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RESUMEN -

GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS EN LABORATORIOS
FARMACEUTICOS

El objetivo del trabajo es compartir la experiencia profesional desarrollada en un laboratorio
farmacéutico de la region, donde se ejecutd/establecio el diagndstico del sistema de costos
productivos en el marco del contexto del negocio farmacéutico en un pais en vias de desa-
rrollo.

Por otro lado, pretendemos demostrar que la aplicacion del costeo basada en actividades
(ABC) y la gestion basada en actividades (ABM), usualmente aplicadas en empresas de
servicios, también puede generar beneficios en la gestién de costos de empresas producti-
vas.

En el trabajo describimos los pasos y premisas que hemos considerado para el disefio y
posterior construccion del modelo de costos en un software de ABC, y comentamos los
beneficios de crear una cultura de costos en una firma farmacéutica adjuntando algunos de
los reportes que se han podido generar a partir del modelo. La compafiia a partir del mismo
migré de un modelo de costeo creado priorizando fines contables y de valuacién de inven-
tarios a otro que permita mirar hacia el futuro y gestionar estratégicamente el negocio.

Hacemos hincapié en los desafios que el departamento de costos tiene por delante (post
implementacién) para la evolucion y maduracion del modelo. El modelo ABC disefiado es
solo el primer paso para aprovechar al maximo esta nueva informacion, y la base para pro-
seguir con proyectos de mejora (reingenierias, planificacién de recursos y utilizacién de la
capacidad instalada, presupuestos, proyecciones y analisis de escenarios simulados “que
pasa si”), en los que pueden evaluarse las consecuencias econémico-financieras de las
decisiones respecto a productos, clientes, procesos, etc.



I. Principales caracteristicas de los Laboratorios y sus necesidades de gestién de
los recursos en base ala informacién de costos

l.a. Desafios y oportunidades del mercado farmacéutico en los paises emergentes

La puja de precios, vencimientos de patentes, desarrollo de genéricos, cambios en los
mercados, etc., han motivado a las firmas multinacionales a explorar métodos de optimiza-
cién de costos, entre otros, reduciendo nimero de personal. También se evidencia una
migracion de los EE. UU. y Europa hacia Asia, América del Sur, Australia y Africa. Por lo
que es imprescindible para las multinacionales farmacéuticas concentrar sus energias en
estas regiones. Los paises de mercados emergentes muestran las siguientes oportunida-
des de negocio:

e Tienen grandes grupos de pacientes con necesidades insatisfechas y una creciente
prevalencia de enfermedades croénicas.

e Los medicamentos genéricos son el segmento de mas rapido crecimiento, y la farma-
céutica multinacional se ve obligada a desarrollar nuevos segmentos donde existen
aun necesidades médicas insatisfechas y donde se requiere Investigacion y Desarrollo

¢ Las condiciones de mercado de la industria farmacéutica son propicias para ofrecer
costos de fabricacion de farmacos mas bajos para las farmacéuticas multinacionales.

e Crecimiento de los ensayos clinicos en los mercados farmacéuticos.

Por otra parte, los mercados farmaceéuticos presentan varios desafios que deben ser supe-

rados por las firmas farmacéuticas multinacionales. Estas incluyen:

e Patentes y reglamentos conexos: Derechos de propiedad intelectual, problemas de
expiracion de patentes y apoyo a medicamentos genéricos; burocracia y prolongado
proceso de aprobacion de farmacos en algunos paises; Medicamentos falsificados y
problemas de confidencialidad de datos en los resultados del ensayo.

e Controles de precios y regulaciones: Los recortes discrecionales de precios por par-
te de los gobiernos; Las consideraciones fiscales en muchos de estos paises tienen un
alto régimen tributario para la industria farmacéutica y restricciones a la importacion; El
énfasis en la fabricacién local, la promocién de las drogas locales.

e Infraestructura débil: Base de ingresos bajos, por lo tanto, requerimientos para medi-
camentos de precio mas bajo; Infraestructura inadecuada para apoyar la manufactura
y distribucion de medicamentos (por ejemplo, distribucién de la cadena de frio, cober-
tura minima de seguro, etc.).

e En cuanto a la provision de medicamentos por parte del estado, los laboratorios de
genéricos han dominado el mercado de licitaciones durante la Ultima década, con nivel
de precios sustancialmente inferiores a precios promedio de mercado.

En resumen, el mercado farmacéutico global se plantea la necesidad de transformacién de
sus modelos de negocio y direccién hacia geografias y segmentos no desarrollados por
saturacion de los mercados maduros sumado a los cambios demogréaficos ademas de la
transicion demografica (poblaciones envejeciendo). Provocando que el sector esté atrave-
sado, durante la dltima década, una serie importante de desafios, vinculado con mayor
presion sobre los precios, expiraciones de patentes de productos lideres clave, la prolifera-
cién de Productos Genéricos / Similares y retrasos sustanciales en el registro de nuevos
productos de nuevas moléculas, entre otras cuestiones.

|.b. Evolucién de las necesidades de informacién de costos

En general los principales indicadores de gestion que utilizan los laboratorios farmacéuti-
cos que hemos relevado y en especial en el caso del que hemos asesorado, se concentran
en el célculo de costos directos de los productos incluso en algunas oportunidades solo a
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nivel de lineas de producto, registrando principalmente las materias primas consumidas y
horas maquina de los distintos procesos productivos, con fines casi exclusivamente conta-
bles. Practicamente el gran objetivo se centra en determinar costos unitarios del producto
para analizar rentabilidad y valuar inventarios.

Pero en el actual contexto de competencia global, considerando los avances tecnoldgicos y
la evolucion de los enfoques de gestion ya no solo se necesita saber cudl es el valor con-
table de la produccién terminada o en proceso, sino brindar informacion que apoye la toma
de decisiones.

Ademas, se ha incrementado la oportunidad con la que se necesita la informacién de cos-
tos, y actualmente no se puede esperar al cierre del balance para la toma de decisiones.
La informacion debe estar disponible practicamente “On line” e incluso permitir proyectar la
simulaciéon de escenarios, para que las decisiones puedan tomarse al instante. En conse-
cuencia, los sistemas de costos deben brindar informacion muy variada para diversas to-
mas de decisiones. Por ejemplo, ampliar la planta, cambiar las maquinas o incluso los pro-
cesos de fabricacion, buscar en el mercado externo materias primas; tercerizar una activi-
dad; discontinuar un articulo; colaborar en la elaboracion de presupuestos flexibles; etc.

Como se explicd, los precios estan experimentando una significativa presion, lo cual de-
manda que las organizaciones reaccionen mas rapido que antes. Esta situacion ademas
genera riesgos para mantener sus nichos de mercado o para disfrutar altos margenes de
rentabilidad como en el pasado. En consecuencia, el verdadero costo de productos, lineas
de servicio, fletes, canales y clientes es requerido para una adecuada administracién de
margenes.

También es importante destacar lo exigido por la NIIF 8 relacionada con “Segmentos de
Operaciones” que, en nuestra opinion, requiere plantear o re plantear los modelos de cos-
tos actuales con una vision de productos y servicios, hacia una vision integral y estratégica
que agregue Canales, Zonas y principalmente Segmentos de Clientes, considerando me-
todologias avanzadas de costos que permitan descubrir costos directos hasta el momento
eran desconocidos, o estaban ocultos como costos indirectos (comerciales, de calidad,
logistica, etc.). Por ende, el sistema de gestion debe brindar informaciéon para administrar
eficientemente la orientacion al cliente que prima como criterio comercial.

Por ultimo, se evidencia una presion sobre los resultados principalmente porque los accio-
nistas exigen cada vez mejores resultados relacionados con el ROI, tamafio del mercado,
satisfaccion de clientes, y sobre todo rentabilidad. Y a priori, las alternativas para alcanzar
mejores resultados podrian ser: Incremento de precios, eliminar productos, canales o clien-
tes no rentables; o, modificar el comportamiento de clientes y proveedores para disminuir
la demanda de trabajo en el personal y otros costos operativos. Sin embargo, para tomar
estas decisiones las organizaciones deben tener un gran entendimiento de su estructura
de costos interna y como esta varia frente a los cambios externos.

En consecuencia, el sistema de costos debe evolucionar de ser una necesidad contable, a
ser una herramienta que se interrelacione con los sistemas de produccion y demas siste-
mas para lograr este cometido; y, asi responder a las nuevas necesidades de informacién
gue requiere la direccion. Es decir que el énfasis actual debe migrar hacia una gestion es-
tratégica de costos que ademas de los costos directos de produccion también considere
costos productivos que a priori se consideraban indirectos, costos logisticos, comerciales y
administrativos y brinde reportes con informacién oportuna, flexible y trazable.

En tal sentido, las principales interrogantes que justificaron la realizacion del proyecto que
describiremos, fueron verificar si la contabilidad reportaba los costos correctamente y cual
seria el impacto de imputarle las gestiones comerciales, logisticas y administrativas. Se
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pretende responderlas a partir del relevamiento de los procesos del laboratorio, como parte
de la implementacion de la metodologia del costeo basado en actividades (en adelante
ABC). Especialmente considerando que estas areas comerciales y logisticas que son im-
portantes y cada vez mas significativas por los esfuerzos que realizan para dar soporte al
cliente o al proveedor, involucrando nuevos gastos en la ecuacion econdmica, afectando a
la rentabilidad final del laboratorio.

I.c. Principales necesidades de informacion en laboratorios farmacéuticos

Los factores detallados anteriormente demuestran la urgente necesidad de contar con mé-
todos mas eficientes y modernos para la administracion de costos, y asi sustentar la toma
de decisiones estratégicas. En tal sentido, el modelo de costeo debe cubrir estas necesi-
dades y generar informacién para responder las siguientes interrogantes:

¢, Qué productos son rentables y por qué?

¢, Qué costos indirectos afectan a cada producto?

¢ Qué gastos comerciales afectan la rentabilidad de cada producto y a cada cliente?
¢, Qué gastos logisticos afectan a cada producto y a cada cliente?

¢, Qué gastos administrativos afectan a la gestiébn comercial, logistica y de produccién
u operativa?

6. ¢Conviene reemplazar maquinas y equipos ya amortizados?

S

En consecuencia, en el proyecto se buscaron cubrir los siguientes aspectos:

1. Mejorar el costeo de los productos identificando la direccionalidad de los costos que
no habian sido descubiertas en el modelo anterior. e incluso permitir analisis de dis-
tintos niveles de contribucion,

2. ldentificar el impacto de los costos indirectos en los productos, las lineas de producto
e incluso las plantas. Muchos de ellos descubrimos eran costos directos ocultos (co-
mo por ejemplo los controles de calidad de los lotes). Debido a que a partir del ABC
se pueden vincular con los objetos de costos a través de relaciones causales en el
nivel que se ejecutan.

3. Calcular el costo de comercializar cada producto y a cada cliente

4. Identificar cémo los costos de almacenamiento y distribucién impactan en productos
y/o clientes (estableciendo relacionamientos entre recursos y objetos de costo a tra-
vés de la medicion el consumo de los recursos y el andlisis de las actividades)

5. Analizar como se relacionan los costos de servicios internos de soporte con la ges-
tion principal del negocio (comercializacion, logistica, y produccién u operaciones).
Permitiendo medir el costo de servir y la eficiencia en el uso de los mismos.

Se puede apreciar en el ultimo capitulo que los reportes disefiados dan respuesta a los
interrogantes y objetivos del proyecto.

|.d.Diagndéstico del modelo de costeo preexistente.

Previamente al disefio del nuevo modelo de costeo ABC se evalud el modelo existente y se
plantearon recomendaciones de mejora. El mismo se baso en dos frentes: 1. Validacién de
las asignaciones de los componentes de costo directo de Mano de Obra Directa (en ade-
lante denominaremos MOD) y Maquinaria; y, 2. Validacion de las asignaciones de los de-
nominados “costos indirectos de fabricacion” a los productos, utilizando como marco meto-
doldgico y de referencia mejores practicas de costeo. Como resultado, podemos compartir
algunos aspectos que fueron mejorados a partir del diagnostico:

1- Todos los operarios que trabajan en los centros de trabajo de Fabricacion y Empaque son
asignados como costo variable (MOD) a los productos mediante la carga de horas regis-



tradas en los enrolamientos que realizan al inicio y fin del paso de cada serie por dicho
centro de trabajo. Sin embargo, se definieron mejores controles para evitar desvios y co-
rrecciones posteriores.

Agregamos a la cuota horaria de MOD, otros conceptos que no se incluian en dicho costo
como la ropa de trabajo, elementos de seguridad, la capacitacién y se consideran im-
prescindibles para ejercer su funcién

La cuota de MOD estandar consideraba un promedio del costo de todos los operarios, y
no se diferenciaba por categorias de los mismos. Es importante destacar que la diferen-
cia de costos entre categorias en algunos casos resultaba ser muy significativa (por
ejemplo, el doble).

Se determind que los operarios externos que trabajan en las Plantas se incorporen al
costo de MOD, no se consideraban porque al no pertenecer a la nomina no se enrolaban.

Se identificaron costos directos que estaban ocultos y se incorporaron al costo del pro-
ducto. Por ejemplo, vinculados con actividades de control como por ejemplo el andlisis fi-
sicoquimico, el control de los procesos productivos relacionado al tamafio de los lotes, las
pruebas de ambiente, entre otras.

Se incorporé al costo el relacionado con los supervisores y el personal de control de
calidad que no se enrolaban, lo que perjudicaba la asignacién de un costo directo y la ca-
lidad de la informacion de costos Indirectos de Fabricacion.

Se incorporé en el Costo Fabricacion relacionado a las Horas Maquina ademas de los
gastos de maquinas, principalmente mantenciones y reparaciones que representan el
65% y otros gastos bésicos el 35% restante, vinculados al consumo de combustible y
electricidad, la cuota de depreciaciones de dichas maquinas.

Se crearon Centros de Costos (en adelante CeCos) por cada equipo (conjunto de maqui-
nas) para imputar los costos en funcién a la cantidad de horas que consumen de los
mismos. Anteriormente, la cuota de horas maquina se consideraba en base a un prome-
dio de todas las maquinas y no en base a las efectivamente utilizadas en cada serie de
cada producto. Esto era el reflejo de la atomizacién de casi todas las maquinas de la
planta en dos CeCos (todas las maquinas de empaque en uno y todas las maquinas de
fabricacion en el otro).

Los gastos de mantenimiento preventivo considerados como costo indirecto de fabrica-
cion fijo, en lugar de ser distribuidos, se propuso registrarlos de manera directa a cada
maquina. La recomendacion facilité la evaluacion de equipos por obsolescencia para su
reemplazo.

10- En la clasificacion costo indirecto de fabricacion fijo se registraban los gastos en

personal de apoyo necesario para el proceso, insumos y depreciaciones (donde las de-
preciaciones representaban el 37%; los insumos de planta y laboratorio un 12%; las re-
muneraciones el 45%; y por ultimo los servicios el 6% restante). En su conjunto represen-
taban el 18% de los costos de produccion y pese a tener una caracteristica fija se asig-
naba al producto en base una cuota unitaria variable por producto en funcién del volumen
de productos fabricados. Este criterio provocaba que el costo de los productos fluctie en
su costo fijo por factores variables.

11- Los gastos de la Gestion Técnica se asignaban en forma indirecta a los productos

mediante una cuota en funcion al volumen de productos. A partir del relevamiento reali-
zado fueron asignadas a cada funciéon de dicha gerencia (definidas como actividades)
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considerando su vinculacién a los productos, ya sea como costo directo o indirecto segun
sea el caso.

12- Las mermas de materiales (por ineficiencias y no producto del proceso quimico)
eran imputadas al costo de los productos como parte del consumo de materias primas, lo
cual no permitia su correcto analisis de eficiencia de la planta.

13- Se evidenciaron algunos costos directos de la planta, que no se asignaban a pro-
ductos si bien son necesarios para la produccion, como es el caso de extintores de in-
cendios, articulos de seguridad, servicios externos de seguridad y limpieza de planta.

14- Se propuso la imputacion de los cargos de amortizacion de los gastos relacionados
a los registros de bio equivalencia como de marcas se consideraban como gasto del pe-
riodo y no eran considerados en el analisis del margen de los productos. Estos gastos se
distribuian a todos los productos, independientemente de contar con estos registros. Pro-
pusimos un analisis del ciclo de vida del producto.

15- Las inversiones en investigacion y desarrollo de nuevos productos se propuso
activarlos y considerar su amortizaciéon durante la vida Util estimada para el producto; en
vez de imputarse al gasto del periodo como se hacia anteriormente. Incluso también el
costo de las primeras series se realizan lotes mas pequefios y por ende mas costosos
con procesos que estan a prueba y donde seguramente también se realizan mayores es-
fuerzos comerciales que deberian ser considerados en el ciclo de vida del producto.

16- Mediante la identificacion de las actividades y del espacio ocupado por los produc-
tos y materiales se mejor6 la informacion para la toma de decisiones de logistica, como
por ejemplo el impacto del almacenamiento al mantener stocks de producto terminado.
Anteriormente se consideran en el costo de los productos a través de una distribucion del
costo indirecto de fabricacion fijo. Para el calculo de EBITDA, los gastos de esta gerencia
se asignaban en base al nimero de unidades producidas.

17- El nuevo modelo permitié el calculo del costo del cliente analizando el costo de
servir (por ejemplo, vinculados con canjes, descuentos, devoluciones, atenciones, etc.).

18- Se propuso que las inversiones comerciales relacionadas al lanzamiento de un
nuevo producto (por ejemplo, la formacién de vendedores, muestras médicas, etc.). se
activen para su amortizacion durante el ciclo de vida del producto ya anteriormente se
consideraban dentro del costo del producto en el periodo que se incurria, lo que podia
provocar la discontinuacion de productos en el inicio (manifestaban que muchos produc-
tos nacen muertos).

19- Los gastos administrativos, fijos por naturaleza, se propuso su asignaciéon mediante
los servicios brindados a las areas de negocio. Anteriormente se distribuian en base al
volumen de productos producidos a fin de incorporarlos en el analisis del EBITDA por
producto.

20- El costo ocasionado por los productos no vendibles (vencidos) se incluia en el
estado de resultados sin afectar el analisis global de los productos. Los costos ocasiona-
dos por el mantenimiento en stock y el proceso de destruccién propusimos deberian ser
asociados a la rentabilidad de los productos si fue ocasionado por defectos en la formula-
cién del mismo (obviamente permitiendo discriminar esta ineficiencia para fines de costeo
de la calidad por no ser un gasto necesario), o a los clientes si fue por canje de productos
con baja rotacion.



En resumen, la informacion de costos tenia limitaciones debido a que el modelo se enfoca-
ba en la produccién solo desde perspectiva contable. Sin embargo, a partir de la aplicacién
principios de la Teoria general del costo y concretamente de la técnica de costeo ABC, se
logré estructurar informacion de soporte para la busqueda de eficiencias operacionales en
la planta y fuera de ella, que impliquen ahorro de costos con un efecto positivo en la renta-
bilidad. Por otra parte, permitié la redefinicion del alcance de la gestion del area de costos,
antes de consolidador de informacion y controlador de variaciones, ahora a pasar a ser un
area estratégica socia de las areas de negocio, a partir de la gestion de costos.

Después de analizar la evolucion las nuevas necesidades de informacion de costos en este
tipo de organizaciones, y el diagnostico del modelo de costos productivo preexistente en el
laboratorio, podemos concluir que una adecuada herramienta de gestién de costos es uno
de los factores claves del éxito en el contexto actual y futuro.

Il. Implementacién del modelo de gestion estratégica de costos

En este capitulo compartimos los principales pasos y premisas consideradas para el dise-
flo e implementacién del modelo de gestidon estratégica de costos (ABC/M).

Il.a. Creacién del modelo de soporte

Se definio considerar la gestion de gastos de soporte de manera diferenciada o separada
respecto de los costos de negocio (produccion, logistica y comercial).

Empleamos para los costos de soporte la premisa que los recursos y servicios que se ad-
ministran o venden (se transfieren sus costos) desde las areas centralizadas de soporte
(administracion, sistemas, RRHH, etc.), a las areas de negocio que se benefician de ellos
para la ejecucién de sus procesos. Su dinamica se basa en el supuesto que cada area de
soporte es una unidad de negocio independiente que “factura servicios” a sus clientes in-
ternos, considerando el volumen de sus servicios y la capacidad instalada utilizada. Consi-
deramos incluso la reciprocidad existente entre areas de soporte al momento de definir el
modelo de asignacion de costos, de manera tal que todas estas areas pudieran reconocer
los recursos propios, asignados y/o distribuidos con los que realmente cuentan para desa-
rrollar sus servicios, tal como se ejemplifica en el siguiente gréfico.

Asignacion de Costos de Soporte

Costos
Unitarios por
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Gasfosg de Servicios de Areas
Personal REHH ' Comerciales
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Il.b. Creacién del modelo de negocio — Costos comerciales

El modelo de costeo ABC aplicado en la gestiébn comercial, nos permitié identificar y luego
asignar el costo directo vinculado con los clientes, desde la orden de compra, pasando por
la facturacion y cobranza, hasta la gestion de devoluciones, apoyando con la siguiente in-
formacion:

*Costo de esfuerzos de Venta (visitadores médicos, licitaciones, etc.)
«Costo de atender Ordenes de Compra

*Costo de descuentos y promociones

*Costo de soporte técnico/post venta

*Costo de facturacion y cobranza

*Costo de canje y obsolescencia de productos.

Il.c. Creacion del modelo de negocio — Costos logisticos

El modelo de costeo ABC aplicado a la gestion logistica facilitd la identificacion de los cos-
tos de la identificacion y distribucion de costos logisticos que a partir de sus actividades
fueron asignados a los productos. Permitiendo calcular los siguientes costos:

*Costo de recepcion e inspecciéon
*Costo de almacenamiento
*Costo de manejo del producto

El modelo de costeo considerd los costos de la logistica de entrada, relacionados a la or-
den de compra, los de almacenamiento, en base al espacio ocupado en los depdésitos y los
costos de la logistica de salida, relacionados érdenes de produccién, en base al compor-
tamiento de los clientes.

Il.d. Creacién del modelo de negocio — Costos de produccidn

El modelo de costeo ABC aplicado a la produccion, permitidé transparentar y brindar ras-
treabilidad a la asignacion de costos en base a los verdaderos patrones de consumo (com-
plejidad y diversidad) de las actividades y recursos directos de produccién por parte de los
distintos niveles de produccién, con el objetivo de calcular los siguientes costos:

e Costo del producto
Costo de la unidad producida
Costo del lote o serie
Costo de la linea de producto.
Costo de la planta.

El disefio del modelo creado en este proyecto empezd por definir las dimensiones de los
objetos de costos que son productos, clientes, y nuevos proyectos, luego los procesos con
Su jerarquia y asignacion hacia los objetos de costos de negocio. Para finalizar con los
recursos, y su integracion con los costos de soporte que permiten obtener el costo total por
absorcion contemplado en el escenario de “Gestion”. Describimos en los siguientes apar-
tados las premisas y definiciones que consideramos en cada una de estas etapas:

Il.e. Diferentes perspectivas de analisis (Produccion, Negocio y Soporte)

En la gestidén de costos de soporte, se identifican los servicios brindados por cada una de
las areas de apoyo como son Finanzas y Administracion, Recursos Humanos, Tecnologia,
entre otras, a las areas de negocio y también entre areas de soporte. Por tanto, los resul-
tados de la gestion de costos de soporte son los centros de costo de las areas de negocio,
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considerando los costos asignados a las mismas. Los objetos de costos en la gestion de
costos de negocio fueron disefiados para dar respuesta a las necesidades de informacion
de costos descriptas anteriormente, tal como se grafica a continuacion:

-
o
on
———
o
wn
-
—
D
D
.
o
o

Fuente: Gary Cokins

Para el disefio del modelo de Costos en el laboratorio farmacéutico se consideraron las
siguientes perspectivas de analisis:

» Costeo de clientes y mercados: Enfoque que analiza la relacion con los clientes a fin
de evaluar la eficacia en la venta, atencion y entrega de productos, considerando cos-
tos directos como son publicidad, promociones; y, costos asignados a través de las ac-
tividades comerciales y de logistica de salida. Se orienté ademas a evaluar el impacto
de los costos comerciales y logisticos a nivel de cliente, linea comercial y mercado.

» Costeo de Productos: Enfoque que enfatiza el disefio de la asignacion de costos di-
rectos e indirectos, hasta los productos terminados o en proceso. La misma permite
analizar los costos de Productos frente a precios y evaluar el margen de contribucion.
Para este enfoque fue necesario que el disefio del modelo de costos contemple la je-
rarquia de las actividades desde el nivel de planta, pasando por las lineas de produc-
cion, hasta el nivel de Producto y Unidad Producida.

» Contribucion de Costos de Soporte: Enfoque que incorpora una dinamica de trans-
ferencia de costos centralizados a través de servicios internos que estas areas prestan
o “venden internamente”, a las areas operativas y de negocio, quienes demandan o
“compran internamente” estos servicios, para completar la ejecucion de sus procesos
de produccion, abastecimiento, planificacion, logistica y comercial.

Estas tres perspectivas se pueden analizar tanto de forma desagregada como de forma
agregada para dar soporte a diferentes decisiones. En tal virtud, se crearon tres esce-
narios que contemplan distintas acumulaciones de costos como son: a) costos de pro-
duccion puros, b) costos de produccion considerando la contribucion de costos de ne-
gocio, es decir gestion comercial y gestion de logistica, y c) costos totales, es decir los
anteriores, pero considerando ademas la contribucion de los costos de soporte para to-
talizar el costeo completo o de absorcion.
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Il.f. Definicién del médulo de Objetos de Costo (clientes y productos)

Los objetos de costo son la razén de ser de las empresas y por eso se definen las dimen-
siones de resultados. Las que pretenden ofrecer mayor informacion acerca del comporta-
miento y consumo de costos asi como la posibilidad de emitir reportes multidimensionales.

Por lo tanto, se seleccionaron en una dimensién los productos terminados y en proceso
gque consumen costos directos e indirectos, asi como en otra los costos comerciales con-
sumidos por clientes de los cuales se pretendia tener una medicion independiente.

Partimos de la premisa de no asociar todos los costos Unicamente a productos para no
distorsionar la realidad, toda vez que los clientes consumen importantes recursos indepen-
dientemente de los productos que estos adquieran, como son los costos de comercializa-
cion y distribucion en distintos mercados.

Luego desarrollamos la jerarquia de las actividades que representa como los costos seran
asignados a los productos y clientes, desde lo mas directo o individual a lo mas indirecto o
general (permitiendo incluso la trazabilidad y el andlisis de los costos en funcién a estos
niveles de agregacion). La mejor forma de representar la jerarquia de las actividades es
diagramando una piramide como la que se presenta a continuacion:

/1

LINEAS DE
PRODUCCION

L

La pirdmide permite agrupar los costos de las actividades
al nivel que verdaderamente se ariginan y vincularlos ba-
sados en cuan directas son, es decir que los costos mas
directos (Materias Primas, Mano de Obra, Maquinaria, etc.)
gue se registran por unidad. Otras actividades se ejecutan
a nivel de cada lote o serie, asi como otras a nivel de linea
de produccion o al nivel de planta, independiente del pro-

/ L L
/ |

LOTES
/ |

ducto a producir.

N\

Esta jerarquia comprueba que no todas las actividades

que se realizan en el laboratorio farmacéutico estan rela-
cionadas con el volumen de la produccién (principal criterio
de distribucion utilizado en el modelo de costeo preexisten-

UNIDADES

te.

Se consideraron en el costo directo de los productos terminados la suma de los costos de
las MP y material de envase, MOD, y maquinaria a través del consumo directo, y también
costos de fabricacion provenientes de areas Operativas, Planificacion y Técnica (la mayor
parte de ellos no considerados como directos en el modelo anterior). Se consideraron,
ademas, en el escenario de costeo total (denominado de Gestidn), los costos de soporte.

Debido a que se definieron periodos de analisis mensuales y al finalizar los mismos es es-
perable que quede produccién en proceso. Por tal motivo, se replico la estructura de pro-
ductos para registrar los costos de productos en proceso por cada uno de los productos.

La segunda piramide se relaciona con los costos a nivel de
clientes, desde lo mas variable como son las 6rdenes de

GLOBAL compra recibidas y ciertas actividades técnicas, comerciales o
/T AN de Mercadeo; hasta lo mas fijo representado por la relacién
“?ERCIADO\\ permanente con clientes y/o el desarrollo de mercados nacio-

CANAL nales e internacionales. Se consideraron en esta dimension
7 I X los gastos de comercializacion de productos terminados a ni-
CLIENITES \ vel de clientes como el de logistica de salida y los gastos de

/ I \

PEDIDO
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la gestiobn comercial como son registros, visitadores médicos,
negociacién con clientes, desarrollo de mercados, etc.

Desde la perspectiva de clientes consideramos los siguientes costos:

e Costo de Productos: considera el costo de los productos terminados que son vendi-
dos a un cliente, provenientes del costo de Productos Terminados y/o del Inventario de
Productos Terminados del periodo anterior.

e Costos de Logistica: Acumula la asignacién de los costos de las actividades de logis-
tica necesarias para atender cada cliente, considerando aspectos como el volumen de
productos vendidos y si la venta es local o de exportacién.

o Costos Comerciales: Acumula la asignacion de los costos de las actividades comer-
ciales que se derivan del proceso de venta y mantencion de los clientes.

Se propuso crear un médulo adicional en donde se registre la asignacion de los productos
terminados vendidos a los Clientes, del inventario de Producto Terminado a los clientes, y
la asignacion de los costos de logistica y comercial a los Clientes. Por tanto, un Mdédulo
que presente de manera independiente la Rentabilidad por Cliente y registre el producto
terminado no vendido.

Consideramos que esta jerarquizacion fue una importante contribucién del modelo de cos-
teo disefiado frente a modelo preexistente, ya que permite una mejor y mas estratégica
administracion de costos, en lugar de proveer un costo total, pero con muy pocos argumen-
tos de confiabilidad y posibilidades de analisis como por ejemplo la trazabilidad del flujo de
costos o la proyeccion de escenarios “qué sucede si”.

Actividad

Actividedes I Directa
| ACIan
Consles
livdir el

arfhldadns
parachons
Aciidaiss
g Témmken
Actividades
S

Liieas
Carnmnaal

Froductas
Vendidos

Centros de
W

SEJUINAE Irverertar

MF/ME Equipos g Gl de Fl
nantaris P

S

Sastes do leldn

{apshidn

Ak

Gastos da AlMAEAAT E Jred Lermin
Buapenin \
ACHviEados Amlis
Fp - Cpmnerginles
frasmstruciur W)

kidades Wi i warli
Linms ke i Cliertces
Coourmcinley
Diractas Cempra

Adicionalmente a los Productos y Clientes descriptos, se registran en una tercera dimen-
sibn de manera separada e independiente gastos relacionados con la amortizacién de in-
versiones en proyectos como lanzamiento de nuevos productos y/o el desarrollo de nuevos
mercados, identificando el area que contribuye a dichos gastos. Asi mismo, se considerd
de manera separada e independiente los costos de proyectos relacionados con productos
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que no han prosperado y por ende no podran activarse, esto con el fin de no considerar
estos valores en productos o clientes que no los generan.

Il.g. Definicion del médulo de Actividades

Las actividades del modelo de negocio fueron consideradas en funcion al producto al cual
contribuye, o por el cliente que lo demandé (en sus respectivos niveles de la piramide ex-
plicada anteriormente). Por lo tanto, en este médulo se analizan las actividades para rela-
cionar recursos humanos, tecnolégicos, infraestructura, maquinas y equipos, entre otros,
de las distintas dimensiones y niveles de los objetos de costo para obtener su costeo. Por
ende, las actividades conforman el corazén del modelo de costos ABC.

En esta fase se relevo junto a las gerencias sus actividades en respuesta a las siguientes
preguntas:“¢qué actividades estamos haciendo para los productos y/o los clientes? ¢A qué
nivel de actividades debemos costearlos? ¢Qué decisiones vamos a tomar con esta infor-
macion?” ¢ Se necesita llegar hasta el nivel de tarea de los procesos de negocio u produc-
tivos para poder ser precisos? La respuesta depende siempre de los objetivos planteados
para el modelo de costo por parte de la alta administracién y las decisiones a soportar.

En el mddulo de actividades las mismas fueron estructuradas considerando las dimensio-
nes Produccion y Negocio, y dentro de cada una de estas dimensiones se estructuraron las
actividades en base a la “jerarquia de las actividades”, explicada en detalle y graficada
anteriormente en el capitulo anterior.

e En la Dimensién de Produccion, la jerarquia de las actividades agrupa a las activi-
dades en niveles que van desde lo mas indirecto y en general fijo (en general las
realizadas a nivel Planta) a lo mas directo y en general variable (Lote de Produccion
o Serie).

e En la Dimension de Negocio el nivel mas indirecto es Linea de Produccién, mien-
tras que los niveles més directos son Producto y Cliente.

Esta estructura adicionalmente obedece a una orientacion de planificacion ya que permite
identificar los costos de actividades mas variables (maquinas y equipos), hasta las mas
fijas (planta), facilitando el entendimiento del comportamiento del costo y su flujo hacia los
objetos de costo.

Nombre Namero de Referenda
- ﬁ Actividades
=@ Producddn PRO

* [l Planta PRO.PTPR

@[l Lote 0 Serie PRO.UNPR

QE Linea de Produccion APP LNPR

& Producto APP.PROD

# @l Ciente APC.CLTE

* B Mercado APC.MCDO

El enfoque de las actividades de Produccion se orienta a la gestién productiva de planta:
e Las actividades de los procesos de produccion se identificaron con los Gerentes
de Operaciones y Planificacion.
e Las actividades de Planta son aquellas que se ejecutan en diferentes areas y sus
departamentos de manera independiente de la existencia de lineas de produccion,
productos, series o lotes.
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e Las actividades de Lote o Serie estan compuestas por Maquinas y Equipos que se
consumen en cada Orden de Produccidn, considerando niveles de linea y Producto.

Las actividades que no son parte de los procesos productivos, es decir que se desarrollan
fuera de las Plantas, se denominan para propositos del modelo de costos como procesos
de Negocio. Las actividades de negocio se identificaron junto a los Gerentes de las areas
Técnica, Planificacion, Abastecimiento y Comercial, y con el equipo de costos. Estas se
pueden efectuar con cada nueva orden de compra, 0 a nivel de producto, o a nivel de li-
neas de producto, o a nivel de mercado nacional e internacional.

Las actividades de Negocio se dividen en dos grandes grupos las relacionadas con produc-
tos (Linea de Produccion y Producto) y las que se relacionan con clientes (Clientes y Mer-
cados):

e Dentro del primer grupo se observan actividades que son desarrolladas para cada
una de las lineas de produccion dentro de la planta, asi como las especificamente
desarrolladas para algun producto o de manera genérica para todos los productos.

e Dentro del segundo grupo se observan actividades que son desarrolladas para ca-
da cliente, considerando las lineas comerciales en las que cada producto se agru-
pan, considerando el mercado local o internacional.

e Por ultimo, se detallaron actividades relacionadas con el desarrollo de nuevos mer-
cados y productos.

La definicion de los direccionadores aplicables a las actividades consideraron en la mayo-
ria de los casos el "resultado" de realizar la actividad para la gestién de un objeto costo, y
en otros casos el “volumen” del objeto de costo.

Los objetos de costos sélo se pueden calcular con precisién cuando los direccionadores se
relacionan estrechamente con su uso y consumo, aunque en la practica nos encontramos
con limites debido a que ciertas actividades no son de tipo transaccional, es decir no son
recurrentes o no estan directamente relacionadas con los productos, en las que no queddé
mas remedio que considerar el juicio experto del responsable de la gerencia que desarrolla
cada actividad.

La asignacion de actividades de maquina o equipo de produccién hace referencia a las
horas reales incurridas en cada producto, pero considerando la capacidad instalada de
cada maquina y equipo. Para ello se incorporé en la columna CTD Ingresado (cantidad
total del direccionador) las horas disponibles y en base a ellas se obtuvo el costo unitario
(columna Tasa del Direccionador). El costo unitario multiplica por las horas reales (columna
cantidad de direccionador) de cada producto.

Origen
Nombre Nimero de Ref.. Dwreccionador Costo Caladado CTD Ingr... Tasza del Cantdad .. Porcentay..
= B9 Actvidades $21.530.435,
=89 Producaén PRO $6.904.288.7..
@ B Panta PRO.PTPR $2.762.234.1...
=85 Lote o Serie PRO.UNPR $6.039.829.3...
=B Plants General PTG.UNPR $5.349.937.0..
=5 rReacTorUIQUIL.. £Q.3105.5LPT.. $33.099.766,59
@ |} Decrecacén  EQ.3105.SL.PT... Capacdadinsta... $4.819.325,74  2.177,00 $2.213,75 1.933,08 (89,03%
@il MO Ope... EQ.3105.5L.PT... Capacdadinsta... $19.387.052,61  2.128,00 $9.110,46 1.871,09 S793%
@ i) Moo HHSetUp EQ.3105.5L.PT.. $0,00 $0,00 0,00 0,00%
# il GIFrMOper... EQ.3105.5L.PT... Capoodadinsta... $17.148.775,44  2.177,00 $7.877,25 1.933,08 (U89,03%
# il cFrMSetUP  EQ.3105.5L.PT.. $0,00 $0,00 0,00 0,00%
= s nervisdn B0 31089 PT Cananidad Ineta €41 744 41321 217700  £19.17%.29 LYW N8 RO NI
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Il.h. Definicién del médulo de Recursos

Los pools de gastos se asignaron de manera independiente a productos, clientes, equi-
pos, etc. (Actividades y Objetos de Costos mencionados en los capitulos anteriores) y en
un solo pool los gastos administrativos y de gestion (se incluyen gastos en remuneracion,
viaticos, alimentacion, beneficios, Utiles de oficina) donde absorbe también los gastos de
soporte generado por los servicios recibidos de cada una de las areas de soporte a cada
centro de costo de negocio.

La estructuracion de centros de costo la consideramos como uno de los aspectos mas
importantes. En tal sentido, definimos la creacion de centros de costos por maquina con
el objetivo de registrar de manera consolidada las horas de participacion de la MOD, la
depreciacion, la mantencién, como aspectos mas relevantes del costo de cada maquina.
Al mismo tiempo se estructuraron centros de costo por cargo tipo para la mano de obra
directa, a fin de identificar los cargos que intervienen de manera directa en cada maquina.

Por ultimo, es importante mencionar que la base financiera, o sea la informacién contable
de costos y gastos, puede considerar datos mensuales, anuales o acumulaciones de los
mismos. Pero para propoésitos de analisis gerenciales hemos recomendado utilizar datos
anuales al mes en curso (acumulado), toda vez que la realidad del negocio tiene sus es-
tacionalidades y fluctuaciones de volumenes.

Ill. Beneficios del proyecto — Informacion resultante

En este capitulo se comparte la visualizacién de algunos de los reportes disefiados en fun-
cion, a los usos que el Laboratorio farmacéutico planificé realizar del modelo de costeo en
respuesta a los interrogantes que nos planteamos en el punto 1.c.. El modelo fue estructu-
rado en una herramienta tecnolégica especializada para el costeo basado en actividades,
misma que permitié el desarrollo de los siguientes reportes tipo Cubos OLAP (acrénimo en
inglés de procesamiento analitico en linea (On-Line Analytical Processing)):

1. Costos comerciales por tipo de producto, linea y por cliente

Nombre de Is vista OLAP/SQL: Sesutado por Olente
= -
_ IR x L
Primavy Cost Used Quanty Tots Dover Quamaty | Calaubates Total Driver Quantity Ide Quantiny L1 £2) Ownergon L2 (2) Tpo de Dyvenadn * t
O 3 e —
Outpust Quantiny Cost Revenue ProAt

™ Geston = Gesson = Gegzon = Gesdan
Proyecto Proypectn Provectn Proyecto
29414

15 (1) Productos + 7 | L5 (1) Tico de Cesto/asto + *

wCem e BACION Gors e Logstca
Gomes Conenchie
Costo de Productn
FOTAL PROSACTOL 7.73%.0 | 46.751.91 63,919, 24,5 63,872,492.65
® | mooccio| 151,956.28 | 47,579.31 SBETLEA.77 | 184645399 |
- :
- 3
-
- TG 133 3 & 02
o | RO 68, ] 2. 2| 45,1 4) 5,47

El informe propone un analisis por cliente para la toma de decisiones desde la gerencia
comercial, evaluando: eficacia en la venta, atencion y entrega de productos, considerando
incluso costos directos (que como mencionamos en el modelo preexistente estaban ocultos
como indirectos) como son publicidad, promociones; y actividades comerciales y de logisti-
ca de salida y asignarlos a través relaciones causales. De esta forma mejorar el célculo de
rentabilidad de los productos y clientes e incluso combinar ambas dimensiones para brin-
dar reportes multidimensionales. El reporte permite demostrar que los clientes que mas
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compran no son los mas rentables. Debido a que, mas all4 de los descuentos y bonifica-
ciones, ya conocidas, las condiciones comerciales exigidas por los clientes mas importan-
tes, como por ejemplo el canje de productos proximos al vencimiento o incluso condiciones
especiales de entrega que afectan la logistica de salida, tienen un costo significativo para
el laboratorio que anteriormente no era evaluado.

Se pueden ademas reordenar los datos segun los distintos niveles de la piramide comercial
y evaluar asi el impacto de los costos comerciales y logisticos no solo nivel de cliente cémo
se expone sino también por linea comercial (analgesia en el ejemplo) y mercado (local o
exportacion). Tal como se puede analizar en el grafico que se adjunta a continuacion.

Con esta nueva vision, la gerencia comercial puede potencialmente enfocar su estrategia
de precios y descuentos en una serie de clientes, con la construccion de nuevos acuerdos
comerciales, que ofrezcan una mayor rentabilidad y de esta manera optimizar su combina-
cion de porfolio productos por cliente.

2- Rentabilidad por cliente y por linea de producto

Nombre de ls vista OLAP/SQL: Resultado por Cliente

:rodmw

s+ [ros

42,804.00

= CardopMeta .. Clente XX 326,475.58 207,903,072.25 207,576,597.67
= Eucos ® Ecusder 53,193.70 448,352.3% 139,372,517.57 138,924,155.51
& Hondras 13,500.00 122,472.93 92,974,323.53 92,851,850.60

- Paaguay 0.00 116,265.09 0.00 -116,265.09

' fticos Total 66,693.70 687,10038 23234684140  231,659,741.03
& Exportacones | @ Ecuader 273,742.00 1,048,429.12 447,803,901.50 436,754,972.38
@ B Sevadar 0.00 156,293.99 0.00 -156,293.99

& rondres 20,900.00 300,273.71 31,911,045.02 31,610,775.31

& Panamd $9,136.00 536,992.07 164,057,546.57 163,520, 554,50

T y— 0.00 02,582.93 0.00 -402,582.93

Exportaciones Total 353,778.00 244457181 643,771,997.08 641,327,425.27
® Farma ® Gierie XX 8,682.58 8,162.22 44,051,650.58 44,043,483.36
= Gasyco * Chente XX 153,871.24 364,428.95 333,222,445.80 332,858,016.82
138,276.7% 634.655.73 1,116,446,339.97 1,115,811,680.25

-Cea * Chente XX

En este reporte se puede ver otro corte del cubo precedente, en el que se prioriza el anali-

sis de rentabilidad por linea de producto comercial
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3. Costos de logistica y almacenamiento

Nombee de la vista OLAPJSQL: Tnvemiarc ce actividaces

B WL ommtms. | B . -
)

- Coszln
Actracedss espeafs., . ] Aztwdsdes gensn..,

Abastecisiento Total
= Comerasl S Geston Comeraal Adrnisyar Insas de nagaoo SpoFare
dr In=as de n=gac oy
Adreresyar insas de negooo UTT ¥ QLA

 GestonaPreoce y Oenter. | Cefr promccones & dentes
@ Restode Comercides. | Gestions Marsetinng e Producos.

ta Mida

Este CUBO permite analizar la asignacion de los costos de las actividades de logistica de
salida necesarias para atender cada cliente, considerando la cantidad de 6rdenes de com-
pra gestionadas, asi como los costos de almacenamiento permitiendo una mayor asigna-
cion de costos a los productos mas voluminosos, asi como a los que menor rotacion tienen
ya que los mismos son asignados por locaciones ocupadas en los depdésitos de productos
como de materiales.

4. Trazabilidad del costo, significatividad de los distintos tipos de costos por producto

Nombre de b vista OLAP/SQL: Resihzdos IntegraesOC

e
& R | semtiion. | HEEsE

s | orstee | omrcon. | ety | ol Gurtey | Coms o oo ety ey | 3 e ©

S 1Poducts Temneio @ Losto o Pradusie = 1FentaGen . B idMo
| i Seriadidos

I— 4
En este reporte se puede analizar el enfoque productivo evidenciando la trazabilidad en la
asignacion de costos directos e indirectos, hasta los productos terminados o en proceso.
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Permite analizar los costos de Productos frente a precios para evaluar el margen de contri-
bucién. El reporte también se puede ordenar Yy filtrar por linea de produccién e incluso se
pueden totalizar por planta. Es importante destacar que, si bien no se evidencia en esta
pantalla, en el reporte que se puede consultar en cada caso el criterio de asignacién procu-
rando la mayor objetividad posible.

5. EBIDTA de producto

Nombee de bs vista OLAP/SQL: 221702 xMO0DUCTO

BB | oo | 8] B (0 e (0

Como se evidencia en este Cubo, el modelo de costeo implementado permiti6 mejorar
considerablemente el calculo del EBIDTA por producto, detectando de esta forma que
habia productos que eran mas rentables y estaban subsidiando a otros que no lo eran.
Ademas permitié un andlisis mas detallado de su rentabilidad a partir de la apertura de los
costos segln su naturaleza estableciendo distintos niveles de contribucion restando
primero costos directos (ej MP, MOD, Hs Maquina), en otra linea los costos indirectos de
fabricacion provenientes de areas Operativas, Planificacion y Técnica; en una tercer linea
se asignaron los costos de Abastecimiento, Logistica de Entrada, Logistica de Salida y
costos Comerciales. E incluso la posiblidad de asginar en una ultima linea con el fin de
obtener el costo completo o por absorciéon a nivel de productos, antes de impuestos se
asignan los costos de areas de soporte (las que en este reporte estan considerados como
gastos asignados en cada una de las areas de negocio). Tal como se evidencia en la
siguiente gréfica.
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6. Costo unitario por Equipo (conjunto de maquinas y operarios),
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Este reporte permite analizar la asignacion de actividades de maquina o equipo de produc-
cion a partir de las horas reales incurridas en cada producto. Adicionalmente permite con-
siderar la capacidad instalada de cada maquina y equipo. EI mismo sera utilizado por el
area de planificacion para la definicion de las rutas en una forma mas eficiente al momento

de planificar la produccion.

7. Andlisis de los recursos consumidos por equipos
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Este reporte resulté de especial interés para la Gerencia de operaciones al poder comparar
la eficiencia de los distintos equipos y tomar decisiones de inversion. Anteriormente se pla-
teaba la disyuntiva respecto al reemplazo o no de equipos ya amortizados por otros equi-
pos nuevos y mas veloces. El modelo de costeo permitié asignarle costos en funcién a las
horas y materiales consumidos en el mantenimiento, asi como ponderar las horas realmen-
te utilizadas y la velocidad de produccién, permitiendo comparar en términos econémicos
la conveniencia en el reemplazo de equipos.

8. Costo de los servicios internos de soporte.
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Este reporte evidencia la dindmica de transferencia de costos de soporte centralizados a
través de servicios internos que las areas de soporte prestan o “venden internamente”, a
las areas operativas y de negocio, quienes demandan o “compran internamente” estos
servicios. Facilitando la creacién de una cultura de costos en las areas de Soporte con un
enfoque de “venta” interna de servicios que permite la racionalizacion en el uso de los
Mismos ya que cuando un servicio es gratis tiende a consumirse en exceso. Por otra parte,
el célculo del costo de los servicios internos permite analizar la eficiencia del area versus
precios de mercado o incluso determinar la conveniencia en la tercerizacion en alguno de
ellos (por ejemplo, en recursos humanos la seleccién de personal o la capacitacion).

9. Significatividad de los costos por nivel dentro de la Jerarquia de las actividades
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El reporte permite analizar el costo de las actividades al nivel que verdaderamente lo origi-
na, es decir que los costos més directos (MP, MOD, etc.) que se registran por unidad de
otros como la inspeccion de calidad que son a nivel de cada lote o serie, asi como el con-
sumo de horas a través de las maquinas o equipos utilizados para su proceso productivo.
El reporte incluso permite clasificarlos y ordenarlos por el tipo de recurso consumido.

10. Clasificacion de las actividades para su gestion ABM
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En este Cubo se puede observar un ejemplo de como cada actividad fue asignada al pro-
ducto al cual contribuye, o al cliente que lo demandé. También permite analizar los recur-
sos humanos, tecnoldgicos, infraestructura, maquinas y equipos que estas consumieron.
Adicionalmente permite identificar los costos de actividades mas variables (maquinas y
equipos), menos variables (comercial y logistica) hasta las mas fijas (planta), facilitando
igual el entendimiento del comportamiento del costo y su flujo hacia los objetos de costo y
coémo se menciond anteriormente asegurar la trazabilidad de los costos.

Es importante destacar que la posibilidad de visualizacion de resultados no se agota en lo
aqui expuesto, lo cual se ira plasmando a medida que evolucione y se automatice el mode-
lo. Por ejemplo, se planifica emitir a futuro un reporte que facilite el control presupuestario,
comparando costos standard con real del modelo de costos.

En resumen, este modelo le permitié al area de costos consolidarse como socio estratégico
de la gestion comercial, logistica, y de produccién, fomentando al interior de la organiza-
cion una cultura de costo, eficiencia, productividad y rentabilidad. Por tanto, a partir de aho-
ra el desafio del equipo interno de costos serd planificar acciones que permitan mejorar los
resultados, evolucionando de un modelo con informacion de costos histdrica hacia la ges-
tibn estratégica de costos basada en actividades (ABM) considerando temas como proyec-
cion de escenarios “que sucede si” y presupuestos basados en actividades (ABB), que
faciliten la toma de decisiones como por ejemplo de incrementar la cantidad de recursos o
seguir manteniendo el actual nivel de capacidad o incluso disminuirla, etc. Es decir, dejar
de mirar el espejo retrovisor que me muestra donde estuve, para pasar a mirar por el para-
brisas y utilizar el tablero y la computadora de abordo para decidir a donde dirigirse.

Adicionalmente el beneficio de la nueva gestidon de costos tendra un impacto directo en el
proceso presupuestario considerando aspectos de eficiencia operativa, la demanda de las
actividades por parte de Productos y Clientes, contemplando posibles ahorros por la opti-
mizacion de sus procesos.

Vemos con optimismo que se lograra en un futuro esta evolucion debido a que hemos ob-
servado en todos los gerentes del laboratorio farmacéutico un gran interés y preocupacion
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por mejorar la informacion de costos, y gestionar sus procesos a partir del conocimiento de
los mismos.
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