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Resumo:

La implantacion de sistemas de costeo basado en actividades - ABC -, es una importante opcion, que eligen las
empresas que consideran esta herramienta como fundamental para la toma de decisiones. Pero en algunos casos no
ha contribuido con elementos necesarios para el mejoramiento continuo o para una mejor gestion empresarial. En
este trabajo se establecen y analizan todos los riesgos que implica el disefio de este sistema en cualquier tipo de
empresa, con base en las experiencias y lecciones aprendidas en proyectos tanto terminados como en curso,
utilizando como herramienta de apoyo el Andlisis de Modos y Efectos de Falla - AMEF- , que contempla la
identificacion de los posibles modos de falla, los efectos de estas fallas, las posibles causas, |0s mecanismos de
control, y la calificacion de la severidad, |a frecuencia y las posibilidades de deteccidn, para finalmente establecer el
riesgo total y de esta forma facilitar la priorizacion para identificar actividades preventivas o correctivas, que
minimicen el riesgo. Con esta informacion quienes pretendan iniciar un trabajo de este tipo, dispondran de los
elementos para hacer una valoracion de sus propios riesgos o podran utilizar 1os mecanismos de control descritos
para evitar que se presenten resultados indeseados.
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Resumen

La implantacion de sistemas de costeo basado en actividades —ABC-, es una importante
opcion, que eligen las empresas que consideran esta herramienta como fundamental para la
toma de decisiones. Pero en algunos casos no ha contribuido con elementos necesarios para
el mejoramiento continuo o para una mejor gestion empresarial. En este trabajo se establecen
y analizan todos los riesgos que implica el disefio de este sistema en cualquier tipo de
empresa, con base en las experiencias y lecciones aprendidas en proyectos tanto terminados
como en curso, utilizando como herramienta de apoyo el Anélisis de Modos y Efectos de
Falla —~AMEF- , que contempla la identificacion de los posibles modos de falla, los efectos de
estas fallas, las posibles causas, los mecanismos de control, y la calificacion de la severidad,
la frecuencia y las posibilidades de deteccion, para finalmente establecer el riesgo total y de
esta forma facilitar la priorizacion para identificar actividades preventivas o correctivas, que
minimicen el riesgo. Con esta informacion quienes pretendan iniciar un trabajo de este tipo,
dispondran de los elementos para hacer una valoracién de sus propios riesgos o podran
utilizar los mecanismos de control descritos para evitar que se presenten resultados
indeseados.
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Analisis de Modos y efectos de falla, AMEF
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1. JUSTIFICACION,

Cualquier empresa bien sea manufacturera o de servicios, se enfrenta en la actualidad a
grandes retos tales como la globalizacion, la apertura de nuevos mercados, los tratados de
libre comercio y los intentos por armonizar los sistemas de informacion. Asi mismo, cada
una de estas empresas tiene dentro de sus objetivos el crecimiento, la permanencia en el
mercado y sobre todo el logro de las metas establecidas por sus duefios. Es por esto que los
administradores orientan su labor fundamentados en las diferentes tendencias administrativas
modernas, que a través del tiempo han pasado por Fayol, Ford, Deming, etc, tendencias que
hoy en dia no pueden ser tratadas con exclusividad.

En consecuencia, las empresas disponen de multiples herramientas que soportan la
administracion, que no son excluyentes, sino que pueden ser complementarias unas con otras
para orientar ese logro de objetivos empresariales.

En este sentido los sistemas de costeo han ido tomando cada vez mds importancia para las
empresas, debido a las posibilidades que brinda su implantacion en relacion con las decisiones
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empresariales, sin olvidar que muchos administradores evidencian su importancia, solo
cuando sus margenes de rentabilidad se disminuyen o alguna reglamentacion lo exige.

Cuando se decide la implementacion de un sistema de costeo se abre un sinnimero de
posibilidades en cuanto a las filosofias que sustentaran la forma en que la empresa
determinara su costo final, tales como el costeo directo o el costeo absorbente utilizando como
apoyo el costeo por procesos o por ordenes de produccion. Sin embargo, este trabajo se
concentrard en la metodologia de costeo basada en actividades — ABC- , que a nuestro juicio
es la que permite calcular de manera mas acertada el costo de los productos fabricados o de
los servicios prestados, amén de quienes sustentan que otras metodologias méas modernas
como el RCA, TOC, Six Sigma etcétera, la estan relegando y haciéndola desaparecer. Estas
metodologias, ademas de no ser métodos de costeo, simplemente son herramientas o
tendencias complementarias a la gestion empresarial y posiblemente al mismo ABC.

La metodologia de costeo basado en actividades, ademas de garantizar un costeo mas preciso,
permite integrar simultaneamente otras tendencias como la Gestion por Procesos y la Gestion
de la Calidad, herramientas que sin duda son las de mayor trascendencia para la
administracion de los negocios modernos, lo que plantea la implementacion de procesos en la
empresa con multiples objetivos, pero que en todo caso permite una vision sistémica u
horizontal que deja en un segundo plano las organizaciones con estructuras funcionales u
orientadas bajo un enfoque vertical.

El objetivo del presente trabajo no es plantear el marco tedrico que sustenta la metodologia
ABC, ni la forma en que ésta se puede implantar en una empresa o sector de la economia, sino
establecer todos los obstaculos que se presentan en el desarrollo real y de campo de este
sistema y las posibles soluciones o mecanismos de accidn para evitarlos, sustentados en la
experiencia desarrollada a lo largo de varios afos de consultoria en empresas del sector
publico y privado, de servicios y manufacturero; convencidos de la importancia de realizar un
analisis de riesgos a través de todo el ciclo del sistema, partiendo desde su concepcion o idea
inicial y llegando hasta su implementacion y continuidad, dado que para muchas empresas
esta herramienta se ha convertido en otro proyecto insostenible o que nunca se acaba. En este
sentido, los riesgos identificados pueden servir para analizar inclusive si la empresa estd en
condiciones de iniciar esta labor o si dispone de los recursos necesarios para darle
sostenibilidad en el tiempo.

Este trabajo serd de gran importancia para la comunidad académica y empresarial, porque
permitira analizar los riesgos asociados al disefio del sistema ABC, que nunca se encontraran
en las aulas de clase, con ejemplos hipotéticos o con la revision exhaustiva de fuentes
bibliograficas, pues de la teoria a la practica hay un camino importante por recorrer y
necesario para concretar y volver tangibles las soluciones empresariales y para sustentar la
toma de decisiones, obviamente con un adecuado soporte teorico.

2. MARCO TEORICO
2.1 Importancia de la Implementacion de un sistema de Costeo Basado en Actividades
Anteriormente el tema de costos era simplemente una variable mas de la empresa, la cual

tenia en algunos casos la bondad de ser la base para las decisiones de precios de los productos
o servicios. Pero los grandes cambios en la economia y el aumento desmedido de la
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competencia entre las empresas, ante competidores locales o extranjeros, convirtié el tema de
precios en una variable mas de las decisiones estratégicas y por ende los costos pasaron a ser
mas que una variable base para su determinacion, son un referente a tener en cuenta y el
principal problema a resolver, pues la necesidad de muchos, paso6 a ser la disminucion de los
mismos.

Las empresas que fundamentan el calculo de sus costos en una herramienta tradicional, en
algunos casos utilizada de manera empirica, calculan sus costos y entran en el mercado, pero
tienen dificultades para mantenerse en el mismo. En el andlisis realizado, la exigencia de un
sistema que permitiera calcular de manera mds adecuada el costo de los productos
manufacturados o de los servicios prestados, fundament6 la importancia de los costos y por
ende su evolucion. Es asi como la metodologia tradicional que orientaba sus esfuerzos a
establecer el costo con base en los elementos que lo componen (los directamente relacionados
con la operacion del negocio), asignandolos de manera directa al producto o servicio, fue
perdiendo relevancia ante los cambios en la composicion de dichos costos, la cual muestra un
incremento en los costos indirectos y los gastos generales del negocio, originado en los
grandes avances tecnoldgicos que fomentaron la automatizacién de muchas empresas.

La metodologia de Costeo Basado en Actividades, surge como una herramienta que permite
distribuir de manera més precisa los costos, nunca exacta, pues esta condicion solo se puede
dar para una empresa que maneje un Unico producto, ya que siempre que exista la necesidad
de distribuir algiin costo se presentaran desviaciones. Sin embargo, dicha metodologia
contempla como elemento importante la clasificacion y procesamiento de todos los recursos
(independiente de si son costos o gastos) para el establecimiento del costo, pero con
fundamento en las actividades, es decir, cuales de estos recursos son necesarios para
desarrollar las actividades, y como los productos o servicios las requieren realmente, con esto
se obtiene mayor confiabilidad en el costo final.

Cuando las empresas ven disminuidos sus margenes de rentabilidad, o cuando estan a punto
de la quiebra, ven la necesidad de implementar un sistema de costos, pero a veces las
expectativas planteadas no estan de acuerdo con las posibilidades que puede brindar un
sistema como estos, pues se cree erroneamente que es la tabla de salvacion del negocio,
cuando so6lo es una herramienta mas que ayuda al direccionamiento de la empresa.

Con base en lo anterior es necesario hacer algunas precisiones, pues aunque la teoria de costos
tiene mas de 100 anos de concebida, todavia se manejan muchas dudas en cuanto a su
verdadera funcion en la empresa, por ejemplo, la diferencia entre el sistema de costos y el
sistema de costeo, el primero orientado a registrar de manera sistemadtica y periodica toda la
informacion relacionada con inventarios, costos y gastos, con base en unos principios de
contabilidad generalmente aceptados y que se realiza con base en costos historicos o estandar
y mediante el sistema por 6rdenes o por procesos y el segundo orientado exclusivamente a
determinar el costo de un producto o servicio en cualquier periodo de tiempo, con anterioridad
o posterioridad a su ocurrencia y hasta con variaciones en cuanto a los principios de
contabilidad generalmente aceptados, con el objetivo de posibilitar la toma de decisiones. Es
decir, el principal problema de un sistema de costeo no es contabilizar los costos y mostrar un
ciclo en el cual se pueda reconocer el costo de la mercancia vendida o de los servicios
prestados, sino facilitar la planeacion, disminucion de costos o la proyeccion del negocio
teniendo en cuenta las expectativas de la empresa.
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2.2 Gestion de Riesgos

La gestion de riesgos entendida como la posibilidad que se tiene para identificar, analizar
valorar, priorizar y establecer mecanismos de proteccidon o mitigacion de los riesgos asociados
a una empresa, a un producto o a un proceso en general, ha ido tomando cada vez mas
relevancia en la actualidad, teniendo en cuenta que cada vez es mas importante tratar de
visualizar el futuro o por lo menos plantear todas las acciones necesarias para que no se
presenten en la empresa resultados indeseables, teniendo en cuenta las expectativas que se
tienen o la planeacion que haga la direccion.

Existen multiples definiciones de riesgo en las cuales se le define como aquellas variables que
pueden afectar positiva o negativamente a un proceso, producto o empresa y que se derivan de
la incertidumbre que supone el futuro o las probabilidades asociadas generalmente con las
condiciones externas de un negocio, tales como los clientes, el mercado, la competencia
etcétera, para nuestro caso el riesgo serd tratado exclusivamente como la amenaza que se
presenta y puede afectar negativamente la capacidad de la empresa de lograr los objetivos
propuestos.

El riesgo implica la posibilidad de que no se aprovechen las oportunidades claves para el
negocio, que se presenten errores 0 que las amenazas se materialicen, pero lo importante
para cualquier tipo de organizacion es tener la capacidad de responder favorablemente a estos
riesgos o anticiparse a su ocurrencia, para que finalmente y mediante la identificacion de
elementos claves, se pueda evitar que éstos se presenten, de tal forma que se garantice el
cumplimiento de los objetivos.

2.3 Metodologia utilizada para el analisis y gestion de riesgos en la implantacion del
sistema de costeo basado en actividades —~ABC-

Hay multiples metodologias que sustentan el andlisis de riesgos, entre ellas: mapas de riesgos,
matrices de riesgos, priorizacion de riesgos, etc., en general, todas presentan un serie de pasos
que plantean la necesidad de identificar el riesgo, analizarlo, establecer respuestas y
finalmente monitorearlo.

En nuestro caso y como lo plantea el trabajo, nos centraremos en la gestion de riesgos
aplicada al sistema de costeo basado en actividades, para tal efecto, sustentamos el analisis en
la metodologia del Analisis de modos y efectos de fallas (AMEF), procedimiento desarrollado
por el ejéreito de los Estados Unidos en 1949 y utilizado para evaluar la confiabilidad y
determinar los efectos de las fallas de los equipos y sistemas, en el éxito de la mision y la
seguridad del personal o de los equipos.

Esta metodologia fue posteriormente desarrollada y adoptada por la industria automotriz,
acorde con la implantacién de los sistemas de Gestion de la Calidad, emitidos por ISO 9000,
pues permitia garantizar inicialmente el cumplimento de los requerimientos de los clientes.

El AMEF es un proceso que permite identificar las fallas potenciales en el disefio de un
producto o un proceso antes de que estas ocurran, con el fin de disminuir el riesgo en caso de
presentarse o establecer las acciones correctivas necesarias.
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La importancia de este método es que esta estandarizado y permite, como en nuestro caso,
identificar de manera sistematica y ordenada todas las posibilidades de fallas en la
implantacion del sistema de costeo basado en actividades, de esta forma cualquier empresa
que pretenda realizar una implantaciéon de este tipo, tendra la oportunidad de analizar los
resultados de este trabajo o realizar su propia valoracion, para tomar las acciones que
considere pertinentes.

2.4 Elementos para el Analisis aplicando el AMEF

Como se ha mencionado, este trabajo se concentra en analizar el proceso de implantacion del
sistema de costeo basado en actividades, a fin de establecer los elementos mas criticos en esta
labor y determinar las posibles fallas que se presentan, con sus respectivas consecuencias y
causas.

El andlisis de modo y efecto de falla — AMEF-, es una metodologia participativa, porque
plantea la creacion de grupos interdisciplinarios que conozcan el area sobre la cual se
pretende realizar el andlisis, a fin de establecer donde puede fallar el proceso; para esto se
realiza una descripcion clara del mismo y se establecen todas las especificaciones necesarias
para el cumplimiento de los objetivos con los criterios de calidad establecidos.

El estudio involucra el establecimiento de las fallas potenciales, los efectos de estas fallas, las
posibles causas, los mecanismos de control, y la calificacion de la severidad, la frecuencia y
las posibilidades de deteccion.

En el desarrollo de este trabajo se utiliza el siguiente formato, para el cual se explicaran cada
uno de los campos. Teniendo en cuenta que el proceso de implantacion del sistema ABC se
planteara por fases.

ANALISIS DE MODO Y EFECTO DE FALLA - AMEF-
IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES - ABC -

Proceso: Disefio e implantacion del sistema

MECANISMOS DE | CALIFICACION DE RIESGO

FASES POSIBLES FALLAS EFECTO CAUSAS POSIBLES CONTROL S F D [TOTAL

Formato para la elaboracion del AMEF
Fases: corresponden a cada una de las etapas definidas en la implantacion del modelo de
costeo basado en actividades.

Posibles Fallas: las que el equipo de trabajo considere que se pueden presentar y afectar
negativamente los objetivos finales del proyecto.

Efecto: mediante el andlisis de las fallas, se establecen los efectos o consecuencias que traen
para el trabajo. (éstos son valorados en términos de severidad)
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Causas posibles: se identifican cuales son las causas que originan la posible falla (éstas son
valoradas en términos de frecuencia)

Mecanismos de Control: corresponden a los mecanismos disefiados en el proceso, para
evitar que se presenten las causas o detectar la presencia de éstas. Estos permiten calificar la
detectabilidad o el control que existe.

Calificacion del riesgo: la calificacion del riesgo total, se obtiene de la multiplicacion de la
severidad (efecto), la frecuencia (causa) y la detectabilidad (mecanismo de control), asociadas
con los modos de falla.

El AMEF tiene previstas unas escalas de calificacion para cada una de estas variables, sin
embargo el grupo de trabajo definio las propias escalas de calificacion, teniendo en cuenta que
las definidas por la metodologia son muy amplias (1-10) lo que en algunos casos dificulta su
valoracion, por este motivo se utiliza la escalade 1 a 5.

Severidad (S): Asociada a la severidad que tiene el efecto sobre el respectivo proceso. Se
califica mediante la siguiente escala:

5 |Muy Alta
4 |Alta

3 | Moderada
2 |Baja

1 |Ninguna

Frecuencia (F): Probabilidad de que las causas ocurran. Se califica con la siguiente escala:

5 |Muy Alta
4 |Alta
3 | Moderada
2 |Baja
1 |Muy Baja

Detectabilidad (D): Es la probabilidad que tiene el mecanismo de control para evitar la falla
o la posibilidad que tiene de detectarla antes de que afecte al proceso. Se califica con la
siguiente escala:

Nunca la evitan
Probablemente la evitan
Moderada

Casi siempre

Siempre la Evita

— ([N |W ||

La metodologia propone la priorizacion para atacar las causas, establecer elementos
adicionales de control o identificar acciones correctivas, realizada ésta a partir de las
calificaciones madas altas que se obtengan, luego propone la realizacion de nuevas
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calificaciones a partir del mejoramiento implementado, para identificar o valorar los
resultados del trabajo realizado y determinar el riesgo remanente.

2.5 Fases analizadas en la implantacion de un modelo de costos ABC

Antes de proceder con la aplicacion de la metodologia, es importante definir cada una de las
fases que componen la implantacion de un sistema de costeo basado en actividades,
realizando una descripcion general de cada una de ellas.

Fase 1: Planeacion e iniciacion del proyecto: tiene como objetivo fundamental conocer la
empresa y realizar una planeacion adecuada del trabajo. La planeacion incluye un
cronograma detallado con tiempos, recursos y responsables y la definicion del personal de la
empresa que hara parte del proyecto.

Fase 2: Sensibilizacion y capacitacion: en esta fase se crea la cultura de costos a todo nivel
dentro de la empresa con el objetivo de que los funcionarios reconozcan los costos como uno
de los caminos para lograr la eficiencia. La sensibilizacion involucra a todos los empleados
que de una u otra manera se relacionan con el sistema de costos, mientras que la capacitacion
va dirigida a los funcionarios directamente relacionados con el sistema.

Fase 3: Determinacion de los objetos de costo: los objetos de costo representan los
productos o servicios en los cuales se fundamenta la razén de ser de la empresa y son el punto
de partida de todo sistema de costos. En esta fase se debe hacer un recorrido por toda la
organizacion recogiendo las expectativas que se tienen sobre la informacion que debe generar
el sistema de costos y se debe socializar el listado final de los mismos.

Fase 4: Analisis y diagndstico de los sistemas de informacién: En esta etapa se hace
analisis de los diferentes sistemas de informacion que tiene la empresa y que alimentaran al
modelo de costos tanto con informacidn financiera como con informacion estadistica. Del
analisis se obtiene un diagnostico en el cual, de ser necesario, se propondran cambios en el
manejo de la informacion.

Fase 5: Levantamiento del diccionario de actividades: El diccionario de actividades
identifica la relacion entre funciones, procesos y actividades y describe la estructura del costo
en términos del consumo de actividad. En el diccionario de actividades se identifican las
diferentes actividades tanto operativas como administrativas o de apoyo que se realizan en la
empresa para el desarrollo de su objeto social y/o para su normal funcionamiento. Se
pretende la mayor objetividad en la determinacion del diccionario de las actividades.

Fase 6: Determinacion de los recursos: En esta fase se identifican los elementos
econdmicos que son aplicados o utilizados en la ejecucion de las actividades. Es necesario
recorrer aquellas dependencias encargadas de la administracion y control de estos recursos.
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Fase 7: Disefio y construccion del modelo de costos: Consiste en configurar el modelo ABC
con la informacion y los resultados obtenidos en las pasos anteriores, garantizando que todos
los recursos sean asignados a las actividades y éstas a su vez a los objetos de costo.

Fase 8: Definicion de direccionadores a todo nivel: En este paso se determinan los
direccionadores o conductores de costos mas adecuados en cada uno de los niveles de
distribuciéon que permitan realizar asignaciones objetivas y razonables de los recursos,
identificando los responsables de su reporte, la metodologia para recolectar la informacién y
la periodicidad en la cual deben calcularse.

Fase 9: Implantacion del sistema de costos: El aplicativo en el cual se procesa la
informacion de costos y se generan los informes que apoyan las decisiones de la empresa, es
uno de los insumos fundamentales para garantizar el éxito del proyecto. En esta fase se debe
llevar a cabo la alimentacion de la aplicacion con el modelo de costos disefiado, realizar las
pruebas de escritorio que garanticen la idoneidad de los resultados y generar los informes de
costos. Asi mismo, se debe estructurar una dependencia que sea la encargada de la
implantacion del modelo y que permita la adecuada gestion estratégica de los mismos.

Fase 10: Analisis de Costos: una vez se procesen los datos del modelo, el area de costos debe
emitir periddicamente los informes necesarios para que cada dependencia evalue sus costos y
programe reuniones de discusion de los mismos, para que haya retroalimentacion y cada dia el
sistema sea mas eficiente en resultados.

Fase 11: Documentacion y entrega del sistema: el modelo de costos disefiado y su montaje
en la aplicacion, debe ser debidamente documentado a través de la construccion de manuales
de usuario que le permitan a la persona encargada de administrarlo, la consulta permanente de
la filosofia implementada y la metodologia empleada.

2.6 Valoracion de riesgos por Fases y Actividades

Antes de iniciar este andlisis es importante manifestar que estamos convencidos, que la mejor
manera de identificar los riesgos, evaluar su impacto y proponer los controles necesarios para
minimizarlos, debe fundamentarse en la experiencia de las lecciones aprendidas en proyectos
ya finalizados y en curso.

Esta valoracion esta orientada fundamentalmente a la identificacion de elementos que
perjudiquen o limiten la ejecucion del proyecto de implantacion del sistema de costeo ABC o
que impidan la continuidad y manejo sostenible del sistema en la empresa, debido a que para
muchas, ésta ha sido una de las principales dificultades.

A continuacion se presenta el resultado del estudio de riesgos inherentes al disefio e
implantacion del sistema de costeo basado en actividades, en ¢l se reflejan los avances que
hemos logrado en la aplicacion de la metodologia, considerando que las posibles fallas, sus
efectos, las causas definidas y los mecanismos de control establecidos, permitirdn optimizar
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los tiempos de implantacién y propiciaran la continuidad del sistema, cumpliendo las
expectativas esperadas por la empresa.

Una vez calificado cada uno de los elementos que componen el riego total, se establece una
priorizacion para identificar los mas relevantes, es de anotar que un avance para el desarrollo
de la metodologia es la identificaciéon de los mecanismos de control definidos para las
diferentes causas relacionadas con las fallas que pueden presentarse, por lo cual el trabajo
futuro de quien utilice este estudio, sera culminar la totalidad del Analisis de Modo y Efecto
de Falla, mediante la identificacion de actividades preventivas o correctivas, definicion de
responsables y la nueva calificacion para hallar el riesgo remanente.

En las siguientes graficas se presentan los elementos estudiados, que posibilitan fallas en el
proceso y se resaltan aquellos que de acuerdo con nuestra experiencia representan mayor
riesgo en la implantacion del sistema de costeo basado en actividades — ABC -, por ello la
calificaciéon de los diferentes componentes y la calificacion final obtenida, pueden ser
consideradas por quien utilice esta valoracion o en su defecto se podran utilizar calificaciones
establecidas con base en experiencias propias.

- /Posibles Fallas que
CALIFICACION DE RIESGO representan mayor
S F D |TOTAL riesgo
p 72
5 4 3 60

Ejemplo de calificaciones
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CALIFICACION DE RIESGO

FASES POSIBLES FALLAS EFECTO CAUSAS POSIBLES MECANISMOS DE CONTROL
S F D [TOTAL
Incumplimiento con las obligaciones| Definicion de procedimiento al s 2 2 20
del contrato . . .
Refrasos on ol orovecto contrataciéon, que involucre calidades, 3 > > 7
Mala contratacion del Consultor < proy Proceso de contratacion inadecuado experiencias y requerimientos o expectativa:
Insatisfaccion con el resultado final de la empresa y criterios de seleccion claros| 4 5 5 16
del proyecto y pélizas que garanticen el trabajo.
. . . .. C detallado de trabajo,
., . . Mal dimensionamiento de las actividades. ronf;granil? etafla .0 ¢ rabajo, con
Planeacion de actividades inadecuada Retrasos en el proyecto . . identificacion de tiempos, recursos y| 3 2 2 12
a realizar y de los recursos necesarios
responsables
Falta di iso de la direccion de 1 . L
e, atta de compromiso ce fa direceion ¢ aAcuerdo de cooperacion con las directivas 3 4 3 36
Fase 1: Planeacion e iniciacion . . . empresa
Recursos insuficientes asignados al proyecto |Retrasos en el proyecto — - — - — — —
del proyecto Planeacion inadecuada para la asignacion|Identificacion de requerimientos y solicitud| 3 3 2 18
de recursos con la debida anticipacion
Confirmacion de reuniones y recursos
- . Establecimiento  inadecuado  de[Mala planeacion de visitas a las areas de|logisticos necesarios, guia para entrevistas,
Conocimiento superficial de la empresa . . o .., . . 3 2 1 6
requerimientos en términos de costos |responsabilidad revision de estudios previos de costos Y|
recoleccion de expectativas.
No conformacion de comités que aprueben y [Delegacion de las responsabilidades|Falta de compromiso de la direccion de la|Definicion del perfil y solicitud de lal 3 4 1 12
participen en las etapas del proceso sélo en los Consultores empresa creacion de los comités
Falta de asignacion por parte de la empresa, |[La continuidad del sistema se ve|Falta de compromiso por parte de la|Definicion del perfil y solicitud de la 5 4 3 60
de un empleado encargado del sistema.  [comprometida empresa asignacion de una persona responsable
Cubrimiento insuficiente en todas las e, Falta de compromiso de directivos y|Definicion de personas a sensibilizar
b . . Poca difusion del proyecto P trectivos -y et . p ., 2ar oy 4 4 2 32
dependencias empleados verificacion de ejecucion del 100%
G, S S . S Planeacion  de arias  jornadas  de
S, Sensibilizacion solo al inicio del proyecto |Desmotivacion frente al proyecto Mala planeacion de sensibilizaciones e, M ! 3 2 3 18
Fase 2: Sensibilizacion y sensibilizacion durante el proyecto
capacitacion Repeticio d j d: d .
P epe }0102 ° Jornadas 9 Alta rotacion del personal L, . 4 2 3 24
- .. _|capacitacion al final Definicién de criterios y perfiles para la|
Seleccion inadecuada del personal a capacitar — - ., .
Establecimiento ~ de  personas  sin|seleccion de personas a capacitar
Retrasos en el proyecto . o 3 3 3 27
considerar, perfiles y responsabilidades
. . . ., Nivel de detalle amplio e innecesario Discusion del informe con los directivos, 4 3 3 36
. . Baja utilidad de la informacion def— . .
Mala definicion de los objetos de costo . Nivel de detalle global que genere pocalestableciendo las necesidades reales de
L, costos para la toma de decisiones . ., . ., 4 2 3 24
Fase 3: Determinacion de los informacion informacion
objetos de costo . . ité fc . . .
) No aprobacion de los objetos de costo a  [Retrasos en el proyecto Som} ¢ conformados  pero  que  no Reglamento interno de los comités definidos| 3 3 2 18
tiempo - — unc:l'orrlan — en la empresa.
Reprocesos de informacion Comités que no toman decisiones 3 2 2 12
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CALIFICACION DE RIESGO

FASES POSIBLES FALLAS EFECTO CAUSAS POSIBLES MECANISMOS DE CONTROL
S F D |TOTAL|
Dificultad para recoleccion de
- . informacion estadistica de] 4 2 2 16
Desconocimiento del total de sistemas que | . . .. L . . L, . .
. . . . direccionadores Visitas de conocimiento insuficientes o|Relacion de sistemas a evaluar, listas def
contribuyen con informacion financiera y - - . . . .
estadistica al ABC Falta de directrices para la|limproductivas de todos los sistemas chequeo con los elementos a considerar.
automatizacion  de  informacion| 4 2 2 16
financiera
T S . . ., Socializacion con los encargados de cadal
Fase 4 : Analisis y diagnostico Falta de compromiso de la direccion de la| . .. .
. . ., Retrasos en el proyecto sistema y con los comités decisorios, dell 3 3 3 27
de los sistemas de informacion ., . empresa . .
Falta de adopcion de las recomendaciones documento final del diagndstico
derivadas del diagnostico Trabajos innecesarios uel . . . . . .
&n J . U L imitaciones técnicas para la|Establecimiento de alternativas que hagan|
representan  dificultades para laf, ., . . . ., 3 2 4 24
o implementacion viable el flujo de informacion.
continuidad
. . Dificultad para la asignacion de|No se recomiendan los cambios a la|Procedimiento claro que facilite el analisis y]
Estructura inadecuada de areas de .. . , . . .
responsabilidad recursos a actividades o a objetos de|estructura de areas de responsabilidad oflas recomendaciones necesarias para sul 4 3 3 36
P costo su implementacion adecuacion.
.., L. . Informacioén insuficiente para la|Nivel de detalle amplio e innecesario Discusion del informe con los directivos, 4 3 3 36
Mala definicion del diccionario de determinacién del costo d duct tableciendo 1 idades les d
actividades eterminacion de costo de productosfNjjyel de detalle global que genere poca) esta eCl?fl o las necesidades reales de] . 5 3 oa
0 servicios informacion informacion
., L. . . Comités conformados ero ue no . . .
Fase 5: Levantamiento del | No aprobacion del diccionario de actividades |Retrasos en el proyecto funciona P q Reglamento interno de los comités definidos| 3 4 2 24
: . uncionan
eeionar i a tiempo - = — — n la empresa.
diccionario de actividades P Reprocesos de informacién Comités que no toman decisiones ) P 3 5 3 45
. . ., o Incorporacion a los comités de las personas
L Rechazo de algunas dependencias al|Falta de unificacion de criterios entre] P R P
Multiples estructuras de procesos . . encargadas de otras herramientas que sel 3 3 3 27
sistema dependencias
fundamenten en procesos.
L Procedimiento para la revision del|lLista de aspectos contables a evaluar Y|
e Reconocimiento errado de recursos| . ., It
Anélisis incompleto del proceso contable . proceso contable sin documentacionfdocumentacion del deber ser contablef 4 2 2 16
en el sistema ABC . ,
suficiente acerca de éstos.
. . . . L Grupos de expertos e identificacion de
s, .. . Dificultad para identificar  el|Criterios para la definicion de recursos, no| . P X P .,
Definicion de diccionario de recursos confuso consumo real de recursos socializados criterios para la agrupacion de cuentas| 3 2 1 6
e 6 inacié u u z
Fase 6: Determinacion de los contables en recursos
recursos .. Procedimiento para el andlisis de recursos
Falta de analisis de recursos no contables P 5 3 2 30
) ) no contables
Incorporacion de recursos meramente Herramienta ~mas  fiscal  que .
.. . Incorporacién de todos los recursos por| o . . .
contables administrativa K . |Procedimiento y criterios para identificar
ser contables, independientemente de si| ; R 4 4 3 48
. recursos a excluir del sistema ABC.
deben hacer parte del sistema ABC
Inexistencia de claridad en el|No se realizan pruebas de escritorio que| ., .
L, . . . . Elaboracion de varios modelos de costos
Definicion del flujo de costos incorrecto  |comportamiento de los costos ajgaranticen los resultados esperados con ell .. 3 4 2 24
) ) ‘s del model el prueba de su operatividad.
Fase 7: Disefio y construccion traves del modelo moceo
del modelo de costos Retrasos Comités conformados pero que no|
etrasos en el proyecto ; Reglamento interno de los comités definidos| 3 4 2 24
No aprobacion del modelo de costos funcionan en Elga empresa
Reprocesos de informacion Comités que no toman decisiones presa. 3 5 3 45
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CALIFICACION DE RIESGO

FASES POSIBLES FALLAS EFECTO CAUSAS POSIBLES MECANISMOS DE CONTROL
S F D |TOTAL
Facilismo ~en la  definicion  de|Criterios para el establecimiento de
. . L - - . 4 2 2 16
Mala definicion de direccionadores a todo . . L, direccionadores direccionadores principales y alternativos
K Deficiente asignacion de costos — — . — -
nivel Comités que no participan de las|Reglamento interno de los comités definidos 5 4 3 60
decisiones en la empresa.
Documentacion clara de como funciona el
No hay sistemas de informacion|direccionador y en que sistema de[ 3 4 4 48
computarizada  que  procesen  lalinformacion se encuentra
informacion Formatos para homologar la informacion| 4 3 2 24
disponible en los sistemas con la requerida
La informacion estadistica no esta disponible |Retrasos en el proyecto Procedimientos, que incluyan responsables,
No se establecen los responsables y las ‘s . ., .
caracteristicas de la informacion y periodos| 4 5 3 60
fechas para reportar R
de tiempo a reportar
L, . L. Establecimiento de mecanismos alternos
Fase 8: Determinacion de La infraestructura tecnologica que soportal . L, .
N X para extraer la informacion, conjuntamente| 4 2 3 24
direccionadores a todo nivel los datos es obsoleta .
con los encargados del sistema.
. . Instrumento de recoleccion de[Verificacion de la aplicabilidad dell
Instrumento de recoleccion de tiempos de ., P . . -, .. . ..
L L Informacion estadistica imprecisa informacioén no acondicionado al modelo|instrumento, acorde con los requerimientos| 4 4 3 48
dedicacion mal disenado .
de costos disefiado plantados en el modelo de costos
., . . . Disefio de herramienta para recoleccion en|
Demoras en la recoleccion de tiempos Retrasos en el proyecto Recoleccion manual de tiempos . L. P 3 3 2 18
medio electronico
Dificultades para diligenciamiento de ., L . o, Plan de capacitacion para el 100% de los|
p 8 . Informacion estadistica imprecisa Falta de capacitacion P P ’ 4 2 1 8
encuestas en medios electronicos responsables de responder encuestas
. . . Criterios claros para identificar las personas
., L . Mala identificacion de las personas que sef . P P L.
Informacion estadistica imprecisa a encuestar, incluyendo muestreo estadisticol 4 2 2 16
- . . deben encuestar . .
Cubrimiento insuficiente de las personas si es necesario
requeridas para encuestar Sensibilizacion acerca de la importancia de
Los responsables de responder las| .. .
Retrasos en el proyecto participar y recordatorios para fomentar la] 3 3 4 36
encuestas no lo hacen L
contestacion
L Los responsables de adquirir el software|Cronograma que incorpore, con la suficiente
Demoras en la adquisicion del software  [Retrasos en el proyecto P L, °q nog ., q po; 3 4 4 48
no toman la decision a tiempo anticipacion, el requerimiento del software
. o Programacion de presentaciones y listas de
No hay suficiente conocimiento dell & p .. y
. chequeos con los requerimientos actuales y| 5 3 2 30
sistema .
futuros del sistema
. . Elaboracion de casos acordes con el sistemal
Fase 9: Implantacion del El sistema visualmente es muy bueno pero diserad | licitud d 5 4 2 40
ase‘ - implantacion de El aplicativo no cumple los requerimientos |La implementacion fracasa operativamente no 1senado pfxra ‘a emPresa Yy solicitud de unay
sistema de costos prueba de funcionamiento
Definicion de criterios para el analisis|
El software de costos técnicamente no es|técnico del sistema y la conveniencia que 5 3 2 30
bueno tiene para la entidad acorde con las|
plataformas utilizadas por entidad
Elaboracion de casos acordes con el sistemal
La alimentacion del sistema es demorada  |Retrasos en el proyecto Complejidad del modelo disefiado para la empresa y solicitar una| 3 3 2 18

prueba de funcionamiento
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CALIFICACION DE RIESGO

FASES POSIBLES FALLAS EFECTO CAUSAS POSIBLES MECANISMOS DE CONTROL
S F D |TOTAL
L . . .., |Programacion de presentaciones y listas de|
. . La continuidad del sistema se ve|No se verifica el grado de parametrizacion| s P .. Y
El sistema no es flexible . o . . chequeos con los requerimientos actuales y| 5 3 3 45
comprometida y escalabilidad que permite el sistema .
futuros del sistema.
La direccion de la empresa, sesga la|Reglamento del comité  directivo, con|
Designacion inadecuada del grupo encargado|La continuidad del sistema se Ve|definicién del perfil g i .y 5 2 4 40
., . . p responsabilidades en 1la evaluacion de|
Fase 9: Implantacion del de la continuidad comprometida .
. Definicién inadecuada de perfiles perfiles 5 3 3 45
sistema de costos
No estd establecido como requisito la|Propuesta inicial que incluya como|
. - . asignacion de responsables desde el inicio|requerimiento la  designacion de los| 5 2 3 30
No son asignados los responsables de la  [La continuidad del sistema se ve .
. . del proyecto responsables del sistema
continuidad comprometida — - —
El encargado de nombrar responsables de|Requerimiento desde la direccion de laf 5 2 2 20
la continuidad no lo hace empresa
o Poca utilizacion de los resultados de|Fancacion inadecuada de la socializacion |ppyy e socializacion, indicando, tematica,| & 2 2 16
Falta de socializacion de resultados t lat de decisi bl 1 . dirigid
costos para la toma de decisiones Poco compromiso del personal responsables y personal a quien va dirigido 4 5 P 40
. . La continuidad del sistema se ve|Falta de sensibilizacion o cultura de|Planeacion de  varias  jornadas  de
No se retroalimenta el sistema . S 5 4 3 60
comprometida costos sensibilizacion durante el proyecto
L, Plan de capacitacion para el personal
Falta de Capacitacion pacttacion - p P 4 3 2 24
encargado del aplicativo
Fase 10: Analisis de costos. Reglamento del comité directivo, que]
Generacion escasa de reportes para la toma de|Poca utilizacion de los resultados de]Mala definicion de los reportes incorpore la responsabilidad de evaluar los| 4 3 3 36
decisiones costos para la toma de decisiones reportes
Programacion de presentaciones y listas de|
Limitaciones del Software chequeos con los requerimientos actuales y| 4 4 2 32
futuros del sistema
- Poca utilizacion de los resultados de]Mucha dedicacion al procesamiento[Disefio de interfases que minimicen Ia|
Poco analisis de resultados .. . L 4 3 2 24
costos para la toma de decisiones operativo operacion del modelo
. La continuidad del sistema se ve| - Responsabilidad contemplada en la minuta
No se documenta el sistema . El consultor evade la responsabilidad P P 5 2 1 10
comprometida del contrato
. . . La continuidad del sistema se ve][No hay criterios para validar la|Definicion de contenido a incluir en laf
Documentacion poco clara o insuficiente . . ., 5 3 2 30
comprometida documentacion documentacion
Fase 11: Documentacion y No incorporacion de procedimientos La continuidad del sistema se ve|No se establecen items a incluir en la|Definicion de contenido a incluir en la| 5 3 3 45
entrega del sistema necesarios para el mantenimiento del sistema |comprometida documentacioén documentacion
. Dependencia permanente consultor -|No hay procedimientos para la liquidacion|Procedimiento para la liquidacién de
No se cierra el proyecto P P yp P 4 P 4 4 2 1 8
empresa de contratos contratos
No se capacita a los encargados del modelo |La continuidad del sistema se ve|No se establece como condicion para la|Responsabilidad contemplada en la minutal 5 4 2 40
para su mantenimiento comprometida liquidacion del contrato del contrato
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3. Identificacion de Fases Criticas

De acuerdo con el analisis, se muestra en el siguiente cuadro, las fases, posibles fallas y los
efectos mas criticos, para lo cual se podran implementar medidas preventivas o correctivas
que eviten las fallas en el proceso o que minimicen su impacto.

FASES POSIBLES FALLAS EFECTO
} i e Falta de asignaddn por parte dela . .
Fase 1: Planeacion & iniciacion del emnresa. de Lin smpleada encangado La D:untnu@ad del sisterna = we &0
proyecto Sy cormnprormetica
Fase 5: Levantarniento dd diccionario de MNo aprobadon def diccionario de N —— 45
actividades actividades a tiermoo ol
: e Inoorpor acion de recursos meramente  [Herramienta  méas fiscal  gue
Faze & Determinadon de los recursos Lipratie ety 43
FRsE s RISy, d;':;sstrmfmn CERDREEE Mo aprobadon del modelo de costos |Reprocesos de informacidn 45
Mala definidon der:::;:unmd:ures a todo Dokt asiariaclbn ok costos &0
45
Faze B! Determinadon de direcdoradores bl &stgdlshca e Reftrasos en d provecto
; disporible
a todo nivel
B0
Insirumenb:.de rgmlemq’u cie e e Informacion estadistica impredsa | 48
dedicacicn mal diseflado
Demoras en la adguisicidn del software  [Refrasos en d provecto 43
Fase 9 Implantacicn del sistema de El sisterna no es flexible La D:untnu@ad del sistema s we 45
e comprometica
Designacicn inadeduada del arupo La continuidad del sistermna se we
i ) 45
encargaco de la continuidad cormnprormetica
Fase 10: Andlisis de costos, Mo se refroalimenta el sisterna L D:untnm;hd del sk e e &0
cormnproretida
Fase 11 Diocurnentacicn v enfrega del nr\;?;rg:oior‘zruaug E:ﬁa?wrtuetr?ri:-;iomg; La mnfinuidad del sisterma s we 45
sisterna P S cormnprormetica

Resumen de fases criticas

Estos resultados son producto de multiples trabajos, por lo que las frecuencias
correspondientes a las causas, representan en algunos casos calificaciones muy altas, sin
embargo después de la implementacion de los mecanismos de control, se han disminuido
significativamente en los nuevos proyectos.

4. CONCLUSIONES

La implementacion de sistemas de costeo basado en actividades, involucran la agnacién de
recursos importantes en la empresa, tanto en tiempo como en dinero, por lo tanto, una
metodologia documentada y con los suficientes mecanismos de planeacion, ejecucion y

control garantiza el éxito de un proyecto de este tipo.

El analisis de modo y efecto de falla AMEF- es una importante herramienta que permite,
mejorar la calidad en la implementacion del sistema de costeo basado en actividades y con un
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adecuado analisis fundamentado en las experiencias, permite identificar los elementos y
actividades importantes y valorar objetivamente el riesgo asociado a éstos.

Las fases mas criticas en la implantacion del sistema de costeo basado en actividades —ABC-,
son la determinacion de direccionadores y la implantacion del sistema de costos, pues en éstas
se presenta el mayor niumero de posibles fallas con calificacion mas alta de riesgo, por este
motivo se deber realizar una planeacién y control muy riguroso para evitar que se
materialicen dichos riesgos.

Uno de los principales problemas que manifiestan las empresas en relacion con el ABC, es el
sostenimiento o continuidad del mismo, lo cual se evidencia en el estudio como uno de los
principales riesgos, derivado éste, de multiples fallas y en diferentes fases, por lo tanto se
deber enfatizar en las acciones preventivas orientadas a eliminar las causas.

Muchas de las labores en las organizaciones se realizan de manera reactiva, es decir, una vez
se presentan los problemas, se busca la forma de solucionarlos, sin embargo la metodologia
propuesta para la disminucioén de riesgos es proactiva y fomenta la planeacion considerando
mas las causas que los efectos.
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