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Resumen

Partiendo de las necesidades de reduccion de costes de estructura en las empresas, el
presente proyecto pretende exponer una metodologia de analisis de costes fijos basado en
un estudio de actividades poco contribuyentes al beneficio de la empresa -en adelante
“EMPRE SA"-y, siendo asi, suprimirlas. El proyecto se divide en tres fases. En la primera,
se hace un analisis exhaustivo de las tareas que realizan los empleados de EMPRE SA, asi
como de las actividades a las cuales van asociadas. El estudio se hace por departamentos
0 unidades de negocio, y se obtiene un coste para cada actividad hallando la contribucion
porcentual en tiempo de cada FTE (Full time Employee) a cada una de las tareas que
realiza en su jornada laboral.

En la segunda fase, denominada “Estudio y Ranking de Actividades”, dados unos costes
ponderados por actividad en tiempo, se debe hallar el coste empresa de los FTE's para
obtener el coste-Actividad; se deben separar las actividades en discrecionales o
fundamentales, y elaborar un ranking, ordenado decrecientemente por coste. Una vez
obtenido el ranking, se debe hacer un estudio ABC para las fundamentales y una matriz
coste-beneficio para las discrecionales. Estos estudios sirven para analizar por separado
los dos tipos de actividades, empezando por las discrecionales, en las cuales se estudiaran
en primer lugar las que tienen un coste asociado muy alto y una contribucion al beneficio de
la empresa bajo (con abscisa pequefia y ordenada alta en la matriz coste-beneficio), y
siguiendo por las fundamentales, cuyo estudio se basa en analizar las que suponen un
mayor coste VS el total de actividades, puesto que por ser fundamentales no se pueden
suprimir.

En la tercera y ultima fase, o fase de analisis de resultados se debe preguntar a la
compafiia (al GM o consejo de Administracion) acerca de sus factores clave de éxito (KSF)
y luego preguntar a los responsables de cada departamento o unidad de negocio acerca de
la contribucion de cada actividad de estudio (sélo las filtradas en la fase anterior) a cada
uno de los factores clave, mediante una puntuacion del tipo (muy bajo, bajo, alto, muy alto).

A partir de aqui se enumeran ciertas propuestas de mejora tales como, eliminar tareas sin
valor afiadido (Esperas, Inspecciones, Movimientos); reducir tiempos y costes de proceso;
compactar tareas; fundamentar el autocontrol o integrar a terceros, y se establece un plan
de prioridades basado en la matriz beneficio-complejidad, y se empieza actuar en primer
lugar por las que obtendran un mayor beneficio y carecen de excesiva complejidad de
implantacion. La implantacion de dichas propuestas es competencia de la empresa de
estudio y no se contempla en este proyecto.
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GLOSARIO

FTE: Full Time Employee. Hace referencia a un trabajador a jornada completa en cierta
empresa.

ACTIVIDADES FUNDAMENTALES: Son aquellas actividades necesarias para cubrir
requisitos legales o sin ellas peligraria la continuidad de la Entidad a corto plazo. Se puede
plantear su optimizacion, pero no su eliminacion. Para proceder a su analisis se realiza el
denominado “Analisis ABC”".

ACTIVIDADES DISCRECIONALES: son el resto de actividades y su grado de absorcién de
recursos debe ser coherente con su aportacion al alcance de la vision de negocio de la
compafiia. Se puede plantear su eliminacién, si no aportan valor a esta vision. Para
proceder a su analisis, se utiliza la matriz Coste - Beneficio.

TAREA: Se entiende por tarea aquella labor realizada por un determinado FTE durante
parte de su jornada laboral. Cada FTE puede realizar “n” tareas que pueden pertenecer a
una misma o a varias actividades.

KSF: Key Success Factors. Son los factores clave de éxito, aquellas circunstancias que la
compafiia considera imprescindibles para la maximizacion de su rentabilidad y/o
crecimiento potencial.

GM: General Manager. Es el director general de cierta compafiia

TIMESHEET: Hoja de horas donde el empleado anota su dedicacion en tiempo a cada
tarea en concreto.

IDPR: Informe dinamico porcentual de resultados. Es el informe de resultados que se
obtiene de la union de contribuciones a actividades por parte de todos los FTE's de la
compafiia y que muestra las dedicaciones porcentuales por FTE a cada actividad en
concreto.

IDNR: Informe dinamico numérico de resultados. Es el informe de resultados que se
obtiene de la unién de contribuciones a actividades por parte de todos los FTE’s de la
compafiia y que muestra las dedicaciones en forma de coste en € para cada FTE en cada
actividad en concreto.
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MATRIZ COSTE BENEFICIO: es el resultado del andlisis de actividades discrecionales. En
ella se muestran enfrentados los costes por actividad VS el beneficio que esta actividad
supone. Se utiliza para determinar cuales son las actividades que se deben analizar con
detalle.

HOMING SWEEP: Literalmente significa “barrer para casa’. Este término, puesto en
contexto de analisis de resultados de las actividades, indica que, generalmente, cada
departamento concede mayor puntuacién a las actividades que se realizan en su propio
departamento, considerando que aportan mayor beneficio para la compafiia que otras no
realizadas en el seno de su departamento.

CURVA ABC: es el resultado del analisis ABC (Activity Based Costing & Accounting) que
es un modelo de imputacién de costes ligado a los niveles de uso de las actividades en
lugar de a los volimenes de produccion. Mientras que el método basado en el Volumen
imputa los costes indirectos a los factores de coste considerando los volimenes de
produccion, el ABC lo hace relacionando el coste de los recursos a las actividades que han
generado dicho consumo, y realiza un reparto del coste de tales actividades a las partidas
de costes. Asi, el ABC permite a la direccion de las empresas centrar su atenciéon en todas
aguellas actividades que generen valor afiadido. En ella se muestran los costes asociados
a estas actividades VS el tanto por ciento acumulado de actividades. Asi, se hallan las
actividades que suponen mayor coste para la empresa y que deben ser analizadas con
mas detalle.

ICD: Informe de resultados ordenado por coste de las actividades discrecionales
ICF: Informe de resultados ordenado por coste de las actividades fundamentales

IFD: Informe de resultados ordenado por numero de FTE's de las actividades
discrecionales

IFF: Informe de resultados ordenado por numero de FTE's de las actividades
fundamentales
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1. Introduccidén

Aunque el presente proyecto es puramente metodoldgico, necesita de datos que hagan de
input para poder explicar la metodologia. Estos datos los proporciona una empresa real que
llamaremos EMPRE SA y sera el punto de apoyo de la metodologia. Nos referiremos a ella
en numerosas ocasiones aungue el objetivo del proyecto no es solucionar el problema de
EMPRE SA, sino explicar la metodologia a seguir para desarrollar los...

“Andlisis y acciones para la mejora de la eficiencia en la estructura de una empresa,
basandose en la reduccion de costes fijos actuando con una supresibn o0 una
reprogramacion de las actividades que realizan los empleados”

Los referentes numéricos a la empresa que se analiza (EMPRE SA) son siempre ficticios y
cualquier semejanza con la realidad es pura coincidencia, asi como los nombres de los
empleados tampoco son reales. No obstante, el lector notara que hay una clara referencia
al sector logistico, puesto que la empresa que se ha elegido se halla en este sector.
Légicamente, los departamentos que se analizan, como veremos mas adelante, si que
guardan coincidencia con la realidad, y las tareas de los empleados son tareas reales, para
darle un enfoque més realista y entendedor. También los diferentes costes se han obtenido
de la realidad de la empresa aplicandoles un factor corrector adecuado.

1.1. Objetivos del proyecto

Exponer una metodologia que, aunque basada en EMPRE SA, sirva para la reduccién de
costes de estructura de cualquier compafiia, mediante un simple estudio de actividades y
unos calculos no muy complejos con los costes asociados de dichas actividades. También
se propondra un listado de actividades susceptibles a la reduccion de costes o eliminacion.

El analisis de las actividades se realiza desde una perspectiva de colaboracion entre el
grupo de analisis y el comité de Direccion de la compafia EMPRE SA.
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1.2. Alcance del proyecto

Desde la recogida de documentacion en la empresa para el analisis de actividades,
incluyendo la metodologia propia de andlisis de actividades y resultados hasta las
propuestas o sugerencias de mejora, pero no se contempla la implantacién propiamente
dicha de estas mejoras y su posterior seguimiento y evaluacion.
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2. Antecedentes

2.1. Qué requiere el entorno empresarial?

El mercado exige un alto nivel de calidad al precio mas bajo, por lo que se deben conseguir
recursos para invertir en el hecho de diferenciarse de los demas.

El accionista, por otro lado, quiere remuneracién para su capital, en cualquier caso, y
flexibilidad para poder reaccionar con agilidad.

La competencia y las Economias emergentes imponen formas de trabajo que rompen los
esguemas basicos.

Estos requerimientos podrian confluir en la siguiente afirmacion: -Lo que es superfluo es
perjudicial: Se debe “adelgazar” -

2.2. Causas por las que las empresas “engordan”

Las principales causas por las que las empresas engordan son debidas a:
se reduce el volumen directo sin actuar sobre el indirecto.
desaparece la necesidad y se mantienen los medios.
se suplen ineficacias personales sin resolverlas.
no se cuestionan los niveles de calidad.
existe sobreproteccion hacia el error.
se dimensiona para maximas solicitaciones.
se completan saturaciones con tareas secundarias.

Reducir gastos ya no es sin6nimo de “mala salud empresarial’, es una necesidad de
nuestro tiempo. Ya no es suficiente controlar el Coste Directo. Cada vez, la gestion se
sofistica mas y los gastos indirectos crecen amenazando a los resultados... Si hay algo a
reducir, debe hacerse antes que la competencia.
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2.3. Requerimientos de la metodologia

Esta metodologia de andlisis de costes requiere el soporte de la Direccion General y la
participacion de todos, asi como un tratamiento diferencial por tipo de actividad,
(fundamental o discrecional). Para minimizar los efectos negativos del proceso, se debe
informar continuamente de la situacién del mismo, haciendo un seguimiento exhaustivo, asi
como también es importante una inmediata implantacién de los resultados y un reajuste, si
conviene, del organigrama a los cambios aprobados.

2.4. Qué proporciona la metodologia

Si se cumplen los requerimientos correctamente, la metodologia que se expone, y que es el
alcance del presente proyecto, proporciona informacion exhaustiva sobre coste y
contribucién de cada actividad (Como veremos en la segunda fase del proceso. Cap. 5).

Ademas, obliga a revisar los factores-clave de éxito de la Organizacion (KSF) en la fase
tercera, (Cap. 6) asi como a mostrarlos a todos los jefes de Departamento para su
conocimiento y difusién en la Compaifiia. Un conjunto de Mejoras destinadas a aumentar la
eficiencia de las estructuras empresariales.

2.5. Punto de partida

Antes de empezar el andlisis, se debe mantener una reunién con la Direcciéon de la
Compafila EMPRE SA, para analizar juntos si los requerimientos son los precisos para
aplicar la metodologia. En esta reunion se llega a las siguientes conclusiones:
La pérdida de crecimiento que la compafiia esta experimentando en el presente
ejercicio es considerable
La necesidad de adaptar la Estructura de la misma a la situacién actual es crucial.
Se deben eliminar tiempos ociosos de los FTE.
EMPRE SA desea contar con una perspectiva de independencia, a través de
consultores externos, para que pudieran dar una solucion a la situacién actual.




