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RESUMEN

TITULO: DISENO DE UN MODELO DE COSTOS BASADO EN EL SISTEMA DE
COSTEO POR ACTIVIDADES (ABC) PARA LA EMPRESA COMERTEX S.A.*

AUTOR: ARENAS DOMINGUEZ, Hugo Marlon.**

PALABRAS CLAVE: COSTO, ACTIVIDADES, SISTEMA DE COSTEO POR
ACTIVIDADES, PROCESOS, COSTOS ABC.

DESCRIPCION

Este documento tiene como objetivo describir el desarrollo de un modelo de
estimacion de costos basado en el sistema de costeo de las actividades de la
cadena de valor de la compafia COMERTEX S.A., empresa comercializadora de
materias primas, insumos y producto terminado del sector textil, con el fin de
estructurar una herramienta financiera de apoyo a la toma de decisiones
estratégicas y establecer una metodologia apropiada de la distribucion de los
recursos a los diferentes objetos de costo.

El proposito del presente trabajo es realizar un modelo de costos basado en la
metodologia del sistema de costeo por actividades (ABC) permitiendo estimar el
costo incurrido en su operacion desde la perspectiva de sus actividades
involucradas. El resultado obtenido es la estimacion del costo de la operacion en la
comercializacion de los diferentes productos textiles de los distintos segmentos de
negocio.

Como base de desarrollo y alcance del proyecto se tomo los procesos relacionados
al producto que se comercializa en las Unidades Estratégicas de Negocio del area
de ventas Comercial; esto con el fin de evaluar y validar el modelo desarrollado para
ser tomado como punto de referencia para las otras areas de ventas y los estudios
complementarios de la filosofia ABM (Activity Based Management) mediante la
implementacion a futuro de un software especializado parametrizado al modelo ABC
desarrollado que sustente y mantenga el flujo de la informacién de manera robusta
y controlada en la compaiiia.

* Proyecto de Grado
** Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Hernan
Pabdn Barajas. Co-Director: Juan Fernando Guarin Castro. Tutor: Edwin Uriel Pefia Jaimes.
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ABSTRACT

TITTLE: DESIGN OF A COST MODEL BASED ON THE ACTIVITIES COSTING
SYSTEM (ABC) FOR THE COMPANY COMERTEX S.A.*

AUTHOR: ARENAS DOMINGUEZ, Hugo Marlon**

KEY WORDS: COST, ACTIVITIES, ACTIVITIES COSTING SYSTEM,
PROCESSES, ABC COSTS.

DESCRIPTION:

This document aims to describe the development of a cost estimation model based
costing system activities in the value chain of the company COMERTEX S.A.,
company that commercialize raw materials, inputs and finished products of the textile
sector, in order to structure a financial tool to support strategic decision-making and
establish an appropriate methodology for the allocation of resources to different cost
objects.

The purpose of this study is to perform a cost model based on the methodology of
costing system activities (ABC) allowing estimate the cost incurred in their operation
from the perspective of their activities involved. The result is the estimated cost of
the operation in the merchandising of the different textile products of the different
business segments.

As the basis for development and scope of the project processes related to product
sold in the Strategic Business Units Commercial sales area it was taken; this in order
to assess and validate the model developed to be taken as a benchmark for the
other areas of sales and additional studies of the ABM (Activity Based Management)
philosophy in the future by implementing a specialized software configured the ABC
model developed to sustain and maintain the flow of information from robust and
controlled in the company.

* Bachelor Thesis
** Faculty of physic-mechanical engineering. Industrial & Business Studies Department. Director: Hernan
Pabdn Barajas. Co-Director: Juan Fernando Guarin Castro. Tutor: Edwin Uriel Pefia Jaimes.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, el comun denominador de los negocios son las cambiantes condiciones
de operacion dadas las complejidades derivadas del desarrollo empresarial en un
contexto global, donde la competitividad es el factor clave de éxito obligando a las
empresas a adaptarse al cambio constante impuesto por este desarrollo. Esta
adaptacion para la supervivencia incluye estrategias y herramientas administrativas
con las que se evallan determinados proyectos, procesos, negocios, sistemas y
metodologias aprovechando la tendencia de costos asequibles de las tecnologias
de la informacién que facilitan dicha revision, sistematizacion e implantacion.

La estructuracion de un sistema de costeo, teniendo en cuenta la importancia de la
normatividad que en materia de costos se haya emitido por los diferentes entes de
regulacion, inspeccién, control y vigilancia en Colombia en cuanto a los sistemas
relacionados al reporte de informacion de sus costos, es un proceso que como tal
debe cubrir todas las operaciones de una organizacion definiendo mecanismos para
el procedimiento de informacion financiera y operativa, desarrollando la capacidad
de analisis de informacion oportuna y de fuentes veridicas. El proceso de
estructuracion de costos debe derivarse de la politica de costos permitiendo
optimizar entre lo programado en la planeacion estratégica financiera con la
vinculacioén del proceso operacional de la organizacion.

El actual método de costeo no es suficiente para controlar el crecimiento de los
costos y gastos de la organizacion (principalmente sus costos fijos), razén que
motivé a la Junta Directiva del grupo empresarial de COMERTEX S.A. a realizar un
estudio donde se evaluara un nuevo método de control de costos que le permita
alcanzar niveles de eficiencia deseados con el fin de reducir y optimizar los recursos
utilizados en su operacion. El método trabajado en este proyecto esta basado en la
filosofia del sistema de costeo por actividades (ABC) que permite analizar los
diferentes procesos y actividades existentes en la compafia, lo recursos que estos
consumen y los resultados obtenidos en cada uno de ellos.

El disefio de este modelo de costos pretende proveer a COMERTEX S.A. la
informacion suficiente a las diferentes gerencias para tomar decisiones acertadas
mediante el analisis de rentabilidades, medidas de desempefio y otros demas
estudios que pueden surgir con los resultados que se obtengan del presente trabajo.
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1. OBJETIVOS

1.1.OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo para la estimacion de costos basado en el sistema de costeo

por

actividades (ABC) que permita a COMERTEX S.A. conocer el

comportamiento de los costos incurridos en su operaciéon por producto y sus
respectivos segmentos de negocio.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Recopilar informacion bibliografica acerca de los conceptos relacionados
con el sistema de costeo basado en actividades (ABC).

Elaborar un diagnéstico del sistema de costeo actual de la empresa, a fin
de tener un conocimiento de la forma en que se asignan los costos a sus
diferentes servicios e identificar debilidades del sistema.

Realizar una revision de los procesos de todas las areas de la empresa,
en aras de identificar y clasificar las actividades clave involucradas en la
operacion de acuerdo a las especificaciones del modelo.

Disefar el modelo de estimacion de costos para COMERTEX S.A. basado
en el sistema de costeo por actividades identificando los recursos,
actividades, generadores de costo y los objetos de costo, que permitan
parametrizar el modelo.

Realizar una prueba piloto del modelo propuesto de acuerdo a la
planificacion del mismo, de tal forma que permita obtener datos de costos
reales.

Evaluar la pertinencia de los resultados obtenidos de la prueba piloto para
la toma de decisiones estratégicas comparando los costos unitarios
estimados bajo el modelo actual de la empresa con los calculados en el
modelo propuesto.

18



ALCANCE

El presente trabajo de grado est4 enfocado en el andlisis de todas las actividades
involucradas en la cadena de suministro de COMERTEX S.A. de sus respectivos
segmentos de negocio y se determiné trabajar con los productos que maneja la
Gerencia Comercial, ya que es el proceso que mayor actividades operativas
involucra y que a su vez son los productos que se distribuyen en todos los
segmentos de ventas de la empresa generando el mayor porcentaje de ventas
de la compafiia, a excepcion de los productos comercializados en el segmento
Negocios Especiales manejados por el Gerente General ya que son productos y
referencias distintas a los comercializados en los otros segmentos, con utilidades
y rentabilidades diferentes, y su proceso en la cadena de suministro es bastante
simplificado, hecho que no afecta significativamente el estudio dentro del modelo
y Su propaésito como tal.
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2.1

2.2.

2.3.

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

RESENA HISTORICA

El 7 de Noviembre de 1.974 fue fundada en la ciudad de Bucaramanga
COMERTEX S.A., el surgimiento de esta empresa se vio motivado por la
necesidad que percibieron sus creadores de fortalecer uno de los sectores mas
ricos de la economia del pais, la distribucion de productos textiles, visualizando
en Santander una de las mejores plazas para aprovechar dicha oportunidad.

COMERTEX S.A. es una empresa consolidada como un grupo empresarial
familiar que se fusionaron hacia el afio 2004, en las ciudades de Bogota, Cali y
Pereira. En la actualidad cuenta con una moderna infraestructura ubicada en la
zona industrial de Funza, Cundinamarca en la que funciona su centro de
distribucion logistico, lugar escogido estratégicamente mediante estudios
matematicos de localizacion. Su departamento administrativo se encuentra
ubicado en la Zona Franca Santander y sus lineas comerciales estan distribuidas
a nivel nacional en las ciudades de Bogota, Medellin, Cali, Barranquilla,
Bucaramanga, Pereira, Clcuta e Ibagué; y a nivel Suramericano en Ecuador y
Venezuela.

OBJETO SOCIAL

Adquirir, importar, fabricar, transformar, distribuir y vender toda clase de
productos textiles y tela aramida 100%. Realizar negocios de finca raiz de
compra venta de inmuebles y arriendo de los mismos. Arriendo de bienes de
capital consistentes en maquinaria y equipo productivo al igual que el arriendo
de bienes muebles e inmuebles. Comprar, vender, importar y exportar cualquier
clase de bienes.!

COMERTEX S.A. cuenta con siete (6) lineas de productos con el objeto social
de comercializar toda clase de insumos y productos textiles, con el principal
objetivo de atender a trece (13) segmentos de mercado. La Unidad Estratégica
de Negocio de Materias Primas esta compuesta por las lineas de tejido plano,
tejido punto, no tejidos e insumos y la Unidad Estratégica de Negocio de
Producto Terminado esta integrada por las lineas de calzado y hogar.

ACTIVIDAD ECONOMICA

! CAMARA DE COMERCIO DE BUCARAMANGA. Renovacién 2014.
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La actividad econdmica de COMERTEX S.A. figura como: Comercio al por
mayor de productos textiles y productos confeccionados para uso doméstico.

2.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Existen actualmente 148 personas vinculadas directamente a COMERTEX S.A.
a nivel nacional repartidas en 6 gerencias como se puede observar en el Anexo
1. Estructura Organizacional COMERTEX S.A.

2.5. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

2.5.1. Mision. “Somos una organizacion que realiza actividades productivas y
rentables que apuntan a la satisfaccion de necesidades basicas, facilitando el
desarrollo de nuestros colaboradores, superando las expectativas de nuestros
clientes y proveedores, respondiendo a los objetivos de los accionistas y
contribuyendo al mejoramiento de la calidad de vida de la sociedad.”

2.5.2. Vision. “En el afio 2016 continuaremos siendo protagonistas en la
comercializacion de productos textiles en Colombia y en el 2018 seremos
protagonistas en el mercado internacional, brindando a proveedores y clientes una
infraestructura moderna para la comercializacion de sus productos y servicios.”®

2.6. PROCESOS ORGANIZACIONALES

La compafia ha desarrollado un mapa de procesos de la organizacion (Ver
Anexo 2), el cual es una representacion grafica que sirve para visualizar todos
los procesos que existen en una empresa y su interrelacion entre ellos. Se
compone de 3 grupos principales:

e Procesos Estratégicos: Son los relacionados con el direccionamiento de
la organizacion.

e Procesos Misionales: Son los que generan el valor de la compafia y
definen el portafolio de productos/servicios de la empresa.

e Procesos de Apoyo: Son aquellos que soportan la operacion realizada por
las actividades de los procesos misionales de la compaiiia.

2 COMERTEX S.A., Manual del sistema integrado de gestién. Calidad y BASC. 7 ed. Bucaramanga, Colombia.
p.3.
3 |bid. p.3.
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2.7. SEGMENTACION DE CLIENTES

COMERTEX S.A. ha realizado una segmentacion de sus clientes de acuerdo al
tipo de producto que compran y al tipo de negocio al que se dedican (Tabla 2);
descritos de la siguiente forma:

Tabla 1. Segmentos de clientes

Confeccion Femenina

Confeccién Masculina Comercio Mayorista

Confecciones Infantil

Confecciones Ropa Deportiva

Confecciones Dotacion

; . Comercio Minorista
Confecciones Quirargica

Comercio Mayorista

Comercio Minorista

Industrial Grandes Superficies
Publicidad

2.7.1. Materia Prima

e Confeccion Femenina: Son clientes dedicados a la elaboracion de
prendas de vestir enfocadas al género femenino.

Principales caracteristicas: Son especializados, favoreciendo la
atencion personalizada con buen nivel de asesoria técnica
privilegiando el disefio.

Productos de consumo frecuente en este segmento: indigos licrados,
BPT (Base Para Tefiir), Dril, Popelina superior tefiida.

e Confeccion Masculina: A este segmento pertenecen todos los clientes
dedicados a la confeccidn y elaboracion de prendas de vestir para el
género masculina.

Principales caracteristicas: Al igual que el segmento de confeccién
femenina, se caracteriza por ofrecer una atencion personalizada a las
necesidades del cliente y primando los conceptos de disefio de las
tendencias actuales en el sector de la confeccion.

Productos de consumo frecuente en este segmento: indigos Rigidos,
Popelina superior, Camiseros, Dacron, Tela bolsillo.
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Confecciones Infantil: Son clientes dedicados a la confeccion y
elaboracion de prendas para un segmento de mercado entre las
edades de 2 afios hasta los 10-11 afios.

Principales caracteristicas: De acuerdo a las diferentes edades, se
enfoca en ofrecer un producto acorde a pardmetros de calidad y de
disefio, donde principalmente éste ultimo juega un papel fundamental
y debido a esto se ofrecen a este segmento unas colecciones infantiles
programadas durante todo el afo.

Productos de consumo frecuente: Todas las telas tipo tejido punto con
estampados.

Confecciones Ropa Deportiva: Son clientes dedicados a la confeccion
y elaboracion de prendas para el uso de actividades deportivas.
Principales caracteristicas: El disefio y estampados de las telas no
juega un papel crucial en las negociaciones, sin embargo se usan telas
de colores neones y en su mayor composicion licradas y anti fluidos.
Productos de consumo frecuente: Anti fluidos, Tela tipo tejido punto
deportivo, perchados.

Confecciones Quirurgica: Pertenecen a este segmento aquellos
clientes dedicados a la confeccion de productos destinados al uso
hospitalario e indumentaria quirargica.

Principales caracteristicas: EconOmicamente, es un segmento de
movimiento dinamico con fluctuacién de pedidos y de recaudo de
cartera. Son clientes que compran por cantidad y calidad mas que por
el disefio y los colores son estandarizados.

Productos de consumo frecuente: Tela No Tejida 35 g SMS, colores
azul quirdrgico y blanco.

Confecciones Dotacidon: Todos aquellos clientes dedicados a la
confeccion y elaboracién de prendas de dotacion para las diferentes
empresas.

Principales caracteristicas: Clientes con alta rotacion de productos y
con un porcentaje de rotacién de cartera aceptable. Son clientes
enfocados principalmente en la composicion de las telas.

Productos de consumo frecuente: Dril, indigos rigidos, Popelinas,
Dacron, Oxford (Camiseros), calzado.

Comercio Mayorista: Pertenecen a este segmento los clientes que
ejercen las actividades de venta, representacion y promociéon de los
productos de materias primas para ser revendidos. Distribuyen y
venden principalmente al por mayor y en ocasiones al detal. Estos
clientes pueden tener sus propios puntos de venta.
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Principales caracteristicas: Tiene el nivel de fidelidad mas bajo de
todos los segmentos, presentan interés en productos de linea, alto
volumen en pedidos y presentan especial atencion a la disponibilidad,
la exclusividad en disefios, la atencién personalizada, precio y plazos
de pago.

Productos de consumo frecuente: Generalmente mantienen un surtido
de los productos de mayor demanda por el mercado.

Comercio Minorista: Son establecimientos comerciales pequefios,
especializados en pocos productos donde sus clientes pueden adquirir
productos de materias primas al detal, de manera que se atiendan
necesidades particulares.

Principales caracteristicas: Clientes de bajo volumen de pedidos,
orientados a productos de linea con gran exigencia en tiempos de
entrega y busqueda de descuentos.

Industrial: Son compafiias cuya actividad primordial es la produccion
de bienes mediante la transformacion de la materia o extraccion de las
mismas. Comparte las mismas caracteristicas de los segmentos de
confeccion.

Productos de consumo frecuente: Géneros, Polybon 1600 mm SS,
Telas No Tejidas 1450 mm.

Publicidad: Pertenecen a este segmentos los clientes dedicados
principalmente a la comercializacion de productos terminados y/o
materias primas para fines publicitarios, prestan este servicio a
compafias interesadas en disefios de productos personalizados que
exhiban sus logos o marcas.

Principales caracteristicas: Realizan pedidos de bajo volumen de
producto, favorece la atencién personalizada, la disponibilidad de
productos con buen precio y el cumplimiento en fechas de entrega.
Productos de consumo frecuente: Polybon 2100 mm SS.

2.7.2. Producto Terminado

Comercio Mayorista: Son clientes que compran para distribuir e

invierten en la comercializaciéon de los productos terminados, estos
son: catalogo de venta directa, institucional, promocional y licitaciones.
Principales caracteristicas: Requiere y maneja su propia logistica
basica con valor agregado escaso o nulo, para llegar al cliente final.
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e Comercio Minorista: Es el segmento que finaliza la cadena de

distribucién de los productos terminados, venden directamente al
cliente final y su sistema de venta es al detal.
Principales caracteristicas: Demandan alta rentabilidad porque sus
despachos son pequefios y deben cubrir costos logisticos de
operacién, ademas su operacion logistica presenta un alto nivel de
complejidad.

e Grandes Superficies: Son tiendas Unicas de gran tamafio, ubicadas en
las principales ciudades a nivel nacional dentro de las cuales estan
hipermercados, almacenes de cadena, supermercados, almacenes
por departamentos.

Principales caracteristicas: Presenta una logistica especial
(etiquetado, empaque, despachos a varios puntos de envio) y
demanda de publicidad (impulso, mercaderistas, gondolas).

2.8. PORTAFOLIO DE PRODUCTOS

La compafia divide sus productos en 6 lineas que se describen a continuacion:

1)

2)

3)

Linea Tejido Plano: Es un tejido formado por medio de dos hilos
principales, Urdimbre y Trama; la Urdimbre hace referencia al hilo vertical
y la Trama al hilo horizontal que forma el tejido. La linea cuenta con
variedades de telas para la confeccion de telas de vestir tanto casuales
como deportivas como Popelinas, Camiseros, Dacrén, indigos.

Linea Tejido Punto: Es un tejido formado por mallas, bucles o puntos.
Consiste en pasar una lazada de hilo sobre una aguja y luego pasarla a
otra aguja. En esta linea se encuentran diferentes tipos de telas como
deportivos, desagujados, doble punto, estampados, lycras, perchados,
piqué, pretefidos, punto sencillo, rib y Jersey.

Linea No Tejidos: Son telas que se fabrican con fibras de aglomeradas y
prensadas entre si, que no han pasado por procesos de hilatura y que se
humedecen y se someten a presion y calor. Esta linea ofrece diferentes
productos para distintos sectores de la industria como son acolchados,
colchoneros, bondeadores, confeccion, calzado y marroquineria, filtracién
(telas no tejidas), impermeabilizacién, agricola, publicidad y empaque,
higiénico y quirudrgico.
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4)

5)

6)

Linea Hogar: Los productos que se manejan es clasificado como Producto
Terminado en los cuéles se encuentran las toallas y sus subgéneros,
sobrecamas, ropa de hogar y productos importados.

Linea Calzado: Los productos se clasifican en cinco (5) grandes grupos:
Domeéstico, agropecuario, industrial, colegial y moda. Actualmente esta
linea de productos se estéa dejando de comercializar debido a decisiones
gerenciales del area Comercial.

Linea de Insumos: En esta linea se hace referencia las materias primas

como Algodones e Hilos, productos utilizados en el Area Comercial de
Negocios Especiales.
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3. MARCO REFERENCIAL

3.1. MARCO CONTEXTUAL

3.1.1. Antecedentes. A mediados de la década de los 80, diversos estudios
efectuados en los EE.UU. pusieron de manifiesto la inadecuaciéon de los sistemas
tradicionales de costes y en particular del sistema “Direct Costing” o de costes
variables como base de informacion destinada a la adopcién de ciertas decisiones
de gestion, especialmente en la relaciéon con la determinacion del coste real de los
productos y la evaluacion del rendimiento (Rodriguez Gonzalez y Macarro Heredia,
1996).

Estados Unidos, Canada, Espafia, entre otros, han avanzado en la definicion de la
estructura de costos que debe operar en el sector publico. En el caso de los Estados
Unidos, en julio de 1995 se publica el texto denominado “Contabilidad de costos,
conceptos y estandares para el Gobierno Federal” (SFFAS #4), el cual tiene como
objetivo obtener informacion confiable y oportuna a través del calculo de los costos
totales de los programas federales, sus actividades y productos; informacién que
posteriormente es utilizada por el Congreso y los ejecutivos federales en la
asignacion adecuada de recursos y evaluacion de programas, mejorando las
decisiones que se toman y con ello la economia del pais.

Sobre los origenes concretos del método ABC, es posible observar diferentes
versiones. En Margarita Sanz (2003), por ejemplo, se describen los siguientes hitos
como responsables principales del modelo*:

1) Los autores iniciales del ABC fueron Keith Williams y Nick Vintila, que
en 1985 debieron enfrentarse a los problemas presentados en la
antigua y re-modelada fabrica de tractores de John Deere en Waterloo
(Mallo Rodriguez y otros, 1993). Después de un estudio de la fabrica,
llegaron a la conclusién de que el coste estandar estimado excedia el
35% de los precios de venta, por lo que era necesario otro sistema de
costes que indicara mejor las actividades que creaban valor para los
clientes y los inductores de costes adecuados para trasladar los
consumos de las actividades a los costes de los productos obtenidos.

4 MOLLER, Guillermo. El sistema de costes basado en las actividades (ABC) Implantacién en una bodega.
Trabajo de fin de Master. Universidad de Valladolid, Espafia. 2010-2011.
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2) Posteriormente el ABC y su derivado ABM (Activity Based

Management) recibieron un fuerte impulso divulgativo al ser incluidos
en el famoso manifiesto de Johnson y Kaplan traducido al espafiol bajo
el titulo “La relevancia perdida: auge y caida de la contabilidad de
gestion” (1998), donde se sostiene la tesis del estancamiento de la
contabilidad de costes desde 1925, fecha desde la que esta disciplina
se adapt6 mas a las necesidades de la Contabilidad Financiera que a
las necesidades de informacion para la toma de decisiones.

3) A partir de 1987, Robin Cooper con su articulo “Does your company

need a new cost system?”, ha difundido insistentemente el nuevo
método ABC, siguiendo sus numerosos trabajos, ya sea solo o en
colaboracion con el citado Kaplan, tratando de esclarecer y en cierta
medida estructurando el incipiente método ABC. Que una vez mas
hunde sus raices en las criticas a la arbitraria distribucion de los costes
indirectos.

4) También en 1987, R. Cooper , con la colaboracion de Kaplan propone

un modelo de asignacion de costes en dos etapas (Gutiérrez Ponce,
1994, citado por Magarida Sanz, 2003):

a. En la primera, los hechos o tareas son agrupados en las
actividades. Es decir, los costes indirectos de cada accion se
relacionan con las actividades que les han motivado. A
continuacién se agrupan las actividades de forma que varias
puedan ser representadas por un unico inductor.

b. En la segunda etapa, los costes calculados para cada actividad
son asignados a los productos utilizando el inductor de costes
apropiado.

5) El anterior modelo fue complementado por Cooper (1989 y 1990)

6)

proponiendo un procedimiento de disefio que debe hacerse en cinco
fases:

a. Agregar todas las acciones o tareas dentro de las actividades;
b. Informar acerca del coste de las actividades;

c. Seleccionar las bases de asignacion de la primera etapa,;

d. Decidiry elegir centros de actividad; y

e. Elegir los inductores de costes de la segunda etapa.

Posteriormente, el modelo anterior se complementé con el propuesto por
Cooper y Kaplan (1991) teniendo en cuenta que la agrupacion de las
actividades debe realizarse en base a la jerarquia de cuatro niveles. Estos
autores distinguen cuatro niveles correspondientes a diferentes
decisiones de gestidn, relacionando los costes con las familias de causas
que los generan y que van a ser:

a. Costes debidos al volumen de produccion y venta;
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b. Costes derivados de la forma de organizacion de la produccion o
de la logistica comercial;

c. Costes derivados de la existencia misma del producto; y

d. Costes debidos a una oferta de capacidad de produccion.

3.1.2. Marco Legal®

Teniendo en cuenta la importancia que tiene la normatividad que en materia
de costos se haya emitido por los diferentes entes de regulacion, inspeccion,
control y vigilancia en Colombia, se hace necesaria una revision exhaustiva
gue permita establecer el grado de avance que tienen algunas entidades,
como respuesta a la obligatoriedad de reportar informacion relacionada con
Sus costos.

La normatividad vigente que trata el tema de costos se puede considerar
incipiente en el caso colombiano, pues en su mayoria hace alusion al tema
de manera general, 0 en otros casos es contradictorio e ilégico el manejo
contable que se sugiere, pues aun se malinterpreta y confunde el tema de la
contabilidad convencional con el de contabilidad gerencial, por esto se
convierte en el simple planteamiento del tema sin que se presente la
respectiva reglamentacion o las directrices para su aplicacion. En el numeral
7 se hace énfasis en la diferencia entre ambos sistemas de contabilidad.

Los costos en la normatividad colombiana se pueden analizar a partir de la
Constitucion Politica de Colombia de 1991, asi:

Articulo 338. “En tiempo de Paz, solamente el Congreso, las asambleas
departamentales y los concejos distritales y municipales podran imponer
contribuciones fiscales o parafiscales. La ley, las ordenanzas y los acuerdos
deben fijar, directamente, los sujetos activos y pasivos, los hechos y las
bases gravables, y las tarifas de los impuestos. La ley, las ordenanzas y los
acuerdos pueden permitir que las autoridades fijen la tarifa de las tasas y
contribuciones que cobren a los contribuyentes, como recuperacién de los
costos de los servicios gue les presten o participacion en los beneficios que
les proporcionen; pero el sistema y el método para definir tales costos y
beneficios, y la forma de hacer su reparto, deben ser fijados por la ley, las
ordenanzas o los acuerdos”. (Subrayado realizado por el autor).

5 COLOMBIA. CONTADURIA GENERAL DE LA NACION y ABC FLEX LTDA. Textos de contabilidad publica: Marco
de referencia para la implantacion del sistema de costos en las entidades del sector publico. [En lineal].
[Consultado 13 may. 2015]. Bogota: Contaduria General de la nacién. 41 p. Disponible en
<http://www.contaduria.gov.co/wps/wcm/connect/f6178d42-abf3-4a9f-a78e-
52470d242414/MarocRefencia_SistCostos.pdf?MOD=AJPERES>

29



La Ley 174 de 1994, establece que todos los contribuyentes obligados a
presentar su declaracion tributaria firmada por revisor fiscal o contador
publico, deben utilizar el sistema de inventario permanente u otro de
reconocido valor técnico autorizado por la Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales —DIAN. Esta norma implicitamente obliga a la implantacion de un
sistema de costos para aquellas empresas que manufacturen productos o
comercialicen bienes, ya que se deben contabilizar los costos de cada venta
al momento de realizarla.

La Ley 617 de 2000 en su articulo 94, estableci6 que los Contadores
Generales de los Departamentos, ademas de las funciones propias de su
cargo, deberan cumplir las funciones relacionadas con los procesos de
consolidacion, asesoria y asistencia técnica, capacitacion y divulgacion y
deméas actividades que el Contador General de la Nacién considere
necesarias para el desarrollo del Sistema Nacional de Contabilidad Publica
en las entidades departamentales y municipales, en sus sectores central y
descentralizado. Teniendo en cuenta esta disposicion se emitio el Decreto
3730 de 2003, el cual describe en su articulo 3° como funciones del Contador
General del departamento, ademas de las funciones propias de su cargo,
una serie de actividades, entre las cuales se destaca la siguiente:

“8. Propender por la implementacion de sistemas de costos, en el sector
central del departamento y en las entidades u organismos descentralizados
territorialmente o por servicios, que lo integran”. (Subrayado realizado por el
autor).

La Contaduria General de la Nacion no ha emitido normatividad especifica
relacionada con un sistema de costos en particular, pero ha desarrollado en
el Régimen de Contabilidad Publica las normas técnicas relativas a las
cuentas de actividad financiera, econdémica, social y ambiental, y retomé en
el nuevo Plan General de Contabilidad Publica adoptado mediante la
Resolucion 355 de 2007, en el numeral 9.1.4.4., las normas técnicas de los
costos de produccion, las cuales contemplan el establecimiento de un
sistema de costos para las entidades publicas que presten servicios
individualizables o que produzcan bienes, ya sea que estén destinados para
la venta, se suministren de manera gratuita o a precios econémicamente no
significativos.

En este sentido no se ha exigido ninguna metodologia, sino que se ha
otorgado a las entidades total libertad para utilizarlas, tal como se plantea en
el parrafo 298 del nuevo Plan General de Contabilidad Publica:

298. “Los diferentes conceptos que conforman el costo de produccion deben
reconocerse por el costo historico. Para la determinacion y registro deben
implementarse sistemas de acumulacion ajustados a la naturaleza del
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proceso productivo, bien sea por o6rdenes especificas, procesos o
actividades, empleando metodologias reconocidas técnicamente como
costeo global, directo o marginal, o costeo basado en actividades, entre otras,
gue permitan satisfacer las necesidades de informacién de la entidad
contable publica. Dicho sistema puede operar sobre bases histéricas o
predeterminadas ya sean estas estimadas o estandar, siempre que la entidad
contable publica esté en capacidad de calcular, de manera técnica, los costos
de produccion con anterioridad a su ocurrencia”. (Subrayado realizado por el
autor).

3.2. MARCO TEORICO

La compleja organizacion de los negocios actuales exige informacion acerca de
sus operaciones, con el objeto de planear para el futuro, controlar sus
actividades actuales y evaluar el desempefio de la gerencia. Para lograr estos
objetivos, es necesario reunir informacion de los costos incurridos y los ingresos
obtenidos.®

Entonces, entre las obligaciones del encargado del area de costos se encuentra
el desarrollo de las tareas necesarias para brindarle a la gerencia la informacion
adecuada acerca de costos e ingresos segun sus necesidades.’

El estudio propuesto en el presente trabajo se sustenta en fuentes primarias,
secundarias y terciarias de informacién.2 Mediante consultas a profesionales,
resimenes y apuntes se lograron determinar titulos utiles para este proyecto, en
lo que respecta a costos empresariales y sistemas de costeo ABC.

3.2.1. Sistemas de Costos para la Evaluacion del Desempefio. A modo de
introduccidn a la teoria de costeo, y para facilitar la comprension de las metas de
este trabajo, se exponen las caracteristicas que se esperan obtener de un sistema
de costos.

Un sistema de costos debe posibilitar:

® REINHEIMER, Carlos A., Sistema de Costeo Basado en Actividades - Implementacién del modelo ABC en una
Pyme como herramienta de gestion. Universidad Tecnolégica Nacional. Facultad Regional Santa Fe.

7 PABON, Hernan. Fundamentos de Costos, 20 ed. Bogotd, Ediciones Alfa omega Colombiana, 2010.

8 Se entiende por fuente primaria o directas de informacién a libros, publicaciones periddicas, tesis y
disertaciones; fuentes secundarias a compilaciones y resimenes; y fuentes terciarias a documentos que
comparten nombres vy titulos de revistas. HERNANDEZ S., Roberto; FERNANDEZ C., Carlos y BAPTISTA, Lucio.
Metodologia de la Investigacion. Editorial McGraw — Hill. Segunda Edicidn.
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Calcular los costos y margenes que generan los agentes que
intervienen en los procesos productivos, como por ejemplo los centros
de costos, divisiones, secciones, etc.

Establecer los margenes industriales y comerciales de los productos
con el fin de facilitar la implementacion de una politica de produccién
y comercial.

Proporcionar aquella informacion necesaria para poder planificar y
controlar la actividad interna de la empresa.

Calcular el valor de los stocks, tanto en produccion en proceso como
en productos acabados, asi como los productos o servicios que la
empresa realiza para su propio consumo.

Conocer el valor real del capital inmovilizado en base a la politica de
amortizaciones.

Comparar los costos obtenidos con los precios que rigen en los
mercados a fin de conocer el nivel de competitividad de la empresa.®

Estos sistemas facilitan informacién no suministrable por un sistema de
contabilidad financiera tradicional, proporcionando informacion muy
importante para posibilitar la toma de decisiones en los niveles gerenciales.

3.2.2. Problemas de los Sistemas de Costos Tradicionales. Existen indicadores
gue manifiestan la necesidad de adoptar nuevos sistemas de costos en reemplazo
0 en paralelo con los sistemas tradicionales, estas situaciones pueden ser:

>

vV V V VvV V

Incremento de ventas en aquellos productos o servicios para los que
la empresa no dispone de una estructura adecuada.

Pérdida de participacion de mercado de aquellos productos bien
posicionados.

Incremento en los costos de apoyo, igualando y superando a los
directos del producto o servicio en cuestion.

Dependencia cada vez mayor de un abanico amplio de informacién
para la toma de decisiones.

Rechazo por parte de la direccién o de algunos directivos sobre la
bondad del sistema actual de costos.

Discrepancias internas, profundas y permanentes sobre los criterios
de imputacion de costos a los productos o servicios aplicados en la
empresa.

9 SANTANDREU, Eliseo y SANTAND, Pol, Calculo de Costos con el Método ABC. [Versién Electrénica]. Editorial
Promociones Gestion 2000 S.A. Tercera Edicion.
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Se considera que una compariia puede atravesar cuatro etapas en lo que se
refiere a la evolucion de sus sistemas de costos para evolucién interna y toma
de decision:

1) Sistema Fase |

La primera fase de esta evolucidon es la utilizacion de sistemas
inadecuados en los cuales, cominmente, se cae en asignaciones e
imputaciones incorrectas de los costos a los productos e incluso estos
sistemas pueden no ser Utiles ni siquiera para fines financieros o para la
elaboracion de informes contables. Estos sistemas normalmente pueden
encontrarse en empresas nuevas, en las cuales ain no se ha puesto
énfasis en su disefio y/o puede no contarse con los recursos necesarios
para el desarrollo de un método de costeo acertado.

2) Sistema Fase Il

La segunda etapa en la evolucion de la gestion de costos dentro de una
compafia es la de elaborar y disefiar un sistema para fines contables.
Estos discriminan los costos por centros o sectores de responsabilidad y
determinan costos unitarios de productos con elevada distorsion (debido
a la utilizacion de métodos sencillos usados en los informes contables
externos), siendo siempre demasiado agregados y mas bien financieros.
Al manejar datos comunes y definiciones de cuentas de distintas unidades
de negocios, pueden comparar los resultados financieros de mditiples
unidades o divisiones para preparar balances al instante. Estos sistemas
son completamente inadecuados para estimar costos de actividades y/o
procesos y rentabilidades de productos y/o servicios; ademas, no
proporcionan el feedback necesario para poder optimizar los procesos
empresariales.

Estos sistemas comenten asignaciones imprecisas en el calculo de los
costos de los productos tales como:

» Usar como criterio de reparto para costos indirectos la mano de
obra directa, siendo consiente solo en empresas en las cuales la
mano de obra directa tiene elevada incidencia en los costos
operativos de la compainia.

» Asumir que los costos indirectos varian con el volumen de
produccion, no teniendo en cuenta la produccion en lote o el
metodo utilizado.

» Agrupar costos indirectos, como publicidad, marketing,
comercializacion, impidiendo la toma de decisiones basadas en
datos precisos.
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3) Sistema Fase Il

En esta etapa de evolucion de la gestion de costos en una empresa, la
compafiia mantiene su sistema contable destinado a la elaboracion de
rendiciones e informes externos (para directivos y/o entes fiscales) pero
se toma conciencia de las falencias o limitaciones del mismo en cuanto a
la calidad de la informacion que brinda para el célculo del costo de los
productos, la toma de decisiones directivas y actividades de mejora. La
llegada de los computadores y procesadores facilité la creacion de
sistemas que brinden informacion fidedigna de costos de actividades,
procesos y productos. Estos, denominados sistemas basados en
actividades o sistemas ABC, establecen prioridades para las actividades
de mejora de procesos y apoyan a los directivos en la toma de decisiones
estratégicas. A estos dos sistemas que funcionan de forma paralela, en la
tercera fase de la evolucion en la gestidn de los costos, se suelen anexar
sistemas feedback operativo, destinados a facilitar la mejora de
actividades y procesos, permitiendo medir el desempefio de las mismas
en tiempo real.

Como puede observarse, los tres sistemas conviven de forma paralela,
complementandose en ciertos aspectos, pero no compitiendo entre si, ya
gue sus finalidades no coinciden en ningun punto. La mejora en la toma
de decisiones proporcionada por los sistemas ABC y la optimizacion de
procesos que controlan los sistemas de feedback puede ser alcanzada de
forma rapida y barata, ya que mucha de la informacion necesaria es
manejada por los sistemas de fase Il, o sea, que ya se cuenta con la
misma.

Cabe la aclaracion que los sistemas ABC y de feedback nunca deben
disefiarse de manera tal que uno incluya al otro, ya que utilizan criterios
diferentes en lo que respeta a la variabilidad de costos, frecuencia de
actualizacion de bases de datos y la precision necesaria en ciertos
aspectos.

4) Sistema Fase IV

Esta etapa es considerada la dltima en los escalones evolutivos del
management de los costos y se basa en una integracion de todos los
sistemas de costos explicados en las fases Il y lll. El sistema ABC, junto
al de feedback se integra para juntos proporcionar la base de la
preparacion de estados financieros externos. En esta fase se logra la
unién entre los sistemas y se da solucién a los conflictos entre los costos
de producto calculados mediante el ABC y las exigencias y costos de
bienes vendidos. En los sistemas integrados de costos, los costos que
han sido asignados a unidades de productos individuales pero que no se
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pueden (de acuerdo a los principios contables generalmente aceptados)
ser atribuidos a existencias son, automaticamente, ignorados en la
preparacion de las cuentas anuales. Por ejemplo, puede que ciertos
costos como el destinado a transportar extraordinariamente elementos
entre estaciones de trabajo sea tenido en cuenta por el sistema ABC y
asignado a productos pero ignorado en el sistema contable por no ser
inventariable.

Laintegracion debe poder, previamente, resolver todo conflicto que pueda
ocurrir cuando los sistemas comiencen a unificarse pero una vez
atravesada esta etapa de redisefio las ventajas empiezan a surgir. Entre
ellas se puede decir que los costos utilizados para preparar los estados
financieros pueden obtenerse del feedback, el cual recoge datos de las
distintas operaciones en forma continua. El sistema feedback proporciona
al ABC informacion actualizada de la eficiencia de utilizacion de
capacidades de las operaciones, actualizando los inductores de costo en
forma constante.

En cuanto a la informacion que necesitan los niveles gerenciales para la
toma de decisiones, se puede decir que los sistemas fase Il brindan
informacion poco relevante y oportuna, pero estos pueden ser
modificados y complementados para servir a tal fin.

Se sabe que los sistemas de este tipo, costos estandares o presupuesto
flexible, brindan informacion sujeta a ciclos financieros (comunmente
mensual) los cuales son utilizados por aquellos gerentes que cuentan solo
con estos sistemas para medir su desempefio. Los sistemas fase Il y IV
proporcionan esta informacion rapidamente, no sujeta a los ciclos
nombrados en el parrafo anterior.

Este trabajo esta centrado en la aplicacion de reformas de mejoramiento
del actual sistema de costeo basado en principios ABC y disefiar un nuevo
modelo el cual encaja en la fase Ill de la evolucion en la gestion de costos
de una compaiiia.

3.2.3. Conceptos y logica del ABC. EI sistema ABC reconoce todas las
actividades realizadas dentro de una compafiia, determina cuanto cuesta realizar
cada una de ellas y asigna las mismas a los productos en la medida que este lo
requiera. Basicamente, estos sistemas representan un mapa economico del
proceso productivo desglosado en actividades.

Un principio fundamental en el funcionamiento de los sistemas ABC es el de asignar
los recursos consumidos por las actividades que integran el sistema productivo de
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acuerdo a la variedad y complejidad del producto, y no basandose solo en los
volumenes globales productivos, como los sistemas de costos tradicionales.

A continuacion, se procede a explicar cierta terminologia utilizada en el desarrollo
de estos sistemas:

Actividad: Grupo de tareas que ocurre en el tiempo y tiene un resultado
conocido mediante la transformacién de un input o recurso.
Cualquier proceso que integre el sistema productivo de una
organizacion se encuentra dividido en actividades.

Recurso: Elemento econdmico que es aplicado o utilizado para realizar
actividades. Se encuentran basicamente en el sistema contable
(Ej: Sueldos y Salarios, materiales, materias primas,
arrendamientos, energia eléctrica, etc.).

Proceso: Secuencia logica de actividades relacionadas que utilizan recursos
organizacionales para proporcionar un producto o0 servicio a
clientes internos o externos.

Inductor: Es uno de los conceptos clave del ABC, representa el parametro en
funcidén del cual las actividades consumen recursos (inductores
primarios) o los productos consumen actividades (inductores
secundarios o unidades de actividad).

Objeto de
Costo: Cualquier unidad de trabajo para la cual la medicion del costo es

deseada.

Para hacer mas grafica las diferencias entre la asignacién de costos del modo
tradicional y el costeo basado en actividades se expondran a continuacion las
estructuras de ambos sistemas a fin de examinarlas.
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Figura 1. Sistema de costeo tradicional
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Fuente: Trabajo de Investigacion. Sistema de Costeo Basado en Actividades - Implementacion
del modelo ABC en una Pyme como herramienta de gestién. Carlos A. Reinheimer

En la figura 1 se puede observar la l6gica de operacion de los sistemas
tradicionales de costos. Estos asignan los costos totales a los centros de
costos utilizando normalmente como base las horas de mano de obra directa,
horas-maquina o el costo de la hora de mano de obra directa.

Esta base de asignacion o inductor de costo no representa la realidad; para
ser mas claro se cita el ejemplo expuesto de las fabricas de plumas: para el
caso en el que la fabrica compleja elabora las plumas especiales, si éstas
requieren un pintado diferenciado de las plumas comunes, el sistema de
costos tradicional asignara todos los costos absorbidos en el Centro de
Costos del Sector Pintura a cada pluma mediante un prorrateo basado en la
cantidad de horas-maquina u horas-hombre utilizadas en este sector, pero
es obvio que las plumas especiales consumen recursos diferente o en
distintas cantidades que las comunes.

Vale la aclaracion que no se discute la capacidad de los sistemas
tradicionales en cuanto a la elaboracion de informes financieros o contables
de la empresa, sino que se intenta mostrar la ineficacia de los mismos al ser
utilizados para el calculo de los costos de los productos de una compafia.

En el siguiente esquema (Figura 2) vemos la l6gica de célculo de un sistema

basado en actividades, si bien parecen similares estos difieren notablemente
en los sistemas tradicionales:
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Figura 2. Sistema de costeo ABC
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Fuente: Trabajo de Investigacion. Sistema de Costeo Basado en Actividades - Implementacion
del modelo ABC en una Pyme como herramienta de gestién. Carlos A. Reinheimer

Una caracteristica sobresaliente de los sistemas ABC es la de preguntarse
el ¢ POR QUE? una compafia gana dinero.

Para responder a esa pregunta estos sistemas comienzan a gestarse con la
descripcion de todas las actividades en las que incurre una empresa para
fabricar un producto o prestar un servicio, realizandose un inventario o
apéndice de las mismas.

La oOptima gestion de los costos se debera centrar principalmente en las
actividades que generan estos costos, produciendo la reduccion de los
mismos por la eliminacién de aquellos que no agreguen valor al producto.
Puede ocurrir que la delimitacion de las actividades, es decir, el
fraccionamiento de un proceso en etapas, pueda no ser sencillo en cuanto al
alcance de cada tarea o actividad. Esto puede traer aparejado que el proceso
sea subdivido en forma muy detallada o viceversa, que el mismo sea
fragmentado en pocas actividades.

Para encontrar un equilibrio en este aspecto, se aconseja seguir el siguiente
criterio: Subdividir el proceso en el mayor nimero de actividades, obviando
0 conjugando aquellas que ocupan menos del 5% del tiempo del operario o0
de la capacidad de un recurso. A continuacion, el sistema debe ser capaz de
calcular cuanto cuesta cada una de las actividades que integran el proceso
productivo.
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Los sistemas ABC se diseflan con la premisa de que las actividades
consumen recursos y que estos Ultimos son los que tienen un costo. Los
costos son transferidos a las actividades mediante inductores de costos. El
método ABC tiene como objetivo hallar aquellas unidades de medida y
control aconsejables, que faciliten la relacion entre las actividades y los
productos, lo que equivale a asociar los costos a las actividades a fin de
buscar las causas que han originado los mismos. Estas unidades de medida
y control son los generadores o inductores de costos.
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4. DIAGNOSTICO GENERAL

4.1. DE LA ORGANIZACION

Dentro del marco de la planeacion, realizacion, verificacion y el mejoramiento
continuo de cualquier proyecto encaminado a un objetivo establecido dentro de
una empresa es imprescindible establecer el punto de partida, para esto se debe
conocer el funcionamiento de la organizacion, de qué forma opera y como los
recursos se distribuyen en las diferentes actividades involucradas.

Para éste caso se presenta una novedosa herramienta para analizar y
diagnosticar la “salud” de una empresa y tiene como nombre Anatomia de una
Empresa.l® La metodologia se basa en la comparacién de cada area operativa
de la empresa con un 6rgano del cuerpo humano, de esta forma se conforma la
anatomia de una empresa cualquiera. A continuacion (Figura 3) se ve como
gueda diagramado:

Figura 3. Anatomia de una Empresa
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Fuente: CANE, Miguel. Anatomia de una Empresa ¢ Cémo diagnosticar enfermedades? En:
Management. [En Linea]. 2013. [Consultado 15 ago. 2015]. Disponible en
<http://www.sergerente.net/anatomia-de-una-empresa-como-diagnosticar-enfermedades>

10 CANE, Miguel. Anatomia de una Empresa ¢ Cémo diagnosticar enfermedades? En: Management. [En Lineal.
2013. [Consultado 15 ago. 2015]. Disponible en <http://www.sergerente.net/anatomia-de-una-empresa-
como-diagnosticar-enfermedades>
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De acuerdo a esto, se aplica este concepto a COMERTEX S.A. explicando cada
una de sus areas, sus funciones y de qué forma se pueden diagnosticar y
prevenir “enfermedades”.

Direccion: Es el cerebro de la empresa, la memoria, la que envia los impulsos
eléctricos por todo el sistema nervioso del organismo coordinando todos los
movimientos del cuerpo, todas las areas y funciones. Es la que define la VISION.

Como empresa se debe preguntar: ¢Estamos bien de la cabeza? ¢Pensamos
bien? ¢Nuestro cerebro funciona correctamente? ¢De cuanto es nuestro
coeficiente intelectual? ¢ Somos inteligentes?

COMERTEX S.A. tiene a la cabeza su respectivo Gerente General, el cual a su
vez es uno de los accionistas del grupo empresarial del que hace parte la
compafiia. Es una persona visionaria, con alto nivel de preparacién académica
y amplia experiencia en el campo directivo. Actualmente se tienen programadas
reuniones semanales con todos los gerentes de area para controlar la eficiencia
operativa de cada proceso con el fin de establecer estrategias periddicas
acordes a la planeacion estratégica de la organizacion. Sumado a esto, el apoyo
constante de los diferentes proyectos propuestos para el mejoramiento continuo
de la empresa. De igual forma, verifica de manera constante los recursos
utilizados en la operacién y debido a esto surge la idea de establecer medidas
de control que midan y permitan optimizar su uso.

Vision: Es el sentido que indica hacia donde ir, identificando y alertando
dificultades en el camino y muestra lo que hay en el entorno.

Como empresa se debe preguntar: ¢ Tenemos buena visibn o somos miopes?
¢ Nuestra vision tiene buen alcance o somos limitados? ¢ Alcanzamos a ver las
dificultades en el camino? ¢, Vemos hacia dénde vamos?

La direccion general y la junta directiva del grupo empresarial desde sus
comienzos siempre se han caracterizado por tener una vision llena de pasion,
ambicion y sobre todo perseverancia. Estos esfuerzos se ven reflejados en la
consolidacion de COMERTEX S.A., como su empresa pionera, en una de las 3
mejores comercializadoras textiles a nivel nacional con cobertura en las
principales ciudades del pais y ciudades estratégicas, con un CEDI ubicado en
un punto calculado mediante estudios de localizacion y desarrollos matematicos
enfocados al mejoramiento de la prestacion del servicio, con planes de
mercadeo estructurados de acuerdo a las necesidades particulares del cliente y
con un recurso humano capacitado para cualquier reto que se les presente.

Como visién esta llegar a ser la primera comercializadora a nivel nacional y
fortalecer los negocios en los paises latinoamericanos donde hay operacién e
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incursionar en nuevos paises con una propuesta de valor basada en la calidad
de sus productos y el 6ptimo servicio prestado.

Propiedades Primarias: La sangre debe tener propiedades puras. Es nuestra
sangre la que corre por todo el cuerpo y la que alimenta al resto de 6rganos. La
sangre debe ser fuerte en cada una de sus caracteristicas.

Como empresa nos preguntamos: ¢Nuestra sangre esta sana? ¢Es espesa y
roja? ¢ O es apenas colorada?

Con una Misién establecida, COMERTEX S.A. enfoca todos sus procesos
alineados al direccionamiento estratégico de la companiia. Para esto, la empresa
ha desarrollado programas, mediante la colaboracion de instituciones externas,
para el fortalecimiento es diferentes aspectos como los son las capacitaciones
en las diferentes tematicas de las area de la empresa, actividades enfocadas al
aumento de la motivacion y compromiso de sus empleados. Sin embargo, el
factor de Trabajo en Equipo es un aspecto notablemente a mejorar en ciertas
areas, ya que cada colaborador se enfoca unica y exclusivamente en hacer su
trabajo y para lo que fue contratado, muchas veces sin percatarse que puede,
en cierta forma, aportar al mejoramiento del trabajo de su compairiero.

Actividad Central: La actividad principal de la empresa es el corazon de la
misma. Es la MISION. Lo que sabe hacer, su razon de ser. La mision es lo que
hace fluir a la sangre por el resto del cuerpo. Tiene mucho que ver con la
competencia central: si el corazon para, la empresa muere.

Como empresa nos preguntamos: ¢, Tenemos un corazon fuerte? ¢ Con latidos
vigorosos? ¢Hemos sufrido o estamos prontos a sufrir de algun ataque?
¢ Nuestro corazon late con una frecuencia adecuada?

Como Mision se encuentra realizar actividades productivas y rentables que
apuntan a la satisfaccion de necesidades basicas, facilitando el desarrollo de los
colaboradores, superando las expectativas de nuestros clientes y proveedores,
respondiendo a los objetivos de los accionistas y contribuyendo al mejoramiento
de la calidad de vida de la sociedad. Cabe aclarar que las actividades para el
cumplimiento de esta mision propuesta van desde la comercializacion de una
amplia gama de productos textiles e insumos para el sector textil hasta la compra
y venta de bienes inmuebles y negocios de importaciéon de telas a otras
compafias. Son la venta de productos textiles la que abarca aproximadamente
el 56% de los ingresos de la compafia (tomados como ingresos operacionales)
y la venta de insumos textiles el 44% de los ingresos aproximadamente. La venta
de inmuebles y negocios de importacién son considerados bajo la figura de
Ingresos No Operacionales debido a que su objeto principal no es este pero son
una cantidad considerable que incrementa a la utilidad de la empresa y su
respectiva utilidad.
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Infraestructura: Los huesos (el sistema 6seo0) es lo Unico que quedara si el
cuerpo muere y se lo comen los gusanos. Sin embargo, es el soporte de los
organos, es el refugio de cada uno de ellos.

Como empresa nos preguntamos: ¢Qué tan buenos son nuestros huesos?
¢ Tenemos fracturas? ¢ Nuestros huesos son fuertes o tenemos osteoporosis?
¢, Nuestros huesos nos permiten caminar erguidos? ¢ O estamos dando una mala
imagen?

COMERTEX S.A. posee una infraestructura fisica y tecnolégica de muy alta
calidad y competitividad. Con un operador logistico, perteneciente al grupo
empresarial, dotado de espacio suficiente para almacenar gran cantidad de
producto, con maquinaria y recurso humano capacitado tanto para el
alistamiento y despacho de la mercancia vendida como para el ingreso de la
mercancia comprada a los proveedores nacionales e internacionales. Las
instalaciones donde funciona la parte Administrativa se encuentran ubicadas en
la Zona Franca Santander, un punto estratégico donde permite el desarrollo de
su operacion contando con muchos beneficios tributarios, entre otros. Asi
mismo, la empresa cuenta con varios puntos de venta directa, distribuidas a lo
largo del territorio nacional, dotadas de herramientas necesarias para ofrecer el
mejor servicio. A nivel tecnoldgico, la organizacion cuenta con sistemas de
informacion desarrollados a su medida y de un alto estandar de calidad; entre
estos se encuentran un ERP que integra la informacién de todas las areas de la
empresa, un CRM con el objetivo de establecer buenas relaciones con los
clientes, y diversos software desarrollados para las areas de Recurso Humano,
Gestion Documental, entre otras.

Sin embargo, esto constituye una serie de costos fijos bastante altos para la
compafia que se deben gestionar de tal forma que se puedan optimizar y/o
reducir de ser el caso con el fin de que no tome un papel critico dentro del
cumplimiento de la misién de la organizacion.

Administracion: Los érganos internos son los que administran la energia, los
alimentos. Distribuyen a todo el cuerpo lo que a cada 6rgano le hace falta. Es la
administracién contable y la tesoreria de la empresa.

Como empresa nos preguntamos: ¢Coémo estd nuestro higado? ¢Coémo esta
nuestro estbmago? ¢ Esta nuestra energia bien distribuida?

El proceso de Contabilidad se encuentra tercerizado a otra empresa del mismo
grupo empresarial donde se lleva de manera Optima y precisa, permitiendo
obtener informacion contable y financiera veridica y a la orden del dia. En cuanto
al &rea de Tesoreria y la distribucion de los recursos financieros se ve enfocado
a cubrir todas las obligaciones financieras causadas por las diferentes
actividades; de ahi que se establezcan acciones de mejora que permitan
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optimizar la distribucion de estos recursos y no repercutan en la rentabilidad del
negocio.

En la siguiente tabla (Tabla 3) se visualiza el ejercicio de un Estado de
Resultados General para el ultimo trimestre del afio 2014, donde se puede
observar las cantidades de los diferentes conceptos y su relacion frente a las
ventas:

Tabla 2. Estado de Resultados IV Trimestre Afio 2014

Octubre-14* Noviembre-14* Diciembre-14*
Ventas $14.881  100% $9.503 100% $21.538 100%
(')f/:;ftt;sde $-12.998  87,3% $ -8.082 85,1% $-18.628  86,5%
Utilidad Bruta ~ $1.884  12,7% $1.421 14,9% $2.910 13,5%
Op(é)rggzt;’; o $-1770  11,9% $-1.566 16,5% $ -2.660 12,4%
opuetriggi":‘)?] " $ 114 0,8% $-146 -1,5% $ 250 1,2%
gz)'gggz‘r’]zgg $ 463 3,1% $974 10,2% $1.477 6,9%
éggzitlgf] o s 27% $-673 7.1% $-1.242 5,8%
gg':?n%duﬁgtfs $175 1,2% $ 155 1,6% $ 485 2,3%
(-)Impuestos $-46 -0,3% $-92 -1,0% $-74 -0,3%
Utilidad Neta $ 130 0,9% $ 64 0,7% $ 411 1,9%

* Valores en Miles de pesos
Fuente: Informacion sumistrada por la empresa

Mediante la informacion plasmada en la Tabla 3 se puede observar que la cuenta
de Gastos Operacionales abarca gran cantidad de la utilidad bruta, en algunas
ocasiones no alcanza para cubrir estos gastos ocasionando utilidades negativas.

Servicio: Es la mano que acciona en éste cuerpo. La que construye. La que
hace realidad lo que el corazon siente, o que la mente indica. Esta compuesta
por todas las areas operativas de la organizacion.

Como empresa nos preguntamos: ¢Nuestra mano es fuerte? ¢Tiene
movimientos coordinados? ¢ Hace lo que indica nuestra mente? ¢ O es una mano
muerta?
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A nivel operativo, los procedimientos, tareas, actividades y procesos de la
cadena de valor de la empresa estan establecidos y en actualizacién periddica
de acuerdo a los diferentes cambios que se presenten en el transcurso del
tiempo. A pesar de definir el proceso, se debe medir y conocer, de esta forma
se puede gerenciar y eventualmente proponer una mejora continua
sisteméaticamente. Actualmente se han presentado muchos inconvenientes a
nivel de la satisfaccion del cliente externo debido a ineficiencias en las
actividades de los procesos operativos (Compra, Venta y Distribucién). Esto
debido a la falta de sinergia entre los diferentes procesos, generando una
reaccion en cadena. Por ejemplo, debido a problemas en los despachos por
parte de Logistica, los vendedores han reducido sus ventas por la inconformidad
en la entrega de los productos, muchos casos generando pérdidas en ventas o
costos por procesos de devolucién. En cuanto al area de compras, es necesario
reforzar la planeacioén del inventario actual, debido a que existen referencias con
cantidades almacenadas de tipologia Ill y IV (Mayor a 6 meses) que ocasionan
un aumento en el costo de almacenamiento de los productos y en el costo de
capital invertido.

Actividades de soporte: Es la mano derecha de este cuerpo. Sin estas
actividades la otra mano no podria funcionar. Para conseguir buenos resultados,
hacen falta ambas manos.

Como empresa nos preguntamos: ¢Nuestra mano es fuerte? ¢Tiene
movimientos coordinados? ¢ Hace lo que indica nuestra mente? ¢ O es una mano
muerta?

A nivel administrativo, existen acumulaciones de trabajo debido a varios factores:
Ineficiencia en los procedimientos establecidos, sobrecarga laboral de los
puestos de trabajo, falta de coordinacion entre las areas de apoyo. Todo esto
puede que no se vea claramente en costos por re procesos pero si afecta la
motivacion y la productividad del personal, generando inconvenientes al
momento de producir los resultados esperados. Sin embargo, siempre se ha
cumplido con los propésitos exigidos, tanto en los procesos administrativos
propios como los tercerizados a otra empresa del grupo.

Marketing y ventas: Las piernas que hacen que el cuerpo se mueva. Son las
gue permiten que la empresa camine. Brindan el dinamismo, sin ellas seria
imposible que el cuerpo busque su alimento. Estas piernas deben moverse
coordinadamente.

Como empresa nos preguntamos: ¢ Son fuertes nuestras piernas? ¢ Caminamos
rapidamente? ¢Somos capaces de correr? ¢Son fuertes nuestros pasos o lo
hacemos sosegadamente? ¢ Somos capaces de caminar 0 SOmos una empresa
paralitica?
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El &rea comercial de COMERTEX S.A. es un &rea robusta, el cual posee mas
de 38 Representantes de Ventas dedicados la consecucion de ingresos por
medio de la venta del portafolio de productos de la compafiia y éste a su vez en
el recaudo de la cartera de dichas ventas. Actualmente, los ingresos mensuales
por venta de portafolio de productos textiles de esta area alcanza un promedio
de COP $7.000°000.000; una cifra bastante significativa, dejando ver claramente
el esfuerzo que la fuerza de ventas realiza. Sin embargo, factores como la falta
de iniciativa de nuevas opciones para los clientes, fidelizar clientes antiguos y
conseguir nuevos clientes potenciales son algunos de los hechos que afectan
esta area.

Por otro lado, se identifica que no se cuenta con un precio de venta establecido
por producto. Estos se fijan segun las condiciones del mercado junto con los
porcentajes de utilidad que esperan ganar los inversionistas. Esta lista de precios
es actualizada y controlada periédicamente por el gerente comercial y los
subgerentes a cargo.

Equipo de trabajo: Las personas de la empresa, los recursos humanos, son los
musculos de la empresa. Son los que dan la fortaleza al cuerpo. Es
imprescindible que los musculos existan y estén desarrollados.

Como empresa nos preguntamos: ¢Tenemos muasculos fuertes? ¢Estan
correctamente entrenados? ¢ Nuestro cuerpo tiene musculos en todos lados o
solo en sectores? ¢ Podemos ser mas fuertes o estamos al limite?

Uno de los puntos fuertes de COMERTEX S.A. es su recurso humano. Mas que
un grupo de personas realizando tareas y actividades son una familia luchando
por un propésito, de ahi que su slogan sea: Gente confiable; debido al grado de
pertenencia que alcanzan a tener sus empleados. Constantemente hay
programas de capacitacion en las diferentes areas de la empresa: Ventas,
Servicio al Cliente, Financiero, entre otras. La empresa cuenta con un programa
de créditos de fortalecimiento académico, donde el empleado que desee
fortalecer sus conocimientos en un area especifico tiene el apoyo econémico en
un cierto porcentaje, y de ser un aporte significativo para la empresa, esta deuda
se vuelve condonable.

4.2. DEL SISTEMA DE COSTEO ACTUAL

En sus inicios, COMERTEX S.A. manejaba un sistema de costeo que funcionaba
con una distribucién de forma global de los costos y gastos y no se podia llegar
a un nivel de detalle que permitiera un control y seguimiento de los mismos con
base al nivel de actividades de la empresa. Para mediados del afio 2011, nace
a partir del Plan Estratégico Financiero, la puesta en marcha de un modelo de

46



4.3.

costos que sirviera como herramienta de gestion para encontrar el costo de
operacion o de prestacion del servicio de comercializacion de los distintos
productos que se manejaba en el portafolio de la empresa, con el fin de toma de
decisiones estratégicas a nivel gerencial. Este modelo fue desarrollado bajo la
filosofia del Sistema de Costeo por Actividades, tomando como principio el
tratamiento de los gastos a las actividades y estas a los productos, y a partir de
los resultados arrojados se logré obtener un costo de operacion por producto.
Este proyecto estuvo a cargo de la Ingeniera Margarita Quiroga, en conjunto con
un equipo de profesionales de las areas logistica y financiera.

Sin embargo, el modelo disefiado presenta una serie de caracteristicas que no
permiten estimar un costo de operacion adecuado, debido a que el precio de
venta, calculado con base en este costo y otros, no es el indicado para cubrir
satisfactoriamente los gastos y dejar la utilidad esperada por los socios.

El siguiente diagndstico (Figura 4) sustenta el planteamiento del problema
mediante la herramienta del Arbol de Problemas.

Figura 4. Arbol de problemas

Productos poco competitivos en el mercado

DIFICULTAD PARA HALLAR EL COSTO DE
OPERACION POR PRODUCTO

T

Falencias en el sistema de costos actual

T

Incorrecta asignacién Modelo desactualizado Tratamiento de actividades Alimentacién del modelo
de recursos a las frente a los cambios relacionadas con informacién
actividades organizacionales Unicamente a los procesos productivos incompleta

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

La empresa COMERTEX S.A. cuenta una dificultad de hallar el valor del
costo de operaciéon por producto, ocasionando una inconsistencia en el
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4.4.

margen de contribucion de muchas referencias para las utilidades totales de
la compafiia.

CAUSAS

Falencias en el sistema de costeo actual

El modelo disefiado para el célculo de costes por productos actualmente
presenta una serie de aspectos que distorsionan el valor a encontrar, alguno
de estos puntos son los siguientes:

a) Incorrecta asignacion de recursos a actividades

Enfocado bajo principios del sistema de costeo por actividades, en el cuél
se busca una adecuada distribucion de los recursos a las actividades de
la empresa, el modelo actual presenta fallas en la forma de asignacion de
algunos de estos recursos como lo son:

7
o0

*
L X4

Salarios Basicos: El calculo de este costo para la asignacion de
actividades se halla mediante la suma acumulada del valor
mensual durante el tiempo en el que se quiera estimar y se
distribuye su costo a sus respectivas actividades; Si el calculo del
costo de operacion mediante el modelo se estima para un periodo
mensual, no se debe cargar el costo anual sino un promedio, segun
el comportamiento de este costo, del valor mensual causado. Otro
punto encontrado es la determinacion del porcentaje de dedicacion
de tiempo a las actividades por cargo. En este caso, este valor es
estimado de forma empirica, basado en el criterio del observador,
ocasionando un célculo poco confiable de estos porcentajes.

Servicios: Directamente con el costo de Energia Eléctrica, es
distribuido mediante el inductor de metro cuadrado (m?), factible
para modelos de otras empresas que manejan un flujo constante
de gasto de energia eléctrica por area pero no es el mas indicado
para COMERTEX, debido a que hay areas de las oficinas
administrativas en las que no se utiliza ningn consumo de energia
eléctrica a diferencia de otros espacios de area reducida pero con
consumo elevado.

Arrendamientos: Dentro de la distribucion del area utilizada por
cada cargo y sus actividades correspondientes, se agrega un costo
de oportunidad al metro cuadrado (m?), bajo el criterio de la
rentabilidad del negocio; sin embargo, este valor esta sobre
costeando este recurso debido a que ya se esta incurriendo en el
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costo bajo concepto de arriendo y agregar un costo de oportunidad
solo crearia una inconsistencia en las capitalizaciones.

b) Tratamiento de actividades relacionadas Unicamente a los procesos
operativos

Segun la filosofia del Sistema de Costeo por Actividades!!, para ser
considerado el disefio de un modelo de costo basado en este sistema, se
debe realizar el tratamiento de todas las actividades involucradas dentro de
la organizacion, valorizarlas y mostrar la contribucién de las areas de apoyo
en el cumplimiento de los objetivos misionales. En este caso, el modelo
actual solo se limita a analizar las actividades directamente relacionadas con
los procesos misionales, sin tener en cuenta las actividades relacionadas
con los procesos administrativos y de servicios. Esta forma de construir un
modelo de estimacidn de costos es valida y factible, sin embargo, no cumple
con todos los principios planteados en un sistema de costeo por actividades
y por consiguiente, no arroja los mismos resultados para la gestiéon y toma
de decisiones.

c) Modelo desactualizado frente a los cambios organizacionales

Hoy en dia, la empresa ha sufrido cambios a nivel organizacional como lo
son la tercerizacion de sus procesos Logisticos, dentro de los cuales estaban
incluidos los sub-procesos de Comercio Exterior, Transporte,
Almacenamiento y Alistamiento. A nivel administrativo, los procesos de
Gestion Humana, Sistemas de Informacion, Contabilidad y Auditoria Interna
y Externa también han sido tercerizados. Las empresas tercerizadoras de
estos procesos son organizaciones pertenecientes al mismo grupo
empresarial y familiar de la Junta de Accionistas de COMERTEX S.A.

d) Alimentacion del modelo con informacion incompleta

La informacion utilizada para la alimentacion del modelo en cuanto a costos
operacionales y gastos administrativos y de ventas de la empresa fue
seleccionada solo bajo los criterios de frecuencia fija, es decir, solo se
tomaron en cuenta aquellas cuentas que se causaron con una periodicidad
mensual sin falta, sin embargo, es necesario presupuestar aguellos gastos
que se puedan contemplar y los que no se contemplan pero se causan por
alguna razén, de esta manera, mantener una estructura soélida
financieramente en el flujo de tiempo y que sirva como fuente de informacién
veraz para sus respectivos usos.

1 HERNANDEZ, Yuzmely. El sistema de costos basado en las actividades. [En linea]. [Consultado 05 may. 2015].
Disponible en <http://www.gestiopolis.com/abc-sistema-de-costos-basado-en-las-actividades/>
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5. DISENO DEL SISTEMA DE COSTEO ABC

Después de estudiar la informacion recopilada sobre el costeo ABC en la bibliografia
analizada y después de revisar las caracteristicas propias de la empresa y de su
sistema de costeo actual, el propdésito es disefiar una metodologia que se adapte a
las caracteristicas de la operacion de COMERTEX S.A. y que proporcione una guia
gue sirva de apoyo a los directivos y especialista que decida hacerse a cargo de la
alimentacién del modelo propuesto y el andlisis de la informacion resultante.

Para el disefio y desarrollo del modelo de estimacidn de costos de la compaiiia fue
propuesta la siguiente metodologia que consta de 3 etapas:

I. Fase Preparatoria
[I.  Céalculo del Costo de las Actividades
[1l.  Calculo del Costo de los Productos

5.1. FASE PREPARATORIA

REUNION CON LOS DIRECTIVOS

Para disefiar un sistema de costos es necesario tener claramente cuales son las
necesidades que esperan suplir con sus resultados y los objetivos planteados
para realizarlos. Para implantar un sistema tan complejo como el ABC se
necesita crear las condiciones necesarias para localizar con facilidad toda la
informacion econdmica, financiera y estadistica que se necesita para trabajar
con datos reales que reflejen la situacion real de la compaiiia.

Dentro de esta etapa se realizé una reunién con los directivos de la empresa
(Gerente General, Gerente de Producto, Gerente Comercial, Coordinador
Financiero, Coordinador de Tesoreria, Coordinador Logistico) para establecer
las directrices del proyecto para su desarrollo.

De esta reunién se socializ6 la iniciativa que se habia propuesto desde el Mapa
Estratégico en el apice Perspectiva Procesos donde se definio la propuesta de
la puesta en marcha de un proyecto que permitiera definir e implementar una
metodologia de asignacion de costos de operacion por segmento de clientes y
por referencia de producto; y de esta forma, a nivel directivo, se tomo la decision
de encaminar el desarrollo de un sistema de costeo basado en actividades.
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PROCESO

El método de Costeo ABC aplicado para el disefio del modelo de estimacion de
costos para la compafia fue basada mediante la recoleccion de varias
metodologias de costeo ya implementadas en la literatura y proyectos de grado,
planteando un proceso para el desarrollo del modelo de la siguiente manera:

1) Identificacion de actividades

Después de haber planteado y definido las variables del modelo
propuesto, la siguiente etapa consiste en definir y clasificar las
actividades. Es etapa crucial a la hora de implantar el modelo ABC pues
las actividades constituyen el centro del sistema y de su correcta
definicion dependera que el mismo funcione adecuadamente.

2) Determinacion de los elementos de costo

Los componentes de costo principales pueden ser vistos como las
partidas en un presupuesto o como las cuentas incluidas en el libro de
gastos, para este modelo se tendra en consideracion solo la cuenta de
Gastos Operacionales ya que son los recursos que se consumen en la
operacion de la empresa. Algunas necesitaran de un mayor nivel de
detalle para la posible distribucién de los mismos a las actividades.

3) Determinacion de los inductores de costo

La seleccion de los inductores de costos es una etapa crucial para la
asignacion de los costos de los recursos a las actividades y el costo de
las actividades a los productos, reflejando la causa del costo.

En la empresa se ha de realizar un adecuado analisis causal de costos,
es decir, de los inductores de costos, estos son aquellos factores o hechos
gue influyen en el volumen de ejecucion de las actividades, siendo, por
tanto, la causa del consumo de los recursos utilizados a realizar éstas.

4) Asignacion de los elementos de costo a las actividades

En esta etapa se presenta el calculo de las actividades teniendo en cuenta
el movimiento de las cuentas, la informacion historica y los inductores de
costos definidos en la etapa anterior. Se emplearan los inductores de
costos para el calculo del costo de las actividades, de forma que se
puedan repartir los gastos generales de acuerdo a los recursos que se
consumen.
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5) Determinacion de las actividades a costear en los objetos de costo

En este paso, ya se han calculado el costo de todas las actividades tanto
Administrativas como Operativas. El objetivo es condensar todas las
actividades, y sus costos, en las actividades operativas de la empresa,
con el fin de cargarlas al objeto de costo, ya que son estas las que estan
directamente relacionadas con el costo final del producto.

6) Definicion de Unidades de Actividad

Para esta etapa se deben definir las Unidades de Actividad que
constituyen las variables que permiten cuantificar el output obtenido por
las distintas actividades, de esta forma, el total de costos generales de
cada Actividad Operativa debe ser asignado a los productos por medio de
Unidades de Actividad. Esto se calcula dividiendo el valor total de cada
actividad por el numero de unidades de actividad consumidas por cada
objeto de costo, obteniendo como resultado el costo unitario para cada
producto por actividad. Afiadiendo este costo al unitario directo por
producto, que en nuestro caso es el costo de la mercancia al proveedor
mas los costos tercerizados por producto, se obtiene el costo unitario del
producto.

7) Estructuracion de los costos directos

Dentro del costo de operacion por referencia de producto, objetivo de
costo del modelo, se contemplan los costos de los procesos tercerizados
de los productos como los costos directos unitarios; El costo de la
mercancia no fabricada, que también cuenta como costo directo unitario,
no se toma en cuenta para este costo de operacion, ya que hace parte
del costo total unitario.

DETERMINACIC)N DE CUALES EROGACIONES FORMARAN PARTE DEL
CALCULO DEL COSTO DE LOS PRODUCTOS

Esta fase se considera es de suma importancia ya que se debe establecer cuéles
partidas de costo y gasto se tomaran para el calculo del costo de operacién por
producto y de esto depende obtener resultados lo mas real posible.

En el calculo del costo seran incluidos todos los valores encontrados en las
cuentas contables 51 y 52 que hacen referencia a los Gastos Operacionales,
aquellos que se causan mensualmente y que sustentan la operacion de la
organizacion. Conceptos como mantenimiento, salarios, seguridad social,
servicios, gastos diversos, entre otros; seran tenidos en cuenta, ademas de los
incurridos en el proceso de la prestacion de servicios y distribucion de los
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productos que se comercializa, los gastos de las actividades administrativas y
de las actividades que sirven de apoyo a las otras actividades.

También se incluirdn los costos directos a los productos, en este caso, los
relacionados con el proceso Logistico, el cual esta tercerizado al operador
logistico Texlog, compafiia que también hace parte del grupo empresarial. Estos
son los servicios prestados y su respectivo reporte de costos:

> Almacenamiento: Reporte de costo unitario por categoria de referencia

almacenada.

> Alistamiento: Reporte de costo unitario despachado por categoria de
referencia.

» Ingreso: Reporte de costo unitario de los ingresos por referencia por
categoria.

» Transporte: Reporte de Fletes por transporte de paqueteo por cliente.

Para el calculo del costo de los activos fijos tangibles no se tomara el valor
financiero de la Depreciacion sino que se trabajara incorporando al costo de los
productos el costo de la inversion en estos equipos, también llamado costo de
capital. De acuerdo con las Ultimas metodologias de costeo??, el costo de capital
o costo financiero, es un costo que debe incluirse para determinar el costo total
de producto, ya que representa el capital invertido en activos fijos que debe
recuperarse al tener una rentabilidad sobre el producto.

Los costos de la mercancia no fabricada (aquella que se compra sin realizar
ninguna transformacion) es considerada dentro del modelo como un costo
directo a cada referencia.

Los servicios relacionados con el proceso de Comercio exterior (costos de SIA,
fletes de importacion, entre otros) no se incluyen dentro del modelo ya que estos
van costeados directamente en el costo de la mercancia no fabricada.

Otros costos directos relacionados al producto, son los costos de produccion que
tienen algunos productos sometidos a este proceso con el fin de crear productos
terminados para la venta, como lo son los comercializados en la linea TRU® de
COMERTEX S.A. Esta produccion es coordinada por la empresa pero el proceso
de produccidn es realizada por satélites contratados con tarifas establecidas por
referencia, de esta forma se lleva este costo directamente al costo total del
producto.

Los gastos que no seran incluidos en el calculo del costo son los que se
consideran como gastos extraordinarios o No operacionales entre los cuales se

12 COSTO DE CAPITAL Y VALOR ECONOMICO. En: Costos, Desempefio y Mercados (2015). Disponible en <
http://www.abcm-strategy.com/consultoria-especializada-contabilidad-financiera/costos-y-
rentabilidad/costo-de-capital-y-valor-economico/>
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encuentran: Gastos Financieros (Pérdidas en Cambio de Monedas, Intereses,
Moras y multas, cuentas incobrables, entre otros), Gastos de afios anteriores,
Faltantes y Pérdidas, Gastos por desastres naturales.

Los gastos relacionados con las actividades que no generan valor al proceso no
seran tenidos en cuenta ya que son consecuencia de ineficiencias en la
operacion debido a errores en la ejecucion de los procesos o malos disefios de
los mismos. Para este caso entran gastos de Inventarios mayores a 6 meses,
Cartera castigada en estado juridico o mayor a una rotacion de 120 dias, costos
por conceptos de devoluciones debido a fallos propios (demora en los
despachos, calidad del producto, error en el pedido, entre otros).

5.2.

5.2.1.

CALCULO DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES

Definicion de los objetos de costos. En un sistema ABC al igual que en
cualquier otro sistema de informacion el proceso de asignacion de costo debe
efectuarse siempre que haya sido predefinido el objeto de costo, concepto
gue implica todo aquello para lo que se requiere una medicion independiente
de sus costos. Esto equivale a decir que si los usuarios de la informacién
contable necesitan conocer el costo de algo, ese algo constituye su objeto de
costo. Por tanto, el objeto de costo puede abarcar desde un producto o
servicio hasta una unidad o componente singular de dicho producto o servicio
pero también puede ser orientado hacia el mercado evaluando los costos de
sostenimiento de un cliente, segmento del mercado, canal de distribucion,
etc.t?

En este caso, los objetos de costos son los productos comercializados en el
portafolio de ventas del area Comercial, ya que son estos los que consumen
la mayor cantidad de actividades de la operacion. Es conveniente aclarar que
los objetos de costo pueden variar dependiendo de sus caracteristicas,
dentro de los cuales se encuentran los clientes, otro de los objetos de costo
planteados a costear.

5.2.2. Definicién de procesos y actividades. La definicion y clasificacion de las
actividades es una de las tareas cruciales a la hora de disefiar un modelo de
estimacion de costos basado en el sistema de costeo por actividades pues son las

13 QUINTERO C., Diana M., Disefio de un sistema de costeo ABC en la empresa Distribuciones Pastor Julio
Delgado y CIA LTDA. Bucaramanga, 2004, p. 117. Tesis (Pregrado en Ingenieria Industrial). Universidad
Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales.
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actividades las que constituyen el centro del sistema y de su correcta definicion
dependera que el mismo funcione adecuadamente.

Para la identificacién de las actividades relevantes de la operacién se hizo un
andlisis preliminar con base en la informacion consignada en los manuales de
funciones de cada cargo en la empresa y organigramas de la compafia,
seguidamente esta informacion se valido con aquella obtenida de la observacién de
la operacion y de las entrevistas al personal, con el fin de determinar cuéles eran
sus tareas en sus lugares de trabajo y por consiguiente las actividades que
realizaban.

Adicional a esto, fue necesario conocer a fondo la organizacién desde la perspectiva
operativa y para esto se realizo el ejercicio de conceptualizar la cadena de valor del
area Comercial.

5.2.2.1. CADENA DE VALOR

a) Marco Teorico

La Gerencia Estratégica de Costos es un proceso ciclico, continuo de
formulacion de estrategias, comunicacion de estas estrategias, desarrollo y
utilizacion de tacticas para su implementacion, y el desarrollo y
establecimiento de controles para supervisar el éxito de las etapas anteriores.
Los componentes principales de la Gerencia Estratégica de Costos son:

1. Andlisis de la Cadena de Valor.
2. Andlisis del posicionamiento estratégico.
3. Andlisis de las causales de costos.

Michael Porter, desarroll6 el concepto de Cadena de Valor en su obra
Estrategia Competitiva'4, la cual se basa en que cada unidad de negocio debe
desarrollar una ventaja competitiva continua, basandose en el costo, en la
diferenciacién o en el enfoque. Cada empresa es un conjunto de actividades
gue se desempefian para disefar, producir, llevar al mercado, entregar y
apoyar a sus productos. Todas estas cadenas pueden ser representadas
usando una cadena de valor.*®

La cadena de valor despliega el valor total, y esta basada en las actividades
de valor y del margen de contribucién. Las actividades de valor son las
diferentes actividades fisicas y tecnolégicamente que desempefia una

14 PORTER, Michael, Ventaja Competitiva. [En Linea]. 1980. [Consultado 21 ago. 2015]. Disponible en
<http://librosgratuitospdfonline.blogspot.com.co/2015/01/ventaja-competitiva-michael-porter.html>
15 1bid. P. 82.
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empresa. Estas son los pilares por medio de los cuales una empresa crea un
producto valioso para sus compradores. El margen de contribucién es la
diferencia entre el valor total y el costo total de desempefiar las actividades
de valor.

Cada actividad de valor emplea recursos (insumos comprados, materiales,
recursos humanos, administracion), y algun tipo de tecnologia para
desempefiar su funcion. Cada actividad de valor crea y usa la informacion
como 6rdenes de entrada, pruebas y estadisticos de falla del producto. Las
actividades también pueden crear activos financieros como inventario y
cuentas por cobrar, 0 compromisos como cuentas por pagar.

Las actividades de valor pueden dividirse en dos amplios tipos, actividades
primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias son las
implicadas en la creacion fisica del producto y su venta y transferencia al
comprador, asi como asistencia posterior a la venta. En cualquier empresa,
las actividades primarias pueden dividirse en las siguientes cinco (5)
categorias genéricas:

e Logistica Interna: Las actividades relacionadas con recibo, alistamiento y
distribucion de insumos del producto, como manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos y
retorno a los proveedores.

e Operaciones: Actividades asociadas con la transformacion de insumos en
la forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble,
mantenimiento del equipo, pruebas, impresion u operaciones de
instalacion.

e Logistica Externa: Actividades asociadas con la recopilacion,
almacenamiento y distribuciéon fisica del producto a los compradores,
como almacenes de materias terminadas, manejo de materiales,
operacion de vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y
programacion.

e Mercadotecnia y Ventas: Actividades asociadas con proporcionar un
medio por el cual los compradores puedan adquirir el producto e inducirlos
a hacerlo, como publicidad, promocion, fuerza de ventas, cuotas,
selecciones del canal, relaciones del canal y precio.

e Servicio: Actividades asociadas con la prestacion de servicios para
realizar o mantener el valor del producto, como la instalacién, reparacion,
entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.
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Las actividades de valor de apoyo implicadas en la competencia en cualquier
sector industrial pueden dividirse en cuatro (4) categorias genéricas:

Abastecimiento: Se refiere a la funcion de comprar insumos que seran
usados en la cadena de valor de la empresa, no a los insumos comprados
en si. Por ejemplo, las provisiones de laboratorio y los servicios
independientes de pruebas son insumos cominmente comprados en el
desarrollo de la tecnologia, mientras que la contabilidad de una empresa
es un insumo comunmente comprado con la infraestructura. Como todas
las actividades de valor, el abastecimiento emplea una “tecnologia”, como
los procedimientos para tratar con los vendedores, reglas de calificacion
y sistemas de informacioén.

Desarrollo de la tecnologia: Consiste en un rango de actividades que
pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el
producto y el proceso. El desarrollo de tecnologia tiende a estar asociado
con el departamento de ingenieria o con el grupo de desarrollo.

Administracion de recursos humanos: Consiste de las actividades de
basqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones de
todos los tipos de personal. Respalda tanto a las actividades primarias
como las de apoyo y a la cadena de valor completa. La administracion de
los recursos humanos afecta la ventaja competitiva en cualquier empresa,
a través de su papel en determinar las habilidades y motivaciones de los
empleados y el costo de contratar y entrenar. Sus costos acumulativos
son rara vez bien comprendidos, asi como tampoco los intercambios en
sus diferentes costos, tales como el salario, comparado con el costo de
reclutar y entrenar, debido a la rotacion.

Infraestructura: Esta conformada por varias actividades, incluyendo la
administracion general, planificacion, finanzas, contabilidad, asuntos
legales gubernamentales y administracion de calidad (SIG). La
infraestructura apoya normalmente a la cadena completa y no a
actividades individuales.

El modelo de costos debe aplicarse a la formacion de la cadena de valor de
la empresa, distribuyendo los costos de la manera menos arbitrariamente
posible. Las actividades se relacionan en conjuntos que forman el total de los
procesos productivos, los que son ordenados de forma secuencial y
simultanea, para asi obtener los diferentes estados de costo que se acumulan
en la produccién y el valor que agregan a cada proceso. Un estudio de la
secuencia de actividades y procesos, unido a sus costos asociados, ofrece a
los directivos de la organizacion una vision de los puntos criticos de la cadena
de valor.
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b)

Aplicacion en la empresa

De acuerdo a los conceptos relacionados con la Cadena de Valor y con el fin de visualizar los procesos y
actividades de la companiia, se planted la cadena de valor para COMERTEX S.A. de la siguiente forma:

Figura 5. Cadena de Valor COMERTEX S.A.

Comertex’
] - . Infraestructura
= Gerencia General = Contabilidad = Gestion Documental
= Tesoreria = Auditoria = Juridico
Presupuesto
Admon de RR.HH
= Gestion Humana
Investigacion y Desarrollo = Sistemas de Informacion Desarrollo Tecnolo’gicc\
AbastecimientoNz
= Servicios Generales Mensajeria S
Soporte y Mantenimiento gers >
Compras Administrativas
- . = Promocion = Atencion al cliente
Proveedore's - Compra‘cfe Mercancia Alistamiento ) Publicidad v Servico Poit Vents
= Almacenamiento = Produccién = Transporte de Salida Ricaiides 2.(\
= Transporte entrada = Calidad (Distribucién por O‘Q
£ Z Fuerza de Ventas \[\
masivo (Nacional e paqueteo).
Importaciones).
Logistica de Operaciones Logistica de Mercadeo y Servicio al
Entrada Salida Ventas cliente

Cadena de valor

58



5.2.2.2. identificacion de actividades por centros de costos y centros de
actividades

La identificacién de las actividades puede hacerse empleando tres (3) perspectivas
alternativas. Una perspectiva fisica, donde el sentido de la actividad se identifica
con aquellas tareas que fisicamente se vinculan con una determinada etapa de un
proceso. Una perspectiva légica, agrupando tareas que tengan un objetivo comudn
con independencia de su localizacion fisica. Y una perspectiva de costo, donde las
actividades, en este caso, se identifican mediante el concepto de incurrencia en
costos.

Entre los atributos 0 elementos esenciales que suelen caracterizar las actividades
podemos encontrar:'6

v La actividad es repetitiva, desde la perspectiva de sus tareas.

v/ Consume una serie de recursos que constituyen el costo de su ejecucion,
exigiendo su realizacién en un lapso de tiempo.

v Tiene por objetivo la obtencion de un output (resultado).

v Estéa condicionada a variables tales como: Tiempos limitados, cumplimientos
de calidad, frecuencia, entre otras.

A patrtir de la conceptualizacion de la cadena de valor de la compafia y de fuentes
complementarias como lo son el Mapa de Procesos de la empresa (Ver Anexo 2.
Mapa de Procesos COMERTEX S.A.) Y entrevistas al personal, se definieron las
actividades de la siguiente forma:

Actividades Operativas

Disefar de productos

Desarrollar productos

Analizar y seleccionar proveedores
Comprar mercancia

Controlar las compras

Planear el inventario

Coordinar la produccién

Gestionar la calidad de los productos
Vender productos

Manejar muestras

Visitar al cliente

Recaudar cartera

Tomar pedidos

Analizar los créditos de cartera

VVVVVVVVVVVVVYVY

16 QUINTERO C., Diana M., Op. cit., p. 118.
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Liberar el pedido

Controlar las ventas

Realizar mercadeo

Atender al cliente

Gestionar el servicio post-venta
Almacenar mercancia
Despachar los pedidos
Ingresar la mercancia
Transportar la mercancia

VVVVVVVVY

Actividades Administrativas

Direccién general
Direccion comercial
Crédito y cartera
Tesoreria

Finanzas

Juridico

Recepcion

Compras administrativas
Contabilidad

Recursos humanos
Sistemas de informacion
Auditoria

Gestién Documental

VVVVVVVVVVVVYY

Actividades de Apoyo

» Mensajeria
» Servicios Generales
» Vigilancia

Teniendo en cuenta lo anterior, y la teoria que maneja el sistema de costeo por
actividades ABC, se agruparon las actividades mediante una jerarquia de Centro de
Costo, Centro de Actividad y Actividad, los cuales estan ordenados por tener
caracteristicas semejantes que permitan realizar asignaciones coherentes y
acordes a su comportamiento. Los centros de costos planteados son los mismos
gue maneja la contabilidad para la agrupacion de costos en la compaiiia, esto con
el fin de acoplar el modelo lo méas posible con la informacidn contable.

La clasificacién planteada para COMERTEX S.A. es la siguiente:
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Tabla 3. Centro de Costos y Actividades de COMERTEX S.A.

CENTRO DE CENTRO DE ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES
COSTO ACTIVIDADES OPERATIVAS ADMINISTRATIVAS DE SERVICIO
L Disefiar Productos
Investigaciony
Desarrollo Desarrollar Productos
Analizar y seleccionar
Proveedores
proveedores
Comprar mercancia
prar cancl * Direccion General
PRODUCTO Compras
Controlar las compras
* Direccion Comercial
Almacenamiento | Planear el inventario * Crédito y Cartera
., Coordinar |
Produccidn oor |n§1r @ * Finanzas
produccion
Calidad Gestionar la calidad * Tesoreria * Mensajeria
del producto
Visitar el cliente * Contabilidad * Servicios
Venta d
enta ge Vender productos Generales
Portafolio * Juridico
Manejar muestras g .
- Vigilancia
Tomar pedidos * Recurso Humano
Liberar el pedido * i
Validacion del P ) Gestion
Pedido Controlar las ventas * Sistemas de Documental
VENTAS Analizar los créditos Informacion
de cartera
" o
Cobro Recaudar cartera Auditoria
Realizar mercadeo "
Compras
. . Atender al cliente Administrativas
Servicio al cliente
Gestionar el servicio % .
Recepcion
post-venta
Almacenar mercancia
Almacenamiento ]
Ingresar la mercancia
LOGISTICA Alistamiento | Despachar los pedidos
T
Transporte ransporltar 2
mercancia
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Como se puede observar en la Tabla 4. Centro de Costos y Actividades de
COMERTEX S.A. hay centros de actividades que aparecen en diferentes centros
de costo ya que la actividad realizada en ese centro de actividad, pertenece a
centros de costos diferentes; como es el caso de la actividad Analizar los créditos
de cartera, que segun sus caracteristicas hace parte del centro de actividad de
Validacion del pedido y su principal centro de costos es Comercial, pero para esta
actividad en especifica, contablemente, los recursos estan acumulados en el centro
de costos de Crédito y Cartera.

5.2.3. Determinaciéon de los elementos de costo principales. Para la
identificacion de los elementos de costo relevantes que se pretende asignar cada
actividad se hace referencia Unicamente a los que corresponden como caracter
indirecto, aquellas erogaciones reflejadas en las cuentas contables de Gastos
Operacionales. Los costos de asignacion directa se pueden asignar sin necesidad
de un andlisis de flujo de los mismos, es decir, la distribucion a la actividad se puede
hacer sin recurrir a bases de reparto sino se asigna directamente a la actividad.

Con el fin de llevar una estructuracion de la informacion los elementos de costos
principales se han organizado, segun la clasificacion de los costos tradicional, en
dos grupos: Mano de Obra o Nomina y los CIF; estos ultimos a su vez se han
dividido en subgrupos de acuerdo a la naturaleza y caracteristicas mas relevantes
y el planteamiento para su distribucion.

En esta etapa también fue necesario realizar un analisis de frecuencia de gastos
con el fin de crear un modelo proyectable con el flujo de caja de la compafia y no
genere inconsistencias considerables en el presupuesto de gastos. Para esto se
planteo la siguiente clasificacion de naturalezas:

1. Periddicos: Son aquellos gastos que se incurren sin excepcion en todos los
periodos de célculo y fundamentalmente son los recursos imprescindibles
gue soportan la operacion.

2. Se contemplan y no se vuelven a dar: Esta naturaleza del gasto hace
referencia a aquellas erogaciones que son “obligatorias” y se causan en un
periodo determinado. Para este caso, muchas veces se lleva a la cuenta de
Amortizaciones y se difiere el gasto en todos los periodos del afio contable.

3. No se contemplan y se dan: Son aquellos gastos que no se tienen
contemplados actualmente en el presupuesto de gastos pero que segun su
comportamiento en el Ultimo afio se debe establecer un monto con el fin de
soportar en gran parte su causacion en el momento que ocurra.

A continuacion (Tabla 5) se enlistaran las cuentas que se manejaran para el disefio
del sistema de costeo ABC en COMERTEX S.A., tomadas del plan de cuentas de
la misma, las cuales son considerados como Costos Fijos dentro del modelo y que
seran distribuidas y asignadas a las diferentes actividades identificadas:
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Tabla 4. Costos y Gastos Fijos COMERTEX S.A.

MANO DE OBRA

CUENTA SUBCUENTA Nat.

Sueldo 1
Salario Integral 1
Auxilio de Transporte 1
Cesantias 1
Intereses sobre las cesantias 1
Prima de servicios 1
Vacaciones 1
Dotaciones y Suministros 1
Aportes  Administradores de| 1
Riesgos Laborales
Aportes Entidades Promotoras de | 1
Salud

GASTOS DE PERSONAL Aportes Fondos de Pensiones y/o | 1
Cesantias
Aportes Cajas de Compensacion | 1
Familiar
Aportes ICBF 1
Aportes SENA 1
Bonificaciones 2
Gastos médicos y de drogas 3
Capacitacion al personal 3
Indemnizaciones Laborales 3
Auxilios 3
Temporales 1
Sueldos Aprendices 1

COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION (CIF)
CUENTA SUBCUENTA Nat.
HONORARIOS Revisoria Fiscal 1
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Asesoria Junta Directiva

Asesoria Comercio Exterior

Asesoria Juridica

Asesoria Tributaria

Asesoria Financiera

Asesorias Laborales

Seleccién de Personal

Consultoria

Otras Asesorias

IMPUESTOS

Industria y Comercio

A la propiedad Raiz

De registro

ARRENDAMIENTOS

Construcciones y Edificaciones

Otros Arriendos

CONTRIBUCIONES Y
AFILIACIONES

Contribuciones

Nl N R N N N DN R NN NN

Afiliaciones y Sostenimiento

-

SEGUROS

Cumplimiento

Otros: Global

Otros: Caucion Judicial

SERVICIOS

Aseo y Vigilancia

Energia Eléctrica

Acueducto y Alcantarillado

Telefonia

Procesamiento Electronico de
Datos

R R R R ] W NN

Correo, portes y Telegramas

Transporte, Fletes y Acarreos

Gestion Documental

Publicidad, Propaganda y
Promocion

R P W W
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P.P.P.: Mostrarios
P.P.P.: Gastos de Feria
P.P.P.: Gastos de Show Room

Wl N N -

Otros: Lavado especializado de
muestras

Notariales

Tramites y Licencias
GASTOS LEGALES

Registro Mercantil

R N R e

Otros Gastos Legales

Construcciones y Edificaciones

w

MANTENIMIENTO Y
REPARACIONES Equipos de Computacion y| 2
Comunicacion

ADECUACIONES E . . 3
INSTALACIONES Reparaciones Locativas

Pasajes Aéreos 1
GASTOS DE VIAJE Pasajes Terrestres 1

Alojamiento y manutencion

Gastos de Representacion vy
Relaciones publicas
Utiles, papeleria y fotocopias

DIVERSOS Elementos de aseo y cafeteria

Taxis y buses

Parqueaderos

N|] P WO P | DN

PROVISIONES Deudores

Existen gastos que son facilmente identificables en cada una las actividades en que
se incurrieron, pero hay otros que por sus caracteristicas suelen ser generales y
comunes, que se causan como soporte general para la operacién, por lo que se
debe tener cuidado de no asignarlo a un area en especifico ya que ocasionaria una
inconsistencia en el célculo de las actividades.

Cabe aclarar que las cuentas y subcuentas listadas anteriormente hacen parte como
recursos en la operacion de las actividades relacionadas con los productos
comercializados en el &rea Comercial, objeto de costo planteado para este modelo.
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Esto significa que a nivel global de la empresa, existen cuentas adicionales
relacionadas a las otras areas de ventas que complementan la bolsa total de los
gastos de la compafiia. De igual forma, hay gastos que por ser de soporte general
funcionan como recursos para todas las actividades de la empresa,
independientemente del area de ventas. Para este caso, se debe analizar qué
porcentaje de cada una de estas consume cada area y de esta forma no asignar
completamente estos gastos a una sola area, de lo contrario estaria “subsidiando”
la operacion de las demas. En capitulos delante se apreciara este analisis.

Segln Vladimir Vega Falcén!’ algunos gastos fijos tales como la depreciacion,
seguros, alquileres y otros no deben ser cargados al costo de los productos y
servicios que ofrece la empresa. A criterios del equipo desarrollador del presente
modelo no se considera esta proposicion ya que estos gastos son propios de la
operacién distribuidora y se incurren en ellos para su funcionamiento; ya sea
contabilizados como costos o gastos son erogaciones que periédicamente se
causan para el funcionamiento de la operacion de la compaiiia.

Sin embargo, se plantea y se propone que para el caso de la cuenta de
Depreciaciones, no se tome este valor, ya que es un calculo netamente para el
ejercicio contable con el fin de reconocer el desgaste que sufre un bien por el uso
gue se haga de él. En su reemplazo, se realizara un ejercicio financiero desde el
punto de vista de Costo de Capital, incorporando el costo de la inversion realizada
en equipos especializados para la operacion. Como se menciond en la fase
preparatoria, de acuerdo con las ultimas metodologias de costeo, el costo de capital
o financiero, es un costo que debe incluirse para determinar el costo total del
producto ya que representa el capital invertido (en este caso en activo fijo) y debe
recuperarse al tener una rentabilidad sobre el producto.

Para el caso de la cuenta de Amortizaciones, se tomaran todos los gastos llevados
a las subcuentas de Cargos Diferidos y Gastos Pagados por Anticipado, que para
COMERTEX S.A. son los gastos diferidos por conceptos de licencias y
mantenimientos de los diferentes software invertidos en la compaifia,
Mantenimiento Preventivo de Equipos de Comunicacion y Computacién o los gastos
pagados por anticipado de los distintos seguros adquiridos. De acuerdo a esto, se
toman los valores llevados a estas cuentas y se distribuyen a las diferentes
actividades segun sea el caso.

Ahora bien, las anteriores cuentas mencionadas hacen referencia a los costos
indirectos que eventualmente se relacionaran a las actividades con el fin de realizar
una asignacion adecuada de estos recursos a los productos. En cuanto a costos
directos, se consideran aquellas obligaciones que estan relacionadas directamente

17 VEGA FALCON, Vladimir. Disefio y aplicacién del costeo por actividades en instalaciones hoteleras. [En
Linea]. Evento Internacional de Economia y Turismo. Santiago de Cuba. 2000. [Consultado 21 sept. 2015].
Disponible en <http://www.intercostos.org/documentos/Trabajo014.pdf>
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con una actividad en especifica y tiene un valor ya calculado y no es necesario
establecer una base de reparto, como se menciono anteriormente.

Los costos directos para COMERTEX S.A. y consecuentemente también
considerados como Costos Variables (Tabla 6), por su naturaleza de acuerdo al
volumen de comercializacion, son los siguientes:

Tabla 5. Costos Variables COMERTEX S.A.

Nombre del

Costo Concepto Tercero

Almacenamiento y Custodia de
Mercancia
Servicio de Empaque, Etiquetado
y Alistamiento. Texlog
Servicio de Operador Logistico
Coordinacion de Servicio de
Transporte por pagueteo

Operador
Logistico

Otro costo directo es el relacionado al costo de la mercancia no fabricada, aquel
costo considerado como el Material Directo de los productos. Cabe aclarar que
dentro de este costo ya viene incluido los costos relacionados a la operacion de
Comercio Exterior, como se mencioné anteriormente en la fase preparatoria.

5.2.4. Definicidén de los inductores de costo. Algunos criterios para la eleccion
del inductor de costo adecuado son los siguientes:

v Que sea representativo de las funciones habituales que realiza la
empresa.

v" Que mejor exprese la relacion causa-efecto entre los input (recursos),
la actividad (transformacion de los recursos) y los output (resultados).

v" Que sea facil de identificar y medir.

Los Costos Fijos de la compafiia seran distribuidos y asignados a las actividades
de la siguiente manera:

1. Gastos de Personal:

Para realizar la respectiva asignacién de los gastos de personal a las
actividades se analiz6 cada colaborador (trabajador) y el cargo que
desempefia en la compafia, calculando un porcentaje del tiempo que

67



dedica cada persona a realizar sus respectivas tareas, tareas que
conforman las actividades a costear. La estimacién del porcentaje de
tiempo es calculada mediante el método PERT, el cudl fue desarrollado
por la Secretaria de Proyectos de la armada de los Estados Unidos con
el objetivo de considerar valores inciertos al estimar las duraciones de las
actividades.'®

Este porcentaje es la base para distribuir otros gastos que tenga relacién
directa con las tareas realizadas por el colaborador, como se explicara
posteriormente.

2. Honorarios

Las subcuentas relacionadas a Honorarios seran distribuidas de acuerdo
a la actividad por la cual se genera.

3. Impuestos

Para el caso de COMERTEX S.A. los impuestos incluidos en el calculo
del costo de los productos, se distribuiran de la siguiente forma:

e Industria y Comercio: Por relacionarse con la actividad comercial
de la compafiia se distribuira de igual manera a todas las
actividades.

e A la propiedad Raiz: Se distribuira con base al area de superficie
ocupada para realizar cada actividad, tomado como unidad de
medida el metro cuadrado (m3).

e De registro: Por ser un impuesto relacionado a los actos,
documentos o contratos que deben registrarse ante la camara de
comercio se distribuira de forma uniforme a todas las actividades.

4. Arriendos

Actualmente los conceptos cargados a esta cuenta son por
Construcciones y Edificaciones, especificamente al pago de la
Administracion de las oficinas administrativas ubicada en Zona Franca
Santander. Este rubro se distribuira de acuerdo al area de superficie
ocupada para realizar cada actividad, tomando como unidad de medida
el metro cuadrado (m2).

En el concepto de Otros Arriendos se causa por motivo del arriendo del
Stand ubicado en las diferentes ferias a las cuales asiste la compafiia con

8 MIRANDA, Miguel. Administracion de proyectos por camino critico. Catedra de investigacién operativa.
[USB Memory].2002.

68



el fin de promover la marca. Este gasto se distribuye directamente a la
actividad de Realizar Mercadeo.

Contribuciones y Afiliaciones

Por ser una cuenta de soporte a la operaciéon en general, se distribuye
uniformemente a todas las actividades de la compafiia.

Seguros

El seguro de Cumplimiento y Global se distribuira uniformemente a todas
las actividades. El seguro Caucion Judicial se asignara directamente a la
actividad administrativa de Juridico.

Servicios

El servicio de Aseo y Vigilancia seréa distribuido a la actividad de apoyo de
Servicios Generales y Vigilancia.

El servicio de Acueducto y Alcantarillado sera distribuido de acuerdo al
namero de personas que laboran en las oficinas.

Para distribuir el servicio de Energia Eléctrica se hara con base a la
cantidad de energia que consumen los equipos electronicos, como unidad
de medida el Kilovatio hora (KW/h). La razon es porque a pesar de que
el promedio de trabajador usa un computador y existe una distribucion de
luminarias casi uniforme por toda el area administrativa, se identifica que
hay puestos de trabajo con mas de un computador, diferentes tipos de
computadores (De escritorio, portatiles); la iluminacién en ciertos lugares
es mas intensa que en otros. También se estima el considerable gasto
gue tiene el centro de computo donde se encuentra el RACK o servidor
del area de Sistemas de Informacion que provee la conexion a todo el
software de la compafia y el grupo empresarial.

Para el servicio de Telefonia se tomara un porcentaje del uso del teléfono
para cada actividad. Este porcentaje se estimara de acuerdo a la
observacion y de la experiencia obtenida de la Recepcionista. Se plantea
esta metodologia debido a la ausencia de datos en cuanto al seguimiento
del consumo del telefonia fija por los trabajadores ya que se cuenta con
un plan limitado cerrado con el proveedor entonces es un valor fijo
independiente del uso que se le dé.

El valor por linea de telefonia celular y de usuario por internet sera
distribuido al trabajador o area que posea dicha linea, y este a su vez a
las tareas y actividades que realice.
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Para los servicios de Procesamiento Electronico de Datos, Correo, portes
y telegramas y Transporte, Fletes y Acarreos se distribuiran mediante una
asignacioén porcentual entre las actividades que la consuman.

El servicio de Gestibn Documental, el cual esta tercerizado, se carga
directamente a la actividad administrativa de Gestion Documental.

Los valores causados en la subcuenta de Publicidad, Propaganda y
Promocion seran distribuidos porcentualmente a las actividades
pertenecientes al centro de costos Comercial.

Las subcuentas de Mostrarios y Lavado especializado para muestras
seran asignadas directamente a la actividad de Manejar Muestras; Los
Gastos de Feria y de Show Room seran distribuidos a la actividad de
Realizar Mercadeo.

8. Gastos Legales

Los gastos de Registro Mercantii y Notariales se distribuyen
uniformemente a todas las actividades. Los Tramites y Licencias junto con
Otros Gastos Legales se distribuyen porcentualmente a cada centro de
costo que lo cause.

9. Mantenimiento y Reparaciones

En este caso, el gasto de Construcciones y Edificaciones se distribuye
uniformemente a todas las actividades, ya que se toma como una partida de
presupuesto de gasto por si alguna eventualidad llegase a pasar.

El gasto de Equipos de Comunicacion y Comunicacion se distribuye en base
al numero de equipos en funcionamiento de la operacion.

10. Adecuaciones y Reparaciones

Al igual que el gasto de Mantenimiento en Construcciones y Edificaciones, se
distribuye uniformemente a todas las actividades por ser un monto dentro del
presupuesto de gastos.

11. Gastos de Viaje

Los gastos de esta cuenta contable van distribuidos directamente a la actividad
de Visitar el cliente.
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12. Diversos

El gasto de Utiles, Papeleria y Fotocopias sera distribuido de acuerdo al
porcentaje de uso por area, de esta forma se distribuye a los cargos y sus
actividades respectivas.

El gasto de Elementos de Aseo y Cafeteria se distribuye por el nimero de
empleados en las areas administrativas.

Los Gastos de Representacion y Relaciones Publicas y los Taxis y Buses se
distribuyen uniformemente.

El gasto de Parqueaderos se asignara de acuerdo al nimero de personas que
tengan vehiculo de transporte y estos a su vez a las actividades que realizan.

13. Provisiones

El gasto de Deudores que hace referencia a las provisiones calculadas por las
cuentas por cobrar que se dan por pérdidas se distribuye directamente a la
actividad de Analizar créditos de cartera, ya que depende del analisis de los
diferentes créditos la cantidad de dinero que se debe cobrar por conceptos de
pedidos por pagar.

De esta manera, se muestra a continuacion (Tabla 7) un resumen de la relacion de
los elementos de costo con su respectivo inductor:

Tabla 6. Inductores de Costo COMERTEX S.A.

DISTRIBUCION
CUENTA SUBCUENTA (Inductor)
Sueldos Hora de M.O
Salario Integral Hora de M.O
Auxilio de Transporte Hora de M.O
GASTOS DE Cesantias Hora de M.O
PERSONAL Interes,es sobre las Hora de M.O
cesantias
Prima de servicios Hora de M.O
Vacaciones Hora de M.O
Dotaciones y Hora de M.O
Suministros
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Aportes Administradores

de Riesgos Laborales Hora de M.O
Aportes Entidades

Pfomotoras de Salud Hora de M.O
Aportes Fondos de

Pensiones y/o Hora de M.O
Cesantias

Aportes Cal‘?‘,s de . Hora de M.O
Compensacion Familiar

Aportes ICBF Hora de M.O
Aportes SENA Hora de M.O
Bonificaciones Hora de M.O

Gastos médicos y de
drogas

# de trabajadores

Capacitacion al personal

# de trabajadores

Indemnizaciones Igual a cada
Laborales actividad
. Igual a cada
Auxilios actividad
Temporales Porcentual
Sueldos Aprendices Porcentual
Revisoria Fiscal Directa
Asesoria Junta Directiva | Directa
Asesoria Comercio .
) Directa
Exterior
Asesoria Juridica Porcentual
HONORARIOS Asesoria Tributaria Directa
Asesoria Financiera Directa
Asesorias Laborales Directa
Selecciéon de Personal Directa
Consultoria Directa
Otras Asesorias Directa
. . Igual a cada
Industria y Comercio actividad
IMPUESTOS A la propiedad Raiz me de superficie
ocupada
: Igual a cada
De registro actividad
Construcciones y m2 de superficie
ARRENDAMIENTOS Edificaciones ocupada
Otros Arriendos Directa
CONTRIBUCIONES Y Contribuciones Igual a cada
AFILIACIONES actividad
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Afiliaciones y

Sostenimiento Porcentual
. Igual a cada
Cumplimiento actividad
SEGUROS Otros: Global Igual a cada
actividad
Otros: Caucion Judicial | Directa
Aseo y Vigilancia Directa
Energia Eléctrica Consumo KW/h
Acueducto .
Alcan tarillagi/o # de trabajadores
Telefonia Porcentual
Procesamiento
Electrénico de Datos Porcentual
Correo, portes
Telegranrias y Porcentual
Transporte, Fletes y Porcentual
SERVICIOS Acarreos
Gestién Documental Directa
PubI|C|dac_i', Propaganda Porcentual
y Promocion
P.P.P.: Mostrarios Directa
P.P.P.: Gastos de Feria | Directa
P.P.P.: Gastos de Show .
Directa
Room
Otros: Lavado
especializado de Directa
muestras
. Igual a cada
Notariales actividad
Tramites y Licencias Porcentual
GASTOS LEGALES
Registro Mercantil Igulall a cada
actividad
Otros Gastos Legales Porcentual
Construcciones y Igual a cada
MANTENIMIENTO Y Edifi.caciones actividad
REPARACIONES | Equipos de |
Computacion y # de Equipos
Comunicacion
ADECUACIONES E Reparaciones Locativas Igual a cada
INSTALACIONES actividad
GASTOS DE VIAJE Pasajes Aéreos D?recta
Pasajes Terrestres Directa
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AIOJamlen_tg y Directa

manutencion

Gastos de

Representacion y Porcentual

Relaciones publicas

%ttll)?:so’ ﬁ):gelerla y Porcentual

DIVERSOS P
Elementos de aseo y :
. # de Trabajadores
cafeteria
Taxis y buses Porcentual
Igual a cada

Parqueaderos actividad

PROVISIONES Deudores Directa

5.3. CALCULO DEL COSTO DE LOS PRODUCTOS

5.3.1. Unidades de actividad. Para esta etapa se deben definir las Unidades de
Actividad que constituyan las variables que permitan cuantificar el output obtenido
por las distintas actividades; de esta forma, el total de los costos generales de cada
actividad a costear debe ser asignado a los productos de acuerdo a la cantidad de
unidades de actividad que consuma.

Las unidades de actividad sirven para medir los niveles de realizacion de una
actividad, tales como le nivel real obtenido, el previsto o el nivel maximo (capacidad).
Esta medida sirve de base para dos tipos de aplicaciones: la evaluacion de la
productividad global de la actividad y la asignacién de los costos a los distintos
objetivos.

En la practica, las unidades de actividad se pueden seleccionar en funcion de alguna
de las siguientes variables'®: cuantificacion de una situacion, volumen de trabajo de
una actividad y finalmente el volumen y complejidad de trabajo de una actividad.

Al definir las unidades de actividad deben considerarse una serie de aspectos que
inciden directamente en el proceso de seleccion tales como:

» La facilidad de obtencién de los datos requeridos por la unidad de actividad
seleccionada (costos de medicion).

» La correlacion existente entre el consumo de la actividad en la que se
encuentre implicada la unidad y el consumo actual (grado de correlacion).

19 QUINTERO C., Diana M., Op. cit., p. 132.
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» El comportamiento al que induce la unidad de actividad seleccionada
(efectos conductuales).

En la aplicacion al contexto de COMERTEX S.A., basado en la teoria investigada y
en la informacion recopilada de expertos en el tema se procede a establecer
Unidades Equivalentes conformadas por dos partes: Un componente Cuantitativo y
un componente Cualitativo.

El componente Cuantitativo hace referencia a aquellas unidades de medida (cuanto)
gue nos reflejan la relacion de costos de los resultados de las acciones arrojadas
por las actividades. EI componente Cualitativo nos muestra como se gasto la
actividad. De esta forma se establece una Unidad Equivalente con estos dos
criterios y con esta se procede a distribuir el costo de las actividades en los
productos.

A continuacion (Tabla 8) se presenta el planteamiento de las Unidades
Equivalentes, con sus respectivos criterios, para los distintos centros de actividad
del modelo de costos:

Tabla 7. Unidades de Actividad COMERTEX S.A.

Unidad Equivalente
Unidad de Medida Unidad de Actividad
# de Referencias
# de Referencias

Centro de Actividad

Investigacion y Cantidades Compradas

Desarrollo
Desarrolladas
Cantidades Compradas | # de Ordenes de
Proveedores
Compra
Cantidades Compradas | # de Ordenes de
Compras
Compra
. Cantidades # de Ordenes de
Almacenamiento
Almacenadas Compa
. Cantidades Producidas | # de Ordenes de
Produccion 2
Produccion
: Cantidades Compradas | # de Ordenes de
Calidad
Compra

Venta de Portafolio

Cantidades Vendidas

# de Facturas

Validacion del Pedido

Cantidades Vendidas

# de Facturas

Cobro

Cantidades
Recaudadas

# de Recaudos

Servicio al Cliente

Cantidades Vendidas

# de Clientes
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6. PRUEBA PILOTO

6.1. CALCULO DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES
La prueba piloto se realiz6 entre el 1 de Julio hasta el 31 de Agosto de afio 2015.

Se tuvo presente el movimiento de las cuentas contables anteriormente
mencionadas hasta este periodo de tiempo, tomando informacion histérica de un
afo contable hasta el mes de la realizacién de la prueba piloto. Es decir, para el
calculo de los valores de los Recursos a distribuir en las actividades se tomo los
costos promedios mensuales desde el mes de Junio del afio 2014 hasta Junio
del afio 2015. En algunos casos, fue necesario realizar hacer otros métodos de
estimacion diferentes al promedio aritmético ya que presentaban caracteristicas
de Estacionalidad o con comportamientos de valores extremos. Dentro de los
métodos utilizados para el calculo de estos costos se utiliz6 el método de
Suavizamiento Exponencial y Media movil.

Esta metodologia realizada se propuso con el fin de establecer un modelo de
costos sustentable en el tiempo y proyectable con el flujo de caja de la compaiiia,
manejando un costo promedio mensual que sirviera como un resultado estandar
del comportamiento de los costos y gastos de la compaiiia.

6.1.1. Gastos de Personal. Para distribuir los Gastos de Personal, que hace
referencia a la nOmina de la compainiia, a las respectivas actividades seleccionadas,
fue necesario identificar las tareas que realizan en sus cargos y el tiempo que
dedican a su realizacién; de esta forma se calcula el porcentaje de tiempo de cada
tarea y luego se distribuye a la actividad de las cuales estas tareas hacen parte.

Para la estimacion del porcentaje de tiempo de cada tarea en los puestos de trabajo
se procedié a realizar mediante el método PERT de estimacidén de tiempos de
actividades, utilizado comunmente en la administracion de proyectos por camino
critico. De esta forma, se disminuye la subjetividad de la percepcion del tiempo
dedicado a las tareas que perciben los trabajadores, tomando valores mas acordes
para el estudio en el modelo.

» Método PERT de estimacién de tiempo de actividades:

En los procesos reales existe generalmente aleatoriedad, aun bajo las mejores
circunstancias del planteamiento. Estas desviaciones se pueden dar por fallas
en las maquinas, enfermedades del personal, condiciones climaticas,
acumulacién de transacciones por motivos externos al procedimiento comun,
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etc. En muchos proyectos, la suposicion subjetiva de una estimacion Unica de la
duracién de cada una de las tareas que componen un proyecto es bastante
pobre, especialmente cuando no se tiene experiencia previa.

El PERT fue desarrollado por la Secretaria de Proyectos de la armada de los
Estados Unidos para el proyecto Polaris.?® EI PERT fue desarrollado para
considerar valores inciertos al estimar las duraciones de las actividades.

En lugar de una estimacion Gnica para la duracion de una tarea, el PERT efectla
tres (3) estimaciones que se combinan estadisticamente para producir la
estimacioén que se utilizara en el célculo del tiempo de la actividad. Ellas son:

e Tiempo Optimista (a): Es el tiempo minimo de duracion de la tarea bajo la
suposicion de que, en condiciones normales de realizacion, todo anda
bien.

e Tiempo Pesimista (b): Este tiempo constituye, por el contrario, el tiempo
maximo de duracion de la tarea en condiciones normales.

e Tiempo Mas Probable (m): Representa el tiempo de ejecucion con mayor
probabilidad de ocurrencia, en condiciones normales.

El PERT asume que las duraciones de las actividades tienen una distribucion
Beta, cuyos parametros son los tiempos optimista (limite inferior de la
distribucion), pesimista (limite superior de la distribucion) y mas probable (moda
de la distribucion), como se muestra en el gréafico de la Figura 6.

20 MIRANDA, Miguel. Op. Cit., p. 30.
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Figura 6. Distribucion Beta

Pit)

a m ]

Fuente: MIRANDA, Miguel. Administracién de proyectos por camino critico. Catedra de
investigacion operativa. [USB Memory].2002.

La distribucion Beta es muy apropiada para describir duraciones de actividades. Por
un lado, corta el eje de las abscisas de dos puntos; esto se da con las duraciones
de las tareas (es decir hay un minimo y un maximo). Por otro lado, la distribucion
Beta es una distribucion monomodal; con la mayoria de las duraciones de las
actividades reales también ocurre esto. La Beta es una distribucion muy flexible y
se adapta, modificando sus parametros, a distintas situaciones del mundo real.

Una segunda suposicion que efectia el PERT es que las duraciones de las
actividades tienen una distribucion triangular. Esto se hace a los efectos de
simplificar significativamente los célculos de la media (tiempo esperado de duracién
de la actividad) y del desvio estandar.

Para una distribucion Triangular, el tiempo esperado esta dado por la siguiente
expresion (Ecuacion 1):

Ecuacion 1. Tiempo Estimado

_a+4m+b

te 6

En donde (a) es el tiempo optimista, (b) el tiempo pesimista y (m) el tiempo
mas probable.
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Por su parte, la desviacion estandar es (Ecuacion 2):

Ecuacién 2. Desviaciéon Estandar
b—a
6

S =

Por las anteriores razones se consideré y se planted utilizar este método de
estimacion de las tareas correspondientes a las actividades identificadas.

La cuenta de Gastos de Personal esta compuesta por conceptos de acuerdo
calculado a normatividad legales del Derecho Laboral Nacional y de politicas
internas de la compafiia, a continuacion (Tabla 9) se describe estos conceptos y su
respectiva descripcion de calculo:

Tabla 8. Conceptos Némina

CONCEPTO DESCRIPCION
Sueldos Tabla Salarial COMERTEX S.A.
10 S.M.M.L.V. + 30% considerado a
Salario Integral Factor prestacional

Auxilio de Transporte $ 74.000/mes

Cesantias 8,33% del sueldo basico

, 0 i
Intereses sobre las cesantias 1% de las cesantias

Prima de Servicios 8,33% del sueldo basico/mes

Vacaciones 4,17% del sueldo basico/mes

Dotaciones y Suministros $160.000/afo

Aportes Administradores de 1,044% del sueldo basico/mes
Riesgos Laborales
Aportes Entidades Promotoras de 8,5% del sueldo basico/mes

Salud

Aportes Fondos de Pensiones y/o 12% del sueldo basico/mes
Cesantias

Aportes Cajas de Compensacion 4% del sueldo basico/mes
Familiar
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3% del sueldo basico/mes, sélo para
los trabajadores con Salario Integral.
Trabajadores con menos del 10
S.M.M.L.V no se cancela nada.

2% del sueldo basico/mes, sélo para
los trabajadores con Salario Integral.
Trabajadores con menos del 10
S.M.M.L.V no se cancela nada.
%cumplimiento indicador /sueldo
bésico c/3 meses

Aportes ICBF

Aportes SENA

Bonificaciones

La condicién en el calculo de los Parafiscales correspondientes a los aportes al ICBF
y al SENA se debe a los criterios establecidos en el pago del impuesto al CREE en
el cudl incurre. Debido a que este impuesto es deducible de estos parafiscales, los
trabajadores que su salario basico sea inferior a los 10 S.M.M.L.V no se deben
cancelar nada por concepto de parafiscales de Aportes al ICBF y al SENA; sin
embargo, los que si cumplan con este monto salarial si se debe cancelar lo
correspondiente a estos aportes.

Para los gastos de Capacitacion al Personal y Gastos meédicos y drogas, con valor
estimado mensual de $ 355.648,44 y $ 220.512 respectivamente, mediante el
inductor de costo seleccionado (# de empleados) se calcul6 por trabajador el valor
de $ 2.340 por Capacitacion al Personal y $ 1.451 por Gastos médicos y drogas,
con un total de 152 trabajadores de la compafiia.

Teniendo en cuenta la estimacion del porcentaje de tiempo que dedican a las
actividades, se distribuira los gastos de personal anteriormente mencionados a cada
cargo desempefiado en la compafia. A continuacion (Tabla 10 y 11) se muestra el
célculo y los resultados de la estimacion del tiempo del cargo Analista de Compras
y Su respectiva distribucion de los recursos a las actividades mediante su
correspondiente inductor:
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Tabla 9. Estimacion del Tiempo de las actividades por cargo: Analista de Compras (primera parte)

AREA: Producto

CARGO: Analista de Compras

#

Tarea

Tiempo
Optimista
[Min]

Tiempo
Mas
Probable
[Min]

Tiempo
Pesimista
[Min]

Tiempo
Estimad
0
[Min]

%

Definicion de
estructuras arboles de
clasificacion de
productos

13,6

16,3

27,2

17,7

4%

Activacion de codigos
en el sistema SEVEN

55

60

120

69,1

12%

Definir productos de
consumo frecuente y
proyeccion de compra
mensual segun ventas
del &rea comercial y
verificar los faltantes o
sobrantes de
mercancia y rotacion
del producto.

120

135

210

145

26%

Contacto y
negociacion de
Ordenes de compra
con el proveedor del
exterior.

90

105

180

115

20%

Gestion de proformas
y anticipos a
proveedores para
compras de productos
importados.

60

75

120

80

14%

Revision de ordenes
de compra enviadas a
proveedores (abiertas,
entregadas o
cerradas) y controlar
tiempos de entrega de
la mercancia.

40,8

57,2

98,1

61,3

10%

Verificar listas de
precios enviadas y
negociadas con los
proveedores.

32,7

38,1

65,4

41,7

7%

Supervisar los
reclamos a los
proveedores cuando
hay diferencias en la
entrada con la
facturacion, error en la
factura y otros casos.

32,7

38,1

81,7

44,5

7%
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Tabla 10. Estimacion del tiempo de las actividades por cargo: Analista de Compras (segunda

parte)
AREA: Producto
CARGO: Analista de Compras
# Tarea Actividad % Estimado
1 Definicion de estructuras arboles de COMPRAR 1%
clasificacion de productos MERCANCIA
2 Activacion de cédigos en el sistema COMPRAR 12%
SEVEN MERCANCIA
Definir productos de consumo
frecuente y proyeccion de compra
3 mensual segun ventas del area PLANEAR EL 26%
comercial y verificar los faltantes o INVENTARIO
sobrantes de mercancia y rotacién
del producto.
Contacto y negociacion de 6rdenes CONTROLAR LAS
4 | de compra con el proveedor del COMPRAS 20%
exterior.
Gestion de proformas y anticipos a COMPRAR
5 proveedores para compras de MERCANCIA 14%
productos importados.
Revision de 6rdenes de compra
6 enviadas a proveedores (abiertas, CONTROLAR LAS 10%
entregadas o cerradas) y controlar COMPRAS
tiempos de entrega de la mercancia.
7 Verificar listas de precios enviadasy | CONTROLAR LAS 7%
negociadas con los proveedores. COMPRAS
Supervisar los reclamos a los
3 proveedores cuando hay diferencias CONTROLAR LAS 7%
en la entrada con la facturacion, COMPRAS
error en la factura y otros casos.

Total Porcentaje Estimado de Tiempo por Actividad en el Cargo:
Analista de Compras:

e COMPRAR MERCANCIA: 29%
e PLANEAR EL INVENTARIO: 26%
e CONTROLAR LAS COMPRAS: 45%

Cabe aclarar, que el célculo del porcentaje del tiempo de las tareas y de sus
respectivas actividades esta sujeto al criterio del entrevistado y puede tener
margenes de error, excediendo o faltando en la suma total del tiempo. Para este
caso, el tiempo de una jornada laboral diaria es de 9,5 Horas y el tiempo estimado
calculado da un total de 9,57 Horas; excediendo el tiempo de una jornada,
ocasionando un porcentaje de error del 0,78%, resultado bastante pequefio que
reafirma la validez de la estimacién. Sin embargo, en la estimacion del tiempo de
otros cargos habra porcentajes de error de mayor tamafio debido a la subijetividad
en los resultados arrojados en las entrevistas a los trabajadores. Para estos casos,

82



se aplica la formula de la desviacion estandar de modo que se pueda acercar al
tiempo de la jornada laboral diaria.

Teniendo el valor del porcentaje de tiempo de dedicacion a las actividades,
se procede a distribuir los Gastos de Personal (Tabla 12) anteriormente
planteados para el cargo, en este caso, el Analista de Compras.

Tabla 11. Distribucidon Costo de Nomina a las actividades: Analista de Compras

RECURSOS ACTIVIDADES
Cargo | Nomna | Somprr | Contolares | Planear o
Total
é’;";‘:]ipsﬁgsde $2'350.900 | $678.421 | $1.059.057 | $613.422
E?Srtcrﬁ)rl‘}gjgnde 100% 29% 45% 26%

De esta forma se estimaron los porcentajes dedicado a cada actividad por
trabajador, las cuales se encuentran descritas en el Anexo 3. Calculo del
porcentaje de tiempo de las actividades por trabajador, mediante la entrevista
a los trabajadores sobre estos 3 tiempos requeridos para estimar el tiempo
de duracion de la tarea. Con este insumo, se procede a distribuir la nGmina y
demas gastos de personal mencionados anteriormente a las actividades
identificadas.

El resultado de este ejercicio fue una matriz en donde se relaciona la némina
de cada empleado contra las actividades correspondientes, obteniendo de
esta forma el costo total por actividad correspondiente al valor de la nGmina.
(Ver Anexo 4. Distribuciéon de Nomina en Actividades).

Para las subcuentas restantes que faltan por asignar, se distribuy6 de la
siguiente forma:

Las subcuentas de Indemnizaciones Laborales y Auxilios, con valor promedio
mensual de $ 445.412 y $ 9.179.347 respectivamente, se distribuiran de
manera uniforma a todas las actividades.

Las subcuentas de Temporales y Sueldos Aprendices, con valor promedio
mensual de $ 1.366.457 y $ 3.071.055 respectivamente, se distribuiran de
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acuerdo al porcentaje de gasto en las actividades segin su comportamiento
a los centros de costos contables.

En resumen (Tabla 13), el costo total de las actividades por distribucion de
los Gastos de Personal quedaria de la siguiente forma:

Tabla 12. Costo de Gastos de Personal por Actividad

Centro de Actividad Costo Gasto de
Actividad Personal
Investigacion y Disefiar productos $ 6.004.380

Desarrollo Desatrrollar productos $4.455.779
Proveedores Analizar y seleccionar $8.041.824
proveedores
Comprar mercancia $ 3.629.459
Controlar las compras $ 3.464.684
Compras Compras
administrativas $1.076.838
Almacenamiento Planear el inventario $ 10.762.247
Produccion Coordinar la $2.542.234
produccion
Calidad Gestionar la calidad del $ 4.715.969
producto
Visitar al cliente $ 47.625.697
Venta de Portafolio | Vender productos $15.811.194
Manejar muestras $ 19.726.490
Tomar pedidos $26.447.123
Validacion de | A\nalizarlos creditos de $ 14.431.237
Pedidos cgrtera :
Liberar el pedido $1.143.648
Controlar las ventas $ 34.768.658
Cobro Recaudar cartera $ 36.726.683
Realizar mercadeo $7.626.121
Atender al cliente $ 30.443.190
Servicio al cliente Gestionar el servicio $ 18.064.757
post-venta
Recepcion $ 889.940
Planeacion D@recc@én General_ $9.843.397
Direccion Comercial $ 16.850.605
Finanzas Crédito y Cartera $ 15.567.701
Presupuesto $11.706.391
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Tesoreria $ 13.050.270
Juridico Juridico $2.617.549
Apoyo Mensajeria $1.368.177

6.1.2. Honorarios. Para la distribucion de la cuenta de gastos de Honorarios se
asignara a las actividades directamente o porcentualmente, de acuerdo a su nivel
de causacion.

La subcuenta de Revisoria Fiscal, con valor promedio mensual de $ 3.541.885 sera
asignada a la actividad de Direccién General.

La Asesoria Tributaria, con valor promedio mensual de $ 3.183.300 sera asignada
a la actividad de Contabilidad.

La Asesoria Financiera, con valor promedio mensual de $ 471.600 sera asignada a
la actividad de Presupuesto.

La Asesoria Técnica, con un valor promedio mensual de $ 484.204 sera asignada
a la actividad de Sistemas de Informacion.

La Asesoria Junta Directiva, con un valor promedio mensual de $ 943.200 sera
asignada a la actividad de Direccién General.

La Asesoria de Comercio Exterior, con valor promedio mensual de $ 672.816 sera
asignada a la actividad de Tesoreria, ya que este servicio es prestado por concepto
de tasas cambiarias en el proceso de comercio exterior.

La Asesoria Juridica, con valor promedio mensual de $ 1.642.625 sera asignada
porcentualmente a las actividades de Direccion General y Juridica, con un 48% y
52% respectivamente.

Las Asesorias Laborales y Seleccién de Personal, con valor promedio mensual de
$ 2.618.134 y $ 1.929.786 respectivamente, serdn asignadas a la actividad de
Gestion Humana.

La subcuenta de nombre Consultoria, con un valor promedio mensual de $ 393.000
se asigno porcentualmente de la siguiente manera (Tabla 14):
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Tabla 13.

Costo de Consultoria por Actividad

Actividad Porcentaje Costo TOt?'

Consultoria

Analizar y Seleccionar
Droves dg’res 25% $ 98.250
Planear el inventario 8,3% $ 32.750
Direccion General 8,3% $ 32.750
Atender al cliente 8,3% $ 32.750
Juridico 8,3% $ 32.750
Sistemas de 8,3% $32.750
Informacion
Gestion Humana 8,3% $ 32.750
Contabilidad 8,3% $ 32.750
Crédito y Cartera 8,3% $ 32.750
Direccion Comercial 8,3% $ 32.750

Dentro de Otras Asesorias, los conceptos relacionados a esta cuenta se causan por
motivo de analisis de créditos de nuevos clientes a una entidad financiera del mismo
grupo empresarial. Con un valor promedio mensual de $ 1.098.435 se asigna a la

actividad de Analizar los créditos de cartera.

De esta manera (Tabla 15), el costo total de las actividades por distribucion de los

Honorarios quedaria de la siguiente forma:

Tabla 14. Costo de Honorarios por Actividad

Cen.tr.o de Actividad Costo Honorarios
Actividad
Investigacion y Disefar productos $0
Desarrollo Desarrollar productos $0
Proveedores Analizar y seleccionar $0
proveedores
Comprar mercancia $0
Controlar las compras $0
Compras
Compras $0
administrativas
Almacenamiento Planear el inventario $ 32.750
Produccion Coordlng,r la $0
produccion
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Gestionar la calidad del

Calidad producto $0
Visitar al cliente $0
Venta de Portafolio | Vender productos $0
Manejar muestras $0
Tomar pedidos $0
Validacion de | AAnalizarlos creditos de $ 1.098.435
Pedidos cqrtera :
Liberar el pedido $0
Controlar las ventas $0
Cobro Recaudar cartera $0
Realizar mercadeo $0
Atender al cliente $ 32.750
Servicio al cliente Gestionar el servicio $0
post-venta
Recepcion $0
Planeacion D?recc?én General_ $5.299.908
Direccion Comercial $ 32.750
Crédito y Cartera $ 32.750
Finanzas Presupuesto $471.601
Tesoreria $672.817
Juridico Juridico $ 893.306
Gestion Humana $4.580.672
Sistemas de
Administracion Informacion $516.955
Contabilidad $ 3.216.051
Auditoria Interna $0
Apoyo Mensajeria $0

6.1.3. Impuestos. Actualmente los impuestos de Industriay Comercio y De registro
no se han causado y sus cuentas permanecen en $ 0 debido al posicionamiento de
la sede administrativa de la compafia en la Zona Franca de Santander,
exonerandola de obligaciones tributarias por estos conceptos por un periodo de 3

afios con posibilidad de prorroga a otros 5 afios mas.

El impuesto A la propiedad Raiz tampoco se causa debido a que las instalaciones
donde se encuentra la sede estan bajo la modalidad de Arriendo, y por consiguiente

el arrendatario es el que asume este valor.

6.1.4. Arrendamientos.
arrendamientos.
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El primero hace referencia al arrendamiento de los Stand ocupados en las diferentes
ferias de moda o exposiciones de telas a las que asiste el departamento de
mercadeo con el fin de impulsar la marca. Por este motivo, el valor promedio
mensual de $ 1.975.161 correspondiente al concepto de Otros Arriendos: Stand
Ferias se asigna directamente a la actividad de Mercadeo.

El segundo hace referencia a la administracién que se cancela por las oficinas
administrativas. Este costo se distribuira de acuerdo al area de superficie ocupada
(metros cuadrados) por cada actividad. De acuerdo a esto, el area correspondiente
a cada cargo es la siguiente (tabla 16):

Tabla 15. Superficie ocupada por puesto de trabajo

SUPERFICIE
CARGO OCUPADA [m?]
Gerente General 15,62
Coordinador de Presupuesto 10,51
Coordinador de Tesoreria 9,82
Auxiliar de Tesoreria (1) 3,02
Auxiliar de Tesoreria (II) 3,02
Auxiliar de Tesoreria (I11) 3,02
Auxiliar de Tesoreria (1V) 3,02
Gerente de Producto 13,71
Coordinador de Calidad 9,82
Coordinador de Disefio 12,31
Disefiador 3,02
Analista de Producto 3,02
Analista de Produccion 3,02
Analista de Compras 3,02
Auxiliar de Compras (1) 3,02
Auxiliar de Compras (Il) 3,02
Gerente de Crédito y Cartera 10,09
Coordinador de Crédito y Cartera 9,82
Analista de Crédito y Cartera 3,02
Analista Juridico 3,02
Liberador de Pedidos 3,02
Auxiliar de Crédito 3,02
Auxiliar de Recaudo (1) 3,02
Auxiliar de Recaudo (II) 3,02
Auxiliar de Recaudo (lII) 3,02
Gerente Comercial 11,44
Subgerente UEN Industrial y Ropa de Trabajo 11,44
Subgerente UEN Confecciones 11,44
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Coordinadora de Mercadeo 11,14
Analista de Ventas 3,08
Auxiliar de Ventas 3,08
Recepcionista 12,86
Sala de Espera 8,76
Show Room 12,67
Sala de Ventas 18,80
Bodega Comercial 10,64
Bodega Crédito y Cartera 6,07
Bodega Disefio 6,07
Sala de Juntas 32,80
Areas Comunes 389,74

El valor mensual del Arrendamiento: Administracion oficinas administrativas
es de $ 4.436.453, monto que se distribuird con base al area de cada puesto
de trabajo y teniendo en cuenta el porcentaje de tiempo estimado que le
dedica cada trabajador a las actividades correspondientes. De esta forma
(Tabla 17) se llega a un total por actividad de:

Tabla 16. Costo de Administraciéon por Actividad

Cen.tr.o de Actividad Costo Administracion
Actividad
Investigacion y Disefar productos $120.684
Desarrollo Desarrollar productos $ 80.269
Proveedores Analizar y seleccionar $82.343
proveedores
Comprar mercancia $78.470
Controlar las compras $77.438
Compras Compras
administrativas $67.990
Almacenamiento Planear el inventario $ 87.246
Produccion Coordlng'r la $ 69.486
produccion
Calidad Gestionar la calidad del $87.878
producto
Visitar al cliente $98.147
Venta de Portafolio | Vender productos $ 70.227
Manejar muestras $ 126.356
Validacion de X(r)]g];izrarr)Tgéd;Séditos de 503,959
Pedidos $86.811
cartera
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Liberar el pedido $ 68.303

Controlar las ventas $83.684

Cobro Recaudar cartera $ 104.382

Realizar mercadeo $ 168.925

Atender al cliente $175.780

Servicio al cliente | Gestionar el servicio $89.037
post-venta

Recepcion $ 83.316

Planeacion D?recc?c:)n General_ $ 231.286

Direccion Comercial $ 190.700

Crédito y Cartera $ 152.055

Finanzas Presupuesto $108.972

Tesoreria $ 125.669

Juridico Juridico $ 73.248

Apoyo Mensajeria $ 73.248

6.1.5. Contribuciones y Afiliaciones. Esta cuenta se causa por dos conceptos.
El primero registrado en la subcuenta Contribuciones, con un valor promedio
mensual de $ 1.760.833 se asigna a la actividad de Direccion General, debido a que
es un gasto obligatorio de funcionamiento pagado a la Supersociedades.

La segunda cuenta hace referencia a las Afiliaciones y Sostenimiento, por concepto
de afiliaciones a diferentes revistas del gremio comercializador en las diferentes
areas de la empresa. Por esta razon, el valor promedio mensual de $ 1.608.496 se
distribuye, mediante un porcentaje de participacion en el gasto, a las siguientes
actividades asi (Tabla 18):

Tabla 17. Costo de Afiliaciones y Sostenimiento por Actividad

Costo Total
Actividad Porcentaje Afiliaciones y
Sostenimiento
Analizar y Seleccionar 2304 $ 369.954
proveedores
Comprar Mercancia 21% $ 337.784
Direcciéon General 36% $ 579.058
Crédito y Cartera 20% $ 321.699
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6.1.6. Seguros. El seguro de Cumplimiento, con un valor estimado mensual de $
297.500 se asignara uniformemente a todas las actividades, por ser un gasto de
funcionamiento y soporte a la operacién.

El seguro Global, con un valor estimado mensual de $ 5.133.557 se asignara
uniformemente a todas las actividades; ya que este seguro cubre toda la operacion
de comercializacion por motivos de alguna catastrofe y/o imprevisto.

El seguro de Caucion Judicial, con un valor estimado mensual de $ 331.390 se
asignara a la actividad de Juridico, ya que este gasto se causa por motivo de
asegurar cierto monto por carteras morosas llevadas a estado de cobro juridico.

De esta forma (Tabla 19), el costo de seguros por cada actividad se ve reflejado de
la siguiente forma:

Tabla 18. Costo de Seguros por Actividad

S\igt/ri%lgo? Actividad Costo Seguros
Investigacion y Disefar productos $175.195
Desarrollo Desarrollar productos $175.195
Proveedores Analizar'y seleccionar $175.195
proveedores
Comprar mercancia $175.195
Controlar las compras $175.195
Compras Compras
administrativas $175.195
Almacenamiento Planear el inventario $175.195
Produccién Coordlng'r la $175.195
produccion
Calidad Gestionar la calidad del $175.195
producto
Visitar al cliente $175.195
Venta de Portafolio | Vender productos $175.195
Manejar muestras $175.195
Tomar pedidos $175.195
Validacion de Analizar los créditos de $ 175.195
Pedidos cgrtera :
Liberar el pedido $175.195
Controlar las ventas $175.195
Cobro Recaudar cartera $175.195
Servicio al cliente Realizar mercadeo $175.195
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Atender al cliente $175.195
Gestionar el servicio $175.195
post-venta

Recepcion $175.195
Planeacion D?recc?c:)n General_ $175.195
Direccion Comercial $175.195
Crédito y Cartera $175.195
Finanzas Presupuesto $175.195
Tesoreria $175.195
Juridico Juridico $ 506.585
Gestion Humana $175.195

Sistemas de
Administracion Informacion $175.195
Contabilidad $175.195
Auditoria Interna $175.195

6.1.7. Servicios

a) Aseo Yy Vigilancia

El servicio de Aseo y Vigilancia se reparte a las actividades de Apoyo de Servicios
Generales y Vigilancia, las cuales eventuales se distribuiran por igual a todas las
actividades administrativas y operativas. Con un valor promedio mensual de $
2.817.921.

b) Procesamiento Electrénico de Datos

Con un valor promedio mensual de $ 2.160.823 se reparte este gasto
mediante una distribucidén porcentual de causacion de la siguiente forma
(Tabla 20):

Tabla 19. Costo de Procesamiento Electrénico de Datos por Actividad

L . Costo Procesamiento
Actividad Porcentaje Electronico de Datos
Direccién Comercial 26% $561.814
Crédito y Cartera 74% $ 1.599.009
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C) Correo, Portes y Telegramas
Con un valor promedio mensual de $ 1.347.626 se reparte este gasto

mediante una distribucién porcentual de causacion de la siguiente forma
(Tabla 21):

Tabla 20. Costo de Correo, Portes y Telegramas por Actividad

Actividad Porcentaje Costo Correo, Portes
y Telegramas

Compra de Mercancia 6% $ 80.858
Control de las compras 6% $ 80.858
Planear el inventario 6% $ 80.858
Coordinar la 16% $ 215.620
produccion

Controlar la calidad 12% $161.715
Desarrollar productos 6% $ 80.858
Tomar pedidos 48% $ 646.860

d) Transporte, Fletes y Acarreos

Con un valor promedio mensual de $ 1.005.907 se reparte este gasto
mediante una distribucién porcentual de causacion de la siguiente forma
(Tabla 22):

Tabla 21. Costo de Transporte, Fletes y Acarreos por Actividad

Actividad Porcentaje Costo Transporte,
Fletes y Acarreos

Analizar y seleccionar 1.4% $13.680
proveedores
Control de las compras 1,4% $13.680
Comprar mercancia 1,4% $ 13.680
Coordlnq'r la 204 $20.118
produccion
Controlar la calidad 1,4% $ 13.680
Desarrollar productos 1,4% $13.680
Tomar pedidos 1,4% $ 13.680
Planear el inventario 1,4% $13.680
Disefar productos 1,4% $ 13.680
Vender productos 5,5% $ 55.224
Manejas muestras 5,5% $ 55.224
Visitar al cliente 5,5% $ 55.224
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Recaudar cartera 5,5% $55.224
Controlar las ventas 5,5% $55.224
Analizar los créditos 5.5% $55.024
de cartera

Liberar el pedido 5,5% $ 55.224
Atender al cliente 5,5% $55.224
Realizar mercadeo 5,5% $55.224
Gestionar el servicio 5.5% $55.204
post-venta

Direcciéon General 16% $ 160.945
Crédito y Cartera 12% $120.709

e) Gestion Documental

El servicio de Gestién Documental, con un valor promedio mensual de $
1.049.304, se asignara directamente a la actividad administrativa de
Gestion Documental.

f) Publicidad, Propaganda y Promocion

Los gastos causados por Publicidad, Propaganda y Promocion, con valor
estimado mensual de $ 1.603.570 se asignaran a la actividad de Realizar
mercadeo.

Igualmente, las subcuentas de Gastos de Feria y Gastos de Show Room,
con valores estimados mensuales de $ 3.135.147 y $ 122.390
respectivamente, se asignaran a la actividad de Realizar mercadeo.

Los gastos correspondientes a Mostrarios y Lavado especializado de
muestras, con un valor estimado mensual de $ 2.428.180y $ 1.022.167
respectivamente, se asignaran a la actividad de Manejar muestras.

0) Acueducto y Alcantarillado

Actualmente, el valor a pagar por concepto de acueducto y alcantarillado
esta incluido en el valor cobrado de Administracion de las oficinas
administrativas, por ende no se puede discriminar de una forma factible
la cantidad que cada persona gasta por este servicio y se asume
contablemente sin valor.

h) Energia Eléctrica
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El servicio de Energia Eléctrica se distribuy6 teniendo en cuenta el consumo de este
recurso en KW/h, ya que a pesar de que es un espacio compuesto principalmente
por oficinas hay espacios donde el gasto de energia eléctrica es mayor, como en el
caso de las bodegas o cuartos de aparatos electronicos. Por esta razén se realiz6
el siguiente estudio teniendo en cuenta la informacion de los diferentes equipos
eléctricos y luminarias como el tiempo de uso de las mismas y la tasa de Kilovatio-
hora del mes de Junio.

Costo Unitario Variable [$/Kwh]: $380,11

Consumo Total Energia Eléctrica COMERTEX S.A.: $ 3.539.885,76

Tabla 22. Consumo Eléctrico lluminarias

. Total Total
L . . Tiempo de uso ,
lluminacién Potencia (kW) Cantidad . consumo dia [consumo mes Costo Mes
al dia (horas)
(kW-hora) (kW-hora)
Bombillo Cuadrado Oficinas Laterales 0,07 20 9,5 13,3 292,6 S 111.220
Bombillo Circular Oficinas Laterales 0,012 48 9,5 5,472 120,384 S 45.759
Lampara Cilindrica Colgante 0,018 21 9,5 3,591 79,002 S 30.029
Lampara Rectdngular Colgante 0,06 12 9,5 6,84 150,48 S 57.199
Bombillo Circular Paredes Divisoras 0,0075 14 9,5 0,9975 21,945 S 8.342
Bombillo Ovalado Recepcidn 0,06 2 9,5 1,14 25,08 S 9.533
Ldmpara Reflectora 0,014 6 9,5 0,798 17,556 S 6.673
Total 707,047 $ 268.756

Tabla 23. Consumo Eléctrico Equipos de Computacion

. ” . . Tiempo de uso Total . Total
Equipos de Computacion Potencia (kW) Cantidad , consumo dia [consumo mes| Costo Mes
al dia (horas)
(kw-hora) (kW-hora)

Computadora de Escritorio 0,2 21 9,5 39,9 877,8 $  333.660,56
Computadora Portétil* 0,06 11 9,5 6,27 137,94 S 52.432,37
Monitor pantalla plana 0,05 6 9,5 2,85 62,7 S 23.832,90
Impresora Laser 0,15 5 9,5 7,125 156,75 S 59.582,24
Escaner 0,15 3 9,5 4,275 94,05 S 35.749,35
Fax 0,15 1 9,5 1,425 31,35 S 11.916,45
Modem ADSL 0,03 2 9,5 0,57 12,54 S 4.766,58
Nevera 0,2 1 9,5 1,9 41,8 S 15.888,60
Impresora Zebra TLp 2844 0,05 1 9,5 0,475 10,45 S 3.972,15
Impresora Zebra GT 800 0,05 1 9,5 0,475 10,45 S 3.972,15

Total 1435,83 $ 545.773,34
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Tabla 24. Consumo Eléctrico Aire Acondicionado

Aire Acondicionado

Potencia (kW)

Cantidad

Tiempo de uso
al dia (horas)

Total
consumo dia
(kW-hora)

Total
consumo mes
(kW-hora)

Costo Mes

Aire Acondicionado LG

16

1

9,5

15,2

456 $  173.330,16

Aire Acondicionado START LIGHT

5,4

6

9,5

305,178

6713,916 | $ 2.552.026,61

Total

7169,916 | $ 2.725.356,77

De acuerdo a lo anterior (Tablas 22,23 y 24) se procede a calcular el costo de
energia eléctrica por puesto de trabajo segun el nimero de equipos eléctricos y en
base a la superficie ocupada para estimar el costo eléctrico por aire acondicionado.
Teniendo en cuenta esta distribucion, el costo de energia eléctrica por actividad es

la siguiente (Tabla 26):

Tabla 25. Costo de Energia Eléctrica por Actividad

Centro de - Costo Energia
Actividad Actividad Fléctrica.
Investigacion y Disefiar productos $ 142.098
Desarrollo Desarrollar productos $ 83.804
Proveedores Analizar y seleccionar $ 75.356
proveedores
Comprar mercancia $87.831
Controlar las compras $87.015
Compras Compras
administrativas $70.096
Almacenamiento Planear el inventario $ 85.015
Produccion Coordmg'r la $ 69.044
produccion
Calidad Gestionar la calidad del $88.128
producto
Visitar al cliente $0
Venta de Portafolio | Vender productos $ 72.820
Manejar muestras $ 294.822
Tomar pedidos $ 56.979
Validacion de Analizar los créditos de $101.902
Pedidos cgrtera :
Liberar el pedido $70.574
Controlar las ventas $87.424
Cobro Recaudar cartera $127.859
Servicio al cliente Realizar mer.cadeo $ 180.008
Atender al cliente $ 236.541
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Gestionar el servicio $90.149

post-venta
Recepcién $ 187.523
Planeacion D?recc?c’)n General_ $240.471
Direccion Comercial $ 186.583
Crédito y Cartera $170.449
Finanzas Presupuesto $ 103.970
Tesoreria $ 158.062
Juridico Juridico $ 85.758
Apoyo Mensajeria $50.127

Es conveniente aclarar que la actividad de Visitar al cliente no tiene costo de energia
eléctrica debido a que es una actividad que se realiza netamente fuera de las
instalaciones administrativas y por ende no consume este recurso.

i) Telefonia

El servicio de telefonia fija se distribuy6 con base a la experiencia de la recepcionista
al comunicar a los trabajadores y la observacion durante el andlisis del proceso.
Con base en lo anterior se establecieron porcentajes de uso de lineas de teléfono
por areas, distribuyéndose a los trabajadores y por ende a las actividades
realizadas.

El valor promedio mensual de telefonia fija es de $ 1.145.000, calculando el costo
por extension de $ 45.800

Para el servicio de Telefonia Celular e Internet se distribuyo en base a las lineas por
usuario, y de internet por nimero de equipos. El valor promedio mensual de internet
es de $ 1.120.000, calculando un costo por usuario de $ 9.824,56. Para los
vendedores se tiene un plan de internet de médem portatil con un valor de $ 30.000
por médem.

De acuerdo a esto, se muestra a continuacion (Tabla 27) el costo de teléfono por
actividad:
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Tabla 26. Costo de Telefonia por Actividad

Centro de

o Actividad Costo Telefonia
Actividad
Investigacion y Disefiar productos $ 37.310
Desatrrollo Desatrrollar productos $ 57.099
Proveedores Analizar y seleccionar $33.611
proveedores
Comprar mercancia $ 75.992
Controlar las compras $ 58.522
Compras Compras
administrativas $ 20.600
Almacenamiento Planear el inventario $ 88.096
Produccion Coordinar la $ 18.282
produccion
Calidad Gestionar la calidad del $ 20.854
producto
Visitar al cliente $ 683.196
Venta de Portafolio | Vender productos $ 258.383
Manejar muestras $ 293.187
Tomar pedidos $411.963
Validacién de Analizar los créditos de $ 187.357
Pedidos cgrtera :
Liberar el pedido $ 30.596
Controlar las ventas $ 557.611
Cobro Recaudar cartera $ 556.371
Realizar mercadeo $57.780
Atender al cliente $ 569.953
Servicio al cliente Gestionar el servicio $ 263.319
post-venta
Recepciéon $ 30.548
Planeacion D@recc@én General' $ 59.884
Direccién Comercial $ 153.977
Crédito y Cartera $182.534
Finanzas Presupuesto $ 24.957
Tesoreria $ 147.221
Juridico Juridico $ 58.488
Apoyo Mensajeria $31.474
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6.1.8. Gastos Legales

e Los gastos Notariales y de Registro Mercantil, con un valor estimado mensual

de $ 155.697 y $ 223.708 respectivamente, se repartiran de manera uniforme a

todas las actividades, debido a que son gastos que soportan toda la operacion.

e Los gastos de Tramites y Licencias y Otros Gastos Legales, con un valor
estimado mensual de $ 356.314 y $ 369.125 respectivamente, se repartiran

mediante una distribucién porcentual a las diferentes actividades que la causan.

6.1.9. Mantenimiento y Reparaciones

a. Construcciones y Edificaciones

Este gasto se costea bajo el concepto de presupuesto de gasto, con el fin de estimar
un valor que sirva como colchon para alguna eventualidad. El valor presupuestado

mensual es de $ 550.000 y se asignara uniformemente a todas las actividades bajo

este concepto.

b. Equipo de Comunicacion y Computacion

Bajo este concepto se cancela un valor estimado mensual de $ 1.080.756 y se
factura por el nimero de equipos que se cotice, referente al mantenimiento

preventivo de los equipos.

El costo de Mantenimiento por actividad se relaciona a continuacion (Tabla 28):

Tabla 27. Costo de Mantenimiento por Actividad

Cen'tr'o de Actividad Costo Mantenimiento
Actividad
Investigacion y Disefiar productos $16.203
Desarrollo Desatrrollar productos $18.067
Proveedores Analizar y seleccionar $5.808
proveedores
Comprar mercancia $17.041
C Controlar las compras $17.134
ompras
Compras $9.848
administrativas '
Almacenamiento Planear el inventario $13.598
Produccién Coordlng,r la $8.324
produccion
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Gestionar la calidad del

Calidad $9.687
producto
Visitar al cliente $ 131.049
Venta de Portafolio | Vender productos $48.115
Manejar muestras $ 56.650
Tomar pedidos $80.425
Validacién de Analizar los créditos de $39.685
Pedidos cqrtera :
Liberar el pedido $10.213
Controlar las ventas $92.172
Cobro Recaudar cartera $ 121.537
Realizar mercadeo $17.233
Atender al cliente $ 108.827
Servicio al cliente | Gestionar el servicio $ 263.319
post-venta
Recepcion $ 54.762
Planeacion D?recc?én General_ $ 4.826
Direccion Comercial $ 16.541
Crédito y Cartera $ 38.225
Finanzas Presupuesto $16.216
Tesoreria $ 46.565
Juridico Juridico $ 15.893
Apoyo Mensajeria $0
6.1.10. Adecuaciones e instalaciones

Este gasto se costea bajo el concepto de presupuesto de gasto, con el fin de estimar
un valor que sirva como colchon para alguna eventualidad. El valor presupuestado
mensual es de $ 551.361 y se asignara uniformemente a todas las actividades bajo

este concepto.

6.1.11. Gastos de Viaje

El gasto por concepto de Pasajes Aéreos, Pasajes Terrestres y Alojamiento y
manutenciéon, con un valor promedio mensual de $3.476.334, $ 124.159 y $
2.996.955 respectivamente, se cargara a directamente a la actividad de Visitar el

cliente.
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6.1.12.

Diversos

a. Gasto de Representacion y Relaciones Publicas

Este recurso serd distribuido de manera porcentual a las diferentes
actividades que lo consuman de acuerdo al porcentaje de causacion.

De acuerdo a esto, el reparto del valor estimado mensual de $ 347.607
por concepto de Gastos de Representacion y Relaciones Publicas a las
actividades es la siguiente:

Direccién General: $ 309. 370, con un porcentaje de 89%.
Direccién Comercial: $ 38.237, con un porcentaje de 11%

b. Parqueaderos y Taxis y Buses

El gasto de Parqueaderos, por concepto del espacio de estacionamiento
en el parqueadero de las instalaciones administrativas, con un valor
mensual de $ 473.910, se distribuird de forma uniforme a todas las
actividades.

El gasto de Taxis y Buses se repartira mediante una distribucion
porcentual de causacion a las diferentes actividades, el valor promedio
mensual de $ 199.897.

c. Elementos de Aseo y Cafeteria

Con un valor promedio mensual de $ 345.671 se reparte este gasto en el
namero de personas que se encuentran en las instalaciones
administrativas; calculando un valor por trabajador de $ 6.401. Teniendo
en cuenta el porcentaje del tiempo que le dedica a cada actividad cada
empleado se asignha este recurso.

d. Utiles, Papeleria y Fotocopias

Tomando como referente el valor distribuido a cada area se estimo un
porcentaje de uso por trabajador y mediante el porcentaje de tiempo
dedicado a las actividades se reparti6 a cada una de ellas. El valor
promedio mensual por este concepto es de $ 423.080

Existen también gastos adicionales de Papeleria referentes a Tarjetas de
presentacion, con un valor estimado mensual de $ 145.763 se distribuira
directamente a la actividad de Vender productos.
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Otro gasto adicional hace referencia los Talonarios de pedidos manuales,
con un valor estimado mensual de $ 157.063 se distribuira directamente
a la actividad de Tomar pedidos.

El gasto por concepto de Pagarés, con valor estimado mensual de $
598.500 se asigna directamente a la actividad de Recaudar cartera.

Por motivo de la creacion de cabezotes y carpetas para los Mostrarios se
causa un gasto con valor promedio mensual de $ 684.046 que se asigna
directamente a la actividad de Manejar muestras.

A continuacion (Tabla 29), se conceptualiza el costo de Diversos por
actividad de acuerdo a lo planteado anteriormente:

Tabla 28. Costo de Diversos por Actividad

S\irt]itvri?jgoel Actividad Costo Diversos
Investigacion y Disefar productos $14.310
Desarrollo Desatrrollar productos $ 15.956
Proveedores Analizar y seleccionar $5.129
proveedores
Comprar mercancia $16.736
Controlar las compras $15.131
Compras
Compras $8.752
administrativas
Almacenamiento Planear el inventario $13.427
Produccion Coordmg'r la $7.351
produccion
Calidad Gestionar la calidad del $ 8.555
producto
Visitar al cliente $ 28.298
Venta de Portafolio | Vender productos $ 155.976
Manejar muestras $ 695.073
Tomar pedidos $ 159.608
Validacion de Analizar los créditos de $30.345
Pedidos cgrtera :
Liberar el pedido $ 15.765
Controlar las ventas $14.537
Cobro Recaudar cartera $ 653.369
Servicio al cliente Realizar mer.cadeo $ 204.519
Atender al cliente $ 43.527
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Gestionar el servicio $10.887
post-venta
Recepcion $ 6.846
Planeacion D?recc?c’)n General_ $ 7.063
Direccién Comercial $17.539
Crédito y Cartera $ 58.956
Finanzas Presupuesto $ 23.733
Tesoreria $68.151
Juridico Juridico $ 24.533
Apoyo Mensajeria $0
6.1.13. Provisiones. Este gasto es un causado por el célculo obligatorio de

las politicas internas de la compafiia con el fin de provisionar un monto para suplir
las carteras que se dan por perdidas y/o que no se recuperan. Aquellas que ya han
pasado por la ultima instancia juridica y no se llega a un acuerdo de pago.

Para el calculo de este monto se estipulo un 0,8% de las ventas anuales, estimando
un valor mensual de $ 41.988.648, tomando como referente las ventas de los
productos del area Comercial, como se habia planteado anteriormente en el alcance
del proyecto.

Este monto sera asignado directamente a la actividad de Analizar los créditos de
cartera.

6.1.14. Activos Fijos

a. Tangibles

En este caso, como se ha mencionado en capitulos anteriores, se realizara un
ejercicio financiero desde el punto de vista de Costo de Capital, incorporando el
costo de lainversién realizada en equipos especializados para la operacion. El costo
de capital o financiero, es un costo que debe incluirse para determinar el costo total
del producto ya que representa el capital invertido (en este caso en activo fijo) y
debe recuperarse al tener una rentabilidad sobre el producto.

El Costo de Capital por activos fijos tangibles se calculara teniendo en cuenta el
valor del activo bajo concepto de reposicion con la tasa ponderada de capital de la
empresa (WACC) del 11% efectivo anual.

De esta manera se procede a calcular este costo a las actividades teniendo en
cuenta el nimero de activos fijos que cada trabajador tiene a su disposicion, junto
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con el porcentaje de tiempo dedicado a cada actividad. De esta forma (Tabla 30) se
llega a un total por actividad de:

Tabla 29. Costo de Activos Fijos Tangibles por Actividad

Centro de Actividad Actividad Costo A.F. Tangibles
Investigacion y Disefiar productos $219.475
Desarrollo Desarrollar productos $63.871
Analizar y seleccionar
Proveedores proveedores $ 29.026
Comprar mercancia $ 49.930
Compras Controlar las compras $ 45.477
Compras administrativas $ 31.160
Almacenamiento Planear el inventario $61.015
Produccion Coordinar la produccién $ 22.437
Calidad Gestionar la calidad del $41.791
producto
Visitar al cliente $ 298.883
Venta de Portafolio Vender productos $99.844
Manejar muestras $ 223.690
Tomar pedidos $ 149.125
Analizar los créditos de
Validacion de Pedidos | cartera $104.078
Liberar el pedido $ 26.662
Controlar las ventas $192.948
Cobro Recaudar cartera $ 278.251
Realizar mercadeo $ 247.339
Atender al cliente $563.671
Servicio al cliente Gestionar el servicio $146.578
post-venta
Recepcion $ 78.580
Planeacion Direcc@()n General_ $ 78.580
Direcciébn Comercial $ 229.284
Crédito y Cartera $192.411
Finanzas Presupuesto $ 596.584
Tesoreria $ 227.655
Juridico Juridico $ 39.504
Apoyo Mensajeria $0
Intangibles

Por concepto de Activos Fijos Intangibles hace referencia a la inversion
en software especializado para el mejoramiento de los procesos internos
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y externos de la compafiia. Gastos como licencias, costos por usuario y
actualizaciones hacen parte el rubro pagado anualmente por la empresa.

El gasto se cancela de forma anual al proveedor pero se llega al gasto
contablemente en la subcuenta de Gastos Diferidos de la cuenta

Amortizaciones.

Estos son los valores a pagar por inversion en Intangibles (Tabla 31):

Tabla 30. Tarifas Derechos de Uso software

Derechos
Valor #de Costo por
de uso Valor Anual Mensual UsUarios Deuatio
(Software)
Soporte $
SEVEN ERP | 85.000.000 | ¥ 7-083.333 140 $ 50.595
Soporte $
KACTUS 25.000.000 | ¥ 2083333 148 $ 14.077
Soporte $
ALFA 22 000.000 $1.833.333 87 $21.073
Suscripcion $
ZOHO-CRM | 47.616.044 | 3:968.004 32 $ 124.000
Licencias
Office Hep | $6-898.500 | $574.875 54 $10.646
Licencia $
Productora 29.000.000 | $2:416.667 140 $17.262
de Software

A partir de estas tarifas, se asigna a cada usuario de acuerdo al diferente
software que utilice para realizar sus actividades y teniendo en cuenta el
tiempo de dedicacién a cada una, se establecio el costo por actividad

(Tabla 32):
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Tabla 31. Costo de Activos Fijos Intangibles por Actividad

ii?itvri?jgg Actividad Costo A.F. Intangibles
Investigacion y Disefiar productos $116.997
Desarrollo Desatrrollar productos $139.677
Analizar y seleccionar
Proveedores proveedores $ 124.903
Comprar mercancia $121.860
Controlar las compras $137.026
Compras Compras
administrativas $70.257
Almacenamiento Planear el inventario $231.890
Produccion COOI’dIn:d,I' la $72.711
produccion
Calidad Gestionar la calidad del $ 78.552
producto
Visitar al cliente $ 435.663
Venta de Portafolio | Vender productos $212.661
Manejar muestras $ 276.899
Tomar pedidos $2.144.493
Validacion de Analizar los créditos de $ 306.897
Pedidos cgrtera .
Liberar el pedido $59.493
Controlar las ventas $ 237.241
Cobro Recaudar cartera $475.830
Realizar mercadeo $ 261.664
Atender al cliente $ 8.979.992
Servicio al cliente Gestionar el servicio $132.181
post-venta
Recepcién $109.270
Planeacion D?recc?én Generall $ 103.783
Direccién Comercial $ 352.335
Crédito y Cartera $ 487.154
Finanzas Presupuesto $120.903
Tesoreria $ 295.464
Juridico Juridico $ 92.850
Apoyo Mensajeria $0
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6.1.15. Procesos Administrativos: SONSEIS S.A.S. Actualmente, los procesos
administrativos de Contabilidad, Gestion Humana, Sistemas de Informacion y
Auditoria Interna se encuentran tercerizados a una empresa prestadora de servicios
administrativos del mismo grupo empresarial llamada SONSEIS S.A.S.

El valor pactado por contrato con valor fijo entre ambas empresas para la prestacion
del servicio se asignara a cada actividad y tiene el siguiente costo (Tabla 33):

Tabla 32. Costos Administrativos por Actividad

COSTO ADMINISTRATIVOS POR
ACTIVIDAD ACTIVIDAD
Contabilidad $ 26.275.000
Gestion Humana $ 5.500.000
Sistemas de Informacion $ 16.350.000
Auditorfa Interna $ 6.645.000

6.1.16. Costos Logisticos: Texlog Igualmente, los procesos relacionados al
area Logistica se encuentran tercerizados al operador logistico del grupo
empresarial llamado TEXLOG. En el cual se realizan operaciones de
Almacenamiento y Custodia de mercancia, Ingresos de Mercancia a las diferentes
bodegas de la compafiia, ya sea por productos nacionales o extranjeros; Servicio
de empaque y despacho de pedidos, Servicio de Corte y Muestras y la coordinacion
del transporte de paqueteo de pedidos.

El valor pactado por contrato con una tarifa minima por servicio y un componente
variable dependiendo de la cantidad de producto manejado, se estimoO el costo
causado en el mes de Junio de 2015, fecha de la prueba piloto, los cuales fue
asignado directamente a su respectiva actividad.

Tabla 33. Costos Logisticos por Actividad

COSTO LOGISTICOS POR
ACTIVIDAD
Almacenar Mercancia $137.293.313
Ingresar la mercancia $ 33.993.439
Despachar los pedidos $55.176.124
Transportar la mercancia $117.192.909

ACTIVIDAD
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Actualmente, el servicio de Corte y Muestras no se esté facturando por parte
del operador logistico debido a inconvenientes internos para cobrar un valor
discriminado a COMERTEX S.A.; en el momento que se empiece a facturar
este monto, el costo de este servicio serd asignado directamente a la
actividad de Manejar muestras.

6.1.17. Costos Totales por actividad. El costo total por actividad esta dado
por la suma de todos los gastos acumulados para cada actividad.

Conceptualizando (Véase Tabla 32) se encuentran totalizados los valores de las
actividades y los centros de costo y centros de actividad.

El centro de costos mas elevado en la empresa es Logistica, a pesar de haber
tercerizado este proceso sigue siendo el que mas causa costos en la compaifiia.
Seguidamente, mediante la acumulacion de los costos fijos llevados a las
actividades se encuentra el centro de costo de Ventas. Sumados los dos centros de
costos, arrojan el 76,09% de todos los costos operativos relacionado a la operacion
de comercializacion de la empresa.

Cabe aclarar que la suma total de $ 893.512.440 que resultd de la acumulacién del
costo de las actividades propuestas, hace referencia a los recursos utilizados dentro
de la cadena de valor para la comercializacion de los productos del area Comercial.
En total, junto con los costos y gastos de las otras areas, el valor aproximado de
Gastos Operativos oscila entre los $1.025.000.000 y $ 1.150.000.000.

6.2. DETERMINACION DE ACTIVIDADES A COSTEAR PRODUCTOS

En esta etapa se procede a distribuir aquellas actividades de apoyo a la operacion,
como lo son las actividades Administrativas y de Servicios, en las actividades
operativas ya que son estas las directamente implicadas en la consecucion en la
operacion de la cadena de valor.

6.2.1. Distribucién de las actividades de Servicios. La actividad de Mensajeria
se reparte porcentualmente a las actividades que presta principalmente su labor. De
igual manera, la actividad de Gestion Documental.

Las actividades de Servicios Generales y Vigilancia seran distribuidas
uniformemente a todas las actividades operativas.

En el Anexo 5 se encuentran detallados los valores porcentuales y de costo total
por actividad.
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Tabla 34. Costo Total por Actividad

PROVEEDORES

Andlisis y Seleccion de
Proveedores

S

8.905.169

1,00%

COMPRAS

Compra de Mercancia

S

4.606.975

0,52%

Control de las Compras

4.111.277

PRODUCTO 5,56%
PRODUCCION Coordinacion de Produccién | $ 3.156.636 0,35%
CALIDAD Control de Calidad $ 5.331.497 0,60%
Venta de Productos $ 18.291.410 2,05%
VENTA DE PORTAFOLIO [Muestras $ 25.809.777 2,89%
Visita $ 49.868.975 5,58%
Toma de Pedidos $ 30.528.847 3,42%
VALIDACION DE  |Control de las Ventas § 3654762 4,09%

VENTAS PEDIDOS Liberacidn de Pedido $ 1.584.640 0,18% 37,63%
Andlisis de Crédito $ 58.919.426 6,59%
COBRO Recaudo de Cartera $ 39.258.022 4,39%

. 0,

ALMACENAMIENTO :\Imacen:/lr Mercalnaa i 1;;:222;; 1;,;7}9/:

L0GISTICA ngresar Mercancia 993 ,80% B 46%

g .y 0,

PLANEACION D!recc!c’)n Generall $ 19.262.423 2,16%
Direccion Comercial $ 18.475.862 2,07%
JURIDICO 4360836

ADMINISTRACION iy : d 17,78%
COMPRAS Compras Administrativas | § 1.460.067
Mensajeria $ 1.430.731 0,16%

SERVICIOS SERVICIOS Aseoy Vigilancia $ 2.817.921 0,32% 0,57%
Gestién Documental $ 869.191 0,10%

TOTAL §  893.512.440 100% 100%
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6.2.2. Distribucion de las actividades administrativas. La actividad de Gestion
Humana se distribuyd en base al numero de trabajadores, ya que de esta forma es
gue se cobra el servicio a COMERTEX S.A.

Las actividades administrativas restantes fueron distribuidas a las actividades
operativas mediante porcentajes estimados de su uso en estas, tomando como base
de calculo tiempos dedicados a cada actividad en especifica o relaciones directas
de asignacion unica.

En el Anexo 6 se encuentran detallados los valores porcentuales y de costo total
por actividad operativa con la absorcién de las actividades administrativas.

6.2.3. Distribucion de la actividad de visita. Adicionalmente al reparto de las
actividades administrativas, se realizo el ejercicio de distribuir el costo calculado de
la actividad Visitar al cliente, debido a que a pesar de ser una actividad operativa no
cuenta con la informacion necesaria para prorratear su valor a los productos de una
forma directa. Por consiguiente, se realiz6 una estimacion de los porcentajes de
relacion a las actividades con la ayuda de los Gerentes de cada area donde estaba
involucrada esta actividad y este fue el resultado (Tabla 36):

Tabla 35. Distribucion Actividad Visitar al Cliente

Teniendo en cuenta las distribuciones anteriores, las actividades a costear, junto
con su costo total por absorcion de recursos y actividades, son las siguientes (Tabla

37):

A,\ngllzar Recaudar Vender Manejar
créditos de
Cartera Productos Muestras
Cartera
$ 4.203.695 $26.198.738 $11.267.538 $14.948.232
7,42% 46,27% 19,90% 26,40%
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Tabla 36. Costo Total Actividades a costear productos

Andlisis y Seleccion de
PROVEEDORES $ 17312273 | S 17.312.273 1,98%|  1,98%
Proveedores
PRODUCTO i 859, 9
COMPRAS Compra de Mercancia $ 8.859.753 § 2831206 1,02% 262%
Control de las Compras $ 13.971.452 1,60%
PRODUCCION Coordinacidn de Produccion | $ 8.050.285 | S 8.050.285 0,92% 0,92%
CALIDAD Control de Calidad $ 0.549.944 | $  9.549.944 1,09%| 1,09%
0,
VENTA DE PORTAFOLIO | Lender Productos o BIMMN e ass I g e,
Muestras $ 47.244.074 5,41%
VENTAS
COBRO Recaudo de Cartera $ 89.059.674 [ S 89.059.674 10,21%|  10,21%
Atencién al Cliente $ 49,972.049 5,73%
SERVICIO AL CLIENTE  |Mercadeo $ 20.900.514 [ S 96.798.351 2,40%|  11,09%
Servicio Post-Venta $ 25.925.787 2,97%
{: 0,
ALMACENAMIENTO AImacenarmercalnaa $ 137.293.313 § 171286752 15,73% 19,63%
Ingresar mercancia $ 33.993.439 3,90%
LOGISTICA
TOTAL § 872658816 $ 872.658.816 100,00% 100,00%

Es importante anotar que el valor total se redujo debido a que en la distribucion de
las actividades administrativas donde los procesos estan tercerizados por la
empresa SONSEIS S.A.S. se encuentra personal y actividades de otras areas
ajenas del area del estudio y por lo tanto no se tienen en cuenta en este caso.

6.3.
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6.3.1. Identificacion de productos. Como objeto de costo principal se ha
establecido las diferentes referencias del portafolio de productos ofrecido por el area
Comercial, ya que son los productos representativos en el mercado y los que mayor
demanda operativa se presenta.

Aproximadamente, COMERTEX S.A. cuenta con mas de 7.500 referencias en su
portafolio, entre las cuales se ha comercializado a lo largo del afio 2015 alrededor
de 5.000 referencias. Debido a la cantidad de productos se determiné acotar a los
productos clave y representativos de la operacién, aquellos que mas consumieran
las distintas actividades planteadas en el modelo, mediante un andlisis de Pareto.

Segun el principio de Pareto?!, también conocido como la regla del 80-20, el 20%
de una accion producira el 80% de los efectos, mientras que el 80% restante solo
origina el 20% de los efectos. Basado en esto, se formula la siguiente pregunta:

¢, Qué cantidad y cuales referencias son el 20% de mis productos vendidos que
producen el 80% de mi utilidad?

El desarrollo de este analisis se encuentra visualizado en el Anexo 7, en el cual se
encontro los siguientes resultados (Tabla 38), utilizando la informacidn recolectada
de las ventas realizadas durante el afio 2015 hasta la fecha de la prueba piloto:

Tabla 37. Resultados Analisis Pareto

Cantidad de Cantidad Ingresos

Referencias [%0] [%0]
867 20% 90,85%
3467 80% 9,15%

Para este caso, se encontré que el 20% de las referencias vendidas durante el afio
2015 (que equivale a 867 productos) genera el 90,85% de los ingresos de la
compafia, un valor bastante representativo que da como resultado las referencias
a costear distribuyendo el costo de las actividades calculadas anteriormente.

La lista de las referencias y sus datos, como el codigo y su nombre, se encuentran
relacionadas en el Anexo 7.

21 PRINCIPIO DE PARETO. Aplicado a redes de mercadeo. [En Linea]. [Consultado 18 de ago 2015]. Disponible
en<http://distribucioncentral.com/gemproject.com/comunicacion_htm_files/PRINCIPI0O%20DE%20PARETO
1.pdf>
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6.3.2. DISTRIBUCION DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES A LOS PRODUCTOS

La distribucion del costo de las actividades se realiz6 mediante las unidades de
actividad anteriormente planteadas para cada centro de actividad. Se tomé la
informacion relacionada a cada unidad de célculo, ya sea la unidad de medida o la
unidad de actividad.

Para las unidades de medida relacionadas con la cantidad de producto comprado,
se tomé la relacion guardada entre el valor de la mercancia comprada de cada
producto con respecto al costo total de la mercancia comprada.

Para las unidades de medida relacionadas con la cantidad de producto almacenado,
se tomo la relacién guardada entre el valor de la mercancia almacenada de cada
producto con respecto al costo total de la mercancia almacenada.

De igual forma, para las unidades de medida relacionadas con la cantidad de
producto vendido se tomo la relacidon guardada entre el valor de la mercancia
vendida de cada producto con respecto al total de las ventas.

Con respecto a las unidades de medida relacionadas con la cantidad de producto
recaudado se tomo la relacion guardada entre el valor de la mercancia vendida de
cada producto con respecto al total recaudado por producto.

Para el célculo de las unidades de actividad, se realizé la misma metodologia de
relacion pero en este caso tomando como informacion las diferentes unidades de
actividad planteadas anteriormente para las actividades. Es decir, para la unidad de
actividad de # de Facturas, se tomo la relacion encontrada entre las facturas
realizadas donde estuviera involucrada el producto a calcular con respecto al
namero total de facturas.

Tomando el porcentaje resultante de cada las unidades de medida y las unidades
de actividad, se procede a realizar una ponderacion con el fin de hallar el valor de
una unidad equivalente que represente el consumo de la actividad por producto.

El desarrollo y célculo de cada unidad equivalente de acuerdo a sus unidades de
medida y actividad correspondiente se encuentran en el Anexo 8.

Para el caso del Centro de Costo de Logistica, que sus actividades fueron costeadas
con el valor cobrado por el operador logistico y debido a su comportamiento fueron
clasificadas como costos variables ya que estaban ligadas directamente a la
cantidad comercializada de productos vendidos.

Estos costos fueron asignados de forma directa a los productos mediante una tabla
de tarifas por categorias de producto establecida por el operador logistico para la
facturacion y cobro de los diferentes servicios. Tomando como base de cobro la
cantidad de producto por servicio, se calcula el costo por servicio y se asigha
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directamente al producto. La tabla de tarifas por categoria de producto (Tabla 39)
es la siguiente:

Tabla 38. Tarifas Logisticas

Tipo de Producto | AlImacenamiento| Ingreso |Alistamiento
Indigo S 25| 8S 918§ 25
Generos S 16| S 22| S 20
Polybon<1600 S 918§ S 7
Polybon>1600 S 111]S S 4
Punto S 23| S S 20
Guatas S 487 | S 15 (S 39
Laminas S 348 | $§ 37| S 196
Calzado Nifio S 68| S 122 | S 41
Calzado Adulto | S 109 | S 122 | $ 41
Toalla Grande S 51|S 9(S 123
Toalla Pequefia | $ 14 (S 2|S 33
Juego Cama S 101 | S 73S 491
Otras Telas S 23| S 12 (S 33
Otros Hogar S 14| S 21S 33

*Costo por unidad de producto

Para la actividad de Transportar productos, el costo por referencia fue
asignado de acuerdo a la relacion guardada del costo del flete, cobrado al
cliente por concepto del transporte de la mercancia, con respecto a la
cantidad de producto transportado por la venta despachada.

El desarrollo de la distribucion del costo de las actividades del Centro de
Costo de Logistica se encuentra visualizado en el Anexo 9.

Totalizando la proporcion del costo de cada actividad a los productos, se halla
el valor absorbido por cada referencia a través de los centros de actividades
y centros de costos.

A continuacién (Tabla 40 y 41) se presenta el resultado del costo operativo

unitario de unas referencias al azar obtenido del costo de las actividades
distribuidas:
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Tabla 39. Costo Operativo Unitario Producto 1

Cod: 2000001180051 Ref: GENERO MENTA FOLDED 144 HILOS #30 POLYALGODON 52/48 250
Precio de Venta Unitario $4.850
Costo de la Mercancia $3.970
Costo Operativo Centro de Actividad $678
Innovacion y Desarrollo $15
Proveedores S 16
Compras $ 46
Produccion S 149
Calidad S6
Venta de Portafolio $69
Validacion del pedido $136
Cobro S48
Servicio al Cliente $85
Costos Logisticos S 108
Utilidad Operativa $202

Como se puede observar en la Tabla 40, se ha calculado el costo operativo de la
referencia en base al costo de cada centro de actividad, permitiendo estimar un
costo mas aproximado por producto. Para el ejemplo mencionado en la Tabla 40 se
observa que esta referencia genera una utilidad operativa positiva, aportando de
buena manera a la rentabilidad de la organizacion.

En el siguiente ejemplo (Tabla 41) se presenta una referencia que luego de haber
calculado su costo operativo unitario genera utilidades negativas, impactando
negativamente los niveles de rentabilidad:
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Tabla 40. Costo Operativo Unitario Producto 2

Precio de Venta Unitario $2.540
Costo de la Mercancia $1.935
Costo Operativo Centro de Actividad $ 755
Innovacién y Desarrollo S6
Proveedores $110
Compras $ 259
Produccién SO0
Calidad $33
Venta de Portafolio $62
Validacion del pedido $117
Cobro $26
Servicio al Cliente $65
Costos Variables Almacenamiento y Transporte S78
Utilidad Operativa -$150

Para este caso, se deben tomar medidas a nivel operativo con el fin de
encontrar las falencias que estan generando los mayores costos para el
producto, como se refleja en el centro de actividad de Compras, se
recomienda revisar de qué forma y como esta consumiendo el producto las
actividades relacionadas a este centro.
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7. VALIDACION DEL SISTEMA DE COSTEO ABC

Para la validacion del modelo de costos ABC disefiado para la compafiia se
realizaron 3 reuniones de socializacion a los altos directivos, 2 presentaciones de
resultados al Comité Gerencial conformado por todos los gerentes de cada area de
la organizacién; y una presentacion a la Junta Directiva de COMERTEX S.A.
conformada por los accionistas de la empresa. En estas reuniones se escucharon
los distintos puntos de vista y se tomaron a consideracion las diferentes opiniones
sobre los resultados arrojados por el modelo.

Anterior a este estudio, la informacion de costos relacionada al producto se limitaba
unicamente a la causada por el valor de la mercancia comprada y sus costos
inherente de importacion, sin tener en cuenta a nivel de producto cuanto costaba
operativamente. Por medio de este modelo se cre6 una herramienta para el calculo
del costo operativo por referencia, el cual sirve de informacion relevante y de suma
importancia para la toma de decisiones estratégicas a nivel interno en la
organizacion.

Actualmente, la informacion suministrada por el modelo es utilizada para estudios
de rentabilidad de productos y de clientes, de tal forma que se pueda encontrar
cuéles productos y/o clientes son rentables y se siga optimizando los recursos; o
cuéles productos y/o cliente no estan siendo rentables con el fin de establecer
acciones de mejoras en eficiencia operativa o exclusion de clientes.

A continuacion (Figura 7) se muestra un ejemplo de los Estados de Resultados por
Producto, en base a hallar el ROI (Retorno sobre la inversién) como indicador de
rentabilidad:
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Figura 7. Estado de Resultados por Producto

COD: PE)PELINA SUPERIOR % VENTA
2000000346946 TENIDO AZULCLARO A

REF. 796-41
VENTAS $4.630.024
COSTOS DE VENTA $3.341.569 72%
UTILIDAD BRUTA $1.288.455 28%
COSTO OPERATIVO $599.051 13%
EBITDA $ 689.405 15%
CAPITAL DE TRABAIJO $20.041.913
ROI 3,4%

Participacion Centro de Actividades

B Innovacion y Desarrollo ® Proveedores m Compras

H Produccion M Calidad m Venta de Portafolio

Servicio al cliente

m Cobro

m Validacion del pedido

W Logistica

Tomando el ejemplo de la figura 7, se muestra un costo de venta que corresponde
al 72% sobre las ventas netas; bajo este concepto se acumula los costos
relacionados al costo de la mercancia no fabricada mas los costos de comercio
exterior. Luego se observa el costo operativo de esta referencia, correspondiente al
13% sobre las ventas netas, este valor es el calculado como resultado del modelo
de costos desarrollado.

Se puede observar en la figura 7 que el centro de actividad con el mayor porcentaje
de participacion en el costo operativo de la referencia Popelina Superior Tefido Azul
es el de Validacion de Pedido con un 25%, conformado por las actividades de Tomar
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Pedidos con 6%, Analizar créditos de cartera con 11%, Liberar pedidos con 6% y
Controlar las ventas con un 2% sobre el costo operativo total. Como segundo centro
de actividad con mayor participacién se encuentra el centro Logistica con un 23%,
con las actividades de Almacenar mercancia con 22% y Transportar productos un
1% sobre el costo operativo total.

La inversion, o costo de capital, de este producto es calculado por el Coordinador
Financiero, al igual que el indicador del costo de capital promedio ponderado
(WACCQC).

Cabe aclarar que para que un producto o cliente sea rentable para la organizacion,
se realiza una comparacion del ROI contra el indicador financiero WACC, que
representa el Costo de Capital Promedio Ponderado, el cual identifica el porcentaje
gue debe rentar para esperar un retorno de la inversion deseado por los accionistas.

Para COMERTEX S.A. el valor de la WACC a Junio de 2015 es del 5,52%; significa
para que un producto o cliente sea rentable el valor calculado del ROI debe ser igual
0 superior a 5,52%. Para esta referencia, el ROI calculado es del 3,4% lo que
significa que no esta siendo rentable para la compaiiia.

En este caso, se deben establecer accionas de mejora que permitan identificar una
reduccion de costos en sus componentes mas altos, considerandolo desde una
perspectiva operativa y de toma de decisiones.

Para el caso del analisis de rentabilidad por cliente, se utilizé el mismo esquema
teniendo en cuenta el comportamiento de compra de cada cliente y el costo
operativo que se incurre en servirle.

A continuacion (Figura 8) se presenta el ejercicio tomando como ejemplo un cliente
de la compaiiia aleatoriamente; se resalta la columna de Costos Operativos en otro
color con el fin de hacer énfasis la incidencia de los costos calculados por el modelo
en el estado de resultados.
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Figura 8. Estado de Resultados por Cliente

Confecciones Monthelier S.A.S.

$70.000.000 100% 120%
(.

$60.000.000 -
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$10.000.000
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- 80%
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- 40%
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- 0%

VENTAS COSTOS DE COSTOS COMISION UTILIDAD
VENTA OPERATIVOS OPERATIVA

=== VALOR e=@m»PORCENTAIJE

De lo observado anteriormente (Figura 8) se muestra que los Costos Operativos
para el primer semestre del afio 2015 fueron de $ 4.793.246, que representan el
8,1% del total de las ventas. De igual forma, se muestra que la Utilidad Operativa
gue genera el cliente Confecciones Monthelier S.A.S. en el mismo periodo es de $
2.543.774, que representan el 4,3% del total de las ventas.

La inversion o Costo de Capital invertido en este cliente, de acuerdo al célculo
realizado por el Coordinador de Presupuesto, es de $65.274.418 correspondiente
al producto inmovilizado en el inventario, la cartera activa del cliente y el plazo de
financiacion de pago a los proveedores.

Con estos datos se procede a realizar el calculo del ROI y hacer su respectivo
analisis (Figura 9):
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Figura 9. ROI Cliente

Cliente Utilidad Operativa| Inversion ROI WACC |RENTABILIDAD
CONFECCIONES ) . NO ES
e EIGAG $2.543.774 $65.274.418 3,9% 5,5% RENTABLE

De acuerdo al resultado de la figura 9, se deben establecer acciones de mejora
dependiendo de la opcidon mas viable, enfocando esfuerzos a disminuir costos en la
inversibn como reduccion de niveles de inventario o la recuperacion de cartera
mediante una estrategia de cobranza eficaz que fidelice al cliente; o enfocar los
esfuerzos al aumento de su utilidad operativa mediante la gestion de sus procesos
de la cadena de valor.

Con esta informacion se puede realizar toma de decisiones estratégicas que permita
a COMERTEX S.A. crear una filosofia de optimizacién y/o reduccion de costos a
nivel operativo con el fin de consolidar su competitividad en el mercado a nivel
nacional y llegar con una propuesta de valor basada en su ventaja en costos al
mercado internacional.

La lista con el costo operativo total y unitario de los productos costeados se
encuentra en el Anexo 10.
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8. CONCLUSIONES

Una vez finalizado este estudio sobre la estructura de costos basada en el sistema
de costeo por actividades (ABC) en la empresa COMERTEX S.A. se concluye:

¢ Mediante la revision bibliografica recopilada, una ventaja que presenta el
sistema de costos basado en actividades es que permite conocer con mayor
precision el origen de los costos y su respectivo control de costos fijos, que
para COMERTEX S.A. constituye aproximadamente un 15% de sus ventas
totales. Sin embargo, uno de los puntos clave que presenta su implicacion
esta en el alto grado de subjetividad que presenta en etapas como los costos
directos respecto a los centros de costo de la empresa, imputacién de gastos
de personal a las actividades basada en la informacién del trabajador de la
medida en que ha estado realizando la actividad, la seleccidon de los mejores
inductores de costo y la imputacion de costos de actividad cuyos inductores
no estén relacionados directamente con el producto.

Estos puntos clave permiten la introduccion e inclusion de los responsables
de la gestion de sus respectivas areas, que al fin y al cabo son los
conocedores del origen de los costos. Si existiesen reglas estrictas para cada
una de las imputaciones se estaria hablando de un modelo basado en una
ciencia exacta y se cuestionaria el caracter de herramienta de gestion de este
modelo, puesto que se estaria suponiendo un comportamiento homogéneo
de todas las unidades de negocio existentes.

¢ La organizacion cuenta con una direccidn estratégica basada en la
experiencia y en el conocimiento académico de sus directores, una
infraestructura logistica y administrativa de alto nivel, un recurso humano
capacitado en cada una de su area laboral y una fuerza de ventas con una
gestion comercial muy estructurada y enfocada al cumplimiento de objetivos.
Sin embargo, existia la necesidad de realizar un estudio que permitiera una
visibilidad amplia de la pertinencia de la lista de precios establecidos por la
compafia, ya que estos precios pueden ser inconsistentes en funcion a los
costos y gastos de la operacion real.

¢ La cadena de valor de COMERTEX S.A. consta de actividades complejas
gue necesitan ser gestionadas de manera efectiva con el fin de crear un
ambiente de mejora continua de manera operativa y de creaciéon de valor en
el producto final para el cliente.
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¢ Existe gran variedad de rubros relacionados a los costos de venta y los
gastos operacionales de la empresa, tomando como ejemplo la gran cantidad
de cuentas contables y de partidas en el presupuesto parte de estos rubros,
qgue dificulta encontrar un precio de venta por producto Optimo, de esta
manera se crea un modelo que permita asignar de una forma mas real el
costo que involucra cada uno de ellos, tomando como base el flujo de
recursos y productos que procesan las actividades involucradas y de esta
forma realizar su respectiva gestion.

¢ La prueba piloto realizada nos arrojé como resultado una lista con todos los
costos operativos de los productos mediante el consumo del costo de las
actividades de acuerdo al consumo de los recursos utilizados, y este
resultado se esta utilizando principalmente como insumo para realizar
estudios financieros de rentabilidad para los clientes y los productos.

¢ La pertinencia de estos resultados ha permitido encontrar productos y
clientes que no son rentables para la compafia, aproximadamente un 25%
de los productos estan generando pérdidas en su utilidad operativa y un 15%
mas con respecto a su Retorno Sobre la Inversion (ROI), sumando
aproximadamente un 40% de los productos con rentabilidad negativa.

Por otro lado, el analisis de los clientes arroja una cifra del 25% de

rentabilidad negativa, sin embargo muchos de ellos tienen este
comportamiento debido a la morosidad de su cartera.
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9. RECOMENDACIONES

Puntualmente, la Gerencia Comercial debe hacer énfasis en el control de los
costos relacionados a este proceso, ya que a nivel de costos operativos
unitarios se esta presentando los mayores valores en el costo de sus
actividades. Se recomienda realizar un mejora proactiva de procesos con
enfoque de redisefio de sus actividades. Este estudio tiene una duracion
aproximada entre 5 a 6 meses, dependiendo de la profundidad del estudio y
de la disposicién del personal del area, por lo que se sugiere comenzar este
estudio en Enero de 2016.

Los Gerentes y Directores de area tienen el desafio de rendir cuentas por los
resultados de su gestion, teniendo en cuenta que el presupuesto, el control
de costos y la rentabilidad de la compafia no son responsabilidad exclusiva
de los contadores o los directores financieros. Se recomienda empezar con
el desarrollo de una planificacion operativa que permita la toma de decisiones
gue tengan un impacto directo sobre el presupuesto y los resultados
financieros de la empresa; mediante reportes trimestrales a partir de
Diciembre de 2015.

En cuanto a la Gerencia de Producto se debe hacer énfasis en aquellos
productos que a pesar de tener bajos costos con respecto a las actividades,
el volumen de su inventario incrementa el costo de capital afectando su
rentabilidad. Se sugiere realizar un estudio de gestion de compras y manejo
de rotacidén de inventario, de ser posible para comienzo de Noviembre de
2015.

Establecer indicadores de medicion del desempefio a los diferentes
segmentos de mercado, productos, clientes o cualquier combinacion que se
desee; ya que esta informacion permite identificar en el mediano plazo los
valores de los indicadores en los que debe operar cada cliente, producto o
segmento para hacer sustentable a la organizacion. Los responsables de
esta accion deben ser los Gerentes o Coordinadores de cada area y su
desarrollo e implementacion debe ser para Enero de 2016.

Enfocar esfuerzos a crear un ambiente de eficiencia operativa en el desarrollo
de actividades y procesos, con el fin de optimizar y/o reducir los costos fijos
y variables en que se incurren. Esto se logra mediante determinaciones de
capacidades de actividades y procesos que permitan la trazabilidad de
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tiempos de proceso, reduccién de costos y la creacidon de calidad al eliminar
actividades duplicadas o que no crean valor. El analista de costos es el
Optimo para realizar esta labor en colaboracién con todos los trabajadores y
se debe empezar lo antes posible, como sugerencia a principios de
Noviembre del presente afio.

Se recomienda realizar estudios mas detallados sobre analisis de
productividad tanto en las &reas administrativas como comerciales, ya que
de esto depende que los recursos empleados se estén usando de la forma
Optima. Para esto se necesita de la colaboracién del &rea de Auditoria Interna
y de la disposicion de los trabajadores.

El analista de costos debe extender el estudio de costos a Clientes y Canales
de Distribucion, permitiendo contar con un mejor portafolio de productos y
servicios en cada mercado atendido, establecer estrategias diferenciadas de
precios y de mercados.

El alcance del proyecto ha cubierto los procesos operativos del area
Comercial y los procesos administrativos ligados como soporte a esta
operacion. Se recomienda al Gerente General extender el estudio al area de
Almacenes ya que es una unidad de negocio que actualmente se esta
expandiendo en la compafia y seria de gran ayuda conocer y establecer
listas de precios de los productos acorde a la operacion de este modelo de
negocio. De acuerdo a la planeacion estratégica de la organizacion, se puede
empezar con este estudio para Junio de 2016.

Desde el punto de vista funcional y productivo, se recomienda la
implementacion de un software especializado en modelos de costos basados
en el sistema de costeo por actividades, ya que la alimentacién y el proceso
de célculo que se necesita es bastante tedioso en la herramienta dinamica
donde se desarrolld y requiere de la actualizacion constante del desarrollador
del proyecto para seguir con el calculo de los resultados de la herramienta.
También por la cantidad de informaciéon que maneja COMERTEX S.A. con
mas de 5.000 productos en comercializaciéon y mas de 1.500 clientes en su
lista comercial, se necesitan herramientas mejoradas de hardware y software
para el correcto funcionamiento del modelo. Por otro lado, esta
implementacion permitiria la creacion de una herramienta mas dindmica a la
hora de realizarse cambios significativos como a nivel organizacional o a nivel
de estudios de nuevos objetos de costo.
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El software recomendado se llama Sixtina AB Costing desarrollado y
comercializado por una consultora Argentina de nombre Sixtina Consulting
Group. Este software se adapta a las necesidades anteriormente planteadas
para su automatizacion y la relacion costo-beneficio es proyectada a corto-
mediano plazo.
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