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INTRODUCCION

El presente estudio busca dar las bases para realizar una estrategia de liderazgo en la
informacién y minimizacién de los costos en una industria manufacturera. Para ello se
requiere hacer un andlisis de los mismos y asl estructurar un sistema operativo de
costos, real, actual y eficiente, De esta manera se llegard a operar con una filosoffa
basada en este sistema, que permita lograr una alta productividad y competitividad.

Sep de dar los fund »s para obtener una informacién certera con la que se
puedan promover eficiencias en la operacién. Con esta informacién se podrs llegar a
determinar ¢l sistema dptimo para promover ¢l control de costos.

Primeramente se establecerd la importancia que ticne el tomar una estrategia
determinada como respuesta al ambiente competitivo actual, Para poner en préctica la
estrategia de liderazgo en costos se analizardn los diversos factores que los afectan. En
lo que respecta a los factores externos, se identificardn los costos en las 4dreas en las que
la empresa se relaciona con su medio. Se considerard el efecto de los mismos y las
medidas a tomar en cuanto al abastecimiento, las ventas y la distribucidn.

Por otro lado sc analizardn los factores internos que afectan a los costos. Estos incluyen
al producto, al proceso y a la productividad. Se planteardn las decisiones necesarias a
tomar, para lograr una mayor eficiencia en la operacién de la empresa. Se tomardn
todas estas bases para poder estructurar ¢l sistema operativo de costos.



CAPITULO 1.

COMPETENCIA

Existe una gran competencia en la industria actual. Esta se debe a la apertura
mundial y la tendencia a Ja globalizacién. La competencia se ha intensificado al
acercarse mds los mercados, por los que es inminente el establecer una estrategia
competitiva actual para responder a las amenazas,

Se debe considerar los efectos de operar eficientemente para contrarrestar las
fuerzas que llevan hacia la competencia. Es necesario realizar un andlisis estructural de
la industria y escoger la estrategia adecuada para contrarrestarla. El presente estudio se
basarf en la estrategia de liderazgo en costos para obtener una ventaja competitiva,

Ante ¢l marco competitivo actual surge la importancia de tomar una estrategia
particular. Esto amplfa tomar las acciones nccesarias para obtener una ventaja
compelitiva sostenible a través del tiempo.

La esencia para formular una estrategia competitiva es relacionar una empresa
con su medio, por lo que se deben considerar las condiciones macroecondmicas, en su
estado actual con un mercado global, de apertura, con acuerdos comerciales y con una
alta competencia a nivel mundial. Asf mismo afectard el que exista infracstructura
adecuada en el pafs, que facilite a operacién de la empresa. Por otro lado afecta ¢l
papel que desempefian los clientes y los proveedores. Es pues de gran importancia la
relacidn de ta empresa con su medio, esto a través de sus compras y ventas, ¥ a su vez
la estrategia se debe desarrollar dentro de la empresa en la optimizacién de su proceso
productivo,

Es necesario realizar una identificacién sistemdtica de oportunidades y amenazas
que pucdan acontecer, y en combinacidn con otra informacién relevante establecer las



bases para que Ja compaiifa tome mejores decisiones para explotar las oportunidades y
evadir las amenazas.

En este caso se buscard analizar los costos y determinar la estructura de un
sistema operativo de costos en una industria manufacturera, basdndose en la estrategia
competitiva de liderazgo en lo referente a costos.

1.1 ESTUDIO INTEGRAL DE LA INDUSTRIA

Para poder competir, es necesario realizar un andlisis de la estructura de la
empresa dentro de determinada industria y de sus competidores. Para desarrollar una
estrategia competitiva se debe definir c6mo un negocio va a competir, cudles deberdn
ser sus metas y qué politicas son las necesarias para llevarias a cabo. Las polfticas
deben de estar ligadas y deben reflejar los objetivos, referentes a mano de obra,
manufacturera, distribucién, ventas, mercadotecnia, mercados meta, lfnea de
produccién, finanzas, desarrollo tecnolégico y compras.

Para establecer una estrategia competitiva se deben considerar diversos factores
que determinan los lfmites del accionar de la compaiifa. Se presentan factores internos
como son: las debilidades y cualidades de la empresa y también los valores personales
de los principales implantadores Por otro lado existen factores externos como: las
oportunidades, las amenazas técnicas y econdmicas de la industria y las expectativas
mds amplias que tengd la sociedad. De esto resalta la importancia de relacionar una
compafifa con su medio ambiente, como clave para formular una estrategia
competitiva.

La competencia en la industria se presenta debido a diversas fuerzas
competitivas. Estas son: amenazas de ingreso, intensidad de la rivalidad entre los
competidores existentes, presién de los productos substituidos, capacidad negociadora
de los compradores y capacidad negociadora de los proveedores, como muestra la
figura 1.1,

La amenaza de entrada a un mercado trae nueva capacidad, el deseo de ganar
una porcién del mercado y a menudo recursos sustanciosos. Los precios pueden bajar o
1os costos pueden subir, como resullado s¢ reducirdn las utilidades. Esta amenaza estd
limitada por las barreras de entrada, aunado a la reaccidn de los competidores
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existentes. Las barreras de entrada son: economfas de escala, la diversidad de
productos, los requerimientos de capital, los costos provocados por cambios (que son
aquéllos en los que incurre el comprador al cambiar de proveedor, de equipo, de
tecnologfa, de discfio de productos, etc...), el acceso a los canales de distribucién,
desventajas en cuanto a costos y las polfticas gubernamentales.

Otra fuerza competitiva es la intensidad de la rivalidad entre competidores
existentes. La rivalidad ocurre porque uno o mds competidores, sienten la presidn o ven
la oportunidad de mejorar su posicién. Una intensa rivalidad pucde ser producto de
varios factores estructurales: competidores igualmente balanceados o en gran nimero,
lento crecimiento de la industria, altos costos fijos o de almacén, falta de diferenciacién
o costos provocados por cambios, capacidad aumentada en gran forma, diversos
competidores, altos riesgos estratégicos y grandes barreras de salida.

La presion de productos subsitutos lleva hacia un mercado donde sc presenta
upa gran competencia. todas las empresas en una industria estdn conipiticndo, en un
sentido amplio, con industrias que producen productos substitutos. los productos
substitutos limitan las ganancias potenciales de una industria al establecer un tope a los
precios de las empresas. Al ser mds atractiva la alternativa que ofrecen los substitutos
en relacidn a sus precios, serd mds firme el tope de la utilidad en la industria.

La capacidad de negociacion de los clientes o de los compradores es un
elemento muy significativo. Los clientes compiten con a industria al forzar que bajen
los precios, al negociar por una mejor calidad y servicio.

Un grupo de compradores ejerce su fuerza en determinada industria st presenta
las siguientes caracteristicas: estd concentrado o se dedica a adquirir grandes volimenes
en relacién con las ventas del vendedor o ya sea que el producio que adquiere de la
industria representa una porcidn significativa de los costos del comprador o de sus
adquisiciones. También es importante si los productos que compra de la industria son
estandard o no diferenciados, se enfrenta a pocos costos provocados por cambios (ya
que estos amarran a un comprador con un determinado proveedor). Por otro lado, el
grupo de compradores serd fuerte si tiene bajas utilidades o si presenta una amenaza
creible de producir ellos mismos el producto. También afectaria si el producto de la
industria no cs importante para la calidad de los productos o servicios del comprador,
Por dltimo si el comprador ticne una informacién completa también podrd aplicar su



fuerza. Todo lo anterior son renglones en los que puede ejercer su fuerza negociadora
el comprador y afectar la competencia en la industria.

La capacidad negociadora de los proveedores es la tltima de las fuerzas que se
habfan mencionado como aquéllas que llevan hacia la competencia en un mercado
determinado. Los proveedores pueden ejercer su fuerza negociadora sobre los
participantes de una industria al amenazar con elevar sus precios o reducir la calidad
de los bienes o servicios rendidos. Un grupo de proveedores tiene fuerza si existen
pocos proveedores de un producto determinado y estin mds concentrados que la
industria en la que venden, si no estdn obligados a competir con otros productos
substituidos o si la industria no es un cliente importante del grupo de proveedores. Por
otro lado también cjercen su fuerza los proveedores si su producto, como entrada, es de
gran importancia para el negocio de la empresa. Otros puntos importantes son si los
productos del proveedor se distinguen de los demds, han establecido costos provocados
por cambios o el grupo de proveedores amenaza con una integracién hacia adelante.

1.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Para hacer frente a las cinco fuerzas competitivas, existen tres acercamientos
estratégicos con posibilidades de tener éxito para poder sobresalir en alguna industria y
son: diferenciacién, enfoque y liderazgo total de costos.

Es importante tomar una estrategia determinada y pese al sacrificio que se pueda
tener al no elegir alguna de estas tres, dard mayores beneficios el concentrarse en una
estrategia determinada que repercutird en todos los 4mbitos de la empresa. Empero, se
pueden lograr parte de los beneficios de las dos que se excluyen, teniendo una
estrategia tnica bicn definida.

Es necesario conocer en qué consisten cstas estrategias. Primeramente se tratard
las estrategias de diferenciacién y de enfoque. Posteriormente se profundizard en la
estrategia de liderazgo en costos, que se tratard como otro apartado, ya que es aquélla
que se ha clegido como base de este estudio.

1.2.1 Diversidad



La estrategia genérica de diversidad es aquélla en la que se busca distinguir el
producto o servicio que ofrece la empresa, creando algo que se considere dentro de la
industria como dnico. La diferenciacién puede presentarse en determinada marca,
disefio, tecnologfa, servicio a clientes, caracteristicas del producto o red de ventas, por
citar algunos, idealmente la empresa se diferencia en varias dimensiones. Si esta
estrategia se consume se pueden obtener altos ingresos en una industria ya que crea una
posicién defensiva para contrarrestar las cinco fuerzas competitivas. La diferenciacién
brinda una defensa contra la rivalidad de la competencia debido a la lealtad a la marca
por parte de sus clientes, asf como a una menor sensibilidad a la variacién de precios.
Esto incrementa los mdrgenes, 10 que no hace necesario tener una posicion de costos
minimos.

La estrategia de diferenciacién puede lograr capturar un mayor mercado, pero
por otro lado puede tener una desventaja en cuanto a su posicién de costos, si las
actividades requerida para lievar a cabo la estrategia son muy costosas. Estas pueden
ser: una extensa investigacion y disefio de producto, materiales de alta calidad con un
costo clevado o un extensivo apoyo del cliente. Con esto puede ocurrir que los
compradores sacrifiquen algunos de los rasgos distinlivos, servicios o imagen que
ofrece la compaiifa con esta estrategia y opten por unos grandes ahorros en sus costos.
Esto deja a la compaiifa con bajos costos en una mejor posicién, Por otro lado la
imitacién puede reducir la diferenciacin, es un hecho que se da cuando madura la
industria. También la necesidad de productos con rasgos caracteristicos y distintivos
puede bajar por parte de los clicntes.

1.2.2 Enfoque

Esta estrategia gendrica consiste en enfocarse a un delerminado grupo de
compradores, una linea de productos especifica o un determinado mercado geogrdfico.
Esta estrategia busca una meta especifica dentro de la industeia, busca captar un nicho.
Se basa en la premisa de servir mds efectiva y eficientemente a su meta ya que sus
competidores acttian de manera mds amplia, Como resultado puede obtener una
diferenciacion, un menor costo o ambas en servir a cse nicho, pero a nivel de la
industria.

Al tomar esta estrategia se puede incurrir en riesgos como son, el tener
competidores que encuentran sectores del mercado dentro del mercado meta establecido



para llevar a cabo la estrategia, y sacan de enfoque a la compaiifa con esta estrategia.
También pueden reducirse las diferencias en ciertos productos entre el mercado meta y
el mercado en general. Por iiltimo, la diferencia en costos entre la empresa con
estrategia de enfoque y aquélla amplia puede crecer, elimi

términos de costos que representa el servir a un nicho especifico.

do asf las jas en

1.3 LIDERAZGO EN CONTROL DE COSTOS

El presente estudio se basa en la estrategia del liderazgo total en costos. Esta
tiene un gran alcance debido a la gran repercusion que tienen los costos en todos los
sectores de la empresa, el reto que significa minimizarlos y obtener la informacién
apropiada de modo que no se sacrifiquen ni cl crecimiento de 1a empresa, ni las
utilidades. Por ¢l contrario, busca una mejor utilizacién de los recursos, mejorar la
eficiencia de los si y procesos para tener una altla rentabilidad y un gran
crecimicnto.

Para lograr el liderazgo en costos se requicre de instalaciones eficientes y de
escala una vigorosa persistencia en la reduccion de costos basdndose en la experiencia,
un estrecho control de costos y gastos generales, el evitar cuentas marginales de clientes
y la minimizacién de costos en arcas como desarrollo tecnolégico o de nuevos
productos, servicio, fuerza de ventas, publicidad, etc... Es necesaria una atencién
gerencial muy especial para poder lograr este control de costos. Es importante tener en
cuenta que se obtendrin costos bajos en comparacién con la competencia, sin tener que
sacrificar servicio, calidad y otras dreas,

El tener una posicidn dc costos bajos lleva a 1a empresa a estar por encima de
la media de la industria en respecto a lo que rendimiento se refiere, pese a la presencia
de las fuerzas competitivas. La posicién de costos de la empresa, le ofrece una defensa
contra la rivalidad de los competidores, porque sus bajos indican que todavia puede
tener ingresos pese a las restricciones de precios del mercado.

Una posicién de costos bajos defiende a la empresa de compradores poderosos,
porque éstos pueden ejercer su poder sélo para bajar precios al nivel del mds eficiente



competidor. Los costos bajos oponen una defensa contra proveedores con fuerza, al dar
mayor flexibilidad para hacer frente a los incrementos cn los costos de las entradas.

Los factores que llevan hacia una posicién de costos bajos normalmente también
conilevan importantes barreras de entrada en términos de economias de escala y
ventajas de costos., Por iltimo una posicién de costos bajos normalmente pone a la
empresa en una situacién favorable en lo que se refiere a productos substituidos en
relacién con sus competidores en la industria. De este modo una posicion de costos
bajo protege a la empresa contra las cinco fuerzas competitivas citadas anteriormente,
porque el negociar solo reduce las ganancias hasta que los competidores mis eficientes
que le siguen sean eliminados. Esto también porque el competidor menor eficiente no
soportard las presiones de las fuerzas competitivas.

Al lograr un liderazgo en lo referente a costos ocurre una captura de una gran
porcién de mercado u otras ventajas, como ¢l acceso a materia prima. También puede
incluir el discfio de productos para facilitar la manufactura, mantener una amplia Ifnea
de productos relacionados para esparcer los costos, y servir los diferentes grupos de
clientes para crear volumen.

Para poder implantar la estrategia de costos bajos se requicre de un
establecimiento de precios agresivos y una inversidén fuerte en equipo de primera lnea,
para hacer crecer la parte del mercado que se tenga. Buscard capturar una gran porcién
de mercado para obtener ahorros al comprar grandes volimenes y reducir mds los
costos. Una vez lograda, la posicién de costos bajos deja altos mérgenes. Estos pueden
ser reinvertidos en cquipo nuevo y en instalaciones modernas de mancra gque sc
mantenga esta posicion. La reinversion se puede considerar como un prerrequisito para
lograr mantener ¢l liderazgo en costos.

Para lograr esta estrategia se necesitan cicrtas habilidades o recursos. Estos son:
I.Continua inversién de capital y acceso al mismo
2.Técnicas de ingenierfa de proceso
3. Intensa supervisién de la mano de obra )
4. El disefio de productos para facilitar la manufactura (como se habfa citado
anteriormente)
5. Un sistema de distribucién bajo en costos.



Por otro lado son necesarios ciertos requerimientos organizacionales, como un
control estrecho de costos, reportes de control detallados y frecuentes, la estructuracién
adecuada, la asignacién de responsabilidades y finalmente incentivos basados en
alcanzar metas estrictamente cuantitativas. Todo esto se puede considerar, para ser
aplicado en un sistema operativo de costos que marque la forma de implantar la
estrategia.

De esta manera cabe citar la importancia de implantar esta estrategia en una
empresa que pueda desarrolarla en base a los requerimientos seialados. Debe poner
atencién en cudles son sus puntos fuertes y si es factible que desarroile la estrategia, ya
que existen varios riesgos a considerar. Algunos de éstos son: el cambio tecnolégico
que nulifica la inversion hecha asf como el conocimiento que del equipo se tenfa,
también estd el aprendizaje sobre costos bajos por parte de otras compaiifa a través de
la imitacién o de la habilidad de invertir en mejores instalaciones. Otro riesgo es la
inhabilidad de ver los cambios necesarios de producto o mercadotecnia por la atencién
puesta en los costos. También puede afectar fa inflacién, ya que estrecha Ia habilidad de
la compaiifa para mantener una diferencia suficientemente grande en el precio. Esto
para poder contrarrestar la imagen de los competidores que tengan determinado
prestigio de marca u otro enfoque de diferenciacidn.

Con esto es importante notar la atencién requerida para implantar esta
estrategia, analizando a cada uno de los factores internos y externos de la empresa, que
afectan de algiin modo los costos.
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CAPITULO 2

SUMINISTRO

Existen varias debilidades que se deben observar asf como oportunidades que se
pueden aprovechar al realizar un andlisis de los costos en una industria manufacturera.
Para esto es de gran relevancia considerar la relacién de la empresa con el medio. A
continuacién se realizardn los factores que afectan a los costos en las dreas en las que la
empresa se relaciona con ¢l medio externo. Estos factores son el abastecimiento y la
distribucién. Se estudiard cada 4rca seiialando los puntos especificos para poder tomar
decisiones estratégicas, en cuanto al sistema de inventarios y de compras, al
establecimicnto del precio y las alternativas de distribucidn.

Los objetivos del abastecimiento son: Adquirir los materiales, materia prima o
servicios con la calidad adecuada, en cantidades apropiadas, en los momentos oportunos,
de los proveedores mds aplos, con entregas a tiempo y al precio conveniente. De esta
forma se analizardn los diversos factores que afectan los costos en el drea de compras y
cémo poder cumplir con 10s objetivos del abastecimiento.

2.1 INVENTARIOS

Dentro de los objetivos primordiales del abastecimiento estd el de establecer un
nivel éptimo de inventarios. Al tomar cada decisién especifica para determinar cudnto
inventario tener se incurre en diversos costos .Los costos a considerar para tomar esas
decisiones sonl:

10corge W. Plost, Control de Ia praduccidn y de inventarios (Méuico Prentice- Holl 1967 Ypp.23.27



a) Costo de pedido:

Cuando se coloca un pedido de compra para adquirir material de un proveedor o
los asociados con la orden de fabricacién de un lote procedente de )a planta .En el primer
caso se incurren cn los costos de comprar material, que surgen de hacer las
requisiciones y pedidos, procesar las facturas para pagar al proveedor, inspeccionar los
lotes recibidos y entregar las facturas a las dreas de almacenamiento o de proceso .En el
segundo caso ¢l costo proviene del papeleo, arreglo de maquinaria, desperdicio normal
de arranque, y otros costos que se dan cuando la planta realiza el pedido correspondiente
de un lote de manufactura .

El problema bdsico con los costos de pedido es aislar aguellos elementos de costo
que varfan con la cantidad de pedidos puestos. Es decir, se deben identificar los costos
por orden de compra y el ahorro que representa reducir el costo de pedidos.

b) Costo de tenencia en inventario:

Estos costos incluyen todos los gastos en que incurre fa compaiifa en relacién al
volumen de inventario que tiene. Estos comprenden a los costos por obsolescencia, por
deterioro, por impuestos, de almacenamiento y de capital.

b.1 Coslo por obsolescencia , porque el inventario ya no es vendible, debido a patrones
de venta cambiantes y a deseos del cliente,

b.2 Coste por deteripro, Este se da porque el material que se tiene en inventario puede
humedecerse, secarse, ensuciarse por el mal manejo, pasar la fecha de caducidad ( en
caso de productos perecederos) o deteriorarse de muchas otras maneras de modo que ya
no sc pueda vender o utilizar.

b.3 Costo por impuestos, basados en la inversidn en inventarios que se tiene por
determinado periodo de tiempo.

b.4 Costo de almacepamiento, El almacenamiento del inventario requiere una bodega
con personal de supervisién, operativo, de equipo de manejo de materiales y de



registros. Al tener un nivel de inventarios mds bajo no se incurrfa en costos tan altos en
este rengldn,

b.5 Costo de capital. El dinero invertido en inventarios no estd disponible para ser
utilizado en otras actividades de la compaiifa. El costo de oportunidad de la inversién
perdida por utilizar este capital debe cargarse a la inversién en inventario como costo de
capital.

De tal forma que ¢l costo de tenencia de inventarios es muy itil para calcular el
tamafio del lote, Los diferentes componentes de este costo deben ser utilizados en
particular y se debe buscar 1a inclusién de todos en ¢t costo total de tenencia.

c)Costo de agotamiento de las existencias:

Se incurre en este costo cuando el material no estd disponible cuando el cliente lo
pide y entonces pucden perderse las ventas o incurrirse en costos extras.

También se debe considerar el costo de las érdenes regresadas, que pueden incluir
el embarque , facturacién, papeleo de controf de inventarios y tiempo extra.

En este caso también es dificil asignar un valor preciso a los pedidos regresados.
Por ejemplo ¢! hecho de que un cliente inconforme deje de comprar el producto es un
ejemplo claro de este concepto, es muy dificil de contabilizar. Por lo cual al obtener
determinados valores de estos costos se debe tener en mente que existen diversas causas
que provocan estos valores y que muchas veces no sc registran.

d)Costos asociados con Ia capacidad:

Los costos relacionados con la capacidad incluyen los costos por tiempo extra,
subcontrataciones, entrenamiento, despido y ocio. Se incurre en estos costos cuando es

io a o disminuir la capacidad, o cuando por un ticmpo existe demasiada o
muy poca capacidad.

Al inlentar obtener estos costos se puede observar que los costos tales como el
tiempo extra y el de ocio pueden calcularse con mayor facilidad, sin embargo, los costos
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de contratacién, entrenamiento, despido, al igual que los de pedido varfan conforme la
actividad y es necesario poner una atencién particular a cada una de ellos.

2.1.1 Tamaiio de lote econdmico

Una de las decisiones bdsicas en lo que a la administracién dc inventarios se
refiere es equilibrar lus costos de la inversion en inventarios con los de la colocacién de
pedidos de reposicién de los mismos. La cantidad correcta a pedir cs aquélla que
equilibra los costos relacionados con el nimero y con el tamafio de los pedidos
colocados. Cuando se han equilibrado adecuadamente los costos, se minimiza el costo
total. La cantidad de pedido resultante se llama tamaiio de lote econdmico o cantidad
econdmica de pedido (CEP).

Existen varias técnicas para delerminar la cantidad econdmica de pedido, la
férmula mds antigua es la CEP, la cual calcula la cantidad para cualquicr articulo en un
paso. Con elia se obticne la cantidad dptima de orden, que es aquélla que minimiza los
costos totales de inventario,

La formula es:2

en donde

A= consumo anual en nuevos pesos (N$)

S=costo de pedido o arreglo en nuevos pesos (N$)

I=costo de tenencia del inventario, como fraccién decimal por nuevo peso (N$)
del inventario promedio.

Es necesario conocer ¢l costo de almacenamiento como porcentaje del valor
medio de las existencias almacenadas "1", el cual estd dado por la férmula (2)

Costo de almacenamiento durante el afio
1= X 100 (

2)

oml, pp cu. pp. 4142



Valor medio de las existencias almacenadas

El problema mds diffcil a enfrentar en la aplicacién del concepto de la CEP es el
supuesto de la férmula, que indica que existe una relacién proporcional entre la cantidad
del inventario que se lleva y los costos reales en efectivo del inventario asf como entre el
ntimero de pedidos colocados y el costo real total de pedido. En la préctica Ia relacién
entre los costos de pedido y el nimero de pedidos no es directamente proporcional, pero
se dan los pasos para lograrlo. Estos pasos van a estar controlados por los efectos
agregados (como el nimero total de pedidos que sc van a colocar y el espacio total del
almacén que sc necesita) no solo por el tamaiio de los lotes para cada artfculo.

Es notorio el designar adecuadamente los costos utilizados en la férmula de
pedido econdmico. Estos deben ser costos en cfectivo, reales, que surjan de las
cantidades de pedido elegidas. También deben ser aquéllos que se ven realmente
afectados por los cambios en el tamaiio de la cantidad de pedido. Debe pues existir una
consistencia en la asignacidn de costos para poder obtener resultados congruentes y de
utilidad para la empresa.

En lo que respecta al personal que mancja los inventarios, este debe entender el
sistema de costos de la compaiifa. También debe trabajar cerca con la gente de finanzas
para que los costos sean utilizados en forma inteligente en la toma de decisiones y en la
presentacién de alternativas a la direccién,

Por otro lado, sicmpre sc deben hacer aplicaciones de prueba y predecir los
resultados de la aplicacidn de la CEP para el inventario total basdndose en los resultados
muestra antes de usar la CEP a gran escala.

2.1.2 Rotacién

Un reflejo de la calidad y de la eficiencia ¢n el abastecimiento y administracién
de los inventarios a lo largo del aiio, cstd dada por la rotacidn de los mismos. Existe un
indicador muy importante que es una razdn de actividad y estd en la rotacién de los
mismos. Se da por la razén de las ventas entre los inventarios promedio.3

3123 ventas son u precio de mercuto y fos inventarion al cant in o realira el comp i ions! de eatadisticns financieras Dunn &
Headutreet, Fred J.Weston y Eugene F Driham. Fundamenum de Administracisn hnumcr- { Ménico. McGraw-Hill, 1987, p. 67




Es un indicador del nimero de veces que los inventarios promedio rotaron
durante el afio y ayuda a identificar los niveles de inventario que se mantuvieron.

En el cdlculo de los inventarios promedio, el uso de cifras diarias o semanales
‘totales brinda cantidades mds exactas, pero en la prictica se utiliza un promedio mensual
, realizado a final de mes. Es conveniente calcular por separado fa rotacién de
inventarios en proceso, por departamentos y por productos, para obtener un total real y
ademids para poder identificar los puntos a correpir.

La rotacién de inventario es una medida de desempeiio muy ttil, pero se deben
considerar varios factores. Se deben comparar los costos conexos, ya que no se debe caer
en malas précticas.

Ejemplo de éstas es hacer que los inventarios bajen, reteniendo entregas hasta el
primer dfa del mes siguiente introduciendo pequeiias cantidades al final del mes. Otro
ejemplo es el de servirse de otras tdcticas que generan costos excesivos en otras drea que
deben manejar grandes cantidades de material que llegan a principio de mes. Estas
prdcticas le restan la validez de la rotacién del inventario como una medida de
desempeiio,

Las tasas de rotacin de inventario pueden variar dependiendo de! tipo de material
fabricado y comprado que esté contenido en el producto final, las politicas de
almacenamiento, la cercanfa con los proveedores y el nimero de almacenes, por citar
algunas. Por eso s dificil comparar Ia tasa de una empresa con otra. La rotacién de
inventario sirve como una medida de desempefio en el control de inventarios, al
establecer ciertos niveles razonables para dar servicio con el costo minimo de tendencia.

Un concepto de gran utilidad para poder tener tasas adecuadas de rotacién de
inventarios ( proviene de tener un nivel de inventarios adecuado) y lograr reducir los
costos es el de la determinacion de punto de orden. Este consiste en una estimacidn de la
demanda durante el tiempo guia, mds un inventario de reserva para prolegerse contra el
hecho de que ni la demanda ni el tiempo gufa, mds un inventario de reserva para
prolegerse contra el hecho de que ni la demanda ni el tiempo gufa se pueden predecir con
exactitud,



Se entiende como la demanda al requerimiento total de un artfculo en un perfodo
dado de tiempo, y cl tiempo gufa es aquél que corre desde el momento que se decide que
debe ponerse un pedido de reposicién hasta que el material que cubre este periodo se
recibe en las existencias y est4 listo para su uso. Este es el perfodo en que un artfculo es
lo m&s vuinerable a agotarse en sus existencias, ya que su inventario se encuentra en su
punto mds bajo.

El punto de orden determina ¢l momento adecuado para reponer con una CEP las
existencias de cada artfculo. No es conveniente basarse Uni en la d da
promedio durante el tiempo gufa ya que no proporcionard existencias suficientes para

evitar el agotamiento, por lo que es importante determinar un inventario de seguridad
adecuado.

Resalta la importancia de tener una rotacién de inventarios adecuada, para
establecer niveles apropiados y no tener excesos de inventarios, Estos tltimos son
improductivos y le causan un costo a la empresa, pero también se debe considerar la
importancia de tener lo necesario para satisfacer 1a demanda.

2.1.3 Arca co almacén

i

En relacidn con el espacio en almacén como punto determi para er el
nivel de inventarios, s¢ debe tomar en cuenta la clasificacién de los inventarios por su
valor. La clasificacién que se utiliza mas comiinmente es la de ABC.4Esta consta de tres
tipos de articulos, y estdn clasificados de la siguiente manera:

Artfculos A: Son de alto valor, son relativamente pocos y su valor representa del
70 al 80% del valor total del inventario. Estos constituirdn por lo general del 15 a 20%
de los artfculos,

Artfculos B: Son de valor medio, su valor es del 15 al 20% del total de
inventarios y son alrededor del 30 al 40% de los articulos.

Artlculos C: Son de bajo valor , representan sélo del 5 al 10% del valor total y
son Ia mayorfa de los artfculos, normalmente entre el 60 y 70%.

Esto se puede entender mds claramente con la grdfica ABC ( fig, 2.1 ).

9Ploss. op. cit,, pp. 2029



Esta es la clasificacidn es de gran utilidad ya que se utilizard el esfuerzo de
control para reducir el inventario de los artfculos de mucho valor, y se tendrdn
suficientes articulos de poco valor disponibles cuando se requieran. Se pondrd de menor
a mayor atencidn en los artfculos de la clasificacion A a la C, empezando por el grado de
control, la exactitud de registros, la prioridad y los procedimientos de pedido. En este
dltimo renglén cabe sefialar, que se requiere para los artfculos A una revisidn frecuente
del inventario y una mayor dedicacién para establecer los puntos de reorden y las
cantidades de pedido, apoydndose en [a cantidad econdmica de pedido (CEP).

Este aspecto concierne también al espacio en almacén, el cual es limitado y se
debe ocupar por articulos de alta prioridad, asf como el tener espacio para articulos con
pedidos menos frecuentes y cantidades menores. El espacio de almacén debe limitarse
para no tener materiales que se delerioren o se vueivan obsoletos, deben cstar el tiempo
minimo ocupando ¢l menor cspacio. Al lograr esto no se debe iegar a causar un

agotamiento de las existencias, para lo que es necesario un inventario de seguridad que
se define como ¢l nivel minimo de existencias que se establece para cubrirse de esta
situacién. Todo esto representa costos, asl como la operacidn misma del almacenamiento
del material.

El problema de tener poco espacio disponible estd presente en casi todo almacén.
Cuando el costo del espacio no es tan alto y la vida de las partes es bastante larga cada
una puede contar con un espacio permanente, a esto se le llama almacenamiento de
localizacién_fija® y ahorra mucho tiempo. El ndmero miximo de partes por almacenar
usando cualquier tipo de almacenamiento suele aproximarse al tamaiio de lote econémico
mds el doble del Stock. de reserva, y esto para poder estar seguros de satisfacer la
demanda.

Otra alternativa consiste en tener almacenamicito de localizacidn_aleatoria, en el
cual a las partes se les asigna un espacio vacio al llegar a la bodega. Para csto sc necesita
un fndice de ubicacién para localizar cuales espacios estdn vacfos. Este tipo de
almacenamiento es mds econdmico en cuanto a espacio, ya que el total requerido sélo
debe manejar el inventario promedio actual (aproximadamente la mitad de los tamaiios
de lote econémico junto con el inventario de reserva). Pero el trabajo administrativo de

3Ptowl, op. <it, o, 431452,



llevar los archivos de localizacién es muy lento y es inminente el uso de la computadora
para poner en prictica este sistema.

Un concepto intermedio es el de almagcenamiento por_zopas. Al aplicarlo todos
los componentes afines sc ponen en la misma zona general dentro del almacén. Con ello
se reducen las vueltas por parte de los que mancjan los materiales al reunir los
componentes y también se reduce el tiempo requerido.

Es importante realizar registros precisos de localizacién de los materiales. Deben
ser accesibles para el personal de control de inventarios y el de produccién. Ademds
estos registros deben ser muy precisos en cuanto al tipo y cantidad de materiales
almacengdos, realizan conteos ffsicos y contrales en forma continua.

Se deben considerar cl tipo de almacenamicnto mds conveniente tomando en
cuenta los factores antes mencionados. Esto para poder hacer un mejor uso del espacio
del almacén y tener ¢l nivel 6ptimo de inventarios incurriendo en los menores costos.

FIG. 2.1
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2.2 RESIDUOS DE COMPRA

Otro aspecto a considerar en el abastecimiento es el desperdicio de compra.
Afecta a los costos el no tener una calidad adecuada, esto significa la calidad que se
necesita para llevar a cabo el propésito para el que se compra la mercancfa. Esta norma
no siempre resulta ficil de aplicar a los materiales, mdquinas y componentes que se
utilizan en la industria. Si Ja calidad es inferior, sus costos primarios quizd sean
inferiores, pero los desperdicios y rechazos consiguientes pueden hacer que sus costos
finales sean mds altos de los que se hubiera incurrido con materiales mds caros.

La calidad descada tiene que expresarse en el periodo de compra o en las
especificaciones que lo acompafian. Es un aviso dirigido al proveedor referente a las
necesidades del comprador y representa asf mismo las normas en las que ¢l comprador
basard su inspeccidn al recibir los materiales. Se busca que ¢l proveedor se apegue a las
especificaciones sefaladas, para evitar rechazos y desperdicio en la compra al tener
material fuera de especificaciones. Esto tendria como consecuencia costos altos que
afectardn al proceso productivo, perjudicando la produccién y teniendo un producto
terminado que no cumple los requisitos. Esto darfa como resultado un desperdicio ya que
el producto no se podria utilizar. De ahf Ja importancia de evitar desperdicios causados
por la compra, para ello se debe sciialar claramente las especificaciones del material y
por otro lado aplicar métodos de control para poder asegurar el cumplimiento de todas
las especificaciones teniendo siempre en cuenta los costos provenientes del desperdicio
que se ocasiona al no apegarse al control necesario.

2.2.1 Calidad de la_materia prima

El control del material adquirido comprende la recepeién y almacenamiento a los
niveles mds econdimicos de calidad, de sélo aquellos productos cuya calidad esté de
acuerdo con los requisitos de las especificaciones, haciendo énfasis sobre la completa
responsabilidad del proveedor.



Para lograr reducir los costos por desperdicio, se debe tener un estricto control de
la materia prima adquirida. El comprador debe solicitar y aceptar piezas y materiales de
los proveedores, aplicando los siguientes elementos de cicloB:

«  Se definen los requisitos, se piden los materiales y partes. Seguido de esto, se

aseguran o desarrollan las especificaciones y todos los datos de identificacién de
materiales, incluyendo toda la informacién de calidad necesaria. Esto es, requisitos,
niveles, confiabilidad, planes de calidad, uso del equipo de informacién de la calidad
y procedimientos de certificacicén,
Se inicia un andlisis de compra para determinar al proveedor mds apropiado. Se envfa
la informacidn y las especificaciones de calidad a varios proveedores. Seguido de
éstos se analizan las propuestas por parte de los proveedores, se cstudian y visitan las
plantas y procesos de Jos mismos.

Se eligen a los proveedores mds aptos y se colocan las drdenes.

El material de produccién es recibido por la planta requiriente, se etiqueta
apropiadamente , se identifica con propdsitos de seguimiento y se le da ruta.

+  Seexamina que el material presente caracterfsticas conforme a las especificaciones de
acuerdo al plan de calidad del material recibido,

Se dispone del material a la linea de produccidn si es satisfactorio y para accién
correctiva si no lo es.

Se llevan los registros apropiados, aplicando la evaluacién de desempefio del
vendedor y de! seguimiento de) material.

La informacién sobre el material se lleva al drea de produccion y al personal de
compras interesado. Con esto se revisan las prdcticas de inspeccidén y compras del
material, para mantener la evaluacién del vendedor.

Bannand V. Feigenbaum, {‘ontrol tatsl de la catidad (Méxica: CECSA.1907). pp 726-728
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«  Se mantienen relaciones con el proveedor, haciendo €nfasis en la ci icacién sobre
la calidad y la toma de acciones correctivas. Por iiltimo se tiene una vigilancia
continua del proveedor, asf como auditorias.

Todo este proceso se lleva a cabo con la finalidad de obtener materiales con la
calidad necesaria, y en las condiciones apropiadas para evitar desperdicios.

2.2.2 Calidad del proveedor

La importancia de seguir este ciclo radica también en que el precio de compra de
los materiales incluye los costos de calidad del proveedor. Estos se pueden considerar
como costos de certificacién de calidad y representan un factor econémico clave tanto
para ¢l proveedor como para el comprador.

Los proveedores con programas agresivos de calidad total y buenos costos
operativos de calidad, consideran como ventaja competitiva principal ¢! revisar estos
costos con las funciones de compra y control de calidad de la empresa compradora, para
poder demostrar resuftados de calidad favorables. Algunas veces estos costos son
descubiertos especificamente por los proveedores durante las negociaciones de compra.
Esto se da porque ¢l énfasis del comprador sobre precios ajustados hace de la revisién
detallada de algunos costos clave una necesidad competitiva.

Cuando no estd disponible la informacion de costos del proveedor, y bajo
circunstancias en las que sea apropiado hacerlo, el control de calidad de la empresa
compradora estimard los rangos posibles de estos costos de calidad como un factor clave
para desarrollar una relacién con el proveedor . Este pucde reducir estos costos de
calidad en una cantidad importante con la ayuda de la ingenierfa de calidad del
comprador. Se podria reflejar esta reduccion a través de un precio de venta menor al
cliente, asf como en un volumen adicional de ventas y en un margen de ganancias mayor
para el proveedor.

2.3 PRECIO

El precio de compra adecuado es aquél que guarda una justa relacién con la
calidad y el servicio pedidos. Debe ser asi mismo un precio que permita competir y no
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estar por encima de aquél que el vendedor les cobre a los clientes. Debe ser también un
precio que el comprador pueda permitirse pagar mientras continie en una posicién
relativamente segura respecto a sus competidores. Es importante notar, que el precio no
debe representar un costo alto para el comprador.

2.3 Precio_econgmico

Cabe notar que el precio econdmico constituye toda la economia de la compra, Es
decir, la compra se hace en el mercado en el que la oferta, la demanda y el precio
determinan Ins relaciones entre compradores y vendedores. Cuando la oferta del vendedor
es mayor que la demanda de los compradores el mercado tiende 2 la baja. Cuando hay
indicios de que la oferta de los vendedores es inferior a la demanda de los compradores, el
mercado tiende a la alza.

Al irse estabilizando las posiciones relativas a la oferta y la demanda sc estabiliza el
ciclo de los precios. Al regularse estos, lo mismo ocurre con los procesos de fabricacién ( al
tener una cantidad y calidad estable y adecuada ) y con los costos acumutados.

2.3.2 Precio actualizado

Los materiales sensibles, es decir, aquellos cuyos precios en el mercado

experimenten cambios frecuentes, introducen otro el o en ¢l precio adecuado. Debido
a este factor es necesario dedicar una atencion especial al hacer el pedido de compra. Este
pucde ser por una fuerte cantidad de la mercancia especificada, que habra de proveerse en
cantidades parciales a medida que el comprador las vaya reclamando, a su precio corriente
en el mercado en el momento en el que el proveedor haga el embarque.

Las tendencias de los precios pueden determinarse con bastante exactitud por
medio de registros de cada mercancia. En ellos se deben indicar los cambios habidos en
los niveles de precios durante cierto nimero de afios, tomando uno de éstos como
base,” Para obtener ¢l promedio de cambios en el precio de cada mercancia se puede preparar

Thieney todges. Abastesimurgte ( Méxco Hemero Haos , 19613, p 38
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un indice compuesto de precios de la mercancia y al irse prolongando se pueden realizar
prondsticos atiles para los precios de compra en general,

Es interesante notar como los ciclos que siguen los precios afectan directamente a
los costos en la adquisicion de materia prima. En situaciones en que el mercado se
encuentre en una situacion fuera de equilibrio, o sea alzas debidas a escasez u otra causa, se
deben obtener condiciones favorables con respecto a la competencia en materia de precios.
Estos es, se debe lograr que las existencias tengan un costo inferior al precio de mercado en
el momento dc utilizar las mercancias afectadas, Esto se puede lograr en base a una
programacion , adelantando las compras cuando se presienta una tendencia del mercado ala

alza y se cambiara a compras destinadas solamente a atender idades mas apr
y p p

cuando el mercado ticnda a la baja.

2.3.3 El precio justo

Asi como el mercado determina el precio, también es de gran importancia el acuerdo
al que se llegue con el proveedor, para lograr que se respete el precio en los plazos
establecidos y con los descuentos que se hayan convenido. Para el fabricante es de gran
importancia tener los materiales que le permitan una produccion eficiente. Por ello al hacer
la compra de estos es necesario obtener su valor en uso, supeditado a los precios de
compra y al costo que estos representan para fabricar los productos.

2.3.4 Condiciones de pago

Al buscar en el proveedor el servicio y calidad adecuados y al llegar a un acuerdo en
el precio, se debe considerar la forma en que s¢ pagara la mercancia. Esto incluye los
descuentos, los plazos y la forma de pago. La manera en que se realicen los pagos pueden
traer una reduccion sustancial en Jos costos de Ia materia prima o los materiales comprados.
Por ello es importante tomar las decisiones al respecto y asi lograr esta reduccion.

La mayoria de proveedores siguen la politica de dar cuando menos tres clases de
descuento al precio pedido.8

S1todges, op. it pn 9193
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1. Descugntos por pronto pago. Estos son comunes y en la mayorfa de los casos se deben
efectuar dentro de los diez primeros dfas, pero a menudo este descuento es pagadero
entre los once y treinta dfas de la fecha de factura,

2. Descuentos comerciales se dan por parte del proveedor en distintas cantidades para los
diferentes tipos de negocios, tales como mayoristas, intermediarios, detallistas, y otros.
Los revendedores adquieren cierto nimero de mercancfas en grandes partidas y las
conservan  esperando distribuirlas entre sus clientes que suelen ser las industrias
manufactureras . Cabe notar que a la fdbrica que realiza la compra, le es mds
conveni tratar direc con ¢l proveedor y no depender de intermediarios que

eleven el precio de la materia prima o de la mercancfa y a su vez los costos que estos
precios altos representan para la empresa.

3. Descuentos acumulalivos y consisten en calcular la cantidad comprada sobre una base
semestral o anval, Este plan se aplica cuando la cantidad de los descuentos se ha fijado
de acuerdo con la escala de compra ascendente, basada en el volumen de tas compras.

Claro estd que para decidir tomar o no un descuento depende por lo general de
que los ahorros, originados por tener precios unitarios menores asf como menos pedidos
, excedan al costo de tendencia de inventario adicional. Por esto se dche conocer el
costo de tendencia, pero se debe tener en cuenta que ningln cdlculo aislado puede tomar
en consideracidn todas las variables que se encuentran en las situaciones, en este caso de
inventarios o en general en la fabricacion.



CAPITULO 3

DISTRIBUCION

La distribucion es un factor que afecta a los costos de una forma particular,
Ya que por un lado comprende el servicio al cliente y por otro la realizacion de s
operacion con un minimo de costos. Los costos de distribucion afectan varias dreas de
la empresa y no se deben limitar anicamente al reparto de los productos terminados.
Es necesario analizar Jos diferentes costos que comprende la distribucidn, asi como
las alternativas de almacenamiento, para poder brindar un servicio adecuado al clicnte
incurriendo en un minimo de costos con la apropiada identificacion de los mismos.

3.1 COSTOS

El anilisis de los costos de distribucion puede llevar a mejorar las utilidades, al
disminuir los precios de ventas y asi obtener una posicion més competitiva y firme. Es
necesario realizar este analisis para tomar las decisiones adecuadas.

Los costos de distribucion pueden separarse en dos amplias categorias: Los
costos en que s¢ incurre para obtener los pedidos y aquélios en los que se incide al

cumplir con fos pedidos obtenidos.

Se deben analizar los costos ent que incuere la empresa, empezando por lo que
representa en gastos tener una fuerza de ventas de determinado tamafio. Se debe
realizar un andlisis de 1a distrdbucion, asi como una invitacion de mercado a fin de
tograr que la organizacion de las ventas sea mas efectiva. Un mayor volumen de



ventas, ventas mds selectivas, mejor utilizacion del tiempo y esfuerzo de los
vendedores, reconstruccién de territorios de ventas, utilizacién de rep.
distribuidores externos en dreas de baja productividad y otras soluciones podrfan
contribuir al jncremento de las utilidades y estimular el crecimiento de la empresa.

3.1.1 Tipos de distribucidén

Los costos de distribucidn son principalmente los que incluyen los canales de
distribucién, territorios, vendedores y la distribucidn ffsica.

Es interesante ubicar los costos de distribucién, en relacién con ¢l drea de ventas y
para ello lo podemos situar en la siguiente clasificacién: |

Gastos direclos de venta: incluyen sueldos de agentes, sueldo de supervisores,
comisiones, impuestos, gastos de viaje y gasto de oficinas de ventas,

principalmente.

Publicidad y gastos de promocién: comprende la publicidad, investigacién de
mercado y muestras,

+ Gastos de reparto: son principalmente los costos de distribucién, son lodas las
actividades necesarias para hacer llegar el producto al comprador.

Almacenamiento: son los gastos de conservacién del producto dentro de la empresa.

Gastos de crédito y cobranzas: comprenden los gastos de investigacién de cliente,
gastos de cobranza y la cancelacidn o estimacidn de cuentas incobrables.

Gastos financieros: Incluyen los descuentos por pronto pago y los intereses por
capital obtenido para financiar la distribucién.

Gastos de administracidn: incluye todos los gastos administrativos,

Tmeato Reyes Perez, Contabiliiad de costos  Meico: | Imuna, 1949 ), pp. 122-123.
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Se debe llegar a un conocimiento de los costos de distribucién y estos se pueden

obtener por:
a) Producto

-por unidad vendida
-por peso vendido

b) Territorios
c)Clientes

-distribuidores
-mayoristas
-detallistas
-comisionistas
-locales
-fordneos
-extranjeros

d) Agentes
e) Métodos de venta
~contado

-crédito
-abonos
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3.1.2 Pedidos mfnimos

Un problema comtin es el de los pedidos pequeiios, éste se da en plantas que
fabrican tipos y Iinea de productos altamente diversificados, y en plantas que fabrican
Ifneas de productos de acuerdo al diseiio y especificaciones de cada cliente. En este
caso habrd artfculos pedidos en pequefias cantidades que no pueden mantenerse en
existencia y que se deberdn fabricar en pequeiios lotes.

Al analizar la rentabilidad de los clientes, lineas de produccidn, territorios de
ventas, vendedores, fdbricas, divisiones, etc. parece ser que los clientes y las érdenes
pequefias causan mds problemas de costos de distribucion y fabricacién que no se
pueden compensar con el precio de venta o aiin mediante a contribucién por absorcién
de los gastos indirectos. Esto se debe principalmente a que la mayor parte de los costos
indirectos se relacionan mds en realidad con el mimero de pedidos y clientes que con el
volumen de ventas. Es decir se dan costos inclusive mds altos en lo que es el trabajo de
oficina para procesar el pedido. De tal suerte que es abvio el alto costo de los pedidos
pequeiios por los ajustes y la dedicacién particular en tiempo que a cada uno se le hace.
Lo importante es analizar que productos conviene producir en pequeiias cantidades, la
magnitud de los clientes y que pedidos no son productivos. Notando para esto, los
elementos del costo que intervienen.

3.1.3 Costo total

Convencionalmente son identificados como costos de distribucién a los
incurridos en cl almacén y en inventario, en ¢l proceso de la orden de compra y en la
transportacién. Pero al concentrarse en estos costos y no obtener mayores reducciones y
a su vez utilidades, se encontrard el hecho de que se ha incurrido en otros costos. Estos
no llegan a aparecer como costos de distribucién, pero al final impactan al costo total y
en un andlisis m4s preciso s¢ encontrard que son los costos reales de la distribucién.
Estos costos se encuentran interrelacionados y son:

+ Almacenamiento

Tenencia de inventario de producto terminado
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- Obsolescencia de inventario
Alternativas de produccién o de abastecimiento
- Concesiones de costos

- Flete

. C icacién y prc iento de la informacién

« Utilizacién de diferentes instalaciones
+  Servicio al cliente

Se llegan a reportar como costos de compras, produccidn o administrativos,
Pero vienen siendo el resultado de la forma en que la empresa distribuye sus productos
y son una promesa para lograr un aprovechamiento del potencial de incrementar las
utilidades.

Este punto de vista llamado de costos totales,? est4 disefiado para convertir estas
relaciones complicadas ¢ intangibles de costos en mejoramientos tangibles en los
mérgenes de utilidades.

Es necesario este acercamiento dada la importancia del impacto que tienen los
costos de distribucidn en las utilidades de la compaiifa, y por otro lado las posibles
mejorfas que resultan de jdentificar los costos que no se encuentran bajo ¢l control o
responsabilidades de algin supervisor. También cabe notar que para llegar a controlar
estos costos, s¢ requerird de una evaluacién del efecto de los costos de distribucién en
relacién a los costos totales y a las utilidades del negocio. Para lograr este punto de
vista se deben tomar en cuenta 1as siguientes consideraciones:

Primero se analiza el impacto de la distribucién en los costos del negocio y se
selecciona detalladamente aquellas actividades cuyo costos afectan de gran manera
por las politicas y précticas de distribucidn.

2Raymand Lekashnan y John F. Stolle, The total cost spprosch 1o divributin, Business Horirors, diciembre 1965, pp, 33-4f.
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- Scguido de esto, se obtiene la informacidn necesaria para medir el impacto en las
utilidades que tendrfan otras decisiones de distribucién en cada una de estas
actividades.

- "Por tiltimo, se determina qué decisidn sobre distribucién maximiza las utilidades.

La dificultad en llevar a cabo este acercamiento radica en la complejidad del
efecto de los costos de distribucién, ya que no se presentan como tales y no se percibe
el impacto que ellos tienen. En el caso que se tenga el conocimiento de los mismos
ocurre que no se interpreta adecuadamente la informacién y entonces no se llega a
ubicarlos. De tal manera que es inminente encontrar los factores relevantes e identificar
los costos reales de la distribucién para tener un control de ellos y asf poder
minimizarlos.

3.2 OPCIONES PARA ALMACENAR

Para proveer un servicio a través de los canales de distribucidn que la compaiifa
ha escogido, se necesita un almacenamiento. Este incluye desde un almacén de
producto terminado en la planta hasta una red de diversas sucursales a lo largo del
territorio que se desee abarcar.

El servicio normalmente mejora al tener un mayor mimero de almacenes, por lo
menos hasta cierto punto. De cualquier forma, al aumentar el nimero, su tamaiio
promedio disminuye. Es imporiante encontrar un nimero y un tamafio éptimo de
almacenes, para as( reducir los coslos y aumentar el servicio a los clientes.

3.2.1 Inventarios en almacén adicional

La tenencia de inventarios incrementa los costos cn cuanto a Seguros,

ocupacidn, pastos operativos, servicio de n imiento, pérdidas e imp s en
algunos casos. El servicio a clientes mejorard al tener el inventario a ciertos niveles en
el drea cercana a los clientes, pero con ello incrementard el inventario total y el costo

3



de tenencia de ese inventario. De esta manera, el costo de tenencia de inventario esta
intimamente ligado con ¢l de almacenamiento y el de servicio a clientes.

Otro aspecto a considerar dentro de las alternativas de almacenamiento es el de la

obsol ia de i jo. Si el i io total aumentd para brindar un mejor servicio a
clientes, la rotacion de inventarios disminuira. Esto expone al propietario a un alto riesgo
de obsolescencia y es un costo importante para varias compaiiias que tienen cambios
frecuentes de modelos, cainbios de estilos o limitada duracian de los productos.

Para lograr tener un servicio adecuado y abatir los costos de tenencia de
inventario, asi como obsolescencia es necesario tener un nive! de inventario.

Este nivel para cada elemento de las existencias consta de tres fases:3
1. Anticipacion de la demanda durante el tiempo guia
2. Anticipacion de Iz demanda durante el pedodo de examen
3. Existencias de reserva
Se deben analizar cada uno de estos el »s con detenimiento. Se tiene
antes que nada al tiempo guia de una sucursal de almacén. Este consta de tiempo

total transcurrido entre el momento en que se decide colocar una orden de reposicion
de existencias a la planta principal y ¢l momento en que se recibe en la sucursal de
almacén, se guarda y esta disponible para los clientes.

El ciclo de reposicion comprende: ¢l tiempo de fabricar, transmitir y procesar
la orden de reposicion de existencias, el tiempo para tomar y empacar [a orden de
reposicién en la plante principal, el tiempo de transito entre la planta principal y la
sucursal de almacén, asi como el tiempo en que se tard: en guardar el articulo en la
sucursal de almacén.

La duracion del periodo de examen es la misma que ia del periodo de
reposicion de almacén y a medida que aquél aumenta, también Jo hace en la misma
magnitud el tiempo guia de reposicion.

3plosal, pp_sit, pp 460472
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Mientras que Ia existencia de reserva debe tener un nivel adecuado para evitar
problemas ocasionados por la falta de productos, deberd ser actualizada, ligéndose con
los tiempos gufa de embarque y la demanda de los clientes.

3.2.2 Embarques a_almacén adicional

Al buscar reducir costos, también es importante fijar un programa de
embarques, para prever la reposicion éptima de almacén. Los costos de cualquier
frecuencia de embarque pueden calcularse considerando:4

+ El costo de orden ( la frecuencia de la orden por el costo fijo de tomar un artfculo
de la planta principal y de guardarlo en el almacén ).

El costo de acarreo de inventario.
El costo anual de flete ( disminuyendo al hacer embarques mds grandes ).

+  El cambio que se necesita en ias existencias de reserva, al modificarse los tiempos
gufa por ¢l cambio de intervalo de embarque.

Debe existir un flujo continuo de informacidn entre la sucursal de almacén y la
planta principal para que se mantengan los niveles de existencias adecuados, un servicio
éptimo a los clientes, asf como una disminucién en cuanto a los costos de tenencia de
inventario.

Arioest.ap, cit.pp.465-468.
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CAPITULO 4

ANALISIS DEL PRODUCTO

Para lograr liderazgo en lo referente a costos se debe analizar las cualidades y
debilidades que tenga la empresa. Existen varios factores que afectan los costos y se
encuentran dentro del proceso productivo de la empresa. Existen varios factores que
afectan los costos y se encuentran dentro del proceso productivo de la empresa. Estos
factores se identificardn en el drea de produccién, y las decisiones tomadas al respecto
serdn una consecuencia de efectos del medio como son la intensidad de la rivalidad
entre competidores en el mercado y la presién de productos substitutos. La empresa
debe tomar los cursos de accién que sigan una lfnea de eficiencia y optimizacién de los
procesos, buscando abarcar cierta porcién de mercado y destacando de la competencia
por la atencién puesta en los costos.

La empresa tiene un mayor control sobre las decisiones a implantar en cuanto al
producto, ¢l proceso productivo y Ia productividad buscada, ya que esto sc maneja en la
operacién misma de Ia planta. se debe buscar minimizar los costos cn el desarroilo
tecnolégico, pero cuidando destinar lo necesario para poder disefiar nuevos productos y
cumplir con las exigencias del mercado. También se debe tener instalaciones eficientes
y de escala, con un proceso Gptimo y un estricto control de la produccion.

Es necesario poner una gran atencion en la importancia del tiempo y cdmo
afecta a los costos. Por iltimo, se considera el inminente aseguramiento y control de
la calidad como factor determinante para reducir costos y ser competitivo en la
industria.

Para poder tomar decisiones en cuanto a los productos a promocionar, el
esfuerzo a poner en investigacién y desarrollo, la variedad de productos y la cantidad a
producir, es necesario saber el impacto de los costos. Es de suma importancia notar el



énfasis que se pone en el diseiio del producto, considerado su aceptacién en el mercado
y las caracterfsticas que faciliten su fabricacién. Por otro lado se debe tener una
variedad adecuada del producto dependiendo de las exigencias del mercado y capacidad
de produccidn, buscando el compartir procesos y el tener partes comunes entre los
productos. Aunado a la variedad del producto se deben tomar decisiones con respecto al
volumen a producir considerando el costo que esto conlleva y la minimizacidn del
mismo que podria surgir de manejar grandes cantidades.

4.1 DISENO

Las decisiones respecto al disefio de productos, y la introduccién de nuevos
productos estardn influenciadas por el costo y las utilidades del producto previstos. De
igual manera, la cantidad de esfuerzo puesto en vender cierto producto o lnea de
productos dependerd de aparente rentabilidad, al ser mayor los ingresos serd mayor el
esfuerzo. Contrariamente, si la rentabilidad del producto disminuye, se presentard la
opcién de discontinuar el producto. También como se habfa mencionado anteriormente,
el costos del producto juega un papel importante en ¢l establecimiento de precios.

El efecto acumulativo de las decisiones respecto al disefio del producto,
introduccién de nuevos productos, apoyo, descontinuacién, y establecimiento de
precios definen la estrategia que la empresa estd tomando. En este caso la estrategia
estd definida por el liderazgo respecto a costos. Se analizard concretamente el efecto
que tiene el disefio del producto y cémo impacta a los costos.

Cabe notar que un producto no tiene como parte iinicamente los materiales que
lo componen, sino en servicio o la funcién que ticne. Es importante al introducir un
nuevo producto, buscar una innovacidn que comprenda caracteristicas especiales y
sobre todo que aporte un servicio o tenga una funcién especffica.

Al lanzar un producto nuevo se tienc una limitada percepcién de los
consumidores, por lo que se debe capturar un mercado suficientemente grande para
mantener y cubrir los gastos de su introduccidn, Inclusive pequenas cafdas pueden
afectar la rentabilidad del producto, por un bajo crecimiento, st vulnerabilidad a los
cambios econdmicos y las acciones competitivas (como pueden ser la presidn de
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productos substitutos). La grdfica del ciclo de vida ilustra estas situaciones de
crecimiento, madurez y decaimiento.
( fig. 5.1).

Los productos maduros se encontrardn en la parte de la curva que estd cerca del
nivel de saturacién. Los productos nuevos tienen que subir en el nivel de ventas, y por
lo tanto en la curva en un nivel mds alto. Los productos obsoletos tienen un crecimiento
negativo, estdn en la regidn de decaimiento de la curva. !

Debe realizarse un andlisis para la realizacién de un nuevo producto. Se debe
considerar la relacién fntima cntre el volumen, el precio y el costo, para poder
establecer la factibilidad de! lanzamiento del producto. También se debe realizar un
estudio de mercado, considerando las posibilidades de demanda y demds costos de
mercadotecnia. Asf mismo se debe considerar el método de produccién, materiales,
contratacién de personal, adiestramiento,equipo y demds costos de produccion.

Una compaiifa debe invertir hoy para prepararse al futuro. s necesario invertir
en la investigacion para que existan algunas innovaciones y as( se pueda estar por
delante de la competencia. Para ello se debe entender a la investigacién como una
gencradora de ideas, que busca llegar a nuevos hallazgos para tener nuevos
conocimientos. Seguido de ia investigacién inicial viene la investigacion aplicada y un
desarrollo. Al avanzar en estas etapas sc requiere una mayor participacién del 4rea de
produccidn. Para desarrollar estos proyectos es necesario una gran inversién sobre todo
por lo que representa en tiempo y costos.

Se debe buscar el mejor equilibrio entre el costo y beneficio de Ia investigacién
y el desarrollo. Esta debe ser productiva para respaldar los costos. Resulta diffcil medir
la productividad de un equipo de investigacién y desarrollo. Pero esta es una medida
crucial dado a la gran importancia dado a la gran inversion que representa. Se puede
flegar a un acercamiento de las relaciones del costo y la productividad en esta drea.

Se comenzarid por definir a la productividad como un ntimero de unidades de un
proyecto logrado por un perfodo de tiempo. Se considerard que las condiciones

¥ 1y STAR Mantin. Peoductjon management New jemcy, E.U.: Prentice-Hall. 1972 .pp 166187
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ambientales y de fuerza de trabajo per relati en cada intervalo.
Se medird entonces la productividad por fase y no por todo el agregado. De esta
manera, una medida promedio de la productividad puede obtenerse del proyecto en
general. Siguiendo esta definicién los trabajos de investigacién pueden dividirse en
unidades de logros o por fase. Generalmente, se buscard maximizar la productividad
del equipo de investigacién y desarrollo en cada fase para que el trabajo final se pueda
terminar en el menor tiempo posible. Un tiempo corto de desarrollo es crucial, a
menudo por razones competitivas y debido a que las nuevas tecnologfas se desarrollan
vertiginosamente.

Para minimizar el tiempo de desarrollo de producto, se debe emplear el niimero
correcto de trabajadores. Esto resalta ya que el objetivo bdsico es el de lograr el
desarrollo del producto con los mismos costos. Siguiendo esta lfnea, se ha observado
que el tamafio mds eficiente del equipo en relacién con el costo requerird
frecuentemente un menor grupo de investigadores, en comparacién con lo que se
necesitarfa para una maxima productividad de grupo. El tamafio de grupo para incurrir
en costos minimos es inferior que para ocupar ¢l tiempo mfnimo de desarrollo. Por lo
que el grupo Sptimo depende de los objetivos que se tengan del proyecto, ellos deben
contemplar minimizar los costos , pero tampoco extenderse demasiado en el tiempo
para poder tener la mdxima productividad en esta drea y adel

rse a la comp ia

Es comin, debido a la competencia existente, que se tenga una continua
urgencia en el programa de investigacién y desarrollo. Por esto se debe considerar los
costos en que se incurre al no seguir un programa determinado con un estudio completo
de productividad, asf como los alcances del mismo.
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Siguiendo la estrategia de minimizar costos, la empresa que busca este liderazgo

puede a menudo obtener una ventaja competitiva abarcando un amplio rango de clientes.
Esta cstrategia scra cxitosa si las cconomias de escala exceden los costos adicionales,

ocasionados por producir una linca de productos mis diversa. Es necesario que se

atribuyan los costos adicionales a productos que lo originan, para que la firma
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no termine compitiendo en un segmento donde los costos relacionados exceden las
ventajas de una produccidn a gran escala.

Como sc¢ menciond en el disefio del producto, existe una gran variedad de
posibilidades en cuanto al desarrollo de nueves productos a través de diferentes
alternativas de disefio, brindando varias opciones al cliente. La variedad tiene ventajas
mercadotécnicas y también varias ventajas econdmicas de produccidn.

Una ventaja clara es aquella que estd ligada con fa manera en que la capacidad
de produccidn ha sido utilizada y la consecuente evaluacion econdmica de los recursos.
La decisién importante a tomar es la de escoger los tipos de productos adecuados para
una capacidad limitada de produccidn que se tenga. La rentabilidad de los productos
varfa y existen limitantes para los mercados de cada producto. Con esto cabe sefialar la
importancia de realizar una programacién adecuada de la mezcla de productos a
fabricar.

Otra ventaja resultante de la  variedad de productos es Ia capacidad de
produccién combinada, esto es la capacidad de discfiar y producir partes que pueden ser
combinadas en varias formas.

La tendencia hacia la produccion combinada se da cuando existen factores
externos que la forzan y factores internos que la hacen posible. La tecnologfa del grupo
de productos es un aspecto interesante, ya que sc reficre a la produccion ordenada de
partes similares, que son agrupadas por lineas de familias de productos. Es necesaria
esta interdependencia cntre productos debido a los limites de capacidad de produccién
de las Ifneas. Se debe generar una determinada variedad para satisfacer la demanda del
miercado, pero tendiendo a la agrupacién de familias de productlos para abalir costos de
produccidn. También se deben considerar los altos costos de mercadotecnia en que se
incurre para buscar esta variedad de productos. Por lo cual se debe buscar un equilibrio
entre las demandas del mercado y la simplificacidn e integracién de los productos en un
proceso productivo con productos combinados.
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La empresa que no ha logrado el liderazgo total referente a los costos en un
mercado determinado puede encontrar nuevas curvas de costos que pueden llevarla a
ser un productor con costos bajos para determinados grupos de compradores, variedad
de productos y voliimenes de pedidos.

La compaiifa que diseiie su proceso para tener flexibilidad, ajustes rdpidos de
arranque de lfnea y lotes pequefios pueden tener ciertas ventajas de costos sobre el
productos de grandes volimenes en cuanto a producir érdenes especiales y lotes
pequeiios. Una estrategia viable en esta situacidn, es la de enfocarse a pedidos dentro
del 4rea de! circulo en la fig. 5.2.2

Este concepto es interesante, ya que compara una estrategia de nicho o enfoque
con un liderazgo en costos basados en el volumen. Empero, se puede lograr una cierta
variedad teniendo lfneas de productos combinados. Con esto se obtiene la ventaja de
producir mayores vollimenes para diversos productos, pero con caracterfsticas
comunes. Claro que tendrfa una desventaja en cuanto a pedidos especiales, pero en este
estudio no se tenderd a tomar esta opcidn de pedidos especiales o lotes muy pequeiios,
de tal suerte que es importante definir las prioridades existentes en cuanto a demanda
del mercado, capacidad de produccién y alternativas de mezcla de productos.

4.3 VOLUMEN

El volumen a producir se debe considerar como aquél que se producird en un
determinado perfodo o como una tasa de produccién. De esta mancra puede ligarse a Ia
capacidad del equipo de manufactura que se tenga o el que sc necesite modificar.

El volumen se debe anticipar basdndose en previsiones de ventas. Esto es de
particular importancia en la introduccién de un nuevo producto. Dependiendo de la
situacién en a que encuentre la empresa debe buscarse una inversién en tecnologfa
para cumplir con las demandas de volumen. En general, al ser mayor el volumen de un
producto a fabricar, existird una mayor oportunidad de incorporar métodos avanzados
de manufactura en el disefio del proceso. E! numero de unidades idénticas a producir

20 Porter. ap. cit. p 245
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afectan la seleccién de los métodos de manufactura. Esto ocurre ya que el ahorro por
unidad de producto, o por componente, cuando se multiplica con el volumen total a
producirse puede ser aplicado para adquirir nucva tecnologfa y equipo.

Como se habfa comentado anteriormente sobre variedad del producto, ella estd
también fatimamente relacionada con el volumen y afecta directamente a los costos. Es
necesario disefiar procesos para la produccidn con fneas capaces de fabricar productos
miiltiples. Debe utilizarse una tecnologfa de grupo, reuniendo a los productos por
familias en base a las mismas etapas de proceso que requieran. Se deben considerar
todos los requerimientos de las partes necesarias para producir partiendo del primer
punto de partida

FIG5.2
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para conformar el producto final. Con esta agrupacién se puede lograr tanto una mayor
variedad de productos como un gran volumen de los mismos segin sus demandas,
teniendo costos menores.

4.3.1 Tamaiio de lote econdmico de manufactura

La cantidad ptima de unidades a producir puede determinarse a través del tamafio del
lote econémico de manufactura para esto se deben considerar varios factores:3

- Tasa_de utilizacién: es de gran importancia obtener una tasa anticipada de la
utilizacién de las partes para fabricar los productos, esta tasa se debe considerar en
conjunto con el tiempo requerido para producir un lote de reemplazo. Se deben
establecer las cantidades considerando que en todo momento las existencias en
inventario estardn disponibles para la fabricacién de productos.

+ Costo de manufactura: Al ser mayor el tamaiio de lote, el costo por unidad serd
menor, en lo referente  a ajuste, arranque de mdquinas y a los gastos
administrativos para cada orden. El problema que pueden enfrentar tamafios de lotes
grandes es un incremento en el costo de manejo de materiales y almacenamiento,
Esto se debe evitar obteniendo un tamaiio de lote econémico en inventarios con un
espacio adecuado de almacén.

Por otro lado se debe considerar el incremento en la inversién de capital de
trabajo, que puede ocurrir debido a una falta de automatizacién o complejidad del
proceso. Cabe citar que los lotes pequeiios de manufactura incrementan los costos de
ajustes y arranque, pero pueden tener ciertas ventajas. Estas pueden ser un decremento
en la inversidn de capital de trabajo, costos de aimacenamicato, seguros e impuestos.

3 Cir AMRINE HaroM. ¢t sl., Munufucturing Organiration snd Ney Jeney, EEU.. Prentice Hall, 1982, pp.83
\
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+ Deterioro y ohsolescencia; Se debe llegar a la fabricacién de productos a un costo
6ptimo por unidad. Pero esto no debe excluir la consideracién del posible deterioro
u obsolescencia del producto. Por ello los tamafios de lote econémico de
manufactura deben revisarse periGdicamente, fijindose en las tendencias del
mercado y en la capacidad de la planta.

Modelos de tamaiio_de lote: Estos modelos son de gran utilidad, pero se deben
tomar en cuenta que descartan varios factores, por lo cual no es aconsejable basarse
dnicamente en éstos. Al considerar tamafio de lote econémico de manufactura
apargcen dos tipos de costos: los costos de manejo de materiales por unidad y los
costos de arranque por unidad. Es evidente que los costos de manejo de materiales
incrementan el tamafio de lote, as{ mismo, los costos de arranque disminuirdn al
aumentar el tamaiio de lote. Esto se puede representar con la férmula cldsica de
tamafio de lote:4

QI RS
Costo Total = = 4=
osto Tota 2 7 (1)

donde el primer término (QI / 2) define el costo de manejo de materiales, y el segundo
(RS / Q) el costo de arranque y ajuste. El tamafio de lote econémico minimo estd
definido por:

Q0=Jz—’;§ (2)

en donde,

4 Cfr Ameine, HaroM, op_cit..p. 86.



Qo= Tamaiio de lote econémico.

R = Utilizacidn anual de productos en unidades por afio.

§ = Costos de arranque al iniciarse la produccidn de cada lote.
I = Costos de manejo de materiales por unidad por afio.

Como se cité, este modelo puede dar la pauta para el establecimiento del tamaiio
dptimo de lote a producir, pero es necesario observar que no se toman en cuenta todos
los factores que a éste le afectan. No se consideran por ejemplo la variacién en la
demanda, el tiempo dc planeacidn por pieza y costos variables de mancjo de materiales
por citar algunos.
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CAPITULO 5

ANALISIS DEL PROCESO

Es importante escoger el proceso de manufactura mis adecuado segin las
necesidades de 1a empresa. Es escencial tener un proceso sélido, es decir, controlable y
altamente integrado, con un sistema productivo apropiado que permita reducir los
costos.

Una empresa no pucde perder su posicion de mercado, por ello debe ser
compelitiva en cuanto a su proceso. Un acercamiento es ¢l de Ja identificacion de los
costos que resultan del proceso. No se debe reducir la capacidad de produccién de la
empresa o cortar de tajo actividades u operaciones. Se debe identificar aquellos
programas y procedimientos que dan como resultado costos alto en el proceso. También
debe identificarse aquellos costos que continuarfan sin tomar en cuenta ¢l volumen de
las operaciones, como pucde ser tener exceso de personal administrativo y de
supervision en el drca de produccién. Al ser identificados los costos podrdn ser
reducidos a través del disciio de procesos de manufactura controlables y altamente
integrados. A la vez esto tracrd como consecuencia una mayor calidad y un mayor
apego a programas con un mejor tiempo en los ciclos de produccidn.

En este capftulo se analizard ¢l impacto que tienen para ¢l proceso y los costos
¢l controlar e integrar los divesos factores que afectan al primero. Esto es en el diseiio
de una adecuada distribucién de planta, un manejo de materiales eficiente y una
planeacidn y control de fa produccidn consciente que busque aprovechar la capacidad
de la planta y minimice los costos, para incrementar las utilidades.



5.1 DISTRIBUCION DE PLANTA

Para consuderar los factores que influyen para tener una distribucién de planta
adecuada, se debe tener resuelta la localizacién. Es importante considerar una
localizacién apropiada para la planta, de tal forma que no limite el tamfio y necesidades
de la planta en cuanto a: infraestructura, accesos, servicios, provisién de agua y
energfa, cercanfa del mercado, cercanfa de la materia prima, requirimientos del
proceso, transporte, disponibilidad de mano de obra, impuestos y factores legales,
clima control de la contaminacidn, tipo yactitud de 1a comunidad y vivienda cercana
para los trabajadores, por citar algunos factores que influencfan la localizacién. De
igual mancra se debe considerar el localizar la planta como una forma de minimizar los
costos. Se debe considerar el costo de oportunidad que representa el cambiar de
localizacidn o de permanecer en el mismo sitio. Para cllo es necesario realizar un
andlisis de costos que sirva de cvaluacién entre varias alternativas. Algunos de los
costos tangibles en los que se incurre al cambiar de localizacién son: el costo del
terreno, ¢l costo de rentar comprar o construir, el costo de transporte de la materia
prima y los costos de relocalizacidn.

Al tener resuelta la localizacién, se haya especificado el proceso y seleccionado
el tipe apropiado de equipo, es necesario arreglar todos los componentes del sistema en
una distribucién de planta dptima.

Es conveniente que exista una planeacién proveniente de la localizacién para
que la nave construida se adecué y sirva para todos los propdsitos de la operacién dela
planta. Es necesario considerar los costos tanto de inversién como de operacién de el
arreglo de los sistemas de produccién, La distribucién de planta busca proveer las
especificaciones para la costruccion de las instalaciones integrando los diversos aspectos
del disciio de un sistema de produccidén, Para lograr esto se debe realizar un plano de el
arreglo mds efectivo de las instalaciones para la manufactura de los productos.

5.1.1 Eipalidad
La importancia de la distribucidn de planta adecuada deviene en una mayor
productividad, incrementando la eficiencia de los procesos y minimizando los costos.
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Esto puede conseguirse buscando los siguientes objetivos en el disefio de 1a distribucion
de la planta:!

-Facilitar los proceso de manufactura.

-Minimizar el manejo de materiales.

-Mantener una flexibilidad de arreglo y de 1a operacién.

-Mantener un flujo continuo delos productos en proceso.

-Invertir en el equipo adecuado.

-Hacer un uso adecuado de la nave industrial.

-Preveer una posible expansién de la planta.

-Promover la eficiencia en la utilizacién de la capacidad de personal.

-Promover, para la conveniencia del empleado, seguridad y comodidad para la
realizacidn de su trabajo.

Todos estos objetivos se pueden resumir como la planeacién de la planta para
obtener el mejor equilibrio entre el espacio, el desempeiio y los costos,

5.1.2 Factores limitantes

Se debe considerar en todo momento, que un liderazgo en lo referente a costos
inicia en el proceso con una adecuada distribucién de planta. Esto se debe a que
facilitard la plancacién y control de la produccidn, asf como el manejo de materiales,
obteniendo asf la eficiencia y productividad buscada. de tal forma que para lograr tener
una distribucién de planta adecuada, se deben tomar en cuenta varios factores que la
afectan.

Estos factores son el tipo de producto, el volumen a producirse, asf como el
ritmo de produccién. También afectars la calidad deseada en los productos, que serd
facilitada por una distribucién con una conciencia de calidad. Por otro lado se debe
considerar el equipo a utilizar, para cuestiones de espacio y requerimentos del mismo.
Debe considerarse el tipo de proceso productivo, si es continua o intermitente, y la
capacidad de produccidn en un tumo o hasta tres turnos. Afecta también el tipo de
nave, su espacio y la prevision para un crecimiento en el futuro.

Lamrine y Hulley, op._cil.. p. 195
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Como se habfa mencionado en los objetivos, se debe de considerar la seguridad
y comodidad de los empleados para que trabajen en condiciones adecuadas, se evite una
rotacién de personal innecesaria y los costos tanto monetarios como de desgaste del
personal resultantes, Es bdsico la consideracién de un plan de manejo de materiales que
serd facilitado por una adecuada distribucién de planta, por lo que respecta a la
importancia de 1a reduccién de costos en el manejo de materiales, esto se analizard mds
adelante.

5.1.2 Tipos de distribucion de planta

Después de tener en cuanta los factores antes mencionados es necesario definir
si se llevard a cabo una distribucidn de planta de proceso o distribucidn de planta de
producto o Ifnea. El primer tipo es aquél en el que el equipo del mismo tipo de funcién
se agrupa. Es un cjemplo de produccién intermitente, esto es por grupo de partes.,

Los factores principales a considerar en la distribucién de planta, deben ser
bisicamente las caracterfsticas operativas del cquipo. En lo que respecta a la
distribucién de lfnea, debemos poner especial atencidn en los pasos y operaciones en
que se realizard el producto para determinar el posiciopamiento del equipo en la
fébrica.

En base a los objetivos planteados y viendo en ellos las alternativas para mejorar
la eficiencia de la produccién y reducir los costos en el proceso, se inicia el
procedimiento de la realizacién del disefio de la distribucién de planta. Existen varios
tipos de distribuciones, utilizando bloques, modelos o acetatos. Tambien se puede hacer
uso de programas en computadora que facilitan el acercamiento a la solucién de los
problemas de distribucién de planta. Algunos de estos son: CRAFT ( Computarized
Relative Allocation of Facilities Technique), CORELAP ( Computarized Relationship
Layout Planning), ALDEP ( Automated Layout design Program) y PLANET entre
otros.

Cuando se logran las condiciones nccesarias se obtiene como resultado una
manufactura baja en costos basada en los principios antes mencionados de:
minimizacién de las distancias de manejo de matcriales, evitar el retroceso de los
materiales, tener un minimo de éstos a manejar, el uso econdmico del espacio de
manufactura,permitir toda la flexibilidad posible para hacer cambios y prever una
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posible expansién. Aunado a esto, para lograr esa eficiencia y reduccién de costos, se
debe tener también un volumen adecuado para hacer un uso razonable del equipo, asf
como una demanda estable del producto, una estandarizacién del producto,
intercambiabilidad de partes y un flujo continuo de materiales.

5.2 MANEJO DE MATERIALES

Gl mancjo de materiales incluye todo el movimiento de maleriales dentro del
drea de produccién, incluyendo su translado, paquetado y almac iento. Como
resultado de una adecuada distribucién de planta se tendrd una minimizacién en los
costos en que se incurre en el manejo de materiales, por lo que se refiere a cercanfas de

dreas de trabajo, rutas y cantidades. Se debe tener un adecuado mancjo de materiales
para cumplir con las necesidades de produccién de la fibrica, en base a los programas
establecidos. De tal suerte que es necesario buscar el equipo y métodos necesarios para
lograr cumplir con las necesidades de produccién y reducir los costos de manufactura.
Es importante el impacto que ticnen los costos de manufactura y no son identificados
por su naturaleza.

Cabe notar la relevancia de entender al manejo de materiales como un sistema
de flujo de materiales y no como una rutinaria transferencia de los mismos de un lugar
a otro, buscando una verdadera integracion entre los procesos de manufactura y el
manejo de materiales. Esta vision puede ser ayudada con sistemas automatizados y
computarizados para obtener ventajas econdmicas en cuanto a reduccién de espacio,
mejor control de inventarios, cantidades adecuadas de materiales y una reduccién de
tiempo. Claro estd que este lipo de sistemas requicren de una fuerte inversidn inicial,
pero darfan a una reduccion de personal, a un incremento en la eficiencia de los
procesos y una minimizacién en costos como resultado de las ventajas cconémicas
citadas anteriormente.
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CAPITULO 6.

PRODUCTIVIDAD

Para lograr una ventaja competitiva sostenible a través del tiempo se debe tender
hacia una alta productividad. Esto es, 1a mejor utilizacién de los recursos para obtener
la mayor produccidn. Es decir, productividad se entiende como la relacién de
produccidn e insumo.

Esto estd fntimamente relacionado con la estrategia de minimizacidn de costos, Es
notorio ya que para lograr una alta productividad se debe incurrir en los menores costos
en cuanto a la inversién en recursos para producir la mayor cantidad de productos, con
un alto nivel de calidad y en un ticmpo satisfactorio. Existen dos factores que actian de
forma determinante para lograr una alta productividad; minimizando los costos y
obteniendo beneficios notables para [a empresa.

6.1 TIEMPO

El oblener una ventaja competitiva es una meta en constante movimiento, as{
como lo es la competencia por sf misma, De aqui la importancia de tomar una
estrategia competitiva determinada, en este caso el liderazgo en lo referente a costos y
estar en constante movimiento buscando las oportunidades para poder sobresalir, Estas
tltimas estdn en el tiempo. La mancra en que las empresas manejan el tiempo, en el
abastecimiento, las ventas, la distribucién, el proceso de produccién y el desarrollo de
nuevos productos, representa una fuente primordial para conseguir los beneficios de Ia
estrategia de minimizacién de costos.



6.1. 1 Importancia del tiempo

El tiempo como una fuente bdsica de ventaja competitiva, brinda un ciclo mds
corto de planeacién del desarrollo de nuevos productos y reduce el tiempo de los
procesos, basindose en una dptima distribucién de planta, un mancjo de materiales
adecuado y en un equipo apropiado.

El tiempo se debe administrar con una conciencia en las repercusi que éste
tiene. Esto debido a que el tiecmpo equivale a dinero, productividad, calidad,
innovacién y una reduccién significativa en materia de costos. También pueden surgir
otros beneficios, al ofrecer lfneas de produccidn con mayor capacidad, cubrir mayores
segmentos de mercado y mejorar la sofisticacidn tecnoldgica de los productos.

Al considerar el efecto del tiempo en el impacto en los costos y en la
productividad, se deben buscar politicas procedimientos de manufactura que consideren
este efecto. Esto para lograr minimizar el tiempo de las corridas de produccidn, una
mejor organizacién de componentes del proceso y una menor complejidad de los
procedimientos de la planeacién de Ia produccidn.

El lograr estas mejorfas es valioso, ya que el reducir el tiempo de fahricacién de

un producto conlleva a una produccidn mds frecuente de toda la mezcla de productos y
una respuesta mds rdpida a las necesidades de los clientes.

De igual modo Ia_distribucién_de plantas contribuye a obtener una ventaja
competitiva relacionada con el tiempo. esto proviene de una adecuada relacidn entre Jas
compras, las partes del proceso, la distribucién y las ventas para poder hacer fluir la
inforntacidn entre estas dreas. Lo que buscard consumar los productos cn basc a lotes
que se manejen en funcidn de la programacién de la produccién establecida y reduzca
los inventarios de materiales en proceso. Para esto es importante ¢l flujo de
informacién, utilizando un sistema computarizado que relacione la demanda del
mercado y la capacidad de produccién de la planta, para establecer las programaciones
de produccién optimas. De tal suerte que se logren reducir las demoras en ventas y
distribucion, se reduzcan los costos y se mejore el servicio al cliente.
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La distribucién de planta debe llevar a minimizar el 0 y movimi de los
materiales, situando las operaciones de manufactura para cada componente o producto
lo mds cerca posible y de forma mds accesible. Se debe buscar el movimiento de las
partes de una actividlad a otra con el menor retraso posible, con un proceso de
produccién que evite apilar las partes que ellas fluyan rdpida y eficazmente a lo largo
de la planta.

Por otro lado ¢l avance en tecnologfa es un factor significativo para sostener una
ventaja competitiva a través del tiempo. Por lo que el considerar la importancia del
tiempo en este factor es inminente. E] operar con un equipo obsoleto acarrea tiempos
mds largos, capacidades de produccién menores y los costos que esto conlleva. De la
misma manera, el tener un desarrollo de nuevos productos y una bisqueda de
innovacién mds constante lleva a la empresa a estar un paso adclante en cuanto a su
compelencia. Esto se puede lograr buscando continuamente pequefias mejorfas en sus
productos, en lugar de buscar raramente grandes mejorfas. De esta manera se evitan
grandes inversiones y se ticnen costos adecuados con beneficios palpables tanto a corto
como a largo plazo.

Asf pues, el poner en prictica la estrategia de liderazgo en costos conlleva a
considerar la relacidn que esta tiene con el tiempo y la ventaja competitiva que se
obtiene al entender esta relacién. Ya que son inmi las jas, porque i
una reduccidn de los costos. Estos se obtienen de tomar en cuenta los efectos que tiene
el tiempo en la operacidn de la empresa.

6.1.2, Tiempos perdidos y tiempos parados

Un factor importante para lograr una mayor productividad es la de producir el
mayor mimero de productos en ¢l menor tiempo posible, utilizando Gptimamente los
recursos disponibies. En base a la capacidad del equipo, el personal, las demandas del
mercado y los plancs de la compaiifa para hacer frente a la competencia, sc debe
desarrollar la programacién de la produccién con determinados tiempos de produccién
establecidos por linca,

El establecimicnto de los tiempos de produccidn de cada producto por Ifnea se
realiza mediante observaciones y estudios de los ritmos de produccién. Se establecen
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estdndares del tiempo de produccidn por producto, asf se determina el tiempo teérico o
tiempo de marcha normal, que es el que deberfa tardarse la mdquina en producir
determinada cantidad funcionando en condiciones Gptimas. Es importante comparar el
tiempo tedrico (aquel establecido como estdndar o norma de produccidn) entre el

tiempo de marcha para obtener un porcentaje de eficiencia por linea y por producto.
Esto es:

fndice de eficiencia de la mdquina = tiempo tedrico. 1)
tiempo de marcha

El tiempo de marcha incluye dos factores que afectan para lograr esc estindar de
tiempo establecido y son los tiempos perdidos y los tiempos parados.

Los tiempos perdidos o ticmpos muertos: Son aquéllos en los que la mdquina no
puede funcionar con fines de produccion. Esto ocurre ya sea por una mdquina mal
ajustada, porque no se mantiene la condicidn de la operacién al tener matcria prima
fuera de especificaciones, o también por una falta de habilidad del operario de la
mdquina.

Los tiempos parados o tiempos inactivos son aquéllos en que la mdquina podria
utilizarse para producir, pero no se aprovecha por falta de materiales, por falta de
personal, por falla mecdnica o por falta del programa de produccién.

Aunado a estos tiempos se debe considerar el tiempo accesoria, que es aquél en el
que la mdquina deja de funcionar momentdneamente con fines de produccién mientras
la adaptan, la ajustan, hacen los cambios necesarios o mientras se limpia,

Es nccesario considerar el tiecmpo que transcurre realmente para obtener la
capacidad utilizada, como medida de produccién. La cual estd dada por el cociente del
ticmpo real trabajado, entre el mdxino de horas trabajables.

Esto es:
capacidad utilizada = i de_marchs )
mdximo de horas trabajables
1 Ofivina 1 ional del Trahajo. iin al catidio del tenbajo, (Mévico, D2 Limuse, 1949}, pp. 200-282
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Es notorio el efecto que tienen los tiempos perdidos y los tiempos parados sobre
los costos y la productividad de la empresa. Se tienen tiempos perdidos por una
deficiente operacién y por una falta de atencién en la realizacién de los procesos, asf
como un equipo o personal inad do. Esto trae rep iones directas en cuanto a
costos y que sc tienen mermas en la produccién que implican un deficiente
aprovechamiento de los materiales, asi como productos defectuosos que implican
retroceso y bajas en 1a produccidn que envuelven sensibles desperdicios.

Por otro lado (igmpos parados se dan por fallas cn la organizacién de ta
pl ién y progr ién. Se debe evitar incurrir en altos costos previniendo paros

por fallas mecdnicas, revisando continuamente las mdgquinas y teniéndolas en
condiciones dptimas. Por otro lado se debe programar para abastecer la materia prima a
tiempo, tener el personal en su lugar de trabajo y prever la situacidn y realizacién de
labores de algin puesto clave por parte de otro empleado en caso de una ausencia para
evitar el paro, Asi mismo se¢ debe tener una programacién en un plazo de tiempo
amplio para poderse enfrentar a cualquier contratiecmpo y cumplir con el mismo.

De tal sucrte que es de gran relevancia el percatar la importancia del tiempo y su
efecto dirccto en los costos. Para poder ldgmr una minimizacién de los costos se deben
cuidar todos 1os aspectos que llevan hacia jos tiempos perdidos y tiempos parados para
asf poder evitarlos. De csta manera se puede lograr una mayor eficiencia en cl
aprovechamiento del equipo, asf como la mejor utilizacién de la capacidad instalada
para obtener una mayor productividad.

6.2 CONTROL DE LA CALIDAD

Un factor clave que se debe considerar para lograr una alta productividad es el de
tener un control total de la calidad. Al lograr esto se tendrd un mejor proceso, con una
aceptacidn y confiabilidad superiores, logrando una minimizacion en los costos y un
alto nivel competitivo.

Se ha tenido una idea cquivocada de que lograr una mejor calidad implica tener
costos mds altos. Al tener una calidad inadecuada, implica utilizar de mal manera los
recursos disponibles. Por el contrario, una utilizacién conveniente de los recursos
deviene en una mejor calidad y en consecuencia en costos menores. El problema
provienc de la poca disponibilidad de informacién sobre el impacto que tienen los
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costos de calidad, asf como de l1a obtencién misma de esta informacién. Esta
informacion es relevante, ya que los costos de calidad son centrales para ¢l control de
la calidad, asf como para la estrategia de la empresa. A través de los costos de calidad
se pueden cvaluar los programas implantados para el aseguramiento y control de la
misma, notando los beneficios que resultan de la minimizacién de costos.

6.2.1 Calidad Total

El control de Ia calidad es un sisterna efectivo de los esfuerzos de varios grupos
en una organizacién para integrar el desarrollo, el mantenimiento y Ja superacién de la
calidad para poder satisfacer totalmente al consumidor y lograr los mayores beneficios
econdmicos para la empresa.

Segtin el asesor japonés Kaoru Ishikawa "calidad quicre decir calidad del trabajo,
calidad del servicio, calidad de las personas, incluyendo trabajadores, ingenieros,
gerentes y ejecutivos, calidad de 1a compaiifa calidad de los objetivos”.?

Este concepto se enticnde a todos los dmbitos de la compaiiia, es una forma de
operar, una cultura organizacional. Se debe aplicar y manejar cotidianamente y hacer
énfasis en renovar los estdndares de calidad establecidos. Estos niveles altos de calidad
significan un mejor uso de los recursos, tanto de suplemento de energia y materias
primas, como de persona y equipo. La conservacién de recursos es de gran importancia
por la escasez de recursos en ¢f mundo, la necesidad de su conscrvacion y la reduccién
de desperdicios, Esto debido a los efectos que tienen éstos tiltimos en el deterioro de la
ecologfa. Lo cual puede acarrear costos altisimos, por lo que la empresa debe prestar
especial atencidn a este rengién.

Es interesante Ja reaccidn en cadena de Deming, ya que explica en forma
sindptica la importancia de la calidad y las repercusiones que ésta va teniendo (fig,
6.13

De tal manera que es importante estructurar los programas de control de calidad
en base a un sistema de calidad total. Esto para poder contribuir a la utilidad del
negocio, con una minimizacion en los costos y con ello obtener beneficios palpables en

Koy fshikaws. What is total quality control? The japnese way (N 1. EEUUL: Peentice. Hall, 1985). . 45.
3 ldward Deming, “Out of the crsi’ Instune of Techonatgy Center for Advanced Engi Staly. junio de 1986, p. 3.
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todos los niveles y dreas de la organizacién. Estos beneficios pueden ser mejorfas en la
calidad y diseiio del producto, reducciones en pérdidas, mejorfa de la moral de los
empleados y optimizacién de los procesos.

Para obtener resultados del control de la calidad y observar el apego a los
programas es conveniente hacer uso del control estadfstico de la calidad. Esto es,
recurrir a métodos estadfsticos para el control de la calidad, con distribuciones de
frecuencias, préficas de control y tablas de muestreo. La utilidad de este control es,
medir la variacidn que tiene el producto respecto a su estindar de calidad (el cual
también debe ser revisado continuamente) para poder tomar las medidas correctivas
necesarias.

Se requicre de la participacidn en el sistema de control de calidad en todos los
niveles de la empresa, Lo que se debe buscar es el tener una conciencia de calidad,
Esto debido a que se puede tratar de implantar un programa de calidad total y decir que
se trabaja con calidad total, pero esto solo se va a lograr cuando se tenga esa conciencia
de calidad y la calidad sea una forma de operar dfa a dfa. Esta es la tinica manera de
que funcionen los programas de calidad, se pueda lograr una consecuente minimizacién
de costos y beneficios resultantes.

6.2.2 Costos de control y de fallas

Los costos de calidad pueden ser identificados a lo largo de todo el proceso de
produccién y consumo. Ya que afecta tanto en el proceso de produccién como en el
servicio y satisfaccion del cliente, el que no se tenga un control estricto de los costos de
calidad.

Se pueden identificar a los costos que provienen de la operacién del control de

calidad, como lo muestra la figura 6.2.
Estos sc explican a continuacién:4

a) Los costos de control se miden en dos segmentos:

4 Feigenbaum, op, cit, p. 145
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COSTOS QUE PROVIENEN DE LA OPERACION DE CONTROL DE CALIDAD

= Costus de prevencién |
COSTOS DE CONTROL
L———m|  Costos de evaluacidn |
———m|  Costos por fallas internas |
COSTOS DE FALLA DE
CONTROL DE LA CALIDAD
b Costos por failas externas |

FIG. 6.2




a.l) Costos de prevencién: evitan que ocurran defectos e inconformidades.
Incluyen los costos de calidad para evitar que surgan productos fuera de
especificaciones. Estos costos se pueden identificar en diferentes dreas.

Para tener una calidad adecuada, se debe realizar una planeacion de la calidad. En
ella se incurre en el costo del tiempo invertido en plancar los lineamientos del sistema,
en llevar las especificaciones del producto y los requisitos de calidad del consumidor a
controles especificos de manufactura en la calidad de los materiales, proceso y
productos. De igual mancra sc consideran los costos que provienen del tiempo
invertido en estudios de calidad, como andlisis de confiabilidad y de fa calidad de
produccian.

Por otro lado el control de procesos, incurre en costos asociados con el tiempo
invertido en ¢l estudio y andlisis de los procesos de fabricacidn, para poder mejorar la
capacidad de los mismos, asi como asesorar en la aplicacion cfectiva de los programas
de calidad y en el desarrotlo del control de los procesos operativos de manufactura.

Otro costo asociado con la prevencidn es el del disefio y desarrollo del equipo de
informacion de la calidad. Incluye a todo el tiempo invertido en establecer el equipo de
informacidn de calidad, medidas de seguridad e instrumentos de control.

EI entrenamiento de la fuerza laboral sobre la calidad y el desarroilo, representa
costos del adiestramiento del personal. Estos implican la comprensién y puesta en
marcha de los programas de calidad en la operacidn de la empresa.

Para la prevencidn es importante verificar el disefio del producto antes de ser
manufacturado, buscando comprobar la calidad, confiabilidad y seguridad del disefio.
De igual mancra se incurre en otros costos como son los resultantes de la

administracién y desarrollo del sistema.

a.2) Costos de evaluacion: incluyen los costos de mantener los niveles de catidad
de la compaiifa por medio de evaluaciones de calidad del producto. Estas dltimas se
inician con la inspeccién y andlisis de la materia prima. Se incurre en los costos que
devienen del muestreo del material recibido. Seguido de esto sc analiza la materia
prima en el laboratorio, para comprobar que la materia prima esté dentro de
especificaciones.
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Otros costos en Jos que incurre para la evaluacién de la calidad son los del
laboratorio de mediciones. Estos comprenden al material, las calibraciones y
reparaciones de éstos, asf como la comprobacién de los procesos. En la inspeccién se
consideran los costos relativos al tiempo empleado en la evaluacién de los productos en
el proceso. También se deben considerar los costos que originan las pruebas, en la
preparacién de las mismas, el material, la conservacién del equipo y su calibracién.

Asf mismo, se deben considerar los costos que devienen de la utilizacién de Iotes
por parte del mismo trabajador y supervisor. Se deben rcalizar el minimo de
correcciones posibles, dado el sistema de calidad donde cada trabajador intenta hacer su
propio control de calidad efectuando bien el trabajo la primera vez. Posterior a la salida
del producto de la fifbrica, se deben realizar pruebas de mercado en cuanto a la
aceptacién y calidad del producto y se deben considerar los costos correspondientes que
provienen de esta evaluacidn.

b)Los costos de fallas del control de ) calidad, son causados por los materiales y
productos que estdn fuera de las especificaciones de calidad y se dividen en dos:

b.1) Costos por fallas internas: éstos provienen de la calidad inadecuada que se
da dentro de la compaiifa. Una sefial que los puede identificar son los desperdicios. No
se puede alcanzar un nivel determinado de calidad teniendo desperdicios o bajas de
produccion elevadas.

Aunado al costo proveniente de los desperdicios, estin los costos por reproceso.
Estos costos se deben a fallas provenientes del trabajo realizado y la utilizacién del
equipo. Del mismo modo, al fabricar productos fuera de especificaciones, puede
provocar incurrir en costos relacionados a atender quejas y rechazos. También se debe
considerar los costos relativos al tiempo dedicado, por paste de los ingenicros y
supervisores de las lineas de produccidn, a resolver los problemas para alcanzar la
calidad adecuada para obtener productos dentro de especificaciones.

h.2) Costos por fallas externas: son aquélios que incluyen los costos de calidad
insatisfactoria fuera de la compadia. Un ejemplo de &stos son las quejas. Estas pueden
ser tanto dentro o fuera de garantia, si es que l1a tiene el producto. Se incurre en costos
en la investigacion de Ia falla. en el remplazo del producto o en su superacién. Otros
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costos debidos a las fallas extemas son los relacionados con el servicio del producto,
atribuibles a la correccidn de defectos e imperfecciones o pruebas especiales.

De tal suerte que se deben establecer los costos de calidad, e ir identificindolos
en cada parte del proceso segiin lo establecido en la clasificacin antes mencionada.

Donde empieza el control total de 1a calidad es en 1a prevencidn, ya que de ahf
surgen varios defectos o mejorfas dependiendo de las acciones que se hayan tomado,
Una adecuada prevencidn ticne como resultado un niimero pequeiio de fallas y 1a menor
necesidad de realizar controles inlensivos.

Por otro lado el control siguc siendo de gran importancia para comparar el apego
a programas y normas establecidas. Para lograr esto es de suma importancia realizar
evaluaciones continuas. Para cllo se debe contar con un equipo cficicnte de prucbas e
inspeccidn. También se nccesitan inspectores y operadores en le control  del proceso
con una cultura de calidad total y un conocimiento de la implicacion de esta en los
costos y la productividad de la empresa.

6.2.3 _Oiros costos

Existen otras dreas en las que se pueden identificar costos relacionados con la
calidad.
Estos son:?

- Costos_jndirectos de calidad:; son aquéllos que estdn escondidos en otros costos
del negocio. Es de suma importancia identificarlos y reportarlos para que se ponga
atencién en cada punto especifico. Estos costos incluyen a las operaciones innecesarias
de manufactura que se han hecho estdndar por falsas razones de calidad. También son
importantes los costos de caracteristicas indtiles en el disefio, introducidas  debido a un
deficiente control de calidad.. Se requiere de una reduccién en los costos indirectos, en
el servicio a clientes a través de la mejor utilizacidn de los recursos en la ecmpresa.

Otro caso indirecto es aquél que proviene de la certificacion de la calidad. Se
debe considerar que el precio de compra de los materiales incluye los costos de calidad

5 Jieigenbaum, op, it pp. 169175
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operantes del proveedor. Esto afecta tanto al proveedor como al comprador, El
proveedor muestra al comprador las ventajas que surgen de que tenga un programa
agresivo de calidad, que le va a garantizar menores costos y mejorfas en 1a calidad de
sus productos.

Llega a ser una necesidad competitiva el que se realice una revisién detallada de
algunos costos clave, para poder determinar el precio adecuado de compra de un
producto con la calidad requerida por parte del comprador. Se dcbe trabajar en
conjunto con ¢l proveedor para establecer los niveles de calidad necesarios, con los
costos apropiados. Con esto s¢ busca lograr establecer un precio de venta menor y una
compra en mayores voliimenes obteniendo ganancias econdémicas y de calidad para
ambas partes.

- Costos de calidad jntapgibles: éstos son aquéllos costos asociados con Ja pérdida
de la buena voluntad del cliente. Resultan de una calidad insatisfactoria de los
productos percibida por los clientes. Esto ticne consecuencias graves, ya que al tener
niveles altos de fallas de calidad, se dardn niveles bajos en las ventas.

Es de suma importancia mantener la imagen de Ja empresa, siendo esto vital para
tener una posicién competitiva. La imagen de la compaiifa no debe ser manchada por
productos defectuosos o con repercusiones negativas al cliente. Se debe evitar legar a
demandas legales, por todos los costos que implica el perder la imagen de la empresa,
sin contar los gastos que provienen del juicio.

- Costo_del_equipo_de calidad: ante la importancia de tener una calidad
satisfactoria y de acuerdo a normas establecidas, es importante tener un equipo de
control de calidad que se preste para cumplir este objetivo. Se incurre en ciertos costos
por tener este equipo de calidad. Estos incluyen los gastos de medicidn por
instrumentos de inspeccion y pruebas, por aparatos de control de calidad en el proceso
y cada vez mids por equipos de computacidn de procesamiento de datos de informacién
de calidad.

Es necesario considerar todos los costos en que se incurre por el equipo de

control de calidad, en relacién con los beneficios que resultardn para obtener productos
dentro de especificaciones.
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control de calidad y fa minimizacién de los costos también serd palpable al tener menos
bajas de produccién, asf como mermas y por tltimo devoluciones como reflejo de la
satisfaccidn del cliente, efecto que también serd notado en el incremento de las ventas.

Al identificarse los costos de calidad se debe considerar el impacto que cada uno de
éstos tiene en su 4rea y en la productividad de la compaiifa. Es importante realizar
reportes y andlisis de estos costos como base para tomar los cursos de accién
necesarios.
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CAPITULO 7.

INFORMACION

La informacién es fundamental para la operacién Gptima de la empresa. Se debe
buscar mejorar los canales y poner mayor retencién en su captura, para poder obtener
una informacidn de costos precisa y poder asignar adecuadamente los costos por 4reas.
Es primordial utilizar las ventajas que brinda la tecnologfa de informacidn, ya que es un
medio muy cfectivo para hacer de la informacién una herramienta bdsica para llevar a
cabo la estrategia de liderazgo en costos.

7.1 IMPORTANCIA

La relevancia que ticne la informacién para obtencr los costos es inminente. La
posicién de costos en la que se encuentra una compaiifa refleja el costo colectivo de
realizar todas sus actividades comparado con la competencia. Cada actividad que
efectia la empresa, tiene puntos determinantes de donde se pueden establecer las
fuentes para obtener una ventaja en lo referentc a costos. La empresa debe enlazar las
diversas actividades que efectia, como un medio para obtener mayores beneficios y

" reducir los costos de realizar las operaciones. Con esto buscard obtener una mayor
ventaja competitiva.

Es fundamental obtener una informacion de costos real y actualizada ya que las
diversas dccisiones en cuanto a compras, cstablecimiento de precio, canales de
distribucion, disciio de productos, mezcla de los mismos y tecnologfa de proceso, por
citar algunas deben basarse en una informacién exacta de los costos, Es decir, en los
factores que afectan los costos debe recabarse esa informacién veraz y justa para poder
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tomar las medidas necesarias para lograr el liderazgo en costos y una optimizacién de la
operacidn para obtener una ventaja competitiva.

Actualmente ante la proliferacién de lfneas de produccién y de canales de
mercadolecnia, es necesario poner un mayor énfasis en la asignacién de los costos. La
mono de obra directa representa una fraccidn menor de los costos, micntras que los
gastos  provenientes de las actividades de apoyo a la planta, mercadotecnia,
distribucién y desarrotlo de nueva tecnologfa se han incrementado. Por esto es esencial
asignar los costos por drea especifica y poder determinar ¢} efecto de los costos en cada
una de ellas.

No es aceptable realizar un acercamicnto simple, y adn mds ante el creciente
desarrollo de 1a tecnologia de informacion y ta vertiginosa disminucion en los costos de
fa misma. De igual manera, ante una intensa competencia global y nuevas tecnologfas
de produccion, e! tener una informacién exacta de los costos es un factor crucial para
obtener una ventaja competitiva en la industria.

7.2 TECNOLOGIA DE INFORMACION

La tecnologfa de informacidn ha evolucionado de manera significativa y ha
cambiado la naturaleza de los  productos, procesos, compaiiias, industrias y la
competencia misma; por esto no debe ser relegada a un servicio de apoyo sino como
un medio para ilevar a cabo la estrategia de la compaifa, en este caso ¢s un medio
excelente para consumar la estrategia de liderazgo en cuanto a costos. Dado que la
tecnologfa de informacidn afecta las estructuras de la industria y se presentan nuevas
oportunidades de desarrollo es importante utilizarla como apoyo para llevar a cabo esta
estrategia.

7.2.1 Generalidades

Es importanie entender que la tecnologfa de informacion va mds alld de ser sélo
computadoras. La tecnologia de informacidn se debe concebir como un amplio espectro
de tecnologfas entrelazadas que procesan la informacidn. Ademds de compuladoras,
existe equipo de identificacién de informacidn, tecnologfas de comunicaciones, equipo
automatizado de planta y otros equipos de hardware.
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La empresa realiza diversas actividades en su operacién, Estas actividades son
interdependientes y estdn conectadas mediante enlaces, Estos enlaces se presentan
cuando la forma en la que una actividad sc desarrolla afecta el costo o la efectividad de
otras actividades, ademds crean frecuentes intercambios en varias actividades que deben
ser optimizadas. La optimizacién puede requerir de andlisis comparativos para tomar
decisiones y evaluar las ventajas. Por ejemplo el hacer énfasis en mejores disefios, con
materia prima de mayor calidad aunque ligeramente mds coslosa y tener como resultado
una reduccién en los costos en que se incurriera por reclamaciones.

Los enlaces exigen que las actividades estén coordinadas, de tal mancra que la
operacidn se realice sin problemas. Esto debe ocurrir tanto dentro de la fibrica como
fuera de ella, ya que los enlaces crean interdependencias entre las actividades al interior
de la planta con sus proveedores y clientes. La empresa puede obtener ventajas en la
minimizacién de costos al optimizar y coordinar ecstos enlaces, logrando el
cumplimiento de sus programas y evitando costos ocasionados por el tiempo y mal
desarrollo de los procesos.

Es de gran importancia la coordinacién de las actividades. Esto pucde tener
diferentes alcances competitivos: para optimizar las funciones y sumar esfuerzos,
reduciendo actividades innccesarias, asimilando las que tengan puntos en comiin y
puedan trabajar de tal manera mds eficientemente, asi como realizando internamente
aquellas actividades de las que puede obtener mayores beneficios son tener que recurrir
a fuentes externas.

La tecnologia de informacion se encuentra en cada parte del proceso de
produccidn, transformando la forma en que las actividades se realizan, asf como el
origen de los cnlaces entre ellas. También afecta los alcances compelitivos que
pretende emprender la compaiifa y cambiar la forma en que los productos satisfacen las
necesidades de los consumidores.

La tecnologfa de informacién se puede encontrar en diversas actividades de
apoyo.l En la infraestructura de Ja empresa sc presenta como modelos de planeacién,
en el departamento de recursos humanos como programas automatizados de personal y
en el desarrollo tecnoldgico como investigaciones electrénicas de mercado o diseiio de

¥ Michael E, Porter y Victor E. Millar. "How Information Gives you Competitive Advantage”. Harvard
Business Review, julin-agosto de 1985, p. 153,
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computadora (CAD). Por otro lado, se presenta también en actividades y en Ia logfstica
externa como proceso aulomatizado de érdenes, en las operaciones con una
manufactura flexible, en mercadotecnia y ventas con el telemercadeo y terminales
remotas para los vendedores. Por dltimo en cuanto al servicio, 1a tecnologfa se presenta
como programacidn por computadora y el dar servicio a distancia al equipo de las
sucursales.

Cada actividad tiene un componente fisico y un componente de informacién. El
componente ffsico incluye todas las operaciones fisicas necesarias para desarrollard la
actividad, Mientras que el componente de informacién engloba los pasos necesarios
para capturar, manipular y canalizar la informacién neccesaria para desarrollar la
actividad.

La tecnologfa de informacién estd avanzando mis velozmente que las tecnologfas
de los procesos fisicos. Los costos de almacenamiento, utilizacién y transmisién de la
informacidén estén disminuyendo gradualmente, asi como aumentan los alcances que
tiene el procesamiento de la informacién., Se tienen actvalmente sistemas de
informacién menos costosos y mds precisos.

7.2.2 Aplicaciones

Las aplicaciones de la tecnologia de informacién se han ampliado y la importancia de la
misma se ha acrecentado al ser palpable en ia organizacion misma de la empresa.

En un principio la tecnologia de informacién se utilizaba principalmente para la
contabilidad y el registro. Actualmente sus actividades se han ampliado y realiza
funciones de optimizacién y control.

La tecnologfa de informacion estd generando mayor informacién al desarrollar la
compaiifa sus actividades. También estd permitiendo capturar mds informacién que
antes no era disponible. Por otro lado estd permitiendo la transformacién de las
actividades de la produccién propiamente fisica del producto. Esto a través de mdquinas
controladas por computadora, que operan con mayor velocidad, precision y flexibilidad

que las Jui operadas
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La tecnologfa de informacién mejora los enlaces tanto internos como externos al
brindar nuevos flujos de informacién. De tal suerte que se pueden crear también nuevos
enlaces entre actividades y la compaiifa puede coordinar de mejor manera su interaccién
con sus proveedores y clientes. Por otro lado la nueva tecnologfa tiene un efecto en
cuanto al alcance competitivo que se desee emprender. Crea nuevas interrclaciones de
los negocios y de las industrias haciendo cada vez mds importante ¢l poner en marcha
una estrategia. En este caso es la estrategia del liderazgo en cuanto a costos. Con esto
se buscard lograr una ventaja competitiva en base a ella y haciendo uso de los
beneficios que la tecnologia de informacién otorga para implantarla,

7.2.3. Efectos

L'a tecnologia de informacion afecta a las cinco fuerzas que llevan hacia la
competencia en la industria2. En cuanto a la amenaza de ingreso, sc presenta por
ejemplo el tener que invertir en equipo muy costoso puede llevar a los competidores a
desistir de entrar en determinado ramo de la industria,

Por lo que a la intensidad de rivalidad entre competidores se refiere, ésta ha
incrementado al existir la automatizacién del procesamiento de érdenes y la cobranza a
clientes. La tecnologfa trae beneficios en cuanto a costos por la reduccién del personal
que se debe considerar el costo de la inversién del equipo, y balanccarlo con los
beneficios que éste otorga.

El tener el diseiio por compuladora y sistemas de manufactura flexibies ha
influido en la presién de los productos substituidos. Esto debido a que se ha tornado
més rdpido, ficil y econémico el realizar cambios en los productos. El efecto que esto
tiene en los casos es notorio, ya que el poder realizar modificaciones constanternente a
los productos resulta en beneficios a un plazo mds corto de tiempo, y no es necesario
recurrir a una investigacion y desarrolle que tome un tiempo extremadamente largo y
con altos costos, A su vez, esos cambios deben realizarse velozmente para no ir atrds
de la competencia,

2 Michael E. Porter y Victor E. Millar, op,_git., p. 155.
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El impacto que la tecnologfa de informacién ha tenido sobre la capacidad
negociadora de los clientes y de los proveedores es grande. Esto se debe a que ésta
afecta los enlaces entre 1a compaiifa, sus proveedores, canales y los clientes.

Por otro lado, la tecnologia de informacién ha alterado las relaciones entre escala,
flexibilidad y automatizacion. E} incremento de la flexibilidad en el desarrotlo de varias
actividades combinado con la reduccidn de los costos en el disefio de productos ha
abierto grandes oportunidades para alcanzar segmentos del mercado.

7.2.4 Beneficios

Como se menciond, Ia tecnologfa de informacién tiene efectos trascendentales en
la estructura de la industria, en la creacién de nuevas oportunidades y en brindar
nucvas ventajas competitivas. En el caso de la estrategia que se pretende aplicar, la
estrategia basada en la minimizacién de costos, las repercusiones de esto son muy
relevantes.

Al analizar las diferentes partes del proceso de produccion y actividades tanto de
apoyo como primarias que rcaliza la empresa, se observa como la tecnologia de
informacidn puede afectar los costos.

Los costos s¢ pueden reducir al realizar un estudio del costo que representa la
inversion en la tecnologia y los beneficios que de ésta se obtienen. Se debe hacer uso de
ella para agilizar las operaciones y reducir los costos disminuyendo el tiempo y
mejorando las eficiencias de los procesos.

Por otro lado son notorios los beneficios en cuanto a la implantacién de
programas wtilizando sistemas de informacidn y operando con procesos automatizados
para obtener productos de mejor calidad y con un mayor control de su proceso. La
tecnologfa puede brindar una minimizacién de los costos en ¢l desarrollo de nuevos
productos al tener el acceso y la capacidad de respuesta brindada por el disefio por
computadora, reduciendo el ticmpo y cantidad del personal de investigacién y
desarrollo.

El flujo de informacidn entre proveedor y planta puede agilizar los mismos,
evitando demoras y anomalfas en los pedidos, y una mejor capacidad de respuesta para
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poder acelerar los procedimientos y el control de los pedidos. En lo que respeta al
almacén se evitard incurrir en costos por un deficiente control como materiales
perecederos, traslado de materiales no reportado y conteo errdtico por citar algunos,
Para lograr evitar esto se utilizard un control automatizado, aunado a una estricta
vigilancia del personal del almacén,

La reduccién en costos que proviene de una flexibilidad en la manufactura es
inminente, ya que en base a pequeiios ajustes se pueden obtener una amplia variedad de
productos, e iniciar ciclos de produccidn sin perder tiempo.

Por otro el enlace con los centros de distribucién es de gran importancia, para
conocer {a demanda de los productos, asf como las necesidades de cada uno de los
centros. En este aspecto se reducen los costos, disminuyendo el tiempo de
comunicacién, y al tener una informacién mds certera y accesible de lo que ocurre en
estos lugares,

La tecnologfa de informacion modifica Jas fuentes de costos en las diversas

actividades. Al introducir la nueva tecnologfa se mejoran o evaden estas fuentes y se
logra operar de manera mds eficiente y con menores costos.
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CAPITULO 8

SISTEMA DE COSTEO POR PRODUCTO

Uno de los métodos para contabilizar los costos, es realizando un costeo por
producto. Esto es obteniendo todos lo costos operativos y asigndndolos
proporcionalmente por unidad de producto producida. Para realizar el costeo deben
considerarse los diferentes elementos que componen a los costos. Seguido de esto debe
hacerse hincapié en realizar Ja estimacién de la forma mds estricta posible abarcando
los diferentes componentes del costo y asignindolos adecuadamente por producto.

8.1 ELEMENTOS BASICOS DEL COSTO

Primeramente, es necesario entender el concepto de costo. Se enticnde por costo a
fa suma de dincro que tiene que pagarse con esfuerzos y sacrificios para obtener un
producto o un servicio. Dentro de los costos s¢ encuentran |os costos operativos, los
cuales deben pagarse repetidamente, a diferencia de los costos de capital que deben ser
pagados una sola vez. Es importante notar esta diferencia. Los costos operativos,
incluyen los costos en que se incurre para mantener un proyeclo, una operacion o un
equipo funcionando y produciendo.

8.1.1 Clasificacién_de los costos

Por un lado se tienen los costos de manufactura, que son aquéllos que provienen
de !a operacidn de la planta y por otro estdn los gastos generales, que provicnen de
todas las actividades de apoyo, incluyendo gastos adiministrativos, de ventas y de
mercadotecnia. La suma de los costos de manufactura y los gastos generales resulta en
el costo total.



Los costos operativos se pueden dividir en dos clasificaciones principales:
directos e indirectos.

Los costgs direclos tienden a ser proporcionales a la produccién, como por
ejemplo lo es la materia prima y también son llamados costos variables. Estos costos
son claramente identificables con el producto y estdn directamente relacionados con el
nivel de produccidn-ventas.

Los costos_indirectos son aquéllos que no varfan con el nivel de produccién-
ventas, se ticnen que pagar independientemente de que se exista produccién o no. Son
por ejemplo rentas, seguros y salarios. Estos costos lambién son llamados costos fijos. ]

8.1.2 Princips lementos del

Anteriormente se especificaron los componentes del costo total de un producto
(8.1.1). Una consolidacion de ese costo total sc pucde observar en la figura 8.1,

Existen tres elementos del costo que resaltan por su importancia. Estos son, el
costo de Ja materia prima, la mano de obra direcla y los gastos generales.

dire e la materia prima es aquel costo de los materiales que pueden
ser identificados directamente con el producto, en él se incluye la materia prima que se
desperdicia. Algunos materiales tienen un costo tan bajo en produccidn que son
identificados como costos indirectos de materia prima. Estos son aquéllos que se
utilizan en la manufactura de un producto pero no son parte integral del mismo,

El costo de_Ia_mano de obra directa incluye a aquellos costos de mano de obra
que pueden ser identificados con la manufactura del producto. Los costos de mano de
obra indirecta incluyen al mantenimiento, limpieza y trabajo administrativo.

Los costos directos de materia prima y de mano de obra directa, al ser sumados
dan como resultado el costo primo. Este representa el costo directo total de fabricar un
producto y es un rubro considerablemente fdcil de determinar con bastante precisién,

! Jelen y Black. op. cit., pp. 382-383.
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Los costos indirectos de produccidn son todos aquellos costos de manufactura, aparte
de los costos de mano de obra y materia prima. Estos costos incluyen la mano de obra
indirecta, materia prima indirecta, renta, depreciacién, impuestos y teléfonos, por citar
algunos. A menudo, se pueden identificar claramente los costos indirectos con un
producto en especial. Resulla dificil asignar estos costos 1+ que algunos productos los
comparten. Al afiadir estos costos indirectos de produccién sl costo primo, se obtiene el
costo de manufactura, que es aquel costo operativo derivado de la manufactura de los
productos.

Por otro lado, sc tiene a los dos costos de ventas, que abarcan también los costos de
mercadotecnia y junto con los gastos administrativos conforman los gastos generales.
Se puede identificar esta separacidn, al notar los lugares en donde se realizan cada una
de las funciones, Los costos de ventas incluyen salarios, comisiones, publicidad,
vidticos y estudios de mercado, por citar algunos. Mientras que los gastos
administrativos, son los costos en que se incurre para que opere la oficina central,
incluyendo salarios de ejecutivos, patentes, renta de oficinas y demds gastos de oficina.
Como se cité anteriormente, cs posible asignar gasios generales con algin producto
especffico, pero en varias ocasiones resulta complicado. Lo que usualmente ocurre es
que se totalizan y se reparten de manera proporcional, intensificando los productos que
los ocasionan.

8.2 ESTIMACION

Teniendo claro los diferentes elementos que confoerman los costos, se debe iniciar el
proceso de la estimacion de los costos para obtener el costo por unidad de producto,

8.2.1 Caracter(sticas

Es necesario realizar una estimacién o presupuesto de costos. Para ello es necesario
determinar de forma detallada los costos en que se incurre. La estimacién debe reflejar
qué costos dominan y necesitan un mayor estudio, asf como qué costos no producirdn
un cambio significativo a la estimacién. Los cdlculos se deben realizar de tal manera
que en un futuro no sean vistos de forma ambigua. A menudo, los costos operativos a
ser calculados estdn relacionados con cambios realizados al equipo y al proceso, es por
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esto que debe realizarse en un andlisis incremental solo los que deben ser utilizados en
relacién con el proyecto especifico para el que fueron destinados.

Los costos operativos pueden ser calculados por unidad de producto , ya sea
diariamente o anualmente. El costeo por unidad de producto se expresa en pesos ($) por
unidad de producto terminado. El calcularlo anualmente ticne varias ventajas, ya que
toma en consideracidn el efecto de los cambios estacionarios, se adapta a la capacidad
utilizada en la operacién, considera los grandes gastos que ocurren raramente y es mis
\itil para un andlisis de rentabilidad.

Es necesario utilizar un formato especifico para realizar el costeo por producto.
Debe contener informacidn suplementaria como la fecha, la identificacién del producto,
Ifnea de produccién, capacidad de la planta y ritmo de produccién. La informacién
suplementaria es importante porque estos factores afectan a los costos por producto y
por lo tanto a la estimacién final. Al estar conformando por primera ocasién una
estimacién debe realizarse un estudio mds extensivo, especialmente cuando no se tiene
la informacién especifica. Se deben considerar todos los elementos del costo para
realizar el costco unitario. Estos se pueden listar de la siguiente manera:

Costos de manufactura

* Costos Directos de Produccidn
- Materia Prima
- Energfa
(agua, electricidad, combustibles)
- Mano de obra
- Provisiones
(mantenimiento, provisiones de operaciones
laboratorio, derechos, contingencias)
* Costos Indirectos de Produccién
- Depreciacién
- Impucsios
- Seguros
- Gastos de distribucién
* Costos de distribucién

kL]



Esta lista puede servir como base para realizar la estimacién, cn base a clla se
realiza una tabla para capturar la informacién necesaria por producto, (fig. 8.2.)2

Las fuentes de error mds graves, provienen de pasar por alto elementos del costo.
Una lista o tabla no siempre lleva al analista hacia cada uno de los componentes del
costo. Un costeo detallado requiere que el ingeniero de costos sea mds un ingeniero que
un contador dc costos. Es esencial que el analista esté familiarizado técnicamente con el
proceso de produccidn. Asf mismo debe apoyarse en los recursos que la tecnologfa de
informacidn le brinda, con programas computacionales de costeo. Pese que el realizar
el programa inicial rcpresenta un costo, las ventajas en tiempo, precision y mejor
mancjo de la informacién que éste brinda son notorias. Es convenicente tener en cuenta
que recolectar la informacién toma mds ticmpo que el hacer los cdlculos, por esto
también se pueden realizar ciertos cdlculos manuales. Se debe tener cuidado al usar
programas de computadora, para no perderse en la mecdnica de capturar la informacidn
sino que es fundamental evaluar y verificar que los datos scan congruentes.

8.2.2 Costos unitarios

Al haber definido los clementos del costo, y las bases sobre las cuales se debe
realizar el costeo, es necesario profundizar en la obtencion de los costos por productos
unitarios,3

En lo que respecta_a la materia prima, representa uno de los principales
constituyentes del costo de manufactura. La estimacidn de costos operativos debe
contener una lista de las materias primas, las unidades en las que los materiales son
comprados, el costo por unidad de produccién y el costo por unidad del tiempo de cada
unidad de produccidn. La informacidn sobre los materiales necesarios y las cantidades
requeridas para  la conformacidn de los productes, proviene de experimentos y
cilculos, con los que se establecen las normas de la materia necesaria para cada

producto.

Los precios de la materia se obticnen con los proveedores. Esos precios son
negociados y variardn dependiendo de la calidad, cantidad y factores como son, la
compelencia y la duracidn del contrato (capitulo I1). Para la materia prima producida

2 Jelen y Black, op. cit., pp. 400-401.
3 Jelen y Black , op. cit.. pp. 386 - 389
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cautivamente, se debe tomar el precio de mercado, pero se le debe descontar los costos
de distribucién y ventas. Si no existe en el mercado una materia prima idéntica se debe
considerar una similar.

Es importante tomar en cuenta los costos de envio de la materia. En este punto
afecta el medio de transporte, la distancia y los volimenes manejados. Estas
consideraciones se deben tomar, ya que de su estudio sc¢ pueden reducir costos, al
establecer distancias menores y los medios de transporte apropiados dependiendo de la
materia prima gue se necesite transportar,

Otro rubro importante de los costos de manufactura, es la mano_de obra. Lo mds
préctico es preparar una tabla de mano de obra mostrando todos los puestos, con el
horario de trabajo de uno, dos o tres turnos. Debe incluir todos los puestos de [a planta,
El problema surge al analizar los puestos y establecer a gente necesaria para trabajar
mejorando la productividad.

Asf mismo en relacién con la capacidad de la planta se deben establecer los
turnos y el nidmero de horas a trabajar.

Es necesario realizar un estudio cuidadoso, ya que no se deben incluir costos
indirectos. Lo que s{ se debe incluir son las primas por tumos nocturnos y turnos
dominicales programados. También es notorio considerar que el tipo de salario variard
dependiendo de la localizacion geogrdfica de la planta.

Como se cité anteriormente, los costos en los que se incurre independientemente
de que se tenga produccién son llamados costos indirectos. Estos costos incluyen la
depreciacién, impuestos, seguros y demds costos indirecios de la planta. También se
consideran los salarios como costos indirectos o fijos, ya que estos costos de deben
pagar de igual manera se tenga produccién o no.

La depreciacion es lineal a través del tiempo de vida del equipo. Los impuestos
son costos fijos, es importante analizar el impacto de éstos y pagarlos en los plazos
adecuados y cumpliendo con toda Ia normatividad fiscal. El costo de los seguros
depende del tipo de producto que se esté fabricando y la disponibilidad de equipo de
proteccidn. Se debe buscar que fa informacidn sea lo mds precisa posible, sin dejar de
lado ningtin rubro que comprenda los costos indirectos de la planta.
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Es necesario prever un apartado para gontingencias tanto para los costos directos
como los indirectos, Se debe establecer un pequefio porcentaje de cada uno de ellos,
basdndose en al experiencia que se tenga.

Los costos de distribucidn, deben calcularse de la informacién de empaquetar,
cargar y transportar los productos. Es conveniente separar estos costos, para obtener el
efecto que tiene el utilizar diferentes contenedores o medios de transporte. Para ello se
deben buscar los medios mds adecuados en cuanto a costo y satisfaccidn de
necesidades.

Al costo total de manufactura se le debe sumar los gastos generales, que
comprende el costo de ventas y los gastos administrativos. Estos se deben asignar en
relacién al mimero de unidades producidas en un periodo determinado de tiempo. Esta
asignacidn llega a ser bastante imprecisa, ya que muchos productos no causaron varios
costos administrativos o de ventas.

Es interesante el concepto de valor afadido o valor contribuido. std dado por el
costo de manufactura menos ¢l costo directo de la materia prima y se utiliza
cominmente como medida de eficiencia de una operacién de manufactura.

Valor Ailadido = costode - costo directo 1)
manufactura de materia prima

En cierto modo la compafifa tiecne un mayor control sobre todos los costos
después de la compra del material, por ello puede serle til saber lo que representan
estos costos y cuanto varian en el tiempo.

Cuando no se tienen registros en la compaiifa o se estd realizando un estudio
preliminar, la estimacién requerird de una mayor atencidn y una mayor bisqueda en
cuanto a fuenles de recursos para obtener los costos. En varios rubros existen listas de
precios o ya sea precios de mercado, lasas impositivas, tasas promedio de la industria,
pero ¢s Ja empresa la que debe determinar la proporcidn en al que cada costo va a
afectar al costo total por producto.

Un estudio preliminar, sc puede realizar con pocos datos y estableciendo otros
elementos como porcentajes de los principales. Esto lleva a muchas imprecisiones y a
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resultados que no se apegan a la realidad. Por ello el estudio se debe realizar con el
mayor cuidado, buscando que el costo total por productos se apegue de mejor forma a
la realidad, sin pasar por alto ningtin costo ni asignarlo en forma arbitraria.

8.3 IMPLICACIONES

El costeo por producto tiene una gran utilidad para la empresa. Pero se debe
realizar buscando la veracidad de la informacién, considerando todos los elementos del
costo y evitando hacer aproximaciones. Debe realizarse periédicamente y buscar llegar
a un costo unitario confiable, dada la importancia de esta informacién.

El costo por producto brinda informacion que satisface varios propésitos.

Primeramente el costeo por producto lleva a la determinacién del costo. Los
costos totales de la operacién de la empresa son identificados, registrados, clasificados
y asignados por dreas, departamentos y finalmente en una parte proporcional por
unidad de producto,

Por otro lado se establece el precio en base al costo. Al ser determinados los
costos, esta informacidn sirve como base para establecer los precios. El precio de venta
debe cuando menos cubrir el costo total del producto y permitirse un margen de
utilidades. Esta variard dependiendo de la relacidn del costo del producto y los precios
del mercado.

El costeo por producto debe brindar informacién confiable, que ayude a tomar
decisiones. Esto en cuanto a producir un nuevo producte, o dejar de producir alguno
que se esté produciendo, producir cierta materia prima o comprarla a proveedores,
ampliar el territorio de ventas o reducirlo, por citar algunas.

Asl mismo, el costeo por producto ayuda a tener un control de los costos. Estos
controles llevan hacia una eficiencia en al utilizacién de la materia prima, mano de
obra, equipo y de la planta. La importancia de el costeo estd basada en buscar un
control adecuados de los costos y asf poder alcanzar las mayores utilidades para la
empresa en relacion con su capacidad.
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CAPITULO 9.

SISTEMA DECOSTEO BASADO EN ACTIVIDAD

Un enfoqpie que lleva a mejor fin la estrategia de liderazgo en costos, es el costeo
por actividad. Se considera una jerarqufa de costos que facilita relacionar los recursos
utilizados por lis diversas actividades.

Con ello 5e procede a realizar ¢l andlisis basindose en la informacidn exacta para
poder tomar dgcisiones estratégicas. Estas implican la reduccién de los costos a través
de la optimiza¢ién de procesos en la operacién y teniendo como resultado una mayor
productividad ¢ incremento de las utilidades.

9.DEFINICION Y ANTECEDENTES

La necepidad de implantar un sistema operativo de costos basados en las
actividades proviene de tener sistemas ineficientes que no cumplen con las funciones
del sistema o|de enfoques inadecuados. Todo esto deja a la empresa en una situacién
desfavorable con respecto a la competencia. Esto se debe a no ser capaces de utilizar
sus recursos dit forma eficiente para minimizar los costos y optimizar la produccién.

9.1.1 Ineficiencias

Los sistemas de costos tradicionales pr varias desv ya que
brindan informacidén incorrecta sobre el costo de los productos, asf como informacién

irrelevante, u jomiten la informacidn significativa.

Jas,

Es notprio cuando un sistema de costos no estd cumpliendo su funcién. Seiales
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de esto se dan cuando: se omiten puntos donde se pueden obtener grandes utilidades,
los mdrgenes de utilidades son dificiles de explicar, es complicado obtener grandes
mérgenes o cuando los departamentos ticnen sus propios sistemas de costos. Otro
aspecto que muestra un sistema de costos ineficiente se da cuando el departamento de
contabilidad dedica gran parte de su tiempo a estudiar proyectos especiales, cuando los
precios de la comp ia son sut ialmente bajos, los clientes no se ven afectados
por incrementos de precios y por dltimo cuando se tiencn cambios en los costos

reportados debido a nuevas regulaciones contables.

También el sistema puede estar obsoleto debido a varias causas. Estas pueden
darse por un incremento en la automatizacién, cuando han habido cambios en las
actividades de apoyo, cambios en la estrategia de mercadoteenia del producto, asf como

la simplificacién de los procesos de factura, una comp ia mds intensa,
discontinuacidn de Ifneas o productos, o ya sca cambios en al regulacién hacia la
compaiifa. Otras causas de obsolescencia se dan cuando existen mejorfas en cvanto a
tecnologfa o cambios en la estrategia de la empresa. Estos factores deben detectarse,
para poder desarrollar un sistema operativo de costo éptimo.

9.1.2. Funciopes del sistema operativo_de costos

Las funciones de un sistema de costos son la valuacién de inventarios, ¢l control
de 1a produccion y el costeo de productos. |

La valuacién de inventarios sc realiza para obtener Ia informacién necesaria para
el balance y la declaracidn de impuestos. También sc obtiene la informacién de los
costos asignados entre los bienes vendidos en almacén. Mientras que al analizar los
efectos del sistema operativo de costos en el control de la produccidy se debe
considerar la frecuencia, las fluctuaciones de los costos, la distribucién y asignacién de
los costos, las medidas no financieras, el enfoque del sistema por centros de
responsabilidades y las actualizaciones efectuadas.

En lo que respecta al costeg de productos se deben realizar estimaciones,
fijdndose en Ia variabilidad de los costos y las consecuencias de los costos para la
organizacion.

! Robert S, Kaplan. "One Cost System isn‘t enough”. Harvard Business, enero-febrero de 1988, pp. 61-
66
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Pero las funciones de un sistema operativo de costos tienen un mayor alcance,
Debido a la intensificacién de la competencia, es necesario tener un sistema operativo
de costos que sea una fuente para incrementar utilidades, mejorar la productividad de la
empresa y su posicién competitiva. El sistema debe oblener 1a informacién precisa para
ir hacia la minimizacién de los costos. El sistema de costos debe medir los costos,
promover el control de ellos y promover eficiencias en la operacién.

3.1.3. Falta de enfoque

El sistema de costos no se debe hacer principalmente para evaluar los
inventarios para el balance o fa declaracidén de impuestos. Este es un error en el que
incurren los sistemas tradicionales en industrias manufacturas. Se encuentran diseiiados
no para medir los costos de los productos sino para evaluar su inventario. Ademds los
costos que se obtienen no tienen ninguna relacién con los recursos utilizados para la
compra, venta, distribucién, disefio y la produccién.

La obtencién de costos que no sc apeguen a la realidad puede llevar a la
compaiifa a tomar una estrategia perdedora. Esta puede provocar no hacer énfasis en
productos rentables, o establecer precios demasiado altos, asf como operar lfneas
complejas y no rentables. La compaiifa continia con su estrategia y sistema de costos,
porque los ejecutivos no tienen fuentes alternativas de informacién que les sefialen que
sus costos no representan la situacidn de la empresa. De tal suerte que se toman
decisiones importantes en cuanto al establecimiento de precios, mezcla de productos y
tecnologfa de procesos, basdndose en una informacién errénea. Muchas compaiifas
detectan el problema cuando han perdido su competitividad y su rentabilidad se ha
deteriorado.

Esa informacidn errénea proviene de decisiones lomadas en base a un estrecho
rango de productos. Actualmente, las lineas de productos y los canales de mercadeo
han proliferado. Los gastos que abarcan las actividades de apoyo de la plana, la
mercadotecnia, las ventas, la distribucién y otros costos indirectos, ahora representan
una fraccién muy importante del costo total de los productos.

Este tipo de acercamientos simplistas, no se pueden justificar, especialmente
debido a Ia reduccién en los costos de la tecnologia de informacidn, como se menciond

81



ESTIMACION DEL COSTO UNITARIO
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anteriormente (8.1), ante la creciente competencia global y las nuevas tecnologias de
produccién. Lo que ha tornado el tener una informacién de costos exacta en fuente
crucial para lograr una ventaja competitiva.

9.2. DISENO DEL SISTEMA

Para hacer frente a la problemdtica anterior, se plantea un sistema operativo de
costos basado en las actividades. Para poder implantarlo, se debe hacer un cambio en el
concepto que se tenfa de los sistemas operativos de costos tradicionales. Se debe evitar
a toda costa asignar los costos a unidades individuales, se deben scparar y asignar al
nivel de actividad que consumen los recursos. De tal forma que se deben separar los
costos en que s¢ incurre para producir unidades individuales de un producto en
particular, de los costos nccesarios para producir diferentes productos o servir a
diferentes clientes, independientemente del nimero de unidades que se produzcan o se
vendan.

.

Ante esto se deben tomar las acciones pertinentes que reduzcan los recursos
necesarios para desarrollar varias actividades. Posteriormente esas reducciones se deben
transformar en utilidades. Debe disminuir la inversién en aquellos recursos o
incrementar la produccién que ellos ticnen. Estos cursos de accién permiten que un
sistema de costos por actividad se traduzca en utitidades.

Para lograr esto, es notorio que no se pueden controlar los costos en un nivel
macro. Diferentes productos, marcas, clientes y canales de distribucidn ticnen patrones
de consumo de recursos muy distintos. Para poder descubrir qué cursos de accién
incrementardn los mdrgenes de utilidad y reducirdn lo costos operativos, es necesario
entender los patrones de consumo de recursos a nivel micro, donde la operacién esta
ocurriendo,

9.2.1 Jerarquia

El andlisis de costeo por actividad permite hacer una clasificacion, ya sea por
producto o grupo de productos, clientes individuales o grupos de clientes, o por canal
de distribucién. También considera los efectos que cada parte tiene relacién a los
costos. El andlisis también resalta cuales actividades estdn asociadas con cada drea de
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departamento, y como esas actividades estdn ligadas a la obtencién de ganancias y al
consumo de recursos.

De tal suerte que el sistema operativo de costos por actividad, expone la relacién
existente entre las actividades, consumo de recursos y utilidades. Para entender esto es
conveniente analizar su refacién en cuanto a los productos.

Los sistemas de costos tradicionales se basan en la mano de obra directa y las
horas mdquina para asignar a los producios los costos indircctos y de las actividades de
apoyo. Estos incluyen al disefio de productos, nueva tecnologfa, cambios, ajustes,
arranques y mantenimicnto de componentes. En contraposicidn, el costeo por actividad
segrega los costos indirectos y las actividades de apoyo por actividades. Al segregar las
actividades de esta manera surge un orden o jerarqufa de los costos operativos.

Ciertas actividades se realizan por unidades individuales, otras por medio de
lotes, o ya sea tomando en cuenta la capacidad total de la empresa para producir el
producto. Por iiltimo en otro rango se considera a las actividades de apoyo a la planta.

La jerarqufa ofrece una manera estructurada de ver las relaciones entre las

actividades y los recursos que éstas consumen. Deben distinguirse las actividades de
cada uno de los niveles.

Jerarqufa de los costos de manufactura 2

ACTIVIDADES COSTOS
ACTIVIDADES DE - Administracidn de la planta
APOYO A LA PLANTA - Edificios e instalaciones

- Alumbrado

ACTIVIDADES DE - Ingenicria de proceso

APOYO AL PRODUCTO - Especificaciones det producto
- Informes del cambio de tecnologfa
- Mcjoramiento del producto

2 Robin Cooper y Robert S. Kaplan. "Profit Priorities from Aclivity-Based costing® HarvardBusiness
Review, mayo-junio de 1991, pp. 131132,
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ACTIVIDADES A - Ajustes

NIVEL DEL LOTE - Mangjo de materiales
- Ordenes de compra
- Inspeccidén
- Mano de obra directa

ACTIVIDADES A - Materia prima
NIVEL DE UNIDAD - Costos de maquinaria y equipo
DE PRODUCTO - Energfa

El asignar costos a unidades individuales, genera sefiales que se pueden
malinterpretar. Cuando se dividen los costos a nivel de unidad de producto y a nivel de
lote entre el mimero de unidades producidas, la interpretacidn crrénea muestra que los
costos varfan en relacién al nimero de unidades. Pero esto no es cierto, los recursos
consumidos por las actividades a nivel de lote, y las actividades de apoyo al producto
no varfan al nivel de unidad de producto ni pueden ser controladas en ese nivel.

La cantidad de recursos utilizados al nivel del lote aumenta al elevarse ¢l nimero
de lotes pero no al incrementar las unidades dentro de los mismos. De igual manera las
actividades de apoyo al producto dependen de la variedad de productos existentes, pero
no de cuantas unidades o lotes han sido producidos. Por lo que es importante considerar
que cada costo puede ser controlado tnicamente al modificar Ia actividad del nivel
correspondiente.

9.2.2 Preceplos

Primeramente, para disefiar ¢! nueve sistema de costos, se debe reunir la
informacién exacta de costos. Se comenzard por la mano de obra directa y en los costos
de materia prima. Después se deben estudiar las demandas por parte de productos
individuales hacia recursos indirectos. Es relevante tomar cn cuenta tres preceplos para
diseitar el sistema.3

3 Robin Cooper y Robert S. *Measure Costs Right: Make the Decisions®, septiembre-octubre de 1988, p.
98. .
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Estos son: Enfocarse en recursas caros, enfatizar en recursos cuyo consumo varfa por
producto y por tipo de producto en forma significativa y por iltimo enfocarse en recursos
cuyos patrones de demanda no estén relacionados con los métodos de asignacién
tradicionales, como mano de obra directa, tiempo de proceso y materia prima.

El primer precepto busca enfatizar en categorias de recursos donde el nuevo proceso
de costeo tiene un potencial de lograr grandes mejorias en el costo de los productos. Esto
es, por ejemplo una empresa manufacturera que ticne altos costos de manufactura y
entonces busca que su sistema haga énfasis en identificar los costos indirectos de
manufactura de cada producto. Lo que también puede llevar a fijarse en calegorfas como
mercadotecnia, distribucidn, por lineas de produccién, canales de distribucién, clientes y
regiones. A su vez puede poner atencién a categorias como desarrollo de nuevos productos
y mejoramiento del proceso por diferentes ifneas de produccién o productos. Todo esto para
enfocarse en esos recursos caros y notar como afectan al costo de los productos.

Los otros preceptos mencionados identifican los recursos con las mayores
posibilidades de distorsién bajo sistemas de costos tradicionales. identifica las actividades
para fas cuales los elementos comunes (horas de trabajo, cantidades de materias u horas
miquina) no representan medidas exactas del consumo de recursos.

9.2.3 Proceso

El proceso de identificar los costos, buscdndolos primero de los recursos a las
actividades y después de las actividades a los productos especificos, no puede hacerse con
una exagerada precision, pero si sc puede obtener datos mds significativos que los obtenidos
por métodos tradicionales.

El proceso de disefiar e implantar un sistema operativo de costos por actividad,
comienza realizando entrevistas con los jefes de departamentos de apoyo. La entrevista
busca adentrarse en la operacidn del departamento y los factores que impulsan las
actividades del departamento. Posteriormente se realizan andlisis para identificar las
actividades a productos especificos.

En base a la tabla de la jerarquia de los costos de manufactura, se puede realizar
un estimacidn de costos por actividad, como lo muestra el andlisis de la figura 9.1.4

4 Robin Cooper y Robert S. Kaplan, “Profit Priorities {rom Activity Based Costing”. Haward Business
eview, mayo-junio de 1991, p. 134,
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ANALISIS DE COSTEO POR ACTIVIDAD
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9.3 EFECTOS

Las consecuencias del sistema operativo de costos basado en las actividades son
palpables en las diferentes dreas de la empresa. Cabe notar los efectos en cuanto a la
jerarquia de los costos y en diversos aspectos de la operacidn. Asf mismo se debe
considerar la trascendencia que tiene este sistena al brindar la informacién, de una
forma clara y precisa, para poder tomar decisiones estratégicas.

9.3.1. Jerarquia de los costos

Es posible utilizar el sistema operativo de costos por actividad para reportar
costos unitarios al dividir los costos totales entre las unidades producidas. Cabe notar
que el sistema tradicional de costeo unitario tiene efectos negativos, ya que lleva la
atencion hacia el nivel de unidad de producto (ver la tabla de la jerarquia de los costos)
para considerar por ejemplo, incremento de precios, reduccién de mano de obra,
materia prima o ticmpo de proceso.

Muchas de estas altemativas son benéficas, pero en varias ocasiones el
mejoramiento que se puede tener es minimo. Se ha buscado ahorros y optimizacién en
cuanto a mano de obra, materia prima y tiempo de operacion. Pero ahora, se pueden
lograr mejorfas en cuanto a los lotes y las actividades de apoyo del producto. Ya que
pueden representar un porcidn importante del costo del producto.

El sistema operativo de costos por actividad puede llevar a la empresa a seguir
ciertos cursos de accidn en cuanto a manufactura avanzada y disefio de productos. Estos
cambios pueden venir del tomar nuevas filosofias del trabajo, Ef mejoramiento continuo
incluye reducir los tiempos de arranque y ajuste de las lineas de produccién, mejor
distribucién de planta y flujo de materiales, asi como una calidad mejorada. Cada uno
de éstos reduce fa cantidad de recursos necesarios para mancjar los lotes,

Bajo esta filosoffa los ingenieros diseitan los productos intentando facilitar su
manufactura, buscando productos con menos partes, productos con mds partes en
comtin y reduciendo la necesidad de recursos de apoyo del producto. Se utilizan
tecnologias de informacién y de manufactura avanzadas, que disminuyen los
requerimientos de recursos a nivel de lotes y a nivel de apoyo del producto en la
produccién de producto estandarizados. De tal forma que ¢l sistema operativo de
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costos por actividad promucve estos cambios y beneficios palpables para la compaiifa.

Ademds de las mejorias en cuanto a proceso el andlisis de costco por actividad
puede aminorar las demandas de recursos al enfocarse en la lfnea de produccién. De
aquf pueden obtcnerse las bases para establecer una mejor mezcla de productos. Esto se
puede lograr a partir del andlisis, eliminando componentes o productos, tiempos de
arranque o ajuste y recursos de apoyo para tener una mayor produccion. Con esto se
pueden tomar alternativas como crear ramas dedicadas a bajos voltimenes de productos
para que no limiten la capacidad de producir grandes volimenes en las instalaciones
donde esto se puede hacer.

El costeo por actividad también puede ayudar a la empresa a anticipar los
efectos de los cambios plancados. Esto debido a la informacion que se tiene disponible,
en cuanto a la relacidn entre actividades y los efectos entre cada una de cllas.

Otro discernimiento de la jerarquia de los coslos, es que las actividades
relacionadas con el producto se deben diferenciar de las actividades de apoyo a la
planta. Solamente los costos por unidad, lote y apoyo del producto deben ser asignados
a los productos. De tal forma, que en el costeo por actividad, los costos a nivel de
planta representan otra porcién de los costos totales,

9.3.2 Efeglos

El andlisis de costeo por actividad orienta a la empresa hacia la toma de
decisiones que busquen incrementar las unidades. Al haberse realizado el andlisis, se
deben considerar dos alternativas: intentar establecer nuevamente los precios o buscar
formas de restringir el consumo de los recursos.

Se deben aumentar los procesos de los productos que utilizan una gran proporcidn
de recursos y disminuir los precios de los produclos a niveles mids competitivos para los
que se han fabricado en grandes voltimenes que han estado subsidiando a los otros. Si
la estrategia de establecimiento de nuevos precios es exitosa, la empresa debe llegar a
una mezcla de productos que necesite una menor cantidad de recursos o que obtienen
mds ganancias por la misma cantidad de recursos consumidos.
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La otra alternativa es la de buscar formas de minorar el consume de vecursos.
Esto requiere de rebajar el nimero de veces que se realizan las actividades teniendo el
mismo rendimiento (cambiando la mezcla de productos o clicntes) o minorar el
consumo de recursos para producir y satisfacer la mezcla de productos y clientes actual.
Esto puede implicar disefiar productos con menos partes y mds partes en comtin o
estandarizando los productos hasta la ltima ctapa de produccién que sea posible.
También implicar la implantacién de programas de mejoramiento continuo para
asegurar la calidad, reducir tiempos de ajuste y arranque, mejorar la distribucién de
planta o adoptar tecnologfa de informacidn para facilitar ¢l procesamiento de los lotes,
productos y dérdenes de compra.

De la reduccion del consumo de recursos se deriva una segunda etapa, Cuando se
llegue a utilizar menos recursos, es necesario eliminar esos recurses o ya sea emplearlo
para tener un rendimiento adicional. Al identificar que se puede obtener la misma
produccion con mds empleados, mdquinas o instalaciones. la empresa puede reducir sus
costos en eslos recursos. Al generar las mismas ganancias, con menores costos las
utilidades se incremente. La otra alternativa, es utilizar aquellos recursos no utilizados
para aumentar la produccion, lo que a su vez incrementa las ganancias. Mientras que
los costos de los recursos s¢ mantienen, las ulilidades se incrementan por las ganancias
adicionales obtenidas, debido a la expansién de la capacidad de produccién de la planta
como resultado de 1a reduccién del consumo de recursos.

9.3.3 Trascendencia

El sistema operativo de costos por actividad brinda informacidn estratégica no una
simple informacién contable. Sirve como base para tomar decisiones estratégicas en
cuanto a dejar de producir productos no rentables, establecer nuevamente los precios o
transiciones con clientes, variar la mezcla de productos o clientes, redisefiar productos
para utilizar mds partes en comin y cambiar la forma en que se evalian nuevas
tecnologfas de proceso desarrollando las actividades mds eficientemente. En lo que a
esto se refiere comprende: reducir tiempos de arranque a través del alineamiento del
proceso, reducir costos de mancjo de materiales a través de la racionalizacién de la
distribucidn de planta y por ltimo reducir las inspecciones de productos terminados a
través del mejoramiento de la calidad.
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El sistema operativo de costos por actividad, sirve como base para implantar la
estrategia de liderazgo en cuanto a costos ya que al atribuir los costos por actividades se
identifican los puntos claves que deben ser revisados y optimizados. Sc basan en
sistemas de informacidn y provee andlisis que brindan informacién mis cxacta para
poder tomar decisiones estratégicas. Con ello se busca tener mejorfas en la operacién,
obteniendo una mayor productividad y un incremento de las utilidades de la empresa.
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CAPITULO 10

. CASO PRACTICO

Para concluir este trabajo, he decidido agregar un caso prictico que demuestre
claramente cémo es posible, de una u otra forma, reducir costos en una empresa
real.Para este efecto, se ha escogido una compaiiia del sector de productos de consumo,
que desde este momento nos reftriremos a ella como empresa ABC por cuestiones de
confidencialidad. Las cifras que aparecen también fueron modificadas pero guardan
cierta relacién con las reales.

Es importante citar que no en todos los casos reales cs posible aplicar, de la
misma manera, la teorfa que se ha expuesto en los capftulos anteriores. Tendremos
antes que nada, analizar la situacién actual de ]a empresa en cuestién, el entorno y el
ramo de industria al que pertencce como sugiere el capitulo T de este trabajo.

La experiencia ha demostrado que, para poder reducir costos eficientemente, la
mejor opcidn no es siempre enfocarse en la teorfa que proponen los libros de texto, el
ingenio, la creatividad y el liderazgo, siempre seran factores claves para darle el cance
correcto a los obstaculos que se presentan a lo largo del proceso de reduccién de
costos. Es por este motivo que he decidido citar un proyecto que fue implantado
exitosamente y que ha impactado de manera positiva a la compafiia ABC.

El proyecto se bautizé bajo el nombre de "Check book” y tuvo origen a mitad
del afio pasado para satisfacer la necesidad de reducir los costos de manufactura,
especificamente en el drea de mantenimiento y reparos. Este proyecto es fruto de la
cretividad del que suscribe y no se encontrard en ningtin texto como cité en el pasado
parrafo.

10.1 PROYECTO CHECK BOOK

El objetivo de este proyecto estd perfectamente bien definido: reducir los costos
de manufactura especfficamente en el drea de mantenimiento y reparacidn, optimizar
recursos y disminuir inventario en el almacén (Cap 2). Responde a la necesidad de
implantar un proyecto que rdpidamente ponga a nivel compelitivo a la empresa en este
rubro.



Cabe aclarar nuevamentc que este proyecto demostrard cémo con un poco de
creatividad, coordinacidn y control se pueden reducir considerablemente los costos sin
necesidad de consultar libros complicados que profundizan en ¢l tema.

Para poder explicar detalladamente como este proyecto tuvo exito y aceptacién
en la empresa ABC sera necesario exponer primero el problema y la situacién que
prevalecfa en esta empresa.

E! conflicto no es ajeno a muchas empresas manufactureras de todos los ramos
de Ja industria: El eterno problema del descontrol del mancjo de almacén, la falta de
sensibilidad de costos de los técnicos y la parvedad de informacién, parece ser el
comtin denominador de las empresas ineficientes en su mancjo de costos.

10.1.1 Situacidn_antes del proyecto

Atendiendo a la sugerencia del capitulo 1, es prudente hacer primero una
evaluacidn del entorno competitivo y de la industria en que estamos.En el caso
especifico dela empresa ABC, se prefirié tomar como referencia, plantas de la misma
empresa en diferentes partes del mundo con una operacidén similar a la de México.

Las condiciones bajo las cuales aperaba esta empresa eran de complela falta de
control e informacidn. El mayor probleina se encontraba en el almacén donde no se
conocfa con detalle fos movimientos ( bdsicamente salidas y entradas de almacén)
realizados dfa con dia en este departamento.Esta falta de control en particular, causaba
un sobreinventario teniendo en su mayoria articulos de clasificacion A (Cap. 2 inciso
2.1, por lo tanto el nivel de inventario representaba una gran cantidad de dinero. Es
evidente que también eran desconocidos los nombres de las personas que originaban
estos movimientos.

Este descontrol originaba multiples problemas:

a)Cargos cruzados. No era posible conocer la cantidad de dinero y refacciones que se
habfan utilizado durante un perfodo en una linea de produccion especificamente.

b)Abusos. Debido a esta falta de control, los operadores podfan extraer del almacen
cualquier cantidad de refacciones, por lo tanto no cuidaban debidamente su material de
trabajo.

c) Desperdicios. A causa de los abusos existian infinidad de desperdicios de materiales
y refacciones.

d) Precios de maquinados altos. Debido a la urgencia, los operadores mandaban a

magquinar piezas sin negociar precio. Esto permitia al maquinador determinar ¢l precio
que deseaba.
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‘Todos estos conflictos a su vez causaban ¢l mayor de los problemas: costos de
produccién excesivamente altos( N$ 70,000 por Ifnea, por mes), representando esta
cantidad el 25% del total de gastos de manufactura.

10.2 Fases del proyecto

Debido a la magnitud del conflicto el proyecto tenfa diferentes etapas que se
tenfan que ir cumpliendo para poder pasar a la siguiente.

Evidentemente la primera etapa, llamada FASE 1, tenfa por objeto poner bajo
control el almacén. Lo primero que se hizo fue crear los "Vales de salida de almacén”.
Cada vale contiene los siguientes datos:

’

1.Fecha: La fecha del dia en que se efectud el mavimiento,

2.Cargo: El nimero de cuenta en el que se cargard ese moviento (mismo mimero con el
que el departamento de finanzas trabaja). Por ejemplo 002-R que significaba que serfa
cargado a la Ifnea 2 a la cuenta de refacciones ( S significaba cuenta de artfculos de
seguridad y C artfculos consumibles)

3.Cantidad,descripcién y codigo. El operador tenfa que citar la cantidad y descripcidn
de artfculos solicitados y el cédigo con el que se identifica en almacen.

4. Firma, Nombre y mimero de empleado de quien requiere. Para poder identificar
exactamente quién generé esa salidad e almacén y evitar cargos cruzados deliberados.
Ademds cada gerente de linca debi6 entregar una lista de las firmas y personas
autorizadas para poder sacar articulos del almacén para cada lfnea, es decir, ya no serfa
posible que cualquier persona extrajera refacciones y las cargard a una cuenta ajena.

5. Firma y nombre de la persona que entrega. Para que también el que entrega se
responsabilice por la calidad de la informacién impresa en este documento.

Una vez implantado este sencilio instrumento de control, terminamos con gran
parte del problema: evitamos el abuso, reducimos el nivel de inventario, identificamos
perfectamente la linea a la que sc destinard ese material y el nombre de la persona que
lo extrajo. Esto nos permitira realizar ciertas estadfsicas que mds adelante analizaremos.

También en la fase I, nos vimos en la necesidad de crear un sistema (DBASE),
que como indica ¢l capitulo 7, es fundamental para tener una operacién ¢ptima. Este
sistema se alimenta diariamente en el tercer turno donde se concentran todas las salidas
que se generaron en el dfa. Ef sistema producird un reporte que detallard por dfa y por
Ifnea los movimientos que se realizaron. El reporte describird la cuenta en donde se
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cargard ese movimicnto, la descripcidn del artfeulo requirido, la cantidad de artfculos,
el costo unitario y el total. El reporte estd dividido por refacciones, materiales de
seguridad y por consumibles. Todos los dfas por la mafiana, tanto el operador asignado
y €l gerente de linea recogfan su reporte, lo que les permitirfa mds adelante llenar el
check book que detallaremos a continuacién

10.2.1 "Check Book"

El check book iniciaba la Fase II, que precisamente consiste en integrar este
instrumento con todos los de la fase I.

El "check book" es un libro de control de gastos y consiste en un sencillo
formato en donde se hard ¢l balance de los gastos contra el presupuesto por cuadrilla.
Para este efecto, es importante aclarar que cada cuadrilla estd constituida por un equipo
de 12 personas que operan una linea en un tuno especifico, dirigidos por el operador
que le reporta directamente al gerente de lfnea. Previamente se les asigno un
presupuesto definido por miiltiples consultas a otros pafses en donde existe una
operacidn similar y ticnen bajo control el rubro de mantenimiento y reparacién. Cada
operador, independiente de sus otras labores, serfa desde ahora, evaluado segin su
habilidad de mantenerse dentro del presupuesto.

Sera responsabilidad del operador del primer turno, como cité anteriormente,
recoger el reporte de almacén y anexarlo al "check book" para que los operadores del
segundo y tercer turno también puedan llenar sus formatos.

El concepto y formato del "check book" son muy sencillos con el fin de que sca
un instrumento de apoyo y no de molestia para los operadores. El concepto se asocia al
de una cuenta personal, es decir, tenemos los dias del mes, un saldo inicial,
erogaciones y saldo final, asi pues, la hoja del “check book", contiene en ¢l
encabezado, la cuadrilla, el nombre del responsable y ¢) mes. En la primera columna
encontraremos los dfas del mes en curso. La segunda serd el resultado de la operacién
aritmética de la columna de saldo final del dia anterior. En la tercera columna
anotaremos las salidas registradas { en total dinero ) del dia anterior que encontraremos
en cl reporte de salidas de almacén. En la cuarta columna realizaremos la operacién de
sutraer a la segunda columna la tercera, lo que nos dard como resultado un saldo final,
el que serd a su vez, el saldo inicial del siguiente dia.

Como podemos percibir, ¢l concepto del "check book” es muy semcjante al
control de una cuenta personal (de ahi su nombre ), por lo tanto, su buen mancjo sélo
requiere constancia, y una operacicn matemitica.

El desempeiio de la primera fase que consisti6 en implementacién de

instrumentos de control de almacén, integracién de un sistema computacional, y un
breve entrenamicnto para operadores, saltaron a la vista inmediatamente: a sélo dos
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meses del arranque, se logré reducir los costos a N$ 50,000 por Ifnea, es decir una
reduccién del 28.5%.

Para lograr el objetivo inicial de reducir tos costos al 50%, era necesario,
ademds de continuar haciendo énfasis del uso del check book, realizar una negociacién
con el magquilador de refacciones el cual estaba acostumbrado a cobrar por sus servicios
cantidades realmente abusadoras, pero por otro lado, cra el tnico maquilador que
cumplfa con las normas de calidad minimas que la empresa ABC exigfa. Por otro lado
también serfa necesario hacer un andlisis muy detaflado de los costos de las refacciones,
rotacidn, vida, etc.

10.3 Negociacidn

Como se menciond en el capitulo 2, es fundamental tener una relacién estrecha
con nuestros proveedores lo cual nos permitird tener la mejor calidad al mejor precio.
En la empresa ABC nos enfrentdbamos con un problema bastante delicado: nuestro
maquilador habfa ganado a través del tiempo, la confianza de la empresa, ya que cra el
tnico que contaba con las intalaciones necesarias para maquilar las piezas que se
necesitaban, por si ésta fuera poco, a este proveedor se le habfa desarrollado, es decir,
se le habfan facilitado planos de las piezas que normalmente maquinaba, se le habfa
entrenado en el proceso de manufactura de nuestro producto para que tuviera una mejor
perspectiva de la importancia de su trabajo, y lo mds importante,compartfa junto con
nosotros ¢l sentido de urgencia.

Desafortunadamente, habfa un gran problema, jamds se habfan negociado
precios, ni condiciones de pago, y por supuesto, no se ic trataba como a cualquier otro
proveedor, por lo tanto, la manera como realizaba su trabajo era el siguiente:

1. Si el operador necesitaba alguna pieza, solo tenfa que contactar personalmente o vfa
telefénica, a este maquilador y pedir dicha picza, sin necesidad de Henar ningiin
instrumento dc control.

2. El maquilador hacia la pieza con la rapidez nccesaria y la entregaba directamente a
la linea de produccién sin pasar por almacén, por lo tanto esa pieza no quedaba
registrada,

3. Posteriormente, ¢l proveedor entregaba su factura con el precio que el determinaba.
Es de comprender que como las piczas cran urgentes, ¢l precio de las mismas era muy
elevado. Ademids que como no existfa ningin acuerdo de condiciones de pago, el
cheque del proveedor tenfa que tramitarse a Ta brevedad posible.

‘Todo lo anterior describe detalladamente la complejidad del problema, por lo
que se tuvo que planear una estrategia que permitira llegar a un acuerdo que
mantuviera las relaciones y que a su vez lograra establecer precios justos.

Segiin nuestras estimaciones, concluimos que fa empresa ABC representaba
aproximadamente ¢l 70% de los ingresos del maquilador, por lo que optamos por
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seguir Ia estrategia de que nosotros éramos los que ponfamos las condiciones, pero esto
tendrfa algunos riesgos ya que este provecdor sabfa también que sin sus servicios,
tendramos sélo dos opciones: desarrollar a un nuevo proveedor, lo cual llevarfa tiempo
a importar las piczas de la unién americana, lo cual implicaba costos mayores,

Afortunadamente el proveedor estuvo de acuerdo con todas las condiciones que
habfamos preparado para la negociacién y se firmo un acuerdo. La actitud positiva de
este proveedor merecié la recomendacion de nuestra planta a otras que pertenecen a la
misma empresit.

10.4 Andlisis

Una vez que tenfamos bajo control todos los costos de este rubro, era necesario
realizar un andlisis detallado de las refacciones y consumibles. Decidimos realizar un
estudio de parctto es decir, identificar el 20% de las refacciones y consumibles que
representan ¢! 80% de los costos, para que a €stos se les maneje especialmente:
negociar precios, controlar salidas,menos inventarios de los mismos, y desarrollar
proveedores.

Otro andlisis que se desrrollé fue ¢l de identificar aqueltas actividades en las que
se utilizan refacciones y consumibles con un mayor costo. Por cjemplo, ¢!
mantenimiento planeado era una actividad cara pero nunca se supo exactamente lo que
costaba hasta que se desarrollS este andlisis, lo que permitié a los operadores y gerentes
planear mejor sus mantenimicntos y saber exactamente 1o que les cuesta realizarlos. El
principio del sistema de costeo en base a la actividad del capitulo 9 fueron los cimientos
de este andlisis, ya que en esencia, lo que se hizo fue una mejor y mds justa
distribucidn de los costos para cada actividad y cada linca de produccién.

10,5 Resultados y conclusiones

Los resultados fucron muy positivos: reduccion det 50% de los coslos iniciales
lo que le ahorra a la compaiia aproximadamente $N1,680,000 anuales. Pero  los
resultados no sélo se tienen que evaluar cn terminos de dinero, el cambio de actitud de
los técnicos tambien es aplaudible, el proceso de reduccidn de costos conllevo a la
disminucién de incertidumbre y la evasion de sorpresas desagradables la que se tradujo
a un clima mds relajado hablando en términos econdmicos.

También permitié la planeacién mds organizada y con mayor cerieza cuando
algtin costo estaba involucrado en un proyecto.

Finalimente la implantacion de este proyecto colocd a la vanguardia a la empresa
ABC a nivel mundial con operacién simifar en términos de eficiencia de coslos.
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Podemos concluir que no es siempre estrictamente necesario tener una base
completamente tedrica para poder desarrollar un proyecto de reduccién de costos
exitoso. Es importante aclarar que no en todos los casos es posible implementar un
proyecto sin teorfas que lo respalden.

Es estrictamente necesario detenerse a evaluar la gravedad del problema,

realizar una andlisis de la situacién y no olvidar el entorno para poder decidir con una
mejor base, las acciones necesarias y lo mas importante, las mds eficientes.
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CONCLUSIONES

En base al estudio realizado se comprobé la importancia de analizar los costos, al
comprender el efecto que éstos tienen para una industria manufacturera, Asf mismo
resalté la importancin de realizar este andlisis con un conocimiento del proceso y
operacién de la empresa. Se noté el impacto que tiene el control de los costos para
lograr eficiencias operativas.

Por otro lado, se determinaron las ventajas que resultan del andlisis de costos para
que una industria manufacturera pueda competir en ¢l ambiente competitivo actual,
utilizando mejor sus recursos y logrando una mejor produccion.

Es inminente identificar y minimizar los costos que se mencionaron del
abastecimiento, las ventas y la distribucion, asi como aquellos del producto, el proceso
y la productividad. Con ello se llega a obtener un mayor control de la operacidn, asf
como la informacidn relevante para buscar mejorfas en Ia eficiencia de Ia produccién de
cada drea dentro de la empresa.

En el estudio se pudo notar la importancia de la informacidn, ya que dependen su
exactitud y rapidez para la toma de decisiones.

Para realizar un andlisis de costos se debe implantar un sistema determinado. Se
hizo énfasis en las ventajas que brinda cf sistema operativo de costos basado en las
actividades. Este sistema otorga amplios beneficios para llegar a optimizar la
aperacidn.
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