaUdad del me1cndo. r Oificuttades en el crecimiento proyectado. • 
Competencia desleal y deJhone1ta. 1 Olfk:ultad de Incrementar nuevos clientes e Incrementar 

nogOC~$. 

Unificación salrlal Integral. Inc remento del costo de la nómina. 

Incremento del costo de la v ida. Desn1otlvactón en el personal, baja la produc tividad y baja do la 
calidad de los servicios. 

f c ouupclón generalli.ada on el pals. 
Reducción del mercado potencial para oferta de nuestros 
1orvlc:Jos. 

.. . 
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TABLA V 

CALlfU;At:lúN Ut CADA Ot:Sl.;KIPCIÓN UI: LAS CAPACIUAUES DEL DIAGNÓSTICO INTERNO UE LAS ''f-OH1 All:.lAS" UL LMPHLSJ\ 

f __ --------
FOCIOI lnlOfllO 

_CiiJ 

Respado lnsl1tuelonal con capital do marca. 

Efecto 

Naturateza del kn cto 

Permite cumplir &as pt'Oyeccione5 y objetivos programado¡ y definido•. 

C.redibilklad. tealtad, recordec:::ión de marca, confianza y poslbiOdad de hacer! 
negocios. 

""""""' 
Al MI & 

~Mliill'J't- 1 •i..c..._.. .. ~w 
A 1 M 1 8 

lcap:.c:tdod Ol1ectlv• _____ _______ _ _____________ 1 

Estructura directiva trabajando mis de ocho •ftos cohesionada. 
Genera lklerazgo firme, credibilidad y confianza de la gente y fomenta un buon 
clima laboral. 

Productividad y Cll~Cktad do rooccaón 1nto ovonto1 no 1 
pt"og1amadoi. Creclmlcnto y afianzamiento de nuestro capital de marca. 

MIB 

(~ª~~il~--~º_!Tl~li!!Vá 
Credibilidad y confianza en e l metcado de proveedoreJ de Nos permite y •yudn a cumplir con todos Sos objetivos do Sorvk:lo1 de Ca.lld11d 
Insumos, mato1la1"os. oto. establecidos. 

03so do datos de cllon1a1 ach.H'lllznda. Crecimlenlo y posibHldades de hacer nuevos negocios. 

Canales do diatrlbuclón 
Incremento de lo operación de EMPRESA vlsualltondo lo• cllon1a1 
adecuados. 

" 

Estructura o lnftaottructura p1opla con od0<:undos 1ocursos¡ ¡sat1s,accl6n de los requerimientos de los clJ.enles. Cun1plimlento con 1011 
actualizados. parámetros de calidod y excelencia en los servicios pro1tado1. 

Q 
Q 

CJ 
Q 

51 

11 

11 

Q 
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TABLA V 

CALIFICACIÓN DE CADA DESCRIPCIÓN DE LAS CAPACIDADES DEL OIAGNÓSl lCO INHRNO Ol LAS "fORTALELAS" Dl EMPRlSA 

---------- ~ - -- -- - - - ~ -- --
e,eclo impa.clo *,;>Of\lllC; .. '" "" 

Factor jntorno • hl C-l'C'ICllChl -
Natu!_.~tez.a del lmoacto A M l8 A 1 W 1 8 

T"'" -ln u .11na--

Valore' y prlM:lplo• ln1tltuclon1Jes ctar1mct1te definidos ) 1 

compar11dos. 
ConfNll\za y tredlbiUdad en todos los P'lbUcos caavas. 

i [J 
Mantieno lo. operatividad y moUvack>n do la empresa. Ayuda a cimentar la ' Alto e.st.6nd,¡u do ombienlt de trabajo. 
cultura organilac.lona.I. ' .. 7 

Personal 1nollvado y comprornolldo con los obfolivos de la 
ProduclJvidad y opUmiz:aclón de recurso&. empresa. 

9 

Copacldad profoslonal del Recurso Humano. Erk lenci{l y perce¡x:ión d e> 1ogurldo.d en nuestros cllontes. ' 
i 1 ' 11 

Contamos con proveedores catñtcados do servicios 
Croclmienlo en cuentes y negocios. compfomontarios. '..' .,. 

Recurso Uumano concent1ado e.n ol Servicio quo pte$lamos, 
Cumplimiento con 9-1 proyoccbne• del n~ocfo y Jos estjn<fares de c1fldad. nuestros cllentos. Q 

,¡:,. ..... 



TABLA VI 

CAllflCACIÓN Ot CADA DESCRIPCIÓN DE LAS CAPACIOAOlS DEL DIAGNÓSTICO INTERNO DE LAS "OrnlLIDAOES" Ul EMPRESA [-~- - -- --- - - - -
Factor fr\lerno 

--
falta de costo• de ptoduc:ción d• productos y 1orvicios y rango1 
de costos para nogoclar. 

Jb 
- -- -- --

Efecto 

Nnl urolcza del lmnocto 

Dificultad de esta.bloc:er con certe11 •1 precio de venia de losll 
pr0du<:·101 y servicio• p1r11 una nogoclaclón. 

·-
1Ml)Kt0 ~" ......... 

l:ti;..,...IOC"I• 

AfM fB A I M I O 

fEstúJC!ura 019aOfz-?Ciona! ----- ------ ----- ------ -- - 1 

rrantlck)n en procoao de cumpHmltnto do procedimientos y 
plrAmtdo documental estableclda. 

Rcsttlnge 11 operatividad de la comp1tU1 y la ~0111 en 
marcha del Sis-tema de Calklad. 

lc~~a~l!l~....(;º'n~l!h1..L_. ___ .___ ----·---·. __ ·--- .. ----·--- ·--- 1 - - - ··- . - · 

¡Falla cultura <le pro1noclón y vonta de noestro1 productos y 
Ilimita el crecim iento do la empresa, 

1 • 11 
~·· 

1 

IF•lfl do enfoque• mercados objetivos y prioritarios. Ilimita ol crecimiento, goner• ineflcloncla~ L 11 1 

Falta automatización de procesos do 1oporte a 11a unld3de1 do f;iiilta do oticiencla y oporotlvldad on loa procc101 de 
aervlcloa: facturac:tón. compra.s. cobranzas. co1to1. rol de pago1. &opo.rte adminis1ra1ivo. -
T •101 10 li• mano 1 1 · ) 11 ) ·· · J J 
!Falta formalidad on los programas do desarrollo Y capacitación onJ 1 Resta productividad y eficiencia. 

•• 
Falta compromiso formal on el c:umpflmlento de 111 directrice1 y 
norn111 de conduela, 

OTROS. fAGTORf!> 

Falta lnfroe1t1uctura propia (loca~&) 

No se logra haibajo en equipo y lesfonl la culture 
organfiack>nal. 

Ll•hlta crocln1lcnto e imagen. 

Q 

Q 
Q 
Q 

D 
Q 
Q 

Q 

.¡:. 
N 
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En el Apéndice A se puede observar la dinámica de la estrategia 

con todos los puntos que actúan en el plan estratégico de 

EMPRESA. 

2.3. Definición y descripción de las unidades de la empresa 

2.3.1. Unidades de Negocio 

• Unidades Técnicas de Mantenimiento (figura 2.1.1 .1, 

pág. 17) confonnada especificamente por las 

subáreas de: 

• Servicios Generales, que se encarga de planificar, 

optimizar, supervisar, controlar y costear los 

servicios de oficios, limpieza. obras civiles 

menores y remodelaciones, controlando la 

eficiencia del servicio a fin de lograr la total 

satisfacción del cliente, de acuerdo a las políticas 

de EMPRESA y a los estándares definidos por el 

cliente. También realizar la gestión de venta de los 

servicios y el control de calidad de los mismos. 

• Taller Automotriz, en donde se planifican, 

administran, dirigen, supervisan y optimizan las 

operaciones y funcionamiento del parque 

automotor de la empresa y clientes, así como los 

procesos de mantenimiento preventivo, correctivo 

en mantenimiento automotriz, mediante la efectiva 

utilización de los recursos propios (humanos, 
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equipos e insumos) y externos de acuerdo a las 

políticas y procedimientos establecidos. 

• Sistemas eléctricos, en donde se planifica, 

administra, dirige, supervisa, fiscaliza y optimiza la 

operación y funcionamiento de los sistemas 

eléctricos, instalaciones eléctricas, maquinaria, 

construcciones y edificaciones contratadas; 

mediante la efectiva utilización de los recursos 

propios y externos de acuerdo a las políticas de 

EMPRESA. También se realiza la gestión de venta 

de los servicios que brinda la compañia. 

• Climatizaciónlsistemas mecánicos, en donde se 

planifican, administran, dirigen, supervisan, 

fiscalizan y optimizan las operaciones y 

funcionamiento de los sistemas de climatización y 

sistemas mecánicos, así como los procesos de 

mantenimiento preventivo, correctivo, de 

desarrollo y modernización, mediante la efectiva 

utilización de los recursos propios (humanos, 

equipos e insumos) y externos de acuerdo a las 

políticas y procedimientos establecidos. 

• Máquinas de oficina, en donde se planifican, 

supervisan, controlan y ejecutan las operaciones 

de mantenimiento preventivo, de desarrollo y 

modernización de los equipos de oficinas 

asignados según los procedimientos y normativos 



46 

de uso establecidos. También se realiza la gestión 

de venta de los servicios que brinda la compañía. 

• Unidad de Servicios de Comunicación (figura 2.1.1.1 ), 

que se encarga específicamente de administrar y 

promover la operación del servicio de entrega de 

correspondencia a nivel nacional y el servicio de 

conserjería en la oficina Guayaquil del Banco al que 

pertenece EMPRESA. 

2.3.2. Unidades de Soporte Administrativo 

• Unidad de RR.HH. y Administración, donde se 

administran los sub-sistemas de Recursos Humanos y 

los procesos administrativos de la empresa, a fin de 

canalizar adecuadamente los recursos y servicios al 

personal, para guiar al talento humano de la empresa 

a\ \ogro de un clima labora\ óptimo, que procure 

cambios de conductas personales y colectivas 

orientados a cumplir los propósitos de la empresa. 

• Unidad Financiera, responsable por la gestión 

financiera de la empresa a corto y mediano plazo. Se 

ocupa del manejo óptimo del capital de trabajo, 

negociando las mejores condiciones para la 

colocación de fondos, garantizando la liquidez de la 

empresa. Participa en la fijación de políticas 

económico financieras de la empresa y supervisa su 

cumplimiento,· determinando sistemas adecuados de 
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información, registro y control. Dirige, coordina, 

supervisa y controla la recepción, custodia o entrega 

de dinero y mantiene control de las cuentas 

corrientes. Analiza las variables que conforman los 

costos de los Servicios que brinda EMPRESA y emite 

informes oportunos y confiables para apoyar la toma 

de decisiones. Coordina su labor con las demás 

unidades de la empresa. Es responsable de la 

administración de Activos Fijos del Banco y de 

EMPRESA. 

• Unidad de Soporte Técnico y Administrativo. Cuya 

finalidad es la de asistir a la Gerencia de Operaciones 

y a las Unidades Técnicas de Mantenimiento, en las 

funciones propias de este puesto tanto de carácter 

Administrativo como Operativo, constituyéndose en 

un soporte Técnico-Administrativo que facilita el 

normal desarrollo de las actividades que involucra la 

gestión de servicios de EMPRESA. Además gestiona 

las actividades de adquisiciones y controla las 

bodegas de los materiales y productos que 

EMPRESA utiliza para sus labores de mantenimiento. 

También realiza la gestión de ventas de los servicios 

que ofrece la compañía. 

2.3.3. Definición y descripción de los productos y servicios 

que comercializa la empresa 

Todas las empresas proporcionan servicios a sus 

clientes, independientemente de si le venden un producto 

tangible o intangible. En las diferentes empresas de 
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servicio se puede observar toda una escala de relación 

entre producto y servicio. Una empresa que fabrica 

bienes (autos, muebles, casas, etc) tiene un alto 

contenido de producto pero también debe dar un servicio, 

tanto a sus clientes internos como a sus clientes 

externos. Por otra parte se encuentran empresas que 

ofrecen consultorías, asesorías o profesionales que dan 

un servicio prácticamente puro, donde el producto puede 

ser sencillamente un proyecto, una póliza de seguro, o 

dinero como en el caso de un banco. 

EMPRESA define a un "producto" generalmente como un 

servicio empaquetado que está definido, que no es tan 

flexible debido a que mantiene rangos, estándares y 

tiempos de respuesta, y que ha sido creado o levantado 

por las necesidades de los clientes internos y externos. 

Por ejemplo, entrega personalizada de documentos 

blancos en 48 horas con acuse de recibidos originales 

para el cliente con telemercadeo incluido, es decir, si el 

documento a entregarse no tiene los datos correctos de 

tal forma que no se puede rutear dicho documento, 

inmediatamente la Unidad de Correspondencia se 

encarga de obtener los datos necesarios para entregar 

los documentos realizando las actividades de búsqueda 

en las base de datos, luego que se ha encontrado la 

dirección correcta se entrega y se informa al cliente la 

nueva dirección . Esto da valor agregado al servicio que 

ofrece EMPRESA a sus clientes y también genera una 

ventaja competitiva por la gestión de telemercadeo que 

EMPRESA realiza. 
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Por otra parte se tiene que un •servicio" a diferencia de 

un producto, se ajusta a los requerimientos del cliente, de 

tal manera que los estándares que se manejan son 

mínimos dependiendo de la filosofía de la empresa que 

requiere una solución a un problema específico, es decir, 

es flexible. 

A continuación se detallará los diferentes productos y 

servicios que EMPRESA tiene en cada unidad de 

negocio: 

• Servicios Generales, que ofrece los siguientes 

servicios: 

Mantenimiento preventivo, correctivo, de desarrollo y 

de modernización de instalaciones y edificaciones. 

Carpintería metálica. 

Carpintería de madera. 

Cerrajería. 

Gasfitería y soldadura. 

Pintura. 

Limpieza. 

Montajes. 

Remodelaciones. 

Transporte. 

Asesoría técnica. 

• Taller Automotriz, que ofrece los siguientes servicios: 

Mantenimiento preventivo y correctivo de autos y 

motonetas. 



Pintada de vehículos. 

Enderezada de vehículos. 

'E\ec\r\c\áaá áe -.en\cu\o~. 

Aire acondicionado de vehículos. 

so 

• Sistemas eléctricos, que ofrece los siguientes 

servicios: 

Mantenimiento preventivo y correctivo de: ascensores 

y equipos de elevadores, grupos electrógenos, 

transformadores, equipos eléctricos especiales, redes 

eléctricas en baja tensión. 

Asesoría. 

Modernización de sistemas. 

Desarrollo de sistemas. 

Montajes de sistemas eléctricos. 

• Climatización/Sistemas mecánicos, que ofrece los 

siguientes servicios: 

Mantenimiento preventivo, correctivo y de desarrollo 

de sistemas mecánicos y de climatización. 

Diseño de sistemas. 

Asesoría. 

Fiscalización. 

Montajes de sistemas mecánicos y de climatización. 

Suministro de repuestos y equipos de climatización y 

refrigeración. 

• Máquinas de oficina, que ofrece los siguientes 

servicios: 
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Mantenimiento preventivo y correctivo de equipos de 

oficina: máquinas de escribir electrónicas, mecánicas 

y electromecánicas, recontadora de bi lletes, fajadora 

de billetes, contadora de monedas, estampadores, 

calculadoras en general, certificadoras de cheques, 

protectora de cheques, visor de microfichas, 

sacapuntas eléctricos, engrapadoras eléctricas, 

lámpara ultravioleta, equipos trilladores de papel, y 

otros equipos especiales. 

• Unidad de Servicios de Comunicación, que ofrece los 

siguientes productos y servicios: 

Entrega de folletos, panfletos, propaganda no 

personalizada sobre la base de la determinación de 

sectores en una ciudad específica por parte del 

cliente. 

Entrega de folletos, cartas, estados de cuenta, sobres 

y documentos blancos en general personalizados con 

tiempo de entrega máximo de 72 , 48 y 24 horas y 

con acuse de entrega al cliente. 

Entrega y traslado de valija dentro de 48 horas de 

recibida como máximo la encomienda. 

Entrega personalizada de revistas, carpetas con 

documentación, sobres kraft AS, A4, oficio, con más 

de 100 gramos de peso con un tiempo de entrega de 

72, 48 y 24 horas. 

1 

1 

} 
. ,; 
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Servicios de conserjería/mensajería a pie y/o 

motoneta mensual, quincenal, semanal, por hora/día 

laborable, por hora/fin de semana y por hora/día 

feriado. 
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Capítulo 3 

3. ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA DEL COSTEO 
BASADO EN ACTIVIDADES (ABC) 

3.1. Proceso de diseño para realizar el análisis del costeo ABC. 

3.1.1. Introducción 

Para diseñar un modelo o esquema del sistema de costeo 

ABC en una empresa es necesario conocer algunos 

conceptos referentes a contabilidad de costos, que es una 

herramienta importante para estructurar adecuadamente un 

sistema de costos ABC, ya que cuando se diseña un 

esquema de costos (se deben determinar actividades y a su 

vez asignar los costos a estas actividades), los costos 

asignados a las actividades tienen una relación directa con 

la contabilidad general de la empresa. 

La contabilidad tiene por objeto facilitar a los usuarios de 

una compañía el diagnóstico y la toma de decisiones. 

Existen dos grupos dentro de la contabilidad: 



./ La contabilidad financiera . 

./ La contabilidad de gestión. 

La contabilidad financiera.-

54 

La contabilidad financiera tiene como meta primordial la 

obtención de información histórica sobre las relaciones de la 

empresa con el exterior. Permite responder a las siguientes 

preguntas: ¿podrá la empresa pagar sus deudas?, ¿es 

correcta la rentabilidad?, o ¿son suficientes los capitales 
. ? propios .. 

La contabilidad de gestión.-

La contabilidad de gestión aporta con información monetaria 

y no monetaria de carácter interno en una compañía para la 

toma de decisiones. Permite responder a las siguientes 

preguntas: ¿qué producto es rentable?, ¿cuánto cuesta una 

unidad de negocio?, ¿vale la pena subcontratar cierto 

servicio?. Dentro de la contabilidad de gestión se encuentra 

la contabilidad de costos o analítica que permite determinar 

los costos de un producto y/o servicio, valorar las 

existencias y ayudar categóricamente a la toma de 

decisiones estratégicas en una empresa. 

La contabi lidad de costos recoge todos los costos de la 

empresa y los traslada a los productos, departamentos o 

clientes. Este proceso se denomina "asignación". (Ver figura 

3.1.1.1 ). Cuando la asignación se la realiza en forma 

objetiva sin necesidad de reparto el método se denomina de 

afectación, por ejemplo: el costo de la materia prima; en 

cambio cuando la asigna<;ión se realiza tras un proceso de 
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reparto de costos entre distintos unidades de negocio o 

departamentos, se denomina: imputación, por ejemplo: el 

alquiler del edificio que puede ser asignado a productos y 

clientes pero tras un reparto previo, es decir, se disgregan o 

se distribuyen los costos a través de porcentajes 

establecidos cuidadosamente, que es el objetivo principal 

en un sistema ABC, ya que a través de estas tarjetas 

diseñadas para cada necesidad que cada empresa 

determina se responde a la pregunta: ¿cuánto cuesta un 

producto y/o servicio?. 

Afectación 

Productos 
o clientes 

.., 

.:. " ~~-t 
2 

Reparto 

"'- Departamentos 
o Unidades de 

Negocio 

7."",;"' 
'-

n 

Figura 3.1.1.1 Esquema de asignación de costos. 
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En la contabilidad de costos se utilizan algunos términos 

tales como: gasto, costo, pago e inversión, los mismos que 

deben estar en la mente de quien diseña un sistema de 

costos ABC de manera clara. 

Gasto.-

Es un concepto de la contabilidad financiera y está regulado 

por la legislación contable. Cuando se refiere al gasto, 

básicamente se dirige a aquellos conceptos relacionados 

con la adquisición de bienes y servicios para su consumo y 

relacionados con la actividad que realiza la empresa, por 

ejemplo: gastos de personal y los alquileres. 

Costo.-

Este es un concepto de la contabilidad interna y se refiere al 

valor del consumo que se precisa para obtener un producto 

o un servicio. El concepto de costo es más amplio que el de 

gasto por lo que existen costos que no son gastos: el costo 

de oportunidad (que no es objeto de facturación ni de pago}, 

tales como: el impuesto de beneficios, las provisiones o 

amortizaciones de la contabilidad financiera que suelen ser 

menores que se contabilizan en la contabilidad de gestión 

ya que estas reflejan el desgaste real. 

Pago.-

El pago se refiere a una salida de tesorería, por ejemplo: las 

nóminas. No todos los costos y gastos son pagos, ni todos 

los pagos son costos. Un ejemplo para el primero es: la 

amortización y para el segundo caso: los dividendos . 

• 
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Inversión.-

La inversión es aquella parte del gasto que aun no se ha 

consumido y que permanece en la empresa, por ejemplo: 

un activo inmovilizado. 

La asignación de costos es uno de los procesos clave del 

sistema ABC. La mejora de los procesos de asignación de 

costos ha sido uno de los mayores desarrollos en el campo 

de la gestión de costos en general o de los sistemas de 

costos ABC en particular, de tal modo que básicamente los 

sistemas de costos son buenos en la medida que los son 

los procesos de asignación de costos. Los sistemas de 

costos se estructuran para medir y asignar los costos a los 

objetivos de costos (productos de la empresa, líneas de 

productos, unidades de la organización --centros de costo, 

departamentos, secciones, etc - , actividades, etc. 

En la actualidad no existe ninguna teoría referente a 

¿cuántos centros de costo se deben elegir?, ni ¿cuáles son 

estos centros de costo en una empresa?. Cuando se trata 

de elegir los centros de costos se deben tomar en cuenta 

diversos parámetros que para una empresa serán más 

importantes y tendrán más peso que para otra, estos 

parámetros son: los tipos de productos y/o servicios que 

brinda o produce la empresa, el tamaño de la empresa, la 

estructura organizacional de la empresa, la o las localidades 

geográficas en que está presente, las necesidades del 

costeo, la forma de agrupación de los servicios y/o 

productos; en otras palabras, la empresa define el marco 

de referencia de acuerdo a sus necesidades para obtener 
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información de costos que servirán en la toma de 

decisiones. Si la información que se obtiene a través de un 

sistema de costos no da valor agregado para la toma 

correcta de decisiones, es necesario observar 

cuidadosamente si los parámetros que se tomaron como 

marco de referencia o si el marco de referencia elegido es 

el apropiado. Por ejemplo: en un banco pueden definirse 

como centros de costo a las dife~entes sucursales por 

localidad que este maneja para obtener información de 

costos de qué localidad es rentable, sin embargo este 

mismo banco puede tener otro sistema de costeo ABC de 

tal manera que su marco de referencia no sea obtener 

información de rentabilidad de las sucursales por localidad 

sino obtener información de costos referentes a un servicio 

y/o producto especifico. Supongamos que se desea obtener 

información para validar que el producto "cajeros 

automáticos· de un Banco es un producto rentable (para 

un banco es necesario saber si pierde o gana en un 

producto y/o servicio específico), el sistema de costeo toma 

información de todas las sucursales que tienen este 

producto, independientemente de otro sistema de costeo, 

de tal forma que la Dirección de un banco toma decisiones 

sobre la base de la información recopilada de este sistema 

de costeo ABC con otro marco de referencia. 

En EMPRESA los centros de costo se han definido en 

función de la estructura de negocio. En si, un centro de 

costo es una unidad de negocio que se la ha independizado 

en el costeo, convirtiéndose en una sub-empresa, de la que 

se obtiene su propio balance general, su propio balance de 
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pérdidas y ganancias, agrupando los ingresos y los egresos 

de la compañía para obtener los ''target cosf', y a su vez el 

costo de venta de una producto y/o servicio, por ejemplo: en 

EMPRESA se tiene que la Unidad de Negocio de Máquinas 

de Oficina tiene diversos productos, tales como 

mantenimiento preventivo de: calculadoras, impresoras, 

teléfonos, etc.; cada uno de estos productos (como 

mantenimiento preventivo de un tipo específico de equipo) 

pueden ser en un· momento determinado definidos como 

centros de costo, pero por el momento EMPRESA no desea 

obtener información hasta este nivel, ya que el centro de 

costo: Máquinas de Oficina maneja todo este grupo de 

productos y/o servicios a través de una persona en esa 

Unidad. Otro ejemplo en que un centro de costo puede ser 

definido sobre la base de las necesidades de información 

de EMPRESA dado que los públicos claves que mantiene la 

empresa hayan cambiado por lo que será necesario definir 

un nuevo centro de costo porque esta haya crecido o se 

necesite controlar esto independientemente de la región 

geográfica, es el caso de los centros de costo 

Correspondencia y Mensajería/Conserjería, que en la 

actualidad están afectados por los mismos parámetros tanto 

en la Región Sierra como en la Costa. 
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Los centros de costo están representados por las diferentes 

Unidades de Negocio de EMPRESA (Ver tabla VIII) . 

TABLA VIII 

CENTROS DE COSTO DE EMPRESA 

UNIDADES DE 
CENTROS DE COSTO 

NEGOCIO 
Servicios Generales 

Unidades Té<:nicas Taller Automotriz 
Sistemas Eléctricos de Mantenimiento 
Climatización/Sistemas Mecánicos 
Máquinas de Oficina 

Unidad de Seivicios Corresnnndencia 
de Comunicación 

Mensajería/Conse~ería 

~ír~~" · é,. ,~~t~ilSJ1Si2I~·};,~~t!f,tii~~)~f~ 
Es importante incluir en el sistema de costeo ABC de 

EMPRESA a la Unidad del Staff como un centro de 

agrupamiento de costos. A su vez esta unidad contiene sub­

unidades que dan apoyo a la empresa. (ver Tabla IX). Estas 

Unidades de apoyo están involucrados indirectamente en el 

desarrollo de productos y/o servicios ya que proporcionan 

soporte a los centros de costo que benefician directamente 

a los productos y/o servicios. Por ejemplo: la Unidad de 

RR.HH. y Administración proporciona servicios tanto a los 

centros de costo o unidades de negocio como a la Unidad 

de Soporte Técnico y Administrativo en toda la 

organización. De esta manera, el Staff al consumir recursos, 

estos deben distribuirse a los demás centros de costo en 

porcentajes proporcionales de acuerdo a la actividad que 

realice o recursos que consume este centro de costo. Para 

.. . , 
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el sistema de costos ABC de EMPRESA, esta ha sido 

definido como un centro de agrupamiento de costos. 

TABLA IX 

SUBCENTROS DE COSTO DE EMPRESA 

Gerencia de O eraciones 
Gerencia de Mantenimiento 
Gerencia de Servicios de Comunicación 

Admínístración 

He aquí la importancia de mantener un organigrama 

estructural bien definido en el que se proyecte el 

crecimiento de la empresa de acuerdo a la visión y misión 

que cada compañía define en su plan estratégico, ya que 

del organigrama estructural se obtiene la información para 

definir los centros de costos, las sub-unidades, y las 

secciones; de tal forma que si en un momento determinado 

EMPRESA desea conocer ¿cuál es el gasto que genera el 

dotar de uniformes a los empleados en una determinada 

sección que pertenece a una sub-unidad que está ligada a 

un centro de costo específico?, lo podrá conocer con 

exactitud ya que se ha llegado a un nivel de detalle 

profundo. Por esta razón es importante definir claramente el 

nivel de información al que una empresa desea llegar. Las 

sub-unidades y secciones que EMPRESA ha definido para 

su sistema de costos ABC se puede observar en la tabla X. 
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Otro de los puntos en que EMPRESA ha tenido que 

redefinir conceptos, que si no se los toma en consideración 

pueden afectar al sistema de costeo ABC, es la pirámide 

jerárquica la cual relaciona los niveles jerárquicos con los 

respectivos cargos definidos y existentes en la EMPRESA 

Es recomendable para las empresas que desean implantar 
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un sistema de costeo ABC el establecimiento de niveles de 

jerarquía sencillos y claros en los que no se mantengan 

cargos con diferentes y amplias escalas. EMPRESA 

mantenía un sistema de personal muy complicado en que 

cada cargo estaba asociado a un rango amplio con 

diferentes niveles, por ejemplo: un conserje podía ser de 

limpieza, mensajero, repartidor, chofer, etc, estos a su vez 

podían ser conserje de limpieza de nivel 5. Si observamos 

en la pirámide jerárquica de EMPRESA (figura 2.1.2.1, 

pág.19) observamos que en el nivel 1 existen cargos de 

mensajeros, choferes, tramitadores, etc, agrupados de una 

forma sencilla y así sucesivamente hasta llegar a los cargos 

del nivel 6. Así mismo en la tabla XI se pueden observar los 

diferentes cargos con su respectivo nivel al que pertenecen 

los grupos de empleados de EMPRESA. 

TABLA XI 

Secret3hl!I jteutiv<lri 
ecepcionists 
asfrtero 
en:a·ero 
tntor 
arpmtero 
U DO ICJ0$ 

hofer 
ra.nutador 

Cam:ara 
onserje 

Consel')e de Límp.eza 
yuo.ante nieo 



64 

Es necesario tomar en cuenta qua Q n o t mo"'6...,to ºº 
rcdeñn\r todos estos coneoptos, e:s importante tener cuidado 

en definir claramente las funciones y responsabilidades del 

cargo que ocupa una persona en una empresa. 

Finalmente para obtener un sistema integrado ABC es 

necesario asociar un último parámetro a los centros de 

costo. Este parámetro es: el área utilizada en cada centro 

de costo para sus actividades de trabajo. El área se divide 

en dos partes que son: el área útil y el área comunal. Para 

levantar esta información se deben utilizar los planos de las 

áreas utilizadas en los centros de costo, las mismas que 

tienen que ser verificadas físicamente. Es de suma 

importancia realizar esta verificación física porque al asignar 

costos por consumo de energía eléctrica, los costos se 

disgregarán en proporción a una tarjeta en que relaciona las 

áreas que utiliza cada centro de costo. Para el 

levantamiento de información de áreas comunales ha sido 

necesario establecer en EMPRESA los siguientes puntos: 

Area comunal de un piso: 

../ Batería sanitaria 

../ Hall de ascensores 

../ Áreas de circulación (externa e interna) 

../ Áreas de copiado 

../ Escalera de emergencia 

../ Cafetería 

../ Dispensadores de agua 

Área comunal de un edific io: 

../ Sótano 



/ Terraza 

/ Parqueos 

/ Cuarto de máquinas 

/ Cisternas 

Área comunal especial: 

/ Sala de reuniones 

/ Sala de clientes 
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Esta última se distribuye en función de los centros de costo 

que la comparten. 

El resumen de la información levantada referente a las 

áreas utilizadas por cada centro de costo se puede observar 

en la tabla XII. 

TABLA XII 
RESUMEN DE DISTRIBUCIÓN DE ÁREAS POR CENTROS DE COSTO 

ÁREA ÁREA ÁREA % 
CENTROS DE COSTO ÚTIL ( • 2) COMUNAL TOTAL PARTICIPACIÓN 

m (m•2¡ (m•21 

Servicos Generales 127.81 6.47 134.28 9.71% 
Taller Automotriz 479.06 23 .38 502.44 36.32% 

Sistemas Eléctricos 66.98 4.81 71.79 5.19% 
ClimatizaciónlSistemas 

Mecánicos 42.16 4.02 46.18 3.34% 
Máquinas de Oficina 25.71 5.04 30.75 2.22% 

Mensa·erfatConse ·ería 1.00 0.00 1.00 0 .07% 
55.87 27.51 83.38 6 .03% 

484.18 29.36 513.54 37.12% 
1,282.77 100.59 1383.36 100% 

Nota: El centro de costo Mensajeria/Consetjeria no ~ene ringún val« de atea asignado, sin 
embargo, se ha asignado a este centro de costo 1 m•2 para no tener divisiones para cero al 
crear las tarjelas de distribución. 
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3.1.2. Tabulación y codificación de la información. 

La importancia de codificar la información levantada de los 

centros de costo es esencial para la sistematización del 

sistema de costeo ABC, ya que esto permite al sistema 

vincular de una forma sencilla la información a través de la 

codificación en lugar de relacionar los conceptos y 

descripciones de los mismos. Luego de haber levantado la 

información en el punto 3.1 .1 de la Tesis, se procede a 

codificar cada concepto o parámetro que se relaciona con 

los centros de costos de una manera sencilla, de tal forma 

que empleado en EMPRESA logre grabar en su mente 

dicho código. Este código no debe repetirse para no causar 

confusión. 



Gua~ 
02 

Macha la 
03 

Cuenca 

º' Ambato 
05 

Quilo 

06 
Manta 

08 
Libertad 

10 
Slo. Dom. 

11 
.. Portovie 

12 
Riobomoa 

13 
MlaQro 

Cavambe 1 

1111 
FUNCIÓN 

LOCALIDAOESI 
DEL BANCO 

TAULA XIII 

RESUMEN DE CODIFICACIÓN DE INFORMACIÓN DE LOS CENTROS DE COSTO DE EMPRESA 

SeMc:los Generales 1 OF (Ollcloa) 

TA 
Tale< Automotriz 

SE 
Sisremas Etictdcoa 

CM 
ClmatizaciónlSistemas 

Mecinlcos 
MO 

Má sdoOllcN 
ca 

Correspondencia 

MC 
Mensajerla/Conserjerla 

ST 
s1arr 

BO (Bodega AutomO(riz) 
VH (Vehlculol) 
MS IMotoal 
El (Elklrlco) 
AS IASC4nlOIU} 

PE (Ple) 
CR (Carro) 
MT Molo 

GG (Gerencia GerwaO 
GO ¡Gerencia de Oeeraclones) 
GM (Gerencia de Mantenimiento) 

IGC Geren<la de Servicios de Comunicación 
UF (Unidad Flnan<lera) 

AJ !A&a!Mllla Jurldloal 
RH (Unidad do RR .HH. y Acfminislraci6n) 

SA (Unkl•d do Sopor1e 1'cnlco y Ad1n!nls11alivo) 

IUICl!H•ROI DliCOllOI 
(UHl>AOIS OIJ:L 5 fAf'I 

LM (limpieza MañanafTarde) 
ILT ( limpieza TardelNoohe) 
LN (Limpieza NochelNoche) 

UA (Unidad de Anendal 

AO (Asistencia de 0Jl"raclones) 

AR Adm!nlslracl6n R lonal Sierra 
TE (Tesorería) 

SL (Selección y Reclulainienlo) 
OH (Desarrollo Humano) 
SC (Servicios al Cl;ente) 
SP !Servicios al Personal! 

BD (Bodegas) 
AD íAd~uislolones) 

s GU 
GS 

4 JU 
3 JS 

AC 
AE 
AT 

2 AX 

su 
TC 
BR 
SJ 

~ 
GA 
CE 
PT 
CP 
MU 

1 ME 
CF 

rn 
CL 
AY 

Gerenle de ~~antenimiento 

Gerenle de S•rvleios de 
~nlcaclón 

Jefe de Unidad 
Jefe di Sub-Unidad 
AlilltnCo T6cnlco 
AlilltnCe Elecutlva 
Alillenle 
Audar de Qoeraciones 

1 Socrllarla Elecutlva 

Menaaero 
Chofer 

O) 
...... 



TABLA XIV 
MUESTRA DEL LISTADO COO!FICAOO POR CENTROS OE COSTO DEL PERSONA DE EMPRESA 

EM 
EM 
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liY. 
EM ... ... 
E/,!. 

""-EM ... 
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""' w 03 

!A. 
...!A. 
w. 
E>A .... 
Et.!. 
fil. 
EM 
.El>!. 
EM 
ll!. 
!.l. 
~ 
EM 
.El>!. 
EM 

SG 
co 

ST 

,\"IC 

""' 

'dC 

~ 

º 
MC 

~- MT 

( ') A••"IHI" •{ite\IWa do l;a SUb·t.IAidfld d• AR HH d•I otn!fo di costo St.lft en, ... IO«IKlad d• Oua~!I <le eMPAESA. 
('") Con.if')t (l• llnlt)INll <MI tllfl"IO díl ta 11\8ifta11;& de la &ub·urndo:id lirr.pieu1 dri <:er,tiode ~to Sel'/~ 9eoen1le' de 1,. IUC•lidad Amti110 d• EMPRESA 

,Jj 

O'> 
O> 
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En la tabla XIII se puede observar el 
. , resumen de la 1n1onnac· ' · 

ion COdrficada para cada localidad centro d 
sub-unidad se . . · e costo, 

, cc1on y cargo, que tiene EMPRESA Con 
este resumen de códigos EMPRESA ha d fi 'd . 

e •ni o un lrstado 
de personal en el cual asocia los parámetros a cada 

empleado, obteniendo un código general 
que se podrá 

observar en la tabla XIV . . 
· este Cód.i9o 9enera1 servirá de 

apoyo para realizar varias gestiones por . 1 . 
. · e¡emp o. dotar de 

uniformes al personal considerando el área Y la actividad 

que realiza. obtenor '-'"' "'ª'"""'""" o.o p<>rO.i<:las y ganancias 
para medir la rentabilidad, obtener un resumen del rol por 
cada centro de costo, etc 

3.1.3. Esquema de costos de EMPRESA. 

En la figura 3.1.3.1 (esquema macro de gastos del sistema 

ABC de EMPRESA), observamos que los centros de costo 

están afectados por dos tipos de gastos. Estos gastos se 

los debe detectar a través de la Contabilidad General de 

EMPRESA (por medio del catálogo de cuentas), y de 

acuerdo a la forma como se contabilizan se dividen en: 

./' Gastos tipo 1 . 

./' Gastos tipo 2. 

Los gastos tipo 1 son aquellos que se contabilizan 

directamente, por ejemplo: los suministros. Los gastos tipo 

2 que son los gastos que afectan a más de una unidad de 

negocio o centro de costo y que deben asignarse a cada 

centro de costo a través de tarjetas de distribución o 

disgregación de gastos. 
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Figura 3.1.3.1 Esquema Macro de Gastos del sistema ABC de EMPRESA 

GASTOS QUE SE CONTABILIZAN 
DIRECTAMENTE (TIPO 1) 

GASTOS QUE AFECTAN MAS 
ÓE UNA UNIDAD {TIPO 2) 

....., 
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Figura 3.1.3.2 Esquema Macro de Gastos TIPO 2 de EMPRESA "'-.! 
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En la figura 3.1 .3.2 se observa que para preparar las 

tarjetas de disgregación de gastos TIPO 2, primero se 

deben identificar los servicios y productos a costear, luego 

se deben priorizar en función de tres variables que son: 

1. El monto de facturación. 

2. Los productos y servicios que EMPRESA ofrece 

actualmente. 

3. ¿Qué ha diseñado ofrecer y potenciar EMPRESA a 

través de comercialización?. 

Para la identificación de gastos TIPO 1 se debe plantear la 

siguiente premisa: Hacer sencillo el trabajo sin generar 

carga extra operativa a la gente que labora en los centros de 

costo para la venta de productos y servicios. Los pasos que 

se deben realizar al identificar los gastos TIPO 1, se 

presenta en la figura 3.1.3.3 

Existen tres parámetros que ayudan al sistema de costeo 

ABC de EMPRESA. Estos parámetros asociados a los 

centros de costo son: 

1. Número de empleado. 

2. Código de ubicación. 

3. Número de inventario. 

El número de empleado es un parámetro que el sistema de 

personal del Banco genera automáticamente cuando una 

persona es contratada. 

El código de ubicación es un parámetro físico relacionado 

que permite conocer el lugar exacto de un activo específico 
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dentro de EMPRESA en base a una secuencia de 8 

caracteres numéricos y alfanuméricos agrupados de 2 en 2. 

1 Y2 LOCALIDAD, UBICACI N 
GEDGRAFICA NUMÉRICO 

3'1 4 EOlFICACIOM, AGEMC\A, 
ALFA- NUMÉRICO EXTENSIÓN 

5Y6 Nl\/8- DE PISO (PS. # OE 
PISO SÓTANO ALFA- NUMÉRICO 

Nf\/8- DE DETALLE DE 
7Y8 OFICINA, ÁREA (# OFICINA, ALFA - NUMÉRICO 

TALLER 

\.a \a'o\a X:V mues\ra e\ <le\a\\e <le \os códigos ele ubicación 

de EMPRESA asociado a cada centro de costo con su 

respectiva área asignada. 
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3.2. Análisis de la contabilidad de la empresa. 

3.2.1. Levantamiento y tabulación de infonnación de las 

cuentas y estructura de asientos de acuerdo al catálogo 

de cuentas vigentes de la empresa 

Para estructurar en una empresa los asientos contables, se 

necesita definir lo que se conoce como •catálogo de 

cuentas", en el se encuentran las cuentas de agrupamiento 

de gastos o egresos de una compañía. Este catálogo de 

cuentas tiene una relación directa con el tamaño de la 

empresa, estructura, finalidad, las áreas de negocios, 

misión y visión. 

Las cuentas de este catálogo se agrupan en función del 

tipo de ingreso o egreso que se realizan en las gestiones 

del día a día; para esto se busca un factor que relacione 

todas las cosas y que a su vez asocie o afecte a una 

determinada cuenta, por ejemplo: en la cuenta de 

combustible se colocará todo lo relacionado a gastos de 

combustible. Si se sitúa en una empresa muy grande en 

donde no se tiene definida esta cuenta de combustible, será 

necesario que dentro de esta cuenta existan varios gastos 

que se los debe segregar y/o agrupar. Para esto se deben 

crear subcuentas tales como: gasolina, diese!, aceite, 

lubricantes, etc., y se debe conocer que el nivel de cuentas 

y subcuentas en una compañía y la cantidad de cuentas 

que se obtengan en un catálogo dependerá del tipo de 

estructura o naturaleza jurídica de la empresa. 
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Por citar un ejemplo, en un Banco el catálogo de cuentas es 

generalmente muy grande, debido a la gran cantidad de 

actividades que este realiza; teniéndose que definir para 

estas actividades cuentas como: relacionadas con los 

edificios propios, de mantenimiento, de gasolina, de 

administración, de inversiones, de tecnologia, de activos 

fijos, cuentas de crédito, etc... El catálogo de cuentas de 

EMPRESA en comparación a la de un Banco es sencillo y 

cuenta con una estructuración que establece 15 cuentas 

principales que se detallan en la siguiente tabla (Tabla XVI): 

TABLA XVI 

CUENTAS DE EGRESOS DE EMPRESA 

1 sueldos, salarios y beneficios sociales 
2 Otros gastos de personal 
3 Materiales, repuestos y suministros 
4 Mantenimiento v reoaraciones 
5 Gastos de arrendamiento 
6 Gastos de aQua, luz, teléfono y fax 
7 Combustible y lubricantes 
8 Baja de activos fiios e inventario 
9 Otros gastos 

10 Depreciaciones de bienes v amonización 
11 Impuestos. cuotas y contribuciones 
12 Intereses, millas y comisiones 
13 Honorarios profesionales 
14 Asesoría v uso infraestructura tecnológica 
15 Gastos de publicidad 

Para el sistema de costeo se necesita, como condición 

básica, que estén bien agrupados los gastos, ingresos y 

egresos, de tal manera que al agruparlos en cuentas y 

subcuentas contables, de alguna forma se estén 

disgregando los gastos y a la vez se los pueda agrupar. 

Aparentemente se puede decir que se está realizando algo 

que se contrapone, pero no es así, porque de un total de 
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gastos, primero se direccionan los gastos y luego se los 

disgrega en función de parámetros de agrupamiento y 

finalmente cuando se los tiene agrupados se los puede sub­

agrupar en subcuentas que ayudarán a centralizar y 

focalizar los gastos, de tal manera que una contabilidad de 

costos o un sistema de costeo los pueda usar para inferirles 

alguna tarjeta de disgregación o de distribución de gastos, o 

en su defecto inferirlos a un determinado centro de costo de 

la EMPRESA. 

3.2.2. Identificación y tabulación de los Gastos Generales que 

deben ser repartidos en la empresa. 

Para la identificación de los gastos generales de EMPRESA 

se toma como base el catálogo de cuentas, el mismo que 

se ha definido sobre la base de una política de una 

Compañía de Servicios Auxiliares que básicamente agrupa 

las cuentas de egreso de manera sencilla al constituirse una 

compañía según las leyes del país, para la gestión de 

contabilidad de la EMPRESA. 

El fin de levantar la información de las cuentas y 

subcuentas del catálogo vigente de EMPRESA es obtener 

y determinar ¿cuáles son los gastos tipo 2 (indirectos)? para 

crear las tarjetas de distribución que servirán de apoyo en la 

implantación del sistema de costeo ABC. La tipificación de 

los gastos generales, que tienen que ser repartidos en 

EMPRESA se pueden observar en la tabla XVII. Para 

determinar las tarjetas de distribución se debe obtener toda 

la información que relacione los costos de las actividades 

que contiene cada cuenta y subcuenta del catálogo 

- -- ---~ 



79 

contable, es decir, esta información será respaldada en el 

caso de EMPRESA a través de formularios, planillas, 

procesos, roles y otros archivos de información que 

actualmente se manejan en la compañia. 

TABLA XVII 

TIPIFICACIÓN DE LOS GASTOS GENERALES 

CUENTAS DE EMPRESA 
GASTOS 

rmlm:D 
1 Sueldos. salaños v beneficios sociales 
2 Otros aastos de oersonal 

• 3 Mateñales, repuestos v suministros 
4 Mantenimiento y reoaraciones 
5 Gastos de arrenda mienta 
6 Gastos de agua, luz. teléfono y fax 

~~ 7 Combustible y lubricantes 
8 Baia de actiws fiW-s e inventaño 
9 Otros aastos ~~ 10 Depreciaciones de bienes v amortización 

11 Impuestos. cuotas v contñbuciones .... ::. -· ..... 
12 Intereses. multas v comisiones - ~ · 

13 Honorarios profesionales .. . ' 
14 Asesoría v usa infraestructura tecnolñn ica ..__ . 
15 Gastos de publicidad .CW. •. 1 

3.2.3. Tabulación de los porcentajes de incidencia de los 

gastos que afectan a las actividades. 

Para obtener los porcentajes de incidencia de los gastos 

que afectan a las actividades de cada centro de costo, se 

deberá considerar el centro de agrupamiento de costos del 

Staff "ST''. Por ejemplo: para determinar el porcentaje de 

incidencia del área para cada centro de costo de EMPRESA 

se recopila toda la información de cada centro de costo 

induido el Staff, y luego se distribuye el Staff a cada centro 

de costo, de tal manera que afecte proporcionalmente a 

cada uno de ellos en función del parámetro de distribución 

que se determinó era el correctp. 
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Para determinar los porcentajes de incidencia para cada 

centro de costo en la tarjeta de "facturación", se deberá 

tomar en cuenta los ingresos que genera cada centro de 

costo por trabajos realizados por contratos de 

mantenimiento y convenios, trabajos adicionales que se dan 

ocasionalmente y prestación de servicios especiales. Luego 

se distribuirán a cada centro de costo induyendo el Staff y 

finalmente se distribÚye el ingreso del Staff a cada centro de 

costo proporcionalmente. Esto se puede observar en la 

siguiente tabla (Tabla XVIII): 

TABLA XVIII 

DISTRIBUCION DE LOS PORCENTAJES DE INCIDENCIA DE LOS INGRESOS DE EMPRESA 

FACTURADO EN SEPT/2001 PESO PORCENTUAL 

CENTROS 
SUBTOTAL IVA TOTAL SIN CONSTAFF SIN STAFF 

DE COSTO OISTRJBUIR 

SG 9,893.68 $ 1,096.40 s 10,990.08 5.16% 24.99% 25.53% 
SE 28,059.09 $ 3.186.93 s 31,246.02 14.64% 21.58% 22.36% 
CM s,5ó2.n $ 648.03 $ 6,210.80 2.90% 6.60% 6.74% 
MO 507.16 $ 60.86 $ 568.02 026% 2.04% 2.08% 
co 19,018.21 $ 2.282.19 $ 21 ,300.40 9.92% 14.57% 14.88% 
MC 29,663.15 $ 3,535.69 $ 33,198.84 15.48% 20.19% 20.63% 

7,136.73 $ 856.48 $ 7,993.21 3.72% 7.62% 7.7ff'lo 
4,057.71 $ 472.14 $ 4,529.85 2.12% 2.11% 

$ 10,528.77 $ 98,284.51 45.79% 

~ 

(') Por distribuir 

3.2.4. Diseño y Construcción de las Tarjetas de distribución 

de gastos sobre la base de los porcentajes de 

incidencia. 

Para diseñar y construir las tarjetas de distribución de 

gastos, es necesario determinar de qué manera se 

distribuirán los gastos tipo 2 di'! las subcuentas que contiene 

' - - --- ------------
~ 
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el catálogo de cuentas de EMPRESA. Por ejemplo: para 

distribuir los gastos por consumo de energía eléctrica de 

EMPRESA será necesario diseñar una tarjeta que distribuya 

estos gastos de una manera uniforme y equitativa como es 

el caso de los porcentajes de incidencia por la facturación y 

así para cada subcuenta se deberá analizar qué tarjeta o 

qué información se necesita tabular para obtener las 

tarjetas necesarias para la distribución de los gastos a cada 

centro de costo. 

Estas tarjetas se deben revisar cada mes, debido a que la 

información que es tabulada para determinar los 

porcentajes de incidencia son obtenidos de fuentes de 

acceso de información tales como: los montos facturados 

en cada mes, el rol de personal, el consumo de combustible 

por cada automotor o vehículo, los bonos de productividad 

que varían mes a mes, así como también la cantidad de 

empleados que labora en EMPRESA El número de tarjetas 

dependerá de la necesidad de distribución de los gastos 

que se generen en el día a día. Por ejemplo, para distribuir 

los gastos generados por la compra de repuestos para un 

vehículo del Staff, será necesario distribuirlos sobre la base 

de una tarjeta que relacione estos vehículos con cada 

centro de costo; teniendo para este proceso una tarjeta 

para los carros y las motos que tiene EMPRESA. 

Las tarjetas de distribución de los gastos a nivel nacional 

que tiene EMPRESA para su sistema de costeo ABC se 

pueden observar en la tabla XIX y la tarjeta de distribución 
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por la cantidad de empleados por cada localidad se observa 

en la tabla XX. 



TABLA XIX 

TARJETA DE DISTRIBUCION PARA GASTOS DE EMPRESA A NIVEL NACIONAL 

1 11 111 IV V VI VII v1:1 IX X XI 

CEHTROS 
fEIW.llOO ........ 11°'-C:Oll llOllO llOl.19110fit0 110.W 111.alC5tOMtf • PEllMlllA' "*'OOIUil .,_, ~-t.f¡llWI fAtnlM!XíM ..... ..... HO«INTINO .,..... 

oecosro """'" 
CM 5.40% 4¡go,4 5.01% 3.24'.4 2.41'4 5.31% 0.14'4 8.74% 7.01% $.01'.4 25'.4 
co 22.V7% 23 51'4 24 10'4 19.41% 27.15'.4 9.59'.4 0.68% 108% 06% 43.09% 0% 
llC 33.17% 33.49% 34.04% 29.65% 36.43% 0.11% V621% 20 63% 44.97% 26.51% 0% 
110 UO% 177% 1.88% 1.00% 1.37'.4 3.5414 0.12% 2.08% o.e9% 0.12% 0'4 
SE 6.80% 6.47% 6.30'4 7.63% 2.75% l25% 0.10% 22 36'14 1698% 6.89% 50% 
SG 26.11% 2631% 25.25% 33.65% 26.12% 15.44% 0.52% 25.53% 1803% 12.71% 25% 
TA 3.57% 3.67% 3.41% 5.43% 3.78% 57.76% 0.02% 778% 7.36% 4.66% 0% 

n orm 'ff; t00.90'i\ r• ."doo:;§ '' -- 7 100.00'!4 11 ·•· · 100.00% 1 .. ·-100.0011 ¡;-100:00'/i l!l'.'i'T 100.00% .r,oo..,00.00% I! f ; 1MJIO% 1 ·•<il:'.:tOO M'J4 ·~= oo.oo, 

Nota: Los porcentajes de incidencia obtenidos para cada tarjeta de distribución de gastos ha sido determinada sob<e la base de informaci6n del mes de 
Septiembre de 2001 de EMPRESA. 

"' (;) 

J 



TABLA XX 

TARJETA DE DISTRIBUCION POR NUMERO DE PERSONAS POR LOCALIDAD EN El.IPRESA 

01 02 03 04 05 06 08 10 11 12 13 14 

CU IROS GUAYAQl.ll llACHALA CUENCA AMBAIO QUITO llA/ITA U8ERIAJ> 
SAMIO POftlO\IEJO RIOBAllBA MILAGRO CAYA118f 

Of COSIO OOl.INGO 

CM 357% 0.00% 0.00% 000% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 
co 18.83% 60.00% 33.33% 5000% 39.47% 75.00% 25.00% 100.00% 100.00% 0.00% 0.00% 100.00% 
MC 31.63% 40.00% 66.67% 2000% 60.53% 25.00% 75.00% 0.00% 0.00% 100.00% 14.29% 0.00% 
MO 2.04% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 000% 000% 0.00% 0.00% 0.00% 
SE 4.08% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 000% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 
SG 34.18% Q.00% 0.00% 30.00% 0.00% 0.000,'o 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 85.71% 0.00% 
TA 5.61% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 

H1Tll>Tl\l!i U'fOM~~ nmg~~~·!'< •HrnPJ!l<ID• f'F1PHID'f, ;•Pl1QOl~~ Hli~~QL . J¡¡¡~n.Q;uaj ~¡¡, HH1JJO\"!'~ ;¡¡¡¡11¡¡:0:!>11~ titU OO ,; •ili(OO.UGt. 

~ 
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Con la información levantada y obtenida en la tabla XIX, EMPRESA 

procedió a distribuir los gastos que se generaron en el mes de Octubre 

obteniéndose los siguientes resultados: 

EGRESO OCT/2001 

CENTRO DE 
EGRESO 

COSTO 
CM $ 13,179.50 
co $ 40,964.18 
MC $ 48,866.55 
MO $ 2,994.21 
SE $ 35,520.26 
SG $ 59,449.64 
TA $ 20,281.59 

TOTAL s -221.255.93 

Con esta información obtenida del mes de Octubre se pueden obtener los 

costos de los productos y/o servicios que EMPRESA ofrece a sus 

clientes. A continuación se presentará un análisis para determinar los 

costos por el servicio de entrega de correspondencia que pertenece al 

centro de costo Correspondencia y los costos por mantener un 

mensajero/conserje del centro de costo Mensajería/Conserjería en 

EMPRESA o en cualquier otra compañía. 

a) Costo mensual de una persona que realiza las labores de 

conserje, mensajero, tramitador, servicios de bebida, copiado, etc 

(a pie) del centro de costo MC con una carga diaria de 8.5 horas. 

Para determinar el costo mensual de un conserje/mensajero a pie se 

necesita de los siguientes datos: 

• El egreso generado por este centro de costo en el mes de 

Octubre. 

- · 
. ~ 
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• El número de personas del centro de costo MC a nivel nacional 

en el mes de Octubre. 

Costo conserje/mensajero a pie = egreso generado I # 

mensajeros/conserjes. 

Costo conserje/mensajero a pie= USD.48,866.551106 personas. 

Costo conserje/mensajero a pie= USD.461 ,00/Mes/Persona 

b) Costo del servicio de entrega personalizada de documentos del 

centro de costo CO de EMPRESA: 

Para determinar el costo del servicio de entrega personalizada de 

documentos que EMPRESA tiene y que a través de este costo de 

puntería puede negociar con sus clientes se necesita de los siguientes 

datos: 

• El egreso generado por este centro de costo en el mes de 

Octubre. 

• El volumen total de todos los documentos entregados durante el 

mes de Octubre de todos los dientes incluyendo el Banco. 

Costo del servicio de entrega de documentos = egreso generado I 

volumen total entregado. 

Costo del servicio de entrega de documentos = USD.40,964.18 I 

163,990 documentos 

Costo del servicío de entrega de documentos = 
USD.0.2498/documento 
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3.3. Cálculo de las razones, proporciones e indicadores necesarios 

para alimentar el sistema de costos. 

3.3.1. Utilización de "Scored Card Balanced" como 

herramienta de medición estratégica 

"Scored Card Balanced" (anotador balanceado de cuenta) 

es una herramienta tecnológica de gestión gerencial que 

permite realizar •medición estratégica" de los objetivos o 

planes de acción emprendidos, es decir permite medir el 

desempeño de las empresas sobre la base de indicadores 

de "perfomance' (desempeño) establecidos, enfocados 

sobre la base de cuatro marcos de referencia o 

perspectivas que se detallan a continuación: 

1. Perspectiva financiera 

¿Cuáles son los resultados logrados? = Indicadores 

financieros. 

2. Perspectiva del cliente 

¿Cómo nos ven nuestros clientes y que perciben de 

nuestros servicios? = Indicadores de mercado, 

indicadores de volúmenes, indicadores que midan nivel 

de satisfacción, etc. 

3. Perspectiva interna 

¿En qué debemos ser excelentes y optimizar el uso de 

recursos? = Indicadores operacionales, indices de 

"perfomance• o de productividad, índices de desempeño, 

etc. 

. --~ --~ --- --

" _, . 
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4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

¿Podemos seguir mejorando y creando valor agregado a 

nuestros clientes en los servicios que prestamos? = 

Indicadores de innovación y de desarrollo. 

El determinar y temporizar la revisión de estos indicadores 

fijando revisiones recurrentes, permite a las organizaciones 

"seguir la pista" en el cumplimiento de los objetivos y planes 

de acción trazados. Cuando se aplica esta herramienta 

correctamente la validación del nivel de cumplimiento de los 

indicadores permite además rectificar y replantearse los 

objetivos estratégicos en función del entorno y los cambios 

que se produzcan y que afectan las proyecciones de la 

empresa. 

3.3.2. Indicadores asociados a "Scored Card Balanced". 

3.3.2.1. Perspectiva financiera 

Este marco de referencia mide los resultados 

finales (financieros) que los negocios de la 

organización proporcionan a sus accionistas en 

función de las revisiones y puntos de control 

establecidos en la planeación estratégica. Los 

objetivos financieros son básicos y sirven de 

enfoque y marco de partida para los objetivos e 

indicadores a establecer en las demás 

perspectivas. Es necesario que cada uno de los 

indicadores de desempeño establecidos sirva de 

eslabones en las relaciones causa - efecto, lo cual 
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genere la mejora permanente del desempeño 

financiero de la compañía. 

Indicadores financieros más utilizados: 

:::> Razón corriente = activo corriente I pasivo 

corriente 

:::> Prueba ácida = (activo corriente - inventarios) 

I pasivo corriente 

:::> Nivel de endeudamiento = total pasivo con 

terceros I total de activo 

:::> Concentración del endeudamiento en corto 

plazo = pasivo corriente I total pasivo 

:::> Apalancamiento total = total pasivo I 

patrimonio 

:::> Apalancamiento a corto plazo = total pasivo 

corriente I patrimonio 

:::> Apalancamiento financiero total = pasivos 

totales entidades financieras/ patrimonio 

:::> Rotación Inventario de Mercancías = costo 

mercancias egresadas I inventario mensual 

:::> Margen neto de utilidad = utilidad neta / 

ventas netas 

:::> Rendimiento del patrimonio = utilidad neta / 

activo total bruto 

:::> Valor económico agregado= utilidad - (20%) 

patrimonio 

:::> Valor económico agregado = margen 

operacional - costo del capital usado 
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=:> Costo del capital usado = patrimonio (% de 

retorno después de impuestos) 

=:> Tasa interna de retomo, ingresos brutos, costo 

del personal, costo del capital, etc. 

3.3.2.2. Perspectiva del cliente 

En esta perspectiva se identifican Jos clientes y 

específicamente los segmentos de mercado en Jos 

cuales la compañía ha decido crecer e intervenir 

compitiendo con los demás prestadores de 

servicios plenamente identificados como 1a 

competencia real. Al definir estos segmentos 

básicos, rs facturación que se rea11ce da 10:; 

mismos se convertirán en las fuentes que 

proporcionen los mayores componentes de 

ingresos en los objetivos financieros de la 

organización. Ayuda a identificar en forma directa 

18S ,QíO,OU&Sl.?S d& //~/{}( ~(ff~(fdtÍ(J tf{!d Id dltf(f(d~d 
entregará a los segmentos de mercado 

identificados como los clientes seleccionados. 

Permite ver el negocio a través de "los ojos del 

cliente" y ayuda a diseñar y preparar la prestación 

de los servicios a ofrecer enfocados a satisfacer 

las necesidades y requerimientos razonables 

planteados por los clientes. 

Indicadores más utilizados (Cliente): 

=:> Porcentaje de participación del mercado 

=:> Número de Servicios y Productos por cliente 



=> Monto ele facturación mensual por cliente 

=> Crecimiento de facturación mensual por cliente 

=> % de incidencia de cada cliente frente al total 

de facturación 

=> Tasa de adquisición de nuevos clientes 

:::> % de Retención de cl iente actuales con 

relación a la facturación fija mensual 

=> Índices de satisfacción de los clientes 

=> Tabulación de encuestas post-venta de 

servicios abiertas y cerradas 

=> Contribución por cliente a la utilidad neta por 

mes 

=> Tasa de contribución mensual de nuevos 

clientes 

:::> Utilidad neta por cliente y por tipo de servicios 

o productos 

=> Número de clientes bajo contrato y por otras 

modalidades (órdenes de trabajo, llamadas de 

servicios, etc.) 

=> Relación de Ingresos Fijos = Facturación 

bajo contrato I Facturación Total 

=> Comisiones I Costos Operativos 

3.3.2.3. Perspectiva interna 

En esta perspectiva se identifican los procesos 

operativos que se convierten en críticos para 

conseguir todos los objetivos y planes proyectados 

desde los marcos de referencia: a)del cliente y 

b)financiero. Estos objetivos deberán estar 

1 
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dirigidos a mejorar o consolidar los procesos 

internos claves (como prioridad) que impulsen los 

negocios, apoyándose en la cadena de valor que 

está sustentada en tres procesos: 

a) Innovación: Identificación del mercado a servir 

y la creación de los productos y/o servicios de 

acuerdo a las necesidades y requerimientos 

razonables de los clientes (esto es lo que se 

conoce como el tiempo en llegar al mercado}; 

dentro de este proceso se incluye el diseño del 

servicio y/o producto, así como el desarrollo del 

mismo. 

b) Operaciones: Construcción de los servicios o 

productos (procesos de apoyo y soporte 

administrativo) y la entrega de los mismos a los 

clientes. En este proceso se incluyen todas las 

operaciones necesarias para brindar el servicio 

y/o producto (fabricación) dentro de los 

parámetros de atención establecidos y sobre la 

base de los sistemas de calidad y estándares 

de la empresa. 

e) Servicio Post-venta: Es toda la estructura de 

soporte que permite validar si el objetivo final 

se ha cumplido: la satisfacción de las 

necesidades razonables planteadas por el 

cliente sobre la base de los parámetros de 

calidad y exc~lencia establecidos. Son los 
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procesos de levantamiento directo de 

información de Jos clientes con relación a los 

servicios que han recibido de la organización. 

Indicadores más utilizados (Interna): 

=> Porcentaje de gastos en diseño y fabricación 

de servicios y productos 

=> Retorno neto por cada servicio. 

=> Comparación de servicios prestados vs. los de 

la competencia (encuestas comparativas a 

clientes directos). 

=> Costo de "back-office" de cada servicio 

=> % de incidencia de los gastos operativos por 

servicio y/o producto 

=> Segmentación del mercado y participación por 
servicios 

=> % de posicionamiento de clientes sobre la base 
de: 

==> 

,/ Potenciales 

,/ 
En proceso de negociar 

,/ Actualmente negocia 
,/ 

Alguna vez negoció 

Relación de ocupación operativa de 
empleados = # empleados operativos ! # total 
de empleados 

=> Relación de ocupación de empleados en el 

negocio = # empleados que prestan servicios ! 

# total de empleados · ' _ , 

r 
tt • 

. le.. (\ z... .1.:~· .. 
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=> Relación de gastos de personal = nómina 

empleados operativos I nómina empleados que 

prestan servicios 

=> Costo de introducción de nuevos servicios 

=> Gasto en publicidad 

=> Indice de defectos, reclamos, errores, 

devoluciones, reversos, re-procesos, 

duplicación de servicios 

=> Gasto en corregir errores o servicios no 

aceptados por el cliente 

=> Tiempo de respuesta en la corrección de 

errores 

=> Costo del proceso de Post-venta 

3.3.2.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

Genera e impulsa el crecimiento de la empresa, 

permite establecer una función de aprendizaje 

permanente. Ayuda a que se cumplan los objetivos 

planteados en las otras perspectivas, funciona 

como impulsores o inductores. Dirige su atención a 

buscar potenciar y mejorar las capacidades en la 

empresa: 

a) las capacidades de los empleados 

b) las capacidades de los sistemas de información 

c) las capacidades de la organización como tal: 

motivación 

clima ambiental 

- coherencia y compromiso con los objetivos 

planteados 
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cohesión y trabajo en equipo 

"empowerment" (confianza en la confianza) 

Indicadores más utilizados: 

=> Satisfacción del empleado (encuestas cerradas 

y abiertas) 

=> Retención de empleados 

=> % de rotación por unidades 

=> Entrenamiento: horas de capacitación x 

empleado en función de una unidad de tiempo. 

=> Habilidades del personal: % que cumple con 

el perfil ideal de los puestos. % que ha 

mejorado con su perfil vs. el perfil ideal del 

puesto 

=> % de puesto cubiertos con recursos de la 

empresa. Ascensos o cobertura de puestos de 

mayor nivel de responsabilidad y funciones 

=> Confiabilidad de los sistemas 

=> Tiempo de respuesta de los sistemas 

=> Incentivos a los empleados conforme su 

desempeño 

=> Componentes y estructura del Sueldo Variable 

respecto al Total 

En la tabla XXI se puede observar la forma en que se 

aplican los indicadores asociados a los objetivos 

estratégicos de EMPRESA desde las cuatro 

perspectivas. Los indicadores se deberán escoger 

cuidadosamente con el fin de alcanzar la meta 
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establecida. En la tabla XXII se tiene estructurado el 

plan estratégico para el año 2001 para uno de los 

objetivos estratégicos que se plantea en la tabla XXI, en 

el que se definen las metas y el plan de actividades para 

todo el conjunto de indicadores asociados al objetivo. 

Finalmente después de determinar el plan de 

actividades para cada objetivo estratégico que determina 

una empresa utilizando el "anotador balanceado'', es 

decir el plan estratégico para cada objetivo estratégico, 

se debe elaborar un cronograma de cumplimiento de 

metas del plan estratégico (tabla XXIII), así como 

también un cronograma de cumplimiento de actividades 

del plan estratégico. 
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INDICADORES ASOCIADOS A LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS 
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Publicitar y mercadear los ./ Rclaciout.:$: F'acturoción ./ C1u1nl de co111unicaci6n (1/ .;' Cos!os inditcctos fCOS(OS 
Servicios Auxlllares Integrales de nut\'OS clic."lltes I fncnitaci6n clientes} directos (por U11id00 
Manten lmiento. CoH1I "' # de clientes perdidos por Técnica). 

./ Gastos de Publicidttd J Co3cos H1lta de n.:cursos vs. ./ l 1érdid1LS por errores en 
indirettos. Clie11tc:1 deri\'odos. tiempo y en dinero. 

.;' Rcn~1bilidad y 
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INDICADORES l\IETAS PLAN DE ACTIYLDADES 

l. Mal'gen neto de u1ilid11d por ./ Determinar los cos1os de los Sc1vic1os ./ Eslablccer A.B.C. (Julio 13). 
sen icio y/o produc10. que brlnd11111os (JUNIO 29). ./ Esrnblccel' A.B.M. (Sc11tlemhre 12001) 

2. Cuoia media de g¡urnnciA J)OI' ./ Procumr la pnrtlcip¡1ci611 de todo el ./ Rcnliznr l'cunloncs con el personal del Banco del Pacifico 
sen icio ¡lo producio. s1111T de la c111¡¡1·c~1 en el Cos1eo par11 1m~1l' este asunto (desde Marzo 1). 

J . l.lncucstu Pos1 Vcnm Cllenlo. (FEBRERO 9). ./ Dc1erminnr uujelas de disgrcgnción de cosios y de reparto de 
4. Costos de los Sc1vrclos l' ./ Tener es1ruct11mdo el sis1cma pnm gas1os que afeoran m~s do una Unidad de Negocios (desde 

produc1os co11111amdos con el JUNlO 29. Febrero 9). 
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TABLA XXIII 

CRONOGRAMA DE CUMPLIMIENTO DE METAS 

Responsable M E TA S ME SE S 
E F M A M J J A s o M I D 

-=iición ÓOll n;;remenllO de dieneel. • 5 'º 7 5 • 6 5 8 • 1nerememo dei .;i.,.. dol 1otaJ de la faecut11Ci · 
NOd uelo de la Publicidad """n~da. 
Incremento Oel ~ en laClUtaclón con t 

. 
al c:ierr. det a ño 2000. 

. 31 

l.llllolTlinUC1uu hai1'11 ~ e por e<ad< 
IJnMlad V s.Mcioo Pl-esbdos. 8 5 10 7 5 9 6 5 8 5 
La tolalídad del pe.rsonal a nívvl nacion~I debe 
haber l)~t1icipado on el 01o<u·~ma do lnduoclón. 31 ,, .... ... ..-.. ele SeMcios. ~ 
conocer k>S Pa~etros d• C~idad y Atención 
oeta~cldos en lo empresa. 31 
100% .. •ekcclo:ltoados uvui=oi 

~plir oon el porfil P'M• Venta da SE!MCK>S 
PYoduc1ot de lá empresa. 
e1 """ .. ... con ·~ -.. dob<ri --... bajo oontra1os 
formalet OKJitos . 2ll 
CumpW con ... ¡c. ..... .. ""''"""°" , 1cinducd6n en GU8'PQU1I v Quito 16 
C{Jmptir con ll& tomados do lnducc'6n ~ 
toinducc.ón en IU demlt.:s local~ de& -is.. . 31 

;i la Mt11ci30Ci6fl del Clientes pe. medao -~ do encuostos dirit11d:)s ;,¡ oate oblotiYo. 28 
ue&arrollar ei ~rama de év:!I~ Qlll - ~ Pwsonol. 28 
OesarroUo dol Pt~n de Capacil:.o:ion • . 
Suboonltalrstas. JO 31 
ciabotaell)n y drfustóin de la Guía ,,... el 
etnploado. 9 
Tabla de C0mi$1C)C'le$ por venta de Setv.clos ' 
l'<oduclos-. 30 
S...1>e do posibles empresas o potaonos 
natwa ... ~ta ~ableeer alianz.as estr::e""""""-. 30 

at)8ta oe Corüdos. en out bok en computiaJIJ 
do Ayudante do Compl"dl. 31 
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do Cf'l'lio de Solic:itud do~. 31 
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Capítulo 4 

4. DISEÑO DEL SISTEMA DE COSTEO BASADO EN 
ACTIVIDADES (ABC) 

Generalidades de un sistema de costeo 

El objetivo principal de un sistema de costeo es determinar de manera 

fehaciente y precisa: ¿cuánto cuesta una actividad, tarea o labor externa 

e interna en la prestación de un servicio y/o producto de la venta de un 

bien terminado o semi-elaborado?. En otras palabras, el propósito es 

conocer exactamente cuánto cuesta un producto, es decir, lo que se 

denomina el costo de puntería, llamado también el "!argel cost" o costo de 

producción. Es importante recalcar que el término "!argel cost" también es 

utilizado en contabilidad de costos y en costeo para definir cuál debe ser 

el costo de introducción de un producto o servicio nuevo, es por eso que 

se recalca que en el presente desarrollo el término se refiere a los costos 

de producción. Una vez que se determina el costo de producción, 

EMPRESA puede establecer el rango de precios en función de los 

volúmenes asociándolos al precio de venta del producto, bien y/o servicio. 

El objetivo primordial al establecer o definir la contabilidad basada en un 

catálogo de cuentas, es lograr con una aproximación lo más precisa y 
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representativa de los gastos o egresos e ingresos de la compama, 

comenzar a determinar los costos de los servicios y/o productos que 

EMPRESA comercializa. 

EMPRESA por ser una compañía nueva que quiere establecer un sistema 

de costeo ABC debe comenzar definiendo una estructura de costeo en la 

que existan la mayor cantidad de egresos o gastos tipo 1, aquellos que se 

pueden contabilizar directamente y aquellos gastos que son generales, 

tales como, el cobro de energía, gasto de proveduría, pago de impuestos 

y otras variables, que al principio no son fáciles de determinar 

exactamente a qué unidad de negocio o a qué centro de costo debe ser 

inferida; el propósito es en definitiva: - identificar estos gastos tipo 2 y -

construir cuantas tarjetas de distribución sean necesarias. 

La primera etapa del sistema de costeo consistirá en determinar 

exactamente las tarjetas de disgregación (distribución) necesarias a fin 

de establecer cuáles son los porcentajes de distribución del gasto tipo 2 

por cada actividad realizada en EMPRESA, de tal manera que la 

aproximación de esa disgregación, sea muy real y representativa por 

cada centro de costo o unidad de negocio definida. El éxito de que los 

valores estén correctamente agrupados en los servicios y/o productos y 

en las actividades que se desea costear depende básicamente de la 

determinación correcta de los porcentajes de estas ta~etas. Cabe recalcar 

que el determinar las tarjetas de distribución de costos es una 

aproximación que se hace como una primera etapa para el sistema de 

costeo ABC; por esta razón estas tarjetas tienen que ser dinámicas, y 

deben ser revisadas cada cierto período de tiempo: cada dos meses, 

cada mes, cada quince días, etc., es decir deben de temporizarse. La 

temporización de la revisión de las tarjetas dependerá del análisis que se 

haga en EMPRESA para definir ¿cuál es el tiempo inicial de recurrencia?; 

-



103 

sin embargo se recomienda que las tarjetas de distribución de gastos se 

revisen por lo menos cada mes. 

El siguiente tópico que tiene que tomarse en cuenta en un sistema de 

costeo ABC, es que el mismo no debe quedarse en esta pnmera etapa 

sino que tiene que avanzar, es decir. EMPRESA debe comenzar a 

prepararse para identificar claramente todos los tipos de gastos y definir 

el centro de costo que los genera, de tal forma que EMPRESA en el 

avance de su gestión ·dependa muy poco de tas tarjetas de distnbución. 

Por to tanto, el nuevo objetivo al que debe apuntar EMPRESA es el de ir 

eliminando tarjetas de distribución, siempre y cuando se las vaya 

identificando correctamente, de tal manera que desde la fuente se vayan 

contabilizando los costos en su respectivo centro. Por citar un ejemplo: 

para evitar que se gaste de manera general la proveduria de la empresa y 

luego se tenga que inferir una tarjeta para obtener finalmente Ja 

asignación proporcional de los gastos a cada centro de costo, lo ideal 

sería que, al preparar el pedido de proveduría ya sea solicitando o 

entregando se vaya contabilizando de alguna manera en el sistema de 

costeo y cargando al centro de costo que solicite los items de proveduría; 

esto permitiría asignar exactamente el gasto al centro de costo que lo 

generó por ese concepto, evitando tener que hacer aproximaciones a 

;:ravés de una tarjeta de distribución, que por más aproximada que sea, 

siempre será un estimación. 

Debido a que EMPRESA cuenta con una pirámide documental, deberá 

ealizar las acciones correctivas para ir modificando y/o actualizando tos 

rocedimientos, políticas, instructivos, formularios, etc., dependiendo del 

1el de procesos que este tenga. Para esto es necesario definir 

.,,,.,,mente la codificación de los gastos. El sistema de costeo en una 

'Tla etapa, la ideal, solamente deberá tener gastos tipo 1, los mismos 
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que se contabilizan directamente, de tal manera que todos estos gastos 

se disgreguen completamente a la fuente que los generó (centros de 

actividades o centros de costos, evitando así tener que realizar 

reparticiones usando estimaciones y aproximaciones a través de 

parámetros de distribución, que en definitiva son los que permiten 

construir las tarjetas de disgregación mencionadas anteriormente. 

4.1. Plan de implantación del sistema de costeo ABC 

El presente plan enuncia la secuencia de las actividades y el 

personal involucrado para la implantación de un sistema de costeo 

ABC en EMPRESA. Ha sido elaborado sobre la base de hechos 

reales y literatura especializada en el tema, considerando los puntos 

expuestos de los capítulos 1, 2 y 3 de esta tesis. 

1. Reunión inicial de la Dirección con el Staff de las Unidades 

de Negocio y de Soporte 

El objetivo de esta reunión es la definición del objetivo general y 

los objetivos específicos a alcanzar con el sistema de costeo 

ABC en EMPRESA. Lo ideal es que a la reunión asistan la 

Dirección de la empresa, conformada por el Gerente General, 

Jefe de Recursos Humanos, Jefe de Soporte Técnico y 

Administrativo, el Asistente de Gerencia, los Jefes y/o 

Asistentes de cada Unidad de Negocio, así como también el 

Contador General de EMPRESA. 

2. Definición y establecimiento del alcance del sistema de 

costeo ABC en EMPRESA 

Una vez establecidos los objetivos específicos y el objetivo 

general, la Dirección definirá y establecerá el alcance del 

sistema de costeo ABC que se establecerá en la empresa. El 
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alcance estará dado en función de las áreas, recursos y 

operaciones que serán controlados dentro del sistema de 

costeo ABC para asegurar la gestión efectiva de los ingresos y 

egresos que se generan al comercializar un producto y/o 

servicio. Se definirá documentadamente el personal involucrado 

en el sistema de costeo ABC, así como sus funciones y 

responsabilidades. 

3. Desarrollo para la planificación del sistema ABC 

Esta planificación será desarrollada sobre la base de una 

herramienta gerencial y administrativa "Scored Card Balanced" 

que asocia el objetivo a cuatro perspectivas que deben 

considerarse y que pueden ser modificadas en el camino si el 

caso lo ameri ta, es decir, se puede replantear el objetivo así 

como también los indicadores asociados a las perspectivas de 

esta herramienta. En esta etapa de planificación se determina 

la persona que liderará este objetivo y las personas que estarán 

dando soporte al líder escogido. 

Las personas que estarán implicadas en el desarrollo para la 

planificación del sistema serán: el Gerente General , y las 

personas que conforman el grupo de Staff de EMPRESA. El 

Gerente General designará las personas que llevarán a cabo el 

desarrollo e implantación del sistema de costeo ABC en 

EMPRESA. 

4. Reunión para determinar y definir los indicadores 

asociados, metas y plan de actividades del sistema de 

costeo ABC 
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El líder del proyecto como responsable, el equipo de trabajo del 

proyecto, el Gerente General, el Jefe de la Unidad Financiera y 

el Jefe de Recursos Humanos, determinarán y definirán los 

indicadores asociados a las cuatro perspectivas de la 

herramienta de medición estratégica "Scored Card Balanced", 

las metas que se desean alcanzar y el plan de acción de las 

actividades para el desarrollo y cumplimiento de las metas. Las 

metas así como también el plan de acción de las actividades 

para obtener los indicadores deberán ser temporizados fijando 

revisiones recurrentes para que la Dirección pueda controlar y 

dar seguimiento del cumplimiento del objetivo trazado. 

5. Reunión informativa de la Dirección al personal sobre el 

desarrollo del proyecto de sistema de costeo ABC 

El Gerente General y el Líder del proyecto de costos ABC en 

EMPRESA convocarán a una reunión general a todo el 

personal, en la que se informará del estado del proyecto de 

implantación del sistema de costeo ABC. 

La Dirección designará y nombrará formalmente a todos 

quienes serán los responsables directos de las revisiones 

periódicas del sistema de costeo y del cumplimiento de sus 

requisitos. 

6. Difusión de la información concerniente al alcance del 

sistema y el objetivo del mismo 

La Dirección y el Líder del proyecto de la implantación del 

sistema de costeo ABC en EMPRESA, difundirán a los Jefes y/o 

Asistentes de las Unidades de Negocio y de las Unidades de 

Soporte Técnico y Administrativo 'el objetivo y el alcance del 

¡ 

1' 
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sistema de costeo que se implementará en la empresa. Es de 

suma importancia que los empleados de la organización 

conozcan y se relacionen con estos nuevos conceptos de 

costos que se implementará en la empresa, puesto que toda la 

información de códigos, parámetros físicos, cargos, áreas 

estarán ligadas a los centros de costos. Cada Jefe y/o Asistente 

de las Unidades de Negocio deberá informar a los empleados 

de los cuales son responsables todo lo referente a esta cultura 

de costos de manera permanente, recordándola y reforzándola 

en función de las necesidades. 

7. Definir el esquema macro de costos de EMPRESA 

La Dirección junto con el líder del proyecto y su equipo de 

trabajo definirá el esquema macro de costos para el sistema de 

costeo ABC en EMPRESA. En este esquema se presentarán 

los tipos de gastos que la compañía tiene y debe distribuir, los 

parámetros que se utilizarán para obtener el porcentaje de 

reparto a las Unidades de Negocio y los métodos y/o 

herramientas estadísticas que se utilizarán para obtener las 

tarjetas de distribución. 

8. Revisión del organigrama funcional de EMPRESA 

El Gerente General, el Jefe de Recursos Humanos, junto con el 

líder del proyecto y su equipo de trabajo revisará el organigrama 

funcional, en donde se encuentra el nombre de las personas 

que ocupan los cargos de la estructura organizacional que 

mantiene EMPRESA en la actualidad. Debido a que existen 

personas que ocupan más de un cargo en la empresa, será 

necesario revisar si la empresa tiene estructurado tanto el 

organigrama estructural como el funcional para el sistema de 
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costeo ABC. El organigrama funcional, básicamente trata de 

que en la estructura organizacional se registren las funciones de 

las personas que forman parte de la misma. (la estructura de la 

empresa con el nombre de las personas que ejercen esas 

funciones). El organigrama funcional servirá para conocer si la 

estructura que mantiene EMPRESA está bien potenciada o no, 

por ejemplo: se puede tener una estructura horizontal en la que 

se realicen trabajos en equipo con "empowerment" y que 

realizan sinergia en varios niveles y que solo con el 

organigrama estructural no se podría conocer si la empresa 

está potenciada o no, por esta razón es necesario tener un 

organigrama funcional antes de entrar en una cultura de costos. 

9. Revisión de la pirámide jerárquica de cargos y 

reestructuración de la estructura organizacional 

El Gerente General, el Jefe de Recursos Humanos, junto con el 

líder del proyecto y su equipo de trabajo del costeo ABC 

revisarán la pirámide jerárquica de cargos y la estructura 

organizacional, de la que se obtendrá la información exacta de 

cómo está estructurada la compañía. 

La estructura del organigrama fue reformada en EMPRESA, de 

tal manera que actualmente cuenta con una estructura que 

tiene solo tres niveles. El primer nivel que es el de la Gerencia 

General con la Gerencia de Operaciones, el segundo nivel que 

cuenta con las Jefaturas de las Unidades de Negocio porque las 

dos gerencias son ocupadas por la misma persona del primer 

nivel y el tercer nivel en el que se encuentran los técnicos, 

conserjes, etc., que dentro de una estructura de cargos están 

diferenciados, pero que dentro del negocio están distribuidos en 

-
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tres niveles: las Gerencias con todas sus Unidades de Apoyo, 

las Jefaturas y Unidades de Negocio y ra gente que realiza las 

operaciones o actividades. 

EMPRESA mantiene la pirámide jerárquica de cargos del 

Banco, en el que se tenían demasiados cargos, por ejemplo: 

asistente: 1, 2, 3, 4, etc .. ., ayudante: 1, 2, 3, 4, etc... . y para 

entrar a un sistema de costeo será necesario establecer una 

distribución o agrupamiento sencillo de los cargos de las 

personas que laboran en EMPRESA. La filosofía de las 

personas que manejaron EMPRESA en un comienzo era esa, 

pero cuando se desea mantener una cultura de costos ABC se 

deberá definir claramente este asunto. Y desde esta etapa del 

costeo cada unidad se convertirá en una Unidad dentro de 

EMPRESA de negocio, de tal manera, que el costeo ayude a 

estructurar de forma sencilla y plana la estructura de 

EMPRESA, siempre y cuando se divida a las Unidades de la 

empresa en Unidades de negocio. La revisión de la estructura 

organizacional y su reestructuración de ser necesaria, es vital e 

imprescindible para establecer un sistema de costeo, porque 

sino se tiene bien definida la estructura organizacional, se 

complicará el proceso de inferir costos y/o establecer costos de 

producción de productos y/o servicios. Basándose en esto se 

sustenta la necesidad de dividir la empresa en Unidades de 

Negocio y de Soporte como actualmente EMPRESA está 

organizada, que en definitiva se convierten en Unidades de 

Costeo individuales. 

Una vez revisada la pirámide de cargos y reestructurada la 

estructura organizacional de EMPRESA y aprobada por el 
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Gerente General, será publicada en la cartelera general de 

EMPRESA para conocimiento de todo el personal que labora en 

ella. 

10. Definición de las Unidades de Negocio y Soporte 

Administrativo 

El Gerente General, el Jefe de Recursos Humanos, y el líder del 

proyecto como responsables de esta actividad, definirán cuáles 

serán las Unidades de Negocio y Soporte Administrativo para 

luego definir los Centros de Costos. Los productos y/o servicios 

deberán ser agrupados en Unidades de Negocio (Unidades 

Técnicas de Servicio), de tal manera que al determinar o definir 

los Centros de Costos se lo pueda hacer de forma sencilla. 

El Jefe de Soporte Técnico y Administrativo, el Asistente de 

Gerencia, los Jefes y/o Asistentes de cada Unidad de Negocio, 

así como también el Contador General de EMPRESA deberán 

conocer todo lo referente a esta definición. 

11. Definición de los Centros de Costos 

- - ·..-= 
~ -

La Dirección junto con el equipo de trabajo de costeo ABC 

definirán los centros de costos sobre la base de diferentes 

parámetros que deben ser evaluados de acuerdo al peso e 

importancia, en función de lo que el equipo determine, como 

por ejemplo: - los tipos de productos y/o servicios que brinda o 

produce EMPRESA, - el tamaño de EMPRESA, - la estructura 

organizacional de EMPRESA, - la o las localidades geográficas 

en que está presente, - las necesidades del costeo, - la forma 

de agrupación de los servicios y/o productos, etc. EMPRESA 

ha definido los centros de costos sobre la base de la estructura 
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del negocio, y el parámetro que EMPRESA ha tomado como 

marco de referencia para definir los centros de costo, es la 

manera de cómo están agrupados Jos servicios y/o productos 

que ofrece. 

El equipo de trabajo de costeo informará al Gerente General 

cuáles son los centros de costos que se han definido, y estos 

deberán ser publicados en Ja cartelera general informativa para 

conocimiento de todo el personal que labora en EMPRESA. 

12. Definición del catálogo de cuentas clave para el sistema 

ABC 

El líder del proyecto junto con el Contador y el Gerente General 

de EMPRESA definirán el catálogo de cuentas, de tal manera 

que este catálogo ayude en Ja implantación del sistema de 

costos ABC. El catálogo de cuentas deberá estar bien 

estructurado para que en el momento de disgregar los gastos 

que se generan por ciertas actividades, ésta sea lo más exacta 

y precisa posible a través de las cuentas y subcuentas que se 

definan. El equipo deberá estudiar la alternativa de crear o 

eliminar las cuentas y subcuentas, tomando como marco de 

referencia las necesidades de disgregación de gastos tipos 2 y 

Jos requerimientos de determinar los gastos tipo 1. 

13. Levantamiento de información de las cuentas contables 

El líder del proyecto de costos junto con el Contador de 

EMPRESA deberá levantar Ja información que contienen las 

cuentas contables, es decir, analizar los gastos que genera 

cada centro de costo y Juego tipificar o definir qué tipo de gasto 

tiene cada cuenta contable, así como también las fuentes de 
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información o el acceso para obtener los datos que servirán 

para determinar los porcentajes de incidencia de las tarjetas de 

disgregación que se definan. 

14. Tabulación de los gastos generales que se van a distribuir 

El Gerente General junto con el líder del proyecto y el equipo de 

trabajo de costeo ABC, definirá una tabla en la que se indiquen 

los gastos generales que se van a distribuir en EMPRESA a 

través de las tarjetas de distribución. El ·equipo encargado del 

objetivo planteado del sistema de costeo levantará la 

información necesaria para ser tabulada, tales como el área que 

cada persona ocupa, su ubicación, número de automotores, etc. 

15. Tabulación de los porcentajes de incidencia de los gastos 

que afectan a las actividades 

Con la información proporcionada de los Jefes y/o Asistentes de 

las diferentes Unidades de Soporte Administrativo, a través de 

los roles y los documentos de facturación, el líder del proyecto 

junto con el equipo de trabajo para el sistema de costeo ABC 

determinará el porcentaje de incidencia de los gastos que 

afectan a las actividades de EMPRESA 

16. Diseño y construcción de las tarjetas de distribución de 

gastos, así como el alcance de las mismas 

El equipo de trabajo para el costeo ABC diseñará y construirá 

las tarjetas de distribución de gastos sobre la base de la 

información obtenida en la tabulación de los porcentajes de 

incidencia por tarjeta. Este grupo de personas determinará 

cuántas tarjetas serán necesarias, de acuerdo al estudio de los 

gastos generales que deben ser distribuidos y/o nuevos gastos 
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que vayan generándose en función del crecimiento de 

EMPRESA; esto sustenta lo anteriormente detallado, de que las 

tarjetas de distribución deben ser dinámicas y que de hecho a 

futuro puede necesitarse construir nuevas. 

17.Desarrollo del instructivo para la gestión de distribución 

de gastos en EMPRESA 

El líder del proyecto con su equipo de trabajo analizará los 

pasos o requerimientos que se necesitan para distribuir los 

gastos en EMPRESA. Con este análisis de las actividades 

necesarias para la distribución de los gastos se desarrollará un 

instructivo, que será distribuido a todas las personas que 

participan en este proceso. 

Este instructivo deberá ser aprobado por el Gerente de 

Operaciones previo a una revisión del mismo junto con el 

Contador General de EMPRESA. 

18. Desarrollo del sistema de costeo ABC 

El Gerente General, el Contador de EMPRESA, el Jefe de la 

Unidad Financiera y el Líder del proyecto de costeo ABC se 

reunirán con las personas que participarán en el concurso de 

selección de la empresa que desarrollará el software adecuado, 

de acuerdo a las necesidades del sistema y el alcance del 

mismo. 

El Líder del proyecto será responsable de facilitar toda la 

información necesaria que ha sido levantada, para el desarrollo 

del sistema de costeo ABC a la empresa elegida que se 
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encargará del desarrollo del software. Será responsable 

también, de dar seguimiento al cumplimiento del mismo. 

19. Desarrollo de las instrucciones de trabajo 

El lider del proyecto, el equipo de trabajo de costos junto con la 

empresa que desarrolla el software coordinarán las actividades 

necesarias para el desarrollo de las instrucciones de trabajo que 

se realizarán antes y después de la implementación del sistema 

de costeo ABC en EMPRESA. 

20. Implementación del sistema de costeo ABC 

El líder del proyecto y el Jefe de la Unidad Financiera serán 

responsables de la implementación del sistema de costeo ABC 

en EMPRESA, es decir, coordinarán las actividades para la 

instalación del sistema y la implementación del mismo, que 

básicamente abarca: - el entrenamiento del o los usuarios que 

utilizarán el sistema, - la migración de información que se 

necesita para este sistema, etc. 

21. Seguimiento y control del sistema de costeo ABC 

implementado en EMPRESA 

El líder del proyecto y el equipo de trabajo, junto con el Gerente 

General darán el seguimiento y control del sistema de costeo 

ABC implementado en EMPRESA, para esto la empresa que 

implementa el sistema deberá dar soporte después de la 

entrega del sistema. 

4.2. Cronograma de actividades 

El cronograma de actividades ha sido desarrollado en función de 

la información detallada en el punto 4.1 de este capítulo. Los 
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tiempos estimados para la implementación de cada actividad se ha 

considerado sobre la base de la experiencia de otras empresas 

que han implementado un sistema de costeo ABC. El cronograma 

se lo puede observar en el apéndice B. 

4.3. Presupuesto 

Para el desarrollo del presupuesto se consideran los gastos 
generados por: 

• Capacitación interna 

• Desarrollo del instructivo 

• Contratación del personal 

• Compra de activos fijos 

• Desarrollo e implementación del sistema de costeo ABC 
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PRESUPUESTO DE CAPACITACIÓN 
INSTRUCTOR: G • rente General, Jofo do ta Unidad Finando~. Llder dol Pt~, Cont>dor 
PARTICIPANTES: J oto~ y Asistentes do los Unidades de Negocio, Jefe de Rocursos Humano,¡, Asistonto 

dministrativo, Socrotuia Ejecutiva, Asist.nto Contablo. Mi~ttt1te de Tesorerl~. Asistente de la A 
u 

DURACIÓN; 07:00 

nidDd Fmanciiera, Mrstente de Mquisidonos 

• 10.00 {3 ho<as) 

oiA nHTATIVO: Jurvn 

OIFUS ION DEL ALCANCE Y OBJETIVO DEL SISTEMA DE COSTEO ABC 

ltem 

1 

2 

3 

4 

5 

Concepto 

nstructor {Instrucción 
ntema\ 
e offee-Break 

ateriales instructor M 
( 
b 
acetatos, marcadores, 
orrador\ 

M atenales Participantes 
carpeta con cooias) 
aterial de difusión M 

( 
b 
posters, tarjetas de 
olsillos) 

6 Ot ros (10% del total) 
¡-.......,,7- -t::T OTAL 

cu C:1nt. CT 

- 4 -
$ 0.50 19 $ 9.50 

s 12.00 1 s 12.00 

$ 0.35 19 s 6.65 

$ 10.00 - s 10.00 
s 3.82 

s 41.97 

PRE SUPUESTO PARA EL DESARROLLO DEL INSTRUCTIVO 

ltem 

2 

Concepto 

Hoja s originales impresas 

as para entregar a Copi 
los J 
deN 
Adm 

eles de las Unidades 
egocio y Soporte 
ini$trativo 

3 Encu adernación 
AL 4 TOT 

.,.,, __ 
(promedio) 

1 

9 

10 

Nr. cu CT 

1 inst.'5 
$ 0.25 $ 1 25 

hoias 

1 insl'5 
$ o.os $ 2.25 ho¡as 

1 $ 0.80 $ 8.00 
$ 11.50 

PRES UPUESTO PARA LA CONTRATACIÓN DEL ASISTENTE DEL 

LÍDER DEL PROYECTO 

6 me,~. Our.iieit>n de l.a imP'ementación d•I sbt"""°' 
dq~ASC. 

TIEMPO: 

CARGO: -de-SUELDO BASE: uso.2eo.oo 

Concepto 
Costo Tiempo de 

Costo Total 
mensual cálculo 

ltem 

Remuneración SaQ.rial 
$ 28000 6 s 1,680 00 Unlficad3 1 

2 13er. Sueldo (anual) $ 33.60 6 s 201.60 
3 1410. Su•ldo (anual) $ 8.00 O.SO (6 m0$o:s) $ 4.00 

Componentes Sah11iaJe: de 
$ 32.00 6 $ 192.00 Uníftc:ación 5 

6 TOTAL s 2,on.so 

~ 



ltem 
1 
2 

3 

4 

5 

6 

7 

PRESUPUESTO PARA LA COMPRA DE ACTIVOS 

Concepto cu Cantidad Costo Total 

Provector de acetatos $ 161.85 1 $ 161.85 
Pizarra acrilica $ 75.14 , $ 75.14 
Computadora e impresora 
personal para el Llder del 
nrovecto $ 1,750.00 1 $ 1,750.00 
Estación de trabajo para el 
líder del provecto $ 250.00 1 $ 250.00 
Silla ergonómica para la 
estación de trabaio $ 28.90 1 $ 28.90 
Archivador aéreo para la 
estación de trabaio $ 50.00 1 $ 50.00 
TOTAL $ 2,315.89 

PRESUPUESTO PARA EL DESARROLLO DEL SISTEMA DE 
COSTEOABC 

Tiem po de 
ltem Concepto cálculo Costo Total 

/Semanas\ 
1 Manual de usuario 1 s 100.00 
2 Desarrollo de la aolicación 3 s 1,200.00 

Implementación de la 
3 aolicación 1 $ 100.00 
4 Entrenamiento a usuario 1 $ 100.00 
5 Consultoría 1 $ 100.00 
6 TOTAL $ 1,600.00 

PRESUPUESTO TOTAL PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL 

SISTEMA DE COSTEO EN EMPRESA 
$ 6.046,96 

PRESUPUESTO PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL 
SISTEMA DE COSTEO ABC EN EMPRESA 

38,30% 
«! Cspacitación y difusión 
t:!IAsi5'ente de Costos 
llllnst'ucm 
O Aciiv0$ Fij<ls 
!IOes<t'TOIO e 1mp1ementat160 del sistema 
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Capítulo 5 

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

5.1. Conclusiones 

5.1.1. El ABC permite que EMPRESA tome una decisión 

estratégica con el propósito de proporcionar recursos, 

tomando como base la identificación de la forma en que las 

demandas de las actividades de un producto y/o servicio le 
generan a la EMPRESA. 

5.1.2. El sistema ABC ser'iala a los gerentes de las empresas: qué 

productos y/o servicios están generando ingresos que 

sobrepasan los costos de los recursos utilizados y además 

qué productos y/o servicios exigen recursos que cuestan más 

que los ingresos generados por la utilización de estos recursos 

5.1.3. El objetivo primordial del ABC es maximizar los beneficios de 

la organización y por ende la optimización y potenciación de 

los recursos en general de los que dispone una EMPRESA. 

5.1.4. El sistema ABC faculta a la alta gerencia a establecer y definir 

los costos reales de producción de los servicios y/o productos 

y por ende poder determinar los rangos de negociación de las 

Pj 
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tarifas de los productos y/o servicios en función de otros 

parámetros o factores a tomar en cuenta, tales como: 

volumen del servicio demandado por unidad de tiempo, 

categorización del cl iente, gama de productos o serv1c1os 

demandados por un mismo cliente, recurrencia de los 

requerimientos del cliente en función de una unidad de tiempo, 

por citar algunos. 

5.1 .5. El sistema ABC ayuda a validar cuándo y cuánto se puede 

disminuir en los costos EMPRESA con sus clientes en el 

momento en que se negocian los productos y/o servicios que 

este último requiere, por ejemplo: en un producto o servicio A 

que está generando una utilidad sobre lo proyectado y al 

querer mantener cautivo al cl iente, la alta gerencia puede 

determinar que en otro producto o servicio B se negocie con 

una tarifa "target" o de producción sin perder ni ganar 

(situación extrema); esta decisión mantiene al cliente 

demandando servicios de la empresa, lo convierte en un 

cliente potencial para demandar nuevos servicios y/o 

productos y a su vez le presenta al cliente una EMPRESA que 

está en capacidad de brindarle servicios integrales a precios 

realmente competitivos, lo cual es muy importante en el 

mercado actual global izado. 

5.1.6. Con un sistema ABC bien estructurado se puede determinar y 

obtener balances individuales de cada uno de los centros de 

costos; teniendo un sistema ABC se puede disgregar 

completamente los costos y tener un balance por cada unidad 

de negocio y saber qué unidad de negocio en un momento 

dado está perdiendo o está generando ingresos para 
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EMPRESA con rentabilidad. Permite determinar si esa 

rentabil idad esta dentro de lo proyectado en el año. Con esta 

información, la alta gerencia puede tomar decisiones tales 

como el inferir controles en donde sea necesario en el 

momento adecuado o replantearse la visión del negocio global 

o parcial en una unidad especifica de EMPRESA. 

5.1 . 7. Los valores calculados versus las tarifas que se tienen 

actualmente para la venta de los servicios y productos 

demuestran que no son "target cost" reales debido a que 

EMPRESA subsidia a su cliente más grande que a su vez es 

su dueño integral. Por ejemplo, al dividir los ingresos y al 

cruzarlos versus los egresos, se obtiene como resultado una 

facturación muy pequeña, de tal manera que el target cost se 

incrementa en exceso. La importancia de un sistema de 

costeo ABC se puede visualizar en este ejemplo, ya que al 

poder obtenerse esta información, la misma interpretada 

adecuadamente permite que EMPRESA revise las tarifas con 

su cliente principal, para así poder ajustar los target costs 

reales y definir las nuevas tarifas, evitando generar pérdidas 

que en un caso extremo puedan hacer peligrar el negocio 

global. 

5.2. Recomendaciones 

5.2.1. Empresa ha tomado como base de análisis el mes de 

Octubre. el mismo que al analizarlo ha sido un poco atípico 

ya que han habido procesos internos del cliente principal que 

afectó de manera tal que EMPRESA no realizó las cobranzas 

a tiempo. Es recomendabl~ que se reflejen los gastos que se 

efectuaron en el mes en el que se esté haciendo el análisis 

o,. 
) 



121 

de costos, aunque se provisione para el siguiente mes: ya 

que esto hace que los egresos en ese mes sean muy altos y 

que al distribuirlos y cruzarlos con los ingresos los •target de 

producción" de ese mes sean altos. EMPRESA deberá seguir 

tomando las pautas para inferir los costos adecuadamente y 

calcular los "targets cost• reales de los productos y servicios 

cuando esté todo bajo control y en especial cuando se 

automatice e integre la contabilidad general, con el costeo, la 

facturación y las cobranzas. 

5.2.2. Para el desarrollo de este proyecto, es recomendable que la 

Dirección de EMPRESA inicie la contratación de un Asistente 

de Costos, quien trabajará en conjunto con el líder del 

proyecto y el equipo de trabajo dando apoyo en el 

levantamiento de la información y planificación de las 

actividades de implementación. 

5.2.3. La Dirección de EMPRESA tendrá difundir la información de 

los objetivos y el alcance del sistema de costos a todo el 

personal y asegurar que éstos sean entendidos y aplicados. 

5.2.4. En vista de que se implementará un sistema y a la vez se 

necesita de una persona que estará realizando la 

actualización de la información que relaciona los procesos 

del día a día con los costos, es necesario adecuar un espacio 

de trabajo con los equipos y recursos suficientes. 

5.2.5. Para EMPRESA que maneja una pirámide documental 

basado en un Sistema de Calidad sobre la base a las normas 

ISO 9000, deberá revisar los procesos que se relacionan con 

-
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la gestión de distribución de costos al implementar el 

sistema, de tal manera, que si existe algún cambio en alguno 

de ellos, se proceda a realizar los cambios pertinentes al 
caso. 

5.2.6. La colaboración de todos los Jefes y/o Asistentes de las 

Unidades de Negocio y de Soporte Administrativo, es 

esencial para alcanzar el involucramiento de todo el personal 
en el desarrollo de este proyecto. 

5.2. 7. Para la designación de las personas que trabajarán en el 

cumplimiento del objetivo estratégico (proyecto de costos) se 

deberá considerar la experiencia que tengan en los ramos de 

Finanzas, Contabilidad. Administración. 

5.2.8. La información que alimenta al sistema de costos ABC 

deberá estar actualizada de manera permanente, para que el 

sistema mantenga una eficiencia en el resultado de los 

porcentajes de incidencia de las tarjetas de disgregación de 
los centros de costos. 

5.2.9. EMPRESA permite que los empleados tengan acceso directo 

a los costos de los productos y seNicios que se ofrecen y se 

comercializan. Estas tarifas además de conocerse es 

necesario que se entiendan correctamente y que se defina 

claramente quienes están autorizados a manejarlas y 

utilizarlas, ya que de no hacerlo esto afectaría al negocio de 

no transmitirse dicha información adecuadamente. Para esto, 

EMPRESA deberá establecer quien o quienes "negociarán" 

con los futuros clientes y cuáles son los rangos y los 
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volúmenes que se consideran para descuentos sobre las 

tarifas mínimas. La información que debe manejarse con 

mucho cuidado y que no todo el personal debe conocer son 

los costos directos, o de producción; lo recomendable es que 

estos se manejen a nivel del Staff de Jefatura (Jefes y 

Asistentes de Unidades de Negocios y quienes la Gerencia 

General considere), Esta información deberá ser restringida, 

y manejada con la confidencialidad que amerita. 

5.2.1 O. El sistema de personal debe ser actualizado constantemente, 

así como también los sistemas de control de los inventarios, 

materiales de bodega, activos fijos, etc. para que el sistema 

de ABC funcione adecuadamente y permita mantener 

actualizada la información de tarifas y de costos de 

producción. 

5.2.11 . La Dirección deberá preocuparse de concientizar al personal 

de los beneficios que conlleva el mantener un sistema de 

costos ABC en la empresa y deberá crear una cultura de 

costos en EMPRESA a través de charlas, anuncios y otras 

herramientas de información. 

5.2.12. La disgregación de los costos debe ser dinámica. Si 

EMPRESA cambia, las tablas y los factores que se calculan 

por cada tarjeta deben actualizarse, no deben permanecer 

fijas y en lo posible la EMPRESA debe tratar de eliminarlas 

de tal forma que los costos se disgreguen directamente. 

Mientras más se afine la disgregación de costos menos 

tarjetas de disgregación se tienen. Para esto se debe revisar . 
periódicamente las tablas y sus porcentajes cada mes como 
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mínimo. Si existe algún cambio que sea muy trascendental 

deberán realizarse los cambios que se necesiten al chequear 

el sistema de costeo ABC. 



APÉNDICE A 

Dinámica de lª E~trategia de EMPRESA 

Ser reconocldoi¡ en el 2001 como l<t Comp<tñía. de Servicios Au><lliares lider en la 
prestación de servicios profesionales de calidad, can soluciones Integrales en el 

mercado ecuatoriano, 

Respeto a las personas 
Excelencia en el servicio 

Trabajo en Equi~ 
Pasión y diligencia enr 

trab.::ijo 
Honestidad 

Organización 
flexible y eficiente enfocada a ofrece• l'. í 1 ;~ 

servicios de calidad. 

Sistemas de información gerencial 

Recurso humano comprometido, motivado 
y allamente profesional y productivo. 

Eficiencia financiera acorde a estándares internacionales 

Fortalezas 
Oportunidades 

Debilidades 
Amenazas 

EMPRESA reafirma su misión declinable de satisfacer las necesidades de seNicios de conserjerla, distribución de correspondencia y 
mantenimiento general del Ecuador con soluciones integrales; optimizando el uso de recursos median te la aplicación de procesos 

innovad0tes Que permitan cumplir con ericiencia. rapidez y seguridad. garantizando retornos adecuados de sus inversiones. reservando la 
imagen y filosofia de seNicio del Banco al que pertenece. 



.. ORUIOOUitAMA BE AGI 1 fiOAOE& FARA LA IMFCEMENI ACION DEL SIS 1 EMA Ot:'COS i ea ABC 

ITEll 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 
8 

9 

10 

11 
12 
13 
14 

15 

16 

17 

18 
19 
20 
21 

ACTIVIDAD 
Rarión iüll do 1i1 IK-con el Sto' do las URclado$ de 
N""""" v de"""""" 
Doilicióny_ dol _..., dol-do a>s!ao 
ABC eo El.fllESA 
IJe>arrolo ~ la dol-..ABC 
R...,;;n p.-a-"""" ydttt loe lndic8dores-. 
meras· ~-do OCWldodot.,......,.. do cocteo ABC 
R....-.ión informaSlll do 11 Olrocdón 11 poraonal oob<e el 
desouollo del -ocio do slsloma do "°'loo ABC 
Difusión de la informaoión oonoomonlo al atanoo d&I sistema y 
el ..,.,,.,livo del r.lismo 
Definir el esouerrta mBCfo de ooetos de EMPRESA 
R~wisi6n del or1u•ninrmna luncionel de EWRESA 
Revisión do ta plrlimldti je1brqulc:e do airgoo y iees1ruoturocl61l 
de la OOIJUOIUlll Of(IDnl?edooal 
OeF.rición de las Umooos do Negocio y Sopo11e Admini.iro:No 

Oelinición de los cenros de COl.10 

Oelinlaón del caLlhn de won111c:1&11 ""'ºel._ ASC 
l-doonlormociOndolMCUllllllS..,_ 
T aWaa6n do loe .. OUA se van a <isri:lli' 
Tabt.lacióndoloepacoi .... dt~doloe-que 

af"""" a las -
Oio«ioy~do l .. llfjo1atdod<sttxdóndo~. 
asioomoel elcanc:e do las n-. 
Deserrolode ins~ poro la go<t.on do di<-do ga.io. 
en El.t'RESA 
Desanollo de! SÍStQma de OOt'90 ASC 
Oesanollo do las irls~uooiol'IG& de trabaio 
tin"""""entaclón dol sisiema dt ooetao ABC 
SNlui'nicnlo v oontiol del sistomo iolDlemontado an El*RESA 

Ab1evlatu1as 
GG· G<Jrenle Geoeral 
JVF: Jele de la Uridod Flnanci«• 
JRH Jele de R"""'°" Humanoo 
JUt~ Jeles de las ~do llogo<iO 
AUll: Asislenles de les U!i<lodeo de llegoáo 
AA: Asislenla Adn1mlr11"0 

SE: Seaelaria EjocluM 
C: Conador 
lP Ldo<del~de­
ETP Ew de hbl¡o del P<"Y­
PR: ~ogiamadoros 
R Res¡¡ons;l¡le do la d·idad 
X: lllvoluoredo en la _,idad 

GG JUF 

R X 

R X 

R X 

X X 

R X 

R X 

X X 
R X 

R X 

R X 

R X 
R 

R 

X 

X 

X 
X 
X R 
R X 

p 1 2 3 

JRfl JUll AUI AA SE e LP ETP PR 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 

X X X X X 

X X X X X 

X X X X X -
X X X R X 

X X X X X X R 

R R X R X X R X 

X X R X 
R X X X R X 

R X X X R X 

R X X X X X R 

R X X X X R 
X R R X 
X R R X 
X X R R 

X X R R 

X X R R 

X X R X 

R X X 
R X X 
R X X 

X R X X 

...... 
4 s 6 

4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

- -
-

- -
1 
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