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RESUMEN

Introducción: La creciente necesidad de fortalecer la competitividad y la generación de valor en 
el sector tabacalero exige la incorporación de herramientas de gestión de costos que permitan 
optimizar la formación de precios y mejorar la toma de decisiones empresariales. En este contexto, 
la articulación entre el costeo basado en actividades y el costo objetivo representa una alternativa 
para incrementar la eficiencia económica del sector. Metodología: La investigación se desarrolló 
mediante el análisis de documentos normativos y técnicos vinculados al sector tabacalero, 
complementado con el estudio de las causas y efectos asociados a los problemas identificados. 
Se emplearon métodos teóricos y lógicos para sustentar el diseño del procedimiento propuesto. 
Resultados: Los hallazgos permitieron estructurar un procedimiento para integrar el costeo 
basado en actividades y el costo objetivo, adaptado a las características del sector tabacalero 
en la provincia de Pinar del Río. Los resultados evidencian la viabilidad de esta articulación 
como herramienta para fortalecer la gestión de costos y la generación de valor. Conclusiones: 
La integración de ambos enfoques contribuye a mejorar la formación de precios competitivos 
y ofrece una base metodológica para apoyar los procesos de planificación, control y toma de 
decisiones en organizaciones tabacaleras.

Palabras clave: costeo basado en actividades, costo objetivo, gestión de costos, generación de valor, sector 

tabacalero.

ABSTRACT

Introduction: The increasing need to strengthen competitiveness and value creation in the tobacco 
sector requires the incorporation of cost management tools that improve pricing processes and 
support managerial decision-making. In this context, the integration of activity-based costing and 
target costing represents an alternative for enhancing economic efficiency within the industry. 
Methodology: The research was conducted through the analysis of regulatory and technical 
documents related to the tobacco sector, complemented by a cause-and-effect assessment 
of the identified problems. Theoretical and logical methods were applied to support the design 
of the proposed procedure. Results: The findings enabled the development of a procedure for 
integrating activity-based costing and target costing adapted to the characteristics of the tobacco 
sector in Pinar del Río province. Results demonstrate the feasibility of this integration as a tool 
for strengthening cost management and value creation. Conclusions: The integration of both 
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approaches contributes to improving competitive pricing and provides a methodological basis for 
supporting planning, control, and decision-making processes in tobacco organizations.

Keywords: activity-based costing, target costing, cost management, value creation, tobacco sector.

INTRODUCCIÓN

Las cooperativas agropecuarias a nivel mundial desempeñan un papel fundamental en el desarrollo 
económico y social de las comunidades rurales. Estas organizaciones contribuyen a mejorar la 
seguridad alimentaria, estimulan el desarrollo rural y facilitan la inclusión social y económica de 
sus miembros.

El sector cooperativo agropecuario en Cuba se remonta a la década de 1960, estrechamente 
vinculado a las reformas agrarias implementadas en el país. Su desarrollo se ha sustentado 
en el trabajo colectivo de los socios y en el ejercicio del cooperativismo como forma colectiva 
de producción, contribuyendo al desarrollo de la economía nacional y al fortalecimiento de la 
soberanía alimentaria.

Desde sus inicios, uno de los principales retos de las cooperativas agropecuarias cubanas ha 
sido la implementación de mecanismos adecuados para la toma de decisiones, la evaluación y 
articulación de los costos, con el propósito de gestionar eficientemente los recursos financieros 
involucrados en los procesos productivos, las líneas de negocio y su participación en el mercado.

En la actualidad, las cooperativas agropecuarias, específicamente en la provincia de Pinar del 
Río, presentan limitaciones relacionadas con la utilización del costeo basado en actividades y el 
costo objetivo como herramientas de gestión de costos en la producción tabacalera.

Lladós et al. (2018) plantean que el estudio de la cadena de valor permite identificar el conjunto 
de actividades que una industria requiere para llevar un producto final al mercado, desde su 
concepción hasta su utilización por parte de los consumidores finales.
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Por su parte, Porter (2006) señala que, para diagnosticar la ventaja competitiva, es necesario 
definir una cadena de valor que permita a la empresa o a los productores competir frente a sus 
rivales. Este proceso comienza con la identificación de las actividades individuales que conforman 
la cadena genérica de valor. Las actividades relevantes solo pueden definirse cuando se aíslan 
tecnologías y economías independientes. Para ello, resulta necesario subdividir las funciones 
globales en actividades específicas, siendo de utilidad el análisis del flujo de producción, de los 
pedidos o de la información.

Las cadenas de valor agregadas dentro de los límites de una organización han sido ampliamente 
estudiadas en la economía industrial a nivel micro (Armaghan y Emrah, 2022). En este sentido, 
Porter (1980, 1985) realizó una contribución significativa al desarrollar el modelo de cadena de 
valor empresarial y analizar su relación con la generación de ventajas competitivas (Armaghan y 
Emrah, 2022), como se muestra en la Figura 1.

De acuerdo con Porter (1985), los eslabones de la cadena de valor se clasifican en actividades 
primarias y actividades de apoyo. Entre las actividades primarias se encuentran la logística de 
entrada, las operaciones, la logística de salida, el marketing y las ventas, así como el servicio al 
cliente.

De igual manera, Porter (1985) identifica como actividades de apoyo las adquisiciones, la 
gestión de recursos humanos, el desarrollo tecnológico y la infraestructura de la organización.

Rojas et al. (2023c) plantean que la gestión de aquellas actividades y procesos de la cadena de 
valor vinculados con la actividad empresarial contribuye a la creación de productos y servicios 
competitivos en el mercado, criterio que también es respaldado por Rojas et al. (2022a), Rojas et 
al. (2022b) y Rojas et al. (2023b).
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Figura 1. La cadena genérica de valor
Fuente: (Porter, 2006).

El modelo propuesto por Porter (1985) postula que la ventaja competitiva está impulsada por la 
estructura de la industria y por las condiciones del entorno en el que opera la organización. Desde 
esta perspectiva, el contexto competitivo determina en gran medida la capacidad de las empresas 
para generar ventajas sostenibles y alcanzar un desempeño superior.

Por su parte, Presutti y Mawhinney (2013) señalan que la ventaja competitiva se construye 
mediante la generación de valor para los clientes y se manifiesta cuando se logra reducir costos 
e incrementar el rendimiento organizacional, siendo la adecuada implementación de la cadena de 
valor un elemento fundamental para alcanzar estos objetivos.

Según Rojas et al. (2021), en el contexto actual de la economía mundial, la cadena de valor 
constituye una herramienta pertinente para diseñar e implementar estrategias empresariales en 
entornos caracterizados por la saturación de oferentes, los constantes cambios del mercado y las 
crecientes exigencias de los consumidores. Su aplicación se orienta a la creación de valor para 
los clientes mediante el fortalecimiento de aquellas actividades y competencias distintivas que 
permiten generar ventajas competitivas (Rojas et al., 2022a; Rojas et al., 2022b).
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Asimismo, la cadena de valor permite realizar análisis de los modelos de negocio empresariales 
a partir de la identificación de las actividades que generan valor dentro de la organización (Rojas 
et al., 2024a). Ello contribuye a la obtención de productos de mayor calidad y al fortalecimiento 
del posicionamiento competitivo en el mercado, además de aportar al desarrollo del conocimiento 
contable, financiero y económico sobre los mecanismos que permiten incrementar la creación de 
valor (Rojas et al., 2024b; Rojas et al., 2024c).

El sistema de costos comprende un conjunto de procedimientos técnicos, administrativos 
y contables empleados por una entidad para determinar el costo de sus operaciones en las 
diferentes fases de su actividad (Barreto et al., 2023).

Salazar (2020) caracteriza el costeo basado en actividades (ABC) como una herramienta 
que posibilita una asignación más precisa de los costos, sustentada en la identificación de las 
actividades realizadas y en la distribución de los costos de acuerdo con la cantidad de recursos 
consumidos en cada una de ellas.

El método de costeo basado en actividades requiere que los costos indirectos y los gastos 
asociados a los procesos de apoyo, servicios y administración sean atribuidos a los costos de 
cada proyecto o producto (Pazmiño y Gonzabay, 2022).

Como etapa inicial para la aplicación del costeo ABC, es necesario identificar los costos 
indirectos y asignarlos a los correspondientes centros de costos (Villacís y Solís, 2024).

Según Podmoguilnye (2004), el costo objetivo no constituye únicamente una técnica para 
establecer costos o metas de costos, sino que representa un mecanismo integral que permite 
articular de manera coherente las distintas áreas funcionales de la organización.

Este enfoque alinea el valor percibido por el cliente con los presupuestos de costos necesarios 
para la producción, garantizando que los productos satisfagan las necesidades y expectativas de 
los diferentes segmentos del mercado (Bakkar et al., 2025).
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En correspondencia con estos fundamentos teóricos, el objetivo general de la presente 
investigación es diseñar un procedimiento para la articulación del costeo basado en actividades 
y el costo objetivo en el sector tabacalero.

METODOLOGÍA
Según Hernández et al. (2020), Rojas et al. (2022a) y Rojas et al. (2022c), para la elaboración 
del marco teórico se emplearon diversos métodos teóricos. En primer lugar, se utilizó el método 
histórico-lógico, con el propósito de analizar la articulación entre el costeo basado en actividades 
y el costo objetivo en cooperativas agropecuarias pinareñas dedicadas al cultivo de tabaco, así 
como profundizar en los diferentes criterios relacionados con las formas, métodos y vías para su 
implementación.

Asimismo, se aplicó el método de análisis y síntesis, el cual permitió realizar una valoración 
crítica del marco teórico y contextual asociado al objeto de estudio. De igual manera, se empleó el 
método sistémico-estructural para apoyar la toma de decisiones relacionada con la articulación 
de los costos en el proceso productivo.

La información vinculada con la articulación de los costos en la producción tabacalera se 
obtuvo mediante el análisis documental, a partir de un estudio descriptivo de los documentos 
consultados, lo que permitió desarrollar una investigación de carácter cualitativo. Para ello, se 
analizaron documentos relacionados con la legislación vigente de la política tabacalera en Cuba, 
considerando el marco regulatorio aplicable, así como manuales, procedimientos y resoluciones. 
Entre los principales documentos examinados se encuentran las resoluciones 138/2021, 381/2021, 
524/2021, 525/2021, 599/2021, 600/2021, 63/2024 y 275/2024.

RESULTADOS
El sector tabacalero constituye el cuarto renglón de mayores ingresos para la economía cubana y 
genera empleo para aproximadamente 200 000 trabajadores, cifra que puede alcanzar los 250 000 
durante los períodos de mayor actividad agrícola. La entidad responsable de dirigir la producción 
tabacalera es el Grupo Empresarial TABACUBA, encargado de gestionar todas las fases de la 
cadena productiva, desde la producción agrícola, la preindustria y la producción industrial, hasta 
la comercialización, la logística y el desarrollo del sector.
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La provincia de Pinar del Río, que aporta más del 70 % de la producción tabacalera nacional, 
cuenta con 11 empresas dedicadas a esta actividad. En dicho territorio se producen todas 
las variedades de tabaco cultivadas en el país y se han incorporado tecnologías destinadas 
a potenciar la producción de capas de alto valor exportable. Con este propósito, cada año se 
destinan aproximadamente 780 hectáreas a la producción de tabaco tapado con tela, cuyas hojas 
son utilizadas en la elaboración de los reconocidos puros habanos.

En la provincia existen 280 cooperativas dedicadas al cultivo del tabaco, distribuidas en 218 
Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS) y 62 Cooperativas de Producción Agropecuaria (CPA). 
Estas cooperativas se encuentran distribuidas en los diferentes municipios de la provincia, tal 
como se presenta a continuación:

•	 Sandino con 20 CCS y 5 CPA.
•	  Mantua: 14 CCS y 6 CPA.
•	 Minas de Matahambre: 20 CCS y 6 CPA.
•	 Viñales: 18 CCS y 3 CPA.
•	  La Palma: 15 CCS y 7 CPA.
•	 Consolación del Sur: 33 CCS y 10 CPA.
•	  Pinar de Rio: 24 CCS y 12 CPA.
•	  San Luis: 26 CCS y 8 CPA. 
•	 San Juan: 28 CCS y 5 CPA.
•	  Guane: 20 CCS.

En la provincia, el cultivo del tabaco es desarrollado por usufructuarios que solicitan tierras 
destinadas a esta línea productiva, así como por propietarios que disponen de la infraestructura 
técnica requerida, entre la que se incluyen casas de tabaco, sistemas de riego y otros medios 
necesarios para la producción.

Las áreas de siembra planificadas, mostradas en la Tabla 1 para respaldar la producción 
durante el período 2019-2024, alcanzaron un cumplimiento aproximado de 2 900,0 hectáreas, lo 
que representa alrededor del 102 % de lo previsto. No obstante, algunas Unidades Empresariales 
de Base (UEB) presentaron mayores dificultades en el cumplimiento de los planes de siembra. 
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Entre ellas destacan La Coloma, con un 69 % del plan de siembra y un 92 % del área cosechada, y 
Luis Lazo, con un 81 % del plan de siembra y un 99 % del área cosechada.

Entre las principales causas de estos incumplimientos se identificaron imprecisiones en la 
contratación, el incumplimiento del programa de riego de semilleros establecido en el cronograma 
de siembra, la no aprobación de determinados créditos destinados a inversiones y producción, 
así como la falta de respaldo de todos los sistemas de riego contratados para las nuevas áreas 
productivas.

En este contexto, el acopio alcanzó un cumplimiento del 94 %. Mientras que el rendimiento 
contratado fue de 1,01 toneladas por hectárea (t/ha), el rendimiento real obtenido fue de 0,85 
t/ha. Entre las formas productivas que superaron el rendimiento de 1,0 t/ha se encuentran la 
CCS Ceferino Fernández, CCS Estelo Díaz, CCS Gilberto Barcón, CCS Hermanos Saíz, CCS Juanelo 
Casanueva, CCS Lázaro Acosta, CCS Mártires del Corinthia, CCS Pedro Zaiden, CCS Agustín de la 
Cruz, CCS Gabriel Lache y la CPA Rafael Ferro. El resto de las unidades productivas no alcanzó 
dicho indicador.

Asimismo, incidieron negativamente diversas insuficiencias relacionadas con la contratación, 
el incumplimiento del programa de siembra durante los meses de octubre y noviembre de 2022, así 
como las afectaciones ocasionadas por las lluvias, que provocaron pérdidas significativas en los 
semilleros. A ello se sumó la imposibilidad de respaldar todos los sistemas de riego planificados 
y el incumplimiento de los planes de producción agrícola (PPA) vinculados a los equipos de riego 
y la maquinaria.

Adicionalmente, se registraron atrasos en las labores culturales y de cosecha debido al déficit 
de fuerza de trabajo, a las limitaciones en la capacidad de cura y al deterioro o agotamiento de las 
fuentes de abastecimiento. De igual forma, no todas las UEB otorgaron la atención requerida a la 
introducción de las nuevas tecnologías previstas en el programa de desarrollo del sector.
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Tabla 1. Resumen comparativo de las campañas tabacaleras 2019 – 2024.
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2019-2020 2 900.00 2 860.03 98.60 66.40 2 793.60 2 400.00 2 353.00 98.00

2020-2021 2 400.00 2 611.35 109.00 198.40 2 413.00 2 545.00 1 760.80 69.20

2021-2022 1 900.00 1 946.94 102.00 24.34 1 922.60 1 882.00 1 808.65 96.10

2022-2023 611.00  585.30 96.00 25.60 558.60 880.80 507.37 57.60

2023-2024 1 210.00 1 228.10 104.00 26.68 1 201.42 1 634.10 781.80 47.60

Fuente: Datos suministrados por la Empresa Provincial de Tabaco de Pinar del Río

Con base en el análisis integral de las cooperativas agropecuarias dedicadas a la producción del 
tabaco en la provincia de Pinar del Río, se ha seleccionado como caso de estudio la CCS Gervasio 
Hernández. Esta decisión responde a criterios técnicos y estratégicos que la posicionan como una 
de las más destacadas del país, en cuanto a calidad, rendimiento y eficiencia productiva, dentro 
este contexto dicha cooperativa sobresale por su alto nivel de cumplimiento en las campañas 
agrícolas, su capacidad exportadora y la obtención de hojas de capas de excelencia, utilizadas en 
la elaboración de los afamados habanos. Además, esta cooperativa ha sido vinculada a la figura 
del Hombre Habano, distinción que simboliza el compromiso con la tradición y la excelencia en 
el manejo del cultivo, según datos publicados por el Grupo Empresarial TABACUBA. Por tanto, su 
elección como unidad de análisis permite profundizar en práctica de control de costos y gestión 
eficiente dentro de un entorno productivo de referencia nacional.

CARACTERIZACIÓN GENERAL DE LA COOPERATIVA GERVASIO HERNÁNDEZ 

La cooperativa radica en el kilómetro (km) ocho: Carretera a la Coloma, fundada el 19 de diciembre 
2005, tiene su organización de base, y la asamblea general de socios que funciona mensualmente, 
según programa.

Misión: Producción y venta de tabaco negro, tipo tabaco tapado y sol ensartado al estado, 
como producciones secundarias los cultivos varios afines rotando y/o alternando, producción de 
leche y carne vacuna.
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Visión: Lograr producciones eficientes y con calidad competitiva que satisfaga las exigencias 
del mercado interno y externo, aplicando los últimos resultados de la ciencia agropecuaria para 
obtener crecimientos sostenidos mediante el incremento de los rendimientos que permita lograr 
producciones rentables donde se beneficien los productores y la organización productiva, buscando 
un ambiente favorable en los productores y socios, todo ello insertado en la comunidad. Cubrir 
con la demanda de fuerza de trabajo en los momentos picos. Disponer de una infraestructura, 
logística y recursos humanos que garantice el cumplimiento de la misión.

Tiene como renglón fundamental la cooperativa: la producción de tabaco tapado y en menor 
medida el virginia. Según la clasificación de la hoja del tabaco, planta la cooperativa 80 ha de 
tabaco: de ellos 36 toneladas (t) de virginia y 44 t de tapado, con una producción total de 80 t de 
tabaco, y proyectan llegar a 90 ha, con 116.6 t de tabaco seco en el año 2030. Siembra además 
108.8 ha de cultivos varios, de viandas 18.50 ha, hortalizas 6.5 ha y granos 83.8 ha con una 
producción de 324 t y proyectan llegar a 119.2 ha con 366.7 t.

En la tabla 2 se muestran las campañas de producción de tabaco de la cooperativa agropecuaria 
Gervasio Hernández en la campaña comprendida de 2019 a 2024, existen incumplimientos en la 
campaña 2020-2021 relacionado con el acopio debido a la existencia de la COVID-2019 y en la 
campaña 2022-2023 existen pérdidas de 1 t en el acopio por el paso del huracán Ian, en la campaña 
posterior se muestran índices de crecimiento por la recuperación del sector, tanto en la siembra 
como en el acopio. 

Tabla 2. Campañas de producción de tabaco de la cooperativa agropecuaria Gervasio Hernández en las 
campañas 2019-2024 

Campañas Plan de siembra Real (ha) Plan de acopio (t) Real Acopio (t)

2019-2020 63.16 69.53 69.53 70.20

2020-2021 62.66 63.34 104.45 31.20

2021-2022 111.38 118.62 114.09 115.32

2022-2023 51.13 63.2 103.29 102.12

2023-2024 52.36 65.38 104.36 105.69

Fuente: Datos suministrados por la Empresa Provincial de Tabaco de Pinar del Río
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En resumen, el diagnóstico realizado evidencia el reconocimiento de la limitada disponibilidad y 
procesamiento de la información relativa a la articulación de los costos basados en actividades 
y el costo objetivo en la CCS Gervasio Hernández. A través del diagrama de Ishikawa Ponderado 
o Espina de Pescado o de Causa – Efecto se resume la situación, como se muestra en la figura 2. 

La identificación y análisis de las causas que abordan la limitada disponibilidad y procesamiento 
de la información relacionada con la articulación del costo basado en actividades y el costo 
objetivo, se realizó mediante un proceso de reducción, utilizando la tormenta de ideas y el trabajo 
en grupos. Existen cuatro causas fundamentales: el marco regulatorio, los recursos humanos, la 
gestión contable y el (SGC).

No se identifican los gastos 
asociados a la articulación  

de los costos ABC-CO

No se hace énfasis en la 
articulación de los costos 
ABC-CO según la NEC 12

No se hace énfasis en la 
articulación de los costos ABC-

CO según la NEC 12

Desconocimiento de 
la terminología de la 

articulación del ABC-CO

Falta de Capacitación

Inexistencia de procedimientos  
para gestionar los costos ABCCO

Desconocimiento de los recursos  
que intervienen en la articulación  

de los costos ABC-CO

No se determinan los costos 
asociados a la articulación  

de los costos ABC-CO

Limitada 
disponibilidad  

y procesamiento 
de la información 

relacionada  
con la articulación 
del costo basado 

en actividades  
y el costo objetivo

Sistema de gestión de la calidad

Marco regulatorio

Recursos Humanos

Figura 2. Diagrama Causa- Efecto
Fuente: Elaboración propia

De igual manera, se considera pertinente aplicar una herramienta que facilite la articulación de los 
costos ABC-CO en la CCS Gervasio Hernández. Si bien su implementación implica una inversión 
inicial en capacitación y mejoras de procesos, los beneficios esperados se reflejan en la reducción 
de errores, la optimización de recursos, la mejora de la satisfacción del cliente y el fortalecimiento 
de la competitividad en términos de costos y precios.
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Tomando como referencia los fundamentos teóricos abordados en el capítulo 1, relacionados con 
la necesidad de que la información derivada de la articulación de los sistemas ABC-CO contribuya 
oportunamente a la gestión y responda a las exigencias actuales, así como considerando los 
resultados obtenidos en el diagnóstico realizado, se considera necesario diseñar un procedimiento 
para la articulación del costeo basado en actividades y la técnica del costo objetivo en la CCS 
Gervasio Hernández.

DISEÑO DEL PROCEDIMIENTO BASADO EN LA ARTICULACIÓN DEL COSTEO BASADO  
EN ACTIVIDADES Y EL COSTO OBJETIVO PARA LAS COOPERATIVAS AGROPECUARIAS 
PINAREÑAS. CASO DE ESTUDIO: CCS GERVASIO HERNÁNDEZ
Se propone un procedimiento estructurado en cuatro etapas, siete actividades y ocho pasos, apoyado 
en diferentes métodos y herramientas, con sus correspondientes salidas. Dicho procedimiento está 
orientado a mejorar la articulación entre el costeo basado en actividades y la técnica del costo 
objetivo. Sus componentes fundamentales, organizados de manera estructurada y sintetizada, se 
presentan a continuación:

Objetivo general del procedimiento: Articular el costeo basado en actividades y la técnica 
del costo objetivo en las cooperativas agropecuarias pinareñas. Caso de estudio: CCS Gervasio 
Hernández.

Objeto del procedimiento: La articulación del costeo basado en actividades (ABC) y la técnica 
del costo objetivo (TCO).

Responsable de la aplicación del procedimiento: Las cooperativas agropecuarias pinareñas 
vinculadas a la producción de tabaco.

Fundamentación legal: La articulación del ABC y la TCO se encuentra vinculada a la política 
económica del país y orientada al cumplimiento de las disposiciones normativas vigentes en 
Cuba. Entre ellas se encuentran la Norma Específica 12/2018 del Ministerio de Finanzas y Precios 
(MFP), la Resolución 209/2024 del MFP y la Resolución 212/2024 del MFP.
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PREMISAS PARA LA PROPUESTA

Premisa 1. Existencia de una proyección contable y financiera en las cooperativas agropecuarias 
para alcanzar niveles superiores de eficiencia económica.
Esta premisa implica generar una visión prospectiva de los resultados contables y financieros, 
sustentada en criterios de rentabilidad y equilibrio económico, que no afecten el funcionamiento 
de los procesos organizativos y que faciliten una toma de decisiones eficiente en el uso de los 
recursos disponibles.

Premisa 2. Mapa de los procesos fundamentales que inciden en la cadena de valor del tabaco tapado.
Se requiere la identificación de las actividades mediante el mapa de procesos de la cadena de valor, 
herramienta estratégica que permite analizar las actividades generadoras de valor y establecer 
ventajas competitivas en las cooperativas agropecuarias tabacaleras, con el propósito de mejorar 
su rentabilidad y alcanzar los resultados esperados.

Premisa 3. Creación de espacios de diálogo entre los actores de la cadena para la toma de decisiones.
Desde las etapas iniciales del estudio se concertó entre las cooperativas y los actores de la cadena 
de valor la necesidad de establecer espacios y mecanismos de colaboración que favorezcan la 
participación de todos los involucrados durante las diferentes etapas del proceso. Esto comprende 
las fases de diagnóstico, diseño, implementación y evaluación de impactos.

El procedimiento descrito está conformado por varias etapas y, dentro de ellas, por actividades 
y pasos específicos, apoyados en métodos o herramientas y en las correspondientes salidas 
esperadas. Su estructura general se presenta en la Figura 3.
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ETAPA 1. MAPA DE PROCESOS

Objetivo: Diseñar el mapa de procesos de la producción de tabaco tapado.

Esta etapa está orientada a identificar y representar los procesos que intervienen en la 
producción de tabaco tapado, con el propósito de comprender sus interrelaciones y su contribución 
a la generación de valor dentro de la cooperativa.

Actividad 1. Verificación de los procesos relacionados con la producción de tabaco tapado
Mediante la elaboración del mapa de procesos se realiza un análisis del funcionamiento de cada 
proceso vinculado a la producción de tabaco tapado, con el objetivo de identificar las actividades 
que conforman la cadena de valor y su incidencia en los resultados productivos.

PASO 1.1. ACTUALIZACIÓN DEL MAPA DE PROCESOS RELACIONADO CON LA 
PRODUCCIÓN DE TABACO TAPADO

Se analizan los procesos asociados a la producción de tabaco tapado con el fin de desarrollar una 
visión integral del sistema productivo y de las relaciones existentes entre sus diferentes componentes.

Como resultado de este paso se obtiene la información necesaria para el diseño y actualización 
del mapa de procesos del tabaco tapado. Para ello se emplean herramientas y métodos como 
el análisis y revisión documental, el trabajo en grupo, las técnicas de consenso y los grupos de 
discusión con actores y especialistas vinculados a la actividad.

ETAPA 2. CADENA DE VALOR DE LA PRODUCCIÓN DE TABACO TAPADO
Objetivo: Definir la cadena de valor del tabaco tapado y los actores que la integran.

Esta etapa tiene como finalidad identificar los eslabones de la cadena de valor, las actividades 
generadoras de valor y de costos, así como los actores que participan en el proceso productivo.

ACTIVIDAD 2. DISEÑO DE LA CADENA DE VALOR DEL TABACO TAPADO

Su objetivo es diseñar cada una de las actividades y funciones que intervienen en los diferentes 
eslabones de la cadena de valor, garantizando su adecuado funcionamiento a partir de la 
identificación de las actividades generadoras de valor y costo.
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PASO 2.1. ELABORACIÓN DE LA SECUENCIA DE ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR
Se define y estructura la cadena de valor del tabaco tapado considerando sus relaciones con las 
restantes actividades productivas y de servicios que intervienen en el proceso.

PASO 2.2. IDENTIFICACIÓN DE LAS ACTIVIDADES QUE GENERAN COSTOS,  
VALOR E INDUCTORES

Se identifican las actividades generadoras de costos y valor mediante entrevistas, trabajo en 
grupo y técnicas de consenso, lo que permite comprender mejor su funcionamiento y determinar 
los inductores más representativos para cada actividad.

La principal salida de esta etapa es la definición de la cadena de valor del tabaco tapado, así 
como la determinación de los costos y del valor generado en el proceso productivo.

ETAPA 3. REGISTRO, CÁLCULO Y ANÁLISIS DE LA ARTICULACIÓN DE LOS 
COSTOS Y LA FORMACIÓN DE PRECIOS
Objetivo: Realizar el registro, cálculo y análisis de la articulación de los costos para contribuir a la 
formación de precios más competitivos en el mercado.

Actividad 3. Cálculo del costo del producto de tabaco tapado mediante la articulación ABC-CO
Esta actividad tiene como objetivo calcular el costo del producto mediante la articulación del 
costeo basado en actividades y el costo objetivo (ABC-CO), considerando los elementos de gastos, 
materiales, mano de obra y fichas de costos.

PASO 3.1. DEFINICIÓN DEL COSTO DEL TABACO TAPADO

Se determina el costo del producto mediante la articulación ABC-CO, a partir de la distribución de 
los gastos y materiales asociados al proceso productivo.

Actividad 4. Contabilización del costo del producto de tabaco tapado
Tiene como propósito registrar contablemente el costo del producto mediante asientos de diario, 
desglosando los elementos de gasto en las cuentas correspondientes, de acuerdo con la normativa 
vigente.
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PASO 3.2. REGISTRO DEL COSTO DEL PRODUCTO EN LOS ASIENTOS DE DIARIO
Se efectúan los registros contables de las operaciones relacionadas con la articulación ABC-CO y 
con la determinación del costo del producto.

Actividad 5. Análisis de la articulación ABC-CO
Su objetivo es analizar los resultados obtenidos mediante la articulación ABC-CO, realizando compara-
ciones entre los valores planificados y los resultados reales, con el fin de apoyar la toma de decisiones.

PASO 3.3. INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA ARTICULACIÓN ABC-CO EN EL 
PRODUCTO DE TABACO TAPADO

Se interpretan los resultados obtenidos durante el período analizado, evaluando las desviaciones 
y tendencias identificadas en el ejercicio contable.

Actividad 6. Formación de precios más competitivos en el mercado
Esta actividad tiene como objetivo contribuir a la formación de precios competitivos para la 
producción de tabaco tapado mediante el uso de la cadena de valor y la aplicación de principios de 
reingeniería inversa, considerando además la comparación con los precios existentes en el mercado.

PASO 3.4. OBTENCIÓN DE PRECIOS PARA EL TABACO TAPADO

Se determinan precios que permitan competir de manera efectiva en el mercado a partir de la 
información obtenida mediante la cadena de valor del tabaco tapado.

Como salidas de esta etapa se obtienen los resultados de los costos totales derivados 
de la articulación ABC-CO, los asientos de diario relacionados con el costo del producto, las 
comparaciones entre los resultados obtenidos y los precios de mercado, así como los elementos 
necesarios para apoyar la toma de decisiones. Para ello se utilizan herramientas y métodos como 
el trabajo en grupo, las técnicas de consenso, el análisis y revisión documental y los grupos de 
discusión con actores y productores vinculados a la actividad.

ETAPA 4. RETROALIMENTACIÓN
Objetivo: Lograr la retroalimentación de la información generada y de sus relaciones con las tareas 
y actividades desarrolladas durante el procedimiento.

182

Integración estratégica del costeo basado en actividades y el costo objetivo  
para la generación de valor en el sector tabacalero

César Vega Zárate, Arístides Pelegrín Mesa, Héctor Santana Duarte, Leo Alejandro Acosta Rodríguez, Dairon Rojas Hernández



Esta etapa tiene como finalidad evaluar los resultados obtenidos a partir de la articulación del 
costeo basado en actividades y la técnica del costo objetivo, garantizando la mejora continua del 
procedimiento y su adecuación a las condiciones reales de las cooperativas agropecuarias.

Actividad 7. Verificación de los resultados obtenidos en la articulación ABC-CO
El objetivo de esta actividad es verificar la relación existente entre los componentes de cada una 
de las etapas del procedimiento, con el propósito de garantizar su adecuada integración y evaluar 
la efectividad de su aplicación en los resultados obtenidos mediante la articulación ABC-CO.

PASO 4.1. RETROALIMENTACIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA ARTICULACIÓN ABC-CO

Este paso persigue la actualización y perfeccionamiento continuo del procedimiento a partir de 
la realización de reuniones, mesas de diálogo y análisis de los resultados obtenidos mediante la 
articulación ABC-CO. De esta forma, se identifican oportunidades de mejora y se generan acciones 
correctivas orientadas a fortalecer el proceso de gestión de costos.

La principal salida de esta etapa es la elaboración de un plan de seguimiento y control de la 
articulación ABC-CO, utilizando como herramientas y métodos el trabajo en grupo, el intercambio 
entre actores y la evaluación sistemática de los resultados alcanzados.

El procedimiento propuesto para la articulación ABC-CO será ilustrado en la CCS Gervasio 
Hernández. Una vez definidas las razones que sustentan su aplicación en esta cooperativa, resulta 
necesario demostrar, como se ha señalado anteriormente, la existencia de determinadas premisas 
cuya implementación constituye un requisito previo para el desarrollo del procedimiento.

Entre estas premisas destacan:

•	 Existencia de una proyección económica y financiera en las cooperativas agropecuarias 
orientada a alcanzar niveles superiores de eficiencia en los resultados económicos.

•	 Disponibilidad de un mapa de los procesos fundamentales que inciden en la cadena de valor del 
tabaco tapado.
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Una vez analizadas y verificadas cada una de las premisas, así como las etapas, actividades, 
tareas, herramientas, métodos y salidas previstas, se procede a la aplicación práctica del proce-
dimiento propuesto.

CONCLUSIONES
Las condiciones actuales del sistema tabacalero en Cuba y, específicamente, en la provincia de 
Pinar del Río, se sustentan principalmente en el cultivo de tabaco tapado debido a su elevada 
calidad y demanda en el mercado internacional. Sin embargo, en la práctica persisten importantes 
desafíos para alcanzar los niveles productivos requeridos. Entre ellos destacan los efectos de los 
eventos climatológicos, los incumplimientos de los planes de producción derivados de demoras 
en la disponibilidad de financiamiento, las dificultades en la contratación de fuerza de trabajo y 
la disminución de la mano de obra campesina dedicada a la siembra directa, influenciada por los 
limitados incentivos económicos existentes en el sector.

Asimismo, se evidencian bajos rendimientos en las categorías exportables del tabaco, aso-
ciados a insuficientes capacidades de almacenamiento de tabaco seco, incumplimientos de la 
disciplina tecnológica en la fase agrícola, deterioro de la infraestructura productiva, disminución 
de la disponibilidad de sistemas de riego, insuficiencia de túneles para la producción de posturas 
y deterioro de las casas de cura natural y de las cámaras de cura controlada. A pesar de estas 
limitaciones, el sector tabacalero continúa ocupando un lugar estratégico dentro de la economía 
cubana por su contribución a la generación de ingresos.

En este contexto, la CCS Gervasio Hernández, dedicada fundamentalmente a la producción 
de tabaco tapado y responsable de aproximadamente el 50 % de la producción de este renglón 
en la provincia de Pinar del Río, constituye una entidad de referencia a nivel nacional. La coope-
rativa desarrolla acciones orientadas a incrementar los niveles de producción, contribuyendo al 
desarrollo sostenible de esta actividad económica en el territorio. Entre sus fortalezas destacan 
la existencia de un mercado nacional seguro, la disponibilidad de programas de financiamiento 
para proyectos de desarrollo local y empresarial, así como las posibilidades de incorporar nuevas 
tecnologías en los procesos de siembra, cosecha y beneficio del tabaco.
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La articulación del costeo basado en actividades (ABC) y el costo objetivo (CO), mediante un 
procedimiento estructurado, permite integrar ambas herramientas dentro de un sistema de gestión 
de costos orientado a la formación de precios más competitivos para la producción tabacalera. 
Esta integración favorece una mejor comprensión de los costos asociados a cada actividad de la 
cadena de valor y contribuye a optimizar la utilización de los recursos disponibles.

Finalmente, el procedimiento propuesto constituye una base metodológica para integrar he-
rramientas analíticas que faciliten la articulación sistemática del costeo ABC-CO. Su aplicación 
proporciona información relevante y conocimiento útil para fortalecer la toma de decisiones, 
mejorar la gestión económica de las cooperativas agropecuarias y contribuir a la definición de 
precios más competitivos, en correspondencia con las exigencias actuales del sector tabacalero.
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