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RESUMEN

Debido al complejo proceso productivo que se requiere para la transformacion
de la piel, como materia prima del cuero, en donde, se necesita varios tipos de
maquinaria, conocimientos y mano de obra especializada, la investigacion proporciona
a la empresa objeto de estudio, herramientas Gtiles para un procedimiento correcto de
costos de produccion, el cual, permite minimizar los riesgos operativos, econémicos y
financieros de la empresa con toma de decisiones oportunas. Con lo cual, el objetivo
general de la investigacion es: disefiar un modelo y procedimiento de Gestion y Costos
Basados en Actividades (ABC/ABM) en Curtiduria Hidalgo, para la toma de decisiones

administrativas.

En este sentido, la investigacion es de tipo descriptiva, se detalla lo mas
relevante para la determinacion de Sistemas de Gestion y Costos de produccion
Basado en Actividades (ABC/ABM). El proceso de produccion se agrupa en centros
de costos, de modo que, la implementacion permita asignar los costos indirectos de
fabricacion (CIF), realizar correctivos en el uso de los datos y la informacién efectiva

del costo de produccion, la mejora de la gestion, control y toma de decisiones.

Palabras Clave: Procedimiento de gestion, costos de produccion, costos ABC,

contabilidad de gestién, valor agregado.
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ABSTRACT

Due to the complex production process that is required for the
transformation of animal skin, as raw material for leather, where various
types of machinery, knowledge and specialized labor are needed, the
present research provides the company under study with useful tools to
a correct procedure of production costs that allows to minimize the
operational, economic and financial risks of the company with timely
decision-making. Thus, the general objective of the research is to design
an Activity Based Costs and Management model and procedure (ABC /
ABM) in Curtiduria Hidalgo for administrative decision making. Therefore,
the research is descriptive, detailing the most relevant for the
determination of Management Systems and Production Costs Based on
Activities (ABC / ABM). The production process will be grouped into cost
centers, SO that the implementation allows assigning indirect
manufacturing costs (CIF), making corrections in the use of data and
effective information on the cost of production, improving management,

control and decision making.

Key Words: Management procedures, production costs, ABC costs,

management accounting, added value.
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INTRODUCCION

Desde el inicio de la civilizacion, cuando la humanidad deja el sedentarismo
para convertirse en nomadas, se da la necesidad del trueque, con el fin de obtener
aguellos alimentos y productos que no poseen, para finalmente, llegar a la creacién de

fabricas y empresas de productos y servicios.

Debido al, vertiginoso cambio, la globalizacion y actualmente la pandemia
generada por el COVID-19, las organizaciones se ven obligadas a buscar mejoras,
para lo que, utilizan herramientas como: reduccion de costos y ciclos de tiempo,
incremento de la eficiencia en sus procesos productivos, mejora de la calidad e

informacion a la mano para la toma de decisiones.

La evolucion de los sistemas contables, la implementaciéon de programas
informaticos, el acceso a la data, los estudios pertinentes acerca de costos, lleva a las
empresas a utilizar un Sistema de Gestion y Costos Basados en Actividades
(ABC/ABM), que, por medio de los componentes y herramientas permite la solucion a
inconvenientes que actualmente enfrentan los negocios; relacionado con ello,
coinciden Pérez y Tapanes (2009), Rodriguez Maeso (2010), Nara (2011).

La implementacion de Costos Basados en Actividades ABC, utilizados a partir
de los afos 80, surge como una necesidad como concuerdan: Kaplany Cooper (1998),
Contreras y Mac Cawley (2006), Pérez y Tapanes (2009), Rodriguez (2010), Lopez,
Gomez y Marin (2011), para utilizar la informacion de manera: precisa, eficiente y
oportuna para la toma de decisiones, que, con la contabilidad clasica o tradicional se
pierde. A diferencia de algunas empresas que, utilizan la contabilidad tradicional,
simplemente para estar al dia con sus obligaciones tributarias y legales ante los entes

reguladores, como es el Servicio de Rentas Internas (SRI) en Ecuador.

El reto es distribuir y mantener la exactitud de los costos de los productos y

servicios, con el fin de fijar un precio de venta que sea atractivo para el publico y



permita mantenerse en el mercado, es imperioso para las empresas, es un vivir o morir.
De modo que, se asignan recursos para capacitacion e investigacion, con el proposito,
de adquirir conocimientos acerca de nuevos modelos, técnicas, herramientas y
procedimientos de sistemas ABC/ABM como plantean: Cuevas et al.,, (2004),
Contreras y Mac Cawley (2006), Zapata (2007), Pérez y Tapanes (2009), Nara (2011);
Alvear et al., (2013), Rios, Mufioz y Rodriguez-Vilarifio (2014), Nakagoshi y Saldafia
(2015), Alvarez (2017).

El sistema ABC/ABM permite reconocer los factores que inciden en el costo,
destina los costos indirectos y asigna costos a las actividades, con informacién de
primera mano, obtenida directamente desde las empresas, que cuentan con la
experiencia previa acerca del giro del negocio como lo enuncian Pérez y Tapanes
(2009); Lopez, Gémez y Marin (2011).

En Latinoamérica, México es uno de los paises referentes, en el que empresas
tanto publicas como privadas, que implementan sistemas ABC/ABM, muy pocas de
ellas encuentran obstaculos que impiden usar el método de manera correcta, por el
otro lado, organizaciones que con éxito implementan, logran mejorar su rentabilidad,
eficiencia, control y posicionamiento (Rios-Manriquez et al., 2014). En Ocafa, ciudad
de Colombia, un estudio realizado por Rodriguez-Castilla et al (2019), demuestran que
la mayoria de las empresas no cuentan con sistemas de costos, lo que a diferencia de
México, al poseer herramientas y sistemas de costos les permite una correcta toma de

decisiones.

En Ecuador la falta de conocimiento y capacidad de inversion, es lo que lleva a
las empresas a utilizar métodos tradicionales para obtener sus costos vy fijar precios,
métodos como costos por 6rdenes de produccion, en los que asignan sus costos
directos e indirectos a lotes de produccion, pero, dejan de lado costos indirectos
relevantes, mismos que en la contabilidad son considerados como gastos del periodo,
y, al momento de fijar el precio para el mercado, ofrecer contraofertas para ganar un

concurso o una licitacién no son los adecuados, ademas, la ausencia de tecnologia de



informacion no permite ser competitivos lo que representa menos utilidades para los

inversionistas segun un estudio de Artieda (2015) en Ecuador.

Los costos predeterminados, calculados normalmente en funcién del volumen,
son usualmente los mas usados por las empresas de produccion en Ecuador, sin
percatarse que estos costos estan sobre valorados en el caso de lotes de produccién
grandes, y, por el contrario, que estan muy por debajo del costo en lotes de produccién
de pocas unidades como se analiza en estudios como: el de fabricacién de muebles
por Pérez et al., (2016), “Deportes Martinez” por Tamayo et al., (2019), “Cuero Fino”
por Arias et al., (2020).

El escenario se repite en empresas de Tungurahua, provincia conocida por sus
sectores: carrocero, textil y de cuero-calzado, donde segun estudio de Villacis et al.,
(2017) expuesto en el primer congreso Internacional “Ciencia, Sociedad, e
Investigacion Universitaria” las fabricas no llevan un control adecuado de sus costos,
no poseen herramientas, ni cuentan con sistemas que les permita obtener
correctamente sus costos, lo que concuerda la Asociacién Nacional de Curtidores del
Ecuador (ANCE), Gonzalez et al., (2017), Bonilla y Paredes (2018).

El sistema ABC/ABM es una herramienta Util para quienes cuentan con el
tiempo, la intencion de aplicar y capacitar a su gente para el uso de esta. No es trabajo
exclusivo del area administrativa o productiva, es una metodologia que necesita el

apoyo y participacion de todos quienes integran la organizacion (Nara, 2011).

El uso de otras metodologias y modelos de gestion contable como: costos por
procesos, Administracion Total de Calidad (TQM), Just in time (JIT), teoria de
restricciones (TOC), entre otras, son complementos importantes pero, no reflejan la
informacion necesaria para la toma de decisiones y a la asignacion de costos
indirectos, por lo que, se pone a consideracion la importancia de este trabajo, como
solucion a la asignacién correcta de los costos, para tener un precio real de venta en

la empresa seleccionada.



La empresa Curtiduria Hidalgo es una pequefia organizacién, que no cuenta con
suficiente personal para utilizar una produccién lineal, tiene dificultad en distribuir los
costos directos y fijos de una manera adecuada, no posee una base de informacion
historica de la produccion. Asimismo, no cuenta con informes necesarios para la toma
de decisiones gerenciales, no tiene definido un sistema de costos, lo cual, dificulta a la
empresa considerar costos exactos, reduciéndose la competitividad frente a otras
empresas del mercado que ofrecen los productos a un menor costo, e incluso,
impidiéndose la entrada a ciertos paises en el extranjero por el mismo motivo. Es por
ello, que el problema cientifico se centra en determinar: ¢Qué factores influyen en la
informacion del costo para la toma de decisiones en la empresa Curtiduria Hidalgo de

la ciudad de Ambato?

Para lo que se propone como objetivo general disefiar un modelo y
procedimiento de Gestidon y Costos Basados en Actividades para la toma de decisiones
administrativas en la empresa Curtiduria Hidalgo de la ciudad de Ambato. Ademas, se
plantean 3 objetivos especificos. El primero establecer teéricamente los fundamentos
de los Sistemas de Gestion y Costos Basados en Actividades para el disefio de un
modelo y procedimiento de gestion, el segundo identificar las herramientas necesarias
para el disefio de Gestion y Costos Basados en Actividades en la empresa Curtiduria
Hidalgo y, finalmente, definir los componentes para el modelo y procedimiento de
Sistema de Gestion y Costos Basados en Actividades en la empresa Curtiduria

Hidalgo.

El modelo y procedimiento propuesto tiene como objetivo facilitar la toma de
decisiones de los propietarios y directivos de la empresa Curtiduria Hidalgo, en la
actualidad el costeo tradicional es el método que utilizan para la obtencién de sus
costos, el mismo que, no asigna de manera correcta los CIF, ademas, las herramientas
gue emplean carecen de informacion oportuna para asignacion de los mismos, por lo
gue, se pierden oportunidades de venta tanto locales como para exportacion. En
adicion, se cuenta con la predisposicion y acceso a la informacion de la empresa, lo

que facilita la investigacion.



Los métodos y técnicas de estudio que se emplean ayudan al desarrollo del
proyecto, de manera que, la informacién histérica sea de utilidad para: el disefio del
modelo de Gestion y Costos Basados en Actividades ABC/ABM, la toma de decisiones

y un analisis de su realidad.

El analisis documental faculta: ampliar el conocimiento acerca del proceso de
produccion del cuero, asi como, los factores a aplicarse en él mismo, utilizar
herramientas adecuadas para el analisis y posturas de los diferentes estudios, recabar
datos que no posee la empresa, procesarlos, conocer los principales enfoques,
establecer relaciones entre el enfoque y el proceso, diferenciar las actividades,

subactividades y etapas (Bernal, 2010).

Para poder detallar las actividades y los procesos que se realizan en la
transformacion de la materia prima, y como afecta en los costos de produccién, se
utiliza la investigacion descriptiva y cualitativa, de tal modo que, se conoce los
aspectos fundamentales del proceso, se comprende de donde se obtienen los datos y
su complejidad.

El proyecto investigativo esta estructurado de la siguiente manera:

o Primera parte: se encuentra el preambulo a los Sistemas de Gestion y
Costos Basados en Actividades ABC/ABM, de igual forma, se detalla la situacion
problémica, la hipétesis, el objetivo general, los objetivos especificos que se
desarrollan en la investigacion y la metodologia que se usa para llevar a cabo los

enunciados anteriores.

o Segunda parte: Capitulo | el estado del arte y la practica, donde se
desarrolla el origen y la evolucién del Sistema de Gestion y Costos Basados en
Actividades, se profundiza, para conocer: los modelos ya aplicados en organizaciones

manufactureras como de servicios, la incidencia que estos representan y los factores



gue afectan a empresas productivas, cuales son las ventajas y desventajas de la
aplicacion de sistemas ABC/ABM. En adicion, la situacion actual del sector cuero-
calzado especificamente en la provincia de Tungurahua, en donde se estudian las
variables que influyen en el éxito o fracaso de los modelos de gestion en empresas
manufactureras de la regién y del pais, con un andlisis de los factores claves para la

correcta implementaciéon y desarrollo de los Costos ABC/ABM

o Tercera parte: Capitulo Il, se efectla la caracterizacion de la empresa en
estudio, su origen, tipo de administracion, procesos, ademas, se describe el disefio
metodolégico, donde se especifica el tipo, el enfoque de investigacion, la poblacion,
cudl es el instrumento por utilizar para la recoleccién de informacion, por dltimo, el
analisis del resultado de la encuesta, para finalmente, proponer el disefio del modelo

y procedimiento de Sistemas de Gestion y Costos en Actividades ABC/ABM.

o Cuarta parte: Capitulo Ill, se realiza el desarrollo del modelo y
procedimiento de Gestion y Costos Basados en Actividades para la empresa Curtiduria
Hidalgo de la ciudad de Ambato, de esta manera, se pretende que la empresa tenga
una herramienta para poder determinar el costo real de los productos que en ella se

fabrican.

o Quinta parte: finalmente, se exponen las conclusiones de: los hallazgos,
la investigacion, y del desarrollo del modelo del sistema, ademés, las
recomendaciones generales y pertinentes para una correcta implementacion y para
futuras investigaciones, que aporten desarrollo en el sector y en el pais. Por ultimo, se

detalla la bibliografia usada para la investigacion y los anexos.



CAPITULO |. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1. Origeny evolucion del Sistema de Gestion y Costo Basado en Actividades
Desde el principio de la civilizacion, los humanos ven la necesidad de llevar
registros contables de manera escrita de sus actividades y operaciones, es asi como
se encuentran vestigios en piedra, arcilla, madera, cuero, papiro, pergamino, papel, de
estos conteos y reportes numéricos; de la misma manera, en la antigua Roma se
registran documentos utilizados para llevar un inventario de los valores patrimoniales.
Con la creacion del archivo, viene de la mano el control y la gestién, coinciden en sus
estudios Lodolini (1995), Goncalves y Carvalho (2009), Nara (2011) y Vaca (2011).

A lo largo de los afos, las diferentes civilizaciones: sumeria, babilonia, siria,
china, hindu, persa, egipcia, romana, se especializan en la industrializacion de
diferentes productos como: granos, tejidos de seda, lino, algodon, tapetes, porcelana,
ceramica, papel, bronce, construccion, varios estudios: Lodolini (1995), Gutiérrez
(2005), Caldera et al., (2007), Goncalves y Carvalho Lira (2009), Vaca (2011),
Gonzéalez y Tamez (2017) concuerdan que, es necesario datos y registros numéricos,
esto permite, tener un control adecuado de sus inventarios, consumos, gastos, se evita
el fraude y se produce un intercambio monetario, ademas, en algunas civilizaciones

los registros se utilizaron, también, para cobrar tributos e impuestos.

En el siglo X1V, por el crecimiento de la fabricacion de vino, monedas y libros se
conoce los primeros calculos de costos, al igual de la existencia de la contabilidad por
partida doble, estudiado por Fray Pacioli (Gutiérrez, 2005). En varias investigaciones,
Cruz (2007), Pérez y Tapanes (2009), Nakagoshi y Saldafia (2015), concluyeron que,
la necesidad del progreso industrial y la competencia entre los fabricantes de lana en
Europa en los afios de 1370, con la documentacion, se implementa y aplican las
primeras técnicas de costos, las mismas que permiten medir los costos de productos
en proceso y terminados, asi como también, los costos de conversion. Mas adelante
en el siglo XV, se detalla todo el ciclo de produccion de lana y con él, un riguroso

control de materia prima.



La contabilidad y el calculo de los costos toma un nuevo rumbo desde la
Revolucioén Industrial donde, se reconocen como factores de produccion a la mano de
obra y los materiales que se emplean para la transformacion de sus productos,
ademas, en investigaciones pasadas de: Chacon et al., (2006), Pérez y Tapanes
(2009), Vaca (2011), Nakagoshi y Saldafa (2015) muestran que, con estos registros y
la sustitucion de la mano de obra por la maquinaria, se enfocan en la reduccién del
costo unitario, de igual modo, la implementacion de maquinaria y la automatizacion de
los procesos, da paso a nuevos modelos en el que, la produccién empieza a fabricar

productos con distintas caracteristicas en la misma linea.

A inicios del siglo XIX, el calculo de los costos no presenta dificultad, y son de
utilidad tanto para el area de produccibn como para el area administrativa, las
organizaciones estan enfocadas en la produccién de un solo producto, con el
transcurso del tiempo, varios autores: Gutiérrez (2005), Caldera et al., (2007), Pérez
y Tapanes, (2009); Nakagoshi y Saldafia (2015) concuerdan, las industrias
emergentes derivadas de la internalizacion de las operaciones en las fabricas utilizan
la economia de escala, para procesos productivos complejos, se desarrolla la

contabilidad de costos.

Dentro de este marco, la subdivision de tareas, que vino de la mano con el
concepto de especializacién de trabajo propuesto por Adam Smith, permite a las
industrias mejorar sus tiempos de produccién al asignar una sola tarea por persona, a
continuacion, en el periodo de la segunda Revolucion Industrial, Frederick Taylor
disefia el Movimiento de la Direccion Cientifica del Trabajo, en la que el trabajo o tarea
especifica, se asigna al colaborador mas idoneo para realizarla en el menor tiempo
posible, de ser factible se eliminan los tiempos muertos, se obtienen premios o castigos
segun sus resultados, ademas, los registros de informacion usados de manera interna
y externa en las empresas, asi concuerdan varios autores (Gutiérrez, 2005; Chacon et
al., 2006; Cruz, 2007; Pérez y Tapanes 2009).



Posteriormente Taylor y un grupo de ingenieros, buscan una posible solucion a
los inconvenientes suscitados con la gestion de costos en la industria metalurgica, para
lo que proponen una mejor asignacion de los costos indirectos de fabricacion (CIF),
se originan los costos predeterminados, para un andlisis de eficiencia de mano de
obra, materia prima directa y gestion de inventarios, esto permite saber que se necesita
antes de que la produccion empiece, florece asi la contabilidad analitica, describen en
sus estudios Gutiérrez (2005), Caldera et al., (2007), Cruz (2007), Pérez y Tapanes
(2009), Nakagoshi y Saldafia (2015).

Es desde este punto, en la Revolucion Industrial, que los Sistemas de Gestion,
empiezan a tomar forma, con la necesidad de los empresarios por tener informacion,
con la cual, se determina la existencia y valor de los productos en proceso y
terminados, se mejora la eficiencia con el uso de registros de: recepcion de materia
prima, utilizaciéon de esta en un grupo de productos terminados, productividad de los
trabajadores y el layout de la planta, como lo describe Kaplan y Cooper (1998), Chacén
et al., (2006) y Vaca (2011). Ademas, se implementan costos estandar para comparar
lo presupuestado con lo real, los mismos, que se actualizan con regularidad para
analizar las fluctuaciones que, con los costos indirectos, permiten determinar el precio

de venta.

En las primeras décadas del siglo XX con el surgimiento de las grandes
corporaciones multidivisionales, Ripoll y Balada (1994), Gutiérrez (2005), Chacén et
al., (2006), Cruz (2007), expresan que, las empresas utilizan practicas de integracion
vertical y la contabilidad de gestion, donde finalmente, se integran los diferentes tipos
de contabilidad, la estadistica y el planning, con la ayuda de indicadores como ROI
(return on investment), permiten conocer su estado financiero actual de manera global,
asi como de cada una de sus unidades operativas, ademas, asignan el capital de la

manera mas beneficiosa y se transmiten los objetivos a cada una de las divisiones.

Por otro lado, en las décadas siguientes hasta los 50, los avances en la

contabilidad de gestion se estancan, la necesidad principal es conseguir fondos para
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sus empresas, por lo que, se centran en informacidén que sea de utilidad y atractiva
para acreedores e inversores, el costo de mantener documentos con informacion

externa e interna no compensa los costos.

En la década de los 60, incrementa la utilizacion de modelos cuantitativos para
dar soluciéon a problemas de control y planificacion, aparecen analisis sobre punto
muerto y costo-volumen derivados de los Direct-Costing (inductores de costos), la
etapa del coste verdadero segin Horngren (1982). Posteriormente, en la década de
los 70, ademas, Stabus determina los primeros conceptos del Sistema de Costos
Basados en Actividades (ABC), los mismos que no son implementados debido a la
falta de condiciones para ponerlos en practica, Horngren la llama etapa de la verdad
condicionada, si el usuario necesita el costo del producto o el valor del inventario utiliza
costo completo, caso contrario, de requerir la rentabilidad se valdra del costo variable
(Gutiérrez Hidalgo, 2005; Caldera et al., 2007).

A finales de los 70, la tercera y ultima etapa, la verdad costosa segun Horngren
(1982), en la que se considera que la informacion es parte de los sistemas de las
empresas. Finalmente, en la década de los 80, Kaplan (1984), realiza un estudio sobre
los avances de la contabilidad generados por la industria de los ferrocarriles y acero,
se llega a la conclusion de que varios calculos, por ejemplo: la eficiencia de mano de
obray la calidad del producto entran en conflicto, por otro lado, Carnegie se obsesiona

con la reduccién de tiempo en la produccién de acero.

Robin Cooper y Robert Kaplan son gestores del ABC en la década de los 80,
se implementa en 1988 por Miller y Vollman. El ABC surge como posible solucion a
una correcta asignacion de los costos indirectos de fabricacién (CIF), no solo debido
al volumen de produccién, sino también, por causa de las transacciones asociadas a
la produccion, segun Kaplan y Cooper (1998), Caldera et al., (2007), Pérez y Tapanes
(2009),Rios-Manriquez et al., (2014), Rodriguez (2010), Lu et al., (2017) dichos costos
no se mantienen homogéneos y algunos permanecen ocultos, por lo que, da paso a

erroneos costos finales del producto. Ademés, la necesidad e importancia de las
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actividades de valor, cadena de valor, es determinante al momento de obtener los

costos inmersos en los productos y servicios.

Los Sistemas de gestion (ABM, por sus siglas en inglés de Activity-based
managment), que, a diferencia de la contabilidad financiera, se preocupa en los
costos, su andlisis, planificacion, reduccion, seguimiento de los presupuestos,
procesos, reduccion de costos en la cadena de valor, clientes internos, negociacion
con clientes externos, varios autores como: Ripoll y Balada (1994), Kaplan y Cooper
(1998), Caldera et al., (2007), Pérez y Tapanes (2009), Rodriguez (2010), Cuevas
(2014), Artieda (2015), Pérez-Méndez y Machado-Cabezas (2015), coinciden que la
Contabilidad de Gestion permite recabar la informacion para evaluarla y analizarla, con

ello mejorar el desempefio financiero y tomar las decisiones adecuadas.

En cuanto a la aplicacién de los costos ABC, solo son de utilidad en empresas,
en las cuales, los CIF son relevantes dentro del costo del producto o servicio, en
organizaciones donde dependen de la globalizacion e internacionalizacion y es
prescindible conocer la composicion de sus costos concuerdan Kaplan y Cooper
(1998), Caldera et al., (2007).

En adicion, los costos ABC no son importantes y no generan beneficio por si
solos, son una herramienta importante de los Sistemas de Gestion, lo que permite a
los empresarios tener una comprension absoluta de las equivocaciones del pasado,
donde exactamente estan en el presente y a donde quieren llegar en el futuro, es decir,

lo importante es la gestion que se realice con los costos ABC.

Como se analiza, los sistemas de costes tradicionales intentan ser funcionales
para presentar los estados financieros, por el contrario, el sistema ABC formula a la
administracion varias preguntas como: las actividades y su costo, si estas actividades
son necesarias para el correcto desempefio de produccion y a su vez que cantidad de
estas actividades necesitan los productos o servicios, el ABC se enfoca en la variedad

y complejidad para la transformaciéon de productos y no solo en su volumen, con el
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afan de saber en qué y por qué la organizacion gasta dinero (Kaplan & Cooper, 1998;
Alnoor Bhimani et al., 2015; Lu et al., 2017).

Las actividades son eventos, tareas o unidades de trabajo que agregan valor al
producto o servicio y estan enfocadas: a nivel de unidad en donde los recursos
dependen del volumen de produccion; a nivel de lote, como ajustar una maquina, el
mismo que es independiente del nimero de unidades; a nivel de actividades de apoyo,
algunas de facil seguimiento como la satisfaccion del cliente con el producto y otras no
como, actividad de apoyo a la marca (Kaplan & Cooper, 1998; Alnoor Bhimani et al.,
2015).

Un inductor de costes de una actividad es una medida cuantitativa del resultado
de una actividad, es decir, la relacion entre el consumo de los recursos y la produccién
obtenida, el inductor recoge los costos de este sistema y los conducen hasta las
actividades, aunque su seleccion refleja un conflicto subjetivo entre la exactitud y el
coste de medicion. Se elige entre 3 tipos: de induccion que cuenta la frecuencia con la
que se realiza una actividad, de duracién que cuantifica el tempo que se requiere para
efectuar una actividad y de intensidad que toman en cuenta todos los recursos que
necesita una actividad (Kaplan & Cooper, 1998; Cuevas, 2014; Artieda, 2015; Eras et
al., 2016; Gonzalez et al., 2017).

La cadena de valor son el grupo de actividades estratégicas que generan valor
agregado para producir un articulo o mejorar un proceso, son parte fundamental de la
asignacion de costos, los mismos determinan el precio que el comprador esta
dispuesto a pagar por un bien o servicio diferenciado y permite tener una ventaja
competitiva ante la competencia. El cliente puede, como no, tener la percepcion de
que una actividad le genera valor agregado, pero hay actividades que no son
perceptibles, sin embargo, si no existen causan un mal estar en el cliente, tal es el
caso de las existencias como lo explican Kaplan y Cooper (1998), Olmedo et al. (2002),
Cuevas (2014), Artieda (2015) y Mogrovejo Juela et al. (2019).
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El coste objetivo es el resultado de restar el precio de venta de un producto en
el mercado, menos el margen de rentabilidad que el empresario desea obtener, segun
Kaplan y Cooper (1998) el reto es poder ser eficientes, utilizar la materia prima, mano
de obra y maquinaria con la que ya cuenta la empresa y mejorar lo que sea necesario,
para de esta manera cubrir la totalidad de los costos, para lo que concuerda Cuevas
(2002, 2014). Este coste requiere de una cohesion con el proveedor, la misma que
permite elevar la calidad, mejorar los tiempos de entrega, disminuir el costo de los
materiales y componentes de la materia prima. El coste objetivo nos lleva a buscar

proveedores con el mejor coste total, no con el coste méas bajo.

Para la implementacion del sistema ABC existen herramientas que son de
utilidad para las empresas, algunas de ellas segun Kaplan & Cooper, (1998), Cuervo
Tafur et al., (2013) y Duque & Aguirre, (2017), son: el cronograma, en este se detalla
los pasos a segquir, el tiempo que toma cada uno, los implicados, el area, esto permite
evitar la ansiedad por el cambio, ademas, el compromiso de los colaboradores para

cumplir con el objetivo planteado.

Asi también, los autores enuncian al diccionario de actividades, asimismo,
conocido como catalogo o lista de actividades segun Hansen y Mowen, (2007)
Horngren et al., (2012), como pieza esencial al momento de la implementacion, permite
enlistar cada una de las actividades que se realizan, previo a la institucion de este
diccionario y necesario para su creacion, es necesario la encuesta de actividades,

herramienta que permite recabar informacion de la fuente primaria, los colaboradores.

La encuesta de actividades es entregada a cada uno de los colaboradores, la
cual, se llena con informacién conforme lo que describen Hansen y Mowen (2007) y
Cuervo Tafur et al., (2013) como: las tareas que se realizan para alcanzar las
actividades, el tiempo que les toma realizarlas, la periodicidad, es decir si la realizan
diariamente, semanalmente, mensualmente o cada cuanto tiempo las realizan, la
unidad de medida, la calificacion, esto es que tan eficientemente realizan la actividad,

si la puntuacion es baja quiere decir que podrian buscar alguna manera de mejorar, Si
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por el contrario, es alta eso significa que es lo mejor que se hace, el costo que consume
la actividad, finalmente, observaciones de los colaboradores quienes son los que estan
directamente relacionados con la actividad, por lo que, su percepcion y conocimiento

aporta informacion valiosa para mejorar muchos aspectos.

Las hojas de procesos sirven como documentacién y son otra herramienta
beneficiosa al momento de asignar los costos, estas detallan las actividades que se
realizan en cada proceso, el porcentaje o la cantidad de materia prima requerida, los

recursos requeridos, tiempos y otros datos utiles.

1.2. Estudio de modelos de Gestion y Costos Basados en Actividades para la

toma de decisiones

Los costos son factor clave en las empresas, tanto, las que estan dedicadas a
la transformacion de productos, como, a los servicios, los mismos que son oportunos
para la toma de decisiones, cruciales a la hora de una negociacion y determinan la

productividad y eficiencia de las unidades operativas.

Los costos ABC, como se describio anteriormente, son de utilidad en empresas
en las que los CIF representan un porcentaje considerable en el costo del producto o
servicio, esta herramienta los reconoce, agrupa en centros de costos y asigna en base
al consumo que tiene cada actividad, por lo que, es de importancia conocer de manera

detallada cuéles son los factores que afiaden valor.

Las empresas que adoptan modelos de gestion y costos basados en actividades
agregan valor a sus procesos, de manera minuciosa determinan qué factores son

relevantes para el proceso de transformacion o creacién de un bien o servicio.

En las empresas dedicadas a la manufactura, los costos provienen tanto del

proceso de transformacion como de la gestion que se realiza en el area administrativa;
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uno de los factores relevantes que las lleva a utilizar sistemas como el ABC/ABM es
gue, hay valores de mano de obra que a pesar de que no estan relacionados
directamente con el proceso de fabricacion, si forman parte del producto como son: los
estipendios ganados por los supervisores o el personal administrativo que esta
involucrado directamente con la produccion (Kaplan & Cooper, 1998; Mogrovejo et al.,
2019).

Empresas como las fabricantes de bicicletas en Taiwén, se ven inmersas en
una competencia de precios en la que pierden ventaja competitiva con las grandes
industrias de China y Vietnam, por lo que, se ven obligadas a ser mas eficientes. La
informacion de los costos con multiples generadores de actividad y su relacion entre
el consumo y el costo durante el proceso de fabricacién proporcionada por el modelo
ABC, permite mejorar su efectividad, eficacia y eficiencia; a través del analisis
realizado con el ABM proponen estrategias con las que alcanzan sus objetivos, como
lo analizan en sus investigaciones Lu et al., (2017), Villacis et al., (2017) y Astudillo-
Alvarez et al., (2020).

Asi también, se encuentran con obstaculos como: falta de informacion al
momento de la aplicacion del sistema, una correcta asignacién de costos por la falta
de conocimiento del personal encargado, la inoportuna entrega de la materia prima
para la fabricacién, una incorrecta supervision en los procesos productivos,
informacion financiera al final del periodo (anualmente), son algunos de los
inconvenientes que se encuentran en la empresa Multijeans de Ecuador en el estudio

realizado por Mogrovejo Juela et al., (2019).

Hospitales, restaurantes, hoteles, empresas de limpieza, vigilancia, transporte,
entre otras utilizan sistemas ABC/ABM por la complejidad de asignar los costos a sus
multiples servicios y, por lo que, los CIF representan en el total de sus costos, a través,
de una correcta distribucion de los cost drivers a las actividades y procesos que se

realizan, es factible tener precios adecuados, para lo que se necesita la colaboracion
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de todos quienes las integran, esto permite valorar la implicacion que sus actividades

tienen en el servicio.

Ademas, la informacion que forma parte para la determinacion de costos es
fundamental, por lo que, las empresas minuciosamente saben cual de la misma es Uutil
y agrega valor, asi a la direccion se le facilita la toma de decisiones (Kaplan y Cooper,
1998; Pérez y Tapanes, 2009; Villacis et al., 2017; Mogrovejo et al., 2019).

Empresas dentro del sector de la construccion, turismo, aviacion, cuero,
fabricacion de metales utilizan el modelo ABC para estimar con precision los costos de
produccion junto con los costos ambientales, incluidos aquellos generados para la
disminucién de emision de carbono, cuando la contabilidad tradicional los considera
como un gasto general normal, ademas, las empresas aun no consideran los ingresos
gue se genera por la venta en el mercado por la reduccion de emisiones en sus
procesos, lo que ayuda a la competitividad reduciéndose el costo del producto o
servicio. Cada vez mas sectores se ven obligados a tomar en cuenta los costos
ambientales por las leyes gubernamentales de cada pais, por lo que, los costos ABC

son ideales segun la investigacion de Bonilla y Paredes (2018); Tsai y Jhong (2018).

Las empresas que implementan el Sistema ABC/ABM obtuvieron mejores
réditos, comparados con la utilizacion del costeo tradicional; al asignar los CIF al
producto para la venta, se evidencia su utilizacion al momento de efectuarse y con la
cantidad especifica, por lo que, permite a las organizaciones presentar ventajas de

precio a sus clientes versus la de su competencia.

Ademads, la gestion de costos es amigable con herramientas como: la teoria de
restricciones (TOC), just in time, calidad total, entre otros, lo que permite a los
empresarios a través de varios instrumentos complementar un sistema que se ajuste

a sus procedimientos y actividades.
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1.3. Factores que afectan la aplicacién del Sistema de Gestién y Costos

Basados en Actividades en empresas manufactureras (ABC/ABM)

Para el analisis de cudles son los factores relevantes que afectan la
implementacién de Sistemas ABC/M se sintetiza un resumen de estudios de varios
autores como: Bhimani et al.,, (2007), Rodriguez Maeso (2010), Pérez-Méndez
Machado-Cabezas (2015), Pérez et al., (2016), Lu et al., (2017), Pérez et al., (2017),
Tsai & Jhong (2018), Mogrovejo et al., (2019) que con observacién directa, revision
documental, encuestas, participacion de reuniones internas, fuentes externas, analisis
estadisticos e intelectuales, y comparaciones en las mismas y entre diferentes

empresas se determina la factibilidad y efectividad de este sistema.

En varios estudios, se compara la utilizacion de asignacion de costos ABC
versus los métodos tradicionales, y segun Rodriguez Maeso (2010) la efectividad
depende de tres factores: 1. las caracteristicas de los individuos para la toma de
decisiones, 2. Los conocimientos del individuo en materia contable, y 3. La habilidad
general para resolver problemas. Ademas, en ciertos casos se ve la persistencia por
usar medidas financieras y contables tradicionales.

Segun la teoria Actor-Red los factores que afectan la efectividad de un sistema
depende de la difusion, adopcién e implementacion en una empresa, de sus factores
humanos y no humanos para llevarla a cabo (Bhimani et al., 2007; Rodriguez Maeso,
2010). En varios casos los altos costos asociados a la actualizacion de los cost-drivers

es lo que impide que las empresas utilicen el sistema ABC/M.

Otros factores que dependen para la implementacion de este sistema son: el
soporte, implicacién y motivacion de la alta direccion, de los lideres internos y el
tamafo de la empresa o la etapa del ciclo de vida de la misma. En esta Ultima, se

identifica que son las empresas que estan en fase de madurez o renacimiento, debido
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a que tienen menor rentabilidad, mayor diversidad de productos y posiblemente coticen

en bolsa estén enfocadas en controlar sus costos.

En cuanto al soporte de la alta direccion permite que, el sistema fluya desde la
fase inicial gracias a la dotacion de informacion, formacion, comunicacion en cascada,
capacitacion, vinculos con la calidad, readecuacién de los recursos y motivacion
concuerdan Bhimani et al., (2007), Rodriguez Maeso (2010), Pérez et al., (2017),
Mogrovejo Juela et al., (2019). El desconocimiento sobre como llevar a cabo el sistema

afecta en la motivacion e implementacion del personal.

Referente al tamafio de la empresa, se analiza la estructura organizacional,
nivel de automatizacion y complejidad de los procesos productivos, elementos de la
cultura organizacional, factores de comportamiento, fuerza institucional, desempefio
empresarial son factores que ocasionan trabas al momento de la implementacion
segun: Bhimani et al., (2007), Rodriguez (2010), al ser una herramienta multinivel su
aplicacion se da en un nivel, mientras que en otro no. Por el contrario, el giro del

negocio no es un determinante para saber si usar 0 no este sistema.

Usualmente empresas que implementan practicas de produccidon se vean
orientadas al uso de Sistemas ABC/M por el afan de mejorar sus costos, calidad o
tiempo de ciclo y con ello tener un andlisis mas amplio para la toma de decisiones, las
empresas determinan el éxito del sistema de acuerdo a la utilidad de la decision de la
informacion de costos, la orientacidon al resultado y el control de los mismos afirma
Rodriguez Maeso (2010), el mismo no se utiliza en caso de que no represente una
mejora en la rentabilidad, esto se debe a que el sistema no esta asociado directamente

a este factor, sino que, se ve afectada por las variables sobre las que trabaja.

Uno de los factores que evita la implementaciéon de Sistemas ABC/ABM es la
falta de informacion externa, la misma, que no es obtenida, por ejemplo, porque

depende de los proveedores, no sucede lo mismo con la informacién interna este no
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es un factor determinante para la implementacion del sistema, al igual que no lo es la

intensidad del entorno competitivo.

En empresas publicas las barreras son mas fuertes, estas dependen de otros
factores como: intereses politicos, falta de flexibilidad, burocracia y resistencia al
cambio explica Rodriguez Maeso (2010), de igual manera las empresas privadas no
estan libres de este tipo de problemas, los conflictos de intereses entre propietarios o
trabajadores, relaciones jerarquicas, suelen ser un obstaculo para la implementacion

del sistema.

Los empresarios evaltan la implementacién de un sistema de gestion cuando,
los objetivos planteados son cumplidos, el problema es que, se enfocan en objetivos
generales, con ausencia de objetivos especificos claramente definidos, los mismos

gue permitan medir el éxito o fracaso (Pérez-Méndez & Machado-Cabezas, 2015).

Con el andlisis realizado por Kaplan y Cooper (1998) en su libro, uno de los
factores que podrian evitar el éxito en la implementacion del sistema es la premura de
las empresas por querer pasar de la fase Il, la cual, se caracteriza por usar sistemas
gue proporcionen datos para los informes contables directamente a la fase IV en la
gue los sistemas proporcionan informes integrados y gestion integrada de costes, sin
antes haber personalizado la informacion que es relevante para la gestion, la misma
gue se procede en la fase lll, lo que concuerdan en su investigacion Bhimani et al.,
(2007).

1.4. Situacion del sector cuero-calzado en el Ecuador y analisis de las

variables que inciden en el Sistema de Gestion de Costo

El uso del cuero en el Ecuador data sus origenes desde la época precolombina,
cuando los aborigenes utilizan las pieles de los animales para protegerse de la

inclemencia del clima, fabricar escudos y como sistema de registro contable “quipus”
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a través de nudos en las cuerdas. Con la llegada de los espafioles y su conocimiento
en este arte, se da inicio al consumo y produccion de cuero y derivados como: zapatos,
sillas de montar, pastas para libros. Inicialmente el proceso de fabricacion es artesanal,
pero en los afios 70 los talleres se tecnifican e industrializan segin un reporte
elaborado en colaboracion entre la Cadmara de Industrias de Tungurahua y el Consejo

Provincial de Tungurahua (2009).

En 2018 el sector manufactura en el Ecuador alberga cerca del 24.6% del
empleo y aportan con el 36.6% de la produccion nacional segun datos del Instituto
Nacional Ecuatoriano de Censos (INEC, 2020), el sector cuero-calzado provee mas
de 100.000 plazas de trabajo de forma directa e indirecta, produce 31 millones de pares
de zapatos y factura cerca de 600 millones de délares (El Heraldo, 2019b), se registra
cerca de 4.500 productores entre grandes, medianos y artesanos en la produccion de

calzado y 31 empresas y artesanos fabricantes de cuero segun El Heraldo (2019a).

El sector cuero-calzado utiliza las pieles del ganado bovino, ovino y porcino, en
mayor cantidad del ganado vacuno, como subproducto de la industria carnica y lactea
y es la materia prima para la fabricacion de zapatos, prendas de vestir, marroguineria
como: correas, carteras, billeteras, para uso industrial como correas de transicion,
ademas, genera productos secundarios para la fabricacion de juguetes para mascotas

y fertilizantes para el suelo (Hidalgo & Meléndez, 2012).

La provincia de Tungurahua es conocida a nivel nacional por algunas
actividades productivas relacionadas con el cuero, asi: la ciudad de Quisapincha es
reconocida por la fabricacion de chompas de vestir, el Canton Cevallos por su
produccion de calzado, y, la ciudad de Ambato y Picaihua por la transformacion de la
piel cruda bovina en el articulo final de cuero para la produccién de los items antes
mencionados, de esta manera la provincia de Tungurahua representa cerca del 50%
de la produccién de calzado y 85% de la produccién de cuero en el pais (El Heraldo,
2019a).
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La crisis del 2008, con la importacion de calzado chino a precios irrisorios,
afecta notablemente al sector cuero-calzado, por lo que, para 2009 el gobierno en
turno toma cartas en el asunto, se implementa una salvaguarda arancelaria mixta, la
misma que consistia en un ad valorem del 10%, mas un arancel de $6.00 por unidad
(EL Telegrafo, 2012), esto colabora con el consumo interno de este producto lo que
incrementa su produccion en un 40%, paralelamente las ventas crecieron en un 30%
segun datos detallados en Foro Latinoamericano de calzado (Ortiz, 2010). Con la
ayuda de la restriccion, los zapateros necesitaron tecnificarse y capacitarse para

satisfacer la demanda local, mejorar el disefio y la confeccion.

De igual manera, los curtidores necesitan ofrecer materia prima al sector que
este a la altura de un mercado internacional, a través de la especializacién y con un
valor agregado fomentar el consumo nacional, ser mas competitivos y tener miras para
exportar. En 2005 Ecuador sufre un desabastecimiento debido a la cantidad de piel
gue sale principalmente a Colombia, deja sin materia prima al sector curtidor, para lo
cual, el gobierno prohibe la salida de la piel cruda y salada del pais (El Telegrafo,
2012), con el objetivo de que el costo de la piel internamente baje, se incremente la
transformacion de la misma y los curtidores sean los que procesen la piel hasta wet
blue o terminarlo para que se exporte, con esto se contribuye a la generacion de

empleo e incremento de los ingresos al pais.

Para el 2016 se calculaba que el procesamiento de pieles llegaba a las 350.000
unidades segun el Informe Nacional sobre el Estado de la Biodiversidad para la
Alimentacién y Agricultura en el Ecuador (2016), en el 2018 conforme a los datos
proporcionados por el INEC (2019) la poblacién de ganado vacuno, principal fuente
para la industria de cuero-calzado, llegaba a los 4.1 millones de cabezas, de lo cual,
segun estudios (Castillo & Aguirre, 2015; Vela, 2016) se calcula que cerca del 25%
del animal en pie es faenado para su uso en sector alimenticio y para el sector cuero-

calzado, es decir aproximadamente 1 millébn de reses despostadas.
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Por lo tanto, una de las variables que el sector cuero sortea, es la especulacién
sobre el precio de la materia prima, que depende de la industria ganadera y del
sacrifico de ganado para consumo de carne de res, ademas, de la oferta y demanda
del mercado, en este caso de la piel bovina. Durante las Ultimas dos décadas, la
fluctuacion se registra desde el mayor valor en 2015 que llegé a costar cerca de $45
hasta su costo mas bajo en la pandemia en 2020 con un valor de $1, incluso varios
despostadores preferian votar la piel debido que, el traslado representaba mayor costo

gue el precio que se paga por las pieles.

El costo de la piel depende principalmente de dos aspectos: calidad superficial
y tamafo. La calidad superficial esta fuertemente ligada a la procedencia, aqui en el
Ecuador es ganado de: la costa, amazonia o sierra, este ultimo es el mas apetecido
por las curtiembres por presentar un mayor grado de limpieza superficial,
consecuencia de la geografia donde se desarrolla el animal, libre de garrapatas, tupes,
mosquitos, chinches y otros insectos, propios de climas calidos como la regién costa

y amazonica.

En términos generales el sector ganadero mejora parcialmente el cuidado de
sus animales, aunque la piel es un subproducto de la industria carnica, una piel sana
es sintoma de la salud del animal, por ende, carne de mejor calidad. Es necesario
mejorar la alimentacion, cuidado del animal, crianza y practicas como: la sustitucién
de marcas de fuego por collares, alambre de plas por cercos eléctricos, seguimiento
de vacunaciény la limpieza de los animales a través de bafios en piscinas, son factores

gue disminuyen el riesgo de defectos sobre la piel.

Actualmente al igual que la crianza del animal, el proceso de faenamiento
presenta varios defectos, los faenadores e introductores de ganado, celan el proceso
de traslado, un mal control hace que la piel del animal se vea marcado, una muerte
con un alto nivel de estrés decrece la calidad de la carne y acentua el defecto de las

venas de la piel. Aunque la mayoria de los centros de faenamientos cuentan con
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desuello mecanico, una minoria despelleja la piel con instrumentos no adecuados que

tajan la piel, lo que, disminuye su calidad.

La maquinaria y el mantenimiento es un factor clave al momento de sacar los
costos para la fabricacion del cuero, lamentablemente la mayoria de las curtiembres
en el pais, especialmente las pequefas y los artesanos, cuentan con maquinaria
reconstruida que fue fabricada antes del 2000, estas no son fabricadas en el pais y
comprarlas nuevas representa un costo elevado. El hecho de que sean reconstruidas
representa costos extras de mantenimiento y repuestos para no tener paras en la

produccion.

El sector del cuero esta catalogado como una de las industrias que provocan
mayor contaminacién, debido a los residuos que originan, por lo que, en la actualidad
el Gobierno Provincial de Tungurahua es el ente encargado de regular y controlar los
procesos, el uso de quimicos que afectan a la salud y al medio ambiente y los

proyectos que cada empresa tiene para disminuir la contaminacion.

La conciencia con el medio ambiente, la salud y las exigencias por parte de los
entes reguladores, hacen que las empresas consideren actualmente en sus costos
aguellos valores que representan las actividades, que por lo menos, les permite estar
dentro de las normativas. Empresas mas grandes como Curtiduria Tungurahua tienen
su propia planta de tratamiento y otras mas pequefias cuentan con la licencia

ambiental para una produccién mas limpia.

Ser conscientes con el medio ambiente no solo representa costos mas elevados
para las empresas por la inversibn en maquinaria, cambio de productos quimicos,
reingenieria de procesos, sino que también, de ello se obtienen beneficios como
acceso a otros mercados en donde una produccion limpia es indispensable al
momento de importar, internamente las empresas logran reducir costos al tener ciclos
de reutilizacion de recursos como el agua y reciclaje de insumos. Para algunas

pequeias empresas esto significa el cierre, estas no cuentan con el capital necesario
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ni el apoyo del gobierno para invertir en maquinaria o en técnicos que permitan cambiar

SUS procesos por unos mas limpios.

Otro de los factores que actualmente pretenden afiadir a los costos de
produccion, son los generados por desarrollos, creacion de productos, lanzamiento de
colecciones. En el pais las empresas no estan acostumbradas a tomar en cuenta
actividades como estas, pero con la globalizacion es necesario cargar todos los valores

gue agreguen valor al producto.

La industria del cuero, es una actividad muy antigua, en el Ecuador se procesa
esta materia prima desde inicios del siglo XX, lastimosamente la falta de capital,
inversidn, investigacion y apoyo del gobierno no se puede crecer hacia atras, casi el
80% de productos quimicos para la transformacién del cuero son importados, no existe
industria quimica que provea de estos productos nacionalmente, esto es un factor
importante para las curtiembres, estos estan atados en cuanto a negociaciones de
precios con los proveedores, dado el pequefio mercado que representamos
internacionalmente, y ademas, dependen siempre de las politicas gubernamentales en

cuanto a aranceles.

Después del paro de actividades realizado por el sector indigena en octubre del
2019, seguidamente por la declaracion de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
en marzo del 2020 al COVID-19 como pandemia, a la cual, Ecuador se suma a ser
uno de los paises que toma como estrategia el aislamiento preventivo, el Sector cuero-

calzado sortea varias dificultades.

El pais en general, y el sector cuero-calzado no estaba preparado
tecnol6gicamente, las plataformas informéaticas (uso de internet, paginas web, uso de
redes sociales) colapsaron, ademas, que no se contaba con sistemas informaticos
para llevar a cabo sus procesos desde casa, como propuso el gobierno a través del
teletrabajo, para lo que fue necesario la inversidbn en tecnologia para mantener

contacto permanente con clientes internos y externos, de igual manera las empresas
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comenzaron a diversificarse, impulsan canales de comercio electronico para
fortalecerse, lo cual, representaron gastos que no se contemplaron en sus costos de

fabricacion.

La capacitacion fue imperante como parte de la estrategia para fortalecer las
actividades administrativas y productivas, con el facil acceso y el incremento en la
oferta de charlas y cursos a través de canales digitales las empresas presupuestaron
e incluyeron en sus costos estos rubros. Camaras como CALTU, Camara de Industrias
y Produccién (CIP), Camara de Comercio de Guayaquil, entre otras, se sumaron a la
emergencia para lo que desarrollan conferencias virtuales con ponentes nacionales e
internacionales que contribuyeron a la toma de decisiones empresariales (El Heraldo,
2021).

A pesar de los esfuerzos del gobierno por sobrellevar la crisis producida por la
pandemia generada por el COVID-19, para la cual, generaron mesas de dialogo a
través de sus Ministerios de: Economia y Finanzas; Produccion, Comercio Exterior,
Inversion y Pesca; Trabajo; y de Salud, no pudieron sumar grandes esfuerzos a favor

de la cadena de valor del sector.

Las mesas de trabajo realizadas cada dos afos, intentan mitigar anomalias del
mercado a través de los entes publicos como: el Ministerio de Agricultura y Ganaderia
(MAG), el Servicio Ecuatoriano de Normalizacién (INEN), el Servicio Nacional de
Aduana del Ecuador (SENAE), el Servicio Nacional de Contrataciéon Publica
(SERCOP), el Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, el
SRI, y su labor de control en temas como: el contrabando, la evasion tributaria, la
irregularidad en contratacion y afiliacion de los colaboradores, revision de aranceles
en importacion de insumos para la produccion que no sean fabricados de manera

nacional, compras publicas, reporté El Heraldo (2019).

Con la apertura de nuevos tratados internacionales como el de la Union

Europea en el 2017, el sector cuero-calzado establece precios que sean mas
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competitivos, factores como el alto costo de la mano de obra, la dolarizacion, la
importacion de productos quimicos necesarios para el proceso del cuero que no son
fabricados nacionalmente, son factores que son analizados y minimizados para poder

ofrecer un producto de calidad a precios que estén dentro del mercado.

Paises como ltalia, Francia, China, Espafia, Portugal y algunos de Centro
Ameérica son los destinos a donde el cuero ecuatoriano es exportado, lo que permite el
desarrollo del sector cuero-calzado es fabricar productos novedosos de calidad, pero
es necesario, capacitar a los directivos de las empresas para que utilicen las
herramientas existentes y tomen las decisiones oportunas e incrementar los niveles de

exportacion e incrementar los socios comerciales en el extranjero.

El sector se adapta al ritmo del mercado ya no solo local, sino més bien
internacional, la comunicacién, la toma de decisiones son imperantes para que las
empresas subsistan, una correcta asignacion de los costos fijos y variables no es
suficiente al momento de poner el precio del producto, es el manejo de la informacion
y el tiempo de obtencion lo que permite a los empresarios tomar las decisiones

correctas para poder ser mas competitivos.
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

Para el presente proyecto se utilizan distintos tipos de investigacion que
permiten comprobar o rechazar la hip6tesis, ademas, proporcionar a la empresa datos
relevantes para la toma de decisiones y permite hacer un analisis mas cercano a su

realidad.

Investigacion documental con la lectura y analisis de libros, papers, tesis de
postgrado, maestria y doctorado permite al investigador ampliar su conocimiento, en
cuanto a la informacioén de la empresa se utiliza estados de resultados, hojas de costos,
hojas de produccién, hojas de Excel y el sistema manejado por la empresa. Utilizar las
herramientas adecuadas para el andlisis, recabar datos que desconozca la empresa,
conocer los principales enfoques, realizar conclusiones y recomendaciones es
informacion que el investigador aporta, segun Bernal (2010), también, permite
establecer relaciones, diferenciar etapas y posturas de lo que representan los actuales

procesos, con conocimientos relevantes y actualizados.

Investigacion descriptiva para detallar los procesos, actividades que se realizan
para la transformacion de la materia prima piel de ganado vacuno en cuero y como
afecta en los costos de produccion. Segun Bernal (2010) describir los aspectos
fundamentales del proceso del cuero para comprender de donde salen los datos y su
complejidad. A través de la observacion del proceso, recabar y analizar la informacién
de los documentos de produccién, contables y financieros. Se realiza un estudio
observacional en donde el investigador, sin influir, ni intervenir en las actividades y
procesos, usa técnicas que le permite recabar informacion por medio de la observacion

directa tal como lo detallan Miggenburg y Pérez (2007).

Investigacion cualitativa o casual como detallan Bernal (2010) y Maxwell (2019)
se busca fundamentar la hipotesis, se determina si las conclusiones llevan a la

formulacién o al contraste de lo investigado documentalmente. Analizar la causa y
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efecto que tienen las actividades y sus inductores en el proceso de manera reflexiva,

flexible e inductiva.

La poblacion a ser utilizada para la presente investigacion son los datos que se
recolectan de las actividades inherentes en cada uno de los procesos para la
fabricacion del cuero. El proceso a analizarse es el de produccién y sus actividades:

remojo- pelambre, curtido, tefiido, acabado, despacho.

Para recabar los datos necesarios, generar el listado de actividades e
inductores de actividad se utiliza el método de la observacion instantanea y la
entrevista a los colaboradores las mismas que, permite: analizar, organizar y mostrar
datos segun categorizaciones de actividades. Debido al nimero de colaboradores, la
entrevista se realiza a todos los colaboradores, no se distingue a uno en especifico
como experto, cada uno de ellos aporta informacion de las actividades que realiza,
tanto aquellas que son de exclusividad del colaborador como otras que son efectuadas

por cualquiera de ellos.

Para analizar la muestra, la técnica a utilizarse es la encuesta (ver anexo 1),
misma que consta de 10 preguntas con respuestas dicotomicas, el principal criterio
para determinar la muestra son aquellas empresas del sector que tengan la posibilidad
de implementar un sistema de Gestién de costos ABC/ABM, es decir las grandes y
medianas empresas, se cuenta con un total de 9 empresas del sector curtidor de la
provincia de Tungurahua de la ciudad de Ambato en donde se encuentra al 90% del

claster.
2.1. Analisis de los resultados de la encuesta
El cuestionario se realiza con una muestra no probabilistica, su principal criterio

es enfocado en las empresas con capacidad econOmica para invertir en la

implementacion de un sistema de gestion, es decir, 9 fabricas del sector cuero y
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calzado de la ciudad de Ambato. Las variables cualitativas analizadas son: cargo,

costos, gastos, rentabilidad, costos tradicionales, costos ABC.

Figura 1. Cargo que desempefia en la empresa
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Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Figura 1, el 77.8% de los encuestados pertenecen a
areas administrativas o gerenciales, mientras que el 22.2% estan en el area de
produccion, todos los encuestados necesitan la informacion de los costos para su
célculo, analisis y toma de decisiones en las actividades que realizan dentro de sus

empresas.
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Figura 2. Diferencia entre costo y gasto
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Fuente: elaboracion propia

Segun la Figura 2. de los encuestados 89% conocen la diferencia entre costo y
gasto, lo que les da un enfoque correcto de que rubros estdn inmersos en la
determinacion del costo de un articulo y que valores se asignan al periodo, ademas,
les permite estar al dia en sus obligaciones no solo con el ente regulador, sino también,
con sus proveedores, como objetivo se pretende que la venta de los productos con un

valor por sobre el costo cubren todos los gastos para no incurrir en pérdidas.
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Figura 3. Costo del producto y su rentabilidad
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2. Conoce los costos de sus productos y su rentabilidad?

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Figura 3. el 22% de los encuestados no conoce el costo
de sus productos, ni sabe la rentabilidad que estos generan para la empresa, este
desconocimiento provoca, a corto o largo plazo, la quiebra de su empresa, gastan mas

de los ingresos que generan sus productos.
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Figura 4. Sistema de control de costos

3. Sistema de control de costos

507

40

307

Porcentaje

20

0 T T T T
Antara Microsoft pluss Mo Si Sistema softward curtits
integrado de
Gestion

3. Sistema de control de costos

Fuente: elaboracion propia

En la Figura 4. se pregunta a los encuestados si utilizan algun sistema de control
de costos en su empresa, para lo que el 11% contesta que utiliza un sistema integrado
de gestion, el 33% restante erroneamente responde el tipo de software que utilizan
para almacenar y procesar sus datos, el hecho de que utilicen algun software propone
gue si registran sus datos y calculan sus costos. Por ejemplo, Curtits y Antara son
software creados especificamente para curtiembres, los mismos que permiten albergar
informacion de mano de obra, materia prima y sus costos de fabricacion. El 44% de
los encuestados no posee un sistema de control de costos, lo que evidencia su
desconocimiento en ambitos contables, los mismos que permiten un correcto
funcionamiento ante entes gubernamentales y como herramienta para sostener una

empresa.
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Figura 5. Rubros de los costos

4. Considera que el sistema de costos utilizado en la empresa, toma en cuenta
todos los rubros para el costeo de los productos elaborados? No, cuales?

60

40

Porcentaje

o T T T

Costos por medio ambierte, costos Mo Si
por reprocesos, costos por
defecta de materia prima

4. Considera que el sistema de costos utilizado en la empresa, toma en
cuenta todos los rubros para el costeo de los productos elaborados? No,
cuales?

Fuente: elaboracion propia

Segun la Figura 5. el 66% de las empresas toman en cuenta todos los rubros
para el costeo de los productos elaborados, el 34% piensan que no consideran todos
los rubros, de este porcentaje el 11% si reconoce que rubros no se toman en cuenta,
entre ellos detalla: los costos medio ambientales, los que se generan por reprocesos
y aquellos por defectos en la materia prima, mismos gque no se ven a simple vista con
la recepcion, sino cuando esta materia prima se procesa. El no considerar todos los
rubros en el costo de sus productos resulta en perjuicio para la empresa a largo plazo,
estos costos al no ser absorbidos son obtenidos de la utilidad proyectada, si rubros

como estos minimizan la utilidad, finalmente, entraran en quiebra.
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Figura 6. Registro de tiempo de produccion
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5. Registran los tiempos de produccion de los procesos en su empresa?

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Figura 6. el 70% de las empresas registra sus tiempos
de produccion, en ciertas ocasiones, se presume que hay ciertos costos que quedan
fuera, como el costo que se genera entre el costo real del tiempo trabajado versus el
tiempo estdndar que la actividad tomaria. El no controlar los tiempos de produccion

repercute en la productividad, lo que genera pérdidas monetarias.
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Figura 7. Actividades que generan valor
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Fuente: elaboracion propia

Se nota en la Figura 7. en donde se analiza cuantas de las empresas conocen
las actividades que agregan valor a su proceso que el 78% de las empresas tienen
detallado cuales son las actividades que generan valor, estas empresas tienen
identificadas las actividades, de seguro eliminan o cambian aquellas que no generan

valor y de esta manera ser mas eficientes con sus recursos.
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Figura 8. Rubros medio ambientales
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Fuente: elaboracion propia

En la Figura 8. el 44% de los encuestados responde que no consideran estos
valores, esta industria es una de las mas controladas por el impacto que generan, si
en la actualidad no se consideran estos valores, pierden el enfoque del costo del

producto, cada vez son mas las regulaciones y mayores los valores incurridos.
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Figura 9. Informacién para toma de decisiones
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Fuente: elaboracion propia

Segun la Figura 9. se observa que el 33% de las empresas no tienen la
informacion necesaria o le toma mucho tiempo en conseguirla, por lo que, se dificulta
el andlisis o la determinacion para resolver cualquier asunto que se requiera. En varias
ocasiones las empresas utilizan un sistema de costeo para obtener la informacién para
la presentacion de obligaciones gubernamentales, pero estas no generan valor, la

informacion tarda mucho en ser procesada y evaluada.
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Figura 10. Sistema de costeo basado en actividades
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9. Sabe como funciona un sistema de costeo basado en actividades (ABC)?

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Figura 10. El 56% de los encuestados desconoce codmo
funciona un sistema de costeo basado en actividades, por lo que, ignoran las
cualidades y beneficios que este sistema aporta a sus empresas, pasan por alto que,
los costos se distribuyen segun la actividad que realizan y los recursos que cada una

estas consume.



39

Figura 11. Diferencia entre costeo tradicional y costeo ABC

10. Conoce la diferencia entre costeo tradicional y costeo ABC?

60

50

40

30

Porcentaje

20

104

0 T L
Mo Si

10. Conoce la diferencia entre costeo tradicional y costeo ABC?

Fuente: elaboracion propia

Como se analizaba en la Figura 11. el mismo 56% que desconoce del sistema
de costos ABC, también, ignoran la diferencia entre la utilizacion del costeo tradicional
y el costeo ABC como se muestra en la Figura 11. Del 44% que conocen acerca de la
diferencia entre el costeo tradicional y ABC, solo un 11% utiliza un sistema integrado
de gestion como se muestra en la Figura 4, por lo que, se presume que el modelo de
gestion basado en actividades (ABC/ABM) es utilizado e implementado por algunas de
estas empresas, genera un valor agregado a su empresa, al permitirles determinar sus

costos lo méas acercados a la realidad.
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Con el analisis de los resultados de la encuesta a los curtidores se evidencia
gue no tienen el conocimiento necesario para determinar el costo de sus productos,
como son gastos que usualmente son impugnados al periodo, cuando en realidad son
costos inmersos en las actividades necesarias para la fabricacion del producto, de
igual manera, la mayoria de ellos ain no se familiariza con el ABC y las bondades que
este representa, por lo que, se ve la utilidad de un modelo para la implementacion de
un sistema ABC/ABM.

Con el afdn de comprobar o rechazar la hipétesis y una vez analizada la
informacion del cuestionario realizada a empresas que estan en condiciones
econdmicas de implementar un sistema de gestion ABC/ABM se realiza la prueba chi
cuadrada, se toma como referencia las variables nominales de utilizacién de sistemas
de control de costos y la variable si poseen la informacién necesaria para la toma de

decisiones como se muestra en la Tabla 2, donde:

H, = la utilizacién de sistemas de costos no influye con la informacién que se

requiere para la toma de decisiones.

H; = la utilizaciéon de sistemas de costos influye significativamente con la

informacion que se requiere para la toma de decisiones.

Tabla 1. Prueba no paramétrica chi cuadrada

Pruebas de chi-cuadrado

Significacion o Significacion
o Significacion
Valor Gl asintética ) exacta
) exacta (bilateral) )
(bilateral) (unilateral)

Chi-cuadrado de Pearson 5,625 a 1 ,018
Correccioén de continuidad P 2,756 1 ,097
Razén de verosimilitud 6,959 1 ,008
Prueba exacta de Fisher ,048 ,048
No. de casos validos 9

a. 4 casillas (100,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es 1,33.

b. Sélo se ha calculado para una tabla 2x2



41

Una vez realizada la prueba Chi-cuadrado para datos no paramétricos podemos
analizar el P-valor que es de 0.018 el mismo que es menor a 0.05 se rechaza la
hipotesis nula ( H, ), y se acepta la hipétesis alternativa ( H, ), es decir, que la utilizaciéon
de sistemas de costos influye significativamente con la informacidén que se requiere

para la toma de decisiones.

2.2. Caracterizacion de la empresa

Curtiduria Hidalgo es una empresa familiar dedicada a la manufactura de cuero
fundada en el afio de 1993 por el Ing. Fabian Hidalgo y su esposa la Sra. Margarita
Ruiz. El negocio surge como estrategia para reducir los costos de produccion en la
manufactura de chompas de vestir, las mismas que en aquel entonces se exportan a
Centro América, con amplia vision, sus fundadores empiezan a fabricar cuero de
vestimenta para lo que arman un pequefio taller de acabado y para el area de rivera
utilizan los servicios de otras curtiembres. Para el afio de 1995 adquieren una
propiedad en el Pisque Bajo, sector de Yacupamba en la ciudad de Ambato, zona
centro del Ecuador, donde actualmente funciona la empresa, a partir de esta época la

empresa se centra en el proceso y fabricacion de cuero para calzado y marroquineria.

Entre los productos que ofrecen se encuentran cueros con flor para calzado
casual, urbano y escolar como son los plena flor, napa, caricia, también, ofrecen
cueros lijados como: nubuck, cristal, ceroso, ademas, forro para la parte interna del
calzado. Los acabados varian segun la demanda o las tendencias que dicta el
mercado, especialmente el internacional. El principal rival del cuero, son los materiales
sintéticos mal llamados cuero sintético, estos no poseen dentro de su estructura

ninguna materia prima derivada de la piel de los animales.

Actualmente la empresa esta dividida en dos areas: la administrativa, que se
encarga de la reposicion de productos quimicos, facturacion, cobranzas, pagos,

obligaciones tributarias, laborales y ambientales; la otra area es de produccion, la que
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se encarga de la recepcién de la materia prima, quimicos y el proceso inherente para
la transformacion de la piel, la misma que se subdivide en el area humeda y de

acabado.

Estd comprometida con el progreso, por lo que, se enfoca en un sistema de
mejoramiento continuo, actualiza su tecnologia, realiza periédicamente pruebas al
producto tanto en la fabrica como con los clientes en sus instalaciones, controla sus
procesos, capacita a sus colaboradores, califica proveedores, verifica y evalia que los

insumos cumplan con requisitos ambientales europeos.

Asimismo, ayuda al mantenimiento de medio ambiente, en su sitio web Hidalgo
Curtiduria (2020) detalla que, es parte del programa del Centro de Recursos y
Produccion mas Limpia del Ministerio de Industrias y Productividad y cuenta con la
Licencia Ambiental otorgada por el la Direccion Provincial del Ministerio del Ambiente,
periddicamente evalian y analizan el agua, secan los desechos para poder ser

llevados hasta el botadero y de esta manera reducir el impacto.

La empresa es conocida por sus clientes por el calor humano que reciben por
parte de sus propietarios y colaboradores, Curtiduria Hidalgo pone énfasis en la
orientacion que tiene hacia el cliente, desde la recepcion del pedido, controla y evalta
cada fase del proceso, el momento de entrega y la evaluacion post entrega, en donde
se evallan varios aspectos y de ser necesario se realizan visitas para evitar cualquier

falla con respecto a temperatura, pegado, armado entre otras.

Hoy por hoy, en el area de produccion, la empresa cuenta con todas las
maquinarias necesarias para transformacion de la piel en cuero acabado,
lamentablemente su desventaja es que el 60% de la maquinaria es obtenida de
segunda mano, lo que con el tiempo siempre necesita mayor inversion en
mantenimiento y reparaciones. En el area administrativa cuentan con un sistema que

permite tener la informacién adecuada para cumplir con las necesidades tributarias,
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pero, aun no posee un ERP que permita anclar la informacién de produccién con el

area administrativa de manera oportuna.

A manera de cooperativismo y parte actora de la sociedad, la empresa es
integrante de dos camaras: la Asociacion Nacional Curtidores del Ecuador (ANCE) que
es la que alberga la mayor parte de curtiembres, entre ellas las mas importantes, y de
la Camara Nacional de Calzado (CALTU) a través de su aliada Tacos Victoria. Como
miembro Curtiduria Hidalgo es un socio activo que aporta con informacion y apoyo al

resto de empresas del gremio y sector.

El proceso de transformacion del cuero es un arte que data desde los primeros
afios de las civilizaciones, con el paso del tiempo el proceso se tecnifica, pero en el
fondo los conceptos de subprocesos y actividades se conservan, como se detalla, a
continuacion, en el mapa de proceso de Curtiduria Hidalgo realizado por Hidalgo, J
(2018).
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Figura 12. Mapa de procesos de Curtiduria Hidalgo
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En Curtiduria Hidalgo las actividades comienzan con la recepcion de la materia
prima, la misma que es trasladada desde los centros de faenamiento o introductores
de diferentes ciudades del pais, especialmente de la zona centro. La transformacién
de las pieles estd compuesto por 3 etapas: ribera, curtido y recurtido, los cuales, se
llevaran a cabo en cilindros metalicos o de madera llamados fulones o bombos, la
etapa conocida como acabado es mas bien, una actividad de afinamiento segun
Covington (2011).
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La piel entra en el bombo para un primer lavado el mismo que se encarga de
quitar impurezas como sangre y eses. Antes de que las pieles sean saladas y apiladas,
lo cual, previene de la descomposicion y putrefaccion a causa de bacterias,
microorganismos y hongos, es recomendable, para evitar problemas posteriores en el

proceso, recortar cualquier apéndice como: orejas, cola y ubres.

Las pieles después del lavado inicial son apiladas y saladas o directamente
contindan el proceso. Se somete a la etapa de ribera, el cual, elimina el pelo, remueve
la epidermis y endodermis, su primer proceso es el remojo donde las pieles son
hidratadas y acondicionadas para recibir los productos posteriormente, el tiempo que
toma depende del: tipo de piel, tamafio, cantidad y dureza del agua, temperatura del
bafio y del PH. Seguido, las piles son pelambradas, a través de agentes quimicos, se
remueve el peloy la epidermis de la piel gracias a compuestos como la cal por hidrolisis
alcalina se separa la estructura fibrosa y la piel se hincha (Frankel, 1989; Covington,
2011).

Posteriormente las pieles son trasladadas a una maquina llamada
descarnadora, la cual, elimina el tejido subcutaneo y adiposo, también, se recortan las
partes fofas o algunas salientes que destruyen la piel al ser procesadas en una
maquina especifica. A continuacion, son llevadas a la maquina divididora, la que,
separa la dermis y el subproducto se utiliza para fabricar gamuz6n o como carnaza

para la fabricacién de gelatina, la piel en este estado se la conoce como cuero en tripa.

EL cuero en tripa es sometido a una actividad conocida como desencalado, en
la cual, se pretende remover las sustancias alcalinas que estan combinadas con las
proteinas, reducir el PH, remover la cal y retirar el exceso de agua (Beghetto et al.,
2014). La purga limpia la estructura fibrosa, elimina los materiales queratinosos
degradados y las grasas, el piclado prepara las fibras para una mejor absorcion de los

guimicos en la curticion segun Frankel (1989).
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Con las actividades anteriores la piel es sometida al curtido, el mismo que
transforma al cuero a un estado que se conoce como wet blue por el color azulado que
toma, usualmente se utilizan sales de: cromo, aluminio, zirconio y de hierro, con la
basificacién se regula el PH que es necesario, en este estado la materia ya no corre
peligro de putrefaccion, resiste a la degradacién de cualquier microorganismo (Frankel,
1989).

Es necesario reducir la humedad, por lo que, el material entra en una maquina
llamada escurridora, la cual, quita el exceso de agua, en caso de que el material no se
procese mas, es apilado en unos caballetes, caso contrario se utiliza una maquina que
permite reducir el espesor de la piel conocida como rebajadora, esto depende de los

requerimientos de los clientes en sus pedidos.

Actualmente gracias a la globalizacién y la fuerte tendencia de la moda, los
usuarios se ven muy influenciados de ella y exigen cada vez mas versatilidad en
colores y texturas para sus prendas de vestir o calzar de cuero. La industria quimica
mundial permite a las curtiembres satisfacer cada una de las exigencias del mercado
con sus productos anidnicos y catiénicos los que son utilizados en el recurtido para dar
el fondo y la base del cuero. Una vez recurtido el cuero es perchado en caballetes para
posteriormente ser: desvenado, secado al vacio, en una escurridora o en toggling,
como lo explicamos anteriormente para quitar el exceso de agua, alisarlo, extenderlo

y Seguir su proceso.

Segun el tipo de producto final que se quiera obtener, el cuero pasa por varias
actividades que son: ablandado con una maquina llamada molliza o abatanado a
través del golpeteo que generan entre si las bandas dentro de un tambor. El pintado y
acabado ,también, es a soplete con pistolas de pintura o a través de una maquina
pigmentadora o una roller, depende de las propiedades fisicas, si se quiere cubrir
imperfecciones, afiadir cierta textura o tacto, para lo que se usan productos quimicos

como: pigmentos, ligantes, penetrantes, lacas y ceras (Hidalgo J, 2015). Para poder
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sellar los productos a través de calor se utilizan unas planchas que a presion permiten

el anclaje de los productos.

Finalmente, se recortan los filos, esta actividad se la hace de manera manual,
en donde a su vez se observa las imperfecciones y se clasifica, por ultima vez, el
material, posteriormente se mide con la ayuda de una maquina medidora, se

empaqueta y el cuero esta listo para ser despachado a los clientes, previa facturacion.



48

CAPITULO lIl. PROPUESTA

3.1. Titulo de la propuesta: Modelo y procedimiento de Gestiéon y Costos
Basados en Actividades en la empresa Curtiduria Hidalgo de la ciudad de
Ambato

El primer paso para determinar si una empresa esta en condiciones de aplicar

un procedimiento ABC/ABM es determinar si cumple con las siguientes condiciones:

o El nimero de articulos que procesa la empresa, en caso de que la
empresa fabrigue un solo articulo no es necesario la aplicaciéon de este sistema de

costos.

o El valor de los CIF versus los costos directos: materia prima y mano de
obra, si los CIF son representativos en el costo total de producto vale la pena la

implementacion del sistema.

o Se cuenta con el apoyo de la alta direccién y los colaboradores, es decir,

se comprometen a ser parte activa de la implementacion.

En el caso de Curtiduria Hidalgo cumple las 3 condiciones: procesa mas de un
articulo, los CIF representan un porcentaje considerable en el costo y tanto sus
directivos como sus colaboradores estan comprometidos con el cambio y la mejora, es
necesario capacitar a los colaboradores sobre los cambios que se realizan y la manera
en la que ellos contribuyen con el proceso, considerar crear mapas de procesos,
detallar y designar las actividades, de esta manera conseguir éxito en la gestion de

procesos.

El objetivo general es contribuir con un sistema de gestion ABC/ABM para el

sector curtidor en la Provincia de Tungurahua, para lo que se necesita establecer los
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macroprocesos, procesos y subprocesos que se generan en este cluster, para facilidad

de la implementacion estos costos son agrupados en centros de costos.

Como siguiente paso se requiere planificar un cronograma con fechas y las
actividades o pasos que se realizan para el cambio e implementacion del sistema de
gestion, la planificacibn permite al personal estar preparado, predispuesto y

colaborativo lo que asegura un cumplimiento en las fechas.

El tercer paso es distribuir los centros de costos y determinar los procesos que
se desarrollan en la empresa, la metodologia de costeo ABC enmarca los procesos en
3 grupos: proceso estratégico delimitado por los responsables de la empresa
generalmente por el propietario o gerente, operativo que determina las actividades
para mejorar el proceso de fabricacion con la utilizacion de actividades eficaces y de
apoyo que conlleva todas las actividades complementarias necesarias para la
produccion, mantenimiento, desarrollo. Segun las definiciones anteriores las empresas
dentro del sector definen qué actividades se desarrollan a puertas adentro, para la
empresa en estudio se detallan los 3 procesos y sus principales actividades como se

muestran en la siguiente imagen:
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Tabla 2. Procesos de Curtiduria Hidalgo

» Gerencial
» Administrativo
» Planificacion

Proceso
Estratégico

* Proceso Productivo:
o Zona humeda
o Acabado

Proceso
Operativo

VAN

Compras
Ventas
Mantenimiento
Contabilidad
Ambiental
Recursos Humanos /

Proceso de
Apoyo

Fuente: Elaboracion propia

El siguiente objetivo es identificar las actividades inmiscuidas en el proceso de
produccion, de estas depende que los costos se asignen correctamente sin dejar
ningun rubro fuera, y adicionalmente para identificar las actividades que generan valor,
las mismas que son pilar importante como parte de la diferenciacion de la empresa.

Para lo cual, se necesita identificar y definir las actividades, con este fin, se
construye un diccionario o catalogo de actividades, estas actividades se determinan
con verbos y objetos asociados como lo describen Kaplan y Cooper (1998). Las
actividades se definen segun la categoria como aquellas que se realizan a nivel
unitario, de lote, de producto o de empresa, conforme las funciones que realizan, la
participacion en el costo del producto como primarias y secundarias, su periodicidad
en la ejecucidn como repetitivas o no repetitivas, como a su aporte a la generacion de
valor conforme lo describen Cuervo Tafur et al., (2013). A continuacioén, se proponen
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ciertas actividades en los procesos estratégico, operativo y de apoyo que son utilizadas

en las empresas del sector curtidor para la aplicacion del costeo ABC.

Tabla 3. Actividades de los procesos estratégicos, operativos y de apoyo

Actividades
Procesos Estratégico y de Apoyo Procesos Operativos
Desarrollar la vision y estrategia Salar pieles
Analizar informacién financiera Remojar pieles
Diligenciar las relaciones externas Pelambrar pieles
Realizar auditorias integrales Piquelar pieles
Gestionar el recurso humano Descarnar pieles
Gestionar ventas Desencalar pieles
Gestionar compras Purgar pieles
Gestionar los recursos financieros Dividir Pieles
Gestionar los recursos fisicos Sacar desperdicios
Gestionar la contabilidad Recurtir pieles
Gestionar un programa medio ambiental Apilar pieles
Gestionar informes a entidades de control Secar pieles
Gestionar mantenimientos Escurrir pieles
Gestionar combustibles Rebajar pieles
Gestionar logistica Engrasar pieles
Gestionar recursos informaticos Ablandar pieles
Implementar mejoras Extender pieles
Disefar nuevos productos Prensar pieles
Calibrar y preparar maquinaria Acondicionar pieles

Pintar pieles

Fuente: elaboracion propia

El reconocimiento de las actividades termina con la identificacién y construccion
del diccionario de actividades, también, llamado lista de actividades, que nombra y
define cada actividad realizada en las instalaciones de produccion, como: administrar
los clientes, apoyar al cliente, responder a los clientes, direccionar los pedidos de los
clientes, expedir los pedidos, planificar la produccién, trasladar materiales, comprar

materiales, examinar los articulos, mejorar los productos, solucionar problemas de
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calidad, introducir nuevos productos tal como coinciden Hansen y Mowen (2007) y
Cuervo Tafur et al, (2013).

Ademas, ajustar maquinas, mejorar los procesos, administrar la tecnologia de
la informacion, mantener la informacién de los productos, comercializar productos,
desarrollar estrategia de fijacion de precios, desarrollar una estrategia de publicidad,
estimar las necesidades de inversion, desarrollar la publicidad, vender los productos,
identificar a los clientes y sus necesidades, enviar el producto, procesar y empaquetar
los pedidos, pedir, programar la entrega, recibir, inspeccionar, trasladar, almacenar
materiales, negociar y seleccionar proveedores, pagar facturas a proveedores (Kaplan
& Cooper, 1998).

El quinto paso es obtener el detalle sobre las actividades que se efectuan, el
tiempo que toma, el nimero de veces que se realiza la actividad, la periodicidad, la
cantidad de recursos que se consume. En caso de que la empresa posea estudios de
tiempos, movimientos o fichas en donde se registren estos datos se da paso al calculo
del costo de las actividades, caso contrario, es Util hacer una entrevista o encuesta a
los colaboradores, en las que se pide, que rellenen un impreso en el que aparece el
diccionario de actividades y que hagan una estimacion del porcentaje de tiempo que
invierten en cualquier actividad, considera la medida de unidad, la frecuencia y los
recursos consumidos (Kaplan & Cooper, 1998), de esta manera, recabar la informacién

necesaria, seguidamente se propone un formato de encuesta.
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Tabla 4. Encuesta para recabar informacion de actividades

ABC )
PROCESO DE PRODUCCION
. . Calificacion
Nombre Tiempo Unidad de
d_e _Ia que de_ Periodicidad eficiencia Recursos Observaciones
actividad toma medida
1 2 3
Ejemplo
Se mejora el
lote de tiempo si
Eieeslgg 25 min 70 veces/iemana X M?)rk])(r)ade hacen la
bandas actividad 2
personas

Fuente: Elaboracién propia

Después del levantamiento de la informacion acerca de las actividades, el sexto
paso es la determinacion de los centros de costos, lo que facilita la asignacion de las
actividades, las mismas que permiten establecer la cantidad de recursos a utilizarse

como son materia prima, quimicos, mano de obra y CIF como: maquinaria e insumos.

A continuacion, se detallan los centros de costos con las actividades que se

realizan en la empresa en el area de produccion:
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Tabla 5. Centro de costos y actividades

ABC
Proceso de produccion

Catalogo de Actividades

Centros de Costos Actividades

Transportar pieles al area correspondiente
Lavar pieles
Salar pieles
Remojar y pelambrar pieles
Descarnar pieles

Zona humeda Dividir pieles
Curtir pieles
Escurrir pieles
Clasificar pieles
Rebajar pieles
Tenir pieles

Transportar pieles al area correspondiente
Preparar formulas de acondicionamiento
Calibrar maquinaria
Acondicionamiento Lijar pieles
Pintar y lacar pieles (secado)
Ablandar pieles
Prensar pieles

Medir, empaquetar, despachar, entregar pieles

Fuente: elaboracion propia

Posteriormente es vital para la implementacién identificar los inductores, estos
permiten un correcto direccionamiento de los costos a cada una de las actividades.

Los inductores facilitan distribuir los valores de acuerdo a la unidad de consumo.
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El séptimo paso es detallar los costos indirectos de fabricacion vy fijar el inductor,
es decir, analizar con que base se distribuyen los recursos a cada una de las
actividades y de qué manera se consumen. Los inductores, también, conocidos como
cost drivers, se seleccionan segun Cuervo Tafur et al., (2013), por la relacién de causa-
efecto, el comportamiento del costo gracias al direccionador, es facilmente asignable,
gue la informacién se recaba de manera oportuna, es consistente en el tiempo y se

necesita monitoreo permanente.

Tabla 6. Detalle de los costos indirectos de fabricacion

ABC
Costos indirectos de fabricacion
Descripcidn Inductor
Mano de Obra indirecta # horas hombre
Agua Cc
Luz kwWh
Internet # horas hombre
Mantenimiento # pieles
Depreciacion maquinaria # horas
Depreciacion edificio m2

Suministros de seguridad
Medio ambiente

Control de plagas

Gastos de funcionamiento
Combustible

Combustible

Peaje

Seguros

Teléfono
Fuente: elaboracion propia

# de horas hombre
# de descargas

# pieles

# pieles

# kilbmetros

# horas maquina
# pasadas control
# kilbmetros

# de llamadas

La mano de obra indirecta (MOI) como los suministros de seguridad, el internet

y el combustible que ocupa el caldero se calcula su costo por el nimero de horas de

trabajo o consumo en cada una de las actividades, el agua se determina segun los
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centimetros cubicos que se requiere en los bombos para la transformacion de la
materia prima, la luz es igual a la potencia requerida por el consumo y el costo por
kilovatio hora por maquina, el mantenimiento de la maquinaria, el control de plagas y
los gastos de funcionamiento se calculan de acuerdo a la cantidad de pieles que se

receptan y se procesan.

Ademas, se calcula la depreciacién de la infraestructura que depende de la
cantidad de metros cuadrados que se utilizan, para los costos incurridos en temas
medio ambientales se considera el nimero de descargas de agua del bombo hacia los
vertederos que guian el agua al sistema de tratamiento, el combustible de los
automotores y el seguro del camién son calculados segun el kilometraje, las llamadas
telefénicas se considera el nimero de marcaciones para solicitar productos quimicos,
para mantenimiento y para fines administrativos vinculados con el despacho de la

materia prima y todas las actividades inherentes para la administracion.

El octavo paso es establecer la utilizacion de la materia prima, para esto las
empresas utilizan una hoja de produccion en donde detallan: el numero de orden de
produccion, la fecha, el tipo de producto, la cantidad de unidades, el peso, la
clasificacion de la materia prima, el porcentaje de producto quimico a utilizar y los datos
gue cada empresa crea pertinente sean de utilidad para el control del proceso y la

toma de decisiones.
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Tabla 7. Ejemplo de hoja de produccién

Empresa
Actvidad: Remojo-Pelambre NUmero de produccion: 0000xx
Tipo de producto: Conflor
Cantidad: 200 bandas
Peso: 2000 Kg
Fecha: 1/5/2021
Actividad Producto ,%. Car'1t|<.jad Temperatura Tiempo Pl:e C.IO Costo
quimico  quimico quimico
ejemplo
Remojar Producto 1 0,80% 16,00 $ 0,60 $ 9,60
Producto 2 0,10% 2,00 15°C 20" $ 1363 $ 27,26
Producto 3 0,60% 12,00 $ 405 $ 48,60
Producto 4 0,10% 2,00 $ 1,40 $ 2,80
Total $ 88,26
Costo Unitario $ 0,44

Fuente: elaboracién propia

De esta manera se detalla y se calcula el costo de productos quimicos que
incurren en cada una de las actividades, centros de costos o procesos, ademas,

permite controlar ciertos parametros importantes en la produccion.

Finalmente, la aplicacion del modelo, para lo que se necesitan los costos de
materia prima, mano de obra, los CIF y los gatos administrativos. Cabe recalcar que,
aunque para la contabilidad estos rubros denominados como gastos deban ser
registrados al final del periodo, dentro del sistema ABC/ABM se inscriben dentro de los
costos, en realidad en el modelo ABC/ABM no existe distincion entre costo y gastos,
todos forman parte del valor final del producto. El ser tan minucioso con cada rubro,

permite a la empresa acercarse en lo posible mas a la realidad.

Para el calculo de los componentes del costo, se analiza los productos mas

vendidos y con mayor rotacién en la empresa, esos son: cuero con flor, cuero sin flor
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y tafilete. A continuacién, se detalla los costos de la materia prima y los productos

guimicos de los centros de costos para los productos de Curtiduria Hidalgo.

Tabla 8. Costo de materia prima directa por producto

Costos

Materia prima directa

. Valor

Centro de Costo Actividad Con Flor Sin Flor Tafilete
Ingresar materia prima $  1.255,70 $ 641,20 $ 150,65
Lavar $ 12,12 $ 12,12 $ 12,12
Zona Himeda Salar $ 9393 $ 9393 $ 93,93
Remojar-Pelambrar  $ 9191 $ 9191 $ 91,91
Curtir $ 184,83 $ 184,83 $ 184,83
Tenir $ 712,05 $ 790,83 $ 284,82

Acondicionamiento  Acabar $ 481,00 $ 436,00 $ -
$ 283154 $ 225082 $ 818,26

Fuente: elaboracion propia

Como noveno paso, para el calculo de la mano de obra es necesario contar con
los tiempos reales que le toma al o a los colaboradores en realizar cada una de las
tareas asignadas, registrarlas, monitorearlas y de ser posible mejorarlas o tomar las
acciones necesarias, en Curtiduria Hidalgo se tiene el registro del tiempo estandar que
toma realizar cada actividad, se programa grupos de trabajo y actividades diarias que
se realicen, no cuenta con personal para cada una de las actividades, sino que, el
mismo personal es asignado a diferentes tareas de acuerdo a lo que se necesite

producir, asi la tabla a continuacion, detalla lo que cuesta realizar cada actividad.
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Tabla 9. Costo de mano de obra directa por producto

Costos
Centros de Costos Actividades Manc_) de Obra -
ConFlor  SinFlor Tafilete
Transportar pieles al area correspondiente $ 2750 $ 2750 $ 27,50
Lavar pieles $ 3702 $ 3702 $ 37,02
Salar pieles $ 4068 $ 40,68 $ 40,68
Remojar y pelambrar pieles $ 2904 $ 2904 $ 29,04
Descarnar pieles $ 4503 $ 4503 $ 4503
Zona himeda  Dividir pieles $ 1664 $ 1664 $ 16,64
Curtir pieles $ 3851 $ 3851 $ 3851
Escurrir pieles $ 2927 $ 2927 $ 29,27
Clasificar pieles $ 3589 $ 3589 $ 3589
Rebajar pieles $ 9,09 $ 9,09 $ 9,09
Tefiir pieles $ 3242 $ 3242 $ 3242
Transportar pieles al &rea correspondiente 3 138 $ 1,72 $ 1,72
Preparar formulas de acondicionamiento $ 29,48 $ 2948 $ 2948
Calibrar maquinaria $ 327 $ 327 $ 0,82
. . Lijar pieles 3 - $ 10,00 $ 10,00
Acondicionamiento _ i
Pintar y lacar pieles (secado) $ 14261 $ 108,03 $ 34,15
Ablandar pieles $ 7676 $ 5513 $ 49,44
Prensar pieles $ 4650 $ 31,77 $ 31,77
Medir, empaquetar, despachar, entregar pieles $ 3520 $ 29,13 $ 29,13
Total $ 67631 $ 60964 $ 527,63

Fuente: elaboracion propia

Una vez que se determina el costo de la materia prima, de la mano de obra y
se asigna el cost driver, el décimo paso es calcular el valor para cada uno de los items,
se utiliza porcentajes o directamente el valor que consume cada actividad, en el caso
de la mano de obra indirecta se determina el valor o porcentaje con los recursos que
se requieren en el area de direccidn, financiamiento, planeacion, produccién, sistemas,
ventas, entre otros, para cada uno de las actividades y productos. Cada actividad

consume recursos para lo que se crea un registro apropiado.
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ABC

CIFy gastos administrativos
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Zona hiimeda - Actividad ($)

Descripcion Inductor Transportar  Lavar Salar Remojary Descarnar  Dividir Curtir Escurrir  Rebajar Tenir
pelambrar
ConFlor  SinFlor  Tafilete
Mano de Obra indirecta  # horas hombre N/A 1,18 N/A 61,87 N/A N/A 61,87 N/A 20,84 69,07 69,07 69,07
Agua Cc N/A 2,35 N/A 7,65 1,18 2,35 6,18 2,35 N/A 441 441 441
Luz Kwh N/A 12,38 N/A 51,86 41,47 12,57 58,93 99,08 60,97 85,48 60,88 60,28
Internet #de horas hombre ~ N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Mantenimiento # pieles N/A 6,77 N/A 7,08 42,51 11,43 17,65 11,43 16,09 48,73 34,74 34,74
Depreciacion maquinaria # horas N/A 4,17 N/A 12,5 15,63 6,25 521 26,04 8,33 17,19 13,02 11,52
Depreciacion edificio m2 11,55 2,74 10,32 4,61 2,74 2,27 6,88 4,22 39 10,47 118 118
Suministros de seguridad # de horas hombre ~ N/A 0,01 0,21 0,03 0,05 0,08 0,05 0,1 0,1 0,03 0,03 0,03
Medio ambiente # de descargas N/A 3,06 8,41 10,7 3,06 344 7,64 421 6,88 10,7 11,79 9,85
Control de plagas # pieles N/A 0,08 1,05 0,22 0,47 0,47 0,47 1,05 0,98 0,47 0,47 0,47
Gastos de funcionamiento # pieles 1,49 131 2,61 131 2,24 2,24 2,61 2,24 2,24 3,73 3,73 2,93
Combustible # kilometros 13,1 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Combustible # horas maquina N/A 6,26 N/A 39,12 N/A N/A 32,86 N/A N/A 2347 2347 2347
Peaje # pasadas control 2 N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Seguros # kilometros 9,77 0,06 0,17 0,22 0,06 0,07 0,16 0,09 0,14 0,22 0,22 0,22
Teléfono # de llamadas 11 0,55 0,55 11 N/A N/A 2,2 N/A N/A 2,2 2,2 2,2
Total 39,01 40,92 23,32 198,27 109,41 41,17 202,71 150,81 120,47 276,17 235,83 230,99

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 11. Distribucién de los CIF y gastos administrativos por actividad — Acondicionamiento

ABC
CIFy gastos administrativos

Acondicionamiento - Actividad ($)

Medir, empaquetar,

Descripeion Inductor Transportar Preparar formulas Lijar Pintary lacar Ablandar Prensar
despachar, entregar

ConFlor SinFlor Tafilete ConFlor SinFlor Tafilete ConFlor SinFlor Tafilete ConFlor SinFlor Tafilete ConFlor SinFlor Tafilete ConFlor SinFlor Tafilete ConFlor SinFlor Tafilete
Manode Obraindirecta #horashombre  N/A - N/A NA 7068 3719 3601 NA NA NA 2046 1889 953 NA NA NA NA  NA NA 788 7882 6767

=

Agua Cc NA  NA NA 059 05 051 NA NA NA 23 25 NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA

Lz kWwh NA  NA NA NA NA NA NA 1097 1097 27027 17028 NA 554 8427 10313 2035 203 1018 079 08 088

Internet #dehorashombre NJA NA  NA NA NA NA  NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA 58 58 586

Mantenimiento #ieles NA  NA NA NA NA NA NA 1609 1609 192 192 NA 2076 238 238 4183 4183 4183 1143 1143 1143
Depreciacion maquinaria ~ # horas NA~ NA  NA  NA NA NA NA 26 26 22 1136 NA 2865 469 469 11 1042 1042 26 2,6 26
Depreciacion edificio m 252 252 252 153 153 153 N/A 547 547 371 2371 NA 664 548 548 195 195 195 563 563 563
Suministros de sequridad # de horashombre  NJA- NJ/A- NJA NJA- NA NA NA 005 005 002 002 NA 004 003 003 00l 001 000 001 001 001
Medioambiente  #dedescargas NA  NA NA  NA  NA  NA  NA 611 611 1258 1211 NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA

Control de plagas # pieles NA NA  NA  NA  NA NA NA 105 105 047 047 NA 047 105 106 028 028 028 028 023 023
Gastos de funcionamiento  # pieles 075 NA NA NA NA NA NA 224 224 3% 3% NA 197 236 236 224 224 24 4D 45 45

Combustible #kilometros 665 645 6 NA NA NA  NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA 1651 1651 1651
Combustible #horasmaquina  NA NJA NA NA NA NA NA  NA  NA 34 3%20 NA 2261 2034 1615 NA NA NA NA NA NA

Peaje #pasadascorol NJA NA NA NA - NA  NA  NA  NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA
Sequros #kilometros NA  NA NA  NA  NA NA NA 012 012 05 05 NA NA NA NA NA NA NA NA NA NA
Teléfono #dellamadss NA  NA  NA 055 05 05 NA NA NA 22 22 NA NA NA NA NA NA NA 109 1209 109

Total 992 897 852 733 398 386 0 447 447 41151 30556 953 13654 14208 15675 6771 7703 67,02 13737 137141 12631

Fuente: elaboracion propia
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Finalmente, una vez que se obtiene la informacién sobre los costos directos e
indirectos para cada una de las actividades se elabora una tabla en donde se
contemplen estos valores y determinar el costo para luego asignar un precio. En este
punto ya se analiza que, tan eficientes es versus a la competencia, la empresa puede
0 no ofertar su producto en el mercado con el margen de utilidad que tiene planificado

inicialmente.
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Tabla 12. Costos directos e indirectos por actividad por producto

Tipo de producto
Con flor Sin flor Tafilete
C. Directos C. Indirecto  Total  C. Directos C. Indirecto  Total  C. Directos C. Indirecto  Total

Centros de Costos Actividades

Transportar pieles al area correspondiente  $1.28320 $ 39,01 $1.32221 $ 66870 $ 3901 $ 707,71 $ 17815 $ 3901 $ 217,16

Lavar pieles $ 4914 $ 4092 $ 9006 $ 4914 $ 4092 $ 9006 $ 4914 $ 4092 $ 90,06

Salar pieles $ 13461 $ 2332 $ 15793 $ 13461 $ 2332 $ 15793 $ 13461 $ 2332 $ 15793

Remojar y pelambrar pieles $ 12095 $ 19827 $ 31922 $ 12095 $ 19827 $ 31922 $ 12095 $ 19827 $ 31922

Descarnar pieles $ 4503 $ 10941 $ 15444 $ 4503 $ 10941 $ 15444 $ 4503 $ 10941 $ 154,44

Zona himeda Dividir pieles $ 1664 $ 4117 $ 5781 $ 1664 $ 4117 $ 5781 $ 1664 $ 4117 $ 5781

Curtir pieles $ 22334 $ 202,71 $ 42605 $ 22334 $ 202,71 $ 42605 $ 22334 $ 202,71 $ 426,05

Escurrir pieles $ 2927 $ 15081 $ 18008 $ 2927 $ 15081 $ 180,08 $ 2927 $ 15081 $ 180,08

Clasificar pieles $ 358 $ $ 358 $ 358 $ $ 358 $ 358 $ $ 3589

Rebajar pieles $ 9,09 $ 12047 $ 12956 $ 9,09 $ 12047 $ 12956 $ 9,09 $ 12047 $ 129,56

Tefiir pieles $ 74447 $ 276,17 $1.02064 $ 82325 $ 23583 $1.05908 $ 31724 $ 23099 $ 54823

Transportar pieles al area correspondiente  $ 138 $ 992 $ 1130 $ 172 $§ 897 $§ 1069 $ 172 $§ 852 $ 1024

Preparar formulas de acondicionamiento $ 51048 $ 7335 $ 58383 $ 46548 $ 3986 $ 50534 $§ 2948 $ 3860 $ 68,08

Calibrar maquinaria $ 327 % $ 321 % 3271 % - $ 327% 083 - $ 08

. . Lijar pieles $ - % $ - $ 1000 $ 4470 $ 5470 $ 1000 $ 4470 $ 54,70
Acondicionamiento . .

Pintar y lacar pieles (secado) $ 14261 $ 41151 $ 55412 $ 10803 $ 30556 $ 41359 $ 34,15 $ 953 $ 43,68

Ablandar pieles $ 7676 $ 13654 $ 21330 $ 5513 $ 14208 $ 19721 $ 4944 $ 156,75 $ 206,19

Prensar pieles $ 4650 $ 6771 $ 11421 $ 3177 $ 7703 $ 10880 $ 3L77 $ 6702 $ 9879

Medir, empaquetar, despachar, entregar pieles $ 3520 $ 137,37 $ 17257 $ 2913 $ 13741 $ 16654 $ 2913 $ 12631 $ 15544

Total $3507,85 $2038,66 $554651 $2860,46 $191753 $4.777,99 $1.34589 $1.60851 $2.954,40

Fuente: elaboracion propia
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El sistema de costos que actualmente usa Curtiduria Hidalgo es un método
tradicional, asociado a oOrdenes de produccion. En cada etapa: remojo-pelambre,
curtido, tefiido y acabado son generadas hojas de produccion con los productos,
cantidades y maquinarias a ser usadas. Los costos de productos quimicos se calculan
de acuerdo, al peso y al nUmero de pieles a ser procesadas, la empresa no cuenta con
puestos de trabajo definidos, el mismo colaborador realiza actividades en una etapa y
luego es movido a otra etapa, por lo que, la asignacion del costo de la mano de obra
es conforme, al tiempo que le lleva cada actividad dentro del proceso multiplicado por

un costo predeterminado que se asigna a la mano de obra.

En adicion, los costos indirectos de fabricacion tanto fijos como variables son
asignados con costos predeterminados previamente establecidos con los costos
historicos. Esto no permite a la empresa distribuir y asignar los costos indirectos de
acuerdo, a las actividades que se realizan en cada una de las etapas de fabricacion,
sino que, la administracion los distribuye por la contabilizacion mas no por gestion. Es
asi como se obtienen las variaciones entre el costeo ABC y el tradicional en los

productos analizados.

Tabla 13. Variacién entre el Costeo ABC y Costeo tradicional

Variacion con

Producto Costo ABC costo \i)e:::lgﬁltzgl
tradicional P
Con flor $ 55,47 $1,58 3%
Sin flor $47,78 $ 3,46 7%
Tafilete $ 29,54 -$ 2,65 -9%

Fuente: elaboracion propia

La implementacion del costeo ABC es solo una parte del sistema de gestion, es
necesario crear una cultura organizacional en donde los colaboradores miden, toman

registro y realizan andlisis con la informacion proporcionada, esta informacion que esta
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a la mano de sus actores es de utilidad para los encargados tanto de los procesos
como de gerencia. El monitoreo permite a la gerencia o a los encargados de toma de
decisiones analizar los datos, realizar cambios, proponer estrategias para alcanzar los

objetivos los que son a corto plazo, como los que se fijan a largo plazo.

Inicialmente es recomendable que a la par se utilice el sistema de costeo
anterior y se asigne un encargado, de esta manera se compara, se reajusta y se evita
cometer errores al implementar el nuevo sistema, segun Villacis et al., (2017), se
propone que se mantenga el sistema por un minimo de 3 meses y no sobre pasar el

ano.

Al momento de asignar las actividades tanto de produccion como las
administrativas dentro del costo del producto final, la administracion compara la
situacion actual de la empresa, toma alternativas y utiliza herramientas como la teoria
de restricciones (TDR) que de la mano con el ABC permite una correcta asignacion de
los recursos en cada una de las actividades, de esta manera la administracion
identifica que recursos son el cuello de botella y reconoce que productos, clientes son
rentables y cuales representan mayor gasto para la empresa, de igual manera
distribuyen los recursos de manera que se pueda cubrir o incrementar la demanda sin
incurrir en la adquisicion de mas bienes, o que la adquisicion de estos represente una

tajada mayor del mercado.

El MIX de productos es otra herramienta que gracias al ABC y su asignaciéon
por actividades permite a la gerencia que determine cual es la combinacion de

fabricacion de productos que genera mayor rentabilidad.

La mejora de procesos no representa un alto costo en las actividades, en el
pasado las empresas se enfocaron en solucionar los problemas de los clientes, incluso
muchas veces las llamadas son atendidas por el jefe de produccion o por el encargado
de acabados lo que representa incremento en el costo de las actividades, con el ABM

operativo es posible enfocarse cudl es el eslabdn débil y cambiar el recurso o capacitar
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a la mano de obra, con el ABC se identifica qué actividad representa un ahorro
significativo y no se concentra en actividades que en el conglomerado no dan mayor

beneficio.

Curtiduria Hidalgo al no contar con personal en cada uno de sus puestos de
trabajo, exige que los colaboradores roten a la tarea o actividad que se programe, por
lo que, establecer los procesos productivos y agruparlos en centros de costos, le
permiten asignar los costos de manera que se obtenga un valor mas real. La
identificacién de las actividades es crucial para no duplicar valores, asi como, no
considerarlos, ademas, la claridad que se obtiene al listar las actividades faculta para

encontrar las actividades que agregan valor.

La asignacion de costos no se obtiene sin antes tener claro cuales son los
inductores que los generan, los inductores son pieza clave para distribuir los costos de
manera que son consumidos, los registros y su control son necesarios para evaluar el
sistema y corregir errores de ser el caso, todos estos aspectos son considerados al
momento de la aplicacion del modelo de gestion de costos ABC/ABM. La ejecucion y
la puesta en marcha del modelo garantiza la informacién en tiempo real, lo que permite

ganar ventaja.



67

CONCLUSIONES

Una vez revisada la informacion bibliografica, la situacion actual de la
empresa y el cuestionario realizado a los curtidores, se determina que el
sistema tradicional de costos no brinda la informacién necesaria para la
toma de decisiones, ademas, un gran porcentaje de las empresas ni
siquiera cuentan con un sistema de costos que les permita tener un
informe con datos actualizados, por lo que, el modelo y procedimiento de
sistema de gestion ABC/ABM no solo es de contribucion para Curtiduria
Hidalgo, sino que sirve como guia para el resto de empresas que quieran
pasar del sistema tradicional, y mas aun para aquellas empresas que no

cuenta con sistema alguno.

La informacion recopilada acerca del Sistema de Gestion y Costos
Basados en Actividades brinda a las empresas datos acerca de las
bondades que el sistema ofrece, entre ellas conocer con exactitud las
actividades que agregan valor a su cadena, de igual manera, consideran
que este sistema es herramienta suficiente para poder lograr grandes
cambios. Si bien, el ABC/ABM es una metodologia poderosa para la
recopilacion y procesamiento de la informacién, existen otras que lo
complementan y permite al empresario tener una vision mas amplia al

momento de una negociacion.

El sector curtidor en el Ecuador atraviesa un sin nimero de obstaculos
gue van desde: ordenanzas municipales como leyes nacionales, asi
como también, la falta de capital para la compra de maquinaria nueva, lo
gue aumenta considerablemente el valor de los costos indirectos de
fabricacion que sopesan, por lo que, la utilizacion de herramientas para
la recopilacién de la informacion y procesamiento de la misma es

necesario, con la utilizacién de cuestionarios, diccionarios y hojas de
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procesos, el curtidor tiene datos que le permiten eliminar los costos
innecesarios y prestar atencion a aquellos que le generan un valor

agregado.

Con los procesos de produccién establecidos y agrupados en centros de
costos, con la identificacion de las actividades y sus respectivos
inductores es factible la implementacion del modelo de Sistema de
Gestion y Costos Basado en Actividades, los pasos detallados permite a
la empresa de manera ordenada definir el costo, la utilidad que desea
obtener 0 a su vez, con el precio final como meta definir cuanto cuesta
su producto, de esta manera se contribuye con la supervivencia y

crecimiento de las industrias.
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RECOMENDACIONES

Manejar informacion de primera mano y actualizada es fundamental, por
lo que, se recomienda el comprometimiento de todos los integrantes de
la empresa, de esta manera el sistema de gestion ABC/ABM triunfa. El
control, la comunicacion y la capacitacion de todos los coautores son
clave para que el sistema se perfeccione y brinde informacion cada vez

mas exacta y con mayor rapidez.

Aplicar el modelo de gestion permite a las empresas reconocer que
actividades generan valor a su cadena, se presta mayor atencion a estas
gue permiten un incremento de rentabilidad, como identificar y desechar
aguellas que no generan valor y no son perceptibles en ningun nivel,

temas que pueden ser investigados posteriormente.

Implementar el uso de metodologias y herramientas complementarias,
aseguran el éxito de cualquier sistema a largo plazo, la Teoria de
Restricciones (TOC), Mix de productos son algunas que de seguro

aportan mas beneficios para las empresas dentro del sector.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta

Sector Cuero — Costos

El objetivo de este cuestionario es conocer la situacion actual del sector cuero en temas

de gestidn de costos.

Empresa a la pertenece

Cargo que desemperia en la empresa

1.

¢ Conoce cudl es la diferencia entre costo y gasto?

Si

No

¢ Conoce los costos de sus productos y su rentabilidad?

Si

No

Utiliza algun sistema de control de costos en su empresa, en caso de que su
respuesta sea Sl, detalle ;cual?

Si

No

¢Cual?

¢Considera que el sistema de costos utilizado en la empresa toma en cuenta todos
los rubros para el costeo de los productos elaborados? En caso de que su respuesta

sea NO, detalle.



10.
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Si

No

Detalle:

¢Registran los tiempos de produccion en su empresa?

Si

No

¢ Conoce cudles son las actividades que agregan valor a su proceso productivo?
Si

No

¢ Considera los rubros medio ambientales dentro de sus costos?

Si

No

¢El sistema de costeo que utiliza su empresa, proporciona la informacion necesaria
para la toma de decisiones?

Si

No

¢Sabe como funciona un sistema de costeo basado en actividades (ABC)?
Si

No

¢Conoce la diferencia entre costeo tradicional y costeo ABC?

Si

No



