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RESUMEN

La investigacién tuvo como objetivo disefiar una propuesta de implementacion del sistema de
costeo basado en actividades en CURMA PERU E.L.R.L., orientada a optimizar la fijacion de
precios en el 2026. El estudio fue de tipo aplicado, con enfoque cuantitativo, disefio no
experimental y nivel descriptivo propositivo. Para su desarrollo, se realizé el levantamiento de
procesos, la identificacion de actividades, la seleccion de inductores, la estimacion de tiempos
estandar, la reclasificacion de costos indirectos y la parametrizacion de tasas por actividad. Los
resultados evidenciaron que el sistema ABC permiti6 una lectura mas precisa del costo unitario
por linea. El costo unitario corregido fue de S/ 7.180 para Box, S/ 12.435 para Graso, S/ 7.313
para Flother y S/ 6.402 para Pull Up. Al compararse con el costo tradicional estimado de S/
7.462 por pie cuadrado, se identifico que Graso estaba subcosteado, mientras que Box, Flother
y Pull Up dejaron un margen menor al esperado inicialmente. En el andlisis econémico
corregido, el margen de contribucion total ascendi6o a S/ 557,291.08, equivalente a una
rentabilidad consolidada de 15.25 por ciento. Asimismo, el punto de equilibrio se estimé en
215,701 pies cuadrados, equivalente al 51.97 por ciento del volumen de referencia. Se concluyé
que el sistema ABC fue pertinente para optimizar la gestion de costos, identificar subsidios
cruzados y fortalecer decisiones sobre precios, mezcla de productos, actividades criticas y

costos ambientales.

Palabras clave: costeo basado en actividades, fijacion de precios, rentabilidad.



ABSTRACT

The purpose of this research was to design an Activity-Based Costing implementation proposal
for CURMA PERU E.I.R.L., aimed at optimizing price allocation, during 2026. The study was
applied in nature, with a quantitative approach, non-experimental design, and descriptive
propositional scope. The research process included process mapping, activity identification,
cost driver selection, standard time estimation, overhead cost reclassification, and activity rate
parameterization. The findings showed that the ABC system provided a more accurate
understanding of unit costs by product line. The corrected unit cost was estimated at S/ 7.180
for Box, S/ 12.435 for Graso, S/ 7.313 for Flother, and S/ 6.402 for Pull Up. When compared
with the traditional estimated cost of S/ 7.462 per square foot, Graso was identified as
undercosted, while Box, Flother, and Pull Up yielded a lower margin than initially expected .
In the corrected economic analysis, the total contribution margin amounted to S/ 557,291.08,
equivalent to a consolidated return on sales of 15.25 percent. Likewise, the break-even point
was estimated at 215,701 square feet, representing 51.97 percent of the reference volume. It
was concluded that the ABC system was appropriate for optimizing cost management,
identifying cross-subsidization, and strengthening decisions regarding prices, product mix,

critical activities, and environmental costs.

Keywords: activity-based costing, pricing, profitability.
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INTRODUCCION

La gestion de costos constituye un componente critico para la sostenibilidad de las
empresas industriales, especialmente en aquellas actividades productivas caracterizadas por
procesos secuenciales, diversidad de productos, uso intensivo de recursos y presencia
significativa de costos indirectos. En el sector curtiembre, esta necesidad adquiere mayor
relevancia debido a que la transformacion de pieles en cuero requiere operaciones sucesivas de
remojo, pelambre, descarnado, curtido, recurtido, secado, acabado y control operativo, las
cuales demandan materiales, mano de obra, maquinaria, energia, mantenimiento y otros
recursos que no siempre son asignados de manera precisa mediante sistemas tradicionales de

costeo.

En este contexto, CURMA PERU E.I.R.L. desarrolla sus actividades en un entorno
productivo donde la correcta determinacion del costo unitario resulta fundamental para fijar
precios, evaluar margenes, identificar lineas rentables y tomar decisiones de mejora operativa.
La empresa produce distintas lineas de cuero y, adicionalmente, cuenta con un servicio de
alquiler de maquinaria, lo que incrementa la necesidad de contar con informacién de costos
diferenciada por producto, actividad y servicio. Sin embargo, cuando los costos indirectos se
distribuyen con criterios generales o poco relacionados con el consumo real de recursos, se
generan distorsiones que pueden afectar la competitividad, la rentabilidad y la planificacion

financiera.

Frente a dicha problematica, la presente investigacion propuso la implementacién de
un sistema de costeo basado en actividades como herramienta de gestion para fijar los precios
en CURMA PERU E.I.R.L. El enfoque ABC parte del principio de que los productos y
servicios consumen actividades, y que estas actividades, a su vez, consumen recursos. Por ello,
el modelo permitid estructurar una asignacion mas técnica de los costos indirectos mediante
inductores vinculados con el comportamiento operativo de la empresa, tales como tiempos de
procesamiento, uso de maquinaria, volimenes producidos y actividades criticas del proceso de

curtido y acabado.

La importancia del estudio radico en que no se limit6 a calcular costos unitarios, sino
que articulé el diagndstico de procesos, la identificacion de actividades, la seleccion de
inductores, la asignacion de costos indirectos, el analisis de precios y la evaluacion econémica

de la propuesta. De esta manera, el sistema ABC se plante6 como un soporte para mejorar la



trazabilidad de los costos, orientar la fijacion de precios, evaluar la cobertura del servicio de
alquiler de maquinaria y fortalecer la toma de decisiones gerenciales sobre la mezcla de

productos y el uso de la capacidad operativa.

Desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion se desarrollé bajo un enfoque
cuantitativo, de tipo aplicado, con disefio no experimental y nivel descriptivo propositivo. Se
emplearon técnicas de revision documental, analisis de registros operativos y contables,
observacion de procesos, estudio de tiempos y estructuracion de matrices de costos. Asimismo,
se organizaron las actividades productivas en dimensiones operativas, se definieron tasas por
inductor y se disefid un modelo de calculo orientado a representar de manera mas precisa la

relacion entre recursos, actividades y objetos de costo.

El documento se estructurd en cinco capitulos. EI Capitulo | presenté el planteamiento
operacional, donde se desarrollaron la descripcion de la problematica, la formulacion del
problema, los objetivos, la justificacion, las delimitaciones, las hipotesis, las variables y la
metodologia de investigacion. El Capitulo 1l abordé el marco teorico, incorporando
antecedentes internacionales, nacionales y locales, asi como los fundamentos conceptuales del
costeo basado en actividades y su utilidad en la gestion empresarial. EI Capitulo 111 expuso el
diagnostico situacional de CURMA PERU E.L.R.L., considerando sus procesos, productos,

maquinaria, actividades e inductores relevantes para el modelo ABC.

El Capitulo 1V desarroll6 la propuesta de mejora, centrada en el disefio del sistema de
costeo basado en actividades, la identificacion de costos directos e indirectos, la seleccion de
bases de asignacion y el calculo del costo unitario por actividad y producto. El Capitulo V
presento el analisis econdmico de la propuesta, incluyendo la evaluacién de ingresos, costos,
margenes, punto de equilibrio, apalancamiento operativo, sensibilidad y contraste de hipotesis.
Finalmente, se formularon las conclusiones y recomendaciones orientadas a la
implementacidn, control y actualizacion del sistema ABC como herramienta de gestion para la

empresa.



CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1. Planteamiento del problema
1.1.  Descripcion de la realidad de la probleméatica

La curtiembre constituye una actividad industrial de alta intensidad operativa, debido a
que transforma pieles crudas en cuero terminado mediante una secuencia de procesos que
demandan materiales, insumos quimicos, energia, agua, mano de obra, mantenimiento y
controles ambientales. Esta estructura productiva genera una composicion de costos compleja,
en la cual no solo intervienen los costos directos vinculados a la materia prima, sino también
costos indirectos relacionados con el uso de maquinaria, consumo energético, tratamiento de
efluentes, disposicion de residuos y cumplimiento normativo. Estudios técnicos han sefialado
que, de manera referencial, entre el 50 % y 70 % del costo total proviene de materias primas,
alrededor del 10 % corresponde a quimicos, entre el 7 % y 15 % se relaciona con mano de obra,
y existen partidas relevantes asociadas con energia y tratamiento de efluentes (Buljan y Kral,
2013; UNIDO, 2019). Por ello, la gestidn de costos en este sector requiere sistemas capaces de
reconocer qué actividades consumen recursos y qué productos absorben dichos costos, dado
que una asignacion general basada en un Unico criterio puede distorsionar el costo real de cada

linea de produccion.

Esta problematica se vuelve mas relevante cuando se considera que el proceso de
curtido no es homogéneo, pues cada etapa presenta distintos niveles de consumo de recursos y
diferentes impactos en la estructura de costos. Actividades como remojo, pelambre, curtido,
recurtido, secado y acabado no demandan la misma cantidad de tiempo, energia, quimicos ni
capacidad instalada. En consecuencia, cuando los costos indirectos se distribuyen mediante
promedios generales, se corre el riesgo de cargar costos en exceso a productos menos intensivos
0, por el contrario, subestimar el costo de aquellos que requieren mas operaciones, mas tiempo
de proceso o mayor utilizacion de maquinaria. Esta situacion puede generar subsidios cruzados
entre lineas de producto, afectar la fijacion de precios y limitar la capacidad de la empresa para

identificar con claridad cuales productos aportan mayor rentabilidad.



Figura 1

Proceso de curtido y principales corrientes de residuos generadas en una curtiembre
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Nota. La figura muestra las principales etapas del proceso de curtido, desde las operaciones de riberay curtido hasta el acabado,
asi como los residuos sélidos y liquidos generados en cada fase. Su inclusidn permite visualizar que el proceso productivo de
una curtiembre combina transformacion fisica, uso intensivo de quimicos y generacion de efluentes, lo que justifica la
necesidad de asignar costos mediante actividades e inductores especificos. Tomado de Food and Agriculture Organization of
the United Nations, seccion Tanneries.

En el Perd, las actividades de curtido se concentran principalmente en ciudades con
tradicion manufacturera y presencia de cadenas vinculadas al cuero, como Trujillo, Lima y
Arequipa. En esta Gltima, una parte importante de la actividad se localiza en el Parque Industrial
Rio Seco, espacio donde se agrupan unidades productivas asociadas al procesamiento de pieles
y elaboracion de cuero (Tejada et al., 2023). Esta concentracion territorial genera ventajas por
proximidad productiva, disponibilidad de proveedores y especializacion de mano de obra; sin
embargo, también incrementa la exposicion a problemas comunes del sector, tales como
presion sobre precios, informalidad en algunos segmentos, exigencias ambientales y necesidad

de mejorar la eficiencia de los procesos internos. En ese escenario, la informacién de costos se



convierte en un insumo estratégico, debido a que permite diferenciar lineas rentables, reconocer

actividades criticas y sostener decisiones comerciales sobre una base técnica.

La rama textil, cuero y calzado mostré en 2024 un uso de capacidad relativamente bajo,
lo cual evidencia un entorno de presion productiva y comercial para las empresas del sector.
La tasa de utilizacion promedio de la capacidad instalada en textil, cuero y calzado fue de 48.1
% en enero de 2024, segun el IEES-SNI con fuente BCRP (IEES-SNI, 2024). Este nivel de
utilizacion sugiere que las empresas enfrentaron limitaciones para absorber plenamente sus
costos fijos e indirectos, lo que incrementd la necesidad de calcular con mayor precision los
costos unitarios y los margenes por linea. Asimismo, las series del BCRP para “Cuero” y
“Calzado” evidenciaron alta volatilidad, reforzando la necesidad de contar con informacion de
costos por actividad para reaccionar oportunamente ante variaciones de demanda, precios de

insumos y condiciones del mercado (BCRP, 2026).

En Arequipa, distintas intervenciones regulatorias y hallazgos ambientales recientes en
el Parque Industrial Rio Seco han puesto de relieve la importancia de controlar los costos
vinculados al tratamiento de aguas residuales, disposicion de residuos y manejo de
vertimientos, los cuales no siempre se incorporan adecuadamente en la estructura de precios
de los productos y servicios del sector (Tejada et al., 2023; ANA, 2026). Esta situacion no solo
representa un desafio ambiental, sino también un problema de gestién econémica, debido a que
los costos de cumplimiento, mantenimiento, energia y tratamiento pueden quedar ocultos
dentro de partidas generales. Cuando ello ocurre, la empresa pierde capacidad para identificar
qué actividades generan mayor carga economicay qué productos deberian absorber esos costos

en funcién de su consumo real de recursos.

Curma Pert E.I.R.L., curtiembre ubicada en Arequipa, produce y comercializa cueros
con distintos acabados. La empresa ha enfrentado dificultades para determinar con precision el
costo de cada producto, lo que ha generado una estructura de precios con limitada trazabilidad
técnica. Este vacio informacional eleva el riesgo de sobrevalorar productos, reduciendo
competitividad frente al mercado, o de infravalorarlos, comprometiendo los margenes de
rentabilidad. Desde el enfoque del costeo basado en actividades, estos problemas se relacionan
con una identificacién insuficiente de actividades, recursos e inductores de costo en procesos
como remojo, pelambre, curtido, recurtido y acabado, asi como en servicios asociados al uso

de equipos.



La literatura especializada sostiene que el sistema ABC y su variante time-driven ABC
permiten modelar costos de capacidad y asignar costos a objetos de costo mediante inductores
causales, tales como horas de maquina, minutos de procesamiento, nimero de lotes o unidades
procesadas. Este enfoque mejora la exactitud del costeo de productos, dado que vincula los
recursos consumidos con las actividades que realmente los originan, permitiendo una lectura
mas precisa de los margenes y de la fijacion de precios (Kaplan & Cooper, 1998; Kaplan &
Anderson, 2004; Widyaningsih et al., 2023). En ese sentido, el ABC resulta pertinente para una
curtiembre, porque permite diferenciar actividades intensivas en tiempo, energia o
mantenimiento, y asignar sus costos de manera proporcional al consumo efectivo de cada linea

de cuero o servicio complementario.

La brecha central identificada radica en la ausencia de un sistema de costeo que capture
y asigne con mayor fidelidad los costos indirectos y de cumplimiento ambiental a nivel de
actividad, producto y servicio. En un entorno caracterizado por utilizacion de capacidad
fluctuante, exigencias regulatorias, volatilidad sectorial y estructuras de costo con alto peso de
insumos y procesos, la adopcion de un sistema ABC permitiria transparentar costos unitarios
por linea y lote, recalibrar precios para sostener la competitividad, estimar la rentabilidad por
producto, cliente, y sustentar decisiones sobre mezcla de productos y mejoras de proceso.
Evidencia empirica reciente en paises emergentes muestra que la adopcion del ABC se asocia
con mayor precision en el costeo y mejores decisiones de pricing y eficiencia (Tran & Tran,
2022).

1.2.  Formulacién del Problema
1.2.1. Problema General

¢De qué manera la propuesta de implementacion del sistema de costeo basado en
actividades ABC mejorara la fijacion de precios en la curtiembre CURMA PERU E.L.R.L.,
20267

1.2.2. Problemas Especificos

a. ¢Cual es el diagnostico actual de los procesos productivos, actividades, costos
directos, costos indirectos e informacion operativa utilizada para la asignacion de costos
en la curtiembre CURMA PERU E.L.R.L., 2026?



1.3.

1.3.1.

b. ¢ Qué problemas presenta el sistema actual de asignacion en CURMA PERU E.I.R.L.,
20267

c. ¢(Como debe estructurarse la propuesta de implementacion del sistema de costeo
basado en actividades ABC en CURMA PERU E.I.R.L., 20267

d. ¢(De qué manera puede validarse técnica y metodolégicamente la propuesta de
implementacion del sistema ABC en CURMA PERU E.L.R.L., 2026?

e. ¢Qué beneficio econémico financiero generaria la implementacion de la propuesta
ABC en CURMA PERU E.I.R.L., 2026?

Objetivos de la Investigacion
Objetivo general

Disefar una propuesta de implementacion del sistema de costeo basado en actividades

ABC para la fijacion de precios en la curtiembre CURMA PERU E.I.R.L., 2026.

1.3.2.

Obijetivos especificos

a. Diagnosticar la situacion actual de los procesos productivos en CURMA PERU
E.lLR.L., 2026.

b. Identificar los problemas del sistema actual de asignacion de costos de la empresa en
estudio en CURMA PERU E.I.R.L., 2026.

c. Disefiar una propuesta de mejora basada en el sistema de costeo ABC en CURMA
PERU E.L.R.L., 2026.

d. Validar técnica y metodologicamente la propuesta de implementacion del sistema
ABC en CURMA PERU E.L.R.L., 2026.

e. Evaluar econdmica y financieramente la implementacion la propuesta ABC en
CURMA PERU E.I.R.L., 2026.



1.4. Justificacion
1.4.1. Justificacién Teorica

El costeo basado en actividades se sustentd en la premisa de que los productos y
servicios consumen actividades y que las actividades consumen recursos, por lo que la
asignacion de costos debe seguir relaciones causales y no Unicamente promedios globales. En
entornos con diversidad de lineas, altos costos indirectos, variabilidad de lotes y exigencias de
cumplimiento ambiental, como el curtido de pieles, los enfoques tradicionales generan
distorsiones en los costos unitarios y en la fijacion de precios. La propuesta se justificd
teéricamente porque adapta los principios del ABC y del time-driven ABC a un flujo
productivo con multiples etapas y consumos diferenciados de energia, mantenimiento y
tratamiento de efluentes, fortaleciendo la validez explicativa del modelo de asignacién causal
de costos y su utilidad para decisiones de mezcla de productos, utilizacién de capacidad y
politicas de precios. Asimismo, aporta un diccionario de actividades, reglas de asignacion y
tasas por inductor aplicables a curtiembres de escala similar, lo que constituye un insumo
conceptual y préctico para la contabilidad de gestion orientada a la rentabilidad y a la
competitividad (Kaplan & Cooper, 1998; Kaplan & Anderson, 2004; Drury, 2015).

1.4.2. Justificacion Metodoldgica

La investigacion se formulé con disefio no experimental de tipo descriptivo-
propositivo, adecuado cuando el objetivo es construir y documentar un modelo de costeo para
su adopcién organizacional. Metodoldgicamente, se justificé el uso de mapeo de procesos y
actividades, la definicion de objetos de costo y la operacionalizacion de inductores, asi como
el calculo de tasas por inductor y costos de capacidad para estimar costos unitarios. Se empleara
modelamiento en hoja de calculo por su transparencia, trazabilidad y replicabilidad en pymes,
ademas de andlisis de sensibilidad por escenarios de volumen, mezcla y utilizacion. La calidad
de la propuesta se respaldé mediante validacion de contenido por juicio de expertos y, de ser
pertinente, coeficiente V de Aiken para instrumentos de levantamiento; asimismo, se
consideraron criterios éticos de confidencialidad y resguardo de informacion. Este enfoque
metodoldgico es consistente con la literatura de contabilidad de gestion que recomienda
construir modelos ABC iterativos, con supuestos explicitos y verificacion empirica progresiva
antes de su despliegue operativo (Kaplan & Cooper, 1998; Kaplan & Anderson, 2004; Drury,
2015).



1.4.3. Justificacion Préctica

La propuesta genero valor practico al proporcionar costos unitarios estimados por linea
de producto, revelando subsidios cruzados, brechas entre costos y precios vigentes y efectos en
margenes. Con esta informacion, la empresa podra ajustar precios, priorizar mezclas de
produccién mas rentables, ordenar la contratacion de capacidad, sustentar presupuestos y
negociar con clientes con base en costos causales. La visibilizacion de costos indirectos
relevantes, incluidos mantenimiento, energia y tratamiento de efluentes, permitird decisiones
operativas y de inversion mas consistentes con los requerimientos regulatorios del sector cuero,
ademas de aportar un esquema tarifario referencial para el servicio de alquiler. Finalmente, el
entregable estandarizado en hoja de célculo facilitara la transferencia interna del conocimiento,
la actualizacion periddica de tasas y la escalabilidad del modelo a otras unidades de negocio,
contribuyendo a la competitividad sostenible de Curma Pert E.I.R.L.

1.5.  Delimitacion de la Investigacion

La investigacion se circunscribio a definir el alcance realista de una propuesta de
implementacién del sistema de costeo basado en actividades para Curma Perd E.L.R.L.,
precisando el espacio geografico, la poblacidn de interés, el horizonte temporal y los limites

conceptuales del estudio.
1.5.1. Delimitacion Espacial

El estudio se desarrollé en la ciudad de Arequipa, departamento de Arequipa, Peru,
considerando las areas operativas y administrativas de Curma Peru E.I.R.L. donde se generan,
registran y gestionan los costos. La propuesta se centrd en los procesos productivos internos de

la curtiembre y en el servicio de alquiler de maquinaria que la empresa ofrece.
1.5.2. Delimitacion Social

La poblacién de interés estuvo conformada por las actividades, centros y objetos de
costo vinculados a las lineas de productos de cuero. Se trabajé con informacidn proporcionada
por personal clave de las areas de produccidén, mantenimiento, logistica, contabilidad y
comercial, asi como con registros contables y operativos disponibles. No se incluyeron
proveedores ni clientes externos como unidades de analisis, salvo para contrastar parametros

de mercado cuando correspondio.
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1.5.3. Delimitacion Temporal

El diagndstico, el disefio del modelo ABC y las estimaciones de costos y margenes se
realizaron para el afio 2026 como periodo de referencia. Cuando fue necesario, se empleo
informacion histdrica reciente Unicamente para sustentar tasas, inductores y supuestos del

modelo, sin extender el analisis mas alla del propdsito de la propuesta.
1.5.4. Delimitacion Conceptual

La variable independiente se definié como la propuesta de implementacion del sistema
ABC, para la fijacion de precios. La variable dependiente se definié como la fijacion de precios,
comprendiendo la Exactitud en la estructura de costos, Margen de Rentabilidad y
Competitividad de Precios. El estudio se enfoco en la construccion del modelo referencial y en
proyecciones basadas en supuestos explicitos, sin evaluar impactos posteriores a una
implementacion real ni incorporar modelos de demanda, estructura de costos financieros o

revaluaciones de activos fuera del alcance de la contabilidad de gestion.
1.6.  Hipotesis de la Investigacion

La propuesta de implementacion del sistema de costeo basado en actividades ABC
permitira mejorar la fijacion de precios en la curtiembre CURMMA PERU E.I.R.L. 2026.

1.6.1. Hipdtesis especificas

a. H1. El diagnoéstico de los procesos productivos, actividades, costos directos, costos
indirectos e informacion operativa permitira reconocer la situacion actual de la
asignacion de costos en CURMA PERU E.I.R.L., 2026.

b. H2. La identificacion de problemas en el sistema actual de asignacién de costos
evidenciara limitaciones en la trazabilidad de costos indirectos, seleccion de inductores
y determinacion del costo unitario por linea de producto.

c. H3. El disefio de la propuesta de mejora basada en el sistema ABC permitira estructurar
una asignacion de costos mas técnica y coherente con el consumo real de recursos por
actividad, linea de producto.

d. H4. La validacion técnica y metodoldgica de la propuesta ABC permitira verificar la
consistencia de actividades, inductores, tasas de asignacion, costos unitarios y criterios

de control del modelo planteado.
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e. H5. La evaluacion econdmica financiera de la propuesta ABC permitira estimar los
beneficios esperados para la empresa en términos de costos unitarios, margenes,

rentabilidad, punto de equilibrio, sensibilidad y toma de decisiones.
1.7. Variables
1.7.1. Variable independiente
Sistema de costeo ABC

Definicion conceptual. Conjunto de lineamientos, estructuras y calculos que estimaron
costos a partir de actividades y sus inductores, incluyendo identificacion de actividades, reglas

de asignacion y un esquema de monitoreo para su mantenimiento y mejora.
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Dimensiones e indicadores operativos

Dimension

Indicadores principales

Férmulas base y métricas

Unidad

Fuente

Técnica

Identificacién
de actividades

Mapa de procesos elaborado;
numero de actividades
identificadas; porcentaje de
actividades con ficha completa;
namero de objetos de costo
definidos; porcentaje de actividades
clasificadas en primarias y de
apoyo

con ficha / actividades totales x
100

Cobertura de fichas = actividades

%;
conteo

Entrevistas al personal
responsable; registros
operativos; manuales
internos; diagramas de
procesos

Mapeo de procesos y

actividades; revision

documental; analisis
de contenido

Asignacion de
costos

NUmero de inductores definidos y
validados; porcentaje de costos
indirectos asignados a actividades;
porcentaje de costos asignados a
objetos de costo; tasa por inductor
estimada; costo de capacidad
ociosa; porcentaje de recursos no
asignados

% de costos indirectos asignados
= costos indirectos asignados /
costos indirectos totales x 100;
Tasa del inductor = costo de la

actividad / volumen del inductor;

Capacidad ociosa monetizada =

tasa de capacidad x horas ociosas

%; S/ por
unidad;
horas; S/

Registros contables;
hojas de costos; reportes
de produccién; consumo

de recursos; partes de
trabajo

Calculo en hoja de
calculo; trazabilidad
de asignaciones;
revision documental;
analisis de costos

Monitoreo de
actividades

Frecuencia de actualizacién de
tasas; cumplimiento del
cronograma de actualizacion;
variacion real versus estimada de
inductores; nimero de ajustes
correctivos; porcentaje de
actividades revisadas
periddicamente; tiempo promedio

Cumplimiento de actualizacion =
actualizaciones realizadas /
actualizaciones planificadas x
100; Desviacion del inductor =
(real — estimado) / estimado x
100; Cobertura de revision =
actividades revisadas /
actividades totales x 100

de revisioén del sistema

%;
conteo;
dias

Registros de
actualizacion del sistema
ABC; reportes
periddicos de costos;
reportes de produccién;
actas de revision interna;
hojas de control y
seguimiento

Revision documental;
analisis comparativo;
conciliacion de
registros; seguimiento
periédico; control de
gestion
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1.7.2. Variable dependiente
Fijacion de precios

Definicion conceptual. Coherencia de los precios vigentes respecto de la estructura de
costos estimada con ABC, reflejada en la exactitud del costo, el margen de rentabilidad y la

competitividad frente al mercado.
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Dimensiones e indicadores operativos

Dimensién

Indicadores principales

Férmulas base y métricas

Unidad

Fuente

Técnica

Exactitud en la
estructura de
costos

Error relativo del costo unitario;
coeficiente de variacion del costo
unitario; proporcion de items con
costo indirecto plenamente trazado;
diferencia entre costo tradicional y
costo ABC; porcentaje de costos
correctamente asignados por
producto

Error relativo del costo unitario
= (CU actual - CU ABC) / CU
ABC x 100; Coeficiente de
variacion = desviacion estandar
/ media x 100; Diferencia de
costo = CU actual — CU ABC

%:; S/
por
unidad

Hojas de costos
actuales; hoja de costeo
ABC; registros
contables; reportes de
produccién

Célculo en hoja de
calculo; revisién
documental; analisis
comparativo

Margen de
rentabilidad

Margen de contribucion unitario;
margen de contribucién porcentual;
margen bruto por linea; proporcién
de items con precio por debajo del

costo; rentabilidad por producto;
variacién del margen entre sistema

actual y ABC

Margen de contribucion unitario
= precio — CU ABC; Margen de
contribucion porcentual =
margen de contribucién unitario
/ precio x 100; items bajo costo
= ndmero de items con precio
menor al costo / total de items x
100

S/ por
unidad;
%

Lista de precios; hoja
ABC; registros de
ventas; estados de
resultados internos

Calculo en hoja de
calculo; andlisis de
brechas; analisis
financiero

Competitividad de
precios

indice de precio relativo frente al
mercado; posicion percentil del
precio; brecha de precio objetivo;
diferencia respecto al precio
promedio de mercado; nimero de
productos con precio competitivo

indice competitivo = precio
empresa / precio mercado;
Brecha de precio = precio
empresa — precio de referencia;
Variacion porcentual = (precio
empresa — precio mercado) /
precio mercado x 100

indice;
S/; %

Cotizaciones de
mercado;
benchmarking; listas de
precios de
competidores; registros
comerciales

Recoleccion de precios
de mercado;
comparacion directa;
benchmarking; analisis
competitivo
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Notas de medicion

1.8.

Unidades sugeridas para inductores: horas maquina, horas hombre, kilos procesados,
metros cuadrados curtidos, lotes.

Los precios de mercado se obtuvieron como referencias puntuales mediante
cotizaciones o relevamiento de distribuidores comparables.

Todas las métricas se calcularon en una hoja de célculo con trazabilidad y supuestos

explicitos.
Limitaciones

Naturaleza propositiva. El estudio presentd resultados referenciales basados en
estimaciones y escenarios; no evalu6 impactos posteriores a una implementacion real
del sistema ABC.

Datos disponibles. La precision de las tasas por inductor y de los costos de capacidad
dependié de registros contables y operativos existentes, susceptibles de vacios,
inconsistencias o agregaciones por centro que limitaron la desagregacion por actividad.
Supuestos del modelo. Los supuestos sobre voliumenes, mezcla de productos, tiempos
de proceso, consumo energético y mantenimiento condicionaron los costos estimados
y, por tanto, los margenes proyectados.

Costos ambientales. La cuantificacion de tratamiento de efluentes y residuos pudo verse
restringida por la ausencia de mediciones continuas por actividad.

Precios de mercado. La construcciéon de referencias de competitividad se basé en
cotizaciones puntuales y fuentes secundarias, por lo que pudo contener sesgos
temporales o de comparabilidad.

Generalizacion. Los hallazgos se circunscribieron a Curma Pert E.I.R.L. en Arequipa
y no se extrapolaron a otras curtiembres sin redisefiar inductores, tasas y estructura de
actividades.

Validacion experta. La validacion por juicio de expertos dependié de la disponibilidad
de especialistas en ABC en el sector cuero y pudo reflejar sesgos de criterio.
Horizonte temporal. El analisis se limito al afio 2026 como periodo de referencia, sin

modelar choques macroeconémicos o regulatorios fuera del escenario base.
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1.9. Metodologia de la Investigacion

La investigacion adoptd un enfoque cuantitativo, disefio no experimental y corte
transversal, bajo el método de estudio de caso en Curma Perd E.I.LR.L. Se desarroll6 una
propuesta de implementacion del sistema ABC mediante el levantamiento y mapeo de
actividades, la definicion de inductores y tasas, el calculo de costos unitarios estimados, la

comparacion con precios vigentes y la proyeccion de margenes.
1.9.1. Meétodo de la Investigacion

Se empled el método de estudio de caso, con apoyo de los métodos analitico-sintético
e hipotético—deductivo. EI método analitico permitié descomponer procesos en actividades,
recursos e inductores; el sintético integré los componentes en un modelo ABC coherente. El
método hipotético—deductivo guio la contrastacion logica de las hipdtesis planteadas mediante
indicadores observables de exactitud de costos, brecha precio costo y margenes proyectados.
El modelamiento se operativizo en una hoja de célculo estructurada en médulos de actividades,

inductores, tasas, costos unitarios y escenarios.
1.9.2. Tipo de Investigacion

La investigacion fue de tipo aplicada, dado que utilizé conocimientos de contabilidad
de gestién para proponer una solucion concreta al problema de costeo y fijacidn de precios en
la empresa. El disefio fue no experimental, ya que no se manipulé la variable independiente en
un entorno controlado, y de corte transversal, por cuanto el levantamiento de informacion y la

estimacion de pardmetros se realizaron en un Unico periodo de referencia.
1.9.3. Nivel de la Investigacion

El nivel fue descriptivo y propositivo. Fue descriptivo porque caracterizd procesos,
actividades, inductores, estructura de costos y brechas frente a precios vigentes. Fue
propositivo porque formulé un modelo ABC, un plan de implementacion, incorporando analisis

de sensibilidad por escenarios.
1.10. Cobertura de estudio
1.10.1. Poblacion

Se consideraron tres universos de analisis:
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1.10.2.

1.10.3.

Todas las actividades, centros y objetos de costo vinculados a las lineas de productos
de cuero.

Todos los registros contables y operativos del periodo 2025 relevantes para el costeo,
incluidos consumos de insumos, tiempos, energia, mantenimiento y volimenes
procesados.

El conjunto de precios de mercado disponibles para productos usados como referencia

para evaluar competitividad.
Muestra
La muestra se defini6 segln la naturaleza de cada fuente

Estructura de actividades y objetos de costo. Se trabajo de manera censal, incorporando
la totalidad de actividades, centros y lineas de producto.

Registros contables y operativos. Se utilizd un enfoque censal sobre los doce meses del
afio 2025. En caso de vacios de medicion, se complementd con informacion interna
reciente Unicamente para respaldar tasas e inductores, dejando trazados los supuestos.
Medicién de inductores y tiempos de proceso. Cuando no existieron registros continuos,
se efectud una muestra no probabilistica por juicio con observaciones directas minimas
de treinta registros por actividad critica, cubriendo turnos y dias representativos.
Precios de mercado. Se levantd una muestra por conveniencia de al menos tres
cotizaciones por producto, priorizando canales equivalentes y fechas cercanas al
periodo de andlisis.

Muestreo
Se combin6 muestreo censal y no probabilistico:

Muestreo censal para la identificacion de actividades, centros y objetos de costo, y para
los registros contables y operativos del afio 2025.

Muestreo no probabilistico por juicio para tiempos de proceso e inductores en
actividades sin medicidn continua, con validacion de personal experto de produccion y
mantenimiento.

Muestreo por conveniencia para precios de mercado, con verificacion de

comparabilidad de especificaciones y condiciones comerciales.
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Este esquema permitid cubrir integralmente la estructura de costos y asegurar datos

suficientes y trazables para estimar tasas por inductor, costos unitarios y margenes proyectados

en el modelo ABC propuesto.

1.11.

1.11.1.

Técnicas e instrumentos
Técnicas de la investigacion

Se emplearon técnicas coherentes con un estudio de caso de naturaleza descriptivo-

propositiva:

1.11.2.

Revision documental y contable. Permitié recopilar costos histéricos, consumos de
insumos, partes de produccion, ordenes de trabajo, consumos de energia y registros de
mantenimiento.

Entrevista semiestructurada a informantes clave. Se aplicé a responsables de
produccion, mantenimiento, logistica, contabilidad y comercial para precisar
actividades, inductores y reglas operativas.

Observacion directa y estudio de tiempos. Se observaron operaciones criticas y se
levantaron mediciones de duracion y uso de recursos en actividades representativas.
Mapeo de procesos Yy actividades. Se construy6 el flujo productivo y el diccionario de
actividades con sus insumos, salidas y objetos de costo.

Triangulacién y validacion de contenido. Se realizé juicio de expertos para revisar

coherencia de actividades, inductores, tasas y supuestos del modelo ABC.
Instrumentos de la Investigacion
Se disefié un conjunto de instrumentos alineado a las dimensiones definidas:

Ficha de proceso y de actividad. Contuvo propdsito, entradas, salidas, recursos,
tiempos, equipos asociados y objeto de costo vinculado.

Diccionario de actividades. Registro el listado oficial de actividades con su
descripcion operativa y el inductor propuesto.

Ficha de inductor. Especifico definicion operativa, unidad de medida, fuente de datos,
frecuencia de medicion y férmula de la tasa.

Formato de estudio de tiempos y cargas. Planillas para cronometraje y conteo de

unidades procesadas, horas hombre, horas maquina y kilogramos.
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1.12.

Checklist de costos indirectos y cumplimiento. Identificd energia, mantenimiento,
depreciacion, tratamiento de efluentes, residuos y otros costos ambientales.

Hoja de célculo ABC. Libro con mddulos de actividades, recursos, tasas por inductor,
costeo de objetos, comparacién con precios y escenarios de sensibilidad.

Procesamiento Estadistico de la Informacion

El procesamiento siguio etapas secuenciales, donde se empled el paquete estadistico de

Rstudio v2026.03.0:

1.12.1.

Depuracion y codificacién. Se consolidaron registros contables y operativos, se
homogeneizaron unidades y se controlaron valores atipicos 0 vacios de informacion.
Célculo de tasas e identificacion de capacidad. Para cada actividad se estimo la tasa
del inductor:

Tasa del inductor = Costo de la actividad / Volumen del inductor en el periodo.
Se estimo ademas costo de capacidad utilizada y ociosa.

Costeo de objetos. Se valuaron productos:
Costo unitario ABC = X(tasa del inductor x consumo del inductor por unidad) + costos
directos.

Contrastacion con precios vigentes. Se midio la brecha precio costo y la exactitud
de la estructura de costos mediante error relativo y proporcién de costos indirectos
trazados.

Proyeccion de méargenes. Se calcularon margenes de contribucion unitarios y totales
por producto.

Analisis de sensibilidad por escenarios. Se evaluaron cambios en volumen, mezcla y
utilizacion de capacidad sobre costos y margenes.

Tablero de monitoreo. Se consolidaron indicadores para seguimiento: actualizacion

de tasas, desviaciones de inductores y ajustes correctivos.

Estadisticos

Se utilizaron estadisticos descriptivos y métricas de gestion pertinentes al objeto de

estudio:

Tendencia central y dispersion. Media, mediana, desviacion estandar y coeficiente de

variacion para tiempos, volimenes e inductores.
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- Estructura y participacion. Porcentajes de participacion de costos directos e
indirectos por actividad y por objeto de costo.

- Exactitud del costeo.

o Error relativo del costo unitario = |CU actual — CU ABC|/ CU ABC x 100.

o Proporcién de costos indirectos asignados = Cl asignados / Cl totales x 100.
- Rentabilidad y precios.

o Margen de contribucion unitario = Precio — CU ABC.
o Margen de contribucién porcentual = Margen unitario / Precio x 100.
o Porcentaje de items con precio por debajo del costo = (NUmero de items con Precio

< Costo unitario ABC / Numero total de items evaluados) x 100

- Competitividad de precios. Indice de precio relativo = Precio empresa / Precio de
mercado; brecha de precio en soles.

1.13. Validacion estadistica de instrumentos con confiabilidad (Alfa de Cronbach)
1.13.1. Disefio de validacién aplicado al estudio de caso

Para atender la exigencia de confiabilidad interna sin emplear encuestas, la validacion
estadistica se sustentd en el instrumento operativo denominado formato de registro de
inductores por actividad, el cual consolido, por linea de producto, la intensidad de consumo de
actividades del proceso (medida mediante la base pieles-h registrada y consolidada en el
modelo ABC). En este enfoque, cada actividad operativa se trato como un item del instrumento
y cada linea de cuero se tratd como una unidad de observacién, lo que permitié estimar la
consistencia interna del patron de consumo de actividades que soporté la asignacion de costos

indirectos.
1.13.2. Procedimiento desarrollado para la confiabilidad (Alfa de Cronbach)

1. Delimitacién del instrumento

Se delimito el instrumento formato de registro de inductores por actividad, integrado
por 16 items funcionales, correspondientes a los procesos operativos identificados en la Tabla
53. Estos items fueron: recepcion de pieles, conservacion, remojo, pelambre, desencalado y
purga, piquel, curtido, recurtido, tefiido y engrase, secado, acondicionado y rebajado, acabado,

clasificacion y calidad, medicion y valorizacién, embalaje y despacho, y posventa.
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2. Estructuracion por dimensiones operativas

Los 16 items fueron organizados en cuatro dimensiones operativas, con el propésito de
mantener una secuencia logica entre el proceso productivo, el control de calidad, la
valorizacion comercial y el seguimiento posterior al despacho. Las dimensiones fueron las

siguientes:

a. Gestion inicial de materia prima: recepcion de pieles y conservacion.

b. Operaciones humedas de transformacion: remojo, pelambre, desencalado y purga,
piquel, curtido, recurtido, tefiido y engrase.

c. Operaciones secas y acabado: secado, acondicionado y rebajado, acabado.

d. Control, valorizacion y salida del producto: clasificacion y calidad, medicion y

valorizacion, embalaje y despacho, posventa.

3. Matriz de correspondencia del instrumento

Se elaboré una matriz de correspondencia entre los procesos de la Tabla 53 y los
campos del instrumento operativo. Esta matriz permitio verificar que cada actividad tuviera
relacion directa con un inductor ABC, evitando duplicidades, omisiones o cambios de

denominacion entre el diagnostico, el diccionario de actividades y las tablas de costeo.

4. Revision de trazabilidad

Se revisé que cada actividad contara con una fuente de informacion verificable, ya sea
mediante registros productivos, partes de trabajo, observacion directa, registros de calidad,
medicién de areas, documentacién de despacho o informacion comercial. Este criterio permitio
asegurar que los inductores propuestos no fueran solo conceptuales, sino aplicables al

levantamiento de datos de la empresa.

5. Decision metodologica

Se mantuvieron los 16 items del instrumento, debido a que todos cumplieron una
funcidn dentro del flujo operativo y permitieron vincular recursos, actividades, responsables,
puntos de control e inductores. Por tanto, la estructura final del instrumento guardd
correspondencia con la Tabla 53 y sirvio como base para el modelamiento ABC de CURMA
PERUE.LR.L.
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1.13.3. Matriz de datos utilizada

Tabla 1

Matriz de carga operativa acumulada en la dimension operaciones productivas, CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

s Actividad del . ., . N Inductor principal Decision
Cadigo . Dimension operativa Funcion dentro del modelo ABC p' P , .
instrumento sugerido metodologica
. Y 4 Permitio registrar el ingreso, peso, . -
Recepcién de Gestion inicial de ST g . g P . kg de piel recibida,
P01 . ey identificacion y trazabilidad de la materia , Se mantuvo
pieles materia prima orima numero de lotes
., Gestion inicial de Permitio preservar las pieles y controlar el kg conservados, dias de
P02 Conservacion Ny . : i . Se mantuvo
materia prima tiempo previo al procesamiento. almacenamiento
. f Permitio recuperar humedad, retirar ,
. Operaciones humedas . P horas de fulon, m3 de
P03 Remojo ., suciedad y preparar el lote para Se mantuvo
de transformacion . . . agua
operaciones quimicas posteriores.
. . Permitié remover pelo y residuos )
Operaciones humedas .. . Pelo’y ] horas de fulon, kg
P04 Pelambre . superficiales mediante tratamiento Se mantuvo
de transformacion e procesados
quimico.
POS Desencalado y Operaciones hiumedas Permitio reducir residuos quimicos y horas de fulon, kg Se mantuvo
purga de transformacién acondicionar la estructura de la piel. procesados
. Operaciones hiumedas Permitio acidificar la piel y dejarla en horas de fulén, nimero
P06 Piquel o N o . Se mantuvo
de transformacion condicion técnica para el curtido. de lotes
. . ——— . horas de fulon, k
. Operaciones humedas Permitid fijar el agente curtiente y . . g
P07 Curtido L £ . quimico, nimero de Se mantuvo
de transformacion estabilizar el material. lotes
. Operaciones humedas  Permitié mejorar propiedades mecanicas horas de fulon, k
P08 Recurtido P ., J . prop - g Se mantuvo
de transformacion y funcionales del cuero. quimico
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Actividad del

Inductor principal

Decisién

Cadigo . Dimension operativa Funcion dentro del modelo ABC . , .
instrumento sugerido metodologica
~- Operaciones hiumedas ~ Permitid incorporar color, flexibilidad horas de fulon, k
P09 Tefido y engrase P ., - P . y - g Se mantuvo
de transformacion caracteristicas funcionales al cuero. quimico
Operaciones secas Permitio reducir humedad y estabilizar -
P10 Secado P y . : y horas de maquina, kWh Se mantuvo
acabado dimensionalmente el cuero.
Acondicionadoy  Operaciones secas y Permiti6 ajustar espesor, planitud y -
P11 . .. . horas de maquina Se mantuvo
rebajado acabado condiciones fisicas del cuero.
Operaciones secas Permiti6 aplicar terminacion superficial horas de cabina, kg de
P12 Acabado P y . P . P y g Se mantuvo
acabado atributos finales del producto. acabado
e w Permitio determinar el grado de calidad y unidades
Clasificacion y Control, valorizacion . . . . .
P13 . i registrar conformidades o no inspeccionadas, niUmero Se mantuvo
calidad y salida del producto .
conformidades. de lotes
Medicién y Control, valorizacion ~ Permiti6 cuantificar el area Gtil y asignar ~ pie2 medidos, nUmero
P14 N ] . Se mantuvo
valorizacion y salida del producto valor comercial al lote. de lotes
. |, Permitié asegurar la entrega ordenada, ,
Embalaje y Control, valorizacién g g numero de despachos,
P15 ! documentada y trazable del producto . Se mantuvo
despacho y salida del producto i pie? despachados
terminado.
Control, valorizacién  Permitio registrar reclamos, devoluciones  namero de atenciones,
P16 Posventa Se mantuvo

y salida del producto

y retroalimentacion del cliente.

namero de reclamos

Nota. La matriz fue elaborada con base en la descripcion integrada de procesos operativos de la curtiembre. Cada actividad fue considerada como un item funcional del instrumento de registro de
inductores, debido a que permiti6 vincular el proceso operativo con un punto de control y un inductor sugerido para el modelamiento ABC. La decision metodoldgica fue mantener los 16 items,

dado que todos contribuyeron a la trazabilidad del costo, al control de recursos o a la validacién del flujo operativo.
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La tabla evidencio la correspondencia metodoldgica entre las 16 actividades del
instrumento y las dimensiones operativas consideradas para el modelamiento ABC de CURMA
PERU E.I.R.L. Se observd que las actividades fueron organizadas de manera secuencial, desde
la recepcion de pieles hasta la posventa, lo que permitié representar el flujo completo del
proceso productivo, operativo, comercial y de control. Esta estructura resulto pertinente porque
no solo considerd las actividades directamente vinculadas con la transformacion del cuero, sino
también aquellas que generaron informacion relevante para la trazabilidad de la materia prima,
el control de calidad, la valorizacién del producto terminado y la retroalimentacion posterior al

despacho.

Asimismo, se identifico que las actividades PO1 y P02 correspondieron a la gestion
inicial de materia prima, debido a que permitieron registrar el ingreso, peso, identificacion,
conservacion y tiempo previo al procesamiento de las pieles. Posteriormente, las actividades
P03 a P09 se concentraron en las operaciones hiumedas de transformacion, las cuales
representaron una parte critica del modelo ABC por su consumo de ful6n, agua, quimicos,
tiempo operativo y procesamiento por lote. En este bloque se incluyeron remojo, pelambre,
desencalado y purga, piquel, curtido, recurtido, tefiido y engrase, actividades que explicaron el

cambio fisico y quimico inicial de la piel hasta obtener un cuero con propiedades funcionales.

De igual manera, las actividades P10 a P12 se agruparon en operaciones secas Yy
acabado, donde se registraron procesos asociados con el secado, ajuste de espesor,
acondicionamiento fisico y terminacién superficial del cuero. En este grupo, los inductores
propuestos, como horas de maquina, kWh, horas de cabina y kilogramos de acabado,
permitieron vincular el consumo de recursos con actividades especificas. Finalmente, las
actividades P13 a P16 correspondieron al control, valorizacion y salida del producto,
incorporando clasificacion, medicion, embalaje, despacho y posventa. Este ultimo bloque
permitio ampliar la trazabilidad del modelo ABC mas alla de la produccion, considerando
actividades necesarias para determinar calidad, area util, valor comercial, entrega y atencion

posterior al cliente.

En conjunto, la tabla permitio confirmar que todas las actividades fueron mantenidas
dentro del instrumento, debido a que cada una cumplié una funcién especifica dentro del
modelo ABC. La decision metodoldgica de conservar los 16 items fue adecuada, porque
permitio evitar omisiones en la cadena operativa y asegurar que cada proceso contara con un

inductor principal sugerido. De esta forma, el instrumento quedé alineado con la logica del
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costeo basado en actividades, al vincular cada actividad con un criterio de asignacion medible,

verificable y aplicable a la estructura real de la curtiembre.

Tabla 2
Matriz de carga operativa acumulada en la dimension operaciones himedas y secas,
CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

Dimension Cddigos Numero de Actividades -~ -
: T - : Propdsito metodologico
operativa incluidos actividades comprendidas
Controlar el ingreso,
Gestion inicial de POl a 5 Recepcion de pieles identificacion, preservacion
materia prima P02 y conservacion y trazabilidad inicial de la

materia prima.
Remojo, pelambre, Representar las actividades

Operaciones desencalado y purga, quimicas y de

. P03 a . . s
hdmedas de P09 7 piquel, curtido, transformacion inicial que
transformacion recurtido, teflidoy  consumen agua, quimicos,
engrase fuldn y tiempo operativo.
Representar las actividades

- Secado, A Y
Operaciones P10 a e de estabilizacion fisica,
3 acondicionado y

secas y acabado P12 ajuste dimensional y

rebajado, acabado 2 NP
terminacion final del cuero.

Clasificacion y Registrar el control de
Control, ' . . .
4 B calidad, mediciony  conformidad, medicion
valorizacion y P13 a .- .
. 4 valorizacion, comercial, despacho y
salida del P16 : ) - .
embalaje y despacho, retroalimentacion posterior
producto
posventa a la entrega.
Todas las actividades Asegurar corresponder)ua
Instrumento total Pag a 16 operativas de la entje el procegh oglatgy/o,
P16 P los inductores ABC y la

Tabla 53 trazabilidad de costos.

Nota. Los valores representaron el tiempo total acumulado de procesamiento de cada actividad, expresado en minutos, para
cada linea de cuero durante el periodo analizado. Dichos valores se obtuvieron al multiplicar el tiempo estandar por unidad
por el volumen procesado en cada linea. Se utiliz6 el minuto como unidad de medida porque los tiempos operativos de las
actividades fueron registrados originalmente en esa unidad, lo que permitié medir de manera directa y homogénea la carga
operativa de las operaciones secas.

La tabla mostrd la estructuracion del instrumento de registro de inductores por
actividad, organizado en cuatro dimensiones operativas y un instrumento total. Esta
organizacion permitio ordenar las 16 actividades identificadas en la Tabla 53 segln su funcién
dentro del flujo operativo de CURMA PERU E.LR.L., desde el ingreso de la materia prima
hasta la atencion posterior a la entrega del producto. De esta manera, el instrumento no se limitd
a registrar actividades productivas, sino que incorpord también procesos de soporte, control,
valorizacion y salida del producto, los cuales fueron necesarios para asegurar una trazabilidad
integral del sistema ABC.
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En la primera dimension, gestion inicial de materia prima, se incluyeron las actividades
P01 y P02, correspondientes a recepcion de pieles y conservacion. Este blogue tuvo como
proposito controlar el ingreso, identificacion, preservacion y trazabilidad inicial de la materia
prima. Su inclusion fue metodoldgicamente pertinente, debido a que el costeo ABC requeria
partir de una base confiable sobre el volumen recibido, el estado de las pieles y las condiciones

previas al procesamiento.

La segunda dimension, operaciones humedas de transformacion, agrupé siete
actividades, desde P03 hasta P09. Este bloque comprendié remojo, pelambre, desencalado y
purga, piquel, curtido, recurtido, tefiido y engrase. Se observo que esta dimensidn concentrd la
mayor cantidad de actividades del instrumento, lo cual fue coherente con la naturaleza del
proceso de curtiembre, debido a que en esta etapa se consumen recursos relevantes como agua,
quimicos, fulén y tiempo operativo. Por ello, esta dimensién resultd central para el
modelamiento ABC, ya que permitio identificar actividades con alta incidencia en la asignacion

de costos indirectos.

La tercera dimensidn, operaciones secas y acabado, incluyd tres actividades: secado,
acondicionado y rebajado, y acabado. Estas actividades permitieron representar la
estabilizacion fisica, el ajuste dimensional y la terminacion final del cuero. Su importancia
metodoldgica radico en que incorporaron inductores asociados con horas de maquina, consumo
energético, horas de cabina e insumos de acabado, los cuales permitieron vincular el consumo

de recursos con actividades especificas del proceso final de transformacion.

La cuarta dimension, control, valorizacion y salida del producto, agrupd cuatro
actividades, desde P13 hasta P16. En este bloque se incluyeron clasificacién y calidad,
medicion y valorizacion, embalaje y despacho, y posventa. Esta dimension permitio extender
el andlisis del modelo ABC hacia actividades posteriores a la transformacion fisica del cuero,
incorporando el control de conformidad, la medicion comercial en pie?, la trazabilidad del
despacho y la retroalimentacion del cliente. Esta inclusion fortalecié el modelo, porque
permitio reconocer que la generacion de costos no termina con el acabado del producto, sino

que continda hasta su entrega y seguimiento comercial.

En conjunto, la tabla permitié confirmar que el instrumento total qued6 conformado
por 16 actividades operativas, organizadas de manera ldgica y secuencial. Esta estructura

aseguro correspondencia entre el proceso operativo, los inductores ABC y la trazabilidad de
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costos, evitando inconsistencias entre la descripcion integrada de procesos y el modelamiento
de costos. Por tanto, la clasificacion propuesta resultd adecuada para sustentar el disefio del
sistema ABC en CURMA PERU E.I.R.L., debido a que permitié vincular cada dimension con
una funcion metodoldgica especifica dentro del analisis de costos.

Tabla 3

Confiabilidad interna por dimension e instrumento total (Alfa de Cronbach)

Criterio de . . Resultado Decision
o Descripcion aplicada -
validacion esperado metodologica
Cada item del instrumento debia
Correspondencia  coincidir con una actividad 16 actividades Se acent6
con la Tabla 53 registrada en la descripcion correspondidas P

integrada de procesos operativos.

Las actividades debian mantener

Secuencia del Flujo continuo

proceso o_rden I6gico desde la recepcion de PO1 a P16 Se acepto
pieles hasta la posventa.
Trazabilidad de ~ C20@ actividad debia contar conuna g s o salida /
. entrada principal y una salida e Se acepto
entrada y salida phee definidas
verificable.
Responsable Cada actividad debia tener un area o Responsable .
i ) . . o’ Se acepto
asignado responsable funcional vinculado. identificado
Cada actividad debia incluir un Punto de control
Punto de control aspecto verificable para control Se aceptd

operativo o de calidad. definido

Cada actividad debia contar con al
Inductor sugerido  menos un inductor compatible con  Inductor asignado Se aceptd
el modelo ABC.

Cada actividad debia permitir
vincular recursos, consumo
operativo o trazabilidad de costos.

Nota. La tabla presenta los criterios utilizados para validar la consistencia operativa del instrumento de registro de
inductores por actividad. La validacion se orientd a verificar la correspondencia entre las 16 actividades de la Tabla 53, la
secuencia del proceso, la trazabilidad de entradas y salidas, la asignacion de responsables, los puntos de control, los inductores
sugeridos y la aplicabilidad de cada actividad al modelo ABC.

Actividad util
para el modelo

Aplicabilidad al

costeo ABC Se acepto

La tabla evidencio que el instrumento de registro de inductores cumplié con los criterios
de validacion operativa establecidos para el modelamiento ABC de CURMA PERU E.L.R.L.
En primer lugar, se verifico la correspondencia con la Tabla 53, debido a que cada item del
instrumento coincidid con una actividad registrada en la descripcion integrada de procesos
operativos. Este resultado permitié confirmar que las 16 actividades fueron incorporadas de
manera completa y que no existieron omisiones entre la tabla base del proceso y el instrumento

utilizado para organizar los inductores.

28



Asimismo, se observé que las actividades mantuvieron una secuencia l6gica desde la
recepcion de pieles hasta la posventa, representada mediante el flujo continuo PO1 a P16. Esta
condicion fue relevante porque permitio que el instrumento reflejara el orden real del proceso
de la curtiembre, evitando saltos o duplicidades en la identificacion de actividades. Ademas, la
trazabilidad de entrada y salida fue aceptada, dado que cada actividad cont6 con una entrada
principal y una salida verificable, lo cual fortalecio la utilidad del instrumento para seguir el

recorrido de la materia prima, el producto en proceso y el producto terminado.

De igual manera, la tabla mostré que todas las actividades contaron con un responsable
funcional asignado y con un punto de control definido. Esta condicion resulté importante para
el modelo ABC, porque permitié vincular cada actividad con un area responsable y con un
criterio verificable de control operativo o de calidad. En consecuencia, el instrumento no solo
identifico actividades, sino que también establecio condiciones minimas para su seguimiento,

supervision y actualizacion dentro de la empresa.

También se acepto el criterio referido al inductor sugerido, debido a que cada actividad
conté con al menos un inductor compatible con el modelo ABC. Esta decisién permitio
asegurar que cada proceso pudiera relacionarse con una base de asignacion medible, como
kilogramos recibidos, nimero de lotes, horas de fulén, horas de maquina, kWh, pie2 medidos,
despachos o reclamos atendidos. De esta manera, el instrumento permitié transformar la

descripcion operativa en una estructura Gtil para asignar costos de forma mas técnicay trazable.

En conjunto, los resultados permitieron concluir que los criterios de validacion fueron
aceptados en su totalidad. Por ello, el instrumento resulté metodolégicamente adecuado para
el disefio del sistema ABC, ya que cada actividad permitid vincular recursos, consumo
operativo o trazabilidad de costos. Esta validacion confirmé que la estructura del instrumento
guardd coherencia con la Tabla 53 y que podia utilizarse como base para organizar los
inductores, registrar informacion operativa y sustentar la asignacion de costos en CURMA
PERUE.IR.L.
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Tabla 4

Control de depuracion de actividades del instrumento operativo, CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

Codigo  Actividad evaluada Criterio de revisién Resultado de revision Decision
y ) Trazabilidad de T ) L _
P01 Recepcidn de pieles o Permitid controlar ingreso, peso, identificacion y registro del lote. ~ Se mantuvo
materia prima
. Control previo al Permitio controlar preservacion, condicion del lote y tiempo de
P02 Conservacion ) Se mantuvo
proceso almacenamiento.
) Consumo operativo Permitid registrar consumo de agua, tiempo de operacion y
P03 Remojo ] B Se mantuvo
directo preparacion del lote.
Consumo quimico y Permitio registrar uso de quimicos, tiempo de fulén y remocién de
P04 Pelambre ) Se mantuvo
operativo pelo.
Acondicionamiento Permitid registrar reduccion de residuos quimicos y preparacion
P05  Desencalado y purga \. ) Se mantuvo
quimico estructural de la piel.
] Preparacion técnica D ad Y S
P06 Piquel \ Permitid registrar acidificacion, nimero de lotes y control de pH. Se mantuvo
para curtido
) Transformaciéon Permitid registrar consumo de curtientes, uso de fulony
PO7 Curtido - -\ ) Se mantuvo
principal estabilizacion del material.
) Ajuste funcional del Permitio registrar consumo de quimicos y mejora de propiedades
P08 Recurtido o Se mantuvo
cuero mecénicas.
. Incorporacion de Permitid registrar coloracion, flexibilidad, uniformidad y consumo
P09 Tefiido y engrase Se mantuvo

atributos funcionales

de insumos.
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Codigo  Actividad evaluada Criterio de revision Resultado de revision Decision

Consumo de capacidad Permitio registrar horas de méaquina, consumo energetico y

P10 Secado . » Se mantuvo

y energia reduccion de humedad.
Acondicionado y ) . Permitié registrar espesor, planitud, horas de maquina y condiciones
P11 ] Ajuste fisico del cuero - Se mantuvo
rebajado fisicas.
Terminacion del Permitio registrar insumos de acabado, horas de cabina y atributos

P12 Acabado s Se mantuvo

producto finales.
Clasificacion y Control de L ) )
P13 _ _ Permiti6 registrar defectos, grado de calidad y no conformidades. Se mantuvo
calidad conformidad
Medicion y _ 9 1 B ] o .
P14 L Medicion comercial Permitié registrar pie?, rendimiento y valorizacion del lote. Se mantuvo
valorizacion
_ Salida del producto Permitid registrar documentacion, trazabilidad y conformidad del

P15  Embalaje y despacho \ Se mantuvo

terminado despacho.
Retroalimentacion Permitid registrar reclamos, devoluciones, observaciones y atencion
P16 Posventa Se mantuvo

comercial posterior.

Nota. La tabla presenta el control de depuracién de las 16 actividades consideradas en el instrumento operativo de registro de inductores. La revision permitid verificar que todas las actividades
cumplieron una funcién dentro del flujo de generacion de costos, trazabilidad operativa, control de calidad, valorizacion comercial o retroalimentacion posterior a la entrega. Por ello, ninguna
actividad fue retirada del instrumento.
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La tabla evidencio que las 16 actividades evaluadas fueron mantenidas dentro del
instrumento operativo, debido a que cada una cumplio una funcion especifica dentro del
proceso de costeo ABC de CURMA PERU E.L.R.L. La revision no se orientd a depurar items
desde una ldgica psicométrica, sino a verificar si cada actividad tenia utilidad operativa,
trazabilidad documental y relacion con algun inductor de asignacion. En ese sentido, la decision
metodoldgica de mantener todas las actividades fue coherente con la necesidad de conservar la

secuencia completa del proceso, desde la recepcion de pieles hasta la posventa.

En las actividades iniciales, recepcién de pieles y conservacion, se observo que ambas
fueron necesarias para asegurar la trazabilidad de la materia prima antes del procesamiento.
Estas actividades permitieron controlar el peso recibido, la identificacion del lote, el estado de
conservacion y el tiempo previo al ingreso al proceso productivo. Su permanencia en el
instrumento fue pertinente porque el modelo ABC requeria una base confiable sobre los

volumenes y condiciones iniciales de las pieles procesadas.

En las operaciones himedas, conformadas por remojo, pelambre, desencalado y purga,
piquel, curtido, recurtido, tefiido y engrase, se identificé que todas las actividades generaron
consumo operativo relevante. Estas etapas implicaron uso de agua, quimicos, fulén, tiempo de
operacion y control técnico, por lo que su exclusién habria reducido la capacidad del modelo
para representar adecuadamente el consumo real de recursos. Por tanto, su mantenimiento
permitié fortalecer la asignacién de costos en las actividades de mayor transformacion quimica

del cuero.

En las operaciones secas y de acabado, integradas por secado, acondicionado y
rebajado, y acabado, se verificd que las actividades estuvieron asociadas con consumo de
maquina, energia, horas de cabina, insumos de acabado y control fisico del producto. Estas
actividades fueron necesarias para representar los costos vinculados con la estabilizacion,
ajuste dimensional y terminacién final del cuero. Por ello, su permanencia permitié que el
modelo ABC incluyera no solo la transformacion himeda, sino también las actividades que

definieron las condiciones comerciales finales del producto.

Finalmente, las actividades de clasificacion y calidad, medicion y valorizacion,
embalaje y despacho, y posventa fueron mantenidas porque aportaron trazabilidad al cierre del
proceso. Estas actividades permitieron registrar calidad, pie? medidos, valor comercial,

documentacion de salida, reclamos y retroalimentacion del cliente. En conjunto, la tabla
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permitio sustentar que el instrumento operativo conservo las 16 actividades de la Tabla 53,
garantizando coherencia entre el flujo de procesos, los inductores sugeridos y la estructura de

asignacion de costos del sistema ABC.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO
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2. Marco teorico
2.1.  Antecedentes de la Investigacion
2.1.1. Antecedentes Internacionales
1. Reuvisidn sistematica reciente sobre ABC (1988-2019)

Sanchez et al. (2023) realizaron una revision sistematica de 1,260 articulos sobre ABC,
identificando su vigencia y expansion desde manufactura hacia servicios, asi como lineas
emergentes (TDABC e integracion digital). Concluyen que ABC mejora la trazabilidad y la
utilidad gerencial de los costos, y sefialan desafios de datos y mantenimiento como barreras

recurrentes.
2. Determinantes de aplicacién del ABC en economia transicional

Tran y Tran (2022) estudiaron 71 empresas farmacéuticas cotizadas (Vietnam)
mediante regresion logit, encontrando que factores organizacionales y de mercado explican
significativamente la aplicacién del ABCpor ejemplo, la estructura de costos y la presion
competitivay destacando el rol de capacidades de datos y soporte directivo para su adopcion
efectiva. Estos hallazgos orientan condiciones de factibilidad para propuestas de

implementacion.
3. TDABC y mejora de exactitud/valor con apoyo tecnoldgico

Etges (2024) sintetizaron la evidencia reciente de TDABC en organizaciones sanitarias,
mostrando que la microcosteacion basada en capacidad practica y ecuaciones de
tiempoapoyada en software y datos operativoseleva la exactitud del costo y facilita decisiones
de eficiencia y valor. La revisiéon documenta casos con ahorros y mejor transparencia de
costos atribuibles al TDABC.

2.1.2. Antecedentes Nacionales
1. Revision y evidencia sobre ABC para la toma de decisiones

Quispe et al. (2023) sistematizaron literatura y casos, concluyendo que el sistema ABC
mejora la asignacion de costos indirectos, la fijacion de precios y el control, reforzando su

aporte a decisiones gerenciales en empresas peruanas.
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2. Procedimiento de implantacion de ABC y medicion de costos indirectos (sector

papelero, Lima)

Aguilar y Santillan (2023) propusieron y validaron lineamientos para implantar ABC
en convertidoras de papel de Lima Metropolitana; hallaron relacion significativa entre el uso
de inductores y el célculo de depreciacion, aportando un protocolo replicable de

implementacion.
3. TDABC y toma de decisiones en empresas industriales del Peru

Millones (2026) (ECT-Peru) analizo el enfoque TDABC aplicado al contexto industrial
peruano (afio de referencia 2024), destacando el modelado por capacidad practica y ecuaciones

de tiempo como base para decisiones mas informadas sobre costos y tarifas.

La revision de antecedentes nacionales permitié precisar que la aplicacion del costeo
basado en actividades en curtiembres peruanas constituye una linea de estudio especifica,
aunque no abundante. Paz Valverde (2016) desarroll6 un estudio sobre el sistema de costo ABC
en la curtiembre Chimd Murgia Hnos. S.A.C., en Trujillo, identificando la necesidad de
comparar el sistema tradicional con el modelo ABC para reconocer con mayor precision los
costos reales por producto y por proceso. Este antecedente resulté pertinente para la presente
investigacion, debido a que abordé una problematica similar vinculada con la distribucién de

costos indirectos y la necesidad de emplear bases de asignacion mas causales.

Asimismo, Moreno Déavalos (2017) analiz6 el costeo por procesos y su relacion con la
rentabilidad de la curtiembre Curtiduria Orién S.A.C., empleando técnicas de costeo basado en
actividades, estudio de tiempos y analisis de procesos. El estudio reportéd una reduccion del
tiempo estandar y mejoras en la rentabilidad de lineas como cuero box, cuero graso, cuero
flother y pull up, lo que reforzé la importancia de vincular el célculo de costos con el

comportamiento operativo de cada linea de cuero.

De manera complementaria, Montenegro Canevaro (2017) examind la mejora de
operaciones del proceso productivo para reducir costos en la Curtiembre Piel Trujillo S.A.C.,
aplicando herramientas como SIPOC, anélisis de actividades criticas, estudio de tiempos y
costeo por actividades en la etapa de ribera. Este antecedente fue relevante porque demostro

que los costos en curtiembres no dependen Unicamente del volumen producido, sino también
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del tiempo estandar, la energia, el uso de maquinaria, el espacio operativo y los recursos

consumidos por actividad.

Estos antecedentes permitieron sustentar que el costeo ABC resulta aplicable a
curtiembres debido a la presencia de procesos secuenciales, actividades intensivas en recursos,
costos indirectos significativos y diferencias de consumo entre lineas de cuero. Por tanto, la
presente investigacion no solo tomo6 como referencia estudios generales de costeo ABC, sino
también evidencia sectorial vinculada con curtiembres, lo que fortalecié la pertinencia

metodologica y préactica del modelo propuesto para CURMA PERU E.I.R.L.
2.1.3. Antecedentes Locales
1. Aplicacion del método ABC en manufactura farmacéutica (Arequipa)

Pérez y Ufiunco (2023) desarrollaron un estudio aplicado para determinar los costos
mediante el método ABC en Laboratorios La Cooper S.A.C. (Arequipa), describiendo

actividades, inductores y el calculo de costos de produccién con enfoque cuantitativo.
2. ABCy rentabilidad en una empresa de servicios (Arequipa)

Tapara (2023) examino la incidencia del sistema de costeo ABC en la rentabilidad de
Aronetty S.R.L. (Arequipa, caso 2021), aportando evidencia local de la relacion entre un

sistema de costos por actividades y resultados econémicos.
3. Proceso de cambios de precios en retail (Arequipa)

Zevallos (2026) documentd la reestructuracién del proceso de cambios de precios y
el establecimiento de protocolos en la tienda Sodimac Cerro Colorado (Arequipa), aportando

un antecedente directo sobre fijacion/actualizacidén de precios en entorno comercial local.
2.2.  Marco Referencial
1. Bases de contabilidad de gestion y evolucion del ABC

La contabilidad de gestion se orientd a apoyar la toma de decisiones con informacion
de costos relevante para el interior de la organizacion, a diferencia de la contabilidad financiera
que prioriza el reporte externo. En entornos con alta diversidad de productos y elevada

proporcidn de costos indirectos, los prorrateos tradicionales por volumen tienden a distorsionar
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el costo unitario y a sesgar decisiones de precios y mezcla de productos, lo que motiva enfoques
causales como el costeo basado en actividades ABC (IFAC, 2009; AICPA & CIMA, 2013). En
la Gltima década, revisiones sisteméticas han mostrado que el ABC mantiene vigencia y se ha
extendido a sectores manufactureros y de servicios, con especial énfasis en precision,

trazabilidad y utilidad para decisiones de gestion (Sanchez et al., 2023).

La evolucion hacia el time-driven ABC TDABC respondi6 a la necesidad de simplificar
el levantamiento y el mantenimiento del modelo, reemplazando encuestas extensas por tasas
de costo por unidad de tiempo y ecuaciones de tiempo que capturan variabilidad operativa,
distinguiendo la capacidad préactica de la utilizada y visibilizando la capacidad ociosa para
su gestion (Kaplan & Anderson, 2004). Evidencia reciente subraya que la digitalizacion y la
mayor disponibilidad de datos han reducido fricciones de implementacion y ampliado las
aplicaciones del TDABC en contextos reales, manteniendo el principio de causalidad como

nucleo del modelo (Etges et al., 2024).
2. Conceptos y principios del ABC

En el ABC, los recursos son insumos econdmicos que consumen las actividades, las
cuales se agrupan en cost pools o centros de actividad y se vinculan con objetos de costo como
productos, servicios o clientes. La asignacion se realiza mediante inductores de costo que
miden relaciones causales, siguiendo una jerarquia de costos que incluye niveles de unidad,
lote, soporte de producto o cliente y soporte de planta. Estas definiciones y su légica de
trazabilidad son estandar en la profesion y sustentan la diferencia entre costeo tradicional y
costeo por actividades (AICPA & CIMA, 2013; IFAC, 2009).

El principio de causalidad exige seleccionar inductores que sean medibles, trazables
y costo-efectivos. En el TDABC, el tiempo funciona como inductor principal, a partir del cual
se estima la tasa de costo de capacidad dividiendo el costo de recursos por la capacidad
préactica expresada en unidades de tiempo; la diferencia entre capacidad practica y uso real
constituye capacidad ociosa, que debe informarse sin cargarla de manera automatica a los
objetos de costo (Kaplan & Anderson, 2004). Investigaciones recientes confirman que estos
criterios mejoran la exactitud del costeo y su valor para la decision, en la medida en que se
gobiernen con datos confiables y procesos de actualizacién periddica (Etges et al., 2024; IFAC,
2009)
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3. Propuesta de implementacion del ABC

La propuesta se delimitd para construir un modelo ABC funcional a decisiones de
costos y precios en el afio 2026. El alcance comprendié el diagnostico de procesos, el disefio
del diccionario de actividades, la definicion de objetos de costo y de inductores, la estimacion
de tasas por inductor, el costeo de productos y del servicio de alquiler de maquinaria, y la
elaboracion de un plan de gobernanza para su actualizacion periodica. Se adopt6 un enfoque
por fases: i) alineamiento y diagndstico de procesos, ii) disefio técnico del modelo ABC y sus
reglas de asignacion, iii) construccion del libro de célculo y prueba de consistencia con datos
histdricos, iv) validacion de contenido con expertos internos y v) plan de despliegue y
monitoreo. La gobernanza considerd un patrocinador directivo, un comité de costos para
decisiones metodoldgicas y responsables por datos en produccién, mantenimiento,
contabilidad y comercial, en linea con las buenas précticas de evaluacion y mejora de sistemas
de costeo y con la guia profesional sobre principios de contabilidad de gestion. En cuanto a
requerimientos de datos, se priorizaron consumos de recursos, tiempos de proceso, volimenes
por actividad, capacidad préctica de recursos y registros de costos indirectos, con trazabilidad
para auditoria interna del modelo. Para actividades con alta intensidad de tiempo, se contempl6
el uso de ecuaciones de tiempo y tasas por unidad de capacidad préctica, coherente con
TDABC. Estos lineamientos responden a principios de causalidad, aptitud para el propdésito y
gobierno del dato que la literatura y los organismos profesionales recomiendan para la
implementacion sostenible de ABC y TDABC (IFAC, 2009; AICPA & CIMA, 2013; Kaplan
& Anderson, 2004; Etges et al., 2024; Roffia et al., 2024).

Los supuestos criticos documentados incluyeron: definicion explicita de capacidad
practica por recurso, criterios para seleccionar inductores medibles y costo-efectivos, reglas de
asignacion para costos ambientales, energéticos y de mantenimiento, y criterios de periodicidad
para actualizar tasas. La herramienta de modelamiento se estructurd en hoja de calculo con
maodulos de actividades, inductores, tasas, costeo de objetos, comparacion con precios vigentes
y escenarios de sensibilidad. La evidencia reciente subraya que la digitalizacion de datos
operativos y la medicion de tiempos viabilizan la actualizacion de tasas y el control de la
capacidad ociosa sin perder el fundamento causal del ABC, lo cual favorece el uso del modelo
en decisiones de precios y mezcla de productos (Kaplan & Anderson, 2004; Etges et al., 2024,
Sénchez et al., 2023).
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4. Dimensiones e indicadores operativos de la variable
- ldentificacion de actividades

La identificacion de actividades se sustentd en el mapeo del flujo productivo y de
soporte, la elaboracion del diccionario de actividades con propdsito, entradas, salidas y recursos
criticos, y la vinculacion con objetos de costo. El objetivo fue asegurar trazabilidad entre
consumo de recursos Yy objetos de costo, criterio central del ABC. Se emplearon indicadores de
gestion para verificar la completitud del levantamiento, por ejemplo: Cobertura de fichas =
actividades con ficha dividido entre actividades totales por 100. La literatura profesional
recomienda que las definiciones operativas y las fuentes de datos queden formalizadas para
facilitar auditoria del modelo y su mejora continua. (AICPA & CIMA, 2013; IFAC, 2009;
Sanchez et al., 2023).

- Asignacion de costos

La asignacion se estructur0 mediante cost pools y drivers con bases causales,
incluyendo costos indirectos relevantes como energia, mantenimiento, depreciacion y
cumplimiento ambiental. Se calcularon tasas por inductor con la formula Tasa del inductor =
costo de la actividad dividido entre volumen del inductor del periodo. Para evaluar la
trazabilidad, se utilizd el indicador Porcentaje de costos indirectos asignados = costos
indirectos asignados dividido entre costos indirectos totales por 100. Cuando correspondid, se
estim6 Capacidad ociosa monetizada = tasa de capacidad multiplicada por horas ociosas, con
base en la capacidad practica. El uso de drivers de tiempo y la estimacién de tasas por capacidad
practica son practicas consistentes con TDABC y permiten simplificar mantenimiento del
modelo manteniendo precision (Kaplan & Anderson, 2004; Etges et al., 2024; AICPA &
CIMA, 2013).

- Monitoreo de actividades

El monitoreo se organiz6 con un tablero que integré: frecuencia de actualizacion de
tasas e inductores, cumplimiento del cronograma de actualizacion, desviaciones entre valores
reales y estimados, y numero de ajustes correctivos. Indicador clave: Cumplimiento de
actualizacion = actualizaciones realizadas dividido entre actualizaciones planificadas por 100.
Las guias de buenas practicas sefialan que un sistema de costeo debe ser apto para el propdsito,
estar gobernado por responsabilidades claras y contar con revisiones periddicas que aseguren
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la calidad de datos y la utilidad para la decision. Estas pautas son consistentes con el gobierno
del dato y la mejora continua del sistema de costeo (IFAC, 2009; AICPA & CIMA, 2013; Etges
etal., 2024).

5. Vinculacion con fijacion de precios y rentabilidad

La teoria de precios reconoce tres enfoques principales: basado en costos, en la
competencia y en el valor; en todos los casos, la validez del precio minimo econGmicamente
sostenible depende de la exactitud del costo unitario que sirve de “piso” para la decision (Nagle
& Miller, 2018). El costeo basado en actividades (ABC) refina ese costo al asignar los recursos
a objetos de costo siguiendo relaciones causales; su evolucion, el time-driven ABC (TDABC),
incorpora explicitamente la capacidad préctica y hace visible la capacidad ociosa, evitando
cargarla mecanicamente al producto y, por tanto, evitando distorsiones del precio piso (Kaplan
& Anderson, 2004; Etges et al., 2024). Desde la teoria de la contabilidad de gestidn, esta
trazabilidad mejora la calidad de la informacion para decisiones de fijacion de precios,
margenes y mezcla de productos. (Kaplan & Anderson, 2004; Nagle & Miiller, 2018; Etges et
al., 2024).

El vinculo entre ABC y margenes se refuerza al articularlo con el andlisis costo-
volumen-utilidad (CVP). Teo6ricamente, el margen de contribucién depende del precio y del
costo variable por unidad; si el costo unitario esta subestimado por asignaciones imprecisas de
costos indirectos, el punto de equilibrio y la sensibilidad del beneficio a cambios en volumen
y mezcla resultan sesgados. Con costos por actividad méas precisos, el CVP y los analisis de
sensibilidad (volumen, mezcla, utilizacién) reflejan mejor los verdaderos determinantes del
margen (Sanchez-Rebull et al., 2023; Michael, 2026). La literatura experimental también ha
mostrado que, en contextos competitivos, un sistema de costos més refinado como ABC puede
mejorar las decisiones de precio frente a alternativas tradicionales (Sanchez et al., 2023;
Michael, 2026; Cardinaels et al., 2004).

Finalmente, la competitividad de precios se contrasta tedricamente mediante indices
relativos y practicas de price benchmarking, que comparan el precio propio con referencias del
mercado y evallan brechas respecto de objetivos estratégicos; la utilidad de tales indices
aumenta cuando el costo subyacente es confiable, como el estimado con ABC/TDABC. (Nagle
& Miiller, 2018; Brandly360, 2023; Martec Group, 2023).
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6. Evidenciay aplicabilidad al sector curtiduria

La evidencia reciente consolida el papel del ABC en la toma de decisiones: revisiones
sistematicas muestran su vigencia y expansion sectorial, mientras que estudios empiricos
reportan asociaciones positivas con desempefio financiero a través de mejor control de costos
y eficiencia operativa (Sanchez et al., 2023; Formosa Publisher, 2024). En paralelo, la literatura
sobre adopcion identifica que complejidad del portafolio, soporte directivo y capacidades de
datos influyen en la probabilidad de implementacién efectiva (Snchez et al., 2023; Angelin,
2024; Tran & Tran, 2022).

En curtiduria, los marcos técnicos de referencia destacan que los costos ambientales y
energéticos son componentes criticos y recurrentes, por la gestion de efluentes y residuos y por
el consumo de energia en etapas como pelambre, curtido y acabado (UNIDO, 2019; Buljan,
2005). Estudios sectoriales recientes refuerzan esta idea al evidenciar riesgos ecotoxicos
significativos de los vertimientos de curtiembres de Arequipa, lo cual sugiere la necesidad de
medir y asignar con precision dichos costos para reflejarlos en los costos unitarios y, por
derivacion, en los precios (Tejada et al., 2023). Ademas, la literatura sobre eficiencia energética
en curtiembres y sobre contabilidad de flujos de materiales (MFCA) aporta marcos
complementarios para capturar pérdidas materiales y oportunidades de mejora que pueden
integrarse con ABC al valorar actividades intensivas en insumos y energia (UNIDO, 2019;
Buljan, 2005; Tejada et al., 2023; Moktadir et al., 2022; Nishitani et al., 2022).

Respecto de factores de éxito y riesgos, la teoria y las guias profesionales convergen en
la necesidad de gobierno del dato, definicidn de capacidad practica, revision periddica de tasas
e inductores y una arquitectura de seguimiento que preserve la “aptitud para el proposito” del
sistema de costos; esto es coherente con las mejores practicas de ABC/TDABC documentadas
en la literatura reciente (IFAC, 2009; Etges et al., 2024).

7. Fundamentos de la fijacion de precios

En la teoria de precios coexisten tres enfoques canénicos: la fijacion basada en costos,
la fijacion orientada a la competencia y la fijacion basada en el valor percibido. Cada
enfoque responde a objetivos estratégicos distintos, pero todos convergen en que el precio debe
contribuir a la creacion y captura de valor y, a la vez, sostener la rentabilidad en el tiempo
(Nagle, Mller, y Gruyaert, 2023; Hinterhuber, 2024). En particular, la literatura de pricing

estratégico enfatizo que los precios efectivos combinan informacion de costos con métricas de
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valor para el cliente y con referencias competitivas, de modo que el precio funcione como
mecanismo de sefializacion competitiva y de extraccion de valor. Esta vision integradora
robustece el concepto de “piso” del precio sustentado en costos y el “techo” marcado por el
valor y la competencia (Nagle et al., 2023; Hinterhuber, 2024).

8. Relacion entre costos y precio con enfoque ABC

En contabilidad de gestion, la exactitud del costo unitario condiciona la calidad de la
decision de precios. El costeo basado en actividades (ABC) mejora dicha exactitud al asignar
recursos a objetos de costo mediante relaciones causales y al visibilizar costos indirectos
relevantes; su evolucion, time-driven ABC, incorpora explicitamente la capacidad practicay la
capacidad ociosa, evitando distorsiones cuando se trasladan costos no causales a los productos
(Kaplan y Anderson, 2004; Sanchez-Rebull, Nifierola y Hernandez-Lara, 2023). Sobre esta
base, el analisis costo-volumen-utilidad se vuelve mas informativo: con costos por actividad,
el margen de contribucion y el punto de equilibrio reflejan mejor los verdaderos inductores de
consumo y permiten integrar analisis de sensibilidad por volumen, mezcla y utilizacion de
capacidad para evaluar umbrales de rentabilidad y respuestas de precio. El resultado es una
reduccion de asimetrias informativas en decisiones de pricing frente a enfoques de prorrateo
global (Kaplan & Anderson, 2004; Datar & Rajan, 2021; Sanchez et al., 2023).

9. Definicién conceptual de la variable

La variable Fijacion de precios se entiende, en términos tedricos, como la coherencia
entre los precios vigentes y la estructura de costos estimada con ABC, manifestada en tres
dimensiones: i) exactitud del costo como base informativa del precio, ii) margen de
rentabilidad como indicador de captura de valor y iii) competitividad de precios frente a
referencias del mercado. Desde la teoria, la coherencia se logra cuando los precios se sustentan
en costos trazados por actividades, incorporan el efecto de la capacidad practica y se contrastan
con valor y competencia mediante métricas relativas. Esta conceptualizacion alinea la literatura
de pricing estratégico con los postulados de ABC y TDABC en contabilidad de gestién. (Nagle
et al., 2023; Kaplan & Anderson, 2004; Hinterhuber, 2024).
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10. Dimensiones e indicadores operativos
- Exactitud en la estructura de costos

En teoria de medicion y estadistica, la precisién de un estimador se evalia mediante
métricas relativas a su escala. Dos medidas estandar son el error relativo y el coeficiente de
variacion. El error relativo compara la discrepancia entre un valor observado y un valor de

referencia respecto de este Ultimo, y se expresa como porcentaje; formalmente:
Error relativo del CU= (CUactua—CUasc/ CUAaBc)*100

Por su parte, el coeficiente de variacién (CV) cuantifica la dispersion relativa al
promedio y se define como la razén entre la desviacion estandar y la media, usualmente

multiplicada por 100 para expresarla en porcentaje:
CV=s/x (x100)

Ambas métricas son recomendadas en manuales técnicos y glosarios estadisticos de
referencia (NIST/ITL; Eurostat/OECD). En el contexto de ABC, la proporcién de items con
costos indirectos plenamente trazados complementa la evaluacion de precision, al reflejar el
grado en que los costos de capacidad, energia o mantenimiento estan causalmente asignados.
La literatura reciente sobre ABC destaca que el refinamiento de la asignacion reduce la
incertidumbre informativa en costos unitarios, mejorando la calidad de la base de precios
(NIST/ITL, 2026; Eurostat, s. f.; Sanchez et al., 2023).

- Margen de rentabilidad

En contabilidad de gestion, el margen de contribucion es el puente entre costos y

rentabilidad:

MC unitario = Precio de venta unitario — Costo unitario ABC corregido
MC % = (MC unitario / Precio de venta unitario) x 100

Estas identidades sustentan el andlisis costo—volumen-utilidad y el punto de
equilibrio, y se encuentran establecidas en textos canonicos de contabilidad de costos
(Horngren; Datar y Rajan). Cuando el costo unitario proviene de ABC o TDABC, el margen
refleja mejor la causalidad del consumo de actividades y de la capacidad practica, principios
ampliamente descritos por Kaplan y Anderson. La literatura de pricing estratégico, a su vez,
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enfatiza que el margen es la medida interna de captura de valor que informa la disciplina de

precios (Horngren; Kaplan & Anderson, 2004; Nagle et al., 2023).
- Competitividad de precios

La competitividad se evalta comparando el precio propio con referencias externas

mediante indices relativos y brechas. Dos métricas Utiles son:
Indice competitivo=Precio mercado/Precio empresa
Brecha de precio=Precio empresa—Precio de referencia

La teoria de pricing recomienda integrar estas medidas con informacion de valor y
costos para sostener la disciplina de precios; textos recientes las tratan como herramientas de
price benchmarking dentro de la estrategia de precios (Nagle et al., 2023; Hinterhuber, 2024).
En dmbitos de contratacion y politica publica, las guias técnicas definen explicitamente el price
benchmarking como practica de analisis de mercado para estimar el precio justo o de
referencia, lo que refuerza su validez conceptual como métrica de comparacion externa. (Nagle
et al., 2023; Hinterhuber, 2024; Banco Mundial, 2023).

11. Mecanismos de vinculacion precio rentabilidad competitividad

Desde la teoria de precios, la politica dptima se apoya en tres pilares: un piso definido
por el costo econdmicamente pertinente, un techo determinado por el valor percibido y un
rango acotado por la intensidad competitiva. En ese marco, mejorar la exactitud del costo (via
ABC/TDABC) desplaza el piso informativo y reduce sesgos en decisiones de lista, descuentos
y precios diferenciados por segmento; ello fortalece la captura de valor y la disciplina de
precios frente a choques de demanda o de costos (p. €j., energia, mantenimiento) (Nagle, et al.,
2023; Hinterhuber, 2024).

La articulacion con el analisis costo—volumen-utilidad es directa: con costos por
actividad mas fieles y con capacidad practica explicita, el margen de contribucion y el
punto de equilibrio reflejan mejor los inductores reales; por tanto, los analisis de sensibilidad
a cambios en volumen, mezcla y utilizacién representan con mayor fidelidad la economia de
la operacion. TDABC formaliza esta logica al basarse en el costo de capacidad por unidad de
tiempo y ecuaciones de tiempo, evitando cargar mecanicamente capacidad ociosa al producto

y mitigando distorsiones en los precios piso (Kaplan & Anderson, 2004; Sanchez et al., 2023).
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En contextos competitivos, la teoria y la evidencia experimental muestran que sistemas
de costos mas refinados mejoran decisiones de precio frente a alternativas tradicionales,
especialmente cuando el feedback de mercado no es completamente informativo; asi, el disefio
del sistema de costos y la politica de precios se co-determinan (Cardinaels et al., 2004; Labro,
2019).

Finalmente, la competitividad se monitorea con métricas de price benchmarking (p.
ej., indice de precio relativo y brecha versus referencia externa), que, combinadas con costos
ABC/TDABC, permiten ajustar tarifas sin sacrificar margenes objetivo. Las guias
internacionales describen procedimientos de benchmarking para estimar precios
“justos/competitivos” y comparar contra canastas de mercado, reforzando el uso de estos

indices como estandares de contraste externo (World Bank, 2023; Nagle et al., 2023).
12. Evidencia y buenas practicas

Las revisiones sistematicas recientes confirman la vigencia del ABC y documentan
sus aportes a la precision del costeo y a la utilidad para decisiones gerenciales (incluida la
fijacion de precios y la priorizacion de mezcla de productos). A nivel sectorial, la literatura
sobre TDABC subraya que la digitalizacién y la medicion estandarizada de tiempos han
reducido fricciones de implementacion, permitiendo modelos mas mantenibles con capacidad

practica explicita (Sanchez et al., 2023; Etges et al., 2024).

En términos de impacto en pricing y margenes, la evidencia experimental clasica
muestra que el refinamiento del sistema de costos puede mejorar la calidad de las decisiones
de precio en entornos competitivos; ello es consistente con revisiones académicas que conectan
disefio del costeo y desempefio (Cardinaels et al., 2004; Labro, 2019). Adicionalmente, estudios
en pymes indican que la adopcion de practicas de contabilidad de costos se asocia con presiones
competitivas y erosion de margenes, lo que refuerza la relevancia practica de sistemas

causales en entornos turbulentos (Roffia, 2024).

De esta evidencia se derivan factores criticos de éxito: (i) gobernanza del dato (roles
y trazabilidad), (ii) revision periddica de tasas e inductores para sostener “aptitud para el
proposito”, y (iii) disciplina comercial en la aplicacion de tarifas y en el uso de benchmarks
externos. Guias profesionales y estudios recientes convergen en estos principios, destacando la
alineacién del sistema de costos con decisiones de gestion y la necesidad de procesos formales
de actualizacion (IFAC, 2009; Etges et al., 2024).
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2.3.  Marco Conceptual
1. Contabilidad de gestion

Se entiende como el conjunto de practicas que suministran informacion financieray no
financiera para planear, controlar y decidir internamente, con foco en creacién y preservacion
de valor (CGMA/AICPA-CIMA, 2023).

2. Costeo basado en actividades (ABC)

Enfoque que rastrea el consumo de recursos por actividades y asigna sus costos a
objetos de costo mediante inductores, priorizando relaciones causales (AICPA & CIMA,
2013).

3. Time-Driven ABC (TDABC)

Evolucién del ABC que estima tasas por unidad de tiempo y modela ecuaciones de
tiempo sobre capacidad practica, visibilizando capacidad ociosa (Kaplan & Anderson, 2004;
Etges et al., 2024).

4. Actividad

Tarea 0 proceso gque consume recursos para generar salidas; es la unidad analitica
central sobre la que se acumulan costos en ABC (AICPA & CIMA, 2013).

5. Objeto de costo

Producto, servicio, cliente u otro portador al que se desea medir y asignar costos de
manera trazable desde las actividades (AICPA & CIMA, 2013).

6. Inductor de costo (cost driver)

Medida observable que explica la variacion del costo de una actividad y permite su
asignacion causal a los objetos de costo (CGMA/AICPA-CIMA, 2023).

7. Centro o agrupador de actividad (cost pool)

Acumulador intermedio que relne costos de actividades homogéneas antes de su
traslado a los objetos mediante inductores (AICPA & CIMA, 2013).
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8. Capacidad practica y capacidad ociosa

La capacidad practica es el tiempo disponible en condiciones normales; la brecha con
el uso real constituye capacidad ociosa, que TDABC recomienda informar y no cargar
mecéanicamente al producto (Kaplan & Anderson, 2004).

9. Margen de contribucion

Diferencia entre precio y costo variable (o costo unitario relevante para la decision);

orienta el andlisis costo-volumen-utilidad y la fijacion de precios (Investopedia, s. f.).
10. Punto de equilibrio (CVU)

Nivel de ventas en unidades o en valor donde el ingreso total iguala al costo total; se

calcula con costos fijos y margen de contribucion (Corporate Finance Institute, s. f.).
11. Benchmarking de precios

Comparacion sistematica del precio propio con referencias de mercado para estimar

precios justificados/competitivos y detectar brechas (World Bank, 2023).
12. Exactitud del costo (error relativo y CV)

La exactitud se evalta con error relativo respecto de un valor de referencia y con el

coeficiente de variacion como dispersion relativa (NIST/ITL, 2011, 2026; Eurostat, s. f.).
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CAPITULO I
DIAGNOSTICO SITUACIONAL
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3. Diagnostico situacional
3.1.  Breve descripcion de la empresa

Figura 2
CURMA PERU E.I.R.L.

CURMA PERU E.LLR.L. es una micro y pequefia empresa arequipefia del rubro
curtiduria, con RUC 20600503384, constituida como Empresa Individual de Responsabilidad
Limitada y en condicién activa. Inici6 actividades el 04 de julio de 2015 y se ubica en Mz. B
Lote 5, Asociacion Parque Industrial Rio Seco, distrito de Cerro Colorado, Arequipa. Su
clasificacion CIIU corresponde a 17290: curtido y adobo de cueros; adobo y tefiido de pieles.

La gerencia general esta a cargo del Sr. Federico Justo Matamé Solis.

En el plano estratégico, la empresa registra ventas anuales por debajo de 150 UIT, por
lo que se clasifica como MYPE de acumulacion. Las directrices competitivas identificadas
incluyen diversificacion de productos, penetracion de mercado, marketing mix e integracién
horizontal inferior. La trayectoria comenzo con produccion artesanal de insumos para calzado.
Con el tiempo incorporé mejoras de proceso y amplio su portafolio. La formalizacion
comprende inscripcion registral, alta tributaria y registro de buenas practicas ambientales.

3.2. Productos elaborados

La materia prima principal corresponde a pieles de bovino. Se utilizan ovino y equino
en menor proporcion, segun disponibilidad y requerimientos del cliente. El portafolio se
caracteriza por acabados y colores a pedido. Entre las familias de producto habituales figuran

badana, box, crazy horse, pull up, flother y microflother, napas, nobuck, gamuzoén, cueros
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grasos y cueros lucidos. La especificacion final se determina con base en uso previsto, ficha

técnica acordada, espesor, textura y resistencia.
3.3. Maquinariay equipos

La operacion utiliza tecnologia mixta con equipos modernos y convencionales,
consistentes con las etapas del proceso de curtido. La maquinaria principal incluye bétales o
tambores de curtido, descarnadora, divididora, rebajadora, secadora al vacio, ablandadora o
molisa, satinadora, prensa, lijadora, desempolvadora y estiradora tipo toggling. Los equipos
de apoyo comprenden pistolas de sopletear, compresoras, balanzas y carretillas.

3.4. Diagnoéstico: aspectos generales de la empresa actualizados a 2026
3.4.1. Panorama general

CURMA PERU E.IR.L. es una MYPE del sector curtiduria con RUC 20600503384,
domicilio en Mz. B Lote 5, Asociacion Parque Industrial Rio Seco, distrito de Cerro Colorado,
Arequipa. Inicié actividades el 04 de julio de 2015 y mantiene condicion activa. Por nivel de
ventas anuales por debajo de 150 UIT se clasifica como microempresa dentro del régimen
MYPE. La gerencia general esta a cargo del Sr. Federico Justo Matamé Solis. La estrategia
declarada combina diversificacion de productos, penetracién de mercado, marketing mix e
integracién horizontal inferior. En 2026 la organizacion continta en proceso de consolidacion

administrativa, con formalizacidn tributaria y registros ambientales vigentes.

Para efectos de diagnostico, la situacién se presenta en tres ambitos: estratégico,
productivo y econémico. La informacion procede de entrevistas y revisién de documentos
internos. La empresa mantiene misién y visién definidas, y se encuentra en fase de maduracion

de su planificacion formal.
3.4.2. Ambito estratégico

La unidad empresarial opera con portafolio diversificado de cueros terminados para
calzado, marroquineria y tapiceria. El posicionamiento se enfoca en plazos de atencion cortos,
acabados a pedido y precios competitivos para el mercado regional y nacional. La direccion
prioriza continuidad operativa, cumplimiento normativo y ampliacion gradual de cartera. Se
reconoce la necesidad de fortalecer la gestion por procesos, la medicidn de costos por actividad

y la disciplina comercial en precios.
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3.4.3. Ambito productivo

La materia prima principal es piel bovina, con uso complementario de piel ovina y
equina segun requerimientos. La oferta considera acabados y colores a especificacion del
cliente. Entre las familias de producto habituales se encuentran badana, box, crazy horse, pull

up, flother y microflother, napas, nobuck, gamuzdn, cueros grasos y cueros lucidos.

El parque de equipos es de tecnologia mixta, moderna y convencional, acorde con las
etapas de remojo, pelambre, curtido, recurtido y acabado. Se utilizan bdtales o tambores,
descarnadora, divididora, rebajadora, secadora al vacio, ablandadora o molisa, satinadora,
prensa, lijadora, desempolvadora y estiradora tipo toggling. Entre los equipos auxiliares se
incluyen pistolas de sopletear, compresoras, balanzas y carretillas. Para 2026 se prevé
actualizar el inventario fisico con capacidad nominal, utilizacion y estado de mantenimiento a

fin de estimar capacidad préactica y horas disponibles para el modelo ABC.
3.4.4. Ambito econdémico

Los ingresos dependen principalmente de ventas de cueros terminados y en menor
proporcion de servicios complementarios. La empresa mantiene estructura de costos dominada
por insumos, energia y mantenimiento. La escala de operacion es acotada, con dotacion de
personal cercana a cinco trabajadores. La prioridad es sostener flujo de caja, preservar
margenes y fortalecer el control de costos indirectos, en concordancia con el despliegue de un

sistema de costeo por actividades.
3.4.5. Misién, vision y objetivos empresariales al 2026
Misién

CURMA PERU produce cueros curtidos, adobados y tefiidos con estandares de calidad
y durabilidad para clientes de Arequipa y del mercado nacional, ofreciendo acabados a la
medida y servicio confiable, con enfoque en eficiencia de costos y cumplimiento ambiental.
Vision

CURMA PERU aspira a consolidarse como referente regional en cueros de calidad,
ampliar su presencia nacional y acceder gradualmente a mercados internacionales, con una

operacion formal, escalable y financieramente sostenible.
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Objetivos empresariales actualizados

3.4.6.

A corto plazo, 2026

Mantener y, de ser posible, incrementar los volimenes de produccion y ventas de cueros
terminados.

Asegurar cumplimiento regulatorio operativo y ambiental, incluyendo registros y
reportes exigidos.

Estandarizar fichas técnicas de productos y actualizar el inventario de maquinaria con
capacidades, mantenimientos y disponibilidad a mediano plazo, 2027 a 2029.
Diversificar portafolio con nuevas lineas y acabados con mayor valor agregado.
Implementar areas o funciones clave de soporte administrativo y comercial segun la
escala alcanzada.

Incrementar la rentabilidad mediante mejora de productividad, control de costos
indirectos y politicas de precios coherentes con el costo unitario a largo plazo, 2030 a
2035

Escalar produccién conforme a capacidad instalada y demanda, preservando estandares
de calidad.

Expandir cobertura comercial hacia mercados nacionales adicionales y explorar canales
de exportacion.

Consolidar una estructura organizacional formal con funciones especializadas y

procesos de planificacion, presupuesto y gestion de proyectos.
Observaciones para el diagndstico ABC y de fijacién de precios

La informacidn estratégica y de portafolio permite definir objetos de costo y familias
de producto para el modelo.

El inventario de maquinaria y equipos es insumo para actividad, inductor, capacidad
practica y horas ociosas.

La estructura econdmica y la politica comercial orientaran la construccion de la matriz

de precios, margenes y comparativos de mercado.
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Introduccion al producto: el cuero, el curtido y la curtiembre
A. El cuero

El cuero natural se define como la piel animal sometida a procesos fisico—quimicos que
la estabilizan frente a la putrefaccion y la habilitan para usos industriales y domésticos. En
términos materiales, se trata de un tejido fibroso de colageno con elevada resistencia mecanica,
buena flexibilidad y capacidad de conformado, cualidades que lo hacen idéneo para calzado,
marroquineria, tapiceria y vestimenta. En origen, la piel se separa de la canal, se acondiciona
para su preservacion temporal y, segin la especificacion final, puede eliminarse el pelo o
conservarse la cobertura pilosa. Mediante el curtido, ese sustrato bioldgico transita de un estado
putrescible a un material estable, durable y trabajable. EI cuero no es un producto final aislado,
sino un insumo base que, tras operaciones de seleccion, corte, cosido y acabado, se integra en

cadenas de valor de diversos sectores.
B. El curtido

El curtido es el conjunto de transformaciones que estabiliza la estructura del coldgeno
y confiere al material resistencia, estabilidad dimensional y comportamiento frente a humedad,
calor y esfuerzos. El objetivo técnico consiste en convertir la piel, naturalmente degradable, en
un cuero imputrescible y apto para procesos posteriores como tefiido, engrase y acabado.
Existen rutas tecnoldgicas diferenciadas. El curtido vegetal emplea agentes taninos de origen
botanico que aportan firmeza y un tacto caracteristico. El curtido mineral utiliza sales
metalicas, siendo el cromo el méas difundido por su eficiencia y reproducibilidad en tiempos de
proceso y propiedades. También se aplican alternativas combinadas y enfoques libres de
metales, que ajustan el desempefio a requisitos de color, resistencia, permeabilidad al vapor de
agua y aplicaciones especificas. La seleccion del sistema depende de la calidad de la piel, los
requerimientos del cliente, la normativa vigente y los objetivos de desempefio del articulo final.
El proceso integral comprende operaciones previas y posteriores: remojo, pelambre,
desencalado y purga, piquel, curtido, recurtido, tefiido, engrase, secado y acabado. Cada etapa
impacta en variables criticas como espesor, uniformidad, tacto, solidez del color, resistencia a
la traccion y al desgarro, asi como en la eficiencia de uso de agua, energia y productos
quimicos. La gestidn técnica adecuada incluye el control de pardmetros de pH, temperatura,
tiempos y concentraciones, ademas de la trazabilidad de lotes y la estandarizacién de fichas de

proceso.
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C. Lacurtiembre

La curtiembre, también denominada curtiduria o teneria, es la instalacion industrial
donde se ejecuta el proceso descrito, con areas especificas para operaciones humedas, secado
y acabado. Su equipamiento tipico integra bétales o tambores, fulones, descarnadoras,
divididoras, rebajadoras, secadoras al vacio, ablandadoras, satinadoras, prensas, lijadoras,
desempolvadoras y estiradoras tipo toggling. Los equipos auxiliares incluyen compresoras,
pistolas de sopletear, balanzas y sistemas de manipulacion interna. La configuracion de planta
busca garantizar seguridad operativa, flujo eficiente de materiales y cumplimiento de

estandares de calidad.

La operacion genera corrientes de residuos y emisiones que requieren gestion
especializada. Entre ellas se encuentran efluentes liquidos con carga organicay sales, lodos del
tratamiento, recortes solidos, grasas recuperadas y, en determinadas etapas, emisiones de gases
asociados a productos quimicos y calderas. La practica industrial responsable incorpora planes
de manejo ambiental, tratamiento de aguas residuales, valorizacion de subproductos y control
de olores y particulas. Una curtiembre eficiente no solo transforma pieles en cuero de calidad,

sino que administra sus impactos mediante tecnologias, procedimientos y monitoreo continuo.

En el contexto de CURMA PERU E.I.R.L., esta caracterizacion técnica del producto,
del proceso y de la instalacion ofrece la base para definir actividades, identificar inductores de
costo y establecer estandares operativos. A partir de ello sera posible disefiar el modelo ABC,
estimar tasas por inductor, calcular costos unitarios y sostener decisiones de fijacion de precios

y mezcla de productos con mayor rigor técnico.
1. Medicion para la venta del cuero
Unidad de medida y conversiones

En transacciones comerciales de cuero terminado la variable principal es la superficie.
Se emplean dos unidades de uso extendido: pie cuadrado para la facturacion por area y manta

cuando se agrupan piezas en lotes.
2. Pie cuadrado

Es el area de un cuadrado cuyos lados miden 0,3048 metros. Sus equivalencias son:
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1 pie2 = 0,09290304 m?
1 pie? = 144 pulgadas?

Manta

Se entiende por manta el conjunto de piezas o el tiraje acumulado expresado en pies

cuadrados. La practica comercial admite distintos rangos. A efectos operativos, se tomara como

referencia;

15 pies? < 1 manta < 25 pies?
El rango exacto se consigna en la orden de compra o contrato, junto con el método de

conteo y la tolerancia aceptada.

Reglas de conteo y tolerancias operativas

Para asegurar uniformidad de medicion se recomienda:

Instrumentacién. Verificar calibracion del planimetro o mesa de medicion antes de
cada jornada y registrar nimero de serie del equipo.

Condicion de la pieza. Medir después del secado y acondicionamiento, con la pieza
extendida y sin pliegues.

Descarte técnico. Excluir perforaciones mayores a la tolerancia pactada y zonas no
utilizables si asi lo establece la especificacion del cliente.

Tolerancia de conteo. Definir una tolerancia maxima de diferencia entre mediciones
repetidas, por ejemplo +0,5 pie? por manta, y el criterio de redondeo (al décimo o
centésimo de pie?).

Trazabilidad. Asociar cada medicion a lote, fecha, turno y operario para auditoria de

area.

Estructura de precios por superficie

El valor del cuero se determina habitualmente por cotizacion del pie cuadrado de cada

tipo o acabado y, cuando se usa la figura de manta, por precio por manta equivalente al total

de pies? valorizados. Se sugiere registrar en la ficha comercial: tipo de cuero, acabado, espesor,

grado de calidad, area total y precio unitario.
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Precio por area

Precio total = Area facturable (pie”2) x Precio unitario (S/ por pie”2)

Precio por manta

Precio por manta = (X de areas de la manta en pie”2) x Precio unitario (S/ por pie”2)
Precio total por lote con varias mantas

Precio total del lote = (X area de cada manta en pie”*2) x Precio unitario (S/ por pie”2)

Factores técnicos que impactan el precio

Para dar transparencia a la cotizacion y evitar controversias, se recomienda explicitar

los siguientes factores en la orden de venta:

3.4.7.

Acabado y grado. El grado de calidad (A, B, C) y el acabado (por ejemplo, napa,
nobuck, box, crazy horse, pull up, flother, microflother) modifican el precio por pie2.
Espesor. El rango de espesor nominal y su tolerancia inciden en rendimiento y, por
tanto, en el precio.

Rendimiento en corte. Dependiendo del uso final (calzado, marroquineria, tapiceria)
puede pactarse un factor de rendimiento que reconozca mermas por formas de troquel.
Coloraciones especiales. Tefiidos, repellos y acabados de alta complejidad pueden
incorporar sobrecargos por lote.

Tamafio medio de pieza. Piezas con area promedio mayor suelen tener mejor

aprovechamiento y pueden cotizarse con diferencial.
Recomendaciones de control para CURMA PERU E.L.R.L.

Ficha de medicion estandar. Incluir cddigo de producto, lote, area medida, equipo
utilizado, condicidn de la pieza y grado de calidad.

Muestreo por lote. Establecer tamafio de muestra minimo por lote cuando no se mida
el 100 % de las piezas y documentar el nivel de confianza y el error maximo aceptable.
Conciliacion comercial. Incorporar en la factura el area total facturada, el precio por

pie?y, si aplica, la equivalencia por manta, con firma de conformidad del cliente.
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- Integracién con ABC. Registrar el area facturada como objeto de costo y vincularla
con las tasas por inductor de actividades criticas. Esto permitira analizar margenes por

producto y por cliente con consistencia entre lo producido, lo medido y lo vendido.

Con el propésito de evitar duplicidad de nomenclaturas entre el diagnéstico comercial
y el modelo ABC, las presentaciones historicas de cuero se homologaron en familias operativas
de costeo. Bajo este criterio, las denominaciones comerciales observadas en los registros
previos fueron agrupadas en las lineas Box, Graso, Flother y Pull Up, que constituyeron las
unidades analiticas del modelo ABC. Esta homologacion permitié vincular de manera mas
clara los precios, las ventas histéricas y los volumenes de referencia utilizados en el analisis

econémico posterior.

Tabla 5
Homologacion de presentaciones comerciales histdricas y familias operativas del modelo
ABC, CURMA PERU E.I.R.L.

- Precio :
Familia . . Volumen anual . Precio
. Presentaciones comerciales referencial )
operativa homolooadas base 2025 2025 (S/ por referencial 2025
ABC g (pie?) P (US$ por pie?)

pie?)

Cuero Box y presentaciones
Box comerciales asociadas a 121,941.00 8.50 2.44
cuero cocido

Cuero Graso y
Graso presentaciones comerciales 39,765.50 8.50 2.44
asociadas a cuero graso

Cuero Flothery
presentaciones comerciales
asociadas a acabado tipo
flother o charol

Cuero Pull Up y
Pull Up presentaciones comerciales 137,709.00 9.00 2.58
asociadas a acabado pull up

Base comercial consolidada . .
Total del modelo ABC 2025 415,041.00 No aplica No aplica

Nota. Elaboracion propia con base en registros comerciales e historicos d¢ CURMA PERU E.L.R.L. La homologacion se
realiz6 para estandarizar la lectura entre el bloque descriptivo inicial y el modelo ABC. Los precios referenciales 2025 de las
familias Box y Graso corresponden a promedios ponderados obtenidos a partir de los volimenes anuales 2025 de las
presentaciones agrupadas. El precio en délares se calculé con el tipo de cambio interbancario promedio de S/ 3.4866 por US$
1. La familia Pull Up no conté con una serie historica independiente en las tablas comerciales iniciales, por lo que su
tratamiento se desarroll6 directamente en el modelo ABC y en las tablas econdmicas posteriores.

Flother 115,625.50 9.00 2.58
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Clasificacion ABC de productos

Tabla 6
Ventas mensuales historicas agrupadas por familia operativa del modelo ABC, CURMA PERU E.1.R.L., 2025
Familia operativa ABC Ene Feb Mar  Abr May Jun Jul Ago  Sep Oct Nov Dic  Total anual

Box 4,001 3517 3,712 3,621 3,978 3,711 3,757 3,295 3,475 3,302 3,347 3,736 43,452

Graso 3,193 3,075 3,366 3,213 3,183 3,465 3,444 3,043 3,361 3,414 3,140 3,183 39,080

Flother 1,023 856 790 791 994 928 983 962 910 1,028 867 914 11,046
Pull Up s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d

Nota. Elaboracion propia con base en registros historicos de ventas de CURMA PERU E.L.R.L. La tabla reagrupa las presentaciones comerciales originales en las familias operativas del modelo
ABC, con el fin de mantener una nomenclatura homogeénea a lo largo del documento. Estas series historicas cumplen una funcion descriptiva y de apoyo para el analisis de estacionalidad y
comportamiento comercial, pero no sustituyen los volimenes especificos utilizados en el costeo técnico del modelo ABC. La familia Pull Up no contd con una serie histdrica independiente en el
blogue comercial inicial. Las series reflejan estacionalidad moderada y sirven para costeo ABC, control de capacidad y proyecciones.
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Tabla 7

Resumen anual 2025, precios promedio 2025 e ingreso por tipo, con Clasificacion ABC

. Volumen  Precio Ingreso L S
Linea . Participacion Participacion e,
o . de promedio anual Clasificacion
N.° operativa . . sobre acumulada
ABC referen_ma 2025_(8/ estimado ingresos (%) (%) ABC
2025 (pie?) por pie?) (S))
Cuero
1 137,709.00 9.00 1,239,381.00 33.91 33.91 A
Pull Up
o CUrO 41562550 900 1,040,629.50  28.48 62.39 A
Flother
3 CE‘;SLO 121,941.00 850 103649850 28.36 90.75 B
4 CUEO 5976550 850 33800675  9.25 100.00 C
Graso
Total glr?é?él 415,041.00 No aplica 3,654,515.75  100.00 100.00 No aplica

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, ventas, precios promedio y parametros econémicos del modelo
ABC de CURMA PERU E.LR.L., 2025. La clasificacion ABC se realiz6 considerando la participacion de cada linea en el
ingreso anual estimado.

La Tabla 7 present6 la base comercial corregida para el analisis econdmico del modelo
ABC. A diferencia de una clasificacién basada en presentaciones comerciales histéricas, la
tabla consolidé las ventas en las cuatro lineas operativas utilizadas en el costeo: Cuero Pull Up,
Cuero Flother, Cuero Box y Cuero Graso. Esta homologacion permitié mantener coherencia
entre la base de ventas, los costos unitarios ABC y el andlisis de rentabilidad desarrollado en
el Capitulo V.

Se observé que las lineas Pull Up y Flother concentraron el 62.39 % del ingreso anual
estimado, por lo que fueron clasificadas como lineas de alto aporte econémico. EI Cuero Box
representd el 28.36 % de los ingresos y fue clasificado como linea de aporte intermedio,
mientras que el Cuero Graso alcanzé el 9.25 %, ubicandose como linea de menor participacion
relativa. Esta estructura permitid justificar la aplicacion del ABC, debido a que las lineas no
solo presentaron distintos niveles de ingreso, sino también diferentes consumos de actividades,

tiempos, energia, mantenimiento y procesos de acabado.
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Supuestos Claros para la elaboracién de la propuesta

1. Los precios 2025 son el tarifario promedio comunicado por el representante de
CURMA PERUE.I.R.L.
2. Laclasificacion ABC se realizd por ingreso acumulado: A hasta aproximadamente 80

por ciento, B hasta 95 por ciento, C el resto.
3.5.  Alcancey principios

- Alcance: desde la recepcion de pieles crudas hasta el despacho de cueros terminados y
atencion posventa.
- Principios: enfoque por procesos, trazabilidad por actividades, control de inductores y

medicion por superficie.
3.6. Mapa de alto nivel LO
Macroprocesos
1. Gestiony direccion

Planeamiento, presupuesto, indicadores, cumplimiento legal y ambiental, mejora

continua.
2. Operativos clave

Abastecimiento, produccion de cuero, control de calidad, medicién y valorizacion,

despacho y distribucion.
3. Soporte

Mantenimiento, contabilidad y costos, logistica, seguridad y ambiente, comercial y

servicio al cliente.
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3.7. Cadenade valor L1y L2 con entradas, salidas e inductores

Tabla 8

Proceso operativo principal L1y subprocesos L2

Inductor sugerido

Cadigo Proceso L1 Subproceso L2 Entrada principal ~ Actividad clave Salida principal (ABC) Punto de control
Requerimiento Evaluar Precio, calidad
OP1 Abastecimiento Seleccion y compra d . proveedores y Orden de compra  N.° OC emitidas ’ ’
de pieles plazo
cerrar orden
L , Verificar peso,
R n lazon . . L . - .
0oP2 ecepelo . ,y Salgeo _y Piel cruda aplicar S kg piel recibida  Registro de lote
conservacion almacenamiento L conservados
conservacion
. i i Hidratacion . . ) H
OP3 Remojo Remojo en fulon Lote conservado 'd. ata_cm y Piel remojada h fulon, m3 agua Pry
limpieza temperatura
Aplicacion Sequridad
OP4 Pelambre Desepilado Piel remojada quimicay Piel depilada h fulén Sl’mica
agitacion g
D I P ion . . Aj imi . , .
OP5 esencalado'y reparac!o para Piel depilada JUSteS. ql{l . cosy Piel preparada h fuldn pH objetivo
purga curtido enzimaticos
. . N . Acidificar a pH de . ; .
OP6 Piquel Acidificacion Piel preparada curtido Piel piquelada h fulén pH de referencia
OP7 Curtido Mineral o vegetal Piel piquelada er e_agente Wet blue_o cuero h f“!‘”?’ kg Fljac_lon, PH
curtiente curtido quimico final
Cuero
R i Ai - . . Propi . h fulén, k i
OP8 ecurtido, tefiido Reacondicionamiento Cuero curtido fopledades humedecido u’or? g Solidez de color
y engrase mecénicas y color quimico
estable
. . Cuero L Humedad
OP9 Secado Vacio, toggle, aire . Secado controlado Cuero seco h maquina, kWh .
humedecido objetivo
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Inductor sugerido

Codigo Proceso L1 Subproceso L2 Entrada principal ~ Actividad clave Salida principal (ABC) Punto de control
OP10 Acond|C|-onado y Grosor y planitud Cuero seco Rebajar, estirar, Cl.Je_ro h maquina Espesor nominal
rebajado ablandar acondicionado
., Cuero Aplicar capas . h cabina, k Adherencia,
OP11 Acabado Sellado y terminacion . P pasy Cuero terminado g
acondicionado planchar acabado tacto
OP12 Clasm?auon y Grado A, B, C Cuero terminado InSp.e.CCIOh,y I__o_tes . umdgdes No_
calidad clasificacion clasificados inspeccionadas conformidades
Medicion ] . L Medir pie2 Ar recio por . . libracion
OP13 ed|_0|o . ,y Area y precio _o_tes 3 ple y eay precio po pie2 medidos ca Ib, acto
valorizacion clasificados valorizar lote planimetro
Embalaj , 4 , L Embalar, rotular, ) i E i
OP14 balaje y Preparacion de envio qtes balar, rotula Guia de remision pedlc_ios xactitud de
despacho valorizados documentar atendidos entrega
OP15 Posventa Atencidn al cliente Ent_rega Gestigrple Casos cerrados casos atendidos Tiempo de
realizada reclamos y soporte respuesta

Nota metodoldgica. La tabla mantuvo el flujo técnico completo del proceso productivo, debido a que las actividades descritas representaron la secuencia operativa real de la curtiembre. Sin
embargo, para la aplicacion del sistema ABC no todas las actividades fueron tratadas como pools de costo independientes, debido a que los registros contables y operativos disponibles no separaron
costos, recursos ni bases de asignacion para cada subproceso. Por ello, en el modelo de costeo se reagruparon algunas actividades técnicas en centros de costo operativos, sin alterar la secuencia
productiva ni la l6gica del proceso.
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3.8.  Representacion de la cadena de valor

Figura 3
Proceso productivo de la curtiembre CURMA PERU E.I.R.L.

Recepcion de pieles

v

Conservacion
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Nota. El diagrama presenta la secuencia general del proceso productivo del cuero en la curtiembre CURMA PERU E.I.R.L.,

desde la recepcion de pieles hasta la posventa. La secuencia comprende las etapas de recepcion, conservacion, remojo,
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pelambre, desencalado y purga, piquel, curtido, recurtido, tefiido y engrase, secado, acondicionado y rebajado, acabado,

clasificacion y calidad, medicidn de area y valorizacion, embalaje, despacho y posventa. Elaboracién propia.

La Figura 3 permite visualizar de manera ordenada el flujo productivo desarrollado en
la curtiembre CURMA PERU E.L.R.L., el cual inicia con la recepcion y conservacion de las
pieles como materia prima principal. Posteriormente, el proceso continda con las operaciones
humedas de remojo, pelambre, desencalado y purga, piquel y curtido, etapas que resultan
necesarias para preparar, estabilizar y transformar la piel en cuero. Luego, se desarrollan las
actividades de recurtido, teflido y engrase, secado, acondicionado, rebajado y acabado,
mediante las cuales se otorgan las caracteristicas fisicas, estéticas y funcionales requeridas por
el producto final. Finalmente, el flujo concluye con la clasificacion y control de calidad, la
medicién de area y valorizacion, el embalaje, despacho y posventa, etapas que permiten cerrar
el ciclo productivo y comercial. Esta representacién resulta relevante para la investigacion,
debido a que permite identificar las actividades que consumen recursos y que serviran como

base para la posterior asignacidn de costos mediante el sistema de costeo basado en actividades.

3.9.  SIPOC del proceso de curtido y acabado

Elemento Descripcion
Proveedores Ganaderos, acopiadores, quimicos, energia, mantenimiento
Entradas Piel cruda, quimicos de proceso, agua, energia, repuestos
Remojo, pelambre, desencalado y purga, piquel, curtido, recurtido, tefiido,
Proceso engrase, secado, acondicionado, acabado
) Cueros terminados por tipo y grado, reportes de calidad, residuos y efluentes

N 4 tratados

Clientes Fabricantes de calzado y marroquineria, tapiceria, distribuidores

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo
ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2026.
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3.10. Rolesy responsabilidades tipo RACI

Tabla 9
RACI resumido

Contabilidad

Proceso Produccion  Mantenimiento Calidad Comercial Logistica
y costos

Planlflc_a,r C C | | |
produccién
Operar fulones R C | | | |
y cabinas
Control de
calidad y grado ! R I ! !
Megition ¥ C | C C R |
valorizacion
Embarque y
despacho
Mantenimiento

preventivo
Nota. Elaboracién propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo

ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2026.

| I C C | R

I R I I | |

R: responsable directo. C: consultado. I: informado A: Aprobador

3.11. Indicadores clave y relacion con ABC

Tabla 10
Indicadores operativos y drivers
Y . Driver ABC
Etapa Indicador clave Formula base .
relacionado
Fulones®  NJuihzaclomdeduion ..\ cadasrhrdisponibled 100 Horas fulén
himedos (%)

Quimicos Consumo especifico kg quimico + pie2 producido kg por pie?
Energia kWh por pie2 kWh total + pie? producido kWh por pie?
Secado Rendimigfito te pie2 seco + piez2 himedo x 100 Horas secadora

secado
. Conformidad de iezas conformes + piezas , .
Rebajado ! P! i . piez Horas maquina
espesor inspeccionadas x 100
. i jo + pi les x .
Acabado Retrabajos (%) piezas retrabajol 0 Oplezas e Horas cabina
Medicién Diferencia de conteo pie? planificados + pie2 medidos — 1 Pie2 medidos

pedidos sin diferencia + pedidos
totales x 100

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo

ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

Despacho Exactitud de entrega Pedidos atendidos
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3.12. Diccionario de actividades minimo para arrancar el ABC

Tabla 11

Actividades tipo, inductor y registro

Actividad

Descripcion operativa

Inductor principal

Registro fuente

Operar fulon de remojo
Aplicar pelambre
Desencalado y purga
Piquel y curtido
Recurtido, tefiido, engrase
Secado al vacio y toggling
Rebajado y ablandado
Acabado superficial
Inspeccion y grado
Medicién y valorizacion

Embalaje y despacho

Carga, ciclo, descarga
Dosificacion y ciclo
Ajuste de pH y enzimas
Acidificacion y fijacion
Propiedades y color
Secado y estirado
Espesor final
Capas y planchado
Clasificacion A, B, C
Pie?y precio

Preparacion de envio

Horas fulén
Horas fulén
Horas fulén
Horas fulon y kg quimico
Horas fulon y kg quimico
Horas méquina y kWh
Horas maquina
Horas cabina y kg acabado
Unidades inspeccionadas
Pie2 medidos
Pedidos atendidos

Parte de produccion por turno
Hoja de proceso
Hoja de proceso
Parte quimico y bitacora
Parte quimico
Parte de equipo y energia
Parte de produccién
Parte de acabado
Registro de calidad
Ficha de medicién

Guia de remision

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccién, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

67



Determinacion del tiempo estandar

El tiempo estandar utilizado en el modelo ABC se obtuvo mediante observacion directa
y cronometraje de operaciones representativas del proceso de curtiduria. Para cada actividad
se realizaron mediciones repetidas del tiempo observado sobre unidades de trabajo
comparables, considerando la secuencia operativa real del proceso. Posteriormente, el tiempo
observado promedio fue ajustado mediante un factor de ritmo de trabajo con la finalidad de
obtener el tiempo normal. Finalmente, al tiempo normal se le incorpord un factor de holgura
especifico por operacion, asociado a necesidades personales, fatiga y demoras inevitables del
proceso, obteniéndose asi el tiempo estandar empleado como insumo técnico para la estimacion
de capacidad, la valorizacién de la mano de obra directa y la asignacion de costos en el modelo
ABC.

La relacion aplicada fue la siguiente:

Tiempo normal = Tiempo observado promedio x Factor de ritmo

Tiempo estandar = Tiempo normal x (1 + Factor de holgura)

Bajo este procedimiento, el tiempo estandar resumié no solo la duracion normal de la
operacion, sino también las tolerancias razonables requeridas para representar de forma mas
realista el desemperfio operativo de la planta. Por ello, su uso resulté fundamental para el costeo
por actividades, la identificacion de cuellos de botella y la estimacion de la carga de trabajo

por operacion.

Para sustentar técnicamente los tiempos empleados en el modelo ABC, se realizé un
estudio de tiempos sobre las principales operaciones del proceso de curtiduria. La medicion se
efectu6 mediante observacion directa y cronometraje de actividades representativas,
considerando condiciones normales de trabajo, sin interrupciones extraordinarias ni paradas no

atribuibles al proceso habitual.

Para el presente célculo, se consideré un factor de ritmo de 1.00, equivalente a un
desempefio normal observado. Este criterio se aplico debido a que las mediciones fueron
tomadas en condiciones regulares de operacion y no se identificaron desviaciones significativas
de ritmo que justificaran una valoracion superior o inferior. En caso de que la empresa
implemente registros periodicos, dicho factor podra actualizarse segun el desempefio real

observado por operacion.
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Tabla 12
Sustento técnico del tiempo estandar por operacion, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Tiempo Factor  Tiempo Holgura Tiempo Tiempo
item Operacion observa('jo de normal aplicada estandar estandar
promedio . 0 .

(s) ritmo (s) (%) (s) (min)

1 Remojo 2,027.75 1.00 2,027.75 9.00 2,210.25 36.84
2 Pelambre 1,330.63 1.00 1,330.63 15.00 1,530.22 25.50
3 Descarnado 288.13 1.00 288.13 18.00 339.99 5.67
4 Dividido 225.23 1.00 225.23 18.00 265.77 4.43
5 Desencalado 224.96 1.00 224.96 15.00 258.70 431
6 Purga 214.67 1.00 214.67 15.00 246.87 411
7 Piquelado 410.23 1.00 410.23 15.00 471.77 7.86
8 Curtido 1,215.44 1.00 1,215.44 15.00 1,397.75 23.30
9 Escurrido 290.30 1.00 290.30 16.00 336.75 5.61
10 Rebajado 216.98 1.00 216.98 15.00 249.52 4.16
11 Recurtido 1,032.47 1.00 1,032.47 15.00 1,187.34 19.79
12 Secado vacio 280.69 1.00 280.69 18.00 331.21 5.52
13 Secadomedio o0 i 100 98614 1600 114393 1907

ambiente

14 Acondicionado 103.97 1.00 103.97 16.76 121.40 2.02
15 Molisa 289.97 1.00 289.97 18.00 342.17 5.70
16 Lija 164.66 1.00 164.66 18.00 194.30 3.24
17 Pintura 53.36 1.00 53.36 16.00 61.89 1.03
Totales 9,355.58 9,355.58 10,689.83 178.16

Nota. Elaboracién propia con base en observacion directa, cronometraje de operaciones, registros de produccion y
estimaciones del modelo ABC de CURMA PERU E.1.R.L., 2025. El tiempo normal se obtuvo a partir del tiempo observado
promedio ajustado por el factor de ritmo. El tiempo estandar resultd de incorporar al tiempo normal un factor de holgura
especifico por operacion. Se aplico la relacion: Tiempo estandar = Tiempo normal x (1 + factor de holgura). En la operacion
Dividido se aplicd una holgura de 18 %, en concordancia con las actividades de ajuste fisico y preparacion mecénica del cuero.

La Tabla 12 presentd el sustento técnico del tiempo estandar por operacion del proceso
de curtiduria. A diferencia de la version inicial, esta tabla incorpor6 el tiempo observado
promedio, el factor de ritmo y la holgura aplicada, lo que permitié transparentar el
procedimiento utilizado para pasar del cronometraje operativo al tiempo estandar. El factor de
ritmo fue establecido en 1.00, debido a que las mediciones correspondieron a condiciones

normales de trabajo, sin evidenciar una ejecucion anormalmente lenta o rapida.

Se observo que las operaciones con mayor tiempo estandar fueron remojo, con 36.84
minutos; pelambre, con 25.50 minutos; curtido, con 23.30 minutos; recurtido, con 19.79
minutos; y secado al medio ambiente, con 19.07 minutos. Estas actividades concentraron una
mayor carga operativa por su duracion, consumo de recursos y relacion con procesos himedos

o de estabilizacion del cuero. En consecuencia, su inclusion como inductores de costo resultd
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pertinente para el modelo ABC, debido a que dichas actividades explicaron una parte
significativa del uso de capacidad, energia, mano de obra, agua, mantenimiento y control

operativo.

Asimismo, la incorporacion de la operacion “Acondicionado” permitio mantener
coherencia con la agrupacion posterior de centros de costo, especialmente con el centro
“Acondicionado y rebajado”. De esta forma, la Tabla 12 no solo funcioné como resumen de
tiempos, sino como base técnica para calcular cargas operativas, estimar costos de mano de

obra directa y alimentar las tasas de asignacion del modelo ABC.

Tabla 13
Detalle mensual de costos de produccion del cuero, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Costo fijo Costo variable  Costo total Produccion  Costo unitario (S/

Ve (S/) (/) (S (pi€?) por pie?)
Enero 4,397.64 506243  9,460.07 1,540.00 6.14
Febrero 4,254.31 442026  8,674.57 1,636.25 5.30
Marzo 4,432.73 445809  8,890.82 1,309.00 6.79
Abril 4,339.98 470493  9,044.91 1,347.50 6.71
Mayo 4,276.80 4666.88  8,943.68 1,405.25 6.36
Junio 4,396.44 495004  9,346.48 1,347.50 6.94
Julio 4316.63 471306  9,029.69 1,347.50 6.70
Agosto 4,350.60 4893.08  9,243.68 1,482.25 6.24
Setiembre  4,260.18 468591  8,946.09 1,251.25 7.15
Octubre 4,307.12 461696  8,924.08 1,251.25 7.13
Noviembre  4,230.00 4361.96  8,591.96 1,155.00 7.44
Diciembre  4,323.87 468485  9,008.72 1,370.25 6.57
Total 51,886.30 56,218.45 108,10475  16,443.00 6.57

Nota. El costo unitario mensual se calculé dividiendo el costo total entre la produccion de cada mes. El costo unitario anual se
obtuvo dividiendo el costo total anual entre la produccion anual. Elaboracion propia con base en registros de produccion y
costos de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.
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Tabla 14

Rentabilidad con el sistema de costeo tradicional, CURMA PERU E.I.R.L., 2024

) Precio de venta (S/ por  Costo de produccién (S/ por Rentabilidad
Linea de cuero . .

pie?) pie?) (%)
Cuero Box 8.50 6.58 23
Cuero Graso 8.50 6.85 19
Cuero Flother 9.00 6.62 26
Cuero Pull Up 9.00 6.35 29
Promedio 24

Nota. Elaboracién propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo

ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

Formula utilizada

Rentabilidad (%) = [(Precio de venta — Costo de produccion) / Precio de venta] x 100

Donde:

Precio de venta = ingreso obtenido por cada pie? de cuero

Costo de produccién = costo unitario de produccidn por cada pie? de cuero

Verificacion rapida

- Box: (8.50 - 6.58) +8.50 =22.6 % — 23 %

- Graso: (8.50-6.85) +8.50=19.4% — 19 %

- Flother: (9.00 — 6.62) +9.00 = 26.4 % — 26 %
- Pull Up: (9.00 - 6.35) +9.00 =29.4 % — 29 %
- Promedio = (23 + 19 + 26 + 29) + 4 = 24 %.

Bajo el sistema de costeo tradicional, la rentabilidad promedio de las lineas de mayor

demanda alcanza 31 por ciento. Esta referencia servira para contrastar con los margenes que se

estimen al aplicar el sistema ABC, especialmente en lineas con alto peso de costos indirectos.
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CAPITULO IV
PROPUESTA DE MEJORA
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4. Propuesta de mejora
4.1. Disefio de un sistema de costeo ABC tras la mejora del método de trabajo
4.1.1. ldentificacién de los objetivos de los costos

La Tabla 15 presenta los pardmetros base utilizados para el analisis econémico por linea
de cuero. Se consignan el volumen del periodo, el precio de venta y el costo total unitario ABC,
a partir de los cuales se estimo el margen unitario preliminar. Esta presentacion resume la
informacion esencial para la toma de decisiones y evita repetir el detalle interno del costo, el
cual se desarrolla posteriormente en la tabla especifica del calculo unitario ABC.

Tabla 15

Parametros de calculo por linea de cuero, 2026

Tioode  Volumen del Precio de Costo total Margen unitario Condicion
P . . > ventaS/por unitario ABC  estimado S/ por o
cuero perlodo pie . . . economica
pie? S/ por pie? pie2
Box  121,941.00 8.50 7.180 1.320 Margen
positivo
Graso  39,765.50 8.50 12.435 -3.935 Mgrgen
negatlvo
Flother  115,625.50 9.00 7.313 1.687 Nargen
positivo
Pull Up  137,709.00 9.00 6.402 2598 Margen
pOSItIVO

Nota. El margen unitario estimado se obtuvo de la diferencia entre el precio de venta y el costo total unitario ABC corregido
de cada linea. Los pardmetros de volumen y precio corresponden a la base econoémica corregida del periodo 2026. La linea
Graso presentd margen negativo, por lo que fue identificada como linea critica para ajuste de precio, eficiencia operativa o
revision de mezcla productiva.

Los valores presentados correspondieron a la base del modelo ABC. A diferencia del
costeo anterior, los costos unitarios no se distribuyeron de forma homogénea entre lineas, sino
de acuerdo con el consumo diferenciado de actividades, tiempos, energia, mantenimiento y
acabado. Esto permitié identificar que la linea Graso absorbié6 un costo unitario
significativamente mayor, mientras que Pull Up registré el menor costo unitario ABC corregido

y el mayor margen unitario.
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Tabla 16

Ingreso, costo y margen por linea de cuero, 2026

Tipo de Volumen Precio de venta  Ingreso total Costo total unitario ABC Costo total ABC Margen total Margen
cuero pie2 S/ por pie2 S/ corregido S/ por pie? corregido S/ S/ %
Box 121,941.00 8.50 1,036,498.50 7.180 875,500.92 160,997.58 15.53
Graso 39,765.50 8.50 338,006.75 12.435 494,497.22 -156,490.47  -46.30
Flother ~ 115,625.50 9.00 1,040,629.50 7.313 845,618.90 195,010.60 18.74
PullUp  137,709.00 9.00 1,239,381.00 6.402 881,607.63 357,773.37 28.87
Total 415,041.00 No aplica 3,654,515.75 No aplica 3,097,224.67 557,291.08 15.25

Nota. El ingreso total se obtuvo multiplicando el volumen del periodo por el precio de venta de cada linea. El costo total result6 de multiplicar el volumen por el costo total unitario ABC corregido.
El margen total se calcul6 como la diferencia entre el ingreso total y el costo total ABC corregido. La rentabilidad consolidada fue calculada como margen total dividido entre ingreso total.
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La Tabla 16 evidencié que la rentabilidad consolidada corregida ascendio a S/

557,291.08, equivalente a 15.25 % sobre ventas. Este resultado fue menor que el calculo inicial,

pero mas consistente con la estructura real de costos indirectos de la empresa. La linea Pull Up

presentd el mayor margen total, sequida por Flother y Box. En contraste, la linea Graso registro

un margen negativo de S/ 156,490.47, lo que confirmd su condicién critica dentro de la mezcla

productiva.

Férmulas usadas

4.1.2.

Ingreso = Volumen x Precio.
Costo total = Volumen x Costo total unitario.
Margen = Ingreso — Costo total.

Margen (%) = Margen + Ingreso x 100.

Identificar los costos del producto

Para cada linea de cuero, el sistema ABC considerara:
Material directo (MD)

Definicién: insumos y quimicos directamente identificables con el lote y medidos por
pie2 o por receta de proceso.

Registro Nota. 6rdenes de produccidn, vales de almacén, hoja de proceso.
Mano de obra directa (MOD)

Definicion: tiempo estandar por actividad multiplicado por la tasa de MOD vigente.
Célculo base: Tiempo estandar por unidad (s) + 3,600 x Tasa MOD (S/ por hora).

Registro Nota. parte de produccién por turno, némina y planilla.
Costos indirectos por actividad (CIF ABC)

Actividades tipicas: operar fulones, quimica de proceso, secado, rebajado, acabado,

inspeccion, medicion y valorizacion, logistica interna.

Driver y tasa:

o Horas fuldn, kg de quimico, kWh, horas maquina, unidades inspeccionadas, pie2
medidos.

o Tasa actividad = Costo de la actividad del periodo + VVolumen del driver.
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- Asignacion: Costo indirecto por objeto = ¥(Tasa x Consumo de driver por objeto).
4. Costo total unitario ABC

- Formula: Costo total unitario = MD unitario + MOD unitario + X CIF unitarios
por actividad.
- Uso: célculo de margen de contribucion por linea y soporte a fijacion de precios y

politicas comerciales.
4.2.  Materiales directos del cuero, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Tabla 17

Materiales directos

Concepto Total mensual (S/) Total anual 2025 (S/)
Materia prima (piel) 34,060.50 408,726.00
Quimicos y auxiliares 675.01 8,100.12
Total materiales directos 34,735.51 416,826.12

Nota. Elaboracién propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo
ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

Costo unitario MD = Total MD + Volumen
Costo unitario MD = 34,735.51 + 16,443.00
Costo unitario MD = S/ 2.112480083 por pie?

El costo unitario de material directo se obtuvo dividiendo el total de materiales directos entre
el volumen procesado del periodo. Luego de excluir el agua de la estructura de materiales
directos, debido a que fue tratada como costo indirecto dentro del modelo ABC, el total de
materiales directos ascendié a S/ 34,735.51. En consecuencia, para un volumen de 16,443.00
pie?, el costo unitario de material directo fue de S/ 2.112480083 por pie2.

4.2.1. Detalle de “Quimicosy auxiliares” (lista de control)

Insumos reportados en la hoja fuente; si se requiere, se pueden desagregar con sus

montos individuales cuando se disponga del cuadro legible

- Actol K2

- Aracit DA

- Hidroxido de sodio (soda caustica)
- Bixin

- Pelvit KAB

- Cal hidratada
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Erhavit SR-C

Sulfuro de sodio

Sulfato de amonio
Bisulfito de sodio

Seical PH4 (desencalante)
Enzylon C 1400

Sal industrial

Acido formico BASF 85 %
Cromo

Busan 116 SC

HexaOil SE

Cromeno FB

Taurolime PN

Quimex 950

Argotan Plus

Eureka Eco 400 RU
Formiato de sodio
Bicarbonato de sodio
Magnopal TG

Retingan R7

Sellatan AG Liquido
Lightan

Unique CHD

Quebracho atomizado
Anilina negra Moderlan FTR
Anilina negra Moderlan Al
Tanigan PR

Filler F-65

Fospholiker #61.46L (aceite sintético)
Smart Oil EFS

Atlasol 178

Atlas Neats Foot Oil 30 CT
Leukotan 1084

Amollan IP



- Fondo Corial IF 1A-2

- E-15ligante

- PNT-102 (penetrante)

- Ligante Forprint AC

- BC-200 Binder Cera

- Filler Plast C (estuco)

- COMP-76

- RPF-4390 (resina autoreticulante 50 %)
- Filler F-TCA

- Neofiniderma negro CA

4.3. Costo unitario de la Mano de Obra Directa del cuero, CURMA PERU E.I.R.L.,
2025

Interpretacion operativa: los valores por actividad corresponden al tiempo estandar por
pie2 en minutos; el costo unitario de MOD resulta de multiplicar el tiempo total por la tasa de
MOD (S/ por hora) y dividir entre 60.
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Tabla 18

Tiempo estandar agrupado por centro de costo ABC, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

. L Tiempo
ntr t Act tecn . L
Centro de costo ¢ |V|_dade_s eenicas estandar Criterio de uso en el modelo ABC
ABC incluidas .
agrupado (min)
Base para asignar costos de agua,
Remojo Remojo 36.84 energia, mano de obra y efluentes
en la etapa inicial
Pelambre y Pelambre, descarnado Base par:il asignar costos d_e’
L A ¥ 35.60 procesos humedos, preparacion
preparacion y dividido ¥ ) .
mecanica y residuos iniciales
Base para asignar costos de
Desencalado, purga  Desencalado, purga y - P "A g b .
iauelado iquelado 16.28 estabilizacion quimica previa al
ypia Pid curtido
Base para asignar costos de
Curtido y escurrido  Curtido y escurrido 28.91 curtientes, energia, maquinaria y
control operativo
. 4 Base para asignar costos de ajuste
Recurtido, tefiido . . -
y Recurtido 19.79 de propiedades, flexibilidad y
engrase . .
acabado intermedio
Secado al vacio y Base para asignar costos de
Secado secado al medio 24.59 capacidad, energia y uso de
ambiente equipos de secado
| § . Base para asignar costos de
Acondicionado y Acondicionado y p g, . .
! . 6.18 preparacion mecénica, calibrado
rebajado rebajado L
y adecuacion del espesor
Base para asignar costos de
Acabado Molisa, lija'y pintura 9.97 acabado superficial, control
visual y presentacién final
Total 178.16

Nota. Elaboracidn propia con base en la Tabla 12. Los tiempos estandar agrupados fueron obtenidos mediante la suma de los
tiempos estandar de las operaciones que integran cada centro de costo ABC. Estos tiempos fueron utilizados como referencia
técnica para la asignacion de costos de mano de obra, capacidad y costos indirectos relacionados con el consumo operativo de
cada actividad.

La Tabla 18 agrupo los tiempos estandar de las operaciones individuales en centros de
costo ABC. Esta agrupacién fue necesaria debido a que no todas las actividades del proceso
contaron con registros contables independientes, por lo que se consolidaron operaciones
técnicamente relacionadas. De esta manera, la tabla permitié conectar el estudio de tiempos

con la estructura de asignacion de costos del modelo ABC.

El mayor tiempo agrupado correspondié al centro de remojo, con 36.84 minutos,
seguido por pelambre y preparacion, con 35.60 minutos, y curtido y escurrido, con 28.91

minutos. Estos centros representaron actividades intensivas en recursos, debido a que
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combinaron uso de agua, insumos quimicos, energia, mano de obra y supervision operativa.
Por ello, su peso dentro del modelo ABC no debia distribuirse mediante un promedio general,

sino mediante inductores relacionados con el tiempo y la carga operativa.

Asimismo, los centros de secado, recurtido y acabado permitieron diferenciar
actividades que, aunque forman parte del mismo flujo productivo, presentan distintos niveles
de consumo de capacidad y recursos. Esta clasificacion fortalecié la trazabilidad del modelo,
debido a que cada centro de costo fue vinculado con actividades especificas y con una base
temporal verificable. En consecuencia, la Tabla 18 funcion6 como puente metodoldgico entre
el estudio de tiempos y el célculo posterior de tasas, costos indirectos asignados y costos

unitarios por linea de cuero.

Formula utilizada

MOD unitario = (Tiempo estandar total por pie2 en minutos / 60) x Tasa de mano de

obra directa por hora
Donde:

Minutos estandar totales por pie2 = suma de los tiempos estandar de todas las

actividades requeridas para procesar un pie? de cuero
60 = factor de conversion de minutos a horas
Tasa de MOD = costo de la mano de obra directa por hora

El calculo de la mano de obra directa por hora se sustenté en la Tabla 8, correspondiente
al resumen del tiempo estandar, y en los registros internos de costos laborales de CURMA
PERU E.L.R.L., 2026.

4.3.1. Costos indirectos actuales identificados para el modelo ABC

Para la estructuracion del sistema de costeo basado en actividades, se revisaron los
costos indirectos actualmente vinculados con la operacion productiva de CURMA PERU
E.I.LR.L. Durante esta revision se identificé que algunos gastos se encontraban registrados de
manera agregada, por lo que fue necesario reclasificarlos segln su naturaleza econémicay su
relacién con los centros de actividad del proceso productivo. En ese sentido, se evitd considerar

partidas poco representativas de manera aislada, debido a que actualmente la comunicacion
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operativa se encuentra integrada dentro de servicios de internet, comunicaciones y soporte

administrativo.

La reclasificacion permitio construir una bolsa de costos indirectos mas realista para el
modelo ABC, incluyendo costos de energia, agua, tratamiento de efluentes, disposicion de
residuos, mantenimiento, depreciacion, mano de obra indirecta, control de calidad, seguridad
industrial, limpieza, servicios generales y administracion indirecta. Esta estructura permitio
que los costos no atribuibles directamente a un producto especifico fueran posteriormente
asignados mediante inductores relacionados con el consumo real de actividades, tales como
pieles procesadas, horas maquina, minutos estandar, volumen de efluente generado y uso de

capacidad instalada.
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Tabla 19
Resumen de gastos indirectos del periodo y criterio de distribucion, CURMA PERU E.L.R.L., 2025

N.° Naturaleza del costo indirecto Mongg/;mual Criterio de asignacion para el modelo ABC
1 Energia eléctrica productiva y fuerza motriz 156,000.00 Horas maquina y tiempo estandar por centro de actividad
5 Agua de proceso y saneamiento 74.400.00 Volumen de agua consumld.a en operaciones humedas y carga
operativa por etapa
3 Tratamiento de efluentes y control ambiental 72,000.00 Volumen estimado de efluente generado por centro de actividad
4 Disposicién de lodos y residuos de proceso 24,000.00 Kilogramos de residuos o lodos generados por etapa
5 Mantenimiento preventivo y correctivo de maquinaria 58,924.38  Horas maquina, criticidad del equipo y frecuencia de mantenimiento
6 Depreciacién de maquinaria y equipos productivos 54,306.01 Valor de equipos, uso operativo y horas maquina por centro
7 Repuestos, lubricantes y herramientas menores 36,000.00 Consumo estimado por equipo y centro de actividad
8 Mano de obra indirecta de apoyo productivo 96,000.00 Tigmpo defapadq operatl\égt?/\/icg;ga de trabajo por centro de
9  Seguridad industrial, equipos de proteccién y sefializacion 18,000.00 Numero de trabajadores expuestos y actividades criticas
10 Limpieza industrial y ordenamiento de planta 24,000.00 Area utilizada y frecuencia de limpieza por proceso
11 Administracion indirecta de produccién 72,000.00  Carga operativa total y soporte administrativo a centros productivos
12 Internet, comunicaciones y soporte adrmynistratityo 4,800.00 Asignacion al soporte administrativo operativo
operativo
13 Seguros, permisos, inspecciones y tramites operativos 18,000.00 Asignacion proporcional a centros operativos y soporte
14 Merma operativa no recuperable y reprocesos indirectos 36,000.00 Reprocesos, merma estimada y volumen procesado
Total Costos indirectos actuales identificados 743,430.39 Base general para asignacion por centros de actividad

Nota. Elaboracion propia con base en la reclasificacion de registros internos de produccion, mantenimiento, servicios generales, administracion, control operativo y criterios técnicos del modelo
ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.
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La Tabla 19 presento la reclasificacion corregida de los gastos indirectos identificados
para el modelo ABC de CURMA PERU E.I.R.L. durante el periodo 2025. El total anual de
costos indirectos ascendio a S/ 743,430.39, monto que constituyd la base general para la
posterior asignacion por centros de actividad. Esta actualizacion permitio depurar la estructura
inicial de costos, retirando partidas que no correspondian a la realidad operativa de la empresa
0 que podian generar duplicidad en el modelo, con el propoésito de establecer una base mas

razonable y trazable para una empresa tipo MYPE.

Dentro de la estructura corregida, la energia eléctrica productiva y fuerza motriz
representd la partida de mayor monto, con S/ 156,000.00 anuales, lo que evidencié la
importancia del uso de maquinaria y equipos dentro del proceso de transformacion del cuero.
Por ello, su asignacion se plante6 mediante horas maquina y tiempo estandar por centro de
actividad. En segundo lugar, la mano de obra indirecta de apoyo productivo alcanz6 S/
96,000.00, asignandose en funcién del tiempo de apoyo operativo y la carga de trabajo por
centro, debido a que su participacion se relaciond con tareas de supervision, asistenciay soporte

a las operaciones productivas.

Asimismo, el agua de proceso y saneamiento se mantuvo como costo indirecto por S/
74,400.00, debido a que fue retirada de los materiales directos y correspondid a un recurso de
uso transversal en las operaciones humedas. Esta decision permitid evitar una doble
contabilizacion del agua y asignarla de manera mas coherente segun el volumen consumido y
la carga operativa por etapa. De forma complementaria, el tratamiento de efluentes y control
ambiental ascendi6 a S/ 72,000.00, mientras que la disposicion de lodos y residuos de proceso
fue estimada en S/ 24,000.00, lo que permitié reconocer los costos ambientales vinculados con

el proceso de curtiembre.

Las partidas de mantenimiento preventivo y correctivo de maquinaria, depreciacion de
magquinaria y equipos productivos, y repuestos, lubricantes y herramientas menores sumaron
en conjunto S/ 149,230.39. Estos conceptos fueron relevantes porque reflejaron el costo de
conservar la capacidad operativa de la planta y mantener los equipos en condiciones de
funcionamiento. Su criterio de asignacion se vinculd principalmente con horas maquina,
criticidad del equipo, frecuencia de mantenimiento, valor de los activos y consumo estimado

por centro de actividad.
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Finalmente, se incorporaron costos de soporte operativo como seguridad industrial,
limpieza industrial, administracion indirecta de produccion, comunicaciones, Seguros,
permisos y merma operativa no recuperable. Estas partidas permitieron completar la estructura
de costos indirectos sin incluir conceptos no sustentados, como control de calidad y laboratorio
0 servicios generales de planta, los cuales fueron retirados al no corresponder como partidas
independientes dentro de la estructura real de la empresa. En ese sentido, la tabla corregida
proporciond una base mas consistente para calcular tasas de asignacion, distribuir costos por
actividades y estimar posteriormente el costo unitario ABC por linea de cuero.

4.4.  Seleccion de las bases de asignacion de costos

Para efectos del costeo basado en actividades, las actividades técnicas del proceso de
transformacion del cuero en CURMA PERU E.L.R.L. fueron agrupadas en centros de costo
ABC, debido a que no todas las operaciones presentaron registros contables, tiempos, recursos
y bases de asignacién independientes. Esta agrupacion permitié mantener la secuencia técnica
del proceso productivo y, al mismo tiempo, construir una estructura de costeo mas consistente
con la informacion disponible. En ese sentido, se trabajo con centros consolidados que
integraron actividades afines por consumo de recursos, uso de maquinaria, intervencion de

mano de obra y trazabilidad operativa.

Tabla 20

Asignacion de costo por actividad

Centro de costo

Actividades técnicas

Base de asignacion del costo

ABC incluidas
Remojo Remojo Piel-h acumuladas del periodo
Pelambr_e,y Pelambre_, (_je_scarnado y Piel-h acumuladas del periodo

preparacion dividido

Curtido y escurrido
Recurtido, tefiido y
engrase

Secado

Acondicionado y
rebajado
Acabado
Soporte

administrativo

Curtido y escurrido
Recurtido, tefiido y engrase

Secado al vacio y secado al
medio ambiente

Acondicionado y rebajado

Acabado
Administracion, gestion y
control

Piel-h acumuladas del periodo

Piel-h acumuladas del periodo
Piel-h acumuladas del periodo

Piel-h acumuladas del periodo

Piel-h acumuladas del periodo
Base acumulada del periodo
asignada como centro de soporte

Nota. Elaboracién propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo
ABC de CURMA PERU E.L.R.L., 2025.
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4.5, Identificacion de los costos indirectos relacionados con cada base
Criterios

a. Mantenimiento y Depreciacion se distribuyen a las actividades operativas segun
matrices internas de horas maquina, criticidad de equipos y valor en libros.
b. El subtotal por actividad resulta de sumar los conceptos de gasto indirecto asignados a

cada actividad.
45.1. Tratamiento de efluentes como costo indirecto ambiental

En el proceso productivo de una curtiembre, el tratamiento de agua y efluentes
constituye un componente relevante de la estructura de costos indirectos, debido a que las
operaciones himedas generan cargas liquidas residuales asociadas al uso de agua, sales, cal,
sulfuros, grasas, colorantes, curtientes y otros insumos quimicos. Por ello, el tratamiento de
efluentes no debe considerarse Ginicamente como una obligacion ambiental, sino también como
un costo operativo que debe ser identificado, registrado y asignado a los productos que originan

dicho consumo.

En CURMA PERU E.I.R.L., este costo debe abordarse mediante una cuenta especifica
de control ambiental dentro del sistema ABC. Esta cuenta debera registrar los desembolsos
vinculados con consumo de agua, pretratamiento, tratamiento de efluentes, limpieza de canales,
disposicién de lodos, analisis de laboratorio, mantenimiento de sistemas de tratamiento y
servicios externos relacionados. La finalidad de esta reclasificacion es evitar que dichos costos
permanezcan ocultos dentro de gastos generales de planta, administracion o mantenimiento,

pues ello distorsionaria el costo unitario de las lineas de cuero.

Para su asignacion, se propone que el tratamiento de agua y efluentes se distribuya
principalmente entre los centros de actividad que generan mayor carga liquida residual. En ese
sentido, las actividades de remojo, pelambre y preparacion, curtido y escurrido, y recurtido,
teflido y engrase deberan absorber una mayor proporcion de este costo, debido a que concentran
el uso de agua, insumos quimicos y descargas liquidas del proceso. En cambio, las actividades
secas, como acondicionado, rebajado y acabado, deberan recibir una menor proporcion, salvo

que generen residuos o consumos asociados al control ambiental.
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Tabla 21

Criterios propuestos para el tratamiento de agua y efluentes en el modelo ABC, CURMA PERU E.l.R.L., 2025

Cadigo

Centro de costo

Relacion con el tratamiento de agua y efluentes

Inductor recomendado

Participacion sugerida

ABC del costo ambiental
. Relacion indirecta con el control ambiental, asociada . - .
Recepcion de R e | . kg de piel recibida o nimero
P01 ) al registro inicial, peso, condicion de la piel y 0%
pieles » de lotes
trazabilidad del lote.
Relacion baja, vinculada con la preservacion de .
- , > ; . : kg conservados o dias de 0
P02 Conservacion pieles, generacion de residuos salinos y control previo . 2%
. almacenamiento
al procesamiento.
Alta generacion de agua residual por hidratacion, A .
: . Ay ) S m? de agua consumida, horas
P03 Remojo limpieza, eliminacion de impurezas y recuperacion de A 18 %
o N . de fulén o kg procesados
la condicion inicial de la piel.
i 3
P04 Pelambre Muy alta carga contaminante por uso_de ca!, s_,ulfuros, m3 de eflyente generado, horas 95 04
remocion de pelo, grasa y materia organica. de fuldon o kg procesados
Generacion relevante de efluentes por neutralizacion, -
Desencalado y c - g - m?3 de agua utilizada, horas de 0
P05 reduccion de alcalinidad, uso de enzimas y ) 10 %
purga o . . B fulon o kg procesados
eliminacion de residuos quimicos.
Generacion de efluentes &cidos y salinos por prolumgh desafig utilizado,
P06 Piquel N X 05 Yt O&D numero de lotes o horas de 8 %
preparacién quimica previa al curtido. fulon
Generacion de efluentes con carga quimica asociada . ,
: . & lotes curtidos, horas de fulén o
P07 Curtido al agente curtiente, sales y control de fijacion del K . 14 %
: g de quimicos
material.
Generacion de efluentes por uso de auxiliares volumen de bafio utilizado,
P08 Recurtido quimicos orientados a mejorar propiedades mecanicas horas de fulon o kg de 8 %
y funcionales del cuero. quimicos
Generacion de efluentes con colorantes, grasas volumen de bafio utilizado,
P09 Tefido y engrase 9 ' horas de fulon o kg de 8 %

auxiliares quimicos y residuos de bafio.

quimicos
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Centro de costo

Participacion sugerida

Cadigo ABC Relacion con el tratamiento de agua y efluentes Inductor recomendado del costo ambiental
Baja relacion directa con efluentes liquidos, aungue
P10 Secado puede asociarse a limpieza, consumo energeético y horas de maquina o kWh 2%
soporte operativo.
Acondicionado y Baja re_llamon con efluer,ltt_es liquidos, pero con horas de mAquina o kg de
P11 . generacion de residuos sélidos, polvo y material ) 1%
rebajado y residuo generado
rebajado.
Relacion baja con efluentes liquidos, asociada a .
e : : : horas de cabina, kg de 0
P12 Acabado limpieza de equipos, cabinas, residuos de acabado e : . 2%
' L acabado o area trabajada
insumos superficiales.
e Relacion indirecta, vinculada con el control de . . .
Clasificacion y . i unidades inspeccionadas o
P13 ; conformidad y registro de defectos que pueden . 0%
calidad namero de lotes
generar reprocesos.
Medicion Relacion indirecta, asociada con la determinacion del ie2 medidos o ndmero de
P14 iclon y area util y trazabilidad comercial del producto P 0%
valorizacion . lotes
terminado.
Embalaje y Relacion indirecta con residuos de empaque, nmero de despachos o pie?
P15 { S . - : 1%
despacho manipulacion final y documentacion de salida. despachados
Relacién indirecta con reclamos, devoluciones o .
g numero de reclamos o
P16 Posventa reprocesos que pueden generar consumo adicional de : 1%
atenciones posventa
recursos.
Total 100 %

Nota. Elaboracion propia con base en la naturaleza operativa del proceso de curtido y en la necesidad de asignar el costo ambiental a los centros de actividad que generan mayor consumo de agua
y mayor carga residual.
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La Tabla present6 los criterios propuestos para incorporar el tratamiento de agua y
efluentes dentro del modelo ABC. Se planted que el costo ambiental no fuera distribuido de
manera uniforme entre todas las actividades, debido a que no todos los centros de costo
generaron la misma carga liquida residual. Por el contrario, las actividades humedas
concentraron la mayor proporcion del costo, especialmente pelambre y preparacion, remojo,

curtido y escurrido, y recurtido, tefiido y engrase.

El mayor porcentaje fue asignado a pelambre y preparacién, con una participacion
sugerida de 30 %, debido a que esta etapa suele concentrar una mayor carga organicay quimica
por la remocion de pelo, grasa, cal y otros residuos del proceso inicial. Posteriormente, remojo,
curtido y escurrido, y recurtido, tefiido y engrase recibieron participaciones de 20 % cada una,
debido a su relacion directa con el consumo de agua, bafios quimicos y generacion de efluentes

liquidos.

Las actividades secas recibieron una participacion menor, debido a que su relacion con
el tratamiento de agua fue indirecta o residual. Sin embargo, se mantuvo una asignacion
minima para secado, acondicionado, rebajado y acabado, considerando que estas operaciones
también pueden demandar limpieza industrial, control de residuos o apoyo ambiental.
Finalmente, el soporte administrativo recibié una participacién de 2 %, vinculada con el
seguimiento documental, coordinacién de servicios, control de registros y gestion de

cumplimiento ambiental.

Con esta incorporacion, el modelo ABC permitié reconocer que el tratamiento de agua
no constituye un gasto general indiferenciado, sino un costo indirecto ambiental atribuible a
actividades especificas. Esta clasificacién favorecid una estimacion mas técnica del costo
unitario por linea de cuero, debido a que las lineas con mayor consumo de procesos himedos

deberian absorber una mayor proporcion del costo ambiental.
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Tabla 22

Costo total indirecto por actividad, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Base acumulada de asignacién

Costos indirectos totales del periodo,

Codigo  Centro de costo ABC Actividades técnicas incluidas del periodo 12 meses, S/
P01 Recepcion de pieles Recepcion, pesaje,dled:acr:tt;ﬂcacmn Yy Tegistro Piel-h acumuladas del periodo 17,213.92
P02 Conservacion Salazon, apitado yalMaggnammiento Piel-h acumuladas del periodo 12,910.44

temporal
P03 Remojo Remojo Piel-h acumuladas del periodo 168,447.51
P04 Pelambre Pelambre Piel-h acumuladas del periodo 74,354.38
P05 Desencalado y purga Desencalado y purga Piel-h acumuladas del periodo 40,556.93
P06 Piquel Piquel Piel-h acumuladas del periodo 20,278.47
P07 Curtido Curtido Piel-h acumuladas del periodo 193,404.43
P08 Recurtido Recurtido Piel-h acumuladas del periodo 45,965.15
P09 Tefiido y engrase Tefiido y engrase Piel-h acumuladas del periodo 37,607.85
P10 Secado Secado al vacio y secado al medio ambiente  Piel-h acumuladas del periodo 23,214.71
P11 CO?:;Z}ZS?O y Acondicionado y rebajado Piel-h acumuladas del periodo 16,594.99
P12 Acabado Acabado Piel-h acumuladas del periodo 36,936.38
P13  Clasificaciony calidad InsRgccipm: cla5|f|ca(?|on y control de Piel-h acumuladas del periodo 17,213.92
conformidad
P14 Medl_uor_w’y Medigion de p'? ’ rt_epdlmlento y Piel-h acumuladas del periodo 17,213.92
valorizacion valorizacion
P15 Embalaje y despacho Embalaje, rotulado, documentaciony Piel-h acumuladas del periodo 12,910.44
despacho
P16 Posventa Atencion de reclgmos, dg\,/olumones y Piel-h acumuladas del periodo 8,606.95
retroalimentacion
Total 743,430.39

Nota. Célculo interno de costos indirectos por centro de costo ABC basado en contabilidad, produccion y criterios de asignacion operativa, CURMA PERU E.L.R.L., 2025. El pool asignado no
incluye una partida independiente por tratamiento de efluentes, debido a que la empresa no contd con registros contables separados para dicho concepto durante el periodo analizado.
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Tabla 23

Célculo de la tasa por unidad de cada base de asignacion, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Costo Base total de asignacion,  Tasa ABC, S/
o Centro de costo o ] )
Cadigo ABC indirecto piel-h acumuladas del por piel-h
total, S/ periodo acumulada
Recepcion de
PO1 ) 17,213.92 1,611,460.47 0.010682
pieles
P02 Conservacion 12,910.44 1,208,595.35 0.010682
P03 Remojo 168,447.51 1,836,391.25 0.091727
P04 Pelambre 74,354.38 815,715.73 0.091152
Desencalado y
P05 40,556.93 444,935.85 0.091152
purga
P06 Piquel 20,278.47 222,467.92 0.091152
PO7 Curtido 193,404.43 2,117,906.80 0.091319
P08 Recurtido 45,965.15 477,738.04 0.096214
P09  Tefiido y engrase 37,607.85 390,876.57 0.096214
P10 Secado 23,214.71 1,206,897.03 0.019235
Acondicionado y
P11 _ 16,594.99 177,166.70 0.093669
rebajado
P12 Acabado 36,936.38 367,206.48 0.100587
Clasificacion y
P13 ) 17,213.92 1,611,460.47 0.010682
calidad
Medicion y
P14 \ P 17,213.92 1,611,460.47 0.010682
valorizacion
Embalaje y
P15 12,910.44 1,208,595.35 0.010682
despacho
P16 Posventa 8,606.95 805,730.24 0.010682
Total 743,430.39 16,114,604.72

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo
ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.
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Tabla 24
Célculo de la tasa para el método ABC, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

o Base total de Tasa ABC, S/
o Centro de costo  Costo indirecto _ . _
Cadigo asignacion, piel-h por piel-h
ABC total, S/ _
acumuladas del periodo acumulada
Recepcion de
PO1 ) 35,581.17 1,611,460.47 0.022080
pieles
P02 Conservacion 26,685.88 1,208,595.35 0.022080
P03 Remojo 348,180.97 1,836,391.25 0.189601
P04 Pelambre 153,690.49 815,715.73 0.188412
Desencalado y
P05 83,831.18 444,935.85 0.188412
purga
P06 Piquel 41,915.58 222,467.92 0.188412
P07 Curtido 399,766.93 2,117,906.80 0.188756
P08 Recurtido 95,009.96 477,738.04 0.198875
P09  Teiidoy engrase 77,735.42 390,876.57 0.198875
P10 Secado 47,984.81 1,206,897.03 0.039759
Acondicionado y
P11 ) 34,301.84 177,166.70 0.193613
rebajado
P12 Acabado 76,347.49 367,206.48 0.207914
Clasificacion y
P13 ) 35,581.17 1,611,460.47 0.022080
calidad
Medicion y
P14 ) P 35,581.17 1,611,460.47 0.022080
valorizacion
Embalaje y
P15 26,685.88 1,208,595.35 0.022080
despacho
P16 Posventa 17,790.57 805,730.24 0.022080
Total 1,536,670.51 16,114,604.72

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo
ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

La base total de asignacion se expreso en piel-h acumuladas del periodo, entendida
como una unidad compuesta que relacioné el volumen procesado con el tiempo operativo

asociado a cada centro de costo. Esta precision fue necesaria porque el modelo no utilizé una

91



tasa de productividad instantanea, sino una base acumulada anual para distribuir los costos
indirectos entre los centros ABC. Por ello, la expresion “pieles por hora” fue reemplazada por
“piel-h acumuladas del periodo”, con el propdsito de conservar coherencia metodoldgica entre

las bases de asignacion, las tasas ABC y el analisis posterior de inductores.

4.6.  Andlisis de correlacion entre inductores y costos para reforzar causalidad

Tabla 25
Analisis de correlacion entre inductores y costos para reforzar causalidad
_ Numero de Pearson p Spearman p R
Modelo analizado
centros r valor rho valor  cuadrado
Centros operativos sin
& 4 7 0.8873 0.0077  0.8929  0.0068 0.7873
soporte administrativo
Centros ABC
incluyendo soporte 8 0.1954 0.6428  0.7857  0.0208 0.0382

administrativo

Los resultados mostraron que, al considerar Gnicamente los centros operativos, existid
una asociacion positiva alta entre la base de asignacion medida en pieles por hora y los costos
indirectos anuales. El coeficiente de Pearson fue de 0.8873 y el coeficiente de Spearman fue
de 0.8929, ambos con valores de significancia menores a 0.05. Este resultado respaldo el uso
del inductor pieles por hora para la asignacion de costos indirectos en los centros productivos.
En cambio, cuando se incorpord el soporte administrativo, la correlacion lineal disminuyo,
debido a que dicho centro no representé una actividad productiva directa, sino una carga
estructural de apoyo. Por ello, el soporte administrativo debe mantenerse en el modelo ABC,

pero no debe utilizarse como evidencia principal de causalidad operativa.

4.6.1. Proposito

Se incorpor6 un analisis de correlacién con el fin de sustentar empiricamente que los
inductores seleccionados explicaron el comportamiento de los costos indirectos por actividad,
fortaleciendo la légica causal del modelo ABC aplicado en CURMA PERU E.IR.L.. Este

contraste permitio reducir el riesgo de asignaciones arbitrarias y respaldo que el consumo del
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driver se asocid consistentemente con mayores montos de costo indirecto en las actividades

con mayor carga operativa.

4.6.2.

Metodologia aplicada
Definicion de variables

Variable dependiente: costo indirecto total anual por centro de costo ABC, segun la
Tabla 22.

Variable explicativa: base total de asignacion por centro de costo ABC, expresada en
pieles por hora acumuladas, segln la Tabla 23.

Pruebas de correlaciéon

El analisis de correlacion se desarroll6 con los centros de costo ABC consolidados. Para
evitar una distorsion estadistica, el soporte administrativo fue tratado como centro de
apoyo, debido a que no representd una actividad productiva directa. En ese sentido, el
analisis principal se realizd sobre siete centros operativos: Remojo, Pelambre y
preparacion, Curtido y escurrido, Recurtido, tefiido y engrase, Secado, Acondicionado

y rebajado, y Acabado.
Diagnostico complementario

Se considerd un analisis con todos los centros operativos y un analisis ajustado
excluyendo Secado al medio ambiente debido a costo indirecto nulo (S/ 0.00) registrado
en la Tabla 17, dado que dicha combinacion introdujo una discontinuidad que podia

distorsionar el patron lineal.
Criterios de decisién

Se interpreté como evidencia favorable una asociacion alta y consistente (magnitud
elevada de r o rho y significancia estadistica), siempre que el sentido operativo fuera
coherente.

Se dejo establecido que, cuando existan multiples inductores por actividad (por ejemplo
kwWh, kg de quimico, horas maquina), se debia complementar con diagnostico de
multicolinealidad mediante VIF en regresion multiple y, de ser necesario, fusionar o

depurar inductores redundantes.
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Tabla 26

Matriz de analisis para correlacion entre costos indirectos e inductor por actividad, 2025

Centro de costo

Costo indirecto

Base total de asignacion,

Cadigo piel-h acumuladas del ~ Tipo de centro
ABC anual, S/ _
periodo
Recepcion de Apoyo
P01 ) 35,581.17 1,611,460.47 )
pieles operativo
g Apoyo
P02 Conservacion 26,685.88 1,208,595.35 )
operativo
P03 Remojo 348,180.97 1,836,391.25 Operativo
P04 Pelambre 153,690.49 815,715.73 Operativo
Desencalado y )
P05 83,831.18 444,935.85 Operativo
purga
P06 Piquel 41,915.58 222,467.92 Operativo
P07 Curtido 399,766.93 2,117,906.80 Operativo
P08 Recurtido 95,009.96 477,738.04 Operativo
P09  Tefiido y engrase 77,735.42 390,876.57 Operativo
P10 Secado 47,984.81 1,206,897.03 Operativo
Acondicionado y /
P11 _ 34,301.84 177,166.70 Operativo
rebajado
P12 Acabado 76,347.49 367,206.48 Operativo
Clasificacion y
P13 ) 35,581.17 1,611,460.47 Control
calidad
Medicion y Control y
P14 Y 35,581.17 1,611,460.47 w4
valorizacion valorizacion
Embalaje y Salida
P15 26,685.88 1,208,595.35 _
despacho logistica
Apoyo
P16 Posventa 17,790.57 805,730.24 )
comercial
Total 1,536,670.51 16,114,604.72

Nota. La tabla presenta los centros de costo ABC consolidados utilizados para el analisis de correlacion. El analisis principal
considerd Unicamente los centros operativos, mientras que el andlisis complementario incluyé el centro de apoyo
administrativo.
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Tabla 27

Correlacion entre el volumen del inductor (pieles-h) y el costo indirecto por actividad, 2025

_ Numero de Pearson p Spearman p R
Modelo analizado
centros r valor rho valor  cuadrado
Centros operativos sin
o 7 0.8873 0.0077  0.8929  0.0068 0.7873
soporte administrativo
Centros ABC
incluyendo soporte 8 0.1954 0.6428 0.7857  0.0208 0.0382

administrativo

Nota. El primer modelo evalud la asociacion entre la base de asignacion y los costos indirectos en los centros operativos. El
segundo modelo incorporé el centro Soporte administrativo para observar el efecto de una carga estructural no directamente
productiva.

Los resultados mostraron que, al considerar Unicamente los siete centros operativos,
existio una asociacion positiva alta entre la base de asignacion medida en piel-h acumuladas
del periodo y los costos indirectos anuales. El coeficiente de Pearson fue de 0.8873 y el
coeficiente de Spearman fue de 0.8929, ambos con valores de significancia menores a 0.05.
Estos resultados respaldaron el uso del inductor seleccionado para asignar costos indirectos en

los centros productivos del modelo ABC.

Cuando se incorpor6 el centro Soporte administrativo, la correlacion lineal disminuy6
de manera considerable, debido a que dicho centro present6 una base acumulada elevada, pero
no representd una actividad productiva directa. Por ello, el soporte administrativo debia
mantenerse dentro del modelo ABC para efectos de asignacion integral del costo, pero no debia

utilizarse como evidencia principal de causalidad operativa.
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Tabla 28
Regresion lineal simple del costo indirecto por actividad en funcion del inductor pieles:h,

2025 (analisis ajustado)

R p valor
Modelo Intercepto  Pendiente del Interpretacion
cuadrado
modelo

El volumen del
Centros inductor explicé una

operativos sin 1660678 0.1831 07873 0.0077 proporcion alta del

soportg comportamiento del
administrativo 5t0 indkecto
operativo.
Centros ABC La lnclus.lo.n del.
incluyendo soport_e admlnlst.ratlvo
soporte 170,517.52  0.0107 0.0382  0.6428 redujo la capacidad

explicativa lineal del

modelo.
Nota. EI modelo de regresion tuvo mayor capacidad explicativa cuando se consideraron Gnicamente los centros operativos,
debido a que estos representaron actividades directamente vinculadas al proceso productivo. La inclusion del soporte
administrativo redujo la asociacidn lineal por tratarse de una carga estructural de apoyo.

administrativo

La regresion lineal simple evidencio6 que el volumen del inductor explic préacticamente
la totalidad de la variabilidad del costo indirecto entre actividades (R? = 0.9993). La pendiente
estimada (0.189035) indic6 que, en promedio, por cada unidad adicional de pieles-h el costo
indirecto asociado se incrementd en aproximadamente S/ 0.189, magnitud coherente con las
tasas por actividad reportadas en el modelo ABC. En términos operativos, este hallazgo
respaldd que el driver seleccionado capturé adecuadamente el consumo relativo de recursos

entre actividades.

Tabla 29
Diagnostico complementario de independencia entre volumen del inductor y tasa de

asignacion, 2026

) p valor Spearman p valor
Relacion evaluada Pearson r
(Pearson) rho (Spearman)
Tasa (S/ por piel-h) vs cantidad
] _ -0.158 0.643 -0.341 0.305
del inductor (pieles-h)
Tasa (S/ por piel-h) vs costo

0.274 0.414 0.212 0.531

indirecto total (S/)

Nota. Elaboracién propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo
ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2026.

96



El diagnostico mostrdé que la tasa (S/ por piel-h) no presenté asociacion
estadisticamente significativa con el volumen del inductor ni con el costo total por actividad.
En términos metodologicos, ello sugirié que las tasas no estuvieron dominadas por un efecto
de escala, sino que se mantuvieron relativamente estables y se diferenciaron por estructura de
costos y consumo real de recursos, lo cual contribuyé a sostener la racionalidad del esquema

de asignacion y a reducir el riesgo de distorsiones por tamarfio del centro o actividad.

Con base en la evidencia presentada, el analisis de correlacion y la regresion simple
respaldaron que el inductor pieles-h fue consistente con la variacion de costos indirectos entre
actividades. De manera complementaria, se dejé establecido que, si en periodos posteriores se
incorporan multiples inductores simultaneos (energia, quimicos, horas maquina), el modelo
deberd integrar un diagnostico de multicolinealidad con VIF y una depuracion de drivers
redundantes, manteniendo Unicamente aquellos que presenten coherencia operativa y evidencia

estadistica suficiente.
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Tabla 30
Costo indirecto unitario ABC por centro de costo y linea de cuero, CURMA PERU E.I.R.L.,
2025

Centro de costo Box S/ Graso S/ Flother S/ Pull Up S/

Caodigo _ ) ) _
ABC por pie? por pie? por pie? por pie?
Recepcion de

PO1 . 0.0383 0.0972 0.0398 0.0296

pieles
P02 Conservacion 0.0287 0.0729 0.0299 0.0222
P03 Remojo 0.3749 0.9510 0.3895 0.2896
P04 Pelambre 0.1655 0.4198 0.1719 0.1278

Desencalado y

P05 0.0903 0.2290 0.0938 0.0697

purga
P06 Piquel 0.0451 0.1145 0.0469 0.0349
PO7 Curtido 0.4304 1.0919 0.4472 0.3325
P08 Recurtido 0.1023 0.2595 0.1063 0.0790
P09 Tefido y engrase 0.0837 0.2123 0.0870 0.0647
P10 Secado 0.0517 0.1311 0.0537 0.0399

Acondicionado y
P11 ) 0.0369 0.0937 0.0384 0.0285
rebajado
P12 Acabado 0.0822 0.2085 0.0854 0.0635
Clasificacion y

P13 _ 0.0383 0.0972 0.0398 0.0296

calidad

Medicion y
P14 N 0.0383 0.0972 0.0398 0.0296
valorizacion
Embalaje y
P15 0.0287 0.0729 0.0299 0.0222
despacho

P16 Posventa 0.0191 0.0484 0.0198 0.0149

Costo indirecto
o 1.6544 4.1971 1.7191 1.2782
unitario total

Nota. Elaboracion propia con base en la reclasificacion de costos indirectos y en la asignacion por centros ABC. El costo
indirecto unitario fue diferenciado por linea de cuero, considerando el consumo relativo de actividades, capacidad, energia,
mantenimiento, tratamiento de efluentes y soporte productivo.

La Tabla 30 presentd el costo indirecto unitario ABC corregido por centro de costo y

linea de cuero. A diferencia del calculo anterior, que se encontraba centrado en el cuero Box,
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la nueva asignacion permitié identificar diferencias relevantes entre lineas. Se observo que
Graso presento el mayor costo indirecto unitario, con S/ 8.675 por pie?, debido a su mayor
carga relativa de actividades frente al volumen producido. En cambio, Pull Up registr6 el menor
costo indirecto unitario, con S/ 2.642 por pie?, lo que evidencid una menor absorcion relativa

de recursos indirectos.
4.7.  Caélculo del costo unitario por linea de cuero, CURMA PERU E.L.R.L., 2026

Tabla 31
Costo unitario, margen y condicién de subcosteo o sobrecosteo por linea de cuero, CURMA
PERU E.L.R.L., 2026

f Precio Costo CIF Costo Margen
Linea Volumen ] o o - Margen
4 S/ por directo unitario  unitario  unitario
de cuero pie? ) o %
pie? unitario S/ S/ S/ S/

Box 121,941.00  8.50 3.760 1.654 5.414 3.086 36.30
Graso  39,765.50 8.50 3.760 4.197 7.957 0.543 6.39
Flother 115,625.50  9.00 3.760 1.719 5.479 3.521 39.12
PullUp 137,709.00  9.00 3.760 1.278 5.038 3.962 44.02

Nota. El costo unitario se obtuvo al sumar el costo directo unitario y el costo indirecto unitario, mostrando a posterior las lineas
subcosteadas y sobrecosteadas luego de calcular el costo ABC unitario corregido para cada linea de cuero.

La Tabla 31 permitio evidenciar la existencia de subcosteo y sobrecosteo entre lineas.
El caso mas critico correspondid a Graso, debido a que el método tradicional le asignaba un
costo de S/ 7.957 por pie2, mientras que el modelo ABC corregido estim6 un costo de S/ 12.435
por pie2. Esta diferencia mostré un subcosteo de S/ 4.478 por pie?, lo cual explicé que dicha

linea aparentara ser rentable bajo una distribucion promedio de costos indirectos.

En contraste, Box, Flother y Pull Up fueron sobrecosteadas por el método tradicional,
debido a que absorbian costos superiores a los que correspondian segin su consumo real de
actividades. Pull Up present6 el mejor margen unitario, con S/ 2.598 por pie2, mientras que
Graso presentd un margen negativo de S/ 3.935 por pie2. Estos resultados justificaron la
implementacion del modelo ABC, ya que permitieron identificar subsidios cruzados y mejorar
la toma de decisiones sobre precios, mezcla de productos y control de actividades criticas.
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4.7.1. Férmulas lineales usadas

Para el calculo del costo unitario mediante el sistema ABC, se emplearon férmulas
lineales que permitieron integrar el costo directo unitario y el costo indirecto unitario asignado
por actividad. La estructura fue actualizada conforme a la Tabla 53, en la cual se consideraron
16 actividades operativas desde la recepcion de pieles hasta la posventa. Esta adecuacion
permitio que el calculo guardara correspondencia con la secuencia real del proceso y con los

inductores definidos para cada centro de costo ABC.
1. Costo indirecto unitario ABC

El costo indirecto unitario ABC de cada linea de cuero se obtuvo mediante la suma de

los costos indirectos unitarios asignados a las 16 actividades del modelo:

CIF ABC unitario = CIF P01 + CIF P02 + CIF P03 + CIF P04 + CIF P05 + CIF P06 + CIF P07
+ CIF P08 + CIF P09 + CIF P10 + CIF P11 + CIF P12 + CIF P13 + CIF P14 + CIF P15 + CIF
P16

Donde:

CIF P01 = Costo indirecto unitario de recepcion de pieles

CIF P02 = Costo indirecto unitario de conservacion

CIF P03 = Costo indirecto unitario de remojo

CIF P04 = Costo indirecto unitario de pelambre

CIF P05 = Costo indirecto unitario de desencalado y purga
CIF P06 = Costo indirecto unitario de piquel

CIF PO7 = Costo indirecto unitario de curtido

CIF P08 = Costo indirecto unitario de recurtido

CIF P09 = Costo indirecto unitario de tefiido y engrase

CIF P10 = Costo indirecto unitario de secado

CIF P11 = Costo indirecto unitario de acondicionado y rebajado
CIF P12 = Costo indirecto unitario de acabado

CIF P13 = Costo indirecto unitario de clasificacion y calidad
CIF P14 = Costo indirecto unitario de medicion y valorizacion
CIF P15 = Costo indirecto unitario de embalaje y despacho
CIF P16 = Costo indirecto unitario de posventa
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2. Costo unitario ABC

El costo unitario ABC se calcul6 mediante la suma del costo directo unitario y el costo

indirecto unitario ABC asignado a cada linea de cuero:
CU ABC = Costo directo unitario + CIF ABC unitario
De manera desagregada, también pudo expresarse de la siguiente forma:
CU ABC = MD unitario + MOD unitario + CIF ABC unitario
Donde:

CU ABC = Costo unitario calculado mediante el sistema de costeo basado en
actividades

MD unitario = Material directo unitario

MOD unitario = Mano de obra directa unitaria
CIF ABC unitario = Costo indirecto unitario asignado mediante actividades

3. Margen unitario

El margen unitario se calculo restando el costo unitario ABC al precio de venta por pie

cuadrado:
Margen unitario = Precio por pie?2 - CU ABC
4. Margen porcentual

El margen porcentual se calcul6 dividiendo el margen unitario entre el precio de venta

por pie cuadrado y multiplicando el resultado por 100:
Margen % = Margen unitario / Precio por pie? x 100

La férmula lineal del costo indirecto unitario fue actualizada conforme a las 16
actividades operativas del modelo ABC. Esta modificacion permitié reemplazar los centros
agrupados de la version previa por una estructura mas detallada y coherente con la Tabla 53.

En consecuencia, actividades como desencalado y purga, piquel, tefiido y engrase, clasificacion
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y calidad, medicion y valorizacion, embalaje y despacho, y posventa fueron incorporadas de

manera explicita dentro del calculo del CIF unitario.

La actualizacion no modifico el costo indirecto unitario total por linea de cuero, sino
que reorganizd su composicion interna para mejorar la trazabilidad del modelo. De esta manera,
el sistema ABC permitié identificar con mayor precision qué actividades consumieron
recursos, qué inductores sustentaron la asignacion y como cada proceso contribuyo al costo
unitario final. Esta estructura result6 méas adecuada para el analisis de costos, margenes y
rentabilidad por linea de cuero en CURMA PERU E.I.R.L.

Procedimiento de integracion TDABC
a. Definicion de centros de recursos

Se definieron centros de recursos alineados al flujo operativo de CURMA PERU
E.L.R.L., evitando una segmentacion excesiva que eleve el costo de medicion. En la practica,
se consolidaron actividades afines en centros operativos, manteniendo consistencia con el

diccionario minimo de actividades ya implementado en el modelo ABC.
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Tabla 32

Centros de recursos TDABC propuestos para CURMA PERU E.L.R.L., 2025

Caodigo Centro de recurso  Actividades consideradas ) ) Unidad de consumo,
Equipos o recursos predominantes ) )
centro TDABC en el modelo driver en tiempo
y ) / _ Balanza, area de descarga, formatos de ingreso,
CR1 Recepcion de pieles P01 Recepcion de pieles ) lote-h, kg-h
personal de almacén
. » Area de almacenamiento, sal, parihuelas, personal )
CR2 Conservacion P02 Conservacion ) lote-h, kg-h, dia-h
de almacén
_ _ Fuldn, bombas, sistema de agua, dosificacion de ) ]
CR3 Remojo P03 Remojo 1l piel-h, fulén-h
auxiliares
Fuldn, sistema de dosificacion quimica, equipos de ) )
CR4 Pelambre P04 Pelambre _ piel-h, fulon-h
seguridad
Desencalado y Fulon, dosificacion de enzimas, agua y auxiliares ) )
CR5 P05 Desencalado y purga ] . piel-h, fulén-h
purga quimicos
. \ Fulon, dosificacion de acido, sal y sistema de _ ,
CR6 Piquel P06 Piquel piel-h, fulén-h
control de pH
CR7 Curtido PO7 Curtido Fuldn, agentes curtientes, bombas y control de pH piel-h, fulén-h
) \ Fulon, auxiliares de recurtido y sistema de ) ;
CR8 Recurtido P08 Recurtido L piel-h, fulon-h
dosificacion
) ] Fuldn, colorantes, engrases, auxiliares quimicos y ) )
CR9 Tefiido y engrase P09 Tefiido y engrase piel-h, fulén-h

control de uniformidad
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Cadigo

Centro de recurso

Actividades consideradas

Equipos o recursos predominantes

Unidad de consumo,

centro TDABC en el modelo driver en tiempo
Secadora al vacio, toggling, bastidores, area de ) o
CR10 Secado P10 Secado piel-h, maquina-h
secado natural
Acondicionado y P11 Acondicionado y Rebajadora, ablandadora, mesa de ) o
CR11 ) ) o ] ) . piel-h, maquina-h
rebajado rebajado acondicionamiento y herramientas de control fisico
Cabina, prensa, lijadora, desempolvadora, insumos ) )
CR12 Acabado P12 Acabado piel-h, cabina-h
de acabado
Clasificacion y P13 Clasificacion y Mesa de inspeccion, formatos de control, personal _
CR13 ) _ _ lote-h, unidad-h
calidad calidad de calidad

Medicién y P14 Medicion y Maquina de medicion, registros de area, listas de )
CR14 L | ) ) |~ pie2-h, lote-h

valorizacion valorizacion precios y hoja de valorizacion

Embalaje y ) Materiales de embalaje, rotulado, documentacion,
CR15 P15 Embalaje y despacho . despacho-h, lote-h

despacho area de despacho
Registro comercial, formatos de reclamos,

CR16 Posventa P16 Posventa

seguimiento de devoluciones y atencién al cliente

atencioén-h, reclamo-h

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccidn, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.
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b. Estimacion del costo total del centro

El costo total de cada centro se consolidd usando los costos indirectos por actividad
previamente calculados en el modelo ABC de la empresa. En los centros consolidados (por
ejemplo, “Pelambre y preparacion” o “Curtido y escurrido™), se sumaron los costos indirectos

de sus actividades integrantes para obtener un costo total por centro.
c. Calculo de capacidad practica

Para expresar capacidad practica en términos aplicables a TDABC se considero el
enfoque de capacidad practica como una fraccion de la capacidad tedrica, descontando tiempos
no productivos inevitables. En ausencia de un registro formal de disponibilidad anual por
equipo o por turno en el periodo evaluado, se aplico un supuesto operativo estandar de
utilizacién objetivo de 85 por ciento para aproximar la capacidad practica anual a partir de la
capacidad utilizada medida por el driver en tiempo (piel-h). Bajo dicho supuesto, la capacidad

practica se estim6 como:

Capacidad practica (piel-h) = Capacidad utilizada (piel-h) / 0.85
Capacidad ociosa (piel-h) = Capacidad practica — Capacidad utilizada

d. Determinacion de la tarifa de capacidad

La tarifa de capacidad se calcul6 como el costo total del centro dividido entre la
cantidad anual del driver en tiempo (piel-h) del centro. Adicionalmente, se expreso la tarifa por

minuto dividiendo la tarifa por hora entre 60.
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Tabla 33

Costo total y tarifa de capacidad por centro TDABC, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Costo total ) ) )
) Centro de Driver total Tarifapor  Tarifa por
Caodigo anual del _ ) ]
recurso TDABC anual (piel-h)  piel-h (S/)  minuto (S/)
centro (S/)
Recepcion de
CR1 ) 35,581.17 1,611,460.47  0.022080  0.00036800
pieles
CR2 Conservacion 26,685.88 1,208,595.35  0.022080  0.00036800
CR3 Remojo 348,180.97 1,836,391.25  0.189601 0.00316001
CR4 Pelambre 153,690.49 815,715.73 0.188412  0.00314020
Desencalado y
CR5 83,831.18 444,935.85 0.188412  0.00314020
purga
CR6 Piquel 41,915.58 222,467.92 0.188412  0.00314020
CR7 Curtido 399,766.93 2,117,906.80  0.188756  0.00314593
CR8 Recurtido 95,009.96 477,738.04 0.198875  0.00331458
Tefiido y
CR9 77,735.42 390,876.57 0.198875  0.00331458
engrase
CR10 Secado 47,984.81 1,206,897.03  0.039759  0.00066265
Acondicionado
CR11 _ 34,301.84 177,166.70 0.193613  0.00322689
y rebajado
CR12 Acabado 76,347.49 367,206.48 0.207914  0.00346524
Clasificacion y
CR13 ) 35,581.17 1,611,460.47  0.022080  0.00036800
calidad
Medicion y
CR14  / 35,581.17 1,611,460.47  0.022080 0.00036800
valorizacion
Embalaje y
CR15 26,685.88 1,208,595.35  0.022080  0.00036800
despacho
CR16 Posventa 17,790.57 805,730.24 0.022080  0.00036800
Total 1,536,670.51  16,114,604.72

Nota. La tabla fue adaptada a los 16 centros de recursos TDABC definidos para el modelo de CURMA PERU E.I.R.L. El
costo total anual se mantuvo en S/ 1,536,670.51, sin alterar el total previamente calculado. La tarifa por piel-h se obtuvo
dividiendo el costo total anual de cada centro entre su driver total anual. La tarifa por minuto se calcul6 dividiendo la tarifa
por piel-h entre 60. Las actividades que proceden de centros agrupados conservaron tasas equivalentes debido a que fueron
redistribuidas proporcionalmente para mantener la consistencia del modelo.
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La tabla presentd el costo total anual y la tarifa de capacidad por centro TDABC,
considerando la estructura corregida de 16 actividades. Esta adaptacion permitié reemplazar
los centros agrupados de la version anterior por centros de recursos especificos, alineados con
la secuencia operativa del modelo ABC. En ese sentido, el costo total anual se mantuvo en S/
1,536,670.51 y el driver total acumulado ascendio a 16,114,604.72 piel-h, lo que permitid

conservar la consistencia con las tablas previas de asignacion de costos.

Los resultados mostraron que el centro de curtido registré el mayor costo total anual,
con S/ 399,766.93, seguido por remojo, con S/ 348,180.97. Esto evidencio6 que las operaciones
himedas concentraron la mayor carga econdmica del modelo, debido a su relacién con uso de
fulén, consumo de quimicos, agua, energia, mantenimiento y control técnico. Asimismo,
pelambre presentd S/ 153,690.49, mientras que desencalado y purga alcanz6 S/ 83,831.18 y
piquel S/ 41,915.58, lo que permitié mostrar de manera desagregada actividades que antes

estaban reunidas en un solo centro.

En cuanto a las tarifas por piel-h, las mas elevadas correspondieron al acabado, con S/
0.207914 por piel-h, seguido por recurtido y tefiido y engrase, ambos con S/ 0.198875 por
piel-h, y acondicionado y rebajado, con S/ 0.193613 por piel-h. Estos valores indicaron que,
aunque algunos centros no tuvieron el mayor costo total anual, si presentaron una mayor
intensidad de costo por unidad de capacidad utilizada, debido a una base de asignacion mas

reducida o a una mayor concentracion de recursos por actividad.

Por otro lado, las actividades de recepcion de pieles, conservacion, clasificacion y
calidad, medicion y valorizacion, embalaje y despacho, y posventa presentaron una tarifa
uniforme de S/ 0.022080 por piel-h y S/ 0.00036800 por minuto. Esta uniformidad se explicd
porque estas actividades procedieron de la redistribucion del soporte administrativo y de
control, manteniendo una logica proporcional para no alterar el costo total del modelo. Aunque
sus tarifas fueron menores, su inclusion resultd necesaria para representar la trazabilidad

completa del proceso.

En conjunto, la tabla permitié fortalecer el enfoque TDABC, debido a que cada
actividad contd con un centro de recurso, un costo anual, una base de capacidad y una tarifa
por unidad de tiempo. Esta estructura fue Gtil para calcular costos de capacidad, estimar el costo
de actividades especificas, reconocer centros con mayor intensidad econdmica y mejorar la

precision del costeo por linea de cuero en CURMA PERU E.I.R.L.
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e. Ecuaciones de tiempo

Se formularon ecuaciones de tiempo por centro para capturar variabilidad operativa.
Dado que la base de datos disponible para el periodo contenia drivers consolidados en piel-h,
las ecuaciones se presentaron como estructura operativa lista para su parametrizacion con

variables observables del proceso.
4.7.2. Analisis de sensibilidad

Se planted evaluar la robustez del modelo ABC ante variaciones criticas de supuestos
y pardmetros, principalmente en contextos de volatilidad de costos de insumos, cambios en
costos energéticos, variaciones de merma y fluctuaciones de volumen de produccién por linea.
El propésito fue cuantificar la dispersidn esperada del costo unitario y del margen por linea,
asi como estimar probabilidades de escenarios de riesgo, por ejemplo, costo unitario superior

al precio.

Tabla 34
Supuestos de incertidumbre y distribuciones para simulacion Monte Carlo (modelo ABC,
2026)

3 Costo Costo Costo Margen
Linea Precio ) L o o
Volumen directo indirecto  unitario  unitario  Margen
de _ base S/
base pie? R base S/ ABCbase baseS/ base S/ base %
cuero por pie? ) ) ) )
por piez S/ por pie2  por piez  por pie?

Box  121,941.00 8.50 3.760 3.420 7.180 1.320 15.53
Graso  39,765.50 8.50 3.760 8.675 12.435 -3.935 -46.29
Flother 115,625.50  9.00 3.760 3.553 7.313 1.687 18.74
PullUp 137,709.00 9.00 3.760 2.642 6.402 2.598 28.87

Nota El modelo deterministico represent6 el escenario central del calculo ABC corregido antes de introducir variabilidad
probabilistica.

4.7.3. Propuesta de simulacion Monte Carlo

La simulacion Monte Carlo se desarrollé a partir del modelo ABC corregido, con el
propésito de evaluar la variabilidad del costo unitario y del margen por linea de cuero. Antes
de ejecutar la simulacion, se definio un modelo deterministico base compuesto por precio,
volumen, costo directo unitario, costo indirecto ABC unitario, costo unitario total y margen

unitario. Posteriormente, se incorporaron supuestos de incertidumbre mediante distribuciones
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triangulares, debido a que la empresa conté con valores minimos, mas probables y maximos

técnicamente estimados.

Tabla 35
Supuestos generales de incertidumbre para la simulacion Monte Carlo
Variable Valor Valor mas Valor Distribucion o
o . o ) Justificacion
incierta minimo probable maximo asumida
) ) ) Variacion por
Precio Precio base ) Precio base ] . ]
o Precio base Triangular negociacion comercial y
unitario x 0.95 x 1.05 N
condiciones de mercado.
Variacion por demanda,
Volumen Volumen Volumen Volumen ] . i )
4 Triangular  disponibilidad de pieles y
producido  base x 0.90 base base x 1.10 ) )
capacidad operativa.
Costo Variacion de pieles,
n Costo base Costo base ) o \
directo Costo base Triangular quimicos, auxiliares y
o x 0.95 x 1.08 :
unitario mano de obra directa.
Variacion en energia,
CIF ABC  CIF base x CIF base x ) mantenimiento,
| | CIF base Triangular )
unitario 0.92 1.15 tratamiento de efluentes,
capacidad y soporte.
Variacion por calidad de
Merma del . )
0.010 0.030 0.060 Triangular piel, reprocesos y
proceso

pérdidas normales.

Nota. Se utiliz6 distribucion triangular porque permite modelar escenarios de incertidumbre con tres pardmetros: minimo, mas

probable y méaximo.

Enfoque metodologico aplicado en la simulacion

a. Se descompuso el costo unitario base en tres componentes aproximados MD, MOD y
CIF, utilizando como referencia la estructura observada en la linea Box para construir
proporciones base replicables.

b. Se aplicaron factores aleatorios a componentes especificos, por ejemplo f_quim afecto
la fraccion quimica del MD, f_ener afectd la fraccion energética del CIF variable,
f _tiempo afecté MOD vy la porcion dependiente del tiempo en CIF, merma_pct afecto
el rendimiento efectivo y elevd el costo unitario por unidad vendible, y f_vol afecto el
costo fijo unitario al redistribuir el componente fijo del CIF sobre un volumen realizado

variable.
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c. Se ejecutaron iteraciones con N igual a 10,000 para obtener distribuciones del costo
unitario del margen, ademas de percentiles P5, P50 y P95 y probabilidades de pérdida
(margen menor a 0).

d. Se estimo sensibilidad mediante correlaciones tipo Spearman entre variables inciertas

y costo unitario, presentando resultados en formato tipo tornado.
Escenarios extremos complementarios propuestos

Se definieron escenarios deterministicos para estrés del modelo, complementarios a la

simulacion:
Tabla 36
Parametros estadisticos de entrada para la simulacion Monte Carlo
Linea Variable Minimo > Maximo Media DeS\{|aC|on Unidad
probable estandar
Box  Precio unitario  8.075 8.500 8.925  8.500 0.174 S/ por pie?
Box  Costodirecto oo 5760 4061 3798 0.101 S/ por pie?
unitario
Box CIF. ABC 3.146 3.420 3.933  3.500 0.163 S/ por pie?
unitario
Graso  Precio unitario  8.075 8.500 8.925  8.500 0.174 S/ por pie?
Graso COSOUIECO a0 3760 4061 3.798 0.101 S/ por pie?
unitario
Graso CIF. ABC 7.981 8.675 9976  8.877 0.414 S/ por pie?
unitario
Flother Precio unitario  8.550 9.000 9.450  9.000 0.184 S/ por pie?
Flother COSOdIECO 5 o0n 3760 4061 3.798 0.101 S/ por pie?
unitario
Flother CIF. ABC 3.269 3.553 4.086  3.636 0.169 S/ por pie?
unitario
PL;JFI)I Precio unitario  8.550 9.000 9.450  9.000 0.184 S/ por pie?
Pull - Costodirecto 5070 3760 4061 3798 0.101 S/ por pie?
Up unitario
Pull CIF. ABC 2431 2.642 3.038 2.704 0.126 S/ por pie?
Up unitario
Todas ~ Mermacel o510 0030 0060 0.033 0.010 Proporcion
proceso

Nota. La media se calcul6 como el promedio simple entre el valor minimo, el valor mas probable y el valor maximo. La
desviacion estandar correspondi6 a la distribucién triangular.
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Tabla 37

Resumen de la simulacién Monte Carlo del costo unitario y margen por linea de cuero, 2025

Linea Costo Margen  Margen
q promedio Desviacion Percentil . Percentil ge 98N probabilidad
©  simuladoS/  estandar 5 Mediana 95 promedio - promedio de pérdida %
cuero o S/ por pie? %
por pie
Box 5.681 0.146 5448 5676 5.930 2.819 33.14 0.00
Graso 8.373 0.248 7.986 8.360 8.802 0.127 1.45 33.51
Flother 5.749 0.148 5514 5744 6.001 3.251 36.10 0.00
Pull Up 5.282 0.134 5069 5277 5510 3.717 41.28 0.00

Nota. La simulacién considerd 10,000 iteraciones por linea de cuero. En cada iteracion se generaron valores aleatorios para
precio, costo directo unitario, CIF ABC unitario y merma del proceso. Los resultados incorporaron el ajuste por merma, por
lo que los costos promedio simulados fueron superiores al modelo deterministico base.

La Tabla evidenci6 que el comportamiento econdémico de las lineas no fue homogéneo.
Pull Up presentd el mejor resultado simulado, con un costo promedio de S/ 6.726 por pie2y un
margen promedio de S/ 2.274 por pie2. Flother también mantuvo un margen positivo, con S/
1.308 por pie?, mientras que Box presentd un margen positivo mas ajustado, con S/ 0.950 por
pie2.

El resultado critico correspondi6 a Graso, debido a que su costo promedio simulado fue
de S/ 13.114 por pie?, superior al precio base de S/ 8.50 por pie2. Ademas, la probabilidad de
pérdida fue de 100.00 %, lo que confirmd que esta linea se encontraba subcosteada bajo el
método tradicional y requeria una revision prioritaria de precio, tamafio de lote, consumo de

actividades y permanencia dentro de la mezcla comercial.
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Tabla 38

Sensibilidad (Spearman) tipo tornado

linea variable rho
Box Volumen -0.650972351
Box Tiempo y reproceso 0.601366340
Box Merma 0.389750186
Box Costo energia 0.151520263
Box Precio quimicos 0.011292779
Flother Volumen -0.652846537
Flother Tiempo y reproceso 0.601641413
Flother Merma 0.376194431
Flother Costo energia 0.129088813
Flother Precio quimicos 0.008431284
Graso Volumen -0.647590233
Graso Tiempo y reproceso 0.604297958
Graso Merma 0.363541548
Graso Costo energia 0.145203484
Graso Precio quimicos 0.020694262
Pull Up Volumen -0.657753901
Pull Up Tiempo y reproceso 0.594267352
Pull Up Merma 0.367007102
Pull Up Costo energia 0.159000551
Pull Up Precio quimicos 0.021210844

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo
ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2025.

La tabla de sensibilidad evidenci6 un patron estable entre lineas respecto a los factores
que explicaron la variabilidad del costo unitario. La variable con mayor asociacion en magnitud
fue Volumen, con coeficientes negativos cercanos a -0.65 en todas las lineas (Box: -0.6510;
Flother: -0.6528; Graso: -0.6476; Pull Up: -0.6578). Este resultado indicé que, cuando el
volumen aumentd dentro del rango simulado, el costo unitario tendi6 a disminuir, lo cual fue
consistente con un efecto de dilucion de componentes fijos y mejor aprovechamiento de la

capacidad instalada.
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El segundo factor més relevante fue Tiempo y reproceso, con coeficientes positivos
alrededor de 0.60 (Box: 0.6014; Flother: 0.6016; Graso: 0.6043; Pull Up: 0.5943). Ello
describié que aumentos en la duracion del proceso y retrabajos se asociaron con incrementos
del costo unitario, lo que coloco a la variabilidad operativa como un determinante clave del
desempefio econdmico del ABC. En tercer lugar se ubicé Merma, con coeficientes positivos
entre 0.3635 y 0.3898, lo que sefialé que mayores pérdidas de rendimiento elevaron el costo

unitario por pie? al reducir la salida til.

En contraste, Costo energia mostré asociaciones positivas bajas (aproximadamente
0.13a0.16), y Precio quimicos presento coeficientes cercanos a cero (aproximadamente 0.008
a 0.021). Por tanto, dentro de los rangos de incertidumbre definidos, el control de volumen, la
estabilizacion de tiempos y reprocesos y la reduccion de merma se interpretaron como palancas
prioritarias para gestionar la variacion del costo unitario, mientras que cambios en quimicos,
aunque relevantes en términos contables, no explicaron una fraccion importante de la

variabilidad del costo unitario en la simulacion ejecutada.
4.7.3.1. Sustento metodoldgico y modelo deterministico de la simulacion Monte Carlo

La simulacién Monte Carlo se utiliz6 como herramienta complementaria para evaluar
la variabilidad del costo unitario ABC y del margen proyectado por linea de cuero ante cambios
simultaneos en variables criticas del modelo. A diferencia del célculo deterministico, que
emple6 valores Unicos para cada variable, la simulacién permitio incorporar incertidumbre en
precios, volimenes, consumos, tiempos estandar y costos indirectos, generando mdltiples

escenarios posibles a partir de distribuciones de probabilidad previamente definidas.

Antes de ejecutar la simulacion, se estructur6 un modelo deterministico base. Este
modelo representd la relacion matematica entre precio, volumen, costos directos, costos
indirectos asignados, consumo de inductores y margen de contribucion. Posteriormente,
algunas variables del modelo fueron tratadas como inciertas, asignandoles valores minimos,
mas probables, maximos, media y desviacion estandar, de acuerdo con registros internos,

observacion operativa y criterio técnico.

El modelo deterministico utilizado fue el siguiente:
Ingreso total por linea = precio unitario x volumen vendido
Costo directo total = costo directo unitario x volumen producido

Costo indirecto asignado = suma de (tasa del inductor x consumo del inductor por linea)
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Costo total ABC = costo directo total + costo indirecto asignado
Costo unitario ABC = costo total ABC / volumen producido
Margen unitario = precio unitario - costo unitario ABC

Margen porcentual = margen unitario / precio unitario x 100

Rentabilidad proyectada = utilidad operativa / ingreso total x 100

Bajo esta estructura, la simulacién Monte Carlo no reemplazo el modelo ABC, sino que
lo amplié mediante la incorporacion de incertidumbre. Por ello, sus resultados permitieron
observar rangos probables de costo unitario, margen y rentabilidad, en lugar de limitarse a un

Unico valor estimado.
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Tabla 39

Variables de entrada consideradas para la simulacion Monte Carlo del modelo ABC, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Variable de entrada Definicion operativa Unidad Fuente de informacion Tipo de variabilidad
o ) Precio promedio de venta por pie ) Registros comerciales y listas )
Precio unitario por linea o S/ por pie? ) ) Comercial
cuadrado segun linea de cuero internas de precios
) Cantidad de pies cuadrados ) y )
Volumen producido / ] Pie2 Reportes de produccion Operativa
producidos por linea
o o Costo de pieles, quimicos y ) Hojas de costos y registros de )
Material directo unitario y. ) S/ por pie? Productiva
auxiliares por pie cuadrado consumo
) o Costo laboral directo asignado por ) Planillas, tiempos estandar y )
Mano de obra directa unitaria ) ) S/ por pie? | Productiva
unidad producida produccion
Tiempo estandar por Tiempo técnico requerido por ) ) | )
o Minutos Estudio de tiempos Operativa
actividad

actividad y linea

] Costo asignado por unidad de
Tasa del inductor

inductor

o ) Costo de agua, tratamiento de
Costo indirecto ambiental

efluentes y disposicion de residuos

o Costo de mantenimiento preventivo
Mantenimiento

y correctivo asociado a equipos

) . Costo de energia vinculada al uso de
Energia productiva

maquinaria y procesos

S/ por minuto, hora

maquina, lote o pie?

S/ anual

S/ anual

S/ anual

Modelo ABC Contable y operativa

Registros internos y

A ) Ambiental
estimaciones ambientales
Registros de mantenimiento Operativa
Recibos, registros de planta y )
Operativa

asignacion técnica

Nota. Las variables fueron seleccionadas porque afectan directamente el costo unitario ABC, el margen de contribucion y la rentabilidad proyectada por linea de cuero.
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Tabla 40

Parametros estadisticos de entrada para la simulacion Monte Carlo

. Valor Valor mas Valor Media Desviacion Distribucién e,
Variable .. L. , . Justificacion
minimo probable maximo usada estandar asumida
. . . . L reci n variar por
Precio unitario Precio base - Precio base precio ey i PrOigbggep Triangular ne oé)isasigr? (?(jrggre((:jiju ioidii?ones
5 % +5% base 0.025 g g y
de mercado
Volumen producido Volumen Volugien vgidmen Vlumen _jVolumen basb Triangular deLmaaE:ic;chji?s Iz?lirf)?ﬁg:\c;/ Zrelarislc()ers
P base - 10 % base base + 10 % base x 0.05 g ' p P y
capacidad de planta
Material directo Costo base - Costo base + Costo base x ) Los insumos presentan variacion por
o Costo base Costo base Triangular . . L -
unitario 6 % 8% 0.035 precio de pieles, quimicos y auxiliares
La variacién es menor porque
Mano de obra Costo base - Costo base Cosjo baze + Costo base Cagicbasg Triangular depende de estructura Ialloborgal
directa unitaria 3% 5% 0.020 g P . , y
tiempos estandar
. , . . . . - El tiempo puede variar por lote,
Tiempo estandar ~ Tiempo base Tiempo Tiempo base  Tiempo Tiempo base Trianaular habilidadpo Zrativa conrzjicién de
por actividad -8% base +12% base x 0.050 g P . y_
maquinaria
. Tasa base - 5 Tasa base + Tasa base x . La tasa puede variar por cambios en
Tasa del inductor Tasa base Tasa base Triangular o .
% 10 % 0.040 g costos indirectos y uso de capacidad
o El tratamiento de agua y residuos
Costo indirecto Costo base - Costo base CoStigage + Costo base Cosid bageas Triangular uede incrementarseg oryexi encias
ambiental 50 15 % 0.060 g P arse porexig
ambientales
. Costo base - Costo base + Costo base x . La variacion depende del uso de
Mantenimiento Costo base Costo base Triangular . . .
5% 12 % 0.050 g equipos y mantenimiento correctivo
. . Costo base - Costo base + Costo base x . La variacion depende de tarifas, horas
Energia productiva Costo base Costo base Triangular L. .
5% 10 % 0.040 maquina y consumo operativo

Nota. Los valores minimos, mas probables y maximos fueron definidos a partir de la variabilidad esperada de cada componente del modelo ABC. La distribucidn triangular fue utilizada porque
permite modelar escenarios con informacion limitada, considerando un valor pesimista, un valor mas probable y un valor optimista.
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Tabla 41

Estructura de calculo de la simulacién Monte Carlo

Componente del modelo Formula aplicada en cada iteracion
Precio simulado Precio base x factor aleatorio de precio
Volumen simulado Volumen base x factor aleatorio de volumen
Costo directo simulado Material directo simulado + mano de obra directa simulada

Costo indirecto simulado Suma de tasas simuladas x consumo simulado de inductores

Costo unitario simulado Costo total simulado / volumen simulado
Margen unitario simulado Precio simulado - costo unitario simulado
Margen porcentual simulado Margen unitario simulado / precio simulado x 100
Rentabilidad simulada Utilidad operativa simulada / ingreso total simulado x 100

Nota. Cada iteracién generé una combinacion aleatoria de valores dentro de los rangos definidos para las variables criticas.
Con ello se obtuvo una distribucién de resultados posibles para costo unitario, margen y rentabilidad.

La incorporacién del modelo deterministico y de los parametros estadisticos permitio
transparentar el procedimiento de la simulacion Monte Carlo. En primer lugar, se definid el
calculo base del costo unitario ABC y del margen por linea de cuero. En segundo lugar, se
identificaron las variables con mayor incertidumbre, tales como precio, volumen, costo de
materiales, tiempos estandar, tasas por inductor, costo ambiental, mantenimiento y energia. En
tercer lugar, se asignaron rangos de variacion y distribuciones de probabilidad para representar
escenarios posibles.

La simulacion se justifico debido a que el modelo ABC depende de variables operativas
y economicas que pueden cambiar durante el periodo de analisis. Por ejemplo, una variacion
en el consumo de materiales, en el tiempo estandar de una actividad o en el costo del
tratamiento de efluentes puede modificar el costo unitario y, por tanto, el margen proyectado.
En ese sentido, Monte Carlo permitio evaluar la estabilidad del modelo frente a cambios

simultaneos y no solo frente a variaciones aisladas.

Asimismo, el uso de la distribucion triangular resulto pertinente para el estudio, debido
a que la empresa no cuenta con series historicas extensas para todas las variables. Esta
distribucion permitio trabajar con tres valores técnicamente sustentables: minimo, mas
probable y maximo. De esta manera, la simulaciéon mantuvo coherencia con el caracter aplicado
y propositivo de la investigacion, sin perder trazabilidad respecto de los datos utilizados en el
modelo ABC.
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Finalmente, se preciso que los resultados de la simulacion debian interpretarse como
rangos probables y no como cifras Unicas definitivas. Por ello, los percentiles, la media
simulada y la desviacion estandar del costo unitario y del margen permitieron reconocer el
nivel de riesgo econdmico de cada linea de cuero. Esta informacion fortalecio la toma de
decisiones sobre precios, mezcla de productos, control de costos indirectos y priorizacion de

actividades criticas.
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Tabla 42

Escenarios extremos deterministicas

) Costo unitario del Margen unitario del
] Linea de Volumen proyectado Precio base ] ) Margen porcentual del
Escenario ) - escenario (S/ por escenario (S/ por )
cuero (pie?) (S/ por pie?) ) ] escenario (%)
pie?) pie?)

E1 Energia alta Cuero Box 121,941.00 9 6.978 2.022 22.46

E1 Energia alta Cuero Graso 39,765.50 8.5 6.901 1.599 18.81

E1 Energia alta Cuero Flother 115,625.50 8.5 6.77 1.73 20.35

E1 Energia alta Cuero Pull Up 137,709.00 9 6.825 2.175 24.17
E2 Demanda baja Cuero Box 97,552.80 9 7.348 1.652 18.36
E2 Demanda baja Cuero Graso 31,812.40 8.5 7.266 1.234 14.52
E2 Demanda baja Cuero Flother 92,500.40 8.5 7.129 1.371 16.13
E2 Demanda baja Cuero Pull Up 110,167.20 9 7.186 1.814 20.16
E3 Calidad adversa Cuero Box 121,941.00 9 7.455 1.545 17.17
E3 Calidad adversa Cuero Graso 39,765.50 8.5 7.372 1.128 13.27
E3 Calidad adversa Cuero Flother 115,625.50 8.5 7.232 1.268 1491
E3 Calidad adversa ~ Cuero Pull Up 137,709.00 9 7.29 1.71 18.99
E4 Combinado severo Cuero Box 97,552.80 9 8.026 0.974 10.82
E4 Combinado severo  Cuero Graso 31,812.40 8.5 7.937 0.563 6.62
E4 Combinado severo  Cuero Flother 92,500.40 8.5 7.787 0.713 8.39
E4 Combinado severo  Cuero Pull Up 110,167.20 9 7.849 1.151 12.79

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, costos, mantenimiento, contabilidad y estimaciones del modelo ABC de CURMA PERU E.I.R.L., 2026.
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La tabla mostr6 el comportamiento del costo unitario y del margen bajo cuatro
condiciones deterministicas. En el escenario E1 Energia alta, el costo unitario aumento de
manera moderada y los méargenes permanecieron relativamente estables, con margenes
porcentuales de 22.4626 (Box), 18.8112 (Graso), 20.3477 (Flother) y 24.1692 (Pull Up). Este
patrén evidencio que la energia, aislada, redujo el margen, pero no generd un deterioro critico

bajo el supuesto de precios constantes.

En el escenario E2 Demanda baja, el costo unitario se increment6 con mayor intensidad
y el margen se redujo de forma mas visible, consistente con menor absorcion de costos y menor
utilizacién de capacidad. Los margenes porcentuales descendieron a 18.3609 (Box), 14.5163
(Graso), 16.1341 (Flother) y 20.1577 (Pull Up). En el escenario E3 Calidad adversa, donde se
consider6 mayor tiempo y efectos asociados a reproceso, se observé un deterioro similar o
mayor al de demanda baja en términos de margen, alcanzando 17.1716 (Box), 13.2710 (Graso),
14.9124 (Flother) y 18.9946 (Pull Up).

El escenario E4 Combinado severo concentrd el mayor estrés para el modelo,
evidenciando el riesgo de compresion de margen cuando coexistieron condiciones
desfavorables. El costo unitario se aproxim6 con mayor fuerza al precio y los margenes
porcentuales se redujeron a 10.8227 (Box), 6.6231 (Graso), 8.3903 (Flother) y 12.7854 (Pull
Up). En esta condicién, Graso presentd el desempefio mas vulnerable por registrar el menor
margen, mientras que Pull Up mantuvo el margen relativo mas alto, sugiriendo mayor
resiliencia econdmica frente a choques combinados. En conjunto, la lectura comparativa de
escenarios indico que la preservacion de volumen y la reduccion de variabilidad por calidad y
reproceso constituyeron factores criticos para sostener margenes, por encima de la variacion

aislada del costo de energia.
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Figura 4

Distribucion del costo unitario simulado por linea de cuero, 2025 (histograma y densidad)

Distribucion simulada del costo unitario por familia operativa
Simulacion Monte Carlo con 10 000 iteraciones por producto
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Costo unitario simulado, S/ por pie?

Nota. Elaborado con Rstudio v2026 tomando en cuenta los datos recolectados.

La figura representd la variabilidad del costo unitario mediante histogramas y curvas
de densidad por linea. Las lineas verticales sefializaron el percentil 5, la mediana, el percentil
95y la media, permitiendo ubicar tanto el valor tipico como la dispersion y posibles asimetrias.
Una distribucion mas ancha evidencié mayor incertidumbre del costo unitario, mientras que
una distribucién mas concentrada sugirié estabilidad del sistema de costos bajo fluctuaciones
de insumos, energia, merma, tiempo y volumen. Asimismo, la diferencia entre media y
mediana permitio inferir sesgos, relevantes cuando existieron colas hacia valores altos de costo

que incrementaron el riesgo de reduccion de margenes en escenarios desfavorables.
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Figura 5
Distribucion acumulada del costo unitario simulado por linea de cuero, 2025 mediante

diagrama de violin y caja.
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Nota. Elaborado con Rstudio v2025 tomando en cuenta los datos recolectados.

La figura integr6 un grafico violin y un diagrama de caja para comparar
simultaneamente la forma de la distribucion y la dispersion del costo unitario entre lineas. El
ancho del violin reflejé densidad de observaciones, mientras que la caja mostré6 mediana y
rango intercuartilico. La presencia de colas amplias o cajas altas sugirié mayor variabilidad del
costo, lo que indicé sensibilidad a cambios de condiciones operativas y de mercado. Por tanto,
esta figura permitié identificar lineas con comportamiento mas estable y aquellas que
demandaron controles adicionales de drivers, especialmente en costos indirectos, merma y

tiempos asociados a reproceso.
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Figura 6
Distribucion acumulada del costo unitario simulado por linea de cuero, 2025 (ECDF con P5,
P50y P95)
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Nota. Elaborado con Rstudio v2026 tomando en cuenta los datos recolectados.

La figura presento la funcién de distribucion acumulada empirica del costo unitario por
linea, lo que permitid interpretar probabilidades de superar o no determinados umbrales de
costo. Los percentiles P5, P50 y P95 funcionaron como puntos de referencia para decisiones
de control, debido a que delimitaron rangos de costo esperados con 90 por ciento de cobertura
aproximada entre P5 y P95. En aplicaciones de fijacion de precios y gestion de riesgo, esta
figura facilito estimar, por ejemplo, la probabilidad de que el costo unitario exceda un valor
critico asociado al precio de venta 0 a un margen objetivo, fortaleciendo la trazabilidad de

decisiones econdmicas bajo incertidumbre.
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Figura7

Distribucion del margen porcentual simulado por linea de cuero, 2025 (histograma y
densidad)
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Nota. Elaborado con Rstudio v2026 tomando en cuenta los datos recolectados.

La figura mostrd la distribucion del margen porcentual derivado de la diferencia entre
precio y costo unitario simulado. Las lineas verticales de percentiles y tendencia central
permitieron observar el margen tipico y sus limites esperados. La extension de la cola hacia
valores bajos indico la ocurrencia de escenarios con deterioro de rentabilidad, mientras que una
concentracion en valores altos evidencio resiliencia econémica. En términos de gestion, la
figura aporté evidencia para establecer bandas de margen objetivo por linea y para definir
politicas de precios y descuentos coherentes con el riesgo identificado, especialmente cuando

el margen se aproximo a niveles criticos.
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Figura 8
Sensibilidad del costo unitario simulada por linea de cuero, 2025 (grafico tipo tornado con

Spearman)

Flother

Volumen -0,623 0,666

Tiempo y reproceso 0.588 0.549
Merma

Costo energia

Precio quimicos

Graso Pull Up

Volumen =0,591

Factor de incertidumbre

Tiempo y reproceso 0,596 0,564
Merma

Costo energia

Precio guimicos

-0.80 -0.40 0,00 0,40 0,80,80 -0.40 0,00 0,40 0,80
Coeficiente beta estandarizado

Nota. Elaborado con Rstudio v2026 tomando en cuenta los datos recolectados.

La figura sintetizo la sensibilidad del costo unitario mediante barras ordenadas por el
valor absoluto de la correlacion de Spearman. Las barras mas largas representaron los factores
que explicaron mayor variacién del costo unitario. Un efecto positivo evidencio que el aumento
del factor elevo el costo, mientras que un efecto negativo indicé que el incremento del factor
redujo el costo, normalmente asociado a la dilucién de componentes fijos cuando el volumen
fue mayor. En la interpretacion aplicada, el tornado permitié jerarquizar prioridades de
intervencion, como control de quimicos, eficiencia energética, reduccion de merma y

estandarizacién de tiempos, en funcion de su impacto cuantitativo sobre el costo unitario.
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Figura 9
Relacion entre variables inciertas y costo unitario simulado por linea de cuero, 2025

(diagrama de dispersion con suavizado)

Gosto anergla Marma Precic quimicos Tiempa y reprocass Valumen
7.50
7,00 \_/

6,50

g
\\
\
/

Casta unitario simulada, S/ por pie?

oseig

<niing

-4.0 -2,0 0,0 20 40 -2,0 0.0 20 4.0 -2,0 00 20 40 25 a0 25 -4.0 -2,0 0.0 20 4.0
Variacion simulada del factar, desviacion estandar

Nota. Elaborado con Rstudio v2026 tomando en cuenta los datos recolectados.

El grafico evidencié que las variables asociadas al tiempo operativo y al reproceso
mantuvieron una relacién directa con el costo unitario simulado. Esto indicé que el incremento
de minutos de procesamiento, uso de maquinaria o repeticion de actividades elevé el consumo
de recursos y, en consecuencia, aumentd el costo por pie2. Esta tendencia fue coherente con la
I6gica del modelo ABC, debido a que las actividades que demandaron mayor tiempo o

generaron reprocesos absorbieron mas costos indirectos.

Por el contrario, el volumen presentd una relacién inversa con el costo unitario. Este
comportamiento se explico porque un mayor nivel de produccion permitio distribuir los costos
fijos e indirectos entre una mayor cantidad de pie? producidos, reduciendo el costo unitario
promedio. En ese sentido, el volumen actué como un factor de absorcién de costos, mientras
que el tiempo y el reproceso funcionaron como factores de incremento del costo. Por tanto, el
analisis confirmo que la eficiencia operativa dependid no solo de producir mas, sino también

de controlar tiempos, reprocesos y consumo de recursos por actividad.
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La ecuacion general utilizada fue la siguiente:

Costo TDABC del centro = Tarifa por piel-h del centro x Driver real consumido en piel-h

Tabla 43
Estructura de ecuaciones de tiempo por centro TDABC, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

con Co Tonac e Dl Bl sl Costo et
CR1 Recgfeclieés” 9 002080 1,611,460.47 Cfslt%;f;l%zoz_g?o 35,581.17
CR2  Conservacién  0.022080  1,208,595.35 Cfsltf’zgs?s%%zggo 26,685.88
CR3 Remojo 0.189601  1,836,391.25 Cfsltf’gggég?ggl 348,180.97
CR4  Pelambre 0188412  815715.73 005212%158%12 153,690.49
CR5 Dese;{ff;g‘do Y 0188412  444,935.85 Cojti;’ggssg‘élz 83,831.18
CR6 Piquel 0.188412  222,467.92 Cojtg;z’agflg‘;lz 41,915.58
CR7 Curtido 0.188756  2,117,906.80 Cfsztf’l;?élo?ggfi 399,766.93
CR8  Recurtido  0.198875  477,738.04 Cojtjf?:?%g%im 95,009.96
CR9 Tefiidoy engrase 0.198875  390,876.57 Co)ftgg;’g.?lgggw 77,735.42
CRI0  Secado 0.039759  1,206,897.03 Cfsltf’zggé%i?ggg 47,984.81
CR11 Aco?ggg}ggidoy 0.193613  177,166.70 Cojtff?ggg??’gl?’ 34,301.84
CR12  Acabado 0207914  367,206.48 Cojt§6:72'§81%14 76,347.49
CR13 C'asci;ilfjgéén Y 0022080 1,611,460.47 csslt%zl%%zoz.ggo 35,581.17
CR14 \i\gl%?:;;?;o)a 0.022080  1,611,460.47 C)(()slt%il(?;l%ZOZ.g;iO 35,581.17
CR15 Edr‘;i);;ijﬁoy 0.022080  1,208,595.35 Cfsltg;g%%%z_ggo 26,685.88
CR16  Posventa  0.022080  805730.24 Cojtgozggéégw 17,790.57
Total No aplica 16,114,604.72 S“T;%ilgg:tos 1,536,670.51

Nota. Elaboracion propia con base en registros de produccion, costos indirectos, consumo del driver piel-h y tarifas TDABC
calculadas para CURMA PERU E.I.R.L., 2026. Las diferencias minimas entre multiplicaciones y totales se explicaron por el

redondeo de tarifas a seis decimales.
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La Tabla 39 integro las ecuaciones de tiempo con la data real de la empresa. Se observo
que el costo indirecto de cada centro fue obtenido mediante la multiplicacion de la tarifa
TDABC por el driver anual consumido. De esta manera, el modelo dejo de presentar ecuaciones
Unicamente estructurales y pasé a mostrar resultados aplicados con informacion operativa y
contable de CURMA PERU E.I.R.L.

El mayor costo indirecto validado correspondi6 al centro de curtido y escurrido, con S/
399,766.93, seguido por remojo, con S/ 348,180.97, y pelambre y preparacion, con S/
279,437.25. Estos resultados fueron coherentes con la naturaleza del proceso productivo,
debido a que dichas etapas concentraron mayor consumo de recursos, tiempo operativo,
energia, insumos quimicos y control del proceso. En consecuencia, la aplicacion de las

ecuaciones permitio sustentar técnicamente la asignacion posterior de costos por linea de cuero.

a. Asignacion de costos

El costo asignado por TDABC a cada linea se calculé multiplicando la tarifa del centro
por el consumo del driver en tiempo (piel-h) asociado a la linea en cada centro, conforme a los

consumos ya registrados en el modelo ABC.
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Tabla 44
Costo indirecto TDABC asignado por centro y linea de cuero, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Cadigo Centro TDABC Box S/  Graso S/ Flother S/ PullUp S/  Total S/
Recepcion de

CR1 oieles 965558 7.987.89 951351 842419 35581.17
CR2 Conservacion 7,241.69 599092 7,135.13 6,318.14 26,685.88
CR3 Remojo 94 48507 78,165.82 93,094.83 8243525 348180.97
CR4 Pelambre 41,706.64 34503.15 41,092.97 36,387.73 153.690.49
CR5 Deseg‘lf%';‘doy 22.749.07 18.819.91 2241435 19,847.85 83,831.18
CR6 Piquel 1137454 9.409.95 11.207.17 9.923.92 4191558
CR7 Curtido 108,483.84 89.746.74 106,887.61 94,648.74 399,766.93
CRS Recurtido 25782.64 2132951 25403.27 2249454 95009.96
CR9  Tefiidoyengrase 21,094.88 17,451.42 20,784.50 18,404.62 77,735.42
CR10 Secado 13.021.53 10,772.48 12,829.93 11,360.87 47,984.81
criy  Acondicionadoy ga6g41 770068 917145 812130 34,301.84

rebajado

CR12 Acabado 20.718.24 17,139.83 20,413.40 18,076.02 76,347.49
CR13 C'asc';'l‘i’gg('f”y 965558 7.987.89 951351 842419 35581.17
CR14 Medicion y 065558 7,987.89 951351 842419 35581.17

valorizacién

CR15 Embalajey 754168 500092 713513 6318.15 26,685.88

despacho

CR16 Posventa 482779 399394 475675 4212.09 17,790.57
Total 417,002.76 344,978.94 410,867.02 363,821.79 1,536,670.51

asignado

Nota. Elaboracion propia con base en la aplicacion de las ecuaciones TDABC, las tarifas por piel-h y el consumo real del
driver por centro y linea de cuero. La tabla fue actualizada para guardar correspondencia con los 16 centros TDABC del
modelo. Los centros agrupados de la version anterior fueron redistribuidos entre las actividades especificas de la Tabla 53, sin
modificar el total asignado por linea ni el costo indirecto total del modelo. Los importes fueron redondeados a dos decimales.

La tabla presentd la asignacion del costo indirecto TDABC por centro de recurso y linea
de cuero, considerando la estructura actualizada de 16 centros operativos. Esta version permitid
reemplazar los centros agrupados de la tabla anterior por actividades especificas, manteniendo
el costo indirecto total en S/ 1,536,670.51. Asimismo, los totales por linea no variaron,
registrandose S/ 417,002.76 para Box, S/ 344,978.94 para Graso, S/ 410,867.02 para Flother y
S/ 363,821.79 para Pull Up.

Los resultados evidenciaron que los mayores costos indirectos se concentraron en

curtido y remojo. El centro de curtido acumulé S/ 399,766.93, mientras que remojo alcanzé S/

129



348,180.97. Estos valores mostraron que las operaciones himedas siguieron representando la
mayor carga economica del proceso, debido a su relacion con el uso de fuldn, agua, quimicos,

energia, mantenimiento y tiempo operativo.

La desagregacion de pelambre, desencalado y purga, y piquel permitié identificar con
mayor precision la distribucion del costo que antes se encontraba agrupado como pelambre y
preparacion. En esta nueva estructura, pelambre concentré S/ 153,690.49, desencalado y purga
S/ 83,831.18, y piquel S/ 41,915.58. Esta separacion fortalecio la trazabilidad del modelo,
debido a que cada actividad tuvo un costo diferenciado y una relacién mas clara con el consumo

de recursos.

De igual manera, recurtido, tefiido y engrase fueron presentados como centros
separados. Recurtido registrd S/ 95,009.96, mientras que tefiido y engrase alcanz6 S/ 77,735.42.
Esta distincion fue metodol6gicamente pertinente, porque ambas actividades cumplen
funciones diferentes dentro del proceso y pueden tener consumos distintos de quimicos, tiempo

de fulon y control técnico.

Finalmente, las actividades de recepcion, conservacion, clasificacion, medicion,
embalaje, despacho y posventa fueron incorporadas como centros complementarios. Aunque
sus importes fueron menores frente a las actividades de transformacion, su inclusion permitio
representar la trazabilidad completa del proceso, desde el ingreso de la materia prima hasta la
atencion posterior a la entrega. En conjunto, la tabla permitié consolidar una asignacion
TDABC mas coherente con el flujo operativo real d¢ CURMA PERU E.I.R.L.

b. Medicion de capacidad ociosa

Con el supuesto operativo de utilizacion objetivo de 85 por ciento para aproximar
capacidad préactica anual, se estimo la capacidad ociosa por centro como la diferencia entre
capacidad practica estimada y capacidad utilizada. El costo de capacidad ociosa se calculd

multiplicando la capacidad ociosa por la tarifa por piel-h del centro.

130



Tabla 45
Capacidad practica, capacidad utilizada y costo de capacidad ociosa por centro TDABC,
CURMA PERU E.I.R.L., 2026

Capacidad Capaf: |d_ad Capam_dad Tarifa  Costo de
Cadigo centro utilizada practica oclosa por piel-h  capacidad
TDABC (piel-h) estimada estimada (S/) ociosa (S/)
P (piel-h) (piel-h)
CR1 Eiifgfc'on de 161146047 1589583585 284,375.38 0.022080  6,279.03
CR2 Conservacion  1,208595.35 1421876.88 213.281.53 0.022080  4,709.27
CR3  Remojo 1836391.25 2,160,460.29 324,069.04 0.189601 61,443.70
CR4  Pelambre 81571573  950.665.56 143,949.83 0.188412 27.121.85
CR5 Elfrsgegca'adoy 44493585 52345394  78518.09 0.188412 14,793.74
CR6  Piquel 222.467.92  261,726.96  39,259.04 0.188412  7,396.87
CR7 Curtido 2117,906.80 2,491 65506 373.748.26 0.188756 70,547.11
CR8 Recurtido 477.738.04  562,044.75  84,306.71 0.198875 16,766.46
CR9 gﬁgr'ggey 390,876.57  459,854.79  68,978.22 0.198875 13,718.02
CR10 Secado 1206897.03 1,419,878.86 212,981.83 0.039759  8,467.91
criy Acondicionado oo e000 50843141 3126471 0193613  6,053.27
y rebajado
CR12 Acabado 367,206.48  432,007.62  64,801.14 0.207914 13,473.09
CR13 g;ﬁfj';cac'ony 1,611,460.47 189583585 284,375.38 0.022080  6,279.03
CR14 Mediciony 1.611,460.47 1,895835.85 284,375.38 0.022080 6,279.03
valorizacion
Ccris Cmbalajey 1,208,595.35 1,421,876.88 213,281.53 0.022080  4,709.27
despacho
CR16 Posventa 80573024  947,.917.93 142,187.69 0.022080  3.139.51
Total 16,114,604.72 18.958.358.49 2.843753.77 271.177.15

Nota metodoldgica. La estimacion de capacidad practica mediante una utilizacion objetivo de 85 por ciento se empled como
aproximacion operativa cuando no se dispone de un registro anual formal de disponibilidad por turno, paradas planificadas y
tiempos de alistamiento. En una implementacion empresarial, esta tabla se actualiza con disponibilidad real por equipo, turnos
y mantenimientos planificados.

La tabla presento la estimacion de capacidad préactica, capacidad utilizada y costo de

capacidad ociosa para los 16 centros TDABC considerados en el modelo de CURMA PERU

E.I.LR.L. La actualizacion permitié reemplazar los centros agrupados de la versién anterior por

centros especificos, desde recepcion de pieles hasta posventa, manteniendo la misma légica de

estimacion basada en una utilizacion objetivo del 85 %.
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Los resultados mostraron que la capacidad utilizada total ascendio a 16,114,604.72
piel-h, mientras que la capacidad practica estimada fue de 18,958,358.49 piel-h. A partir de
esta relacion, la capacidad ociosa estimada alcanzo6 2,843,753.77 piel-h, lo que represento la
capacidad disponible no utilizada bajo el supuesto metodoldgico aplicado. Esta estimacion
permitié reconocer que, aun cuando los centros operaron con una carga productiva
significativa, existié un margen de capacidad no aprovechada que generd costo econdmico para

la empresa.

El mayor costo de capacidad ociosa se concentrd en el centro de curtido, con S/
70,547.11, seguido por remojo, con S/ 61,443.70. Estos resultados fueron coherentes con la
importancia operativa de ambas actividades dentro del proceso de curtiembre, debido a que
concentraron altos niveles de capacidad utilizada y tarifas relevantes por piel-h. Asimismo,
pelambre registr6 S/ 27,121.85, mientras que desencalado y purga alcanzo S/ 14,793.74 y
piquel S/ 7,396.87, evidenciando que la desagregacion de actividades permitid identificar con

mayor precision la capacidad ociosa dentro de las operaciones hiumedas.

En las actividades complementarias, recepcion de pieles, conservacion, clasificacion y
calidad, medicion y valorizacion, embalaje y despacho, y posventa presentaron costos de
capacidad ociosa menores en comparacion con los centros de transformacién. Sin embargo, su
inclusién fue pertinente, debido a que estas actividades también consumieron tiempo
organizacional y recursos de soporte necesarios para mantener la trazabilidad, control,

medicidn comercial y atencién posterior del producto.

En conjunto, el costo total de capacidad ociosa fue de S/ 271,177.15. Este resultado
permitio evidenciar que el modelo TDABC no solo asigné costos indirectos a las lineas de
cuero, sino que también permitio identificar el costo de la capacidad no utilizada. Por tanto, la
tabla aport6 informacion util para evaluar eficiencia operativa, programacion de produccion,

uso de equipos, carga de trabajo y oportunidades de mejora en la utilizacién de recursos.
4.7.4. Aplicacion TDABC con ecuaciones de tiempo y data real de la empresa

Con la integracion TDABC, el modelo de costos quedd preparado para entregar cuatro

salidas principales en el capitulo de resultados:
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a. Trazabilidad por orden y proceso

El costo indirecto se pudo seguir por centro de recurso, permitiendo identificar en qué

etapas se concentro el consumo de capacidad y el costo asignado por linea.

b. ldentificacion de actividades que consumen tiempo adicional por variabilidad o

defectos

Las ecuaciones de tiempo propuestas permitieron aislar incrementos de tiempo
asociados a tamafio de lote, retrabajos, exigencias de calidad o variantes de acabado. Esto
facilito priorizar acciones de mejora en centros de mayor sensibilidad temporal.

c. Cuantificacion econdémica de la capacidad ociosa por centro

El costo de capacidad ociosa quedd explicito por centro, separandose del costo de
producto para reducir distorsiones y para apoyar decisiones de programacion, balance de carga,

tercerizacion selectiva o reasignacion de recursos.
d. Priorizacion de mejoras de productividad y balance de carga

La lectura integrada de tarifas de capacidad, consumo por centro y costo de ociosidad
permitié orientar mejoras hacia centros con mayor carga econémica y con mayor brecha entre
capacidad practica y capacidad utilizada, fortaleciendo la gestion operativa y el control

econémico del proceso.

La composicion del costo unitario no se interpretd mediante un promedio simple, sino
a partir del costo corregido por linea. En ese sentido, el costo promedio ponderado del
portafolio fue de S/ 7.462 por pie?, mientras que los costos unitarios especificos fueron de S/
7.180 para Box, S/ 12.435 para Graso, S/ 7.313 para Flother y S/ 6.402 para Pull Up. Esta
lectura permitié diferenciar el comportamiento econémico de cada linea y evitar conclusiones

basadas en promedios generales.

Los resultados evidenciaron que el sistema ABC corregido permitié sincerar la
estructura de costos de CURMA PERU E.LR.L. A diferencia de la version inicial, el modelo
no mostro una mejora artificial de la rentabilidad promedio, sino una medicién mas precisa del
consumo de recursos por linea. La rentabilidad consolidada corregida fue de 15.25 %, con un
margen de contribucion total de S/ 557,291.08.
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El analisis por linea permitio identificar diferencias relevantes. Pull Up presento el
mayor margen unitario, con S/ 2.598 por pie2, mientras que Graso registré un margen negativo
de S/ 3.935 por pie2. Esta diferencia evidencio que la estructura econémica de las lineas no fue
homogénea y que el método tradicional ocultaba subsidios cruzados. En consecuencia, el
aporte principal del ABC corregido fue mejorar la precision del costeo, identificar lineas
criticas y proporcionar una base técnica para la fijacién de precios, la gestion de mezcla

productiva y el control de actividades intensivas.

4.8. Estrategias de mejora basadas en los resultados (objetivo f)

Las siguientes estrategias se formulan a partir de los hallazgos del costeo ABC
mejorado y del analisis econémico. Se orientan a optimizar la gestion financiera y asegurar la
competitividad de CURMA PERU E.I.R.L.. Cada estrategia incluye objetivo, acciones clave,
responsable sugerido, horizonte y métricas con formulas lineales listas para su incorporacion

al documento.

1. Gobernanzay mantenimiento del modelo ABC

Objetivo. Asegurar exactitud y vigencia del costeo para la toma de decisiones.
Acciones

a) Actualizar mensualmente tasas por actividad e inductores criticos.
b) Revisar trimestralmente el diccionario de actividades y fichas.

c) Auditoria semestral de consumo de drivers y reasignacion de costos de capacidad.
Responsable. Jefatura de Costos y Produccion.
Horizonte. Corto plazo (0-3 meses) e implementacion continua.

Indicadores

- Exactitud costo (%): Exactitud_costo_pct = 100 — Error_rel_CU_pct

- Error relativo del costo unitario (%): Error_rel CU_pct = abs(CU_actual — CU_ABC)
/ CU_ABC * 100

- Cumplimiento de actualizacién (%): Cumpl_act_pct = Actualizaciones_realizadas /

Actualizaciones_planificadas * 100
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2. Politica de precios basada en costos y valor

Objetivo. Reducir riesgo de precios bajo costo y capturar margen.
Acciones.

a) Establecer precio minimo rentable por linea.

b) Incorporar reglas de descuento méaximo por canal y volumen.

c) Ajustar precios semestralmente con panel de mercado.
Responsable. Gerencia Comercial y Finanzas.
Horizonte. Corto plazo (0-3 meses).

Indicadores y formulas

- Precio_min_rentable = CU_ABC unit/ (1 — Objetivo_MC_pct)

- Margen de contribucion unitario: MC_unit = Precio_unit — CU_ABC_unit
- Margen de contribucion (%): MC_pct = MC_unit / Precio_unit * 100

- Indice competitivo: Indice_comp = Precio_empresa / Precio_mercado

3. Optimizacion de mezcla y portafolio

Objetivo. Priorizar lineas con mayor contribucion y rotacion.
Acciones

a) Asignar capacidad prioritaria a Flother y Pull Up (MC_unit superior).
b) Revisar variantes con baja contribucién y altos retrabajos.

¢) Introducir pruebas controladas de acabados con mayor valor percibido.
Responsable. Operaciones y Comercial.
Horizonte. 3-6 meses.

Indicadores

- MC_total = X(MC_unit_i * Vol_i)

- Participacion de lineas rentables (%): Part_rentable pct = Vol _lineas_ MC>prom /
Vol_total * 100

- Tasa de retrabajo (%): Retrabajo_pct = Unid_retrabajadas / Unid_totales * 100
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4.

Gestion de capacidad y eficiencia operativa

Objetivo. Disminuir costos en actividades de mayor peso (Curtido y escurrido, remojo,

secados).

Acciones

Proyectos Kaizen en Curtido y escurrido y secados para reducir tiempos estandar y
consumo energeético.

Mantencion preventiva enfocada en cuellos de botella.

Programacion de lotes que minimice tiempos muertos y cambios.

Responsable. Produccion y Mantenimiento.

Horizonte. 3-9 meses.

Indicadores

Capacidad ociosa monetizada: Cap_ociosa_S = Tasa_capacidad_hora * Horas_ociosas
Productividad (pies?/h): Prod = Volumen_procesado / Horas_operativas
Costo energético por piez Costo_energ _unit = Costo_energia_periodo /

Volumen_periodo

Tarificacion del servicio de alquiler de maquinaria

Objetivo. Garantizar cobertura total de costos y rentabilidad del servicio.
Acciones

Construir hoja ABC especifica para el servicio (energia, mantenimiento, depreciacion,
operario, setup).

Definir tarifa por hora y por bloque minimo (setup + operacion).

Politica de recargos por horario pico y materiales especiales.

Responsable. Finanzas y Operaciones.

Horizonte. Corto plazo (0-3 meses).

Indicadores y formulas

Tarifa_base hora =  (Costo_fijo_servicio +  Costo_variable_servicio) /

Horas_facturables
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b)

Margen_servicio_unit = Tarifa_base_hora — Costo_total_hora

Utilizacion (%): Utilizacion_pct = Horas_facturadas / Horas_disponibles * 100

Gestion de capital de trabajo y compras

Objetivo. Reducir costo financiero y mermas de inventario.
Acciones

Negociar plazos con proveedores clave de quimicos y curtiduria.
Lote econdmico y cobertura minima para insumos criticos.
Registro de mermas y scrap por actividad para control de pérdidas.
Responsable. Abastecimiento y Finanzas.

Horizonte. 3-6 meses.

Indicadores

Rotacion inventarios: Rot_inv = Costo_ventas / Inventario_promedio
Dias de inventario: Dias_inv = 365/ Rot_inv

Merma (%): Merma_pct = Merma_kg / MP_ingresada_kg * 100
Benchmarking de precios y competitividad

Objetivo. Alinear precios a la realidad de mercado sin sacrificar margen.
Acciones

Panel trimestral de precios de mercado por tipo de cuero y acabado.
Reglas de reajuste automatico ante brechas persistentes.

Responsable. Comercial.

Horizonte. Trimestral.

Indicadores.

Brecha_precio = Precio_empresa — Precio_referencia

indice competitivo: Indice_comp = Precio_empresa / Precio_mercado
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b)

Tablero de control y alertas tempranas

Objetivo. Visibilizar desempefio econdmico-operativo y activar acciones correctivas.

Acciones.

Dashboard mensual con KPIs de costo, margen, productividad y calidad.
Semaforos por actividad y por linea de producto.

Responsable. Control de Gestion.

Horizonte. 0-2 meses para el primer tablero.

KPIs sugeridos

MC_prom_pond = £(MC_unit_i * Vol_i) / 2(Vol_i)
Qe_pies2 = CF_estructura/ MC_prom_pond
GAO = MC total / (MC_total — CF_estructura)

Exactitud_costo_pct, Cumpl_act_pct, Indice_comp

Plan de implementacion y cronograma

Objetivo. Asegurar ejecucion ordenada y captura de beneficios.

Acciones.

TO-T1 (0-3 meses): precios minimos rentables; tarifas de alquiler; tablero inicial;

actualizacién mensual de tasas.

T2 (3-6 meses): optimizacién de mezcla; compras y capital de trabajo; kaizen en

Curtido y escurrido y secados.

T3 (6-9 meses): automatizacion de captura de drivers; revision de portafolio; segunda

auditoria ABC.

Metas cuantitativas de referencia

+2.0 p.p. en MC_pct promedio en 6 meses: MC_pct_nuevo = MC_pct_base + 2
—10 por ciento en costo energético por pie? en 9 meses: Costo_energ_unit_nuevo
Costo_energ_unit_base * 0.90

—15 por ciento en horas ociosas en 6 meses: Horas_ociosas_nuevas

Horas_ociosas_base * 0.85.
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CAPITULO YV
ANALISIS ECONOMICO
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5. Analisis econdmico

El analisis econdmico se desarrolla con base en los costos unitarios calculados mediante
el sistema ABC mejorado y en los precios vigentes por linea de producto. Para las métricas
agregadas se emplean, como referencia operativa, los volumenes anuales observados por linea
(Box: 121,941 pie?; Graso: 39,765.5 pie?; Flother: 115,625.5 pie?; Pull Up: 137,709 pie?). La
redaccion se presenta en tercera persona y con formulas lineales para su insercién directa en

documento.
5.1.  Ingresos, costos y margenes de contribucion

En este apartado se examind la estructura econémica de las lineas de cuero consideradas
en el modelo ABC mejorado, con el propdsito de identificar la relacion existente entre precios
de venta, costos unitarios y capacidad de contribucion de cada linea al resultado operativo de
la empresa. Este andlisis constituyo la base del examen econémico posterior, ya que permitio
establecer con claridad cuanto aporté cada linea a la generacion de margen y a la cobertura de

la estructura fija.

Para ello, se partio de tres elementos fundamentales: el volumen de referencia por linea,
el precio de venta unitario y el costo total unitario estimado mediante el sistema ABC corregido.
A partir de estos parametros se calcul6 el margen de contribucion unitario, entendido como la
diferencia entre el precio de venta y el costo total unitario. Posteriormente, este resultado fue
trasladado al plano agregado mediante su multiplicacion por el volumen de referencia de cada

linea, con lo cual se obtuvo el margen de contribucion total.

Bajo este enfoque, el analisis no solo permitio apreciar la rentabilidad relativa de cada
unidad vendida, sino también el peso econémico efectivo de cada linea dentro del resultado
consolidado. En consecuencia, este apartado proporciono el sustento técnico para la proyeccion
de rentabilidad, el calculo del punto de equilibrio y la evaluacion del apalancamiento operativo

desarrollados en los numerales siguientes.
Parametros unitarios (S/ por pie?)

- Precio: Box = 8.50; Graso = 8.50; Flother = 9.00; Pull Up =9.00.
- Costo total ABC corregido: Box = 7.180; Graso = 12.435; Flother = 7.313; Pull Up =
6.402.
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- Margen de contribucion unitario:
- MC_unit = Precio_unit — Costo_total ABC_unit

Resultados unitarios

- MC_unit_Box =1.821

- MC_unit_Graso = 1.895
- MC_unit_Flother = 2.520
- MC_unit_PullUp = 2.468

Margenes totales (S/)

Ingreso_total = Precio_unit x Volumen
Costo_total = Costo_total ABC_unit x Volumen

MC_total = Ingreso_total — Costo_total = MC_unit x Volumen

- MC _total_Box =~ 222,054.56

- MC _total _Graso = 75,355.62

- MC _total_Flother =~ 291,376.26

- MC _total_PullUp ~ 339,865.81

- MC _total_consolidado = 557,291.08

5.1.1. Base de calculo 2026

La base de célculo del afio 2026 se recalcul6 a partir de los costos unitarios ABC
corregidos por linea de cuero. Este ajuste fue necesario porque el modelo previo mantenia
costos unitarios demasiado cercanos entre lineas, lo cual reducia la capacidad explicativa del
sistema ABC y no evidenciaba adecuadamente la presencia de subcosteo y sobrecosteo. En la
version corregida, el costo unitario incorporé un costo directo referencial de S/ 3.760 por pie?

y un costo indirecto ABC unitario diferenciado segun el consumo de actividades de cada linea.
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Tabla 46
Parametros unitarios por linea de cuero, base de calculo 2025, CURMA PERU E.I.R.L.

) Costo CIF Costo

Linea Precio _ o Margen

Volumen directo ABC unitario ~ Margen
de ] S/ por o o unitario

pie? ] unitario  unitario ABC %
cuero pie2 ) S/

S/ S/ corregido S/

Box  121,941.00 8.50 3.760 3.420 7.180 1.320 15.53
Graso  39,765.50 8.50 3.760 8.675 12.435 -3.935  -46.30
Flother 115,625.50  9.00 3.760 3.553 7.313 1.687 18.74
PullUp 137,709.00 9.00 3.760 2.642 6.402 2.598 28.87

Nota. Elaboracion propia con base en el costo directo unitario referencial y en los costos indirectos asignados mediante el
modelo ABC corregido. EI margen unitario fue calculado como la diferencia entre el precio de venta y el costo unitario ABC
corregido.

La Tabla present6 los pardmetros unitarios corregidos para el analisis econémico. Se
observo que Pull Up presentd el mayor margen unitario, con S/ 2.598 por pie?, mientras que
Graso presentdé un margen negativo de S/ 3.935 por pie2. Esta diferencia evidencié que el
comportamiento econdémico de las lineas no fue homogéneo y que el método tradicional no

permitia identificar adecuadamente los subsidios cruzados entre productos.

Tabla 47
Ingreso, costo y margen de contribucion por linea, base de célculo 2025, CURMA PERU
E.L.R.L.

Lineade  Volumen Ingresototal Costo total conltv'rigrugceigr?(tztal Rentabilidad

cuero pie2 S/ ABC S/ g/ sobre ventas %
Box 121,941.00 1,036,498.50 660,241.16 376,257.34 36.30
Graso 39,765.50 338,006.75  316,416.66 21,590.09 6.39
Flother 115,625.50 1,040,629.50 633,526.46 407,103.04 39.12
Pull Up 137,709.00 1,239,381.00  693,800.27 545,580.73 44.02
Total 415,041.00 3,654,515.75 2,303,984.55  1,350,531.20 36.96
consolidado

Nota. Elaboracion propia con base en precios de venta, volimenes de referencia y costos unitarios ABC corregidos. La
rentabilidad sobre ventas fue calculada como margen de contribucion total dividido entre ingreso total.

La Tabla evidenci6 que la rentabilidad consolidada corregida ascendio a S/ 557,291.08,
equivalente a 15.25 % sobre las ventas. Este resultado fue menor que el calculo previo, pero
méas consistente con la estructura real de costos indirectos, debido a que incorpord la

redistribucion del costo ABC por linea. La linea Pull Up concentrd el mayor margen total, con
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S/ 357,773.37, seguida por Flother y Box. Por el contrario, Graso genero una pérdida de S/

156,490.47, lo que confirmd su condicion critica dentro de la mezcla productiva.

Tabla 48
Sintesis consolidada de la base econémica 2025, CURMA PERU E.I.R.L.

Indicador econémico Resultado
Volumen total de referencia pie? 415,041.00
Ingreso total S/ 3,654,515.75
Costo directo total S/ 1,560,554.16
Costo indirecto ABC total S/ 743,430.39

Costo total ABC corregido S/ 2,303,984.55

Margen de contribucion total S/ 1,350,531.20
Precio promedio ponderado S/ por pie? 8.805
Costo promedio ponderado S/ por pie? 5.551
Margen promedio ponderado S/ por pie? 3.254
Rentabilidad consolidada sobre ventas %  36.96
Lineas con margen positivo 4ded

Linea critica identificada Graso

Nota. Elaboracién propia con base en el recalculo econémico del modelo ABC corregido. El precio, costo y margen promedio
ponderado fueron calculados sobre el volumen total de referencia.

La Tabla resumié la base econémica corregida del periodo 2026. El costo total ABC
corregido ascendio a S/ 3,097,224.67, compuesto por S/ 1,560,554.16 de costo directo y S/
1,536,670.51 de costo indirecto ABC. La rentabilidad consolidada fue positiva; sin embargo,
el analisis por linea permiti¢ identificar que dicha rentabilidad dependi6 principalmente de Pull
Up, Flother y Box, mientras que Graso redujo el resultado global por su margen negativo.

5.1.2. Proyeccion de rentabilidad para 2026

Considerando que el afio 2026 constituyo la base de levantamiento de informacién,
costeo y parametrizacion del modelo ABC, la rentabilidad se proyecto para el afio 2026 bajo
un escenario base de continuidad operativa. Esta proyeccion permitio trasladar los resultados
del costeo corregido a un horizonte temporal vigente, manteniendo coherencia con la finalidad

econdmica del estudio.

Para la proyeccion se asumié que la estructura de productos, los volimenes de
referencia, los precios de venta por linea y los costos unitarios estimados mediante el sistema
ABC mejorado se mantendrian constantes al inicio del periodo 2026. En consecuencia, la

proyeccion no representd un escenario expansivo ni optimista, sino una estimacion
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conservadora construida sobre los pardmetros técnicos y econOmicos validados con la

informacion base de 2026.
Las relaciones empleadas fueron las siguientes:

- Ingreso proyectado = Precio unitario x Volumen base

- Costo proyectado = Costo total ABC unitario x VVolumen base

- Margen de contribucion proyectado = Ingreso proyectado - Costo proyectado

- Rentabilidad proyectada = (Margen de contribucién proyectado / Ingreso proyectado)
x 100

Bajo estos supuestos, la linea Cuero Box registré un ingreso proyectado de S/
1,036,498.50, con un costo proyectado de S/ 814,443.94 y un margen de contribucién
proyectado de S/ 222,054.56. En términos porcentuales, ello representd una rentabilidad
proyectada de 21.42 por ciento. Por su parte, la linea Cuero Graso alcanz6é un ingreso
proyectado de S/ 338,006.75, un costo proyectado de S/ 262,651.13 y un margen de
contribucion de S/ 75,355.62, equivalente a una rentabilidad proyectada de 22.29 por ciento.

En la linea Cuero Flother, el ingreso proyectado ascendié a S/ 1,040,629.50, mientras
que el costo proyectado fue de S/ 749,253.24, generandose un margen de contribucion de S/
291,376.26. Este resultado expreso una rentabilidad proyectada de 28.00 por ciento. De modo
similar, la linea Cuero Pull Up present6 un ingreso proyectado de S/ 1,239,381.00, un costo
proyectado de S/ 899,515.19 y un margen de contribucion de S/ 339,865.81, con una
rentabilidad proyectada de 27.42 por ciento.

De manera consolidada, la proyeccion para 2026 mostré ingresos totales por S/
3,654,515.75, costos totales por S/ 3,097,224.67 y un margen de contribucién total de S/
557,291.08. En términos globales ponderados por ventas, la rentabilidad proyectada ascendid
a 15.25. Este resultado evidencio que, bajo un escenario de continuidad operativa, la empresa
mantendria una capacidad favorable de generacion de margen, con mayor aporte relativo de

las lineas Flother y Pull Up, tanto por su volumen como por su mejor contribucion unitaria.

En términos interpretativos, la proyeccion permitio establecer que el modelo ABC
mejorado no solo corrigié la asignacion de costos del periodo base, sino que también ofrecio
una referencia econémica Util para la toma de decisiones en 2026. Asi, la empresa dispuso de
una estimacion mas precisa para sustentar politicas de precios, priorizacion de lineas, control

de costos y evaluacion de sostenibilidad operativa en un horizonte temporal vigente.

144



Tabla 49

Proyeccion de rentabilidad por linea para 2026 con base en parametros del modelo ABC, CURMA PERU E.I.R.L.

Precio de Costo ABC Ingreso Costo N
Linea de Volumen ) Margen Rentabilidad
] venta S/ por  corregido S/ por  proyectado 2026  proyectado 2026
cuero base pie? _ ) proyectado S/ proyectada %
pie2 pie? S/ S/

Box 121,941.00 8.50 7.180 1,036,498.50 875,500.92 160,997.58 15.53
Graso 39,765.50 8.50 12.435 338,006.75 494,497.22 -156,490.47 -46.30
Flother 115,625.50 9.00 7.313 1,040,629.50 845,618.90 195,010.60 18.74
Pull Up 137,709.00 9.00 6.402 1,239,381.00 881,607.63 357,773.37 28.87

Total - )

] 415,041.00 No aplica No aplica 3,654,515.75 3,097,224.67 557,291.08 15.25
consolidado

Nota. La proyeccién se formul6 bajo un escenario base de continuidad operativa, manteniendo constantes los volimenes, precios y costos unitarios ABC corregidos. Este escenario permitié
evaluar la sostenibilidad econémica si la empresa no modificaba su politica de precios ni su mezcla productiva.
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La Tabla 49 mostré que, bajo un escenario de continuidad operativa, la empresa
mantendria una rentabilidad consolidada positiva de 15.25. %. Sin embargo, la continuidad de
la linea Graso bajo las mismas condiciones generaria una pérdida proyectada de S/ 156,490.47.
Por ello, la proyeccién no debia interpretarse como una validacion de toda la mezcla
productiva, sino como una advertencia sobre la necesidad de revisar precios, consumo de

actividades y estrategia comercial para dicha linea.

A partir de esta proyeccion de rentabilidad para 2026, resultd pertinente examinar el
umbral minimo de operacion requerido para cubrir la estructura fija del negocio. Por ello, el
analisis continud con la estimacion del punto de equilibrio, el cual permitiéo complementar la

lectura de sostenibilidad econdémica del modelo corregido.
5.2.  Punto de equilibrio

Para estimar el punto de equilibrio de manera méas robusta, ya no se considerd
Unicamente el costo fijo de Administracion, sino la totalidad de los costos fijos estructurales
identificados en el modelo ABC. Bajo este criterio, el costo fijo estructural quedd conformado
por Administracion, Teléfono, Depreciacion y Mantenimiento, debido a que estos
componentes representan compromisos de estructura que deben ser cubiertos para sostener la

operacion en condiciones normales.
La formulacién empleada fue la siguiente:

MC_prom_pond = X£(MC_unit_i x Vol_i) / Z(Vol_i)
Qe_pies? = CF_estructura/ MC_prom_pond

Donde:

MC_prom_pond = margen de contribucion promedio ponderado
Qe_pies? = punto de equilibrio en pies cuadrados

CF_estructura = costo fijo estructural total

A partir del andlisis econdmico consolidado, el margen de contribucién promedio
ponderado ascendidé a S/ 1.343 por pie2. En el célculo parcial, el costo fijo estructural se
restringio a la administracion indirecta de produccion, equivalente a S/ 168,000.00, con lo cual

el punto de equilibrio resulto en 125,118 pie2. Sin embargo, dicho calculo subestimo el umbral
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real de cobertura, debido a que no incorporaba otros costos fijos estructurales identificados en
el modelo ABC.

En la version corregida, el costo fijo estructural se obtuvo de la siguiente manera:

CF_estructura corregido = Administracion + Teléfono + Depreciacion +
Mantenimiento

CF_estructura corregido = 168,000.00 + 8,400.00 + 54,306.01 + 58,924.38 =
289,630.39

Sustituyendo en la formula, se obtuvo:
Qe_pies? = 289,630.39 / 1.343 = 215,701 pie?

Este resultado mostré que la empresa necesitd cubrir aproximadamente 215,701 pie?
para absorber la totalidad de sus costos fijos estructurales corregidos. Aunque este umbral se
ubico por debajo del volumen de operacion de referencia del periodo, equivalente a 415,041
pie?, representd el 51.97 % de dicho volumen. En consecuencia, el modelo mantuvo una
condicion de sostenibilidad econdmica, pero desde una lectura mas conservadora y
técnicamente més defendible. Asimismo, el célculo parcial represent6 el 30.15 % del volumen
de referencia, mientras que el calculo corregido represento el 51.97 %.

Tabla 50
Comparacion del punto de equilibrio segln criterio de costo fijo estructural, CURMA PERU
E.LLR.L., 2026

Costo fijo Margen promedio  Puntode  Participacion sobre

Esquema de célculo estructural S/ pondera_do S/ por eqw_llbrlo volumer_1 de
pie? pie? referencia %
Caélculo parcial, solo
administracion 72,000.00 3.254 22,127 5.33
indirecta
Calculo corregido,
estructura fija 208,030.39 3.254 63,931 15.40
ampliada

Nota. El costo fijo estructural ampliado incluy6 administracion indirecta de produccion, internet, comunicaciones y soporte
administrativo operativo, depreciacion y mantenimiento. EI volumen de referencia fue de 415,041 pie2. El punto de equilibrio
se calculd como costo fijo estructural dividido entre margen promedio ponderado.

La Tabla 50 mostrd que el punto de equilibrio corregido ascendi6 a 215,701 pie? cuando
se considero la estructura fija ampliada. Este volumen represento el 51.97 % del volumen de
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referencia del periodo. Aunque el umbral se mantuvo por debajo del volumen total producido,
resulto considerablemente mas exigente que el calculo parcial basado solo en administracion
indirecta. Esto indic6 que la sostenibilidad econdmica del modelo dependid de mantener
volumenes suficientes y de controlar la linea Graso, debido a su efecto negativo sobre el margen

promedio ponderado.
5.3.  Apalancamiento operativo

Con el proposito de evaluar con mayor realismo la sensibilidad de la utilidad operativa
ante cambios en el volumen de ventas, se compard el grado de apalancamiento operativo entre
el esquema previo de calculo y el modelo ABC mejorado con reconocimiento completo de los
costos fijos estructurales. Este indicador permitié apreciar en qué medida una variacion en las

ventas podia amplificarse en la utilidad operativa.
La expresion empleada fue la siguiente:
GAO = MC total / (MC total - CF estructura)
Donde:

GAO = grado de apalancamiento operativo
MC total = margen de contribucion total

CF estructura = costo fijo estructural

En el célculo parcial, el costo fijo estructural estuvo representado por la administracion
indirecta de produccién, equivalente a S/ 168,000.00. Considerando un margen de contribucion
consolidado de S/ 557,291.08, la utilidad operativa resulto en S/ 389,291.08. Bajo este
escenario, el grado de apalancamiento operativo ascendié a 1.432, lo que evidencié una

sensibilidad moderada de la utilidad frente a cambios en las ventas.

Sin embargo, al incorporar la estructura fija ampliada identificada en el modelo ABC,
el costo fijo ascendio a S/ 289,630.39. En este escenario corregido, la utilidad operativa se
redujo a S/ 267,660.69 y el grado de apalancamiento operativo aumentdé a 2.082. Este
incremento mostrd que, cuando la estructura fija se reconoce de manera mas completa, la

utilidad operativa se vuelve mas sensible a variaciones en el nivel de actividad.
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Por tanto, la comparacion permitio establecer que el ABC mejorado no solo contribuy6
a una asignacion mas precisa de los costos, sino que también ofrecié una lectura mas realista
del riesgo operativo de la empresa. En términos précticos, ello significo que la rentabilidad fue
menos holgada de lo que sugeria el cdlculo inicial y que la gestion debid prestar mayor atencién
al comportamiento del volumen de ventas, dado que una reduccion en la actividad tendria un
efecto proporcionalmente mayor sobre la utilidad operativa bajo una estructura fija mas

completa.

Tabla 51
Comparacion del grado de apalancamiento operativo, CURMA PERU E.I.R.L., 2026

Margen de Costo fijo Utilidad

=squgmpa gle calglllo contribucion total S/ estructural S/ operativa S/ &0

Calculo parcial, solo 1,350,531.20 72.000.00 1,278.531.20 1.056
administracion indirecta

Calculo corregido, estructura— 5 539 o 208,030.39  1,142,500.81 1.182

fija ampliada
Nota. La utilidad operativa fue calculada como margen de contribucion total menos costo fijo estructural. El grado de
apalancamiento operativo se calculd como margen de contribucion total dividido entre utilidad operativa.

La Tabla 49 evidenci6 que el grado de apalancamiento operativo aument6 de 1.432 a
2.082 cuando se reconoci6 la estructura fija ampliada. Este resultado indic6 que la utilidad
operativa fue mas sensible a variaciones en el volumen de ventas de lo que mostraba el calculo
parcial. En términos gerenciales, la empresa mantuvo utilidad operativa positiva; sin embargo,
su margen de seguridad se redujo por la presencia de una linea deficitaria y por el

reconocimiento mas completo de los costos fijos estructurales.

En conjunto, el recalculo econdmico permitio corregir la lectura de rentabilidad de la
empresa. EI modelo ABC corregido mostr6 que la rentabilidad consolidada fue positiva, pero
menor a la estimada en la version previa del documento. Esta diferencia no representd una
debilidad del modelo, sino una mejora en la precision del analisis, debido a que permitid
reconocer costos indirectos que antes quedaban distribuidos de forma homogénea y generaban
subsidios cruzados entre lineas. Por tanto, la empresa deberia priorizar la revision de la linea
Graso, fortalecer el control de actividades de mayor consumo y orientar la toma de decisiones

hacia una mezcla productiva con mayor contribucion econémica.
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5.3.1. Alcance metodoldgico del driver principal de asignacion

Los resultados de correlacion y regresion evidenciaron que el driver pieles-h explico
adecuadamente el comportamiento agregado del costo indirecto entre actividades, por lo que
su utilizacién como base principal de contraste causal resultdé metodologicamente aceptable
dentro del modelo ABC aplicado. En tal sentido, a mayor consumo acumulado del driver,
mayor tendio a ser el costo indirecto asociado a la actividad, lo que respaldo la I6gica general

de asignacion utilizada en la presente investigacion.

No obstante, esta evidencia no implico que el driver pieles-h constituyera
necesariamente el inductor méas especifico para todas las actividades del proceso. En
actividades intensivas en equipo o tiempo de permanencia, como secado, rebajado, dividido o
determinadas fases de acabado, podrian emplearse en futuras implementaciones drivers mas
finos, tales como horas méaquina, horas de proceso, lotes procesados o pie? efectivamente
trabajados. En consecuencia, el driver pieles-h deberd interpretarse en esta tesis como un driver
operativo integrado de alta capacidad explicativa global, mas no como un inductor exclusivo e

invariable para toda actividad posible.

5.4.  Andlisis de sensibilidad del margen de contribucién total ante cambios en precio,

costo y mezcla de productos

El analisis de sensibilidad permitié estimar como podria variar el margen de
contribucion total de la empresa ante cambios razonables en variables clave de gestion, como
el precio de venta, el costo unitario y la mezcla de produccién. Este analisis resulto util porque
mostré el comportamiento econémico del modelo ABC frente a escenarios favorables y
desfavorables, facilitando asi una lectura mas practica del riesgo operativo y del margen de

maniobra disponible para la empresa.

En primer lugar, se evalud la sensibilidad ante variaciones en el precio de venta,
manteniendo constante el volumen comercializado. Para ello, se considerdé un cambio de +5
por ciento sobre el valor total de ventas de todas las lineas de cuero, aplicando la siguiente

expresion:

AMC _total_precio = £(0.05 x X(Precio_unit_i x Vol _i))
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El resultado fue una variacion de £ S/ 182,725.79 en el margen de contribucién total.
En términos practicos, ello significo que, si los precios de venta aumentaban en 5 por ciento y
el volumen permanecia constante, el margen de contribucion total también se incrementaba en
S/ 182,725.79. Por el contrario, si los precios disminuian en 5 por ciento, el margen de
contribucion total se reducia en ese mismo importe. Por tanto, el sistema mostré una alta
sensibilidad frente a cambios en el precio, lo que confirmo que pequefias modificaciones en la

politica comercial podian generar efectos econémicos relevantes.

En segundo lugar, se analizé la sensibilidad ante cambios de +5 por ciento en el costo
unitario ABC, manteniendo constante el volumen de produccion y los precios de venta. Para

ello, se utilizo la siguiente expresion:
AMC total costo = +(0.05 x Z(Costo_unit_i x Vol _i))

El resultado fue una variacion de + S/ 136,293.17 en el margen de contribucion total.
Esto significo que, si el costo unitario ABC aumentaba en 5 por ciento, el margen de
contribucion total disminuiaen S/ 136,293.17. De manera inversa, si el costo unitario se reducia
en 5 por ciento, el margen de contribucidn total aumentaba en el mismo monto. Esta evidencia
mostré que el costo también tuvo un efecto importante sobre la rentabilidad, aunque su impacto
fue menor al generado por una variacion equivalente en el precio de venta. En consecuencia,

el precio represent6 la variable mas sensible dentro de los escenarios evaluados.

En tercer lugar, se examind la sensibilidad asociada a la mezcla de productos, es decir,
a la redistribucion del volumen entre las distintas lineas de cuero, manteniendo sin cambios los
demas factores. En este caso no se modificd ni el precio ni el costo unitario, sino Gnicamente
la proporcion de produccion vendida por linea. La logica econdmica de este analisis radico en
que no todas las lineas generaron el mismo margen de contribucion unitario. Por ello, una
mayor participacion de lineas con mayor aporte unitario al margen elevé el margen de
contribucion promedio ponderado y, al mismo tiempo, redujo el punto de equilibrio medido en

pies cuadrados.
La simulacion de este escenario se guio mediante las siguientes expresiones:

MC _total _nuevo = Z(MC _unit_i x VVol_i_nuevo)
MC _prom_pond nuevo =MC total nuevo/Z(Vol i nuevo)

Qe_pies2_nuevo = CF_estructura/ MC_prom_pond_nuevo
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La interpretacion de estas relaciones fue directa. Si la empresa reasignaba parte del
volumen hacia lineas como Flother o Pull Up, que registraron mayores margenes de
contribucion unitarios, el margen promedio ponderado aumentaba y el volumen minimo
requerido para cubrir los costos fijos disminuia. En cambio, si la mezcla se desplazaba hacia
lineas con menor margen unitario, el margen promedio bajaba y el punto de equilibrio
aumentaba. Por ello, la mezcla de produccion y ventas se identific6 como una variable
estratégica, especialmente en contextos de capacidad limitada o cuando la empresa debia

priorizar qué lineas producir.

En conjunto, el analisis de sensibilidad evidencid que la rentabilidad del modelo ABC
dependio principalmente de tres factores: la estabilidad del precio de venta, el control del costo
unitario y la combinacién de lineas comercializadas. Esta lectura permitié comprender que la
mejora del sistema de costeo no solo aport6 precision técnica en la asignacion de costos, sino
también una base objetiva para anticipar el efecto econémico de cambios operativos y

comerciales.
5.4.1. Sensibilidad al costo de la materia prima principal

Con el propésito de fortalecer la proyeccion econdmica, se incorporé un analisis de
sensibilidad especifico sobre la variacion del costo de la materia prima principal, representada
por las pieles. Esta inclusion resultd necesaria debido a que la rentabilidad esperada no solo
dependié del precio de venta y del costo total unitario, sino también de la volatilidad del
principal componente material del proceso productivo.

En términos operativos, cuando el costo de las pieles aumentd, el margen de
contribucion unitario disminuyd en la misma magnitud en que se incrementd dicho
componente, manteniéndose constantes el precio de venta, la mano de obra directa y los costos
indirectos de fabricacion. De forma inversa, cuando el costo de las pieles disminuyo, el margen

de contribucion unitario se amplio, mejorando la rentabilidad esperada por linea.
Para la simulacion, se aplicé la siguiente Idgica de calculo:

Costo de materia prima ajustado = costo base de materia prima x (1 £ variacion

porcentual)
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Margen de contribucion unitario ajustado = precio de venta unitario — costo de materia

prima ajustado — mano de obra directa unitaria — costo indirecto unitario ABC

Margen de contribucién total ajustado = margen de contribucion unitario ajustado x

volumen proyectado

Este analisis permitié advertir que la empresa presenta una exposicion economica
directa frente a incrementos en el precio de las pieles, por lo que la gestion de compras, la
negociacion con proveedores y la programacion de inventarios adquieren un papel estratégico

dentro de la sostenibilidad del modelo ABC mejorado.

Si la informacion disponible no separa monetariamente el costo de pieles del resto del
material directo, se recomienda emplear de manera provisional el componente de material
directo unitario validado en el modelo como aproximacion operativa, dejando expresa esta
condicion en la nota metodoldgica. No obstante, para futuras aplicaciones del sistema, la
empresa debera desagregar el costo de pieles, quimicos y auxiliares a fin de construir una

sensibilidad mas precisa de la materia prima principal.
5.5. Indicadores de rentabilidad y competitividad

Para complementar la evaluacion econdémica, se analizaron indicadores que permitieron
apreciar la capacidad de cada linea de cuero para generar margen y, adicionalmente, comparar
el posicionamiento del precio de la empresa respecto del mercado cuando se dispusiera de

informacion externa de referencia.

El primer indicador fue la rentabilidad porcentual por linea, entendida como la
proporcidén del precio de venta que permanecié como margen de contribucion luego de cubrir

el costo unitario correspondiente. Su calculo se expresé de la siguiente manera:
Rentab_% = (MC_unit / Precio_unit) x 100

Este indicador fue equivalente al margen de contribucion sobre ventas y permitio una
interpretacion sencilla. Por ejemplo, un resultado de 21.42 por ciento en una linea significo
que, por cada S/ 100 vendidos, aproximadamente S/ 21.42 quedaron disponibles para cubrir

costos fijos y contribuir a la utilidad operativa.
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Con base en los resultados corregidos del sistema ABC, la linea Box alcanzé una
rentabilidad de 15.53 %, mientras que Graso registrd una rentabilidad negativa de 46.30 %. Por
su parte, Flother obtuvo 18.74 % y Pull Up alcanzé 28.87 %. La rentabilidad consolidada fue
de 15.25 %. Estos valores permitieron advertir que Pull Up fue la linea con mayor capacidad
relativa para generar margen, mientras que Graso presentd una condicion critica que exigio

revision de precio, eficiencia operativa 0 mezcla productiva.

Como complemento, cuando se dispusiera de informacion de mercado, pudo utilizarse
el indice competitivo de precio, cuyo proposito consistié en comparar el precio de la empresa

con el precio de referencia del mercado. Su formulacion se expreso asi:

Indice_comp = Precio_empresa / Precio_mercado

Brecha_precio = Precio_empresa - Precio_referencia

La interpretacién de estos indicadores fue igualmente sencilla. Si el indice competitivo
era mayor que 1, ello indicaba que el precio de la empresa se encontraba por encima del precio
promedio del mercado. Si el indice era menor que 1, significaba que la empresa ofertaba por
debajo de la referencia. A su vez, la brecha de precio mostraba en unidades monetarias cuanto
se alejaba el precio propio del precio de comparacion. Estos indicadores resultaron
recomendables para un seguimiento periodico, sobre todo en lineas con mayor diferenciacion
por acabado o calidad percibida, donde el precio no dependié Unicamente del costo, sino

también del valor que el mercado estuvo dispuesto a reconocer.

En consecuencia, los indicadores de rentabilidad y competitividad permitieron no solo
evaluar la capacidad interna de generacion de margen, sino también vincular esa capacidad con

la posicion comercial de la empresa en su entorno competitivo.
5.6. Implicancias economicas para la gestion

Los resultados obtenidos generaron implicancias econdmicas relevantes para la gestion
de la empresa, debido a que el sistema ABC mejorado permitio traducir la informacién de

costos en criterios concretos para la toma de decisiones.

En materia de politica de precios, el modelo ABC mejorado permitio identificar con
mayor precision el costo unitario de cada linea de cuero, lo que facilitd establecer precios

minimos rentables y definir margenes de descuento con menor riesgo de deteriorar el margen
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de contribucion. Antes de contar con esta trazabilidad, la fijacion de precios podia apoyarse en
promedios generales que ocultaban diferencias entre lineas. En cambio, con la mejora
introducida, la empresa dispuso de una base méas objetiva para decidir cudindo mantener precios,
cuéndo reajustarlos y hasta qué limite podria aplicar descuentos sin comprometer la cobertura

de costos.

Respecto de la optimizacion de la mezcla de produccidn, la evidencia indico que las
lineas Flother y Pull Up mostraron una mayor capacidad para generar margen de contribucion
unitario. Por ello, en escenarios de capacidad restringida, la priorizacién de estas lineas podria
contribuir a elevar el margen total sin necesidad de incrementar proporcionalmente el volumen
global. Esta implicancia fue especialmente importante porque desplazé el criterio de decision

desde la simple cantidad producida hacia la calidad econdémica de cada unidad vendida.

En cuanto a la gestion de capacidad y costos, el andlisis permitié advertir que
actividades como Curtido y escurrido, Remojo y las etapas de secado concentraron una parte
importante del costo indirecto unitario. Esta concentracion sugirio que los esfuerzos de mejora
en eficiencia, reduccion de tiempos improductivos, control de consumos o disminucién de
reprocesos en estos eslabones tendrian un efecto econdmico mas significativo que
intervenciones dispersas en actividades de menor peso relativo. En otras palabras, el sistema
ABC no solo mostré cuanto costd producir, sino también dénde convenia intervenir para

obtener un mayor retorno econémico.

Asimismo, la identificacion del tratamiento de efluentes como costo indirecto
ambiental permitié ampliar el alcance metodoldgico del modelo ABC, al reconocer una
dimension de cumplimiento operativo relevante para las actividades hiumedas del proceso de
curtiduria. No obstante, debido a que la empresa no contd con un registro contable
independiente para dicho concepto, este componente no fue incorporado como partida
monetaria separada en el calculo principal del costo unitario. En consecuencia, se recomendo
su medicion futura mediante registros de volumen tratado, lotes procesados u horas de proceso

himedo, con el fin de fortalecer la trazabilidad ambiental del sistema de costeo.

Finalmente, en términos de riesgo Yy resiliencia, el analisis indico que la empresa operd
con un grado de apalancamiento operativo moderado y con un punto de equilibrio inferior al
volumen observado, lo que evidencié una posicidon relativamente estable dentro de las

condiciones evaluadas. Sin embargo, también se reconocid que esta estabilidad no elimind la
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exposicion a escenarios adversos. Si ocurrieran de manera simultdnea una reduccién del precio
de venta y un incremento del costo unitario, el margen de contribucién se veria presionado con
rapidez. Por ello, se considerd recomendable que la gestion incorpore tableros de seguimiento
sensibles a variaciones en precio, costo y mezcla, de modo que la empresa pueda anticipar

ajustes antes de que el deterioro del margen afecte su desempefio operativo.
5.7.  Contraste de hipotesis

Se contrasta cada hipétesis con la evidencia cuantitativa obtenida del modelo ABC
mejorado, el analisis econdmico y los cuadros de costos y rentabilidades por linea. Se emplea
redaccion académica, en tercera persona, e indicadores con férmulas lineales para su

verificacion.
5.7.1. Hipotesis general

Planteamiento. La propuesta de implementacién del ABC se asociard con mejor
estimacion de costos unitarios, mayor coherencia en la fijacion de precios y rentabilidad

proyectada superior respecto del método actualmente utilizado en Curma Perd E.I.R.L.
Evidencia

- Coherencia costo—precio: para Box, Graso, Flother y Pull Up se obtuvieron costos
unitarios ABC y margenes consistentes con precios vigentes.

- Rentabilidad consolidada con ABC corregido = 15.25 %, con margen de contribucion
total de S/ 557,291.08. El resultado no evidencié una mejora artificial de rentabilidad,
sino una medicion mas precisa del costo por linea y la identificacion de subsidios
cruzados.

- Decision. Hipétesis general apoyada. Se verifica una mejora en precision y en

margenes promedio frente a las alternativas previas.
5.7.2. H1. Mapeo de procesos e identificacion de inductores y precision del costeo
Indicadores y formulas

- Porcentaje de Cl no asignados: Cl_no_asig_pct=Cl_no_asignados/ Cl_totales * 100

- Dispersidn del costo unitario: CV_costo = Desv_estandar_CU / Media_CU * 100
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Evidencia

El diccionario de actividades y la base “ntimero de pieles por hora” cubren todo el flujo
productivo, con tasas por actividad calculadas. En produccion, los Cl son trazados a
actividades y luego a objetos de costo, reduciendo CI no asignados en las lineas
analizadas.

La estandarizacion de tiempos por actividad y la trazabilidad por inductor sustentan la

reduccion de variabilidad por practicas de prorrateo.

Decision. H1 apoyada parcialmente. Existe evidencia de reduccion de ClI no

asignados y mejora de precision. Queda pendiente cuantificar CV_costo antes y después con

la base 2026 para cerrar la dimension de dispersion.

5.7.3. H2. Parametrizacion con tasas por inductor y mayor trazabilidad de ClI

Indicadores y formulas

Porcentaje de CIl correctamente asignados a actividades: %CI _act =
Cl_asignados_a_actividades / Cl_totales * 100

Porcentaje de CI asignados a objetos de costo: %Cl_obj = Cl_asignados_a_objetos
/ Cl_totales * 100

Evidencia

Se estimaron tasas por actividad con la relacion Tasa actividad = CI_actividad /
Base_actividad.
El desglose del CIF unitario por actividad en cada linea confirma trazabilidad y

cobertura.

Decision. H2 apoyada. La parametrizacién por inductor incrementa la trazabilidad y

la cobertura de CI respecto de procedimientos tradicionales.

5.7.4. Ha3. Diferencias entre costos ABC y costos actuales y subsidios cruzados

Indicadores y formulas

Diferencia absoluta: ACU abs = CU_ABC — CU_actual
Diferencia relativa: ACU pct = (CU_ABC — CU_actual) / CU_ABC * 100
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Evidencia

- El costo tradicional promedio fue de S/ 7.462 por pie2. Frente a este valor, Box registro
un costo ABC corregido de S/ 7.180, Graso de S/ 12.435, Flother de S/ 7.313 y Pull Up
de S/ 6.402.

- La desagregacion por actividad revela consumos distintos entre lineas, lo que es

consistente con la existencia de subsidios cruzados en el esquema previo.

Decisién. H3 apoyada parcialmente. Se confirma diferencia para Box y la
plausibilidad de subsidios cruzados. Se sugiere completar el contraste con CU_actual para
Graso, Flother y Pull Up en la base 2026.

5.7.5. H4. Brechas precio—costo y efecto en margenes por linea y en alquiler de

maquinaria
Indicadores y formulas

- Brecha precio—costo: Brecha = Precio_unit — CU_ABC
- Margen de contribucién unitario: MC_unit = Precio_unit — CU_ABC

- Margen porcentual: MC_pct = MC_unit / Precio_unit * 100
Evidencia

- Margenes observados con ABC corregido: Box 15.53 %, Graso -46.30 %, Flother 18.74
% y Pull Up 28.87 %.

- Para el servicio de alquiler de maquinaria se establecio la formula de tarifa con
cobertura de costos: Tarifa_base _hora = (CF_serv + CV_serv) / Horas_facturables, que

permite cerrar brechas.

Decision. H4 apoyada. Se identifican brechas precio—costo y se demuestra su

traduccion en margenes positivos por linea y en una regla de tarificacion para el servicio.
5.7.6. H5. Sensibilidad de la rentabilidad a volumen, mezcla y utilizacion de capacidad
Indicadores y formulas

- MC total: MC_total = £(MC_unit_i * Vol_i)
- MC promedio ponderado: MC_prom_pond = X(MC_unit_i * Vol _i) / Z(Vol_i)
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- Punto de equilibrio: Qe = CF_estructura / MC_prom_pond
- Grado de apalancamiento operativo: GAO = MC _total / (MC_total — CF_estructura)

Evidencia

- Se estimd un punto de equilibrio corregido de 215,701 pie? y un GAO corregido de
2.082.

- El cambio hacia lineas con mayor MC_unit (Flother y Pull Up) eleva MC_prom_pond

y reduce Qe.

Decisiéon. H5 apoyada. ElI modelo permite sensibilidad predecible y la identificacion
de configuraciones de mayor margen por linea.
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5.8.

Tabla 52

Resumen del contraste

Resumen del contraste de hipdtesis

Hipotesis

Indicador clave

Evidencia principal corregida

Decision

General

H1

H2

H3

H4

H5

Asignacién de costos 'y
rentabilidad evaluada
mediante el modelo ABC

Diagndstico de procesos,
actividades, costos e
informacion operativa

Identificacion de problemas
en la asignacion de costos

Disefio de la propuesta de
mejora basada en el sistema
ABC

Validacién técnica 'y
metodologica del modelo
ABC

Evaluacion econémica
financiera de la propuesta
ABC

La propuesta de implementacion del sistema ABC permitid asignar costos indirectos por actividades e
inductores, estimar costos unitarios diferenciados por linea y evaluar la rentabilidad consolidada. El modelo
corregido estimé una rentabilidad consolidada de 15.25 %, un margen de contribucion total de S/
557,291.08 y costos unitarios diferenciados para Box, Graso, Flother y Pull Up.

El diagnodstico permitio reconocer los procesos productivos, actividades criticas, centros de costo, objetos de
costo, costos directos, costos indirectos y fuentes de informacidn utilizadas para la asignacion de costos en
CURMA PERU E.I.R.L. Esta evidencia permitié establecer la situacion inicial del sistema de costeo de la
empresa.

Se evidenciaron limitaciones en la asignacion tradicional de costos, debido al uso de criterios generales que
no reflejaban con precision el consumo real de recursos por actividad y linea de producto. Asimismo, se
identificaron diferencias entre el costo tradicional promedio y los costos ABC corregidos, lo que permitié
reconocer condiciones de subcosteo y sobrecosteo.

La propuesta estructurd actividades, centros de costo, objetos de costo, inductores, tasas de asignacion y
reglas de calculo para distribuir los costos indirectos segun el consumo de recursos. Los costos unitarios
ABC corregidos fueron S/ 7.180 para Box, S/ 12.435 para Graso, S/ 7.313 para Flother y S/ 6.402 para Pull
Up.

La validacion permitié verificar la consistencia entre actividades, inductores, tasas por actividad, costos
unitarios y criterios de control. Se emplearon drivers operativos, trazabilidad documental, analisis de costos
por centro de actividad y revisién de coherencia entre consumo de recursos y asignacion de costos, lo que
fortalecio la confiabilidad del modelo propuesto.

La evaluacion econdmica financiera evidenci6 el beneficio esperado de implementar el modelo ABC,
debido a que permitié estimar margenes por linea, reconocer brechas de rentabilidad, calcular el punto de
equilibrio corregido en 215,701 pie?, determinar un margen promedio ponderado de S/ 1.343 y estimar un
grado de apalancamiento operativo corregido de 2.082.

Apoyada

Apoyada

Apoyada

Apoyada

Apoyada

Apoyada

Nota. Elaboracién propia con base en los resultados corregidos del modelo ABC, el diagndstico de procesos, la asignacion de costos por actividades, la validacion del modelo, el analisis econdmico

financiero, el punto de equilibrio, el apalancamiento operativo y el contraste de hip6tesis de CURMA PERU E.I.R.L., 2026.
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CONCLUSIONES

Primera: Se determind que la propuesta de implementacion del sistema ABC permitio
estimar con mayor precision en la fijacion de precios de las lineas de cuero de CURMA PERU
E.I.LR.L., debido a que el modelo incorpor6 inductores vinculados con el consumo real de
actividades. El costo unitario corregido fue de S/ 7.180 para Box, S/ 12.435 para Graso, S/
7.313 para Flother y S/ 6.402 para Pull Up, lo que evidenci¢ diferencias relevantes que no eran

visibles con el método tradicional.

Segunda: Se evidencid que el mapeo de procesos, la identificacion de actividades y la
seleccion de inductores permitieron reconocer los centros de costo que concentraron mayor
consumo de recursos. Las actividades de remojo, pelambre y preparaciéon, curtido y escurrido,
recurtido, secado, acabado y soporte administrativo explicaron la mayor parte de la asignacion
indirecta, por lo que el modelo mejoré la trazabilidad de los costos y redujo la dependencia de
promedios generales.

Tercera: Se establecid que la parametrizacién del ABC mediante tasas por actividad
permitié asignar los costos indirectos a las lineas de cuero de manera diferenciada. La linea
Graso absorbié el mayor costo indirecto unitario, con S/ 8.675 por pie cuadrado, mientras que
Pull Up absorbié el menor, con S/ 2.642 por pie cuadrado. Esta diferencia confirmé que las
lineas no consumieron recursos con la misma intensidad y que el método tradicional generaba

distorsiones en la lectura del costo.

Cuarta: Se identificé que la comparacién entre el costo tradicional y el costo ABC
corregido permitid reconocer subsidios cruzados entre productos. La linea Graso fue
subcosteada en S/ 4.478 por pie cuadrado, mientras que Box, Flother y Pull Up dejaron un
margen menor al esperado. Este resultado mostro que la fijacion de precios debia sustentarse

en costos por actividad y no en una distribucion uniforme de costos indirectos.

Quinta: Se determind que la rentabilidad consolidada de la empresa se mantuvo
positiva, aunque menor a la estimada en la version previa del modelo. EI margen de
contribucion total corregido ascendio a S/ 557,291.08, equivalente a 15.25 por ciento sobre
ventas. Sin embargo, el analisis por linea mostré que Pull Up aport6 el mayor margen total,
con S/ 357,773.37, mientras que Graso generd una pérdida de S/ 156,490.47, por lo que esta

linea fue identificada como critica.
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Sexta: Se establecio que el anlisis econdmico corregido presentd un punto de equilibrio
de 215,701 pies cuadrados, equivalente al 51.97 por ciento del volumen de referencia.
Asimismo, el grado de apalancamiento operativo corregido fue de 2.082, lo que indicé que la
utilidad operativa era sensible a variaciones en el volumen de ventas. Este resultado confirmo
la necesidad de controlar la mezcla productiva, la capacidad utilizada y las lineas con margen

negativo.

Séptima: Se concluyo que la propuesta ABC permitio formular estrategias de mejora
mas especificas para la empresa, orientadas al control de actividades intensivas, la revision de
la linea Graso, la actualizacion periddica de tasas, la gestion de costos ambientales y la
evaluacion de precios minimos rentables. Por ello, el modelo constituyé una herramienta de

soporte para decisiones de fijacion de precios.
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RECOMENDACIONES

Primera: Al area de costos, se recomienda institucionalizar el modelo ABC mediante
una rutina mensual de actualizacion de costos indirectos, volumenes, inductores y tasas por
centro de actividad. Esta actualizacion debera priorizar las actividades de remojo, pelambre y
preparacion, curtido y escurrido, recurtido, secado y acabado, debido a que concentran una
proporcion relevante del costo indirecto asignado.

Segunda: Al area de produccidn, se recomienda revisar de manera prioritaria la linea
Graso, debido a que presento un costo unitario ABC de S/ 12.435 por pie cuadrado frente a un
precio de S/ 8.50. La revision debera considerar tamafio de lote, tiempos estandar, reprocesos,
consumo de actividades, uso de maquinaria y posibilidad de reajuste del precio de venta o

reformulacion del proceso productivo.

Tercera: Al area comercial, se recomienda adoptar una politica de precios minimos
rentables basada en el costo ABC corregido. Ninguna negociacion comercial deberia aprobar
precios por debajo del costo unitario de cada linea sin autorizacion gerencial y sin sustento de
volumen, estrategia comercial o recuperacion de margen en otras lineas. Esta medida resultara

especialmente relevante para la linea Graso, debido a su margen negativo.

Cuarta: Al area de mantenimiento y produccidn, se recomienda fortalecer el control de
los centros de mayor consumo, especialmente curtido y escurrido, remojo, pelambre y
preparacion. Para ello, deberan programarse rutinas de mantenimiento preventivo, control de
tiempos estandar, seguimiento de consumo energético y verificacion de paradas no
programadas, con el propdsito de reducir variabilidad operativa y evitar incrementos en el costo

indirecto unitario.

Quinta: Al area de control de gestién, se recomienda implementar un tablero gerencial
mensual que integre volumen producido, costo unitario ABC, margen unitario, margen total,
capacidad utilizada, costo indirecto por centro y desviaciones frente al estandar. Este tablero
debera permitir identificar alertas tempranas cuando una linea reduzca su margen, incremente

su consumo de actividades o se aproxime a una condicién de pérdida.

Sexta: Al area de abastecimiento, se recomienda fortalecer la gestion de proveedores

criticos de pieles, quimicos y auxiliares mediante especificaciones técnicas, control de calidad
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de ingreso y acuerdos de abastecimiento. Esta medida permitira reducir mermas, reprocesos y
variaciones en el costo directo unitario, especialmente en las lineas con menor margen de

contribucién.

Séptima: Se recomienda que CURMA PERU E.I.R.L. implemente una cuenta interna
de control para el tratamiento de agua y efluentes, diferenciada de los gastos generales de
planta. Esta cuenta debera registrar mensualmente los costos de consumo de agua, tratamiento
de efluentes, limpieza de canales, disposicion de lodos, analisis de laboratorio, mantenimiento
de sistemas ambientales y servicios externos relacionados. Asimismo, se recomienda medir
progresivamente el volumen de agua consumida y el volumen de efluente generado por etapa

critica del proceso, a fin de mejorar la precision de los inductores ambientales del modelo ABC.

Octava: Respecto al servicio de alquiler de maquinaria, se recomienda mantenerlo como
un objeto de costo independiente dentro del modelo ABC. Su tarifa debera incluir energia,
mantenimiento, depreciacion, limpieza, preparacion del equipo, supervision y costo de
capacidad utilizada. Ademas, deberan definirse bloques minimos de uso y reglas diferenciadas
para horarios de alta demanda, con el propdsito de evitar que el servicio absorba recursos sin

cubrir sus costos reales.

164



REFERENCIAS

Aguilar, M., & Santillan, M. (2023). Metodologia de costeo por actividades y su relacion con
los costos indirectos. Alternativa Financiera, 14(1), 123-138.
doi:10.24265/afi.2023.v14n1.08

AICPA & CIMA. (10 de Junio de 2013). Activity-based costing ABC. Obtenido de

https://www.aicpa-cima.com

Angelin, N. (2024). The effect of material flow cost accounting on company sustainability.
Role of Green Accounting in Consumer Goods Industry Companies, 3(1), 27-43.
doi:10.56225/ijassh.v3i1.303

Autoridad Nacional del Agua. (2025). Resolucion N.° 0674-2025-ANA-TNRCH [documento
legal]. ANA.
doi:https://www.ana.gob.pe/sites/default/files/normatividad/files/R%200674-2025-
ANA-TNRCH.pdf

Banco Central de Reserva del Pert. (2025). Produccion manufacturera: series y variaciones

[Base de datos]. Obtenido de https://estadisticas.bcrp.gob.pe
Bank, I. (2023). Price Benchmarking (Guidance note).
Brandly360. (19 de Mayo de 2023). Price benchmarking.
Buljan, J. (2005). Costs of tannery waste treatment. UNIDO Leather Panel.
Buljan, J., & Kral, I. (2013). Benchmarking in the tanning industry. UNIDO.

Cardinaels, E., Roodhooft, F., & Warlop, L. (2004). The value of activity-based costing in
competitive pricing decisions. Journal of Management Accounting Research, 16(1),
133-148. doi:10.2308/jmar.2004.16.1.133

CGMA/AICPA-CIMA. (2023). Effective management accounting: Improving decisions and

performance.
Corporate Finance Institute. (s.f.). Break-even analysis.

Datar, S., & Rajan, M. (2021). Horngren'’s cost accounting: A managerial emphasis. Pearson.

165



Datar, S., & Rajan, M. (2021). Horngren'’s cost accounting: A managerial emphasis. Pearson.
Drury, C. (2015). Management and cost accounting. Cengage Learning.

Etges, P., Jones, P., Liu, H., Zhang, X., & Haas, D. (2024). Improvements in technology and
the expanding role of time-driven, activity-based costing to increase value in healthcare
provider organizations: A literature review. Frontiers in Pharmacology(15), 1345842.
doi:10.3389/fphar.2024.1345842

Eurostat. (s.f.). Glossary:Coefficient of variation. Obtenido de
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=Glossary:Coefficient_of variation

Hinterhuber, A. (2024). What every manager should know about pricing. Journal of Business
Strategy, 45(4), 253-268. doi:10.1108/JBS-11-2022-0192

Instituto de Estudios Econémicos y Sociales. (2024). Reporte de coyuntura industrial. SNI.
doi:https://sni.org.pe/wp-content/uploads/2024/04/IEES _Coyuntura-Industrial.pdf

International Federation of Accountants. (2009). Evaluating and Improving Costing in

Organizations. IFAC.
Investopedia. (s.f.). Contribution margin.

Kaplan, R., & Anderson, S. (2004). Time-driven activity-based costing. Harvard Business
Review, 82(11), 131-138.

Kaplan, R., & Anderson, S. (2004). Time-Driven Activity-Based Costing Working Paper No.
04-045. Harvard Business School.

Kaplan, R., & Cooper, R. (1998). Cost & effect: Using integrated cost systems to drive

profitability and performance. Harvard Business School Press.

Labro, E. (2019). Costing systems. Foundations and Trends in Accounting, 13(3-4), 267—-404.
doi:10.2139/ssrn.3378631

Martec Group. (2023). Competitive price benchmarking.

166



Michael, A. (2025). Cost-volume-profit analysis: Application and managerial implications.
Journal of Public Administration and Social Welfare Research, 10(3), 103-110.

Millones, G. (2025). EI método Time-driven activity-based costing (TDABC) y su toma de
decisiones en las empresas industriales, Per, afio 2024. Emprendimiento Cientifico
Tecnologico(6). doi:10.54798/BELN8055

Moktadir, A., & Mizanur, M. (2022). Energy production from leather solid wastes by anaerobic
digestion: A review. Renewable and Sustainable Energy Reviews, 162, 112442.
doi:10.1016/j.rser.2022.112378

Nagle, T., & Muller, G. (2018). The strategy and tactics of pricing. Routledge.

Nagle, T., Muller, G., & Gruyaert, C. (2023). The strategy and tactics of pricing: A guide to
growing more profitably. Routledge.

Nishitani, K., Kokubu, K., Wu, Q., Kitada, H., Guenther, E., & Guenther, T. (2022). Material
flow cost accounting for the circular economy: A systematic review. Journal of
Environmental Management(317), 115302.

NIST/ITL. (2017). Coefficient of variation. Obtenido de https://www.itl.nist.gov

Pérez, P., & Ufunco, D. (2023). Proceso de costo de produccion de la empresa laboratorios
La Cooper SAC adoptando el método ABC 2021. [Tesis de pregrado, Universidad
Catolica de Santa Maria]. Obtenido de
https://repositorio.ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/12940

Quispe, R., Bazan, B., Espinola, K., Gastelo, I., Herrera, M., Morales, A., & Quispe, D. (2023).
Sistema de costos ABC en la toma de decisiones para el éxito de la empresa. SCIENDO,
26(3), 329-335. doi:10.17268/sciendo.2023.049

Roffia, P., Benavides, M., & Carrilero, A. (2024). Cost accounting practices in SMEs: liability
of age and other factors that hinder or burst its implementation in turbulent years. Int
Entrep Manag, 20, 115-139. doi:10.1007/s11365-023-00938-2

Sanchez, M., Niferola, A., & Hernandez, A. (2023). After 30 years, what has happened to
activity-based costing? A systematic literature review. SAGE Open, 13(2).
d0i:10.1177/21582440231178785

167



Tarapa, F. (2023). Sistema de costeo basado en actividades y su incidencia en la rentabilidad:
Caso Aronetty S.R.L., Arequipa 2021. [Tesis de pregrado, Universidad Nacional de San
Agustin]. Obtenido de https://hdl.handle.net/20.500.12773/16202

Tejada, K., Arenazas, A., Garcia, P., Flores, C., Morales, L., Romero, G., . .. Sharp, J. (2023).
Acute ecotoxicity potential of untreated tannery wastewater release in Arequipa,
southern Peru. Sustainability, 15(21), 15240. doi:10.3390/su152115240

Tran, U., & Tran, H. (2022). Factors of application of activity-based costing method: Evidence
from a transitional country. Asia Pacific Management Review, 27(4), 303-311.
doi:10.1016/j.apmrv.2022.01.002

United Nations Industrial Development Organization. (2019). The framework for sustainable

leather manufacturing. UNIDO.

Widyaningsih, A., Saeed, M., & Khaled, S. (2023). Activity-based costing in the manufacturing
industry: A literature review. Journal of Developing Economies, 8(2), 261-270.

doi:https://www.researchgate.net/publication/376194120
World Bank. (2023). Price Benchmarking. Obtenido de https://thedocs.worldbank.org
World Bank. (2023). Price Benchmarking: Guidance note.

Zevallos, A. (2025). Implementacion de protocolo en cajas y reestructuracion en el proceso
de cambios de precios en la tienda de Sodimac Cerro Colorado, Arequipa 2024. [Tesis
de pregrado, Universidad La Salle]. Obtenido de
http://hdl.handle.net/20.500.12953/260

168



ANEXOS

Anexo 1. Flujo de proceso de curtiembre

- .

Inicio del proceso

Ingreso de pielesy lote
Materia prima

Registro de ingreso

peso, cantidad, procedencia, lote

1. Recepcion de pieles

Inspeccion inicial
estado fisico, integridad, clasificacién

o conforme
Segrejgaz:llon o devolucién LibeEaen 6o e
materia prima no conforme

\ A

2. Conservacion

Registro de conservacion
salado, apilado, almacenamiento

Ajuste

Control de conservacion
condicion del lote

Registro de proceso

" Ajuste
agua, tiempo, carga

Verificacion de hidratacion
limpieza y flexibilidad

onforme

Continua en la Parte Il
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Lote proveniente de la Parte |

A4

4. Pelambre

Registro de proceso

q P o Ajuste
insumos quimicos, tiempo

Control de pelambre
remocion adecuada de pelo

Registro de proceso

reactivos, tiempo, lote Aluste

Verificacién de suavidad
residual de cal y limpieza

Registro de proceso

acido, sal, tiempo Aluste

Control de condicion
previa al curtido

Registro de curtido

agentes curtientes, tiempo, lote Aluste

Inspeccién de curtido
penetracion y conformidad

Contintia en la Parte IlI
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Lote proveniente de la Parte Il

\4

8. Recurtido

A

Registro de proceso

A . Ajuste
formulacién, tiempo, lote Ju

Control de recurtido
uniformidad y respuesta del cuero

\d

Registro de proceso

. Ajuste
colorantes, engrase, tiempo

Inspeccién de tefiido y engrase
uniformidad y tono

onforme

10. Secado

A

Registro de secado
tiempo, método, condiciones

Ajuste

Control de secado
humedad y estabilidad

Continta en la Parte IV
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Lote proveniente de la Parte IlI
11. Acondicionado y rebajado

e
Registro de proceso
rebaje, espesor, acondicionamiento

Ajuste

Verificacion de espesor
acabado base y uniformidad

}on!orme

12. Acabado

[ ————
Registro de acabado
aplicaciones, tiempo, lote

Ajuste

Inspeccién de acabado
superficie y apariencia

13. Clasificacién y calidad

—_—  ————
Registro de clasificacion
calidad, defectos, categoria

¢Lote conforme para liberacion?
Si No

@. Medicion y valon‘zaciéa E?eproceso o reclasificaciérﬂ

[ ———
Registro de area y valorizacion
pie?, precio, lote

15. Embalaje y despacho

[ ——
Guia, orden de despacho
y trazabilidad del lote

Regularizar

Verificacion final
documentacion y liberacion

Eon!orme
16. Posventa

—_—
Registro posventa
entrega, reclamos, retroalimentacion

Fin del proceso

Nota. Elaboracion propia con base en la Tabla 4 Proceso operativo principal L1y subprocesos L2, en el alcance del proceso
descrito en el Capitulo 111y en la Tabla A2 del anexo de implementacién del sistema ABC de CURMA PERU E.I.R.L.
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Tabla 53

Descripcion integrada de procesos operativos de la curtiembre para el modelamiento ABC

Codigo Proceso Objetivo del E!‘t“’i‘da Actividad clave  Salida principal ~ Responsable Punto de control Inductor sugerido
proceso principal para ABC
Asegurar el ingreso, . - .
Recepcion de identificacion y Piel cruda, guia, Rece_pC|or_1a_r, Lote Logistica y PPTSO reC|b_|do, _kg de p!el
PO1 ) . - pesar, identificar ] . tipo de piel, recibida, nimero
pieles trazabilidad de la orden de ingreso . recepcionado almacen X
o y registrar lote registro de lote de lotes
materia prima
Preservar las pieles Aplicar salazon, . Condicidn del kg conservados,
L hasta su Lote . Produccion y . .
P02 Conservacion . 3 apilary Lote conservado ) lote, tiempo de dias de
procesamiento y recepcionado almacén . .
. . almacenar almacenamiento almacenamiento
evitar deterioro
Recuperar
humedad, eliminar
. A { (o
P03 Remojo suciedad y preparar  Lote conse_ryado, Remojar, agitar, Piel remojada Produccion pH, temperaturg, horas de fulén, m
el lote para agua, auxiliares drenary lavar tiempo de remojo de agua
operaciones
posteriores
Remov_er pelo.y Piel remojada, ,Dpsmcar_ Seguridad .
residuos . quimicos, agitar ! . . . horas de fulén, kg
P04 Pelambre - insumos Piel depilada Produccién quimica,
superficiales de la pay ! y controlar < procesados
) quimicos = remocién del pelo
piel reaccion
Reducir residuos Piel deilada Ajustar
Desencalado y quimicos y priaca, guimicos, purgar . A pH objetivo, horas de fulon, kg
P05 . agua, enzimas y Piel preparada Produccion S
purga acondicionar la - y controlar limpieza del lote procesados
. auxiliares 7
estructura de la piel parametros
Acidificar la piel y Piel preparada P;egg:%rct;?no, horas de ful6n
P06 Piquel dejarla en condicién 1 Prep ; eary Piel piquelada Produccién pH de referencia . '
- acido, sal verificar numero de lotes
para curtido e
condicion
Fijar G:‘I agente L Curtir y controlar L Fijacion, pH final, horas de fuldn, kg
. curtiente y Piel piquelada, o . Produccién y ' P ,
PO7 Curtido . : penetracion del Cuero curtido . conformidad del quimico, nimero
estabilizar el curtientes . calidad .
. curtiente curtido de lotes
material
Mejorar Cuero curtido,  Reacondicionar y . . .
P08 Recurtido propiedades quimicos de estabilizar Cuero recurtido Produccion Uniformidad del  horas d(,e fL.”O”’ kg
L . lote quimico
mecanicas y recurtido estructura
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Cadigo Proceso Objetivo del Eptrgda Actividad clave  Salida principal ~ Responsable Punto de control Inductor sugerido
proceso principal para ABC
funcionales del
cuero
. Incorporar color y Cuero recurtido, _TefjilmaRgrasaty, Cuero_ Producciény  Solidez de color,  horas de fulén, kg
P09 Tefiido y engrase - colorantes, controlar humedecido ; . . I
flexibilidad al cuero - : calidad uniformidad quimico
engrases uniformidad estable
Reducir humedad y .
o Secar mediante Lo
estabilizar Cuero o ., - horas de maquina,
P10 Secado . . . vacio, aire o Cuero seco Produccién ~ Humedad objetivo
dimensionalmente humedecido equipo kwWh
el cuero
Ajustar r . .
- justa spesor, Rebajar, estirar,
Acondicionado y planitud y Cuero . . -
P11 - - /A Cuero seco ablandar y = Produccién Espesor nominal  horas de maquina
rebajado condiciones fisicas L acondicionado
acondicionar
del cuero
Aplicar te(rr_unacmn C_ue;ro Sellar, aplicar _ _
superficial y acondicionado, Cuero . Adherencia, tacto,  horas de cabina,
P12 Acabado . . . capas, planchary . Produccion L
atributos finales del insumos de : terminado apariencia kg de acabado
terminar
producto acabado
Determinar grado Inspeccionar, .
e . . unidades
Clasificacion y de calidad y 1 clasificar y Lotes . Defectos, grado, . .
P13 ; . Cuero terminado - o Calidad . inspeccionadas,
calidad conformidad del registrar no clasificados no conformidades ;
. numero de lotes
producto conformidades
L )
. Cuantificar el area Medif,pjsd . Area medida, - ;
Medicion y e . Lotes registrar . Comercial y . pie2 medidos,
P14 R atil y asignar valor S e Lote valorizado rendimiento, :
valorizacion ] clasificados rendimiento y costos o numero de lotes
comercial al lote ; valorizacion
valorizar
. Asegurar la entrega Lote valorizado, = Embalar, rotular, g Docume_n_tauon, namero de
Embalaje y ordenada y trazable Lote Logistica y trazabilidad, .
P15 orden de documentar y ; - despachos, pie?
despacho del producto despachado comercial conformidad del
. despacho despachar despachados
terminado despacho
. Atender
Registrar la ,
T reclamos, namero de
experiencia del Lote entregado, 2 . Reclamos, .
. : > verificar Registro . . atenciones,
P16 Posventa cliente y informacion X - Comercial devoluciones, ;
: . satisfaccion y posventa : - namero de
retroalimentar la comercial . satisfaccion
registrar reclamos

mejora del proceso

observaciones
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Anexo 2. Plan de implementacion del sistema ABC en 2026 con hitos, responsables y

recursos

El presente anexo document6 un plan de implementacién del sistema de costeo basado
en actividades (ABC) para el afio 2026, estructurado por fases, con hitos verificables,
responsables, participantes y recursos requeridos. El planteamiento se orientd a facilitar la
adopcion operativa, estabilizar la captura de datos y asegurar un control rutinario del modelo
de costos, incorporando un piloto inicial y el escalamiento progresivo a los procesos de la

organizacion.
Enfoque de implementacion por fases

La implementacion se planted por fases, iniciando con un piloto controlado en una linea
o familia de productos y escalando progresivamente al resto de procesos. Este enfoque permitio
reducir riesgos, corregir tempranamente brechas de datos, asegurar la consistencia de los
inductores y fortalecer la adopcidn por parte de las areas involucradas. Asimismo, el despliegue
se sustentd en un esquema de gobierno del proyecto con roles definidos, mecanismos de control

de calidad del dato y un cierre mensual de costeo como préctica de estabilizacion.

Matriz de hitos, responsables y recursos (plan 2026)
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Tabla Al

Matriz de implementacion del sistema ABC 2026

Fase

Mes 2026

Hito

Entregable verificable

Responsable
principal

Participantes clave

Recursos necesarios

Fase 1. Preparacion y
gobierno del proyecto

Fase 1. Preparacion y
gobierno del proyecto

Fase 2. Modelamiento
de procesos y
actividades

Fase 2. Modelamiento
de procesos y
actividades

Fase 3. Disefio de
captura de datos y piloto
ABC

Fase 3. Disefio de
captura de datos y piloto
ABC

Fase 4. Integracion
TDABC y estimacion de
capacidad

Fase 4. Integracion
TDABC y estimacion de
capacidad

Fase 5. Escalamiento y
estabilizacion del
modelo

Fase 5. Escalamiento y
estabilizacion del
modelo

Enero

Enero

Febrero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Mayo

Junio a
Julio

Agosto

Hito 1. Conformacion del
comité ABC y designacion
de roles

Hito 2. Diagnostico inicial
de costeo y procesos

Hito 3. Mapeo de procesos
y diccionario de actividades

Hito 4. Identificacion
preliminar de inductores de
costo

Hito 5. Disefio de
instrumentos y estructura de
datos

Hito 6. Piloto ABC en
alcance acotado

Hito 7. Medicidn de
tiempos y construccion de
ecuaciones de tiempo

Hito 8. Célculo de tarifa por
minuto y capacidad préactica

Hito 9. Escalamiento a
todos los centros de costo
definidos

Hito 10. Cierre de
implementacion y control
rutinario

Acta de conformacion, matriz
RACI, cronograma maestro

Informe diagndstico, brechas
de datos, mapa de procesos
nivel 0

Mapa de procesos nivel 1y 2,
diccionario de actividades por
centro
Matriz de inductores por
actividad, definiciones
operativas, método de
medicion
Plantillas de registro,
diccionario de datos, reglas de
validacion

Reporte ABC piloto,
lecciones aprendidas, ajustes a
inductores y registros

Base de tiempos por
actividad, ecuaciones de
tiempo por variaciones
operativas

Tarifa por minuto por centro,
capacidad practica, calculo de
capacidad utilizada y ociosa

Modelo ABC completo,
auditoria de datos,
estandarizacion de registros

Manual del ABC, calendario
de cierre, politica de
actualizacion mensual, tablero
modelo

Gerencia general

Contabilidad y
costos

Jefatura de
produccién

Costos

Tl o analista de
datos

Costos

Ingenieria de
procesos

Costos

Gerencia de
operaciones

Gerencia general

Jefatura de produccion,
contabilidad y costos,
logistica, calidad, Tl

Produccion, calidad,
logistica

Ingenieria de procesos,
calidad, costos

Produccion, logistica,
mantenimiento

Costos, produccién

Produccion, calidad

Produccion,
mantenimiento, costos

Produccion, RRHH

Produccion, costos, Tl

Costos, produccién

Acta, matriz RACI,
cronograma, horas hombre de
coordinacion
Acceso a informacién
contable, reportes de
produccion, formatos de
levantamiento
SIPOC o mapa de procesos,
fichas de actividades, talleres
de trabajo

Lista de inductores, criterios
de seleccion, definicion
operativa, reglas de captura

Plantillas, codificacién de
actividades, repositorio de
datos, controles de calidad
Capacitacion operativa,
supervision en campo,
seguimiento semanal, ajustes
de registro
Muestreo de tiempos,
cronometraje, hojas de
observacién, criterios de
normalidad
Costos por centro, horas
disponibles, criterios de
disponibilidad, capacidad
practica
Ampliacidn de registros,
auditorfa del dato,
procedimientos, control de
cambios

Manual operativo, politica de
actualizacion, sesiones de
transferencia, tablero modelo
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Diagrama tipo Gantt al 2025

Fase Hito Ene | Feb | Mar | Abr ‘ May | Jun | Jul | Ago |
oty (ST —)
e s s s )
Fase 3 Captura de datos y piloto :::2 : E:Iﬁ:‘lg?:i“s"“me“tﬂ@ y dafos [ —
Fase 4 Integracion TDABC y capacidad :::2 ; Tarii;a ;mﬁ;mzn:a:acidad- practica :]

_ R Hito 9 Escalamiento medelo completo
Fase 5 Escalamiento y estabilizacion Hito 10 Ciemre y contral rulinario :]

Mota: los bleques verdes representan el mes principal de ejecucion por fase.

Flujo de implementacién ABC 2026

Ciclo de implementacion ABC 2025

Inicio del proyecio ABC

!

Conformacion del comite ABC y matriz RACI

!

Diagnostico de costeo y brechas de datos

!

Mapeo de procesos y diccionario de actividades

!

Seleccion y definicion operativa de inductores

!

Diseno de instrumentos y estructura de datos

!

Piloto ABC en alcance acotado

v

Ajustes por lecciones aprendidas y control de calidad del dato

-

) :
Escalamiento, estandarizacion y cierre mensual del Integracion TDABC: medicion de tiempos y ecuaciones
costeo ABC
Tarifa por minuto, capacidad practica y capacidad ociosa
Manual del ABC y tablero modelo de KFls > Fin
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Tabla A2

Descripcidn de procesos operativos para modelamiento ABC y definicion de inductores

Cadigo Obijetivo del . Actividades Salidas Responsable Puntos de Ind_uctor
de Proceso [0CESO Entradas principales clave rinciales del Droceso control del dato  sugerido para
proceso P P P P para ABC ABC
Recepcion y Asegurar calidad Materia prima, Inspeccion, I'_c_)tes - Registro de lote, Kllo_gr'amos
o - documentos de pesado, clasificados, Logistica y . recibidos,
PO1 clasificacion de y trazabilidad de i B el . - peso, tipo, -
o L recepcion, criterios clasificacion, registro de calidad namero de
materia prima la materia prima . s . rechazos
de calidad registro recepcion lotes
. Tiempo Horas de
. A Recuperar . Remojo, .
Remojo y limpieza Agua, insumos N Lote L estandar, proceso,
P02 inicial humedad y auxiliares, lotes agitacion, acondicionado Praduccion consumo de kilogramos
eliminar suciedad ' drenaje, lavado . g
agua e insumos procesados
Remover pelo y Insumos quimicos, Dosificacion, Produccién y Dosificacion, Kilogramos
. s . . procesados,
P03 Pelambre y depilado preparar agua, lote reaccion, control Lote depilado control de pH, tiempo por nimero de
estructura acondicionado de pH, lavado proceso batch batch
Estapiligg] . Dosificacion, Registro de Tiempo por
estructura y Insumos quimicos, Lote . .
P04 Desencalado y purga control de pH, kD Produccién insumos y lote,
remover agua ~ N estabilizado . .
. . agitacion tiempo kilogramos
quimicos previos
Lograr Preparacion de . Tiempo de
il . | ~ I o Receta, tiempo, )
PO5 Piquelado y curtido establ’ |Qad y Curtientes, sales, banos,, control de Cuero curtido Produpuon y mermas gurtldo,
caracteristicas del agua parametros, calidad . numero de
- retrabajos
cuero reaccion lotes
Ajustar Dosificacion, Consumo por Numero de
. n g . = Cuero con -
P0G Recurtido, tefiido y propiedades, Quimicos, _ mezclado, propiedades Produpclon y r_ecgta, _ recetas,
engrase colory colorantes, aceites control de : calidad variaciones, tiempo por
s . finales
flexibilidad parametros reproceso orden
Horas méaquina Horas
Reducir humedad . . Escurrido, L quina, maquina,
. o Energia, equipos, Produccién y consumo
PO7 Escurrido y secado y estabilizar secado, control Cuero seco L " metros
. . cuero mantenimiento energético,
dimensiones de humedad cuadrados
paradas
secados
Acondicionamiento  Mejorar textura 'y Energia, equipos, Suavizado, Cuero - Horas maquina, Horas
P08 L . o Produccién mermas, nimero P—
mecanico espesor CUero seco estirado, acondicionado maquina,

de pases
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Codigo Obijetivo del . Actividades Salidas Responsable Puntos de Inquctor
de Proceso (0CeSO Entradas principales clave rincinales del Droceso control del dato  sugerido para
proceso P P P P para ABC ABC
rebajado, nGmero de
calibrado pases
Aplicacidn, Metros
Asegurar - secado L Consumo por
- S9N Quimicos de g . Producto Produccién y . cuadrados
P09 Acabado superficial apariencia y . intermedio, . . lote, retrabajos,
) . acabado, energia o terminado calidad acabados,
resistencia revision, defectos :
- retrabajos
correccion
Garantizar Inspeccidn, Tasa de rechazo, Numero de
Inspeccién final y - Producto acabado, clasificacion Lote aprobado y Calidad y reproceso, lotes,
P10 conformidad y e . . P . )
despacho - especificaciones final, embalaje, despachado logistica tiempos de porcentaje de
trazabilidad
despacho despacho rechazo
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Criterios minimos de control para cierre de la implementacion

a. Se definid un cierre mensual de costeo ABC, con validacion cruzada entre volimenes
operativos y registros de inductores.

b. Se estableci6 auditoria del dato por muestreo, priorizando actividades de alto costo y
alta variabilidad.

c. Se formalizé un control de cambios del modelo, registrando ajustes de inductores,
actividades y parametros TDABC.

d. Se dispuso la transferencia operativa mediante manual de uso y sesiones de

capacitacion, para asegurar continuidad del modelo.
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Anexo 3: Protocolo de réplica del modelo ABC para otras curtiembres MYPE

Se propuso un protocolo replicable para aplicar el costeo basado en actividades (ABC)
en curtiembres MYPE, con capacidad de ajuste segun escala de operacion, mezcla de
productos, tecnologia instalada y madurez de datos. EI propdsito consistié en estandarizar el
proceso de implementacion, asegurar calidad minima de informacion, evitar sobrecarga de
medicion y permitir comparabilidad entre periodos y entre organizaciones. La experiencia de
referencia consider los procesos tipicos de curtiduria observados en CURMA PERU E.I.R.L.,
utilizando una l6gica de actividades e inductores operativos verificables.

Alcance del protocolo

El protocolo abarcd desde la identificacion del objeto de costo y la definicion del
diccionario de actividades, hasta la asignacion de costos indirectos, célculo de tasas por
inductor, cierre mensual y reporte gerencial. Se planted aplicable tanto a curtiembres que
venden cuero terminado por superficie (pie2) como a aquellas que comercializan por lote, manta
u otras unidades equivalentes, siempre que exista una regla de conversion y trazabilidad por

orden.
Principios de disefio para réplica

a. Parsimonia operativa: se priorizd un numero reducido de actividades criticas que
capture al menos 80 por ciento del consumo indirecto, evitando modelos excesivamente
detallados que encarezcan la medicion.

b. Trazabilidad verificable: se exigié que cada inductor tuviera un registro fuente
identificable y auditable.

c. Separacién de capacidad no utilizada: cuando se incorpore TDABC, se recomendé
reportar la capacidad ociosa y su costo de forma separada para evitar distorsionar el
costo del producto.

d. Consistenciatemporal: se establecié una rutina de cierre mensual que permita comparar
tasas, consumos e indicadores entre meses.

e. Enfoque de mejora: se orientd a que el ABC no sea solo un célculo contable, sino un

sistema de gestion para productividad, mezcla, precios y control de costos.
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Protocolo propuesto por etapas
Etapa 1. Requisitos minimos

En esta etapa se verificd la viabilidad de réplica mediante una revision de disponibilidad

de informacion y definicion de responsables.

Tabla 54
Lista de verificacion de requisitos minimos para iniciar ABC en una curtiembre MYPE
Evidencia minima - Responsable de Criterio de
Componente . Fuente tipica L
exigida entrega aceptacion
6 a 12 meses

Costos hasicos
disponibles

resumen mensual
de costos directos

contabilidad,

caja, compras contabilidad

administracion o

disponibles o al
menos 3 meses

e indirectos .
continuos
! arte de ¥
Registro de volumen por lote u P ., ., trazabilidad por
., produccién, produccién
produccion orden y fecha , lote, turno o fecha
ordenes
procesos
. - . layout, |
Identificacion  listado de procesos : - principales
, organigrama, produccién . e .
de éreas 0 centros ! identificados sin
entrevistas . B
ambigliedad
. unidad base ) . unidad consistente
Unidad de . . politica gerencia 0 A
definida (pie?, lote, ) . con facturacion y
costeo comercial comercial -
manta) produccién
COMVEISION regla estable
Reglas de documentada (por  fichas, drdenes, costos 0 g y
3 . ; ., aplicable a todos
conversion ejemplo, manta a estandares produccion i
. los registros
pie?)
registros con
. al menos 2 L .
Registros de . . A produccion y frecuencia mensual
) inductores partes, bitacoras i -
inductores ; mantenimiento y posibilidad de
medibles A
auditoria
. tiempos estandar o estudio de - . tiempos razonables
Capacidad y Y ' ingenieria 0 L
) mediciones tiempos, h por operacién
tiempos r L produccion e
preliminares observacion critica

La verificacion de requisitos minimos permitié determinar si el ABC podia
implementarse con trazabilidad suficiente. La condicion critica fue contar con produccion por
lote u orden y con costos indirectos agregados por periodo, debido a que sin estos elementos
no fue posible construir tasas por actividad ni validar consumos. Asimismo, la unidad de costeo
y sus reglas de conversién se consideraron indispensables para asegurar consistencia entre lo

producido y lo facturado.
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Etapa 2. Configuracion base del modelo

En esta etapa se estructurd el modelo minimo viable, con diccionario de actividades,

catélogo de inductores y centros de recursos.
6.4.1. Plantilla estandar de diccionario de actividades

Se definio un diccionario que documento qué se hace, quién lo hace, qué consume,

cdmo se mide y con qué registro.

Tabla 55
Plantilla de diccionario de actividades para réplica ABC en curtiembres MYPE

Objeto
M » Descripcion Driver Driver Registro . Responsable Observaciones
Cadigo Proceso  Actividad . de . . Frecuencia .
operativa " principal secundario fuente del registro de control
costo

La plantilla se disefi6 para garantizar que cada actividad quedara vinculada a un
inductor medible y a un registro fuente auditable. En curtiembres MYPE, esta tabla redujo
ambigledades tipicas en la asignacion de indirectos, debido a que obligd a definir

operacionalmente el driver y a especificar quién registro el dato y con qué frecuencia.
Catalogo base de inductores tipicos del sector

Se propuso un catalogo inicial de drivers que suelen explicar el consumo de recursos

en curtiduria, priorizando mediciones simples.
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Tabla 56

Catélogo base de inductores recomendados para curtiembres MYPE

Actividad o centro tipico

Driver recomendado

Unidad

Justificacion operativa

Registro fuente
sugerido

Riesgo tipico

Control minimo

Operacion de fulones
himedos (remojo,
pelambre, piquel, curtido,
recurtido)

Dosificacion de quimicos

Secado (vacio, toggling,
aire)

Rebajado, dividido,
descarnado

Acabado superficial

Inspeccidn y clasificacion

Medicion y valorizacion

Embalaje y despacho

horas de ful6n

kg de quimico

horas de secadora o
lote secado

horas maquina o
unidades procesadas

horas de cabina o
m?2 aplicados

unidades
inspeccionadas

pie2 medidos

pedidos atendidos o
lotes despachados

horas

kg

horas o
lotes

horas o
unidades

horas o
superficie

unidades

pie?

pedidos 0
lotes

el tiempo de uso
concentra energia,
quimicos, supervision y
desgaste

el consumo quimico varia
por receta y lote

el secado concentra
energia y uso de equipos

costo depende de uso de
equipo y mano de obra

asociada

costo depende de uso de

cabina, insumos de
acabado y retrabajo
el esfuerzo crece con

volumen e incidencias de

calidad

vincula costo a la unidad
comercial

consume materiales,
tiempo y logistica

parte de
produccion,
bitacora de ful6n

vales de almacén,
hoja de proceso

parte de méaquina,
energia

parte de
produccién,
mantenimiento

parte de acabado

registro de calidad

ficha de medicion,
planimetro

guias, registro de
despacho

subregistro por
turnos

mezcla de
quimicos no
trazada
horas
estimadas sin
evidencia

paradas no
registradas

retrabajos
ocultos

sesgo por
muestreo

medicion sin
calibracién

diferencias de
entrega

conciliacién horas
planificadas vs
usadas

receta estandar y
firma de
responsable

registro por inicio
y fin del ciclo

registro de paradas
mayores a umbral

registro de
retrabajos por lote

regla de muestreo
formal

control de

calibracion

periodica
verificacion doble
y lista de empaque
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El catdlogo permitid iniciar la réplica con inductores que suelen capturar el consumo

de recursos de manera razonable y verificable. Se priorizaron drivers con registros existentes

en la operacion diaria para reducir el costo de medicion. Ademas, se incluyeron riesgos tipicos

y controles minimos para mejorar la calidad del dato sin requerir sistemas complejos.

Estructura de centros de recursos y costos indirectos

Se propuso agrupar costos indirectos en centros coherentes con el flujo productivo,

evitando segmentacion excesiva.

Tabla 57

Centros de recursos sugeridos y componentes de costo indirecto para réplica ABC

Regla de Driver tipico para
Centro de Procesos Componentes de costo . g ., ! p_, P
L - imputacion al asignacion a
recurso incluidos indirecto
centro productos
remojo, energia, agua
. pelambre, gia, agua, por horas de
Hlmedos en mantenimiento ) .
j desencalado, e fulén o por horas de fulon
fulon ] . fulones, depreciacién, .
piquel, curtido, n ciclos
i supervision
recurtido
; descarnado, mantenimiento, por horas ) .
Maquinas de R . A2 L horas maquina o
L dividido, depreciacion, méaquinay .
preparacion ! , vy unidades
rebajado repuestos, energia criticidad
: energia, por horas de
vacio, . . horas secado o
Secado i i mantenimiento, equipo o por
toggling, aire . o lotes
depreciacion lote
cabina, insumos de acabado por horas 7
> . . horas cabina o
Acabado planchado, indirectos, energia, cabinay -
- \ L ; superficie
lijado, pintura mantenimiento retrabajo
. inspeccion, mano de obra unidades
Calidad y i _ S por volumen . .
., clasificacion, indirecta, calibracion, . . inspeccionadas,
medicion L . inspeccionado X .
medicion materiales piez medidos
. embalaje, . - . .
Logisticay J materiales indirectos, por pedidos y pedidos
despacho, e .
despacho 4 movilidad interna lotes atendidos
manipuleo
. no asignar al
.. ., gestion, B - -
Administracién compras telecomunicaciones, producto o politica definida
soporte . servicios generales asignar con or la empresa
P contabilidad g g . P P
regla explicita

La estructura propuesta permiti6é separar centros de recursos con comportamientos de

costo distintos, lo que facilitd escoger drivers mas causales. La decision sobre administracion

185



se dej6 explicita debido a que, en MYPE, la asignacion automatica de soporte puede generar
distorsiones si no existe una regla clara y consistente.
Etapa 3. Ajustes segun escala y procesos

Esta etapa defini6 como ajustar la complejidad del ABC para distintos tamafios

operativos y niveles de madurez.

Tabla 58
Reglas de ajuste del modelo ABC segun escala de curtiembre MYPE
. . Nlmero
Configuraci . .
. sugerido  Drivers ., . . Control
on . ... Integracion Ventaja Riesgo
Esgila recomendad de prioritari TDABC rincipal rincipal recofighaa
actividad 0s P P P P do
es
lotes,
horas opcional . revision
. ABC A P bajo costo  modelo poco .
Microesca . fulon, soloen1 . trimestral
minimo 6a9 de sensible a
la . horas centro . y .. de
viable . Y X medicién variabilidad N
maquina, critico actividades
pie2
horas
fulén, kg  recomenda mejor
Pequefia ABC quimicos ble en trazabilid mayor auditoria
egcala estandar 10a15 , KWh, acabado, ad de esfuerzo de mensual de
sector horas secado, variabilid registro registros
secado, retrabajos ad
pie?
Mayor ABC con drivers YecormSga VIF’_ ,
7 ; .. i ble en captura . ... depuracion
complejid  diferenciaci multiples ) multicolineali )
1 15a25 centroscon  de mixy ] de drivers,
ad dentro on por por i dad de drivers
- alta calidad control de
de MYPE familia centro . (T 4
variabilidad retrabajo

La tabla establecié que la réplica no debio ser ideéntica en todas las curtiembres, sino
calibrada segun escala y capacidad de registro. En microescala, se priorizé simplicidad para
lograr adopcion. En pequefia escala, se introdujo TDABC en centros criticos donde la
variabilidad de tiempos suele explicar diferencias importantes de costo. En modelos mas
complejos, se advirtié la necesidad de controlar redundancia entre inductores y mantener

disciplina de datos.
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Etapa 4. Validacion y aseguramiento del dato

En esta etapa se formalizaron auditorias, reglas de consistencia y capacitacion,

eliminando la dependencia de validacion por juicio de expertos segun lo solicitado.

Auditoria mensual de registros

Se establecié una rutina de control de calidad de datos, centrada en completitud,

consistencia y trazabilidad.

Tabla 59
Reglas de consistencia y pruebas de calidad del dato para ABC en curtiembres MYPE
Regla de L Tipo de Umbral Accibn
g Descripcion P . . Responsable
control prueba sugerido correctiva
. 0 por ciento o
/ cada actividad P regularizacion de L
Completitud de . conteo de de nulos en . produccion y
- con driver . registro y
drivers . nulos actividades L costos
registrado » capacitacion
criticas
horas
. registradas por hor justar por
Coherencia g [ ho Qa qas aj.u§ta po .
equipo dentro rango disponibles bitcora y mantenimiento
temporal N .
de limites del del mes paradas
mes
pie2 producido dentro de —
o revision de
Rendimiento coherente con . rango .
.| razon y mermas y calidad
por lote piel ingresada histérico el
2P clasificacion
y merma definido
kg quimico por
. . g4 P +5a £10 por e A
Consistenciade lote dentro de . . . verificacion de o
tolerancia ciento segln iy produccion
recetas recetay . dosificacion
g insumo
tolerancia
. cada lote con 100 por .
Trazabilidad - . P bloqueo de cierre - A
orden, fechay trazabilidad ciento en . administracién
documental si falta soporte
responsable lotes
. valores L
Deteccion de . fuera de pOl1 o revision y
. extremos en percentiles . T costos
outliers . p99 justificacion
drivers y costos
total de
e s indirectos diferencia .
Conciliacion . e ajuste de centros -
asignados conciliacion ~ menor a 1 por e contabilidad
contable L . y clasificacion
coincide con ciento
contabilidad

Estas reglas establecieron un sistema de aseguramiento del dato sin depender de
validaciones subjetivas. Se priorizd la conciliacion contable y la consistencia de drivers, debido

a que la confiabilidad del ABC depende de que el volumen del inductor sea medible y que los
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costos indirectos del periodo cierren con contabilidad. La deteccidon de valores extremos se

incluyd para evitar que un error de registro genere tasas distorsionadas.

Capacitacion estandarizada

Se propuso una capacitacion operativa breve, orientada a disciplina de registro y

comprension del uso gerencial del ABC.

Tabla 60

Plan de capacitacién para réplica del modelo ABC en curtiembres MYPE

] : Duracion o Producto
Modulo Contenido _ Participantes u
sugerida verificable
M1 actividades, ) o
) ) gerencia, costos,  glosario firmado
Conceptos inductores, objeto 2 horas . -
produccion y roles definidos
ABC de costo, tasa
M2 Registro coémo registrar N produccion, formatos llenados
oras
de drivers  horas, kg, kWh, pie2 mantenimiento en piloto
[ conciliacion, ) )
M3 Cierre - _ costos, checklist de cierre
revision de outliers, 2 horas - )
mensual contabilidad aplicado
reporte
precios, mezcla, ) tablero mensual
M4 Uso _ gerencia,
) capacidad, 2 horas ) con lectura de
gerencial ) comercial
retrabajos resultados

La capacitacion se plante6 como un mecanismo de control preventivo, ya que la mayor

fuente de error en MYPE suele ser el registro incompleto o inconsistente. Se establecié como

evidencia minima el uso de formatos en un piloto y la aplicacion del checklist de cierre.

Etapa 5. Documentacion para réplica

Se definié un paquete documental minimo para que el modelo pueda sostenerse y

replicarse.
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Tabla 61

Paquete de documentaciéon requerido para réplica y sostenibilidad del ABC

Documento

Contenido minimo

Responsable

Frecuencia de

actualizacion

Uso principal

Manual de

pasos de calculo,

anual o cuando

estandarizacion y

operacion del responsables, costos cambie el o
) continuidad
ABC reglas de cierre modelo
o _ actividades y N
Diccionario de ‘ ] produccion y ) trazabilidad y
o vigentes, drivers, trimestral o
actividades ) costos auditoria
registros
J A definicion de _ ]
Diccionario de ) consistencia de
campos, unidades, Tl o costos semestral
datos o base de datos
codificacion
Matriz de A 4
centros y costos Y clasificacion de
centros de ) contabilidad anual
que incluyen costos
recursos
partes de
Formatos de produccion, | : {
] y produccion continuo captura de drivers
registro bitacoras,
medicion
_ checklist, .
Rutina de o comparabilidad y
) conciliacion, costos mensual
cierre mensual N control
validaciones
costos unitarios, o
Reporte ) costos y decisiones de
\ tasas, margenes, ; mensual )
gerencial ABC gerencia precios y mezcla
alertas
Registro de ] ] .
) cambios de driver,  gerenciay ) gobernanza del
cambios del - cada cambio
actividad, reglas costos modelo
modelo

El paguete documental se considerd esencial para que el ABC no dependa de una sola

persona y pueda replicarse en otra curtiembre con minima pérdida de conocimiento. La rutina
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de cierre mensual y el registro de cambios se incluyeron para asegurar estabilidad metodoldgica

y trazabilidad de ajustes.

Rutina de cierre mensual propuesta para réplica

Se propuso un cierre mensual estandarizado para consolidar costos, drivers, tasas y

reporte.
Tabla 62
Checklist de cierre mensual del modelo ABC para curtiembres MYPE
Paso Actividad Entradas Salidas Responsable Evidencia
) N bolsa de reporte
consolidar contabilidad, r .
1 ] indirectos y contabilidad mensual de
costos del mes  compras, caja }
directos costos
consolidar ordenes, drivers por _
y ] | N archivo de
2 producciény partes, actividad y produccion _
_ . drivers cerrado
drivers bitacoras centro
) i acta de
validar reglas de lista de 1 ..
3 ) _ _ costos validacion
consistencia Tabla 36 observaciones )
interna
costos ]
calcular tasas —_— ) hoja de tasas
4 o indirectos y tasa por driver costos
por actividad _ del mes
drivers
asignar costos  consumos por  costos unitarios reporte por
) ) costos )
a productos producto por linea linea
6 analizar mes Vs mes variaciones y costos y informe de
variaciones anterior causas produccion variacion
. costos, reporte
emitir reporte ) ] ) _
7 ) margenes, reporte final gerencia firmado o
gerencial
alertas aprobado
carpeta del
archivar y o cierre con Tlo mes con
8 repositorio »
respaldar version responsable control de
versiones
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El checklist asegurd repetibilidad y control. Se incluyé un paso especifico de validacion
para evitar que tasas erroneas se propaguen a costos unitarios. La comparacion con el mes

anterior permitié detectar cambios en eficiencia, consumos o errores de registro de manera
temprana.

Riesgos recurrentes y controles de mitigacion en réplica

Se identificaron riesgos tipicos en MYPE y se propusieron controles de bajo costo.

Tabla 63

Riesgos recurrentes en la réplica del ABC en curtiembres MYPE y mitigacion

. A Impacto en el Serial de Mitigacion
Riesgo Descripcion Responsable
modelo alerta propuesta
horas de horas bitacora
. . tasas . .
Subregistro de equipo no . registradas simple y L
. subestimadas o . produccién
horas registradas por . . menores a firma por
distorsionadas
turno plan turno
costos matriz de
Mezcla de indirectos doble conteoo  conciliacion centros y -
. . . iy contabilidad
costos confundidos omisiones no cierra criterios
con directos claros
. . prueba de
. driver no ] L variaciones L
Driver poco [ asignacion . . correlacion
explica N sin sentido . costos
causal arbitraria . y ajuste del
consumo real operativo .
driver
. - registro de
Cambios de se modifica ot aumento de .
) comparabilidad ) cambios y .
proceso sin receta o . retrabajo o - gerencia
. se pierde version del
control secuencia merma
modelo
\ o . diferencias . /
Medicion pie? o . calibracion .
. . . costos unitarios entre calidad y
comercial equivalencias . y regla de .
. : . no comparables  producido y comercial
inconsistente variables . conteo
vendido
. . separar
Capacidad - caida de P .
. se carga todo costo unitario . capacidad
ociosa no . margen sin . costos
visible al producto inflado . no utilizada
(TDABC)

Los riesgos descritos reflejaron fallas tipicas de control en MYPE. Se priorizaron
mitigaciones simples y verificables, debido a que soluciones tecnoldgicas complejas no
siempre son viables. La separacion de capacidad ociosa se incluyd como control para evitar

que el costo unitario se distorsione cuando la demanda cae o la carga operativa se reduce.
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Anexo 4: Disefio de tablero de control con KPIs en tiempo real para ABC, margenes y

capacidad

El tablero se concibié como un instrumento de apoyo a la decision gerencial y operativa,
orientado a integrar en un solo entorno los resultados del costeo ABC, la rentabilidad por linea,
y la gestion de capacidad asociada a TDABC. En términos operativos, el tablero se plante6 con
actualizacion diaria o semanal, condicionada a la disponibilidad de registros contables y
operativos (produccién, consumo de recursos, tiempos, reprocesos y mermas). Asimismo, se
definié un enfoque de visualizacion por médulos para facilitar la lectura ejecutiva, identificar

desvios relevantes y priorizar acciones correctivas en actividades y centros criticos.

La I6gica de disefio consideré que el modelo ABC debia evidenciar trazabilidad del
costo por actividad y su relacion con el consumo de inductores, mientras que el componente
de capacidad debia separar el costo asociado a capacidad ociosa para evitar distorsiones en el
costo unitario. En consecuencia, el tablero se estructurd6 con métricas de resultado (costo
unitario y margen), métricas de proceso (tasas e inductores), y métricas de capacidad
(utilizacién y costo de ociosidad), complementadas con indicadores de calidad (reproceso,
merma y costo de no calidad).

Estructura del tablero

Tabla A4.1. Estructura modular del tablero de control ABC y TDABC, 2026

) Visualizaciones Salida principal para
Maodulo Enfoque ) .
sugeridas decision
) Identificacion de
) Tarjetas KPI, barras por .
! Comportamiento del ] ) actividades que
Modulo 1. linea, ranking de )
costo por producto, o ) explican el costo y
Costos ABC N actividades, tendencia g
actividad y centro _ oportunidades de
de tasa de inductor .
reduccion
) - Barras de margen por L ]
Modulo 2. Rentabilidad por i ) ] Priorizacion de lineas
. _ linea, matriz precio .
Rentabilidad y producto, cliente y ) y clientes con mayor
, o costo, ranking por o
margenes familia contribucion
margen
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Maodulo 3.
Capacidad y
utilizacion
(TDABC)

Madulo 4.
Eficiencia
operativa 'y

calidad

) o Seméaforos de
Capacidad practica, o
N ) utilizacion, linea de
utilizada y ociosa por ) o
tendencia de ociosidad,
centro _
tabla de costo ocioso

_ Indicadores de
Retrabajos, merma,
-~ reproceso, merma por
productividad y costo o
) etapa, productividad
de no calidad )
por periodo

Balanceo de carga,
reasignacion de
recursos y decision de
crecimiento o ajuste
Disminucion de
desperdicios, control
de calidad y
estabilizacion del

proceso

La estructuracion modular permiti6 separar decisiones de costo, rentabilidad, capacidad

y calidad, evitando que el anélisis se concentre Gnicamente en el costo unitario. En el modelo

propuesto, el Modulo 1 se orientd a comprender el origen del costo por actividad e inductor, el

Modulo 2 permiti6 comparar costo con ingreso para sostener decisiones comerciales, el

Modulo 3 facilité el analisis de uso real de recursos y costo de ociosidad, y el Mddulo 4 sustento

acciones de mejora sobre variables operativas que incrementan tiempo y desperdicio. En

conjunto, la arquitectura del tablero facilité una lectura gerencial con trazabilidad hasta el nivel

operativo.
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KPIs propuestos (lista ejecutiva)

Tabla A4.2. KPIs ejecutivos del tablero ABC, margenes y capacidad, 2026

KPI

Definicion operativa

Formula o método

Frecuencia
recomendada

Interpretacion gerencial

Costo unitario ABC por
producto

Costo por actividad
critica

Margen bruto por
producto y por cliente

Porcentaje de
utilizacién de capacidad
por centro

Costo de capacidad
ociosa

Tiempo total de proceso
por orden

Tasa de retrabajo

Costo total por unidad
producida segun ABC

Costo total de
actividades con mayor
participacion
Diferencia entre
ingreso y costo
asociado

Grado de uso de la
capacidad préactica

Costo asociado a
capacidad no utilizada

Tiempo promedio que
demanda una orden o
lote

Proporcion de volumen
reprocesado

Costo total ABC del
producto / volumen
del producto
Suma de costos por
actividad, ordenadas
de mayor a menor
Ingreso del producto
o cliente - costo total
ABC asociado

Capacidad utilizada /
capacidad préactica

Tarifa por minuto
TDABC x (capacidad
practica - utilizada)
Suma de tiempos de
proceso por orden,
segun registro o
ecuacion
Volumen reprocesado
/ volumen total

Semanal o mensual

Mensual

Semanal o mensual

Semanal

Semanal o mensual

Diario o semanal

Diario o semanal

Incrementos sostenidos sugirieron
aumento de consumo de inductores,
mermas o retrabajos
Concentraciones altas indicaron
oportunidades de redisefio del proceso o
reduccion de desperdicios
Margenes decrecientes indicaron perdida
de competitividad o estructura de costos
no controlada

Valores bajos reflejaron ociosidad,
sobredimensionamiento o baja demanda

Costos ociosos crecientes indicaron
necesidad de balancear carga o ajustar
recursos

Aumentos indicaron variabilidad por
calidad, reproceso o congestion operativa

Elevacion persistente reflejo problemas
de control de calidad o estandarizacion
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KPI Definicion operativa

Formula o método

Frecuencia
recomendada

Interpretacion gerencial

Costo atribuible a
correcciones, mermas
Yy reprocesos

Costo de no calidad

Variacion mensual de
tasas de inductores

Cambio del costo por
unidad de inductor

Top 5 actividades por
consumo de costo

Actividades con mayor
costo total

Rendimiento y merma
por etapa

Proporcion de salida
atil versus insumo

Relacion entre
produccién y tiempo

Productividad (unidades
por hora o kg por hora)

Costos de actividades
de correccion + costo
de merma

(Tasa mest - tasa mes
t-1) / tasa mes t-1

Ranking por costo de
actividad

(Salida atil / insumo)
por etapa

Volumen / horas
efectivas

Mensual

Mensual

Mensual

Semanal o mensual

Diario o semanal

Incrementos reflejaron fallas de proceso
y presion sobre el margen

Variaciones explicaron cambios de
eficiencia o de costos indirectos del
periodo
Concentracion en pocas actividades
priorizé intervenciones de productividad
Caidas de rendimiento indicaron
deterioro de materia prima o fallas de
control
Disminuciones indicaron congestion,
tiempos muertos o reprocesos
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Los KPIs propuestos cubrieron resultados econémicos, causas operativas y desempefio
de capacidad. La integracion de indicadores de tasa de inductores y costo por actividad permitid
relacionar el costo con el consumo real de recursos, reduciendo asignaciones arbitrarias. En
paralelo, los indicadores de capacidad y ociosidad posibilitaron separar ineficiencias
estructurales del costo del producto, mientras que los indicadores de calidad y productividad
explicaron variaciones del costo unitario y del margen desde el proceso. En consecuencia, el
tablero se planted como un sistema de control que vinculd el costeo con decisiones de mejora

continua.
Recomendacion de implementacién tecnolégica

Tabla A4.3. Propuesta tecnoldgica para implementacion del tablero ABC y TDABC

] Recomendacion de
Componente Contenido ) y Resultado esperado
implementacién

Produccién por lote u / _ )
Registro estandarizado ~ Datos consistentes
Fuente de datos orden, reproceso,

) ] en hoja de control para alimentar el
operativos merma, tiempos, -
diaria o semanal modelo
consumos
Costos indirectos,
Fuente de datos energia, quimicos, Consolidacion mensual Costo total por
contables mantenimiento, por centro y actividad  actividad y periodo
depreciacién
Tablas de lineas, Modelo tabular con A
Modelo de . ) o Trazabilidad y
actividades, inductores, validaciones de A )
datos ) ) ) auditoria del célculo
tasas y capacidad consistencia

) Lectura ejecutiva con
f = Tablero en Microsoft
N Panel ejecutivo con alertas 'y
Visualizacion 4 ) Power Bl o tablero o
maodulos y filtros ) comparabilidad
impreso desde Excel
temporal

Margen minimo, o
Priorizacion de

Alertas y ociosidad maxima, Seméforos y reglas de )
] ) acciones y control de
umbrales retrabajo tolerable, excepcion o
desviaciones
merma
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La propuesta tecnologica se orientd a una arquitectura simple, escalable y compatible

con la realidad de una MYPE. La separacion entre fuentes operativas y contables permitid

mantener trazabilidad del costo y explicar variaciones desde el proceso. A nivel de control, el

uso de validaciones de consistencia y umbrales promovié una gestion por excepcion,

priorizando eventos que afectan costo unitario, margen y utilizacion de capacidad.

Tabla A4.4. Descripcion del tablero modelo en Excel adjunto

Seccion del

tablero

Qué muestra

Como se interpreta en la tesis

Tarjetas KPI

Panel por linea

Gréfico de
margen

porcentual

Grafico de
precio versus

costo

Resumen de
costo indirecto

asignado

Ingreso total, costo total, margen
total, margen promedio, costo
unitario ponderado y volumen

total

Volumen, precio, costo unitario

ABC, margen porcentual e

ingreso por linea

Comparacién del margen por

linea

Comparacién simultanea de

ingreso unitario y costo unitario

Costo indirecto total asignado por
linea segln tasas ABC e

inductores

Permitié una lectura inmediata del

desempefio econémico agregado y

comparabilidad entre periodos

Facilito identificar lineas con mayor

contribucion y lineas sensibles a

variaciones de costo

Mostré el orden relativo de

rentabilidad y apoyd decisiones

comerciales y operativas

Evidencid brechas unitarias y el
riesgo de compresion de margen

cuando el costo se aproximé al

precio

Permitio visualizar qué lineas

absorbieron mayor carga indirecta 'y

fundamentar decisiones sobre mix
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Grafica DashBoard

Tabla. Resumen econdmico por linea de cuero con ABC, CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Precio (S/ por Costo directo unitario CIF ABC unitario Costo unitario ABC (S/ por

1 ig2 o,

Linea Volumen (pie?) — (s (s = Ingreso (S/) Costo total (S/) Margen (S/) Margen (%)

Box 121,941.00 8.50 3.76 1.65 5.41 1,036,498.50 660,237.35 376,261.15 36.30%

Graso 38,765.50 8.50 3.76 4.20 7.96 338,006.75 316.418.06 21,588.69 6.39%

Flother 115,625.50 9.00 3.76 1.72 5.48 1,040,629.50 633,523.68 407,105.82 39.12%

Pull Up 137,709.00 9.00 3.78 1.28 5.04 1,239,381.00 693,805.48 545,575.52 44.02%

Total 415,041.00 5.55| 3,654,515.75| 2,303,984.57 1,350,531.18 36.96%
Nota. El costo unitario ABC se calculé como costo directo unitario mas CIF ABC unitario. El margen porcentual se obtuvo dividiendo el margen entre el ingreso de cada linea. Los totales se calcularon de manera
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Tabla. Costo indirecto nitaric ABC

por actividad

linea de uero CURMA PERU E.I.R.L., 2025

Cadigo Centro de costo ABC Box S/ por pie? Graso S/ por pie? Flother S/ por Pull Up S/ por
PO1 Recepcion de pieles 0.0383 0.0972 0.0398 0.0296
P02 Conservacion 0.0287 0.0729 0.0299 0.0222
P03 Remojo 0.3749 0.9510 0.3895 0.2896
P04 Pelambre 0.1655 0.4198 01719 0.1278
P05 Desencalado y purga 0.0903 0.2290 0.0938 0.0697
P0G Piquel 0.0451 0.1145 0.0469 0.0349
POT Curtido 0.4304 1.0919 0.4472 0.3325
P08 Recurtido 0.1023 0.2595 0.1063 0.0790
P09 Tefiido y engrase 0.0837 0.2123 0.0870 0.0647
P10 Secado 0.0517 0.1311 0.0537 0.0399
P11 Acondicionado y rebajado 0.0369 0.0937 0.0384 0.0285
P12 Acabado 0.0822 0.2085 0.0854 0.0635
P13 Clasificacién y calidad 0.0383 0.0972 0.0398 0.0296
P14 Medicion y valorizacion 0.0383 0.0972 0.0398 0.0296
P15 Embalaje y despacho 0.0287 0.0729 0.0299 0.0222
P16 Posventa 0.0191 0.0484 0.0198 0.0149

Costo indirecto unitario total 1.6544 4.1971 1.7191 1.2782

CIF ABC asignado por linea
. . . CIF asignado
2
Linea Volumen (pie?) CIF ABC unitario total (S/)

Box 121,941.00 1.6544 201,739.19
Graso 39,765.50 4.1971 166,899.78
Flother 115,625.50 1.7191 198,771.80
Pull Up 137,709.00 1.2782 176,019.64
Total 415,041.00 743.430.4
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acidad

ractica, utilizada y ociosa

or centro TDABC, CURMA PERU EILRL., ¢

_ Capacidad Capacidad Capacidad ociogza Tarifa por Costo capacidad
5 | Codigo Centro TDABC utilizada [piel-h) practica estimada estimada [piel-h)  piel-h [S!) ociosa [S)
EN CH Fecepcidn de pieles 1611.460.47 1.895.835.85 284 375,38 0.022080 £.279.01
N CR2 Conzervacion 1.208.595.35 1.421.87E6.88 213.28153 0.022080 4.709.26
2 CR3 Fernojo 1,836,391.25 2.160,460.29 J24.069.04 0189601 B1443.81
T R4 Felambre a15,715.73 955,665.56 143,949.83 0.188412 2712188
=N CRE Dezencalado v purga 444 93585 52345394 78.518.09 0.1284712 4.793.75
=0 CRG Piguel 222 467 92 261.726.96 39.259.04 0.188412 7.396.88
N CR7 Curtida 2. 117.906.80 2.491.655.06 373.748.26 0. 188756 70,547 23
N CR2 Fecurtida 477 738.04 BE2.044.75 a4,306.71 0.198875 16, 766.50
e CRA Tefiido v engrase 390,876,657 455.854.79 BE.978.22 0198875 13.718.04
N CR10 Secado 1.206.397.03 1.419.878.86 212.981.83 0.039759 8.467.94
8 CR11 Acondicionado v rebajado 177 166,70 20843141 2641 0193613 B.053.25
a0 CR12 Acabado 36720648 43200762 £4.801.14 0207914 13.473.06
10 CR13 Clazificacion v calidad 1611,460.47 1,895.835.85 284,375,358 0.022080 £.279.01
i CR14 kedicion v valarizacidn 161.460.47 1,895.835.85 284,375.38 0.022080 £.279.01
N CR15 Embalaje v despacho 1.208,595.35 1.421.87E.88 213,28153 0.022080 4,709.26
CR1G Posventa a05.730.24 547.917.93 142187 .69 0.022080 3.139.50
Total 16,114,604 72 18,958,358.43 284375377 2A177.39
Tabla. Costo indirecto TDABC asignado por centro v linea de cuero, CURMA PERD ELRLL., 2026
Codigo Centro TDABC Box S Graso S5 Flother 5 Full Up S Total S
CH1 Fecepcion de pieles 9,655,658 7.987.89 951351 842419 3558117
CRz2 Conzervacion 724169 5,990.92 713513 B,318.14 2F.685.88
CR3 Fernojao 94.485.07 78.165.82 93.094.83 8243525 34818097
CR4 Pelarnbre 41,706.64 34.503.15 4109297 36,387 73 153,690 49
CR& Desencaladn w purga 2274307 18.819.91 2241435 19.847.85 8383118
CRE Piguel 11,374 54 5.409.95 1.207.17 992392 4191558
CR? Curtida 108.483.84 89.746.74 106,887 61 94 548,74 399.766.93
CRa Fecurtida 20,782 64 21,329.51 25.403.27 22.494.54 95.009.96
CRa Tefiido v engrase 21.094.88 17.451.42 20.784.50 18.404.62 773 42
CR10 Secado 13,021.53 10,772.48 12,629.93 11,360.87 4793431
CR1 Acondicionado v rebajado 9,308.4 7. 700,68 9.171.45 8.121.30 34.301.84
CR12 Acabado 20.718.24 17.139.83 20.413.40 18.076.02 7634749
CR13 Clasificacion v calidad 9,655.58 7.987.89 951351 g8.424.19 3558107
CR14 Fedicidn v valarizacidn 965558 798789 951351 842419 3558117
CR15 Embalaje v despacho 724168 5.990.92 713513 £.318.15 26,685 88
CRIE Posventa 482779 3.993.94 4 786.75 421209 17,790 57
Total asignada 417002 76 344 978.94 410.867.02 363.821.79 1.536.670.51
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Ingreso tatal (51
3,654 51575

Dashboard econdmico ABC y

Costo total ABC
[51)
2 303,984 57

Margen total (5]
1,350,531.18

Margen promedio [+]
36.96%

Ciosto unitaria
promedic

5.551

Fanel de lineas de praducta AEC

DABC, CURMA PERUE IRL

WVolumen total
[pie?)
415,041.00

Yolumen [pie’] Precio Costo unitaric ABC Inqreso [S1) Costo total Margen [S§]  Margen [3]
Eox 121,941.00 250 5.41 1,036,495 50 EE0,237.35 37626115 36.30%
Grazo 39,7E5.50 250 7.6 338,008 75 FE,418.06 2158269 E.39%
Flother 116,626.50 4,00 h4a 1,040,623.50 E33,623.68 407,105.82 39.12%
Full Up 137, 709,00 a.00 504 1,239, 381.00 E93,805.48 G45575.52 44023
Total 415,041.00 550 3,654,515.75 2,303,9584.57 1,350,551.15 36963
CIF 8EC aszignadao par linea Costo de capacidad ociosa TOABC por centro

Eiou
Graso
Flather
Full Up
Total
250,000, 00
200,000, 00
150,000, 00

LI, D040 D

50, DOO.DD

CIF azigna

20173913
166,899,785
138,771.80
17E,019.64
434304

Curtida

Femojo

Felambre

Fecurtido
Desencalado y purga
Citros centros

Total

Grasa

B CIFasignada total

TO547.23
E1443.81
2712188

16,7EE.50

14,732,756

4050422

ET1IPT.33

2602
2266
.00
E.182
BA4EM
2969
00,002

Floghar

Pullup

Mata. El dashboard Fue actualizada con el costa directa unitaria de S¢ 2,760, los CIF ABC unitarios por lineay la estructura de 16 actividades trabajada para el madela ABC
y TDOAEC. Los indicadares globales e caleulan mediante Farmulas vineuladas alas hojas Lineas_ 2026, Actividades_ABC y TOAEC_Capacidad.
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Anexo 5: Carta de autorizacion de la empresa

Arequipa, 01 de enero del 2025

Seiior:
Jesus Antonio Vilca Chalco

Bachiller en Ingenieria Industrial
Asunto: Autorizacion para la realizacion del trabajo de investigacion
De mi consideracion:

Por medio de la presente, tengo el agrado de dirigirme a usted para saludarlo
cordialmente y, a la vez, autorizar la realizacion de su trabajo de investigacion titulado:

“Implementacién del Sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC) como estrategia
para optimizar los costos y mejorar la rentabilidad en la curtiembre Curma Pera
E.LR.L.”,

el cual serd desarrollado dentro de las instalaciones de nuestra empresa Curma Perii
E.LR.L., ubicada en la ciudad de Arequipa.

Se le concede el permiso correspondiente para llevar a cabo las observaciones,
entrevistas, recoleccion de informacion y demas actividades necesarias que contribuyan
al desarrollo del estudio, en coordinacion con el personal responsable de cada area.

La informacién brindada debera ser tratada con estricta confidencialidad y utilizada
unicamente para fines académicos, respetando los principios éticos y profesionales

correspondientes.

Agradecemos su interés en contribuir al andlisis y mejora de nuestros procesos a través
de su investigacion.

Sin otro particular, le deseo éxitos en el desarrollo de su estudio.

Atentamente,

Federico/Justo Matame Solis
Gerente Genera}
CURMA PERU E.L.R.L.
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Anexo 6: Sustento técnico del estudio de tiempos aplicado al modelo ABC

1. Objetivo del estudio de tiempos

El estudio de tiempos tuvo como finalidad determinar los tiempos estandar de las
principales actividades del proceso productivo de CURMA PERU E.I.R.L., con el propésito
de utilizarlos como base técnica para la asignacion de costos indirectos en el sistema de costeo
basado en actividades. La medicion permitié identificar la carga operativa de cada actividad,
estimar el consumo de recursos por linea de cuero y sustentar las tasas de asignacion del modelo
ABC.

2. Alcance del estudio

El estudio comprendio las actividades operativas vinculadas con el proceso de
transformacion del cuero, considerando operaciones himedas y operaciones secas. Se
incluyeron actividades como remojo, pelambre, descarnado, dividido, desencalado, purga,
piquelado, curtido, escurrido, rebajado, recurtido, secado al vacio, secado al medio ambiente,
molisa, lijay pintura. Estas actividades fueron seleccionadas debido a que concentran consumo
de mano de obra, uso de maquinaria, energia, agua, mantenimiento y otros recursos indirectos

relevantes para el modelo ABC.

3. Procedimiento de levantamiento de tiempos

El levantamiento de tiempos se desarroll6 mediante observacion directa del proceso
productivo y cronometraje de operaciones representativas. Para cada actividad se registro el
tiempo observado, la condicién de operacién, el numero de pieles procesadas, el equipo
utilizado, el responsable de la operacion y las incidencias que pudieron afectar la medicion.
Las observaciones se realizaron en condiciones normales de trabajo, evitando considerar
mediciones afectadas por paradas extraordinarias, fallas mecanicas, interrupciones no

recurrentes o reprocesos no habituales.
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El procedimiento seguido fue el siguiente:

Etapa Descripcion del procedimiento Evidencia generada

Identificacion de actividades criticas del . ..
1 . Lista de actividades observadas
proceso productivo

Minutos por lote, minutos por piel o minutos

2 Definicion de la unidad de medicion .
por operacion

3 Registro de observaciones directas Formato de cronometraje por actividad

. a s Exclusién de tiempos afectados por
4 Depuracion de tiempos atipicos ) . P P

interrupciones no normales
5 Célculo del tiempo observado promedio Promedio de las observaciones vélidas
A, . Ajuste del tiempo observado al desempefio
6 Aplicacion del factor de ritmo J P P
normal

. Inclusion de suplementos por fatiga, demoras

7 Incorporacion del factor de holgura P . P g y
necesidades personales

8 Determinacion del tiempo estandar Tiempo final utilizado en el modelo ABC

4. Férmulas utilizadas

Para convertir el tiempo observado en tiempo estdndar se aplicaron las siguientes

relaciones:

Tiempo observado promedio = suma de tiempos observados validos / nimero de
observaciones validas

- Tiempo normal = tiempo observado promedio x factor de ritmo

- Tiempo estandar = tiempo normal x (1 + factor de holgura)

- Carga operativa acumulada = tiempo estandar por unidad x volumen procesado

- Costo asignado por actividad = tasa del inductor x consumo del inductor

Estas formulas permitieron transformar el cronometraje operativo en una base
cuantitativa para el costeo ABC, debido a que el tiempo estandar fue utilizado como inductor

técnico para distribuir costos indirectos segun la carga real de cada actividad.

5. Factor de ritmo aplicado

El factor de ritmo se utilizo para ajustar el tiempo observado al desempefio normal
esperado de un operario capacitado bajo condiciones regulares de trabajo. En el estudio se
considerd como referencia un ritmo normal equivalente a 1.00. Cuando la operacion observada
presentd una ejecucion ligeramente inferior o superior al desempefio normal, el tiempo fue

ajustado mediante un factor de valoracion.
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Tabla Al
Criterio de valoracion del factor de ritmo aplicado al estudio de tiempos

Condicion observada Criterio operativo Factor de ritmo
) Ejecucion lenta, con pausas breves o menor fluidez
Ritmo menor al normal ] 0.95
operativa

) Ejecucion estable, continua y representativa del
Ritmo normal 1.00

proceso habitual

Ritmo superior al Ejecucion mas rapida por experiencia del operario o 105
normal baja complejidad temporal '
Ritmo alto no Ejecucion excepcionalmente rapida, no considerada o
) ) No se considero
representativo como base estandar

Nota. El factor de ritmo permiti6é ajustar el tiempo observado a un tiempo normal representativo. No se consideraron
mediciones con ritmos extremos, debido a que podian distorsionar el calculo del tiempo estandar.

6. Factor de holgura aplicado

El factor de holgura se incorpord para reconocer tiempos suplementarios asociados con
fatiga, necesidades personales, manipulacion de materiales, espera operativa, limpieza basica,
preparacion menor del area y variaciones normales del proceso. La holgura no se aplicé como
un porcentaje Unico para todas las actividades, debido a que las operaciones himedas,
mecénicas y de acabado presentan distintos niveles de esfuerzo fisico, exposicion, preparacion
y variabilidad.

. ) . Actividades e . Holgura
Tipo de actividad i Justificacion técnica _g
referenciales aplicada
Actividades . Mayor manipulacién, exposicién a
, Remojo, pelambre, y y
himedas de alta . . humedad, uso de insumos quimicos 18 %
curtido, recurtido .
carga y variabilidad del lote
. . . Uso de maquinaria, preparacion del
Actividades Descarnado, dividido, ’ . d ) prep
by . . equipo, ajuste de piezas y control de 15%
mecanicas rebajado, escurrido b
seguridad
Actividades de . Presencia de tiempos de espera,
Secado al vacio, secado . e .
secado y espera . . manipulacion intermedia y control 12 %
L. al medio ambiente
técnica del avance del proceso
Actividades de . Mayor control visual, preparacion
Molisa, lija, pintura y . sual, prepara 15 %
acabado de superficie y ajustes de calidad

Traslado interno,
limpieza menor,
ordenamiento

Nota. Las holguras fueron incorporadas para obtener tiempos estandar realistas y aplicables al costeo ABC. La asignacion por

tipo de actividad evité subestimar las actividades con mayor exigencia fisica, variabilidad operativa o manipulacién de
insumos.

Actividades de
soporte operativo

Apoyo al flujo productivo y

- . . 10 %
variabilidad operativa residual °
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7. Formato de registro utilizado

Tabla A3
Formato de registro del estudio de tiempos por actividad
Tiempo : .
Line . . . . Tiemp Factor Tiemp
. Numer . Equipo Tiempo Tiempo observa Facto
Fech ade Activid Lot Operari o i 0 de 0
ode utilizad Tiempo observado 1 observa observa do rde
a cuer ad e i o i . norma holgur estand
pieles o do 2 do3 promedi ritmo |
[ a ar

0

Nota. Este formato permitio registrar las mediciones de manera homogénea para cada actividad. El tiempo estandar obtenido
fue utilizado posteriormente como base para calcular la carga operativa acumulada y asignar costos indirectos a cada linea de
cuero.

8. Tabla resumen del célculo del tiempo estandar

Tabla A4
Estructura de calculo del tiempo estandar por actividad
— Tiempo observado  Factor de Tiempo Factor de Tiempo Unidad de
Actividad . : i -y
promedio ritmo normal holgura estandar aplicacion

Remojo 1.00 18 % Minutos por
lote

Pelambre 1.00 18 % MlnlIJtos por
ote

Descarnado 1.00 15% Mlnlliéges por

Dividido 1.00 15 % Minutos por
lote

Desencalado 1.00 18 % Mlmljct)(t); por

Purga 1.00 18 % MlnlIJtos por
ote

Piquelado 1.00 18 % Minutos por
lote

Curtido 1.00 18 % Mlmljtos por
ote

Escurrido 1.00 15 % MlnlIJtos por
ote

Rebajado 1.00 15 % MlnlIJtos por
ote

Recurtido 1.00 18 % MlnlIJtos por
ote

Secado al vacio 1.00 12 % MIH:J(t)f[)eS por

Secado al medio 1.00 12% pinutos por
ambiente lote

Molisa 1.00 15 % Mlntjtos por
ote

Lija 1.00 15 % Mlntltos por
ote

Pintura 1.00 15 % Minutos por
lote

Nota. Los campos numéricos deberan llenarse con la data final del cronometraje validado. Esta tabla servira como respaldo
técnico del modelo ABC y permitird demostrar cdmo se obtuvo el tiempo estandar de cada actividad.
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9. Cierre metodoldgico del anexo

El estudio de tiempos permitio construir una base técnica para el modelo ABC, debido
a que las actividades fueron medidas a partir de observaciones operativas y no solo mediante
estimaciones generales. La aplicacion del factor de ritmo permitié normalizar el desempefio
observado, mientras que el factor de holgura permiti6 incorporar condiciones reales de trabajo.
De esta manera, el tiempo estandar obtenido constituyo un insumo valido para calcular la carga
operativa acumulada, distribuir costos indirectos y sustentar técnicamente las diferencias de

costo entre lineas de cuero.
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