COSTEO BASADO
EN ACTIVIDADES EN
FUNCION DEL TIEMPO

Time-Driven Activity-Based
Costing (TDABC)




Metodologia de
costeo basado en
actividad

Cuando la metodologia de Costeo Basado en
Actividades se discute en el ambito académico
se presenta como una herramienta de gran
ayuda para la gestion de los recursos limitados
de una organizacion.  Sin embargo, muchos
gerentes que han intentado poner en practica
un sistema de costeo ABC en sus organizaciones
han interrumpido sus esfuerzos debido a los altos
costos de implementacion y a conflictos con los
empleados. El nuevo enfoque que se plantea en
esta publicacion evita, o al menos reduce en gran
medida, las complicaciones que tradicionalmente
se asocian a la implementacion de modelos ABC
de gran escala, porque se apoya en estimaciones
confiables de los gerentes en lugar de apoyarse en
encuestas a empleados. Ademas, les proporciona
a los gerentes un modelo de costos mucho mas
flexible que refleja de mejor manerala complejidad
de sus operaciones.

Con informacion de “Prescriptive Financial Transformation — What Every CFO Should Know’, The Journal of
Corporate Accounting & Finance, January 2018, Wiley Periodicals Inc. de Brian Higgins; y “Time-Driven Activity-

Based Costing”, Harvard Business Review, Nov 2004 de Steven R. Anderson y Robert S. Kaplan
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Las dificultades
del ABC Tradicional

El origen del problema con el sistema ABC se encuentra
en la manera como tradicionalmente se construyen
los modelos de costos. Tomaremos como ejemplo el
Departamento de Servicio al Cliente de una institucion
financiera en el que se realizan tres actividades:
procesamiento de ordenes, manejo de consultas, y
verificaciones de crédito. Los gastos trimestrales del
departamento (costos de personal, administracion, Tl,
telecomunicaciones y otros recursos fijos) ascienden
a $560,000. Las cantidades reales (o estimadas) de
trabajo en las tres actividades durante el trimestre son
49,000 ordenes, 1,400 consultas y 2,500 verificaciones
de crédito.

Para construir un modelo tradicional ABC para este
departamento, se enviarian encuestas a los empleados
para estimar el porcentaje de tiempo que pasan
realizando las tres actividades para luego asignar los
gastos de los recursos de acuerdo con los porcentajes
promedio de las encuestas. Digamos que los empleados
reportan que pasan el 70% de su tiempo procesando
ordenes de clientes, 10% en consultas y reclamos vy
20% en verificaciones de crédito. Esto implica, bajo el
sistema ABC, que cada orden consume $8 de los gastos
de los recursos, cada consulta $40y cada verificacion de
crédito $44.80, tal como se muestra en la Tabla No.1 El
Enfoque ABC Tradicional.
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Tabla NO.1 El Enfoque ABC Tradicional

CANTIDAD DE TASA DE CONDUCTOR
9
ACTIVIDAD % DE TIEMPO COSTO ASIGNADO ACTIVIDADES DE COSTOS

Procesar ordenes 70% $392,000
Manejar consultas 10% $56,000
Realizar verificaciones

de crédito 20% $112,000
Total 100% $560,000

Fuente: Time-Driven Activity-Based Costing, HBR, Kaplan R. y Anderson, S.

Utilizando estos numeros, conocidos como
Tasas de Conductores de Costos, los
gerentes pueden asignar los costos de los
recursos del departamento a los clientes
y productos que usan sus servicios. Este
enfoque funciona bien cuando es aplicado
a un escenario limitado como un solo
departamento, planta o localidad. Las
dificultadesincrementan cuando se necesita
construir y mantener actualizados modelos
de gran escala. Cuando se debe recabar
la informacion de encuestas efectuadas
a miles de empleados en decenas de
localidades, podrian necesitarse muchos
empleados de tiempo completo dedicados
a la recoleccién de datos, procesamiento
y generacion de informes necesarios para
mantener actualizados los modelos ABC.

Los obstaculos mas grandes que enfrentan
las organizaciones para construir y darle
mantenimiento a un modelo de costos
ABC de gran escala son el tiempo vy el
costo requeridos. Debido al alto costo
que implica volver realizar las entrevistas
y encuestas a los empleados, estas no se
llevan a cabo con la frecuencia adecuada
y, por lo tanto, los costos por proceso, por
producto o por cliente que se obtienen del
modelo se vuelven poco precisos. Cuando
se empieza a dudar de la veracidad de
los costos obtenidos del modelo ABC, los
gerentes pasan mas tiempo discutiendo
sobre la precision de las tasas de los
conductores de costos que enfocandose en
las deficiencias que se evidencian gracias al
modelo, tales como procesos ineficientes,
clientes o productos no rentables, excesos
de capacidad, etc.
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49,000 $8 por orden
1,400 $40 por consulta
2,500 $44.80 por verificaciéon

Muchas veces los modelos tradicionales
de costeo ABC también fallan en reflejar la
complejidad de las operaciones reales del
negocio. Por ejemplo, si consideramos la
actividad de envio de un pedido a un cliente,
su costo podria variar significativamente si
se envia como parte de un consolidado de
carga O por un servicio exprés durante la
noche. Ademas, el pedido podria procesarse
através de un sistema manual o electronico,
dentro de un ciclo de trabajo normal o uno
extraordinario. Para poder representar
todas estas variantes en el modelo ABC,
tendrian que agregarse nuevas actividades
aumentando su complejidad.

Mientrasmascreceelcatalogodeactividades
del modelo ABC, ya sea para reflejar mayor
detalle en las actividades o para que el
modelo abarque toda la compafiia, mas
crecera la demanda de procesamiento
y almacenamiento electrénico de datos.
Supongamos que una organizacion tiene
150 actividades en su modelo corporativo
de costos ABC. Aplicando los costos de
estas actividades a 600,000 objetos de
costo (clientes y productos) y corriendo el
modelo mensualmente durante dos afos,
se necesitarian realizar estimaciones,
calculos 'y almacenamiento de datos
para mas de dos billones de items. Una
expansion de este tipo podria causar gue
se exceda la capacidad de herramientas
como hojas electrénicas de uso general e
incluso algunos programas disefiados para
costeo ABC.



Un problema menos evidente y mas serio
surge del proceso mismo de entrevistas
y encuestas a los empleados. Cuando las
personas estiman cuanto tiempo tardan en
realizar una lista de actividades que se les
asignan, tienden a reportar porcentajes que
suman 100 (pocas personas reportan el
tiempo ocioso o no utilizado). Por lo tanto,
los estimados de las tasas de conductores
de costo son muy altos, porque se calculan
asumiendo una utilizacion de los recursos a
un nivel tedrico del 100% de capacidad.

Muchas compafiias abandonaron el
Costeo Basado en Actividades porgue no
capturaba realmente la complejidad de sus
operaciones, porgque su implementacion
tomaba mucho tiempo, o porque era muy
caro construir los modelos y mantenerlos.
Sinembargo, los expertos han trazado ya un
camino para solventar en gran medida los
problemas que se han discutido. El enfoque
de Costeo Basado en Actividades en funcion
del Tiempo (TDABC) fue desarrollado con
ese proposito.

MIENTRAS MAS CRECE EL CATALOGO DE ACTIVIDADES

DEL MODELO ABC, YA SEA PARA REFLEJAR MAYOR
DETALLE EN LAS ACTIVIDADES O PARA QUE EL MODELO

ABARQUE TODA LA COMPANIA, MAS CRECERA LA
DEMANDA DE PROCESAMIENTO Y ALMACENAMIENTO
ELECTRONICO DE DATOS.
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El Enfoque TDABC:

La solucion a los problemas con ABC no es
abandonar el concepto. Esta metodologia
ha ayudado a muchas organizaciones a
identificar oportunidades importantes de
mejoras en costosy rentabilidad y a justificar
medidas tales como ajustes de precios
en relaciones con clientes no rentables,
mejoras de procesos en tiendas, disefio de
productos de menor costo o cambios en la
variedad de sus productos o servicios. Su
potencial a mayor escala representa una
gran oportunidad para las organizaciones.
La simplificacion necesaria para lograrlo es
factible con el enfoque de Costeo Basado
en Actividades en funcién del Tiempo
(TDABC, Time Driven Activity Based Costing)
que se ha implementado en muchisimas
organizaciones en los Ultimos afios.

En este enfoque revisado, los gerentes
estiman directamente las demandas de
recursos impuestas por cada transaccion,
producto o cliente, en lugar de asignar
costos de recursos primero a las actividades
y luego a los productos o clientes.

PARA CADA GRUPO DE
RECURSOS, SOLAMENTE ES
NECESARIO ESTIMAR DOS
PARAMETROS;

El Costo de la Capacidad por
Unidad de Tiempo (Tasa del

costo).

Los Tiempos Unitarios de las
Actividades. Esto es el consumo
de la capacidad de recursos
(usualmente en unidades de
tiempo) en las actividades
realizadas a favor de productos,
servicios y clientes. De esta
manera se puede obtener un
Tiempo Total de Procesamiento
para cada transaccién o
proceso.

A partir de esos dos parametros, la Tasa
del Conductor de Costo de cada actividad
podra calcularse multiplicando el Costo de
la Capacidad por Unidad de Tiempo x el
Tiempo Unitario de la Actividad.

El TDABC provee tasas de conductores de
costos mas precisas, permitiendo que sean
estimados los tiempos unitarios incluso para
transacciones complejas y especializadas.

Analizaremos ahora la forma en que
deben realizarse las estimaciones de los
parametros mencionados bajo el enfoque
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Estimacion del Costo de la Capacidad

por Unidad de Tiempo (Tasa del Costo)

El Costo por Unidad de Tiempo (Tasa del Costo)
asociado con la disponibilidad de recursos se obtiene

al dividir el Costo total de Capacidad Teérica (Capacidad
Suministrada) entre la Capacidad Practica para procesar
transacciones (expresada en unidades de Tiempo)

Para calcular el Costo de la Capacidad
Tedrica (la capacidad para completar
transacciones) se realiza una evaluacion de
los costos totales de recursos dentro de un
departamento dedicado al procesamiento
de transacciones.  Estos costos pueden
incluir personal, beneficios para empleados,
administracion, uso de servicios publicos,
equipo, gastos indirectos, gastos generales
y otros que son requeridos para apoyar el
procesamiento de transacciones dentro del
departamento.

La Capacidad Practica para procesar
transacciones se obtiene identificando el
tiempo de los empleados que realmente
estd disponible para procesar trabajo.
Puede calcularse tomando la disponibilidad
total durante un periodo de tiempo
(mensual, trimestral, etc.) y restandole el
tiempo asociado a eventos y actividades
no productivas tales como entrenamientos,
descansos, vacaciones, reuniones,
comunicacion, etc.

En lugar de encuestar a los empleados
sobre la forma como distribuyen su tiempo
de trabajo, con TDABC los gerentes estiman
directamente la Capacidad Practica de los
recursos suministrados.  Esta estimacion
también podria realizarse como un
porcentaje de la Capacidad Tedrica. Como
regla general, se podria asumir simplemente

que la Capacidad Total Practica es del
80% al 85% de la Capacidad Total Tedrica.
Entonces, si un empleado o una maquina
esta disponible para trabajar 40 horas por
semana, su capacidad practica total serfa de
32 a 35 horas por semana. Generalmente,
los gerentes asignan una tarifa mas
baja, digamos el 80%, a las personas,
permitiendo el 20% de su tiempo para
descansos, llegadas y salidas, comunicacion
y capacitacion. Para las maquinas, los
gerentes podrfan asignar una diferencia del
15% entre la capacidad tedricay la practica
para permitir el tiempo de inactividad
necesario para mantenimiento, reparacion
y programacion.

Un enfoque mas sistematico podria ser
analizar los niveles de actividad pasados e
identificar el mes con el mayor numero de
pedidos manejados sin retrasos excesivos,
mala calidad, horas extra o empleados
estresados.

Sin importar el enfoque que se elija para
hacer la estimacién, es importante no
ser demasiado sensible a los pequefios
errores. El objetivo es ser aproximadamente
correcto, digamos dentro del 5% al 10%
del numero real, en lugar de ser preciso.
Si esa estimacion de la Capacidad Practica
resultara estar muy equivocada, el mismo
proceso de ejecucion del modelo TDABC
revelara el error a lo largo del tiempo.
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La formula para calcular el Costo de la Capacidad por
Unidad de Tiempo o Tasa del Costo es la siguiente:

Costo de capacidad tedrica

Tasa del costo de capacidad =
Capacidad Practica (unidades de tiempo)

Por ejemplo, si el costo de Capacidad Tedrica (Suministrada) para un departamento en una
empresa es de $725,000 y la Capacidad Practica (el tiempo total disponible de todos los
empleados para realmente procesar transacciones) es de 837,000 minutos, el Costo Unitario
de Capacidad o Tasa del Costo de Capacidad sera la siguiente:

Tasa del Costo de Capacidad calculada

$725,000

Tasa del costo de capacidad = )
837,000 minutos = $0.87 por minuto

Retomando el ejemplo del Departamento de Servicio al Cliente de una institucion financiera
cuyos datos se presentaron al inicio de esta publicacion (enfoque ABC Tradicional), vamos a
asumir que dicho departamento tiene 28 agentes de atencion al cliente y que cada uno trabaja
8 horas diarias. En teorifa, por lo tanto, cada empleado estaria trabajando cerca de 10,560
minutos al mes o0 31,680 minutos por trimestre.

Si se estima la Capacidad Practica al 80% de la Tedrica, serian cerca de 25,000 minutos por
trimestre por empleado (700,000 minutos en total). Conociendo el costo de la Capacidad
Suministrada (los $560,000 en gastos generales) podemos calcular el Costo por Minuto de
Capacidad Suministrada o Tasa del Costo de Capacidad ($0.80) tal como se muestra en el
siguiente recuadro:

Tasa del Costo de Capacidad para el ejemplo del Departamento de Servicio al Cliente de una
institucion financiera.

$560,000

Tasa del costo de capacidad = .
700,000 minutos = $0.8 por minuto

H Costeo Basado en Actividades en funcion del Tiempo



Aunque la capacidad de la mayoria de los
recursossemideentérminosdedisponibilidad
de tiempo, el enfoque de TDABC también
puede reconocer recursos cuya capacidad
se mide en otras unidades. Por ejemplo, la
capacidad de una bodega o vehiculo se podria
medir por el espacio provisto, mientras que
el almacenamiento en memoria se mediria
por los megabytes suministrados. En estos
casos, el gerente calcularia el costo unitario
del recurso segun la medida de capacidad
adecuada, como el costo por metro cubico o
el costo por megabyte.
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Estimacion de los tiempos

Unitarios de las actividades

De acuerdo con la metodologia TDABC, habiendo calculado el costo por

unidad de tiempo de los recursos requeridos para las actividades de la

empresa, los gerentes deberan determinar el tiempo que toma llevar a
cabo una unidad de cada tipo de actividad o transaccidn.

Estos nUmeros se pueden obtener

mediante entrevistas con los empleados
0 por observacion directa. Se realizan
estimaciones del tiempo requerido para
cada paso en el procesamiento de las
transacciones.  Estas estimaciones son
realizadas muchas veces por los gerentes
involucrados en el proyecto TDABC
quienes establecen un tiempo estandar de
produccion mediante la observacion de la
operacion o entrevistando a los empleados
involucrados en el proceso.
Estos estandares de tiempo representan
el tiempo “promedio” requerido para para
procesar una unidad de trabajo. Tal como
se menciono al discutir la estimacion de la
Capacidad Practica, para estas estimaciones
la precision no es critica. La precision
aproximada es suficiente.

En el caso del ejemplo del Departamento
de Servicio al Cliente de una institucion

financiera, supondremos que los gerentes
handeterminadoqueserequieren8minutos
para procesar un pedido, 44 minutos para
manejar una consulta y 50 minutos para
realizar una verificacion de crédito. Esos
son los valores que utilizaremos como
Tiempos Unitarios de las Actividades para
los calculos posteriores del mismo ejemplo.

En la practica, las transacciones y procesos
que una organizacion ejecuta son complejos
y usualmente incluyen diversos pasos y
actividades con distintas caracteristicas y
variaciones.

Para cada proceso ejecutado en un
departamento, se desarrolla una Ecuacion
de Tiempo que incluye el tiempo requerido
para cada paso, actividad, caracteristica o
variante en el proceso y puede expresarse
matematicamente de esta forma

Tiempo Total de Procesamiento (TTP) = (Tiempo base x cantidad)= Y "_, (tiempo por variacién x cantidad),

Donde n = numero de variaciones especificas de actividades en el proceso y el Tiempo Total
de Procesamiento (TTP) de un proceso representa la suma de los tiempos individuales de las

actividades.
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Adiferenciadelenfoque tradicional ABC, con
TDABC no es necesario realizar encuestas a
los empleados. En empresas muy grandes
podrian usarse encuestas en sustitucion
de las entrevistas, pero en esos casos las
preguntas no serian sobre el porcenta;

de tiempo que un empleado le dedica a
una actividad (por ejemplo, procesando
ordenes) sino sobre cuanto tiempo toma
completar una unidad de esa actividad (el
tiempo requerido para procesar una orden).

Ecuaciones de tiempo

que capturan la complejidad

Algunos autores que explican la estimacion
de los Tiempos Unitarios por Actividad
asumen, por simplicidad, que todas las
transacciones de un tipo particular son
iguales y requieren la misma cantidad de
tiempo paraser procesadas. Sinembargo, el
enfoque TDABC no requiere ni recomienda
que estos calculos se manejen con ese nivel
de simplificacion. La metodologia puede
y debe considerar la complejidad de las
operaciones del mundo real incorporando
Ecuaciones de Tiempo. La implementacion
de estas ecuaciones le permitira al modelo
reflejar como el orden y las caracteristicas
de las actividades causan variaciones en los
tiempos de procesamiento. Las Ecuaciones
de Tiempo simplifican el proceso de
estimacion y producen un modelo de
costos mas preciso en comparacion con las
técnicas ABC tradicionales.

La clave estd en que, aungue las
transacciones pueden ser complicadas, los
gerentes usualmente identifican qué es lo
que las hace complicadas. Lasvariables que

mas afectan a las actividades usualmente
pueden especificarse con precision y suelen
estar registradas en alguno de los sistemas
de informacion de la empresa.

Tomemos como ejemplo a un gerente que
esta analizando el proceso de empaque de
un quimico para su envio. En esta situacion,
la complejidad surge de la necesidad
potencial de un empaque especial y de las
demandas adicionales del transporte aéreo
comparado con el transporte terrestre.
Digamos que, si el quimico ya esta
empacado de un modo que cumple con los
requerimientos estandar, deberia de tomar
0.5 minutos prepararlo para su envio. Sin
embargo, si el quimico requiere un nuevo
empaque, el gerente estima (por experiencia
O por observaciones directas) que seran
necesarios 6.5 minutos adicionales para
completar el nuevo empaque. Ademas, si
el quimico sera transportado por via aérea,
el gerente sabra que seran necesarios 2
minutos adicionales para colocar el paquete
en un contenedor apropiado.
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Esta informacion le permitira al gerente estimar el tiempo requerido para el proceso de

empaque:

Tiempo de empaque = 0.5 + 6.5 [ Si se requiere empaque especial] + 2.0 [ Si es envio aéreo]

En muchas organizaciones, su sistema
ERP almacena datos de los pedidos,
empaque, método de distribucion y otras
caracteristicas. Estos datos especificos para
cada pedido y transaccion hacen posible
que puedan determinarse las demandas
particulares de tiempo para cualquier
pedido usando un calculo similar al del
recuadro y ejemplo anterior.

Gracias al uso de las Ecuaciones de Tiempo,
el enfoque TDABC permite considerar las
complejidades de los negocios de forma
mas simple en comparacion con un sistema
ABC tradicional. Un modelo ABC tradicional
tendria que considerar cada variante de un
proceso como una actividad distinta para
poder tomar en cuenta las variaciones en
los tiempos de las transacciones.
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Calculando las tasas

de los conductores de costos

Las tasas de los conductores de costos
pueden calcularse multiplicando las dos
variables que se estimaron previamente: el
Costo de la Capacidad por unidad de Tiempo
(Tasa del Costo) y los Tiempos Unitarios de
las Actividades.

En el caso del ejemplo del Departamento
de Servicio al Cliente de una institucion
financiera, obtenemos las siguientes Tasas
de Conductores de Costos que representan
elcostounitariodelasactividadesrealizadas:

® $640 ( 8 x $0.80)
para Procesamiento de pedidos
de clientes

$35.20 ( 44 x $0.80)

para Manejo de consultas

$40 ( 50 x $0.80)

para Verificacion de Crédito

Una vez que se han calculado estas tasas
estandar, podran aplicarse en tiempo
real para asignar los costos a los clientes
individuales cuando las transacciones
ocurran. Las tasas de costos estandar
también podran utilizarse en discusiones
con clientes sobre la definicion de precios
de nuevos negocios.

Estas Tasas de Conductores de Costos
calculadas son menores que las estimadas
usando métodos ABC tradicionales (ver
Tabla No.1). La razdn de esta diferencia
resulta obvia cuando se recalcula el costo
trimestral de ejecutar las actividades del
Departamento de Servicio al Cliente. Como
podemos observar en la Tabla No. 2 (El
Impacto de la Capacidad Practica) que se
muestra a continuacion, el analisis de TDABC
revela que solo el 83% de la Capacidad
Practica (578,600 de los 700,000 minutos)
de los recursos suministrados durante el
trimestre han sido utilizados para trabajo
productivo, y por lo tanto solo el 83% de los
gastos totales ($462,880 de los $560,000)
fueron asignados a clientes o productos
durante ese periodo. Esto resuelve el
inconveniente técnico de los sistemas ABC
tradicionales en los cuales los empleados
son encuestados sobre las actividades que
realizan y responden como si su Capacidad
Practica fuera siempre completamente
utilizada.
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Tabla No.2 El Impacto de la Capacidad Practica

CANTIDAD DE TASA DE CONDUCTOR
()
ACTIVIDAD % DE TIEMPO COSTO ASIGNADO ACTIVIDADES DE COSTOS

8

Précesar ordenes

Manejar consultas 44
Realizar verificaciones 0
de crédito g
Total

Fuente: Time-Driven Activity-Based Costing, HBR, Kaplan R. y Anderson, S.

En el ejemplo del Departamento de Servicio
al Cliente de una institucion financiera,
la encuesta tradicional ABC produjo una
distribucion de trabajo del 70%, 10% y 20%
del tiempo de los empleados ejecutando
las 3 actividades del departamento (Ver
Tabla No.1).  Sin embargo, aunque esa
distribucion si refleja la forma como los
empleadosdistribuyeronousaronsutiempo
productivo, el hecho de que su tiempo total
productivo fuera significativamente menor
que su capacidad practica de 32 horas
semanales por empleado no fue tomado en
cuenta.
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392,000 $313,600
61,600 $49,280
125,000 $100,000
578,600 $462,880

El calculo de los costos de recursos por
unidad de tiempo (Tasa de Costo) que se
realiza con el enfoque TDABC obliga a la
organizacion a incluir estimaciones de las
Capacidades Practicas de sus recursos,
permitiendo asi que los conductores de
costos ABC proporcionen sefiales mas
precisas sobre el costoy la eficiencia de sus
procesos.




Aplicando las ecuaciones de TDABC

a un proceso de Cuentas por Pagar

El desarrollo de las Ecuaciones de Tiempos y de
Costos involucradas en un modelo TDABC puede
explicarse mejor utilizando un ejemplo.

Vamos a analizar especificamente el Proceso de
Cuentas por Pagar de una empresa. Usaremos
para el ejemplo datos de los gastos trimestrales del
Departamento de Cuentas por Pagar e informacion
sobre los volumenes de procesamiento de las
distintas actividades involucradas.

A partir de todos estos datos aplicaremos las
ecuaciones correspondientes para llegar a obtener
el Costo Total estandar para el trimestre, el % de
Eficiencia en relacion con lo gastos totales y el
costo de la Capacidad no Utilizada.

El Diagrama No.1 Diagrama de Flujo del Proceso
de Cuentas por Pagar muestra detalladamente
los pasos del proceso de Cuentas por Pagar. Los
tiempos estandar estimados (minutos) para cada
actividad involucrada en el proceso se muestran
en la Tabla E-1.
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Diagrama No.1 Diagrama de Flujo del Proceso de Cuentas por Pagar

PROCESO DE CUENTAS POR PAGAR

Corregir Factura

Corregir / Proveer Documentos de envio

Contactar al

Documentos Contactar a
proveedor

de 4— I

recepcion Inventarios

Recibir y Obtener Validar “ _

registrar e ¢Faltan Docs. de ¢Faltan Autorizar

Facturas de documentos? Recepcién o gl documentos? . el pago
de CxP Recepcion > N[} con factura

Sistema de Emitir
CxP el pago

e Transferencia

electronica

‘ Tiempo de procesamiento manual (en minutos)

‘ Tiempo de personal para procesamiento automatizado (en minutos)
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Tabla E-1 Tiempo Estimado de Procesamiento de Actividades (Minutos)

TIEMPO ESTIMADO DE PROCESAMIENTO DE ACTIVIDADES (MINUTOS)

PASO DEL PROCESO TIEMPO (MINUTOS)

Recibir y Registrar Facturas de CxP (en linea) 5
Recibir y Registrar Facturas de CxP (por correo) 12
Obtener Documentos de Recepcion (por articulo) 7
Contactar a Control de Inventarios 10
Validar Docs. de Recepcién con Factura (por articulo) 6
Contactar al Proveedor (para hacer correcciones) 16
Autorizar el Pago 2
Emitir el Pago (transferencia electrénica) 2
Emitir el Pago (cheque) 15

Fuente: Prescriptive Financial Transformation - What Every CFO Should Know, Wiley Periodicals Inc,2018, Higgins B.

En el Departamento de Cuentas por Pagar
hay 10 empleados y cada uno de ellos tiene
2 semanas de vacaciones, 10 dias de feriado
pagados, 6 dias de enfermedad pagados
por afio y 1 hora diaria para descansos,
comunicacion y entrenamiento.

Como resultado de estos calculos, cada
empleado en realidad contribuye 24,750
minutos por trimestre para la produccion o
procesamiento. En promedio, 4,970 facturas
son recibidas tanto de forma electrénica
como fisica en cada trimestre. Las facturas
tienen entre 1y 3 lineas de articulos o items
cada una.
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Tabla E-2 Gastos Trimestrales del Departamento de Cuentas por Pagar

GASTOS TRIMESTRALES DEL DEPARTAMENTO

CATEGORIA DE GASTOS GASTO

Salarios y Bonificaciones $92,040
Instalaciones $12,735
Telecomunicaciones $9,873
Equipo $18,238
Sistemas $28,753
Envio $7.411
Suministros $8,269
Gastos varios $3,298
Total $180,617
Numero de Empleados 10
Capacidad Préactica de Recursos (minutos) 245,700
Costo por Minuto $0.74

Fuente: Prescriptive Financial Transformation — What Every CFO Should Know, Wiley Periodicals Inc,2018, Higgins B

La Ecuacion del Tiempo Total de Procesamiento para el proceso de Cuentas por Pagar
seria la siguiente:

(5 x cantidad de facturas de cuentas por pagar recibidas en linea)
+ (12 x cantidad de facturas de cuentas por pagar recibidas por correo)
+ (7 x # de facturas con 1 articulo o item)

(+(14 x # de facturas con 2 articulos o items)

+(21 x # de facturas con 3 articulos o items)

+(10 x nimero de llamadas a Control de Inventarios)

+(6 x # de facturas con 1 articulo o items)

+(12 x # de facturas con 2 articulos o items)

+(18 x # de facturas con 3 articulos o items)

+(16 x nimero de llamadas al proveedor)

+(2 x nUumero de facturas)

+(2 x nimero de pagos por Transferencia Electrénica ACH)

+(15 x nimero de cheques emitidos)
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La Tabla E-3 Analisis de Volumenes y Costos en funcién del Tiempo (TDABC) muestra
el analisis de volumenes y costos para el Departamento de Cuentas por Pagar. Incluye la
informacion detallada de los volumenes de actividades realizadas, el calculo de tiempos totales
requeridos por actividad y por trimestre, asi como el costo total estandar para el trimestre.
Ademas, compara el costo total estandar calculado con el total de gastos del trimestre para
determinar el % de eficiencia y el costo de la capacidad no utilizada (exceso de capacidad).

Tabla E-2 Gastos Trimestrales del Departamento de Cuentas por Pagar

ANALISIS DE VOLUMENES-COSTO (TDABC)
TIEMPO TIEMPO TOTAL
CATEGORIA DE GASTOS (MINUTOS) CANTIDAD (MINUTOS)

Recibir y Registrar Facturas de CxP (en linea) 4,075 20,375
Recibir y Registrar Facturas de CxP (por correo) 12 895 10,740
Obtener Documentos de Recepcion (1 articulo) 7 3,080 21,560
Obtener Documentos de Recepcion (2 articulos) 14 1,342 18,788
Obtener Documentos de Recepcion (3 articulos) 21 548 11,508
Contactar a Control de Inventarios 10 1,882 18,820
Validar Docs. de Recepcién con Factura (1 articulo) 6 3,080 18,480
Validar Docs. de Recepcién con Factura (2 articulos) 12 1,342 16,104
Validar Docs. de Recepcién con Factura (3 articulos) 18 548 9,864
Contactar al Proveedor (para hacer correcciones) 16 895 14,314
Autorizar el Pago 2 895 9,940
Emitir el Pago (transferencia electrénica) 2 4,125 8,250
Emitir el Pago (cheque) 15 845 12,675

Total Requerido por Trimestre (minutos) 191,418

Costo Estandar Total ($0.74/minuto) $141,649

Gastos Totales del Trimestre $180,617

Eficiencia (Costo Estandar Total / Total de Gastos) 78.43%

Costo de Capacidad No Utilizada (excedente) $38,968

Fuente: Prescriptive Financial Transformation - What Every CFO Should Know, Wiley Periodicals Inc,2018, Higgins B.
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Desde una perspectiva de costos, el
Departamento de Cuentas por Pagar esta
operando con una eficiencia del 78.43% con
un costo de capacidad excesiva o no utilizada
de $38,698 por trimestre. La diferencia entre

la Capacidad Practica (245,700 minutos) y la
Capacidad Utilizada (191,418 minutos) es de
64,282 minutos portrimestre, equivalentea 2.62
FTEs (Full Time Equivalent) del departamento.
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Analisis y Generacion
de Reportes de Costos

ABC en funcion del Tiempo les permite a los gerentes reportar sus costos de manera continua
de modo que muestren tanto el costo de las actividades de negocios como el tiempo dedicado
a ellas. La Tabla No.3 ABC en funcion del Tiempo (TDABC) muestra cdmo seria un reporte de
TDABC para el ejemplo del Departamento de Servicio al Cliente de una institucion financiera que
hemos venido analizando.

Tabla No.3 ABC en funcion del Tiempo (TDABC)

TIEMPO
UNITARIO
(MINUTOS)

TIEMPO TOTAL TASA DEL
UTILIZADO | coNDUCTOR DE | COSTO TOTAL
(EN MINUTOS) COSTO ASIGNADO

ACTIVIDAD

CANTIDAD

Procesar 6rdenes

1
de clientes >1,000 8
Manejar consultas 1150 a4
de clientes !

Realizar

verificaciones 2,700 50
de crédito

Total Utilizado
Total Utilizado

Capacidad no
utilizada

Fuente: Time-Driven Activity-Based Costing, HBR, Kaplan R. y Anderson, S.

Esta plantilla de reporte TDABC muestra los
costosdel Departamentode Servicio al Cliente
en el segundo trimestre de operaciones. Se
asume que el departamento ha procesado
51,000 ordenes de clientes, a manejado
1,150 consultas de clientes y a realizado
2,700 verificaciones de crédito durante el
trimestre.  Los datos en el reporte revelan
que la empresa suministré6 Capacidad no
Utilizada por un valor de $85,120 para ese
periodo, lo cual representa oportunidades
de ahorro o crecimiento dependiendo de las
circunstancias de la empresa.

El reporte destaca la diferencia entre la
Capacidad Teodrica o Suministrada (tanto
en cantidad como en costo) y la Capacidad

408,000 $6.40 $326,400
50,600 $35.20 $40,480
593,600 $40.00 $108,000
593,600 $474,880
700,000 $560,000
106,400 $85,120

Utilizada. Los gerentes pueden examinar el
costodela Capacidad no Utilizadayenfocarse
en determinar si es posible reducir los costos
de adquisicion de los recursos no utilizados
para los siguientes periodos y encontrar la
mejor manera de hacerlo. Luego, podran
seguir monitoreando los resultados de sus
acciones a traves del tiempo. En algunos
casos, esta informacion puede evitar que
las organizaciones que estan buscando su
expansion realicen nuevas inversiones en
capacidad que no son necesarias. Cuando
un gerente detecta que sus recursos estan
siendo subutilizados puede tomar decisiones
orientadas a reducir los costos o0 a generar
mas negocios para hacer un buen uso de la
capacidad suministrada.
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Actualizacion
de un Modelo TDABC

Los gerentes podran actualizar facilmente sus
modelosTDABCparareflejarloscambiosenlas
condiciones de operacion de su organizacion.
Para agregar una o mas actividades de un
departamento no tendran que entrevistar
al personal. Podran simplemente estimar el
tiempo unitario requerido para cada nueva
actividad que surja. Los gerentes también
podran actualizar facilmente las Tasas de
Conductores de Costos. Son dos los factores
que pueden causar que esas tasas cambien:

® Los cambios en los precios de los
recursos suministrados afectan el
Costo de la Capacidad por Unidad de
Tiempo (Tasa del Costo). En el ejemplo
del Departamento de Servicio al Cliente
de una institucion financiera, si los
empleados recibieran un incremento
del 8% en su compensacion, la Tasa del
Costo aumentaria de $0.80 por minuto
a $0.864 por minuto. Si se introdujeran
nuevas maquinas a un proceso, la Tasa
del Costo se modificaria para reflejar el
cambio en los gastos de operacion.

® F| otro factor que puede causar un
cambio en la Tasa de Conductores de
Costos de una actividad es un cambio
en la eficiencia de la actividad. Los
programas de calidad, los esfuerzos
de mejora continua, reingenierfas, la
introduccion de nueva tecnologia son
factores que pueden hacer que una
actividad se realice en menor tiempo
0 usando menos recursos. Cuando se
hayan realizado mejoras permanentes o
sostenibles en un proceso, el analista de
ABC deberd recalcular las estimaciones
de Tiempos Unitarios de las Actividades
(y por lo tanto las demandas de recursos)

para reflejar dichas mejoras. Por
ejemplo, si el Departamento de Servicio
al Cliente que hemos venido analizando
comprara un nuevo Sistema de Base de
Datos, los empleados podrian realizar
una Verificacion de Crédito estandar en
20 minutos en lugar de 50 minutos. Para
registrar la mejora, solo se debe cambiar
el Tiempo Unitario de la actividad a 20
minutos y la nueva Tasa del Conductor
de Costo se convertira automaticamente
en $16 por cada Verificacion de Credito
(en lugar de los $40 anteriores). Por
supuesto, tendria que registrarse
también el impacto en el costo de
recursos causado por la compra del
nuevo Sistema de BDD actualizando
la estimacion del Costo por Unidad
de Tiempo (Tasa del Costo), de modo
que el monto resultante de la Tasa del
Conductor de Costo en realidad serfa un
poco mayor a $16.

Al actualizar elmodelo ABC en respuesta a los
eventos en lugar de hacerlo periédicamente
(trimestral, semestral o anualmente) se
reflejan de una manera mas precisa las
condiciones actuales. Cada vez que los
analistas ABC saben que se ha dado un
cambio significativo en los costos de los
recursos suministrados, en la capacidad
practica de esos recursos o en los recursos
requeridos para realizar una actividad,
deberanactualizarla estimacion de los Costos
de Capacidad por Unidad de Tiempo (Tasa
del Costo). De igual manera, cada vez que
los analistas ABC saben que se ha producido
un cambio significativo y permanente en la
eficiencia con la cual se ejecuta una actividad,
deberan actualizar la estimacion del Tiempo
Unitario de la actividad.
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