CAPITULO 4.

EL SISTEMA JUSTO A TIEMPO (JUST IN TIME) JIT Y LA CONTAEILIDAD DE COSTOS

4.1 INTRODUCCION

El justo a tiempo, se asocia, generalmente, con la manufactura, los inventarios, los
proveedores y el control de calidad, y raramente se piensa en los lazos que lo conectan con el
drea de contabilidad de costos y con el departamento de cuentas por pagar. En la préactica, el
justo a tiempo afecta a estos departamentos asi como afecta a los demds, pues los cambios
operacichales introducidos en manufactura pueden incrementar la carga de trabaje en Ila
contabilidad de costos y en cuentas por pagar si los cambios no se realizan también en los

procedimientos operativos.

En el presente capitulo se vera el impacto que Ia eliminacién de las 6rdenes de trabajo y el
uso de manufactura repetitiva tendra en la contabilidad. También se vera el impacto de las
entregas frecuentes en el departamento de cuentas por pagar. Se haran sugerencias respecto
al procedimiento de facturacidon y a su modificacion, lo que puede reducir la carga de trabajo

necesaria para sustentar al sistema.

Ei propésito es simplificar la contabilidad, evitar el exceso de documentacion e informacién

¥ hacer un uso mas eficiente de la mano de obra que se requiere para que ei trabajo se lleve a

caho.
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4.2 DEFINICION DE JUSTO A TIEMPOZ®

Hay quienes asocian el sistema justc a tiempo con un programa de reduccion de
inventarios o con la meta de llegar al nivel cero de inventarics. La realidad es que el justo a
tiempo es mas amplio vy afecta la operacion de muchos departamentos en la empresa. Por otra
parte, la reduccion de inventarios es uno de los objetivos clave del sistema justo a tiempo vy,
ciertamente, es uno de sus resultados. El justo a tiempe es un sistema para hacer que las
empresas de manufactura operen eficientemente y con un minimo de recursos humanos y
mecdnicos. El justo a tiempo también permite mejorar la calidad, reduce los niveles de
inventario y proporciona un maximo de motivacion para la solucion de log problemas tan pronto

como estos surgen.

Si aplicamos la analogia entre el desarrollo de un sistema y la eleccion de un destino y una
via en un mapa, entonces el justo a tiempo es semejante al conjunto de caminos que permitiran

que une alcance su destino de la manera mas eficiente y mas directa.

El justo a tiempo es simplicidad, eficiencia y un minimo de desperdicio.

E! justc a tiempo introduce una nueva definicién de desperdicio en la manufactura. En
general se considera que el desperdicio es chatarra de materiat, reprocesable o bien producto
de linea rechazada. El justc a tiempo considera desecho a cualguier cosa que no sea necesaria
para la manufactura del producto ¢ que es un exceso del mismo, por ejemplo, el caso de un
inventarioc de seguridad para cubrir las partes defectuosas en las lineas de produccién o las
tasas de elaboracidén de caracter no lineal, las horas de mana de obra empleadas en elaborar
productos innecesarios 0 en reprocesar productos debide a su mala calidad o 2 causa de
cuestiones de ingenierfa, ast como el tiempo Invertido en el ajuste de maquinas y herramientas
antes de que se empiecen a procesar partes con ellas. Tode este tiempe y material

desperdiciado incrementa el costo del producto y disminuye su calidad. El justo a tiempo es una

20 Contabilidad Administrativa Ramirez Padilla David Nogl. Mc Graw Hill. 5a. Edicion.
1999, Cap. 4.. 73



cruzada para eliminar cualquier forma de desperdicio. Es también un impulso para simplificar el
proceso de manufactura de manera que sea factible detectar problemas y llegar 2 soluciones de

caracter inmediato.

£s necesario tener una idea general de lo que se trata cuando se habla del justo a tiempo.

Considérese ahora una de las muchas definiciones que se encuentran en los articuios y

los libros que hablan sobre el tema.

El justo a tiempo puede entenderse como un sistema de produccién disefiado para
eliminar todo desperdicio en el medio de la manufactura, Como antes se menciond, el

desperdicio es cualquier cosa gue no contribuye de manera directa al valor del producto.

Una manera de ampliar esta definicién es la siguiente: el sistema justo a tiempo implica
que los materiales necesarios sean traidos al lugar necesario para elaborar los productos

necesarios en el momento exacto en que éstos son regueridos.

Como complemento de la definicidon de justo a tiempo, existen does reglas que deben ser

observadas para la implantacion de este sistema.

Primero, solo se deben emplear partes y procesos de alta calidad. El justo a tiempo
requiere de existencias minimas de seguridad en materizles y subensambles. Por ello, cuando
lega el instante de elaborar el producto, las partes en el proceso de produccién, deben ser las
mejores que se puedan obtener. Esta regla asegura altes rendimientos y prevision en Iz linea
de produccion. La segunda regla tiene que ver con las dimensiones del lote de los productos a
ser elaborados. La magnitud del lote ideal en el justo a tiempo es uno. Por ello, la segunda regla
es la siguiente: siempre se deberd elaborar el tamafic de lote mas pequeio para cualquier

producto, independientemente del volumen de produccion del mismo.
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Estas dos reglas constlituyen los pilares de los principios de operacidn de! justo a tiempo.
Una violacién de cualquiera de elios ocasionaria serios problemas en la implantacién del

sistema.

4.3 EL JUSTO A TIEMPO Y LA DOCUMENTACION?!

El justo a tiempo tiene una cruzada permanentemente en contra del desperdicio, y la
documentacién es una de las causas mas comunes de éste en cualquier organizacion. El llenar
reportes que no son esenciales. Hacer el seguimiento de lo gue no es necesario, enviar por
correc copias de documentos a una lista de distribucidn enorme; todas estas aclividades

ocasionan desperdicio y hacen que una tarea sencilla se vuelve compleja.

Una trampa comdn es utilizar las computadoras en exceso para el rastreo de todos estos
datos irrefevantes. Existe una correlacion directa entre ¢l volumen de informacién almacenada
en la computadora y el nimero de empleados necesarios para introducir los datos. Existe
también una correlacién entre el nimero de empleados y el nimero de reportes impresos y
distribuidos; reporteros que la mayoria de los que los reciben no los leen, ni los usan ni

necesitan en realidad.

Un sistema efectivo justo a tiempo debe atacar los abusos en la documentacion, vy lograr
ahorros por la manera en que utiliza la informacién. Una empresa haria bien en tener un plan
para atacar este problema en las dreas que ocasionan la mayor sobrecarga en la

documentacion.

El primer paso en un programa de reduccién de documentacion es determinar cual es la
informacion que en realidad se necesita y disefiar formas sencillas para recopilar, almacenarla y

distribuirla.

1 -
2 Manufactura Justo a Tiempo. Un enfoque Practico. Hernéndez Amoldo. Compafiia Editorial
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4.4 SISTEMA DE CONTABILIDAD DE COSTOS, BAJO UN SISTEMA JUSTO A TIEMPO

El objetive principal de un sistema de contabilidad de costos es tener un seguimiento del
costo real de los productos elaborados en manufactura. Este costo real afecta los mérgenes de
utilidad de los productos que se venden e inciden directamente en fa salud econémica de la
empresa. Un departamento de contabflidad de costos monitorea los costos de un producto
comparando los costos reales con los costos estandar que han sido almacenados previamente

en la base de datos de la computadora.

Tres variables componen el costo real de un producto: 1) El costo real de los materiales, 2)
El coste real de la mano de obra ¥y 3) Los costos administrativos reales que se absorben. El
sistema de cdmputo de manufactura escudrifia el costo real de los materiales verificando el
valor de las variaciones de ios precios de compra (VPC). Estas variaciones lo son con respecto
a los estandares de los precios pagados al momento en que los compradores adquirieron las
pantes. En la practica las VPC pueden ser positivas (por ejemplo si la empresa pagé menos que
el costo estindar de las partes) o negativas (si la empresa pagd mas). El flujo positivo de las
VPC en los estados de resultados se refleja en resultados positivos para la empresa. El
departamento de contabilidad es responsable de hacer el seguimiento de las VPC y de

reportarlo al departamento de compras.

El departamento de contabilidad también recopila la manc de obra real invertida en ia
fabricacion del producto y la verificacién contra el estandar de mano de obra almacenado en la
computadora para determinar las variaciones. Finalmente, los contadores comparan los gastos
de administracién con las tasas de absorcidn para ver si el area de manufactura los absorbe en
las tasas estimadas en el costo estiandar del preducto. Toda esta informacion determina el costo

real del producto que se envia a los consumidores.
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Otra de las funciones de la contabilidad de costos consiste en lievar la cuenta del
inventario en el darea de manufactura. Este inventaric normaimente se encuentra dispersc a lo
largo de diferentes ubicaciones y en diferentes estades de proceso. E! departamento de
contabilidad de costos hace el seguimiento de los registros de inventarios perpetucs en la base
de datos de la computadora contra el inventaric fisico que se tiene a la mano. Normalmente
efectlla programas ciclicos de conteo de manera regular haciendo conteos al azar contra los
inventarios perpetuos en la computadora. Otro aspecto del seguimiento de inventarios es la
identificacion de las partes de desecho en la linea de produccion y del exceso de inventarios

obsoleto.

4.4.1 SEGUIMIENTO DE LA MANO DE OBRA DIRECTA

Los sistemas de contabilidad de costos utilizan normalmente dos métodos diferentes para
el seguimiento del costo de mano de obra de un products. En la prictica, es el tipo de proceso
de manufactura, quien determina, en general, la seleccién del método, ¥y no la necesidad de
reducir el costo administrativo del sisterma usado. El primero método consiste en usar Srdenes
de trabajo. Este es capaz de seguir el costo del producto en casos en donde la empresa fabrica
eh cantidades discretas o lotes. Una orden de trabajo es una autorizacion por escrito para
elaborar una determinada cantidad de producto. En la empresa se cargan todos los materiales y

la mano de obra asociada con el producto en esa orden de trabajo.

Las drdenes de trabaje son engorrosas, dificiles de seguir y con el tiempo son un problema
para controlar. Los planificadores de produccidon abren las ordenes de produccion en la
computadora de manufactura, recopilando toda la mano de obra y los materiales que se
invierten en la fabricacion del nimero de unidades especificadas en la orden de trabajo. Luego,
al dividir el valor total de la orden de trabajo entre el nimero de unidades, pueden determinar el

costo real del producto y las variaciones conira los estandares.
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E! problema principal de las 6rdenes de trabajo es el seguimiento requerido para que el
sistema se mantenga preciso. Las empresas dée manufactura tienen la tendencia de mantener
indefinidamente las érdenes de trabajo, lo que complica el proceso de contabilizaciéon de los
costos para caicular los costos reales. También el area de manufactura divide las drdenes de
trabajo para que parte del producto se mueva a lo largo de la linea de produccion, esta practica
hace que el sistema sea adn mas complicado. En un sistema justo a tiempo, las 6rdenes de

trabajo son consideradas como un desperdicio y se evitan.

El otro método de hacer el seguimiento de los costos de manufactura es Usar un sistema
de rastreo del proceso. Las empresas de manufactura que no cuentan con lineas de produccion
por lotes utilizan algunas veces este enfoque. El seguimiento del proceso se enfoca en la tasa
de productos elaborados y en la tasa de consumo de materia prima y mano de obra que se
requieren para elaborarlos. El sistema hace el seguimiento de la mano de obra globalmente, por
obra terminada en vez de asociarla con cantidades discretas durante el tiempo de

procesamiento del producto.

El seguimiento del proceso es mas sencillo que utilizar ordenes de trabajo y requiere de
menor cantidad de documentacidn. Ha evolucicnade en las técnicas de manufactura repetitiva,
la que extiende los conceptos de tasa del proceso y captura de mano de obra a la produccion
de preductos discretos. Por eiemplo, las empresas de productos petroquimicos han usado el
seguimiento de proceso para manejar el flujp de material en las lineas de produccion. Los
conceptos de seguimiento del proceso bajo la forma de manufactura repetitiva también se han
aplicado en empresas con altas tasas de produccién. El juste a tiempo llevd el concepte de
manufactura repetitiva a un nuevo nivel, una linea de bajo volumen de produccién podria usar
las técnicas para simplificar la recoleccion de datos y para adaptar los requerimientos de un

sistema de demanda de jalén.
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4.4.2 SISTEMAS DE ORDENES DE TRABAJO Y SEGUIMIENTO DE LA MANO DE OBRA22

En 1a figura B se muestra lo que en general ocurre cuande una orden de trabajo se envia al
piso de manufactura. El planificader de produccidn, empleando el programa maestro como gufa,
abre una orden de trabajo en la computadora para elaborar un numerc determinade de
productos. La computadora hace un listado de las partes y subensambles que se requieren para
elaborar el producto, y envia la orden de trabajo a los distintos centros de trabajo donde tendra

lugar el proceso.

Ef almacén da salida a la documentacion y a los materiales de la orden de trabajo al centro
de trabajo A. entonces los trabajadores ejecutan una tarea y registran su trabajo en una tarjeta
de reporte. Para los sistemas sofisticados, los trabajadores pueden alimentar directamente a Ia

computadora el trabajo realizado.

Luego de la terminacion, el trabajador del centro de trabajo A envia la orden de trabajo y
los ensambles parciales al centro de trabajc B. Entonces el operador del centro de trabajo B
gjecuta el mismo procedimiento, siempre siguiendo el trabaje real invertido en el proceso. Al
final del camino, el Gitimo trabajador envia la orden de trabajo y el producto final al almacén. Un
planificador del producto cerrara ia orden de trabajo en la computadora, El departamento de
contabilidad de costos hard un crédito o un cargo a cualquier variacién de mano de obra en la

orden de trabajo contra el costo totai del producto.

En el ejemplo anterior, claramente existe un costo asociado al seguimiento y al
procesamiento de la documentacién a lo largo del proceso. En la préactica, la complejidad de la
documentacién se incrementa si muchas drdenes de irabajo son dirigidas a los centros de
trabajo al misme tiempo. Los trabajadores deberéan hacer el seguimiento de las horas invertidas

en cada una de elias.

2 Manufactura Justo a Tiempo. Un enfoque Practico. Hernandez Arnoldo. Compania
Editorial Continental. 3*. Edicién. 1998. Cap. 9. 79



Figura 8. Procesamiento y terminacion de érdenes de trabajo
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En la figura 8 se mueastra lo que ocurre cuando el planificador de la produccion debe dividir
las ordenes de trabajo para que parte del producto avance hacia el final de la linea. En general,
existen muchas razones que detienen parte de la orden de trabajo en la linea de produccién.
Por ejemplo, los faitantes de materiales sélo permiten la fabricacién de parte de la orden. Los
problemas con la calidad podrian tambien afectar los rendimientos. La practica de segmentar
las ordenes incrementa el costo que se requiere para dar un mayor seguimiento al sistema.
También implica recursos considerables de planeacidon de la produccién y de contabilidad de
costos. Las drdenes de trabajo segmentadas también tiene la tendencia de quedarse abiertas
durante pericdos mas largos. Llegan a hacerse obsoletas y poco representativas de los
requerimientos reales de preduccion para el momento cuando los planificadores emiten nuevas

droenes que compensan las antiguas que todavia ho han sido terminadas.
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En la figura B se muestra la orden de trabajo inicial WO - 100 - O envidiaba al centro de
trabajo A; ésta autoriza la elaboracion de 100 unidades el producto. Luego, el planificador por
alguna razdn segmenta que la orden en dos nuevas, la WO - 100 -1y la W0 -100 - 2, Ja
primera, con 20 unidades en el centro de trabajo A para ser terminada posteriormente, y la
segunda pasa al centro de trabajo siguiente. La misma sltuacién se repite a lo largo de todo el
proceso dejando detrds, una orden de trabajo segmentada en cada centro de trabajo. Al final
del proceso, sblo el 60% de ella ha sido terminada y la documentacién se ha muttiplicado en

seis ordenes segmentadas.

Figura 8. Ordenes de trabajo dispersas en un proceso de produccion.
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El justo a tiempo considera las érdenes de trabajo come un desperdicio, pues el costo
adicional del seguimiento de la mano de obra y el movimiento de la documentacion no afiade
ningdn valor al producto. Bajo el justo a tiempo una empresa puede usar $uU seguimiento global
y sencillo de la mano de obra real invertida en una producto. Se puede incluso evitar ei
seguimiento de la mano de obra relacionada con un producto en paricular, pues puede
considerar los salarios deé mano de obra directa en 0§ gastos generales del departamento de

manufactura.

4.4.3 ABSORCION DE COSTOS DE ADMINISTRACION

El costo de adminisiracion es todo coste que no contribuye directamente a la manufactura
del producto (es decir, todo gasto, con excepeitn de la mano de obra directa). Incluye la renta
del edificio, los recibos para los servicios, los salarios de los directivos, la depreciacion de la
maquinaria usada para la elaboracién del producto, el costo de materiales de desecho, la falta

de productividad del trabajador y los salarios del personal de apoyo a la linea de produccidn.

El departamento de contabilidad de costo hace un seguimiento de todos los gastos
administrativos y los compara con los costos directos de manc de obra en la linea de
produccién. La tasa de gasto administrativo es la razén entre los gastos administrativos
erogados por el departamento de manufactura entre los costos directos de mano de obra
erogados en la elaboracion del producto, Una tasa baja significa que el departamento de

manufactura es muy eficiente y que requiere poco apoyo de la empresa.

La tasa de gasto administrativo afecta al costo del producto. E! fabricante debe afiadir los

costos de administracion al costo de los materiales y de la mano de obra para determinar el

costo del producto.
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En un sistema justo a tiempo, ia empresa debe hacer esfuerzo por llegar & una tasa
administrativa baja. Este esfuerzo se traduce en menos administracién, menos personal de
apoyo, menos bienes de capital ¥ menos gastos de renta y servicios. Un ahorro que se tiene
con el justo a tiempo es la reduccidn del tamano de la planta debido a la menor necesidad de
almacenamiento de materiales en el piso de manufactura y en los almacenes. Esta reduccion
de espacio se traduce directamente en menor cantidad de recursos erogades en rentas y

Servicios.

El ahorro en documentacion se traduce en menor cantidad de personal para introducir
datos y para generar y distribuir reportes. Menos gente significa empresas mas esbeltas con

mejores canales de comunicacidn y mayor capacidad de respuesta a los cambios y problemas.

Bajo el justo a fiempo, una empresa debe quitarse el peso muerto de los gastos de
administracién. El departamento de manufactura serd muy eficaz mansjando su propia carga de

trabajo y costara menos a la empresa.
4.4.4 MANUFACTURA REPETITIVA Y SEGUIMIENTO DE LA MANO DE OBRA

Ei departamento de contabilidad de costos hace el seguimiento de manera global en un
ambiente repetitivo. Esto significa gue al final de un periodo predeterminado, digamos un mes,
el departamento de contabilidad de costos suma todas las horas de mano de obra invertidas en
la linea de produccién y luego las divide entre el nimero de productos elaborados. Si se tienen
variaciones con respecto a los estandares, por encima o debajo, los carga o acredita contra ios

otros costos de manufactura.

Un ejemplo sencillo ilustrara este método. Supéngase que durante un mes los salarios

directos de la M. O, incluyendo e tiempo exdra, Hegan a 36 mil pesos. Supongase que la

cantidad de productos terminados durante ese tiempo es tal como se muestra en la tabla 1823

23 . . .
Datos aplicables como practica para alumnos de la carrera de Contador Publico con
conocimientos basicos de costos, 83



El siguiente paso consistente en comparar los salarios reales pagados a la fuerza de
trabajo directa con los salarios estandar que han recibido al manufacturar las partes. Las cifras
muestran que el costo de mano de obra incluye 4,000 pesos notarad directamente las utilidades

de la empresa.

Para continuar con el ejemplo, supdngase ahora que la tasa de administracién del
departamento es de 300%. Entonces la absorcidn de los gastos administrativos de la mano de
obra devengada es de 3 X 32,000 & 96,000 pesos. Supdngase que los gastos administrativos
reales del departamento durante el mes fueron de 100,000, por lo que hubo un gasto no
absorbido de 4,000 pesos. El drea de contabilidad de costos cargara este gasto no absorbido a

los otros costos de manufactura.

Y sin embargo, es posible calcular los gastos de mano de obra real y administrativos sin
tener que seguir la mano de obra al nivel del trabajador. Esta simplificacion da los mismos
resultados gue con el sistema de ordenes de trabajo, con el beneficio adicional de que los
trabajaderes no tienen que pasar su tiempo llenando tarjetas de tiermnpo y nOmeros de trabajo. El
sistema permite ahorrar gastos administratives, pues los planificadores han sido liberados de Ia

tarea de abrir y cerrar ordenes de trabajo en la computadora y de hacer su seguimiento.

Tabla 18. Terminacion de productos en un mes.

Procicto | T8 de widades | "ERCCTIY | (s e mano | Ganencias totses
unidad de obra empleadas )
A 2,000 1 2,000 $ 20,000
B S0 4 200 2,000
C 500 2 1,000 10,000
3,200 $ 32,000
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Uno de los inconvenientes de este sistema es que el seguimientc global, a diferencia del
sistema de drdenes de trabajo, no se centra en los productes individuales cuando los
trabajadores no cumplen con sus estandares de trabajo. Por ejemplo, la productividad en la
elaboracion de otro producto. Los productos tomados en conjunto no mostrardn problema, pues
los trabajadores habran terminado la cantidad total de unidades de acuerde con el programa de
produccidn. La solucidn es asegurarse de que todo trabajador sepa cudl debera ser la tasa de
produccion (de acuerdo con los estdndares). El usar programas repetitivoes, por dia o por hora,

hara cualquier falla en el programa demasiado evidente.

Si de manera contante los trabajadores no cumplen con sus metas en las tasas, los
ingenieros de manufactura deben trabajar con ellos para descubrir las tasas, los ingenieros de
manufactura deben tomar una accidn correctiva para alcanzar los niveles adecuados de

produccion o establecer nuevas metas y estandares.

El sistema global de seguimiente de la mano de obra y gastos de administracion es menos
pesado que el sistema de ordenes de trabajo, pero da el mismo resultados. En algunos casos
es aun mas preciso, porque toma en cuenta el resuitado real de la planta. En comparacion, el
sistema de drdenes de trabajo algunas veces toma en cuenta érdenes de trabajo segmentadas
y gue nunca seran completadas. El justo a tiempo hace posible la simplificacion por medio de la

eliminacion de tiempo desperdiciado y documentacion excesiva.

4.4.6 ABSORCION DE LOS GASTOS ADMINISTRATIVOS SOBRE LOS MATERIALES

Existe una simplificacién ulterior que puede ayudar a reducir los gastos administrativos. La
empresa puede aplicar una tasa de administraciéon en el momento en que recibe el material en
su andén de recepcion. Este enfogque tiene sentido porque el costo de materiales en un
producto es mucho mas elevado que el de su manc de obra. También la empresa gasta una

gran porcidn del costo administrativo de manufactura adquiriendo el material.
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Un sistema de gastos administrativos en los materiales es sencillo y facil de utilizar.
Digamos que una empresa utiliza una tasa de administracion de! 10% para todos los materiales
una vez que el empleado de recepcion les da entrada en la computadora. Este cargo en
realidad incrementa el valor de los inventarios en esa cantidad. La empresa entonces la agrega

a los gastos administrativos en la organizacién de la manufactura.

4.4.6 ABSORCION DE MANO DE OBRA Y TRANSACCIONES DE MATERIALES

Para una posterior simplificacion del sistema, la empresa podria contemplar los gastos de
manufactura ¢omo Una unidad y abstenerse de hacer el seguimiento de la mano de obra directa
contra las terminaciones de produccion. Aplicar una tasa de administracion a los materiales
consumidos en ia linea de produccion, puede ser suficiente para absorber la mano de obra
directa invertida en los productos. Se debe tener cuidado con la diferencia entre la tasa de
administracién aplicada a los materiales al ser recibidos y la tasa de administracion aplicada a

los materiales que salen a la linea de produccion para |a elaboracién del producto.

La tabla 19 es un ejemplo. La suposicidn es que la empresa recibe 700,000 pesos de

materiales y utiliza 640,000 pesos en el proceso de produccién, para cumplir con el programa

24
mensual .

En el ejemplo se ilustra un sistema simplificado de absorcion de los gastos de
manufactura. Los porcentajes reales aplicados al material que se recibid y consumid podrian
variar dependiendo de la empresa y el tipo de producte. E! sistema es facil de seguir y requiere
de muy poco gastc administrativo para operar. También ayuda a resolver el problema de
absorcion de productos de alto consumo de materiales, que requieren para su elaboracion de
muy poca mano de obra, El personal de contabilidad de costos que se requiere para hacer el

seguimiento de este sistema es considerablemente menor que en un sistema de seguimiento de

24 . L .
Datos aplicables como practica para alumnoes de la carrera de Contador Pablico con
conocimientos basicos de costos. 86



mano de obra. Asimismo, los trabajadores no desperdician tiempo cuantificando sus horas

trabajadas y serdn liberados hacia tareas mas productivas.

Tabla 19. Gastos mensuales con absorcién de materiales.

Tipo de Gasto Monto

Gaslos totales del departamento de manufactura $ 136.000
10% de tasa de gaste administrativo aplicado a materiales recibidos {$700,000) $ 70,000
10% de tasa de gasto administrative aplicado a materiales consumido en el

proceso $ 64,000
de produccién necesaria para la fabricacion del producte ($640,000) '
Total absorcion por concepto de manufactura $ 134,000
Mano de obra mas gasto administrativo no absorbidos $ (2,000)

En la practica este métedo de absorber mano de obra y administracién proporciona sélo
una visidn global del desempeifio de la empresa. El sistema soslaya irregularidades en la linea
de produccién. Una solucidn es dejar muy claras las metas de produccion en todos los centros
de trabajo, basandose en ios estandares de mano de obra de los productos que ahi se
elaboran. El seguimiento de esta tasa de produccidén permitird a los gerentes de manufactura

detectar los problemas con ef tiempo suficiente.

4.5 ADQUISICIONES SIN PAPELES

Esta seccion tiene que ver con el efecto que el sistema justo a tiempo tiene sobre el

departamento de adquisicion en si. En general, un sistema justo a tiempo tiende a reducir la

carga de trabajo en las adquisiciones, como resultado de eliminar multiples proveedores,

licitaciones frecuentes y cambios continuos en los proveedores.
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Por otra parte, el sistema tiende a incrementar la carga de trabajo como resultado del
aumento de entregas y la cantidad de drdenes de compra cuyo seguimiento debe realizarse. En
consecuencia, ¢ departamento de adquisiciones debe cambiar sus procedimientos operatives e

introducir nuevos conceptes que normalmente ne se usan en ellas.

Otro aspecto que debe considerarse es el de la simplificacién de la documentacion al
interior del departamentc. Las adquisiciones son una actividad intensiva en cuanto a la
documentacién, y el departamentio es un sitio natural para la blUsqueda del desperdicio. La
distribucién de mlltiples érdenes de compras, el archivado permanente y los procedimientos

complicados para las requisiciones de compras son metas ideales para la simplificacién.

4.5.1 ORIENTACION DE LAS ORDENES DE COMPRA

En la figura 10 se muestra un flujo tipico de una orden de compra. Después de correr su
Pedido de Reorden Minimo {PRM), el planificador de materiales utiliza la informacion para lienar
una forma de planeacion para cada parte necesaria en la elaboracion del producto. El
planificador usa los puntos de reorden PRM para delinear las cantidades y las fechas para el
abastecimiento de las parles. Luego, lena una forma gque es una requisiciéon para la compra def
material. A continuacion envia esta informacién a compras. Un comprador responsable de ese
bien solicitara las cotizaciones, seleccionard al proveedor y colocara la orden. Una vez gue se
coloca la orden de compra, el original se envia al proveedor y se distribuyen copias al archivo
maestro de adquisiciones y al area de cuentas por pagar. Este procedimiento lieva a un exceso
de papeleria y archivos redundantes y produce solamente un desperdicio de tiempo y costo

administrativo.

En general, los compradores colocan los pedidos para cubrir un lapso de cuatro a doce
meses y solicitan que las entregas sean mensuales. Luego monitorean el desempefio del

proveedor y aceleran las eniregas en |0s casos én los que el proveedor no trabaja. Después de
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cada corrida de PRM existe normaimente estado de las ordenes de compra y para llevar a cabo
cualguier reprogramacion solicitada per el PRM. Toda esia actividad no hace mas que

incrementar el tréfico de documentacién en el departamento.

En ia figura 11 se muestra un fiujo simplificado para un sistema de compras en el que
existen contratos justo a ilempe a largo plazo. Los contratos a dieciocho o veinticuatro meses
especifican el volumen total del producto, el precio, las entregas y los costos del justo a tiempo.
La comunicacion entre el pianificador y el comprador se lleva a cabo con el fin de enviar al
proveedor un prondstico mévil mensual que ayude a la correcta afinacién del flujo de los
proximos cuatro o seis meses de produccion. Luego el planificador dara al comprador salidas

diarias basadas en el consumo real de materiales en el proceso de produccién.

En el casc de las entregas por hora o por dia, el comprador debe establecer,
conjuntamente con su proveedor, una manera répida y confiable para comunicarle el nimero de
unidades en los embarques. Sera suficiente una llamada telefénica, un telex o un kanban
enviado por fax. Este sistema informard al proveedor cuantas partes deberan enviarse en el
siguiente embarque. Para asegurar una tasa reguiar de producciéon sdic serd necesario llamar al
proveedor cuando se tenga un cambio en la tasa; la tasa normal acordada es, en esencia, una
cantidad preestablecida, Por ejemplo, el comprador podria haber dado instrucciones al
proveedor para que éste embarque 200 unidades diarias y solo se le llamara cuando desee otro

numero de partes.
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Figura 19. Flujo usual en un sistema de 6rdenes de compra.
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Figura 11. Flujo de documentacion en un sistema de compras justo a tiempo.
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4.5.2 ORDENES DE COMPRA DE COBERTURA

Uno de los problemas de las entregas frecuentes y de los cambios en las tasas de entrega,
es la documentacion adicional que se requiere para contabiiizar todas las transaccicnes. No hay
duda de que las drdenes de compra y ias facturas que hacen el seguimiento de ias entregas
diarias seran pesadas y habrd una propensién a cometer errores. Esto, a su vez, se traducird en

mas trabajo y en un incremento en los costos,

La manera mas sencilla de resolver este problema es combinar las entregas reales en
declaraciones mensuales utilizando una orden de compras en blanco para cubrir el contrato de
justo a tiempo. En ésta se especifica la cantidad total de unidades y el precio, pero no
mencionara ningln programa de entregas. Al enviarla al proveedor, el comprador debera inciuir
el primer prondstico mdvil, que detallaba las entregas. Esta sera la primera salida del producto

contra la orden de compra en blanco y no se requerira de ninguna ctra documentacion.

En la figura 12 se muestran las transacciones que se requieren para recibir partes
cubiertas por una orden de compras en blanco. El encargado de la recepcién de las partes
alimenta a la computadora con el nimero de unidades recibidas y acreditada la orden de
compra en blanco. Luego el empleado envia la nota original de recepcidn al area de cuentas por
pagar y también envia una copia al comprador. El problema surge si el proveedor no ha enviado
la cantidad exacta de partes. El comprador tiene la responsabilidad de verificar la copia de
quien recibe y asegurarse gue coincide con la cantidad previamente remitida. Esta tarea serd
muy sencilta, pues o bien el comprador tiene al proveedor bajo una tasa constante de entregas

o ha dado una nueva salida para cubrir las entregas de ese dia.
Metaphor determiné que no muchos proveedores eran capaces de manejar las érdenes de

compra con cobertura y consolidar las entregas constantes y las facturas en una scla

declaraciéon mensual. El problema més comin era la incapacidad de los sistemas de cémputo
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para consolidar las facturas en declaraciones mensuales. Los proveedores de los paquetes
regulares de software tienen la urgencia de disefiar modulos de adquisiciones para manejar
este tipo de transacciones. E! procedimiento del justo a tiempo no dejan otra alternativa que

combinar la documentacién de entregas frecuentes e integrarla en declaraciones Gnicas.

Figura 12. Combinacién de transacciones en una forma de orden de compra.
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4.6 LAS CUENTAS POR PAGAR Y EL JUSTO A TIEMPO

La politica del justo a tiempo de utilizar lotes pequefios y entregas frecuentes podria
impactar fuertemente las cargas de frabajo en el departamento de cuentas por pagar. En él se
vera un incremento marcade en la actividad de documentacién, pues el personal tendrd que
conciliar un mayor nlmero de facturas contra recibos, llevar el conocimiento de mas embarques

y consolidar més facturas en corridas para supervisarse.

Las ordenes de compra de cobertura ofrecen una solucién sencilia a este problema, pero
si lps proveedores no hacen ajustes para usarlas, una corriente constante de facturas inundard
al departamento de contabilidad de costos. Por ejemplo, supéngase gque una empresa cambia el
programa de entregas de un proveedor, de entregas una vez por mes a entregas diarias. Esta

nueva frecuencia de embarque incrementard de 12 a 280 facturas al afio. Si se tiene diez
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proveedores haciendo eniregas diarias, el tréfico de facturas aumentara de 120 a 2,600 facturas

por afio,

Una manera de resolver este problema es pedir a los proveedores no facturar cada
embarque, sino mas bien enviar grupos de facturas que amparen varios embarques. La
empresa podrfa solicitar la facturacién mensual o, si cuenta con un buen sistema, no facturar
para nada. La empresa pagaria a tiempo a cada proveedor, con base en los registros de
recepcion recopilados en e mes. Este método podria ocasionar problemas si la empresa no
paga sus cuentas a tiempo o si el departamento de contabilidad nec lleva registros corrientes de

los pagos y los cobros.,

Probablemente sea lo mejor pedir a los proveedores facturar mensuales, mismas que se

pagaran de acuerdo con su politica.

Una posibilidad seria establecer un sistema para transferir fondos de manera electronica.

Entonces la compafiia podria usar su computadora para transferir fondos conciliando las
facturas para un determinado conjunto de entregas. La computadora puede, de manera
automnatica, establecer un tiempo de compensacion de treinta dias para ejecutar la transferencia
de los fondos. Este sistema eliminaria escribir los cheques v el costo de administracion

asociado.

4.7 EL IMPACTO DEL JUSTO A TIEMPO EN EL SEGUIMIENTO DE INVENTARIOS

Al considerar el impacto del justo a tiempo en los inventarios es normal no tomar en cuenta

la reduccidn en el costo asociada a su seguimiento. Un inventario méas pequefo reduce el

trabajo requerido para mantener la precision, pues es mas facil evitar los erores en las

transacciones de material cuando hay mencr ndmero de partes involucradas en la transaccion,
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Por ejemplo, menos Tamafo Econdmico de Pedido (TEP) y tiempos de cicle en planta mas
cortes ayudan a incrementar la precision en el conteo de los materiales que se mueven a lo
largo de la linea de preduccion. Esta mejora en el conteo reduce la cantidad de errores de
conciliacion entre el inventario fisico y los registros de inventario de la computadera, También
refuerza la eficacia del sistema PRM en el calculo de los requerimientos de materiales. Esto se

traduce en una reduccién de los faltantes y las sorpresas de Gitimo minuto.

4.7.1 DISMINUIR EL NUMERO DE TRANSACCIONES EN LOS INVENTARIOS

Una manera de reducir el costo y los errores en el seguimientc de los inventarios es
reducir el nimero de transacciones en la computadora cuando los materiales se mueven a o
fargo de la planta. En una empresa normal de manufactura, los inventarios se dispersan en
carpetas imaginarias identificadas por su nimero de cuenta en la computadora. Cuando una
parte se mueve de un lugar a otro, se ejécuta una transaccién en la computadora que resta la
parte de una carpeta y la registra en otra. En la practica existe una correspondencia de uno a
uno entre las carpetas y las ubicaciones fisicas (por ejemplo, almacén y TEP, inventario de
productos terminados y ubicaciones). Estos Jugares también pueden asociarse con los

individuos responsabies de hacer las transaccicnes de los materiales que mueven.

En la figura 13 se muestra un flujo usual del proteso en una planta de manufactura. La figura
también muestra los diferentes departamentos involucrados en las transacciones de materiales,
a medida que viajan a o largo de la linea de preduccidén. Una parte comun que viaja a lo largo
del proceso principal, estara sujeta a seis transacciones diferentes antes de llegar al inventario
de productos terminados, E! propdsito de tantas transacciches es contabilizar adecuadamente,

en cuaiquier ubicacidn particular en el proceso,
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Figura 13. Actividad de transacciones para un flujo usual de manufactura
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Una posible simplificacién del sistema es reducir &l nlmero de fronteras por las que una
parte debe cruzar a medida que se mueve a lo largo del proceso. En la figura 14 se muestra un
ejemplo de este tipo de simplificacidon. En este caso todo el piso de manufactura se considera
como la ubicacién de una sola carpeta, lo que reduce el nlmero de transacciones en el camino

principal del proceso, de seis a tres.

Una simplificacion ulterior puede al¢anzarse con una localizacién de inventarios de pared a
pared. La idea es considerar toda la manufactura como una sola carpeta. En la figura 15 se
muestra e flujo de una transaccion sencilla, de pared a pared, en donde el niimero de

transacciones se reduce a dos.
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Se debe de recalcar la gran importancia de reducir el ndmero de transacciones en |g
planta. Ej justo a tiempo requiere del movimiento frecuente de los materiales en Iotes
Pequefios. Esto implica que los frabajadores estaran cada vez més activos en las tareas no
productivas de efectuar transacciones entre materiales. Sin embargo, el justo a tiempo
considera que esta actividad es un desperdicic. Para resolver el conflicto, el sistema debe ser
simplificado de manera que quede el menor nimero posible de obstaculos para el material, a
medida que avanza a lo largo del proceso. Esto requiere gue el nimero de carpetas de

inventarios que contienen materiates disminuya.

Figura 14. Proceso simplificado con una unidad individuatl de manufactura
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Figura 15, Flujo de transacciones de pared a pared.
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4.7.2 EL INVENTARIO FiSICO Y EL JUSTO A TIEMPO

La mayoria de las empresas realizan un conteo anual de sus inventarios fisicos antes de
cerrar su afio fiscal. Otras pueden tener la necesidad de realizar inventarios fisicos varias veces
ail afio. El justo a tiempo ayuda al proceso de inventarios fisicos de dos formas. Primero, el tener
menares inventarios en la planta reduce el tlempo de su canteqa. Los programas diarios y los
lotes pequefios disminuyen el inventario de TEP, y simplifican el conteo fisico de los materiales.

También el tener menos material disponible mejora la precision de cada conteo.

Segundo, el justo a tiempo ayuda en el proceso de transaccidn. La reduccion del numero
de transaccicnes en la planta disminuye la probabilidad de cometer errores hurmanos. También
hace que ses mas facil conciliar las transacciones cuando ocurre una discrepancia. Pero toda
esta simplificacién es insuficiente sin un sistema de verificaciones y balances, esto es, un
programa de conteos ciclicos para hacer el seguimiento de la precisién en la realizacion del

inventario.

El departamento de contabilidad de costos es, nommalmente, el responsable de poner en

marcha este programa. Se recomienda que todos aquellos encargados de realizar las

transacciones en materiales participen en los programas y que se tengan juntas semanales
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para ver los resultados del conteo ciclico y cualesquier cuestion de caracter operative. Las
reuniones serdn una ayuda para mantener la atencién concentrada en lag transacciones
realizadas con inventarios. El proceso de mejora y atencion a la precision de los inventarics

rendira beneficios mucho mayores que la cantidad de trabajo que en reafidad se invirtid en ellos.

4.8 RESUMEN

Un pregrama justo a tiempo eficaz incluird la participacion, desde su inicio, del
departamento de contabildad de costos. El personal de este departamento debe comprender
claramente los conceptos del justo a tiempo y patticipar en la ¢reacidn de los procedimientos
utilizados en el sistema. Uno de los puntos que se deben recordar es que no existe en las
insfituciones de ensefilanza un curso para aprender la contabilidad de costos en el justo a
tiempo. Algunas de las simplificaciones nuevas gue se proponen bajo el sistema justo a tiempo
son contrarias a la creencia comdn que existe sobre la necesidad del control contable. La mejor
manera de resolver los conflictos potenciales es educar al personal de contabllidad de costos y
formarios de acuerdo con los conceptos del justo a tiempo. La meta es estimularios para que

hagan los cambios necesarios.

Al igual que con el departamente de compras, no todos los procedimientos deben
cambiarse de la noche a la manhana. Es necesario dar a los compradores la capacitacion
apropiada para el nuevo sistema. Es probable que la mejor estrategia sea cambiar los
procedimientos para manejar @ un proveedor cuando ingresa a un programa de justo a tiempo.
Esta implantacion gradual permitira, al personal de compras, afinar con mucha precisidon sus
procedimientos y aprender el nuevo proceso aplicandolo inicialmente a pequenos grupos de

proveedores.

98



CAPITULO 5.

LOS COSTOS EN LAS EMPRESAS CON SISTEMA DE CONTROL TOTAL DE CALIDAD
(CTC)

5.1 DEFINICION DE CALIDAD

La definicidén tipica que encontramos en un diccionario sefiala que calidad es el grado o
nivel de excelencia; en este sentido, es una medida relativa de lo bueno de un producto o
servicio. Dentro de Ios negocios el Ultimo juez de la calidad es el que aicanza o excede las

expectativas de aquél.

En términos generales, se han desarrollado dos campos de literatura: en la ingenieria
industrial, sobre temas de calidad del producto, v en la mercadotecnia, respecto de la calidad en

el servicio. Veremos algunas definiciones.

"Calidad del producto”. - La calidad del producto puede describirse en términos de disefio y

., 28
conformacion

"Calidad de disefic". - Se refiere a las especificaciones del producto; por ejemplo, la
funcién de los relojes es permitir saber ia hora, pero un reloj puede tener una caja de acero,
necesitar cuerda, tener una correa de piel, otro pudiera tener caja de oro, operar con pila, etc.
Es evidente que las cualidades de disefio son diferentes. La mayoria estard de acuerdo en que
el reloj de oro es el de mayor calidad. La calidad superior de disefio suele reflejarse en el costo

de fabricacion y en un precio de venta mas alto.

25 Administracién de Costos. Hansen Don R y Mowen Maryanne M. International
Thompson Editores. 1a. Edicidn. 1996, Cap. 12. 99



“Calidad de conformacion”. - Es una medida de cuan bien se ajusta un producto a sus
requerimientcs o especificaciones, Si lo hace a todas las especificaciones de disefie, es
adecuado para usarse; por ejempio, cuande un cliente compra un reloj de acero espera gue

funcione durante un periodo razonable.

La calidad de disefic ayuda a la compafiia a determinar su mercado. Hay un mercado para
ambos relojes, el de oro y el de acero. Una vez que se ha definido el mercado, la calidad de
conformacién a los requerimientes crea la generalidad de los problemas para las companias.
Cuando ios expertos en calidad hablan de mejoramiento de la misma, estas se refieren a
reducir la incidencia de la no-conformacion. La palabra calidad es sindnimo de conformacidn a
ios requerimientos. Es decir, realizar bien el trabajo desde la primera vez. El producto debe
fabricarse como lo especifica el disefio; debe ajustarse a los reguerimientos. Si el producto no

es bueno, se tiene que cambiar el disefio.

“Calidad de servicio". - Las empresas de servicio estan tan preccupadas con la calidad de
disefio como las manufacturas. Para las primeras el tipo de servicio que debe prestarse, cuando
y por quién, etc. son factores que afectan la calidad de disefo. Un problema muy serio es ia
naturaleza subjetiva de la calidad, por ejemplo, un paciente puede definifla de manera distinta al
médico. E! médico puede definirla en los términos de la correccion del diagnéstico y fa
adecuacién del tratamiento, por su parte el paciente también piensa en estas caracteristicas,
pero incluye la empatia del médico vy el personal del consultorio. Un médico brusco, desatente
(pero competente), seria calificado como inferior a uno competente, atento y empatico. La
calidad del servicio se concentra en la forma que un servicio difiere de un producto, un servicio

se desarrolla generaimente en presencia del consumidor,

Es imporiante entender gue la competencia es trascendental para enfocarse en la calidad.

Las compartias sin competencia tienen escasos motivos para incrementar la calidad de sus
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bienes y servicios. Hay cinco aspectos que afectan la percepcion de ios clientes acerca de la

calidad del servigio:

Confiabilidad .- La habilidad de desempefar eficazmente el servicio prometido

Tangibilidad.- La apariencia de las instalaciones fisicas, de equipo, personal y materiales

de comunicacion.

Sensibilidad o interés.- La voluntad de ayudar a los clientes y proporcionaries un servicio

rapido.

Sequridad.- El conociriento y la cortesia de los empleados y su capacidad de transmitir

confianza y certidumbre.

Empatia.- La provision de cuidado, atencion individualizada a los clientes.
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Tabla No. 20. Las divisiones de la calidad.

p Calidad de diserio.
Calidad del producto.

Calidad de conformacion.
Por su definicion. <

Confiabilidad.
Tangibilidad.

kCalidad de servicio. Sensibilidad o interés.

Seguridad.

Empatia.

r

Cestos de prevencion.
Costos de evaluacion.
Costos de falla interna.
| Costos de falla externa.

Por su clasificacion <
como costo.

,
Punto de vista fradicional.

Por su distribucion
como costo.

(LPunto de vista clase mundial.

Satisfaccion de! cliente.
Por su medicion.

Desempenio interno.

p
Tiempo de desarrollo de nuevos
productos
Por factores que lo
afectan en el tiempo.
Medidas operacionales de
ktiemm_

5.2 LA CALIDAD COMO ARMA COMPETITIVAZ®

El control totai de calidad (CTC) v la administracion de calidad total se considera uno de
los temas mas importantes de los dlitimos afios. Han surgido normas internacionales de calidad.

Por ejemplo, ISO 9000, desarroliada por fa International Organization for Standardization

26 | os costos en la calidad. Dale Barrie G. — Plunkett James. Grupo Editorial
ibercameérica. 1991. Cap. 1.
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{Organizacion Internacional de Normalizacion) es una serie de cinco normas internacionales
para la administracién de calidad adoptada por mas de SO paises. Se cred |1SO 9000 para
ayudar a las empresas a documentar efectivamente sus elementos en el sistema de calidad y

segurir los procedimientos documentados para asegurar la calidad de! producto o servicio,

,Porqué éste énfasis creciente sobre fa calidad? Porque los costos asociados con Ia
calidad son considerables. Los costos de calidad varian del 15 al 20 % de los ingresos de
ventas de muchas organizaciones. Los programas de mejoramiento de calidad pueden resultar

en ahorros sustanciales e ingresos mas elevados.

5.3 DEFINICIONES DE COSTOS DE CALIDAD

Siempre que se haga el ejercicio de recopilar datos sobre costos, habra que asegurarse de
que éstos estén relacionados con el tema. Por tanto, nunca se insistird demasiado en la
importancia de las definiciones al efectuar la recoleccion, el andlisis y el uso de los costos de la

calidad. La definicién de qué constituye un costo de calidad dista mucho de ser sencilla.

Los costos de la calidad pueden considerarse como uno de los criterios para juzgar el

desemperio de una empresa en cuanto a la calidad.

Los cosios de calidad son los costos necesarios para alcanzar la calidad. Surgen por la
baja calidad existente o que pudiera existir. Incluyen los costos directos por baja calidad para la
empresa y los costos de calidad ocultos especificados por ias funciones de pérdida de calidad,
de manera que los costos de calidad estan asociados con la creacidn, identificacion, reparacion

y prevencion de defectos.
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5.4 GLASIFICACION DE LOS COSTOS DE C:ALIDAD27

Normalmente podemes dividir los costos de calidad, en los costos de control y los costos
de fallas. En los costos de control tenemos dos categorias: prevencion y evaluacion y en los

costos de falias, cuando las cosas salen mal, falla interna y falla externa.

“Costos de prevencion”. - Costos incurridos para evitar la fabricacion de productos gue no
se apeguen a las especificaciones, asi como prevenir los defectos en los servicios en
elaboracion. A medida que se incrementan los costos de prevencion, se esperaria que los
costos de falla disminuyen, de modo gue se incurre en los costos de prevencion para reducir el
namero de unidades que no se conforman. Entre los ejemplos de costos de prevencidn estan
los de ingenieria de calidad, programas de capacitacion de calidad, planeacion de calidad,
informes de calidad, evaluaciones de proveedores, auditorias de calidad, circulos de calidad y

revisiones de disefio.

"Costos de evaluacién”. - Costos incurridos para detectar cual de las unidades individuales
de los productos no se apega a las especificaciones y determinar si los productos y servicios
salisfacen los requerimientos. Algunos ejemplos son inspeccién y prueba de materias primas,
inspeccion de empaque, actividades de evaluacion de la supervision, aceptacion de producto,
aceptacion de procesos, verificacion de proveedores y pruebas de campo. La aceptacion de
producto comprende ¢l muesireo de lotes de articulos terminados para comprobar si retnen un
nivel adecuado de calidad; la aceptacion de proceso se refiere al muestreo de articulos mientras
estan todavia en procesc para determinar si el procese se halla bajo control y esta produciendo

articulos sin defectos.

"Costos de falia interng”. - Costos incurridos cuando se detecta que un producte no se

apega a las normas, antes de enviarse al cliente, generalmente son fallas percibidas por la

o Contabilidad de Costos. Un Enfoque Gerencial. Horngreen Charles T — Foster,
George — Datar Spikant M, Prentice Hall Hispanoarnericana, 8a. Edicién. 1996. Cap. 23. 104



actividad de evaluacién, algunos ejemplos de costos de falla interna son desperdicios, tiempo
perdide (para corregir defectos), reinspeccion, prugbas posteriores y los cambios de disefio.

Estos costos desaparecen si no hay defectos.

"Costos de falla externa”. - Costos incurridos cuando se detecta que un producto no se
apega a las normas, después de enviarse al cliente, se dan porque productos y servicios no
cubren los reguerimientos después de entregarlos a los clientes, aigunos ejempios de estos
costos son ventas perdidas por e mal desempefio del producto, devoluciones y bonificaciones

por pobre calidad, garantias, reparaciones, responsabilidad del producto y solucién de quejas.

6.6 REPORTES DE COSTOS DE CALIDAD

Un sisterna de informes de costos de calidad es esencial si una organizacion toma en serio
el mejoramiento y control de los costos de calidad. El primero y mas simple paso para creario es
reportar los costos de calidad actuales. Un listade detallado de costos de calidad reales por
categoria da dos importantes elementos de juicio. Primero, muestra cuénto se gasta en cada
categoria de costos de calidad y su impacto financiero en las utiidades. Segundo, presenta la
distribucién de costos de cafidad por categoria, permitiendo que los administradores evalien la

importancia relativa de éstas.
Algunos reportes e dan importancia financiera de los costos de calidad v que puede
evaluarse con mas facilidad si se expresan estos costos como un porcentaje de las ventas

reales.

Algunos ctros reportes se generan a partir de distinguir fos costos de calidad dentro de un

enfoque basado en la actividad y se desarrolla en cinco pasos.
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1. Identificar todas las actividades relacionadas con la calidad y los grupos de costos de la

sctividad.

2. Determinar la cantidad de la base de asignacion de costos (o facior de costos) para cada

actividad relacionada con la calidad.

3. Determinar ia tasa por unidad de cada base de asignacion de costos.

4. Calcular los costos de cada actividad relacionada con ia calidad, multiplicar la cantidad de la
base de asignacion de costes, calculadas en el paso 2, por el porcentaje unitario de la base

de asignacion de costo, adecuado en el paso 3.

5, Obtener el total de costos de calidad sumande los costos de todas las actividades

relacionadas con la calidad, en todas las funciones de la cadena de valor del negocio.

6.6 DISTRIBUCION OPTIMA DE COSTOS DE CAL'DADZS

Generalmente esta disfribucion de costos de calidad se divide en dos diferentes puntos de

vista: el tradicional y el de clase mundial.

5.6.1. PUNTO DE VISTA TRADICIONAL

£l punto de vista tradicional de calidad es que existe un intercambio entre los costos de
control (prevencion y evaluacion) y los costos de fallas (faila interna y externa). A medida que se
incrementan los costos de prevencidn y evaluacidn, los costos de falla deben disminuir,
Mientras la reduccidn de éstos sea mayor que el correspondiente incremento en los costos de
control, es preciso continuar ampliando los esfuerzos para evitar o detectar las unidades fuera

de los niveles adecuados, Al final se alcanza un punto en que cualiquier incremento adicional en

28 Contabilidad y Administracién de Costos. Gayle Rayburme Leticia. Mc Graw Hill. 6a.
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este esfuerzo cuesta mas que la correspondiente reduccién en los costos de falla. Cuando no
se modifica la tecnologia, este punto representa el nivel minimo de costos de control y los

costos de falla.

5.6.2 PUNTO DE VISTA CLASE MUNDIAL

Para las empresas que operan en un ambiente contemporanec de manufactura, la
competencia es intensa y la calidad puede ofrecer una ventaja competitiva importante. Si el
punto de vista tradicional estd equivocado, las organizaciones que reconocen este error pueden
capitalizarlo disminuyendo el nimero de unidades defectucsas al tiempo gue treducen los
costos. Esto es lo que ha sucedido, y estd cambiando el enfoque de administracion de los
costos de calidad. El nivel éptimo de los costos de calidad es el punto en el cual no se produce
una sola parte defectuosa. En esencia, el enfoque ftradicional es estatico el enfoque total de

calidad es dindmico,

6.7 CONTACTO ENTRE LA ADMINISTRACION DE COSTOS Y LA CALIDAD TOTAL

Hemos mencionado la importante funcién de los contadores en la generacidén de la
tnformacion de costos de calidad, esto hace que se vuelva basico que se entienda el impacto

de dicha informacion en las operaciones de la compafiia.

Es conveniente gue conjuntamente con los programas de administracion de la calidad nos
preparamos para poder visualizar ofras dreas de oportunidad y necesidad de generar
informacion que ayude al mejoramiente integrat de la empresa. El hecho de que un programa
de administracion total de calidad funcione no significa necesariamente que el desempefio
financiero de la empresa mejore, es decir, si mejoramos el ciclo de manufactura y se
disminuyen los defectos en los productos, podriamos enfrentarncs a problemas financieros

debido a efectos secundarios no previstos.
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Se debe recordar gue orientarse hacia la calidad total conlleva cambios y que los cambios
rara vez ocurren con suavidad, la produccién puede aumentar perc genera un exceso de
inventarios por ejemplo. Otro  imprevistc puede ser los precios, donde estos pueden estar
basados en los costos de manufactura, el programa de calidad generé un mejoramiento rapide
en las operaciones y una reducciéh en los costos directos, pero los costes indirectos de
ingenieria y desarrollo, ventas, administracion no cayeron con la misma velocidad. Como

resultado, el precio bajo con demasiada rapidez y los margenes de operacién se redujeron.

El punto es que se debe tener precaucion, y que los contadores han de estar atentos a la
forma en que interactian las funciones y actividades de la empresa. Un cambic en ei costo de
una actividad puede tener efectos no intencionados en otras caracleristicas o funciones, por
esta razéh es esencial la cooperacién entre fos programas de calidad y de administracion de

costos.

5.8 CONTROL DE LOS COSTOS DE CALIDAD

Los costos de calidad se deben reportar y controlar. E! control permite que los
administradores comparen los resultados reales con los resultados promedic, para medir el
desempefio y tomar cualquier correctiva que se requiera. Los informes de desemperio de costos
de calidad tienen dos elementos esenciales: los resultados actuales y los resultados estdndares
o esperados. Las desviaciones se usan para evaluar el desempefic de los administradores y
proporcionar sefiales relacionadas con posibles problemas. Los informes de desempefio son

esenciales para los programas de mejoramiento de calidad.
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5.9 COSTOS DE BENEFICIOS RELEVANTES DEL MEJORAMIENTO DE CALIDAD

La calidad tiene un efecto general sobre los ingresos y por tanto en los mdrgenes de
contribucion. Si los competidores estan mejorando su calidad, entonces una empresa que no
invierta en mejoramiento de calidad posiblemente vea declinar su participacién de mercado y
sus ingresos. En este caso, los beneficios de una mejor calidad se encuentran en la prevencion

de que disminuyan los ingresocs, no en la generacién de mayores ingresos.

El mejoramiento en la calidad también tiene efectos no financieros y cualitatives. Por
ejemplo, los administradores y obreros que se enfocan en la calidad ganan habilidad en el
manejo del producto y el proceso comrespondiente. Estos cohocimientos pueden llevar a costos
menores en el futuro. Asimismo, la fabricacion de un producto de alta calidad realiza la

reputacién de una empresa y aumenta la buena veluntad del cliente, lo que puede conducir a

ingresos mayores futuros.

5.10 MEDICIONES DE CALIDAD

6.10.1 SATISFACCION DEL CLIENTE‘

La satisfaccidn del cliente es un elemente importante en los programas de calidad. La

fabricacion de un producto de alta calidad, libre de defectos, es redituable solo si también

satisface a los clientes.

Existen mediciones financieras de satisfaccidn del cliente, como los costos de fallas
externas son indicadores financieros de una pobre satisfaccion del cliente. Pero las mediciones
financieras no indican las 4areas especificas que necesitan mejoramiento, ni revelan las

necesidades y preferencias futuras de los clientes. Por estas razones también se utilizan

mediciones no financieras.
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Las mediciones no financieras de satisfaccion al cliente incluyen;:

¥ El nimero de unidades defectuosas enviadas a los clientes como porcentaje del total de

unidades de productos enviados.

¥ El nimero de quejas de los clientes. Se calcula que por cada cliente que se queja

existen de 10 a 15 clientes que estdn insatisfechos con el producto pero no se quejan.

» Excesivamente large tiempo de respuesta al cliente (la diferencia entre la fecha de

entrega programada ¥ la fecha solicitada por el cliente).

» Entrega a tiempo (porcentaje de embarques hechos en la fecha de entrega programada

0 antes).

La administracion investigara qué pasa si estos numeros se deterioran con el tiempo.
Ademas de estas mediciones hay empresas que llevan encuestas para medir la satisfaccion del

cliente,

Las encuestas tienen dos objetives, en primer lugar, proporcionan una perspectiva mas
profunda de las experiencias y preferencias de los clientes y en segundo lugar, proporcionan
una vision de las caracteristicas que los consumidores desearian que tuvieran los productos
futuros.

5.10.2 DESEMPENO INTERNO

Los costos de prevencion, 10s costos de evaluacidon y los costos por fallas internas son

ejemplos de mediciones financieras de desempefio de calidad dentro de la compafia. La
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mayoria de las empresas controlan las mediciones tanto financieras como no financieras de

calidad interna.

A continuacion algunos ejemplo de mediciones no financiercs que una negociacién puede

utilizar:

¥ El nimero de defectos para cada linea de productos.

¥ El rendimiento del proceso (relacion de buena produccidn al total de la produccicn).

» Tiempo de anticipacidn de fabricacién (E! tiempo necesaric para convertir los

materiales directos en producto terminado).

» Rotacién de empleados (relacién del nimero de empleados que dejaron fa compaiiia

con el ndmero total de empleados).

Por si solas, las mediciones no financieras de calidad tienen un significado limitado. Pero

su informacion es mas valiosa cuando la administracion examina las tendencias con el tiempo.

6,11 EL TIEMPO COMO ARMA (2(ZJHVIPETITI\.M29

Las compafilas cada vez torman al tiempo como variable clave en la competencia.

Consideraremos al tiempo desde dos perspectivas.

5.11.1 TIEMPO DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Mide el tiempo que se necesita para que las companias desarrollen nueves productos vy los

lleven al mercado. Lievar productos nuevos al mercado con mayor rapidez que los

2 Contabilidad Administrativa Ramirez Padilla David Noel. Mc Graw Hill. 5a. Edicién.
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competidores, permite ganar una participacion en el mercado. La primera empresa gue

presenta un producto se adelanta a la competencia.

$.11,.2 MEDIDAS OPERACIONALES DE TIEMPO

El tiempe tiene muchos componentes. Ademds de desarrollar y llevar nuevos productos al
mercado con rapidez, las organizaciones compiten en el tiempo que se necesita para responder
a las solicitudes de los clientes y la confiabilidad con que se cumplen las fechas programadas
para entrega. Las medidas operacionales de tiempo indican la velocidad y confiabilidad con que
las organizaciones suministran productos y servicios a los clientes. Dos medidas operacionales

comunes de tiempo son el tiempo de respuesta a los clientes y desemperio a tiempo.
El tiempo de respuesta a los clientes es la cantidad de tiempo desde que un cliente coloca
una orden para un producto o solicita un servicio, hasta ei momento en que se entrega el

producto ¢ servicio al cliente.

Por otro lado el desempefio a fiempo se refiere a situaciones donde el producto o el

servicio se entrega realmente en el momento en que estaba programada su entrega,

§.12 EVALUACION DEL DESEMPENO DE CALIDAD

Normalmente as empresas utilizan dentro de sus mediciones de calidad financieras y las

no financieras.

La medicién de los costos financieros de calidad y los aspectos no financieros de calidad

ofrecen ventajas diferentes.

Ventajas de la medicion de los costos de calidad (CDC)
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Los CDC enfocan la atencion sobre lo costoso gue puede resultar ia mala caiidad,
aunque las mediciones CDC en ocasiones excluyen costos importantes pero dificiles

de medir, como €l impacto de la mala calidad sobre la buena voluntad del cliente.

Las mediciones financieras CDC son una manera (il de comparar los proyectos de

mejoramiento de calidad y fijar prioridades para una reduccion maxima en costos.

Las mediciones financieras CDC sirven como un denominador comin para evaluar
los intercambios enire los costos de prevencion y fallas. Los CDC proporcionan una

medicion unica resumida, del desempefio de |a calidad.

Ventajas de las mediciones no financieras de calidad

1.

Las mediciones no financieras de calidad son faciles de cuantificar y comprender.

Las mediciones no financieras dirigen la atencién a los procesos fisicos, y pot tanto,

enfocan la atencidh sobre éreas fisicas de problemas que necesitan mejoramiento.

Las mediciones no financieras proporcionan una retroalimentacién inmediata a corto

plazo sobre si los esfuerzos para mejorar la calidad en realidad han tenido éxito.

El siguiente cuadro resume y muestira la descripcién de las mediciones financieras y no

financieras de satisfaccion del cliente y de desempefio interno.
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Tabla 21. Mediciones financieras y no financieras de satisfaccion al cliente.

Mediciones de calidad

CONCEPTO

Mediciones financieras

Mediciones no financieras

Mediciones de calidad
para satisfaccion del
cliente

Costos por falias externas

Mediciones fisicas de satisfaccion del
cliente (por ejemplo, tiempo de
respuesta al cliente, desempefic a
tiempo).

Mediciones de calidad
para desempeiio interna

Costos de prevencion y
fallas internas

Mediciones fisicos de desempefio
interno (por ejemplo, porcentajes de
defectos, tiempo de anticipacion de

produccion).
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CAPITULO 6.

TEORIA DEL VALOR Y CADENA DE VALOR, FACILITADORES EN LA TOMA DE

DECISIONES

6.1 TEORIA Y FUNDAMENTOS DE LA TEORIA DEL \U\LOR'?'o

El valor es visto como algo que atrae a las personas hacia aquellos objetos 0 servicios que
de alguna manera satisfacen sus necesidades, es decir, cada persona da valor a las cosas

segun la forma en que éstas satisfacen sus necesidades.

El valor es equivocadamente visto como una propiedad de los bienes o servicios. Ei valor
es mucho més que una propiedad del objeto: es una fuerza que gobiermna nuestro

comportamiento.

E! valor se incrementa si ¢l desemperic mejora ¢ si el costo se reduce. Aigunos métodos
incrementan el valor mejorando el desempefio de los producios o servicios que ofrece fa
empresa. Otros métodos se enfocan en mejorar el valor de la compaiia en si misma. A su vez
otros se enfocan en el futuro y plantean estrategias para mejorar el valor de nuevoes productos o

sefrvicios que apenas se encuentran en la etapa del disefio.

Los diferentes tipos de estudics han evolucionado. Se iniciaron pensando solamente en la
reduccion de costes, fijandose como objetivo reducit o sustituir partes sino cambiar

significativamente el disefio del articulo,

3 Contabilidad Administrativa Ramirez Padilla David Noel. Mc Graw Hill. 5a. Edicion.
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Actuaimente se hace mucho hincapié en el analisis de valor; e cual tiene como misidn
proporcionar las funciones de un producto existente a un costo menos sin sacrificar el

desempefio del mismo.

El mejoramiento de up producto por medio de la utilizacidn de disciplinas de valor es el
resultado de un uso sistemdtice de técnicas gue identifican las funciones basicas de un
producto y aseguran que estas sean realizadas al menor costo total. A pesar de que un estudio

de valor puede involucrar andlisis de reduccidn de costos convencionales, éste es mas amplio.

La administracién basada en el valor se enfoca en administrar a las empresas para crear el
méximo valor a los clientes, a los accionistas, a los integrantes de la empresa y a la comunidad
en general. Para lograrlo, todas sus actividades se centran en generar acciones que tengan un
valor que genere fijo de efectivo a través de que los beneficios sean mayores que los coslos.
Ei proceso de la administracion basada en valor debe llevarse a cabo por las compafias que
deseen mantener su competitividad en e futuro. La administracién basada en el valor, al igual
que el despliegue de la funcion de calidad, son consideradas por muchas empresas como las
herramientas que permitiran a las empresas ser competitivas en el futuro. Las compafiias que
implanten un programa de administracion del valor tendran ventajas para competir en cuanto a
disefios de producios que estdn orientados al cliente, a fabricar productos que tengan alta

calidad y que agreguen valor a un bajo costo.

El valor se percibe subjetivamente y motiva a la gente a adquirir objelos gue satisfacen sus
necesidades. El valor de cualguier objeto es una funcidn de su importancia relativa. El valor
para el cliente aumenta conforme un articuio o servicio satisface sus necesidades, siempre qgue

el producto esté al alcance de su poder econémico.

La produccidn de valor se basa en estudios de necesidades de mercado y enfoca los

recursos de las compafiias a la creacion y produccion de bienes y servicios que satisfagan las
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necesidades hurmanas. La meta es la eficiente produccion, distribucion y utilizacion de bienes y

servicios de alta calidad y de bajo costo que satisfagan dichas necesidades.

En el mercado al igual gue en la vida, los productos compiten, y solo scbreviven los mas

aptos: segln esta teoria, Jos que tienen més valor. Los productos deben valuarse de acuerdo

con las ventajas y desventajas que cada uno presente frente a ofros productos similares que

satisfacen la misma necesidad,

6.2 ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR

Desde el punto de vista del administrador de una empresa el valor aumenta en fa medida

en gue los procesos de una organizacién hacen llegar al cliente un beneficio a un costo

adecuado. Diche de otro modo, el administrador divide la empresa en procesos tales como:

» Desarrollo de productos para conguistar clientes.

» Procesos productivos.

> Logistica para cumplir con los compromisos de demanda de productos.

» Servicio al cliente para asegurarse de que todo esta bien.

Mediante dichos procesos satisface las necesidades de sus clientes, genera un

rendimiento mayor al ofrecido por el mercado a los accionistas de la empresa y proporciona un

ambiente para que los empieados se desarrollen en lo profesional, en lo econémico y como

personas.
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La cadena de valor es el uso explicito, formal y consciente de la infermacidn de costos
para el desarrcilo de estrategias encaminadas al logro de una ventaja competitiva sostenible

para la empresa.

£l administrador debe caicular el valor de fa empresa a través del conocimiento y analisis
estratégico de la estructura de costos. Una vez obtenido éste, debe comparario con et valor que

el cliente da a sus productos y tratar de compensar fallas y solucionar diferencias.

Una actividad que agrega vaior generalmente es un factor de medicién del valor que los
clientes dan a cada actividad estratégica de la empresa. Se trata del generador de valor que
constantemente debe ser impulsado a traves de estrategias de la empresa. Existen dos

categorias de aclividades que agregan valor:

» Del Ciliente

» De la Empresa

% Del Cliente

Las actividades del cliente estan encaminadas a incrementar lo que un cliente estd

dispuesto a pagar de mds por la satisfaccion de sus necesidades. La forma en que cada

proceso participa en las ventas define las actividades que agregan valor. En el proceso de

"desarrolic de productos para conquistar cliente”, las actividades que agregan valor son los que

impulsan el valor para un cliente. Por ejemplo, al comprar telas serian:

» Eltiempo de respuesta de su cotizacion.

+ Eltiempo de disefio para igualar el color o textura de una tela,
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%+ De la Empresa

Por otro lado las actividades de la empresa, son aquellos elementos o actividades que
impuisan ef valor para los accionistas respecto & su inversion en la empresa. Estos generadores
de valor son propios de cada negocio, perc se puede afirmar que, por 10 general, los acciohistas
otorgan mas valor a la accidn de una empresa en funcién de:

+ Niveles de precios superiores a la inflacion.

= Oportunas inversiones en activos.

» Alianzas estratégicas.

s Crecimiento de los volimenes de ventas, elc.

Las actividades que agregan valor se agrupan tomando en cuenta e impacto de dichas

actividades de valor en el rendimiento y en el fiujo de efectivo de la empresa.
8.3 ESTRUCTURA DE LA CADENA DE VALOR

La definicién de la cadena de valor se realiza mediante el agrupamiento de los diferentes
procesos o actividades. Los procesos se definen dé acuerdo con la similtud de actividades que
cada uno agrupa, y su efecto en el valor gue, a cada uno, asigna el cliente, sin perder de vista
que e valor total de la cadena es de gran interées para el administrador en la toma de

decisiones, y para ei accionista en cuanto al valor de su inversion.
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Es conveniente que se cuantifiquen los costos de cada proceso y se identifiquen sus
generadores de valor, lo cual genera un panorama estratégico gue demanda realizar esfuerzos

para agregar valor y controlar los costos.

6.4 ANALISIS DE LA CADENA DE \ll'ALOR:?"I

La cadena de valor es la piedra angular donde se fundamenta el analisis para poder
cuantificar si una empresa estd cumpliendo con su mision de crear valor para los clientes, los
accionistas y la administracion; por ello es indispensable entender todo el proceso que implica
la cadena de vator.

A continuacidn los pasos esenciales de dicha herramienta:

a) Definir la cadena de valor de la empresa y asignar los costos y los activos

correspondientes a cada gran proceso de la cadena.
b) Identificar generadores de costos que impulsan el costo de cada proceso.
¢) ldentificar generadores de valor de cada proceso

d) Explorar las posibilidades de lograr una ventaja competitiva

6.4.1 DEFINIR LA CADENA DE W\LOR?'2

La ventaja competitiva no puede examinar tomando a la empresa en su totalidad, por lo
cual surge la necesidad de dividirla en sus diferentes procesos y asignarle, a cada uno, los

costos y activos correspondientes. Los procesos deben separarse siempre y cuando:

31 Contabilidad de Costos. Un Enfoque Gerencial. Horngreen Charles T - Foster, George — Datar
Spikant M. Prentice Hall Hispancamericana. 8a. Edicion. 1896. Cap. 23.
32 Mas alla de la calidad. Revista Gestiéon. Publicada Sep/89. 120



Representen un porcentaje significativo de los costos de operacion
¥ E! comportamiento de sus costos sea diferente.

» La competencia los lleve a cabo de manera diferente,

¥ Tengan alto potencial para crear una diferenciacién.

6.4.2 IDENTIFICAR LOS GENERADORES DE COSTOS

Existen multiples generadores de costos, por lo cual es necesario seleccionar el mas

relevante de cada actividad estratégica. En cada uno de los procesos deben identificarse los

siguientes generadores de costos:
> Nimero de especificaciones
¥ Factor de calidad
¥ Servicio al cliente

¥ Solicitudes atendidas

6.4.3 IDENTIFICAR LOS GENERADORES DE VALOR
Una vez determinados 10s generadores de costos de cada proceso es necesario identificar

sus generadores de valor, tomando en cuenta la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Los generadores de valor son aguellos factores dé medicion de valor que los clientes dan a
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cada actividad estratégica de la empresa, independientemente del vaior que asignan a los

productes.
Algunos ejemplos de generadores de valor son los siguientes:
> Namere de innovaciones
> Cumplimiento de especificaciones
» Factor de calidad en el setvicio
» Tiempo de respuesta a un pedido normal o urgente
6.4.4 DESARROLLAR UNA VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE
La empresa puede desarrollar una ventaja competitiva sostenible, ya sea controlando los
generadores de costos mejor que la competencia, impulsando los generadores de valor o
modificando la cadena de valor. El andlisis de la cadena de valor es una herramienta, que
permite determinar la ventaja competitiva de la empresa, la cual se puede lograr a través de dos
enfoques:
¥ Disminucion de costos

> Diferenciacidn de los Productos

La cadena de valor permite dividir a la empresa, en los procesos bdsicos para detectar

dreas de oportunidad. Los procesos en que se divide cada empresa son diferentes y Unicos,
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pero es la forma més sencilla en que se puede obtener una ventaja en costos y diferenciacion

por cada proceso.

La idea de la cadena de valor es que ios procescs abarquen al menos las siguientes

actividades genéricas:

> Logistica de entradas: Incluye la compra y entrada al almacén de la materia prima, asi
como los requerimientos materiales para el area administrativa.

» Operaciones: Son los pasos del proceso productivo.

> Logisticas de salida: inciuye almacenamiento del producto terminado y su distribucién a
los clientes.

> Mercadotecnia y ventas: Incluyen las relaciones con clientes y el manejo de los precios
de venta.

» Servicics post - venta: Cubre el soporfe que se da al clienfe en instalacion,

mantenimiento y en general el seguimiento a la relacidon empresa - cliente.
También es necesario considerar las actividades de soporte gque no estan intimamente
ligadas al cliente, pero sin las cuales no es posible que los procesos funcionen éptimamente.

Estas actividades son:

» Desarrolio tecnologico. Son los procesos de la operacion normal o uso de tecnologia

avanzada.

» Recursos Humanos: inciuye reclutamiento, entrenamiento, capacitacion y desarrolio

del personal.

¥ Infraestructura de la Organizacion: Cubre el departamento de contabilidad, el de

asuntos legales, ¢f de planeacidn y el de relaciones puablicas entre otros.

123



6.5 LA CADENA DE VALOR Y LA TOMA DE DEC:ISIONES33

Las organizaciones se justifican en la medida de que son capaces de crear vaior para sus
clientes, para la administracion y para sus accionistas. El éxito esiriba en crear el mayor valor
posible para cada uno de ellos, para e cual se necesita teter un reporte confiable que analice
cada una de las etapas a través de las cuales se crea dicho valor, de tal forma que se detecte
oportunamente aquella parte de la cadena donde no se agrega valor y S€ consumen recursos,

mermando coh ello la creacion de valor, razén fundamental de cualguier hegocio.

La cadena de valor la podemos definir como el conjunto de actividades creativas que
enlazan todo e camino de produccidén, desde la materia prima hasta la dltima actividad

realizada para entregar el producto terminado en manos de! consumidor final.

El siguiente es un ejemplo de andlisis de una cadena de valor. La cadena de valor se inicio
con la siembra de algedon, que después de cosecharlo fue enviado a una fabrica, que junto con
algunos componentes quimicos transformé el algodén en tela, la cual fue adquirida por
fabricantes de trajes, gue llevaran a cabo los siguientes procesos. Disefar, cortar, coser y
enviar los trajes terminados a distribuidores en las diferentes tiendas que venden al datimo

consumidor.

Cada empresa debe de elegir en que parte de la cadena quiere participar sin olvidar que
debe hacerio en donde tenga sus mejores fuerzas para competir exitosamente. Este tipo de
decisiones es parte de la planeacion estratégica, la cual debe estar orientada a generar el
mayor valor posible para el cliente, }a administracién y los accionistas. También se deben tomar
decisiones concemientes a como se debe interactuar con las empresas que se encuentran al
inicio de la cadena, antes que la empresa participe dentro en ella asi como la interaccion con

las empresas que estan al final de la cadena.

3 La calidacd totai también empieza por ia contabilidad. CMA Magazine. Castellano,
Joseph F. — Rochm, Harper A. — Hughes, Donald T. Publicado. 01/1997. 124



Las empresas enfrentan dos tipos de decisiones: jas gue son controlables v las gue no
son, como es el caso de las decisicnes que toman otras empresas que son parte de la cadena
de un producto donde se participa. Las empresas deben poner toda su energia para lograr la
cornpetencia en lo referente a las decisiones que pueden controlar y que les permiten lograr una

buena posicion ante sus competidores.

Es importante aclarar que la administracion no sdlo debe preocuparse por lograr el
liderazgo en costos en su empresa s través de la cadena de valor, sino gue también debe
orientarse a analizar a las demas empresas que son miembros de la cadena de valor, es decir,
se debe estar atenio a toda la cadena de valor para que tenga exito el producto o servicio en el

que se participa.

6.6 CADENA DE VALOR EN SISTEMAS DE COSTEQ POR ORDENES Y COSTEO POR

CLIENTE

En el andlisis de la cadena de valor es importante tanto en él costec por drdenes y él
costeo por clientes tener ka capacidad de combinar costos de todas las areas de la cadena de
valor. Consideremos el ejemplo de un despacho contable y la estrategia de precios. Estos
deben invertir continuamente en el desamolic de tecnologias actualizadas de auditoria. Este
gasto seria clasificado ya fuera en investigacién y desarrollo, o en la parte de disefio de
productos, servicios y procesos de fa cadena de valor. En forma similar, la mercadotecnia ahora
es un aspecto esencial para que los despachos contables adquieran nuevos clientes y retengan
los ya existentes. Cuandoc se estén desarrollando esltimaciones de costos de actualizacion de
las tecnologias de auditoria y los coslos de mercadotecnia estén cubiertos por los ingresos
totales recibidos por la empresa. Un sistema de costeo por érdenes o un sistema de costeo de

clientes, gue combine los costos de todas las dreas funcionales de ia cadena de valor de la
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empresa, puede ser de gran ayuda para las decisiones de los administradores sobre precios y

sobre cudles productss o clientes deben enfatizar.
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CAPITULO 7.

INFLUENCIA DE LOS COSTOS EN LA PRODUCTIVIDAD.

7.1 Introduccion.

Tai vez muchos de nosotros no sepamos mucho acerca de productividad, pero sabemes
que es algo bueno. El incremento en la productividad es la clave para una mayor prosperidad

material.

Hacer mas con menos es la forma mas sencilla de su significado.

Los paises y las empresas prestan gran atencion a la productividad. Los administradores
consistentemente citan el mejoramiento en la productividad y la contencion de los costos entre

los asuntos mas importantes que requieren su atencion.

7.2 DEFINJENDO PRODUCTIVIDAD?

La productividad mide la relacién entre los insumoes reales y {a produccian real alcanzada;
mientras menores sean los insumos para una serie determinada de produccién, o mientras
mayor sea la produccidn para una serie determinada de insumos, mayor es el nivel de
productividad. La medicién de la productividad se enfoca en dos aspectos de la relacion entre
insumos y produccion. Evalda: 1) Si se han utilizade mas insumos que los necesarios para
obtener la produccion, v 2) Si se han utilizado la mejor mezcla de insumos para cbtener ia

produccion.

34 .. . .. . .
Productividad a partir de objetivos. Sloan Managment Review. Cooper, Robin — Stagmulder,
Regine. Publicado 11/1999. 127



En muchos casos, pueden ocurrir sustituciones entre materiales directos y mano de obra
directa de fabricacion. Por ejemplo, los fabficantes de ropa pueden sustituir broches por
botones y asi ahorrarse los costos de mano de obra en que incurririan al hacer ojales. También
pueden ocurmir sustituciones entre mano de obra y capital. Por ejempio, compafias industriales
tienen que decidir el grado de inversidn de capital en la automatizacién, que a su vez reduce los
costos de mano de obra. Las mediciones de productividad deben enfrentar estas sustituciones

mas generales entre diferentes tipos de insumos.

Una medicidn de productividad compara la relacidn entre los insumos reales y la accién
real con el tiempo., Por ejemplo, indica si una organizacidn esta usando menos insumos para
fabricar la misma cantidad de productos. Las comparaciones de productividad proporcionan un
resumen efectivo del esfuerzo que hace una organizaciéon hacia un mejoramiento continuo. Una

empresa también podria comparar su preductividad con la de ofra organizacién similar.

7.3 MEDICIONES DE PRODUCTIVIDAD PARCIAL

La preductividad parcial compara la cantidad de productos fabricados con la cantidad de

un solo insumo utilizado. En su forima més comin, se expresa la productividad parcial como una

relacién:

Cantidad de productos fabricados

Productividad parcial =
Cantidad de insumeo utilizado

Entre mayor sea la relacién, mayor es la productividad. Las mediciones de la productividad

parcial pasan por alto el precio de los insumos.

123



Por sf sola, una medicién de productividad parcial tiene poco significado. Adquiere
significado s6lo cuando se efectian comparaciones gue examinan los cambios en la

productividad:

» Al paso del tiempo

> Entre varias instalaciones

» En relacion con una comparacion entre marcas

7.3.1 COMPARACIONES DE CAMBIOS EN PRODUCTIVIDAD PARCIAL Y VARIACIONES

DE EFICIENCIA®

LCémo comparamos la productividad parcial a través de los periodos? Al utilizar la
informacién acerca de la funcién o tecnologia de la produccién que describe como los insumos
se convierten en productos. Una tecnologia o funcion de produccién describe ia relacion entre
diferentes cantidades de Insumos utilizados y la cantidad de preductos fabricados. La tecnologia
de produccién indica el efecto de los cambios en las cantidades de insumo sobre jos productos
fabricados. Una forma especifica de la tecnologia de produccién son los rendimientos
constantes a escala de la tecnologia, que describe la siguiente relacidn entre insumos vy
productos: el aumento en un insumeo en un porcentaje especifico aumenta la produccién en el

mismo porcentaje.

Por lo anterior resumimos que:

» Las vaniaciones en eficiencia generalmente se enfocan en si se han alcanzado o no
las relaciones de las normas especificadas actuaimente entre los ihsumos vy la

produccion.

3% Contabilidad de Costos. Un Enfoque Gerencial. Herngreen Charles T — Foster,
George — Datar Spikant M. Prentice Hall Hispanoamericana. 3a. Edicion, 1998. Cap.
22.
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» Las mediciones de productividad anual se enfocan en si ha habido cambio entre la

relacién real los insumos y la produccién de un afo al siguiente,

Asi, una compafiia puede tener una variacidn desfavorable en la eficiencia en un afio
especifico mientras ha mejorado su productividad parcial. Las diferencias se derivan de Ia
fuente de la norma de comparacion que se haya utilizado, es decir, una norma de eficiencia en

un caso, y el desempefio real del afio pasado en el otro.

7.3.2 UTILIDAD DE LAS MEDICIONES DE PRODUCTIVIDAD PARCIAL

Las mediciones de productividad parcial son herramientas importantes:

1. Las mediciones de productividad parcial informan a los administradores si la

productividad de los insumos individuales esta aumentando o disminuyendo.

2. Las mediciones de ka productividad parcial se enfocan en un solo insumo, son

sencilios de calcular y faciles de comprender al nivel de operaciones.

7.3.3 DESVENTAJAS DE LAS MEDICIONES DE PRODUCTIVIDAD PARCIAL

A pesar de todas sus ventajas, las mediciones de productividad parcial tienen algunas

serias desventajas.

La productividad parcial no se enfoca en la productividad de todos los insumos en forma

simultanea. No toma en cuenta el efecto de la sustitucién de un insumo por otro. La

interpretacion rigida de las mediciones de productividad parcial puede ser engafiosa.
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A menudo pensamos en la productividad como una medicién fisica, cuantas unidades de

productos fabricados por unidad de insumo, carentes de contenido financiero.

La medicién de la productividad esta vinculada intimamente a la minimizacion del total de

costos, un objetivo financiers.

7.4 PRODUCTIVIDAD TOTAL DE LOS FACTORES

La productividad total de los factores (PTF), o productividad total, mide la productividad
combinada de todos los insumos utitizados para fabricar los productos al tomar en cuenta ios
precios relativos de los insumos, La productividad total de los factores es la relacion de fa
cantidad de productos fabricados con la cantidad de todos los insumos utilizados donde se

combinan los insumos sobre la base de ios precios actuales en el periodo.

Cantidad de productos fabricados
Productividad total de los factores =

Costos de todos los insumos utilizados

La PTF toma en cuenia fodos los insumos simultdneamente y también las sustituciones en
los insumos basados en los precios de los mismos, Nuestra meta es medir los cambios en la

productividad total de los factores (PTF) de un periodo al siguiente.

Dos fuentes dan cuenta de las utilidades en la PTF de un periodo al siguiente. En primer
lugar, la PTF aumenta si una compaiiia utiliza menos cantidades fisicas de todos los insumos
en el segundo periodo, para fabricar la misma cantidad de productos que fabricé en el primer
pericde. En segundo lugar, la PTF aumenta si una empresa utiliza una mezcla de insumos para
fabricar ia produccion en el segundo periodo, que es mas barata que la mezcla de insumos

utifizados en el primer periodo.
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7.4.1 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PRODUCTIVIDAD TOTAL DE LOS FACTORES

Una ventaja principal de la productividad total de los factores es que mide la productividad
combinada de todos los insumos para fabricar los productos, y por tanto, evalla explicitamente
la sustitucién entre los insumos. La PTF reconoce que los logros en la productividad pueden
originarse de dtilizar menos insumos para fabricar un hivel determinado de productes, o por fa
medificacién de la mezcla de insumos utilizades para fabricar ese producto. Sin embargo la PTF

tiene dos desventajas principales:

1) Ei personal de operacion encuentra que los nuUmeros fisicos en lugar de los
financieros, son mucho mas (tiles para desarrollar sus tareas. Las mediciones
fisicas proporcionan una retroalimentacion directa. Por tanto las bonificaciones
basadas en la productividad, a menudo estan unidas a la productividad parcial de la
mano de cbra. Pero esta situacion crea incentivos para que los trabajadores
sustituyan materiales por mano de obra, lo que mejora su propia medicion de

productividad aungue posibiemente disminuya ia productividad global de la empresa.

2) Es dificit vincular las medidas de la PTF a través de periodos matltiples. Por los
precios y los indices de inflacidn de un afo a otro pueden tener cambios

sighificativos y no seria facil su comparacion.

7.5 ANALISIS DE CAMBIOS ANUALES EN COSTOS "

Enseguida exploremos el papel de la productividad para explicar el cambio en los costos
de un afo 1 a otro afio 2. el cuadro que se presenta enseguida describe tres componentes (el
componente de ajuste de produccidn, el componente del cambio de precio en el insumo, y &l
componente en el cambio de la productividad) que son responsables de los cambios en el

costo.

3 Datos aplicables como practica para alumnos de la carrera de Contader Publico con
cohocimientos basicos de costos. 132
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A continuacién una breve descripcion de cada componente.

1.

Componente de ajuste de produccién: 8i nos enfocamos en las columnas 4 vy 3 ¥
comparamos vemos que sdlo difieren las cantidades de productos fabricados en Ao
1 y en Afio 2 entre las dos columnas, y por tanto, las cantidades comrespeondientes de
los insumos gque se hubieran utilizado para fabricar la cantidad de produccidén de Afio
2 en Afic 1. Ambas columnas utilizan los precios de Aflo 1. A la diferencia en costos
entre las dos columnas la llamamos ajuste de produccién, porque el aumento en el
costo de $164,900 (para todos jos insumos) surge solo por causas de las diferencias

de la produccién fabricada en Afio 1 y la produccidn fabricada en Afio 2,

Componente en el cambio del precio del insume: Ahora veamos las columnas 3 y 2.
Cada columna calcula los costos utilizando los insumos que se hubieran empieado
en Afo 1 para fabricar las unidades de productos que se fabrican en Afic 2. La (nica
diferencia entre las columnas es el uso de los precios reales de Afo 1 en la columna
3 v los precios reales de Afio 2 en la columha 2. El aumento en costos entre las
columnas 3 y 2 de $30,600 (para todos los insumos) se debe solarmente al aumento

neto en los precics de insumo de Afio 2 sobre Afio 1.

Componente de cambic en la productividad: Por ltimo, veamos las columnas 2 y 1.
Ambas columnas utilizan precios reales de insumos de Afc 2. Estos calculan ios
recursos de insumos utilizados para fabricar fa cantidad real del Afio 2. La diferencia
entre las dos columnas surge Unicamente por las diferencias en las cantidades y
mezclas de los recursos utilizados en Aflo 2 y las cantidades y mezcla de insumos
utilizados en Afio 2. Los ahorros mostrados de $20,000 como resultado de las

utilidades en productividad.
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La diferencia entre los costos reales para el Afio 1 y los costos reales para Afo 2 se

pueden explicar como:

Cambio total en costos = Cambios en costos Cambios en costos Cambios en costos

debido al gjuste  + debido a los cambios + debido al cambio

en la preduccion en los precios de en productividad
insumo
$175500D0 = $164,800D + $30,600 D + $(20,000) F

Veamos lo siguiente:

1. Al calcular la diferencia en costos debido al ajuste en la produccion, mantenemos

constantes los precios de insumo y la cantidad y mezcla de los mismos.

2. Al calcuiar la diferencia en costos por los cambios en el precio de los insumos.
Mantenemos constantes la cantidad de produccién y las cantidades y mezcla de los

NsSUMos.

3. Al calcular [a diferencia en costos resultantes de los cambios en la actlividad,

mantenemos constantes la cantidad de produccién y los precios de insumos.

El cuadro anterior también presenta cuanto del cambio en el costo de cada componente
corresponde a la mano de obra directa de fabricacién y a los materiales directos. Esta
informacidn adicional proporciona mas detalles a los administradores acerca de las fuentes

subyacentes en los cambios de costos.
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7.6 PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR SERVICIOS™

El sector servicios es uno de los mayores empleadores y uno de los sectores de mayor
desarrollo en la economia. Es importante que la productividad en ese sector crezca para que
ocurran mejeras en el indice de productividad global de una economia. Las mediciones basicas
de la productividad utilizadas en el sector servicios son las mismas que las utilizadas en el
sector industrial. En algunas actividades de servicios, como investigacion y desarrollo, es dificil
medir la produccion. En otras industrias de servicios es menos dificil medir la produccion. Los
hospitales por ejemplo podrian utilizar el nimero de dias - pacienies y las lineas areas utilizan

e nimero de kilometros - vuelo como medidas de produccion.

Hay diversas formas posibles para mejorar la productividad en el sector servicios. Un paso
importante es definir cuidadosamente todas las fareas, vy eliminar las innecesarias. Se puede
aumentar la productividad en los préstamos bancarios al reducir el andlisis detallado para
préstamos de poco monto. Se puede aumenta la productividad en las tiendas de ventas al
menudeo si se uliliza el cédigo de barras para leer electrénicamente las compras y asi eliminar

las sumas manuales para los cargos a clientes.

37 Contabilidad Administrativa Ramirez Padilla David Noel. Mc Graw Hill. Sa. Edicion.
1999, Cap. 3. 136



CAPITULO 8.

CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo de tesis pude desarrollar varios temas o tépicos dentro del area
de costos gue para el profesional de la contabilidad asi como para cualquier nivel gerencial
donde la administracion manifiesta la necesidad de tomar decisiones que pueden resultar de

mucha utilidad.

Desarrollé aspectos muy basicos de sistemas de costos los cuales los separamos en
costos por ordenes de trabajo y sistema de costos por procesos productivos, con la intencion de
gue al partir de esps temas tuviéramos la oportunidad de visualizar lo que un mundo global v

competitivo nos requiere para hacer frente a la competencia.

Mucho de este trabajo muestra la importancia de los costos como herramienta de mejora
en empresas que pretenden ser competitivas, el costo es un elemento que de alguna manera es
una variable interna es decir, que la empresa de cierta forma fiene control sobre este elemento,
y es por eso la importancia, ya que, si es un elemento controlable por la empresa, se tiene la
oportunidad de que entre mas y mejor se conozca, mejor se controle, mejor se administre, que
funcione como moedeic para crear ventahas de oportunidad de negocio dentro de I
organizacion, genere informacion para proyectar resultados, que permita visualizar diferentes
panoramas y perspectivas ante cambios en la variable costos, asi como escenarios altermos
que permitan tomar la mejor de las decisiones ante una situacién en especial, pues en ese
Momento diremos que este elemento resulta fundamental para el crecimiento, sostenimiento y

desarrollo sostenido de una organizacion.
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Dentro de los modelos contemporaneos de costos que ayudan a fomar mejores decisiones
dentro de la empresa mencionamos de una manera clara y facil de entender el modelo de
costos basado en actividades, asi como el modelo de manufactura de justo a tiempo, ambos
son mmodelos que actian dentro del sistema de costos proporcionando informacién que

normalmente un sistema tradicional de costos no preporcionaria,

Por un lado el sistema de costo basado en actividades ayuda a generar informacién acerca
de actividades que se lievan acaho dentro del proceso productive y que en nada agregan valor
al producto, o que por el contrario son una carga o un costo no justificado, pero que a veces se
cculta esta informacion por que la manera de medir los costos en la mayoria de los sistemas
tradicionales es a partir de una tasa predeterminada de costos que tienen que ver con las horas
de mano de obra directa o con las horas de maquina utilizadas. El resultado de aplicar el
sistema de c¢ostos basado en actividades es uha mejor y mas completa informacion que se
traduce en una visién mas clara de lo que sucede en el sistema productivo, asi como un mejor
panorama de donde se encuentran las areas de oportunidad que pueden ayudar a mejorar el
sistema productivo, de costos o generar una toma de decisiones con mayores elementos de

razenamiento para hacerlo mejor.

El justo a tiempo nos ayuda a describir la importancia que tiene el departamento de
contabitidad de costos ante un sistema de manufactura, pensamos que un cambio en el sistema
de manufactura solo atafie al departamento de ingenieria sin embarge hemos visto con detalle
como el departamento de contabitidad de costos interviene de una manera muy activa en este
proceso, y como ante este sistema justo a tiempo el area de contabilidad de costos se vuelve
una parte sumamenie importante y participante, como contadores no somoes ajenos ni debemos
de sentirnos excluidos de cualquier actividad dentro de la empresa ya que somos quienes

poseemos informacion, la clasificamos, la recolectamos, la interprelamos y por tanto
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entendemos donde hay dreas y ho precisamente contables que merezcan atencidn por parte

de 1a administracion y por parte del departamento de contabilidad de costoes.

La ultima parte de fa tesis que son los Ultimos tres capitulos, la funcidn, definicién y
clasificacion de calidad, productividad y valor, nos ayudan a entender el significado que
encierran estos tres temas en una area que pretende no solo ser una area donde transita
informacion de costes, donde solo pasa y nc se detiene a ser analizada, pretendemos hacer
entender que el area de costos es y debe de ser capaz de ir més alld de solo transformar la
informacién en estados financieros, debe de considerarse que se tienen todos los elementos
para que el contador de costos acepte el reto de modificar patrones de conducta, romper
paradigmas acerca de cdmo una organizacién deberia de funcionar, el contador de costos
maneja informacion que sin duda ayudaria @ mejorar cualquier proceso dentro de |a

organizacion.

Es increible ver que cualquier procese dentro de la empresa genere un costo, y que el
area de costos no este involucrado en como mejorar ese proceso. Las empresas son endidades
que se manifiestan por medio de operaciones hacia adentro de la organizacién o hacia fuera de
la misma, y estas manifestaciones tienen un costo que podria visualizarse al aplicarse

cualgquiera de los métodos que esta tesis describe.

La tesis tiene un cardcter descriptivo de cémo algunas herramientas sencillas de aplicar,
cambian modelos de trabajar, y estos en la actualidad ne proporcionan toda la informacién que

se puede generar.

Hoy en dia encontrar mejores maneras de trabajar sclo se vuelven importantes o valiosas
si aportan un valor agregado a lo que normalmente hacemos, por eso crec gue estas
herramientas nos facilitan el trabajo, para que este resulte en un valor agregado en todas

nuestras actividades.
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