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INTRODUCCION

El objetivo general de esta tesis es el dar a conocer que al establecer un
sistema de administracién de costos se refleja una mejora continua en
la entidad donde se implanto.

El siguiente trabajo consta de cinco capitulos: en el primer capitulo
se tratara de l1as tendencias mundiales, 1a relacion con las actividades
tendetes a la mejora de 1a empresa, 1os sistemas de costos tradicionales
que por su estructura en ef actuai ambiente productivo es deficiente;
se realizara un analisis de la acumulacion a ta administracion de costos,
para conocer que el cambio del medio ambiente manufacturero nos
obliga a evolucionar; y las ventajas y limitaciones del sistema de
administracion de costos, ofreciendo una idea global para poder elegir
que tan conveniente seria aplicarlo en ciertas empresas.

En el capitulo segundo se estudia ios diferentes enfogues de
administracion que han surgido para cumplir con 1as exigencias que
marca el mercado competitivo contemporaneo.

En el capitulo tercero se enfoca a los sistemas de costeo
innovadores, haciendo énfasis en costos de calidad y back-flush:
planteando su marco teodrico y su aplicacion.




En el capitulo cuarto se analiza el costeo basado en actividades, para
conocer el cambio estructural que dio a los costos, dando asi un
sistema de informacién general, que permitird a las dreas gerenciales 1a
toma de decisiones 1as cuales se colocaran en un entorno competitivo.

Finalmente, en el capitulo quinto se desgiosa la implantacion, para
lograr un éxito en el sistema de administracion de costos que se elija
apiicar.

Este es el camino que una empresa debe de tomar para hacer
frente a 10s nuevos retos, es el conocimiento de 1o0s sistemas
vanguardistas, guedando atrds la informacion errdnea y distorsicnada,
que ocasionaba tomar decisiones equivocadas que daban como
resuitado ia incompetencia de la compafiia en ei mercado.



CAPITULO |

SISTEMA DE ADMINISTRACION DE COSTOS

1.1 Tendencias mundiales

Hoy en dia las companias que gozan de éxito constante y duradero tienen
una serie de valores que son fundamentales en el desarrollo de sus
programas y logro de sus metas; estos valores tienen un propdsito
sustancial que permanece inalterable mientras sus practicas comerciales se
adaptan de manera constante a un mundo que presenta una acelerada

evolucion.

La apertura comercial que inicio México en 1987 significo, para el pais.
el reto de producir con calidad internacional. El resultado fue que, en una
década, se convirtio, en el décimo exportador mundial, al tiempo que el
consumidor local se encontrd frente a un mercado interno inundado de
productos insospechados. Ante la competencia. muchas firmas locales o
filiales de extranjeras consolidaron su presencia en el gusto de los

mexicanos.

Entre las companias extranjeras mas admiradas tradicionalmente por
los consumidores mexicanos ubican a las fabricantes de autos Ford, General
Motors v Chrysler, que durante muchos anos tuvieron cautivo al mercado.
LLa amplia gama de modelos ofrecidos por las estadounidenses, sus disenos
de vanguardia y sus innovaciones tecnologicas. de alguna forma accesibles

al gran puablico, marcaron toda una era; si bien ganan preferencia las




alemanas BMW y Mercedes-Benz con sus exclusivos desarrollos de

avanzada ingenieria.

Otras prestigiadas marcas de autos que los mexicanos admiran,
europeas y asiaticas, apenas intentan abrirse paso frente a la competencia

estadounidense.

En otro género de productos, cabe senalar entre las marcas locales
preferidas a las companias cerveceras Modelo y Femsa y a la panificadora
Bimbo. Femsa y Modelo disputan el liderazgo local al tiempo que compiten

con las gigantes extranjeras dentro del propio territorio y a nivel global.

Ahora ha surgido una nueva apertura comercial en estas fechas, es la
firma del Tratado de Libre Comercio con la Unién Europea, el cual generara

una oportunidad para que se dé una compeiencia sana.

El pais tiene gque crear sistemas efectivos gque ayuden a lograr mayor
calidad del producto. confiabilidad en el proceso manufacturero, los
menores niveles de los inventarios, los ciclos de vida reducidos de los
productos, la mayor variedad de productos v el mayor uso de la
automatizacién v de la tecnologia de la informacion. Es por ello que las
empresas de México deben de crearse una ideologia, constituida para
irascender en los cicles de vida del mercado o de un producte, los adelantos
tecnologicos. las modas administrativas, es decir. tener una mentalidad de

cambio.

Para lograr entrar a este medio de competitividad, un factor
indispensable sera la informacion que sera proporcionada poar la
contabilidad de costos v también por los sistemas administrativos. la cual
debera de ser apropiada, oportuna y detallada de acuerdo con los cambios de

las tendencias mundiales de los negocios.
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Asi como en el area manufacturera se ha dado un desarrollo, en lo
administrativo se realizan herramientas que propician la optimizacion de Ia
empresa. Se requiere integrar diferentes tecnolegias de informacion que
permitan la integracion de un sistema de administracion de costos, ias
cuales son: control basico de existencias (control), acumulacién de costos
(disciplina), sistema de costeo (especificacién minima aceptable),
acumulacion de costos por actividad (relevancia visibilidad), dando asi un

sistema de administracion de costos (uso estratégico de costos).

1.2 Su relacion con las actividades tendentes a Ia mejora de la

empresa

Es de vital importancia identificar a la empresa y conocer sus
actividades. La empresa se clasifica,! de acuerdo a su actividad, de la

siguiente manera:

« INDUSTRIAL. Es la que realiza una serie de operaciones para la
obtencion del producto objeto de 1a venta. Debido a que la acumulacion
de costos esta basada en el proceso de transformacién en el cual se
reciben las materias primas para convertirse en productos terminados:
en la realizacion de estas operaciones podemos resaltar que el precio de
compra de 108 insumos es uno de varios factores a cuidar para terminar

el producto.

« COMERCIAL. Es aquella que adquiere los articulos objeto de la venta en

cierto estado, para venderlos en las mismas condiciones, o bien, con

mejor presentacion. En este casou. el proceso gira en torno a la

Faeren MONCADA GARCIA. Luz Maria. Loy costus Vi infuenncion financiera, Celava,
Guanajuato. Hniversidad de Guanajuate. P98 p 34



consecucion de 1a mercancia con los proveedores a 10s mejores precios
para ponerla a disposicion del cliente a un precio adecuado ¥ de esta
manera darle un valor agregado al producto que se esta comercializando.
Consiste en hacerla llegar al cliente poniendola en un lugar mas cercano
o dentro del almacén. donde el cliente pueda adquirirla mas
comodamente. Un aspecto importante a resaitar es el precio al que
adquiere sus mercancias, pues su utilidad se basara en la mayor parte en

la habilidad para vender.

. DE SERVICIOS. Este tipo presta atencion a necesidades muy
generalizadas de la comunidad. El insumo principal es la venta de
informacion o la realizacion de alguna actividad fisica o administrativa
a favor del cliente. El principal recursc para generar el producto
destinado a la venta es la gente; el gasto o0 la inversion no se modifica
para el empresario, por lo que el control de los mismos ne €s muy

relevante en el corto plazo.

Al realizar un analisis de la entidad, detectaran las oportunidades del
negocio y sus amenazas, ya que ello nos llevara a crearse su modelo ¥
facilitar la toma de decisiones. Se realizara con la idea de crear una filosotia
de evolucionar cada dia mas, pues es cuestion de preparaclon. No es posible
que exista una férmula sagrada y secreta que se aplique y al otro dia las
cosas cambien; es un verdadero involucramiento de todo el sistema. es un
cambio estructural de mentalidades que lleven a encontrar mejores formas

de trabajar con calidad. para poder conseguir el éxito esperado.




1.3 Sistema de costos tradicional

Un sistema de costos es un instrumento para controlar la produccion,

por 1o que se adapta a las necesidades de la industria.

A continuacidn conoceremos los diferentes sistemas de costos, que son

creados segun la actividad y atendiendo ail tipo de informacion que requiere,

Los procedimientos de registro y control se clasifican? en:

o COSTOS INCOMPLETOS. Se basa este sistema de registro global y
para la obtencion de informacién es necesario practicar inventarios

fisicos al final de cada periodo.

o COSTOS COMPLETOS. Formade por procedimientos técnicos y
meétodos para registro y analisis y control de los costos de produccion

gue toman como base una valuacion constante de los almacenes.

Considerando la necesidad de gue cada empresa esta formada por
especificaciones distintas de produccién, se despliegan de este sistema dos
técnicas de valuacion: la téenica de 1os costos histdricos v la técnica de los

cQstos predeterminados.

2> TECNICA DE LGOS COSTOS HISTORICOS. Es la técnica primaria de
valuacion, dichos costos determinan después de haber realizado las

operaciones.
» TECNICA DE LOS COSTOS PREDETERMINADOS. Da a conocer el
c0sto antes de hacerse las operaciones. A su vez se clasifican en:

Costos estimados. su cilculo se basa en la experiencia

habida del costo que se desea predeterminar. indica lo que

“Veren DRL RIO GONZALEZ. Cristdbal. Custoy 1147 edicon, ECAFSA. 1906, p s




puede costar algo, ajustandose a su vez al costo historico o

real.

. Costos estandar, es una medida de eficiencia que indica
cuando debe de costar un articulo durante el trabajo normal
de una empresa. Y pueden ser: circulantes 0 jideales y fijos o

basicos.

Tomando en cuenta su forma de produccion se crean los sistemas, por lo

tanto, se clasifican en:

a)

b)

SISTEMA DE COSTOS POR ORDENES (producto manufacturado).
Es un procedimiento para realizar el registro y control de COstos en
empresas que producen sus articulos en funcion de pedidos

especificos de clientes, por ensamble o por Jotes de produccion.

SISTEMA DE COSTOS POR PROCESOS (materia prima sujeta a
proceso). Se aplica en empresas donde su produccion es continua y
homogénea, teniende varios procesos par la transformacion de la
materia prima, acumulandose a cada proceso el material, el trabajo v
los gastos indirectos de produccion, y se dividira entre las unidades

producidas y el resultado es el costo un itario.

En funcion de ios elementos que integran el COSTO UNITARIOQO, se

consideran dos métodos, los cuales son:

1.

£

Costen Directo (variable). Es el método de costeo de productos en el que
los gastos de produccion fijos no estan incluidos en los coStos

inventariables. Mas adecuado para uso interno.

Costeo Absorbente (total). Es un método para costear productos, pero la
diferencia es que los gastos de produccion fijos estan incluidos en los

costos inventariables. [s el indicado si se tienen fines externos.
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Caracteristicas:

v

Considera que los gastos fijos de produccion se distribuyen en la

produccion.

El costo de produccion lo forman la materia prima, la mano de obra,
gastas variables y fijos.

Resulta un trabajo adicional.

Los costos son influenciados por las fluctuaciones de 1a produccién, la

inactividad de la maquinaria y por la arbitrariedades cometidas en

{os gastos indirectos.
Se capitalizan los costos fijos, los cuales son irrelevantes.

Los inventarios son valorizados al costo de produccion, pudiendo

encontrarse sochrevaluados.

Con aumentar o disminuir los inventarios las utilidades pueden ser
cambiadas. Cuando 1a utilidad sea mayoer la produccion sea mayor

gue las ventas.

Las diferencias entre el costeo variable y el costeo por absorcion se

centran en la forma de manejar 1os gastos generales fijos de produccion.

A continuacion analizaremos el siguiente gjemplo®:

1. Los gastos generales fijos de produccion de $5,000.000 para el ano 1999

son iguales a la cantidad presupuestada.

2. El nivel real de produccion de 2,000,000 unidades para 1999 es el mismo

que el nivel de denominador presupuestado.

3. El porcentaje de gastos generales fijos de produccion es de § 2.5 por
unidad (5.000,000/2,000.000). Se fabricaron 2,000.000 unidades en 1999, se

“Weren HORNGREN | Charles. FOSTER. Geotee, DATAR Mo Sohant. Consubilidad dy
costin: Lin enfoque gerencial. § ed - Preatice -Hall Hispanoamericami. S AL 1996, 5 30y




vendieron 1,950,000 unidades, quedando como inventario final de 50,000

unidades. No se tuve inventario inicial.

En el siguiente analisis contiene solo la partida de gastos generales fijos de

produccion,

Costos
generales fijos en
produccion, de los que Gastos

hay que dar cuenta en 1999 Costos inventariables en 1999

Costeo $ 5,000,000 - > $5,000,000

Variable

Caduca como costo
de pericdo cuando

se le incurre

Costeo por § 5,000,000 —- > Adiciones al inventario en 1999
absorcion 2,000,000 x 2.5 = $5,000,000
(31 de diciembre, 1999): .
50,000 x $ 25= $125000 L
Costo de produclos

vendidos en 1889:
A4

1,950,000 x 32.5 $ 4,875,000

Los gastos generales tijos en la produccion son la principal diferencia

entre el costeo variable y el costeo por absorciéon.




Estado de resultados:

Costeo por Absorcion
Ventas: $ 20.- x 1,950,000 de unidades $ 39,000,000

Costos de productos vendidos
Inventaric inicial 3 0
Costo variable de produccion

$ 7 x 2,600,000 14,000,000
Costos fijos de produccion, asignados:
$2.5x 2,000,000 5,000,000
Costo de productos disponibles
para venta: $ 19,000,000
Inventario Fina! $ 9.50 x 50,000 475,000
Ajuste por variaciones 0
Total de costos de productos vendidos $18,525.000
Margen bruto $20,475,000
Mercadotecnia y administrativos
Costos variables 3 2,100,000
Costos fijos 4,250,000
Ajustes por varniaciones 0

Total de costos de mercadotecnia y administrativos $_6,350,000

—— e

Ingreso de operacion $14,125,000

La utilidad refieja que si cambian los niveles de inventarios la utilidad
sera diferente debido al tratamiento de los gastos indirectos de fabricacion

fijos.



N

11}

1.4 De la acumulacion a la administracion de costos

Los sistemas tradicionales cumplen tres propositos: manejar y controlar
los costos. determinar el costo de los productos y vahitar el inventario. El fin

principal de!l modelo ¢lasico es 1a valuacion de inventarios.

La acumulacién y clasificacion de datos rutinarios del costo del producto
son tareas muy Importantes que ademas demandan mucho tiempo. En
general, la acumulacion de costos es la recoleccion organizada de datos de
costo mediante un conjunto de procedimientos o sistemas. La clasificacién
es la agrupacion de todos los costos con el fin de satisfacer las necesidades

dela administracion.

Se analizara como repercute el sistema tradicional a las siete tendencias

del nuevo medio ambiente empresarial:

+ La tendencia hacia una mayor calidad esta mativando a las empresas a
ejercer un mayor control de todos los aspectos de la operacion

manufacturera. Es por ello dificil saber cual es el costo de la calidad.

+ Esta idea tiene que ser modificada para separar y acurnular todos los
costos de la falta de calidad, come serian el desperdicio, reproceso.

gteétera, para que esta informacion se encuentre disponible.

+ Los esfuerzos para reducir inventaries cstan obligando a ias empresas a
identificar las raices de sus causas v hacer modificaciones
indispensables al proceso productivo para eliminarlas e informarle a la
gerencia que la informacion actual de los costos de los productos no
refleja el uso relativo de los recursos que cada uno de ellos demanda en
su fabricacién. Con este conocimiento, 1os gerentes operativos y
financieros no continuaran obteniendo los costos de los procesos y 1os

productos mediante las técnicas actuales de valuacion de inventarios.



La eliminacion exitosa de los inventarios hard que la valuacion de los
mismos sea irrelevante, permitiendo que los contadores gerenciales se

ocupen de valuartos s0lo para fines externos.

El cambio de la organizacion por funciones a la de lineas productivas
altera la definicion de un centro de costos homogéneo. Mientras que la
orientacion de las lineas productivas permitira una directa
identificacion de muchos gastos indirectos de fabricacion con la linea
productiva minimizando la necesidad de prorratearlos arbitrariamente,
la mayor flexibilidad de la misma aumentara el problema de la
asignacion de los costos a los diferentes productos de cada linea

productiva especifica.

El cambio de mano de obra a equipos automatizados. E] costo disminuye
y los gastos indirectos de fabricacion aumentan. Los costos variables
disminuyen y los fijos y los puntos de equilibrio aumentan. La
asignacion de los costos a los productos cambia. La mayor inversion en
activos fijos hace surgir la cuestion de como asignar los cargos de capital

a lineas productivas y productos especificos,

El reasignar al personal de servicic directamente a las lineas
productivas. en vez de agrupaciones funcionales de actividades de
apoyo, reduce los problemas asociados con el prorrateo de dichos gastos

y convierte a las lineas productivas en centros de utilidad.

La tendencia a un efectivo uso de la informacion tecnolégica mediante
un incremento en el use de la compufadora para crear coniroles,
monitorear el desempenc y proveer a la gerencia de informacion
gportuna, impaciard a la contabilidad gerencial. Los controles dentro del
proceso reduciran la variabilidad del proceso v, por tanto, se reduciran
las variaciones productivas y. por consiguiente, la necesidad de
rastrearias. La capacidad de obtener datos del desempeno productivo en

tiempo real v de tomar acciones correctivas rapidamente permitird




obtener datos operativos y de costos a un nivel muy detallado, hasta tal

vez, de productos individuales.

» La tendencia a ciclos de vida de procesos y productos reducidos
disminuira el tiempe de recuperacion de los costos y el margen de error

de la gerencia.

Como se ha analizado, un solo sistema de costeo dejara de ser 1til para
cubrlr todas las necesidades de la gerencia. Surgirdn dos sistemas basicos
internos, se desarrollaran: uno, para fines de control de costos, para
detectar la causa de los posibles problemas y sobre una base de tiempo real,
y ei otro, para determinar el costo de los productos y para auxiliar a la alta
gerencia en la toma de decisiones, con una perspectiva preponderantemente
de largo plazo. Sin embargo, la empresa debera seguir contando con un
sistema de informacion financiera externa gue cumpla con los requisitos
que le impongan Organos externos como el IMCP en México. Se podria lievar
simultaneamente ambos sistemas, el interno y el externo, gracias a los

beneficios que trae consigo la revolucion informatica.

1.5  Ventajas y limitacienes de los sistemas de administracién de costos

VENTAJAS:

v Ya que surgié de la necesidad de adoptar nuevas estrategias para
sobrevivir en el mercado, ayuda a satisfacer al cliente, tratando de
ofrecer un producto o servicio cuyvo precio y calidad esté por encima de

sus expectativas v de la competencia.
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identifica y elimina las actividades innecesarias y con ellos disminuyen
los costos ocasionados por ineficiencias tanto en la produccion y

comercializacion como en la administracion.
Pone en evidencia los costos que nho agregan valor.
Identifica los procesos caros o poco eficientes.

Hace evidente la necesidad de contar con un programa de calidad, de

entrega a tiempo, de flexibilidad. automatizacion, etcétera.
Permite auditar inversiones de capital.

Identifica los sintomas, problemas y soluciones para desplazarse hacia

otros ambientes de manufactura.
Mejora la actuacion en la toma de decisiones.

Permite utilizar un sistema de costos a un nivel estrategico.

LIMITACIONES:

=

I

I

E] implantar un sistema mejorado tiene un costo elevado, pero es una
inversion a largo plazo.

Surgen inexactitudes por algunas efectos, son relativamente pequenas

en comparacion con las distorsiones que actualmente existen.

La correcta asignacién de gastos indirectos de fabricacion, se tendran
que seguir prorrateando utilizande bases arbitrarias, como el sueldo de

ta alta gerencia.

No provee de un sistema de costos alternativo que sustituya al sistema

tradicional (cadena del valor).




CAPITULO

ENFOQUES DE ADMINISTRACION CONTEMPORANEOS

2.1 Estrategias

2.1.1 Conceptos bisicos

Surge la necesidad en las compaiiias de administrar de forma efectiva
recurriendo a una herramienta que conducira a fomentar un esfuerzo
integrado y concentrado en una misién clara, enfocandose a una direccién

basica a largo plazo.

Segun A.D. Chandler define estrategia* como. “la determinacion de los
propdsitos fundamentales a largo plazo vy los objetivos de una empresa, y ia
adopcidn de los cursos de accidén y 1a asignacion de recursos necesarios para

alcanzar esios objetivos”.

El formular una estrategia y el conseguir que la empresa lo haga, es un
reto para el directivo que tendra el conocimiento del sector y de los
conceptos competitivos basicos y demostrar liderazgo y capacidad

organizativa.

Se requiere de un proceso donde se analizara los diferentes escenarios,
esto nos conduce a la planeacidén estraiegica que se encargara de
pronosticar €1 impacto en el future, enfocandonos a cubrir los cambios

sociales, politicos, tecnoldgicos y econdémicos; todo ello lleva a tener un

* En VIEDMA, José Maria, La excelencia empresarial, 2* edicion, Mc Graw Hill, 1992, p.113
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panorama para identificar las oportunidades y descubrir los momentos

declinantes que guiaran a encontrar un nuevo enfoque.

Toda empresa tiene que definir cual camine tomar para la realizacion de
sus objetivos, tiene que adoptar los cursos de accion y asignar 1os recursos

necesarios.

El hecho de que en un ambito competitivo coexista un cierto grado de
variedad estratégica, es decir, la existencia de opciones estratégicas
diferentes, ha estado presente, de una manera u otra, a lo largo de Ia
evolucion de los trabajos del pensamiento estratégico. Es éierto que las
perspectivas economicas mas tradicionales no han considerado la variedad
estratégica. De hecho, en términos de competencia perfecta las empresas
dentro de una industria son homogéneas y por lo tanto no ejecutan diversas
opciones estratégicas. Con el estudio de los mercados imperfectos la
economia industrial ha empezado a considerar la posibilidad de diversas
respuestas estratégicas. Ahora bien en estos estudios de las estructuras
oliogopolisticas solo se dan un namero muy limitado de alternativas
basadas exclusivamente en los factores de precic v cantidad. Mas
interesante es la nocidon de variedad presente en la Economia
evolucionista (Nelson y Winter, 1932); esta teoria se basa en los conceptos
shumpeterianos de destruccion creativa e innovacion revolucionaria v en
ella se sifua la variedad estratégica como la generadora del crecimiento

economico.

Pero es quizas desde el campo de la sociologia desde donde se ha hecho
mayor hincapié en la idea de variedad. Para la Ecologia de las
Poblaciones (Hannan v Freeman. 1989) esta nocion es central. Como
senalan Hatten y Hatten {1987} la incertidumbre sobre el éxito o fracaso de
la competicion hace que la variedad constituya un test atil y necesario para
su comprobacion. De hecho, los ecologistas han establecido tipologias
estrategicas que suponen respuestas diferentes frente al entorno. l.a

diferenciacion entre especialista y generalista (Brittain v Freeman, 1980)
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no implica la supremacia de una sobre otra sino que ambas pueden subsistir
v beneficiarse mutuamente (Carroll, 1984). Algunos trabajos han visto en
una de las dimensiones utilizadas para caracterizar el entorno. la
complejidad, la condicion que explica la ausencia de superioridad de una

opcidn estratégica sobre otras.

Otra perspectiva que ha tenido la nocidén de variedad como central ha
sido la de los grupos estrateégicos (Thomas y Venkatraman, 1988). Las
empresas de una industria se pueden clasificar a partir de sus dimensiones
estratégicas de forma que cuanto mayor sean las distancias entre los
diferentes grupos mayores seran las barreras de movilidad y por lo tanto
mas protegida se encuentra la industria y el grupo estratégico de nuevos
entrantes (Porter, 1973). Por altimo, han sido los trabajos de Miles et al..
(1993) y de Dooely, (1996) los que han tratado el concepto de variedad
aportando evidencia empirica de su vinculacién con el desempeno de la

industria.

2.1.2 Modelos

Una organizacion, cuaiquiera que sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar
antes o después, unos procedimientos de analisis v decisicnes formales.
encuadrados en el marco del proceso de "planificacion estratégica”. La
funcion de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de
las unidades que integran la organizacién encaminados a maximizar la
cficiencia global. A continuacion se senalan diversos tipos de estrategias®

competitivas, el marketing estratégico, de participacion, de integracion.

TN eren higpr waw wdaiesm imy



A ) Estrategias competitivas

Los acontecimientos, la necesidad de estudiar, diagnosticar y evaluar el
potencial estratégice o la posiciton competitiva de una empresa, viene

influenciado por la existencia de una de las siguientes circunstancias:

= Procesos de gran expansion de la empresa, tanto en el ambito de

productos como de mercados.

= Situaciones de crisis econdmica que ponen en peligro la

supervivencia de una empresa.
— El fendmeno de la globalizacion.

Durante las ultimas décadas del presente siglo, después de la Segunda
Guerra Mundial, ia primera circunstancia es la que ha caracterizado el

desarrollo de 1as empresas de jos paises mas industrializados.

La segunda circunstancia en cambio es 1a que define el escenario en el
que desenvuelve su actividad dichas empresas; escendrio que se manifiesta
a partir de finales del ano de 1973, en la que se desencadena la crisis

econdmica de los 70 v principios del 80.

Las dos primeras tienen un denominador comun que justifica el interés
por el analisis estratégico, cual es la complejidad, tanto del entorno o del
medio competitive en gque la empresa actua (dimension externa del
problema), como de la propia organizacién y en consecuencia. de su gestién

(dimension interna del problema), conforme se ha expuesto anteriormente.

La tercera consecuencia, o sea el fenémeno de 1a globalizacion total de la
economia, es Guizas ta consecuencia mas impactante en la uitima década del
presente siglo. manifestada con los cambios radicales, que la humanidad de
hoy experimenta en todo orden de vida. Los estilos de vida, los gustos. las
preferencias del hombre, son cada vez mas exigentes, como consecuencia de
la permanente innovacion y diversificacion de los productos y servicios en

¢l mercado internacional.



La globalizacién se puede conceptuar como una estrategia empresarial
que se caracteriza por ampliar las fronteras del mercado nacional a fin de

vender sus productos y servicios en el mercado internacional.

Fl término internacional se confunde con el término global y mundial,
gue tiene que ver con los negocios fuera del pais de origen. Si las ventas se
realiza solo en diversas partes del mismo pais, estaremos hablando del
término multilocal a diferencia de lo global, que como hemos afirmado

trasciende las fronteras en materia de negocios y estilos de vida.

La competencia multilocal trata de ia competencia en cada region o
pais aisladamente, mientras que la global enfoca a los paises y regiones

conjuntamente en forma aislada.

Entre los factores’ que pueden determinar el crecimiento v 1a
supervivencia empresarial, en economia globalizada, podemos citar: la
integracion, la diversificacion y el liderazgo en costos y efectos de

experiencia.

a) La integracién. Es una estrategia que adoptan las companias para
asegurarse el aprovisionamiento, o para controlar una red de
distribucion. Este fenomeno ocurre principalmente en mercados de
situacion de oligopolio, o sea cuando hay muchos competidores ¥ solo

unos cuantos detectan el mayor porcentaje de ventas totales.

En esta guerra de competencia entre 10s pocos que controlan el mercado,
se pueden llegar a situaciones de "Squeese de precios” (apretar. ahorcar),
para eliminar del mercado a la competencia; sobre todo si se controlan las

fuentes de aprovisionamiento vy los mecanismos estratégicos.

" Idem
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En el propésito de demostrar que esta estrategia forma parte de

supervivencia y crecimiento de negocios, se pueden citar tres tipos de

integracion:

-
Ehad

b H]

-~
-

b)

La integracion hacia arriba. Se trata de proteger una fuente de

aprovisionamiento de importancia estratégica.

La integracion hacia abajo. Su objetivo es asegurar el control de la
salida de productos, sin los cuales la empresa esta asfixiada. Por
ejemplo, una empresa de bienes de consumo, tratara de asegurar el
control de la distribucién por contratos de exclusividad, por el
desarrollo de una red de tiendas propias, como ocurre con las

tiendas: Bata, Phillips, etcétera.

La integracion horizontal. El objetivo es reforzar la posicion, la

competitividad, absorbiendo o controlando a algunos competidores.

Diversificacion. Esta estrategia se justifica si el sector industrial
donde esta inmersa la empresa no presenta ninguna o muy poca
oportunidad de crecimiento o rentabilidad, va sea porque la
competencia ocupa una posicidn demasiado fuerte o porque el

mercado de referencia esta en declive.

Al igual que en el caso de integracion. se puede considerar tres tipos de

diversificacion: estrategia de diversificacion concéntrica, estrategia de

diversificacion pura y la diversificacion conglomeral.

w Diversificacion concéntrica. Esta consiste en que la empresa es su

sector industrial y comercial, busca anadir actividades nuevas,
complementarias de las actividades den el plano tecnotogico v:o
comercial. Por ejemplo, una industria especializada en fabricar desde
hace muchos anos las armas de caza. al bajar las ventas por la

prohibicion de caza de animales, cada vez mas controlada por
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movimientos de proteccion animal, sobre todo cuando las especies
estan en extincion, se diversifica produciendo articulos de deporte,
como: palos de golf, las canas de pescar, las raquetas de tenis,

etcétera.

w Diversificacion pura. La estrategia de esta diversificacion consiste en

que la empresa opte por actividades nuevas.

v Actividades tradicionales, tanto en el plano tecnolégico como en o

comercial.

v Diversificacién conglomeral. Esta estrategia de diversificacion se suele
producir por un proceso de crecimiento externo, a través de

absorciones y fusiones mas que por crecimiento interno.

¢) Liderazgo en costos y el efecto de la experiencia. La ventaja
competitiva que detenta una empresa adquiere su poder de mercado,
no solo por la presencia de un elemento diferenciacion, sino también
por la presencia eventual de una diferencia de costos unitario. Los
obreros cada vez mas se especializan, adquieren mayor experiencia,
hace mejores cosas; consecuentemente los costos bajan con el

fenomeno de economia del mercado.

B} E1 Marketing Estrateégico

A fin de que nuestros productos se mantengan en el mercado, es
indispensable analizar el entorno del mercado, los objetivos y estrategias de

las empresas competidoras para replantear las estrategias del marketing.

Tenijendo en cuenta que la mision del marketing es satisfacer las
necesidades de los clientes. la empresa tendra que orientar su esfuerzo,
fabricando los productos y ofreciendo servicios de calidad, no sélo en lo que

respecta al producto en si, sino hasta el manejo de los precios competitivos.




asequibles al mercado; lo mismo los canales de distribucion y una adecuada

programacion de la variable de comunicacion (publicidad).

Fl buen planteamiento del programa marketing, garantiza la

competitividad y asegurar la supervivencia y crecimiento em presarial.

Otro factor importante para mantener la competitividad empresarial, es
indudablemente la tarea permanente de investigacion y desarrollo, con el
propésito de ofrecer al mercado productos innovados y diversificados, de
acuerdo con las exigencias cada vez mayores de los consumidores y

usuarios.

C) Estrategia de Participacién

.a empresa que busca competitividad, debera conocer con claridad, su
posicionamiento de producto-mercado y de acuerdo con esa realidad

manejar sus estrategias mas adecuadas.

e Reposicionamiento del producto, con estrategia procurara vender sus
productos actuales a nuevo segmentos dentro de sus misimos

mercados.

e Desarrollo de los mercados, en esta estrategia la empresa procurard
incursionar con sus productos actuales a nuevos mercados, lo gue

implica hacer ciertas innovaciones.

a Extension del segrmento, la empresa que fabrica productos nuevos, se
incursionara a nuevos mercados, nuevas areas geograficas, llamese

provincias, regiones, palses, etcétera.

& Opciones de crecimiento con productos nuevos, la empresa dentro de
esta opcion lanza al mercado un producto nuevo, para competr
- directamente con algunos de sus propios productos, al dirigirse al

mismo segmento del mercado.




D. La Estrategia de Integracion

Para asegurarse su competitividad, sobre todo en situaciones de

oligopolio, la empresa puede optar por las estrategias de integracion, ya sea

para asegurarse de aprovisionamiento y controlar una red de distribucion,

y horizontalmente para controlar a absorber a las empresas competidoras.

Hay tres factores’ donde debemos poner -énfasis: los clientes, los

competidores y la propia empresa. A continuacion los analizaremos:

@ Los clientes es nuestra fuente principal. Es indispensable adaptarse a las
necesidades reales del mercado. El tener un contacto directo con el
consumidor. el estudio de las caracteristicas del mercado actual vy
potencial, el conocimiento del entornc de la empresa, constituve una
fuente de informacion indispensable para configurar una estrategia en
la entidad. Tenemos que intensificar todas las actividades del mercado,
la busqueda del liderazgo de nuestro producto a través de la
diferenciacion, calidad superior y la adopcién de una perspectiva a
largo plazo v de expansion internacional de sus mercados.

@ El tener un profundo conocimiento de la competencia y de ia posicion
relativa de la empresa respecto a elln, nos dara una alternativa para
alcanzar eficiencia y liderazgo en determinado segmento del mercado.
El innovar el proceso de produccion llevara a mantener un liderazgo
dentro de nuestro sector. St la empresa persevera en el fundamento de

sut negocio lograra perseverar.,

@ Las empresas mexicanas se enfrentan cadg vez mds o una mayor
internacionalizacion del mercado, por lo que deben de analizar la

rentabilidad de cada producto.

T En VIEDMA, José Marta. La excelenciu empresariof. 2 cdician. Mc Graw HHl 1992 5 114




Desde el enfoque de recurses y capacidades, la empresa se concibe como
un conjunte Unico y organizado de recursos (Wernerfelt, 1984). Esta
coleccidn de recursos no permanece invariable a lo largo del tiempo, si no
que, por el contrario, esta en continuo cambio. Por una parte, en el normal
operar de ésta empresa, paulatinamente se van generando en su interior y
adquiriendo del exterior nuevos recursos mater'}ales, intangibles, humanos
y financieros. Asi, el crecimiento interno empresarial se explica por el

cumplimiento simultaneo de tres:

P Laempresa dispone de recursos sobrantes (exceso respecto a los
estrictamente necesarios para segulr operando a la misma

escala),

> Estos siguen sienda utiles en el negocio actual o en otros nuevos,

y por tanto, pueden ser reinvertidos en ellos, y

> Existen costes de transaccion gue imponen restricciones a la

venta de es0s recursos sobrantes en el mercado.

2.1.3 Tendencias actuales

Los cambios en el entornoc de la empresa determinan nuevas
configuraciones de recursos y capacidades que son necesarios para lograr
ventajas competitivas y ello implica que la empresa deba estar
continuamente planteandose donde, en qué negocios, pueden ser mas utiles
los recursos sobrantes que genera v donde y como obtener 10s nuevas

recursos que necesita para competir v de los que carece.

Pero, por otra parte, 1a coleccion de recursos también sufre alteraciones
como consecuencia de otras decisiones de direccion contraria a las de
crecimiento. Los imperativos del entorno también llevan en muchos casos,
dentro de esa continua reconfiguracion de las competencias centrales para

asegurar la supervivencia futura, a un redimensionamiento competitivo




que se traduce en decisiones de disminucion selectiva del conjunto de

recursos de los que dispone la empresa.

Estas serian las estrategias corporativas de reestructuracion o
downsizing. Estrategias que tradicionalmente han sido mucho menos
estudiadas y analizadas por la Direccién Estratégica pero que estan

atrayendo en la actualidad un interés creciente.

A su vez dentro de este concepto pueden incluirse multiples
posibilidades. Aunque las decisiones tacticas gque llevan asociadas
normalmente son las mismas {cierre de plantas, recorte de plantillas,
desinversiones...), sus efectos sobre el volumen y alcance de la actividad de
la empresa pueden diferir de forma importante. Asi, siguiendo la
clasificacion propuesta por De Witt (1998} pueden distinguirse tres

modalidades de reduccion selectiva de recursos:

1. Politicas de recorte de gastos : se da una reduccion de recursos pero
manteniéndose ¢ incluso fortaleciéndose la posicion que la empresa
ocupa en su negocio; no se dan cambios en el ambito o alcance de la
empresa y se mantiene o aumenta el output. Algunas decisiones que
se incluyen en este apartado serian las de centralizacién y
especializacion de las operaciones, variaciones en las relaciones con
proveedores v cambios organizativos en el namero de niveles
jerdrquicoes. E]l objetivo es una mejora de la productividad mediante
procesos de reingenieria v cierre v eliminacion de equipos ¥y puestos

de trabajo redundantes.

3

Redimensionamiento o downscaling: se refiere a un repetido recorte
de recursos humanos v fisicos para mantener ¢ incluso reducir el
output de la empresa y asi mantener 1a oferta en linea con la
demanda. En la medida que estos recortes afecten exclusivamente a

la escaja de actividad y no al nimero de negocios en los que



participa, se clasificarian en este apartado, si no es asi en el

siguiente.

3. Racionalizacion de la cartera de negocios: en este caso las reducciones
de recursos afectan a la variedad de las actividades desarrolladas por
la empresa. Se da una reduccion del grado de diversificacion o de
integracion vertical, lo que puede traducirse en una disminucién

también del cutput total.

Aunque se han utilizado muchos nombres, en ocasiones como medio de
enmascarar las verdaderas medidas, al final los procesos de
reestructuracion siempre tienen un resultado: menos empleados. A lo largo
del presente trabajo nos vamos a centrar en este indicio de puesta en
practica de estrategias de downsizing, la reduccion de las plantillas, sin
olvidar que esa reduccion de los recursos humanos se puede acompanar o
no de una reduccién del volumen de actividad y/o de la diversidad del
ambito de la empresa. Asi pues, a los efectos de este trabajo, definiremos las
estrategias de downsizing como la decisiéon voluntaria de reducir el tamano

de la plantilla de 1a empresa para mejorar sus resultados.

Para realizar una estrategia de costos se analiza la situacion actual, para
tomar la mejor opcidn a seguir, es decir, la que ofrece mas ventajas. El
apovar este enfoque conducira a un cambio dentro de la organizacion,
equilibrar la ejecucion con los costos. el ser flexibles y el considerar un

proceso apropiado de ventas.

Desarrollar una estrategia significa el guiar los esfuerzos de reingenieria

que conduce mas facilmente a la toma de decisiones efectiva.



2.2, Calidad

2.2.1. Conceptos y filesofia

Es importante en todo tema tener la claridad en el concepto. Calidad noes
la excepcion. Existen una gran diversidad de definiciones que en lugar de

aclarar confunden.
Algunas de las definiciones de calidad son:*

" Es el grado predecible de uniformidad y funcionalidad de un producto o

servicio que a bajo costo satisface al mercado” (DEMING).
" ks adecuacion de un producto o servicio para el uso que tendra”
(JURAN).

" Practicar el control de la calidad es desarrollar, disenar, manufacturar
y mantener un producto de calidad que sea mas econdémico , mas util v

siempre satisfactorio para el consumidor” ( ISHIKAWA),
"Calidad es cumplir con los requisitos del cliente” (CROSBY).

Hay un sinnamero de enfoques; la aptitud para su uso, el grado hasta el
cual un producto satisface las necesidades de un cliente, y el grado al que un
producto se apega a las especificaciones de disefio v requerimientos de

ingenieria.
Aleunos de los elementos conunes sobre la calidad son:
v La satisfaccidon del cliente.
v La obtencion del producto o servicio a bajo costo.

v Elcumplir las expectativas de los consumidores.

S En ROBBINS P.. Siephen. Administracion Tearia y Prictica. 4 edicion. Prencce Hall 14994 p.
52



v El cumplir las promesas de venta de nuestro producto o servicio a los

clientes.

Por otro lado. el término satisfaccion del cliente es bastante complejo, lo
cual hace obligada su especificacion. En el sentido gue lo expresa Deming,
la satisfaccion del cliente es un "alto grado de consistencia . uniformidad y
confiabilidad en cantidad, calidad del producto , costo, servicio, tiempo de
entrega, disponibilidad, resistencia, duracion, seguridad, funcionalidad, '

adaptabilidad, presencia, cordialidad, etcétera”.

Otro aspecto relevante es la coincidencia que existe en todos los autores
en ver cualquier trabajo, cualquier actividad, como un proceso {como
“avolucion de un fendmeno en fases sucesivas”) y en este sentido se afirma
que "CALIDAD ES UN MEJORAMIENTO PERMANENTE DE LOS

PROCESOS".

Ahora bien, los técnicos dicen que CALIDAD es "Cumplir con los

requisitos”.
Ne este modo nuestra definicidén completa vendria a ser:

CALIDAD: Es el conjunto de cualidades de un bien o servicio que
cumple con los requisitos exigidos por los consumidores de dicho

bhien o servicio.

CONSUMIDOR: ;Quién es? , ;Donde esta?, (Cuales son sus habitos de

compra?

REQUISITOS: ;Cudles son las expectativas de dicho consumidor al
adquirir el bien o servicio?, ;Para queé lo guiere?, ;Como lo va a

usar?, ;Que valor contribuye a su satisfaccion?

CUALIDADES : ;Cuil es el conjunto de caracteristicas gue cumplen
con los requisitos del consumidor?, (En qué consisten las

caracteristicas?




CREACION: ;Cémo podemos incorporar a nuestro bien o servicio este
conjunto de cualidades?, ;Como vamos a crear la calidad que cumple
con los requisitos?

E!l Dr. Kaoru Ishikawa, por su parte, establece esta diferencia
teminologica:

a) Caracteristicas de calidad REALES, son las funciones o capacidades

de un producto. Los atribhutos que exigen los consumidores.

b) Caracteristicas de calidad SUSTITUTAS, son las condicicnes

necesarias para alcanzar la calidad real.
El mismo Ishikawa nos da siete pasos para expresar la calidad:

1) Determinar la unidad (;kilos, piezas, metros, etcetera?).

2) Determinar el método de medicion. En la competencia por alcanzar
la mejor calidad, la organizacién ganadora serd aquella que haya
aprendido mejor a medir estas caracteristicas. 5i no hay método de
medicion cada supervisur aplica su criterio y eso hace variable la
calidad.

3) Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de
calidad.

Aqui se cita la siguiente clasificacion de los defectos:

+ UN DEFECTO CRITICO: aquella caracteristica que se relaciona con la
vida v la seguridad. El riesgo de una explosion de una caldera por
ejemplo.

UN DEFECTO MAYOR: aquella caracteristica de calidad que afecta

seriamente el funcionamiento de mi producto o servicio. Un

refrigerador que no enfria, un motor que no arranca.

+ UN DEFECTO MENOR: aquella caracteristica de calidad que no afecta

el funcionamiento de un producto o servicio.




4)

3)

6)

Llegar a un consenso de defectos y fallas. En especial, senalar tos

limites de tolerancia.

Revelar los defectos latentes. Hay quienes piensan que un producto o
servicio es defectuoso cuando es inutilizable. La verdad es que mucho
productos o servicios pasan la norma pero llevan defectos e

insuficiencias ocultas.

Observar la calidad estadisticamente. Asi como no hay dos personas
idénticas, tampoco hay dos procesos que lo sean. En fodo

encontraremos diferencias.

vCalidad de disefio” y "Calidad de aceptacion”. La primera es la
calidad -objeto, aguella que se intenta lograr. A la segunda, se le Hama
también calidad compartible, en tanto indicacién del grado de ajuste

entre los disenado y lo producido.

Al implantar la calidad es preciso recordar gue €s un proceso

administrativo vy . por lo tanto, debe ser: PLANEADA, ORGANIZADA,
INTEGRADA v DIRIGIDA.

Fue el Dr. Jaran quien desde 1954 planted este enfoque de 1a manera

siguiente:

PLANEAR LA CALIDAD
Identificar el producto o servicio.  ;Qué producto o servicio solicita n?
Identificar al cliente JQuién lo esta solicitando?
[dentificar los requisitos del cliente ;Con qué caracteristicas desea el
cliente el producto o servicio?
Fijar requisitos a los proveedores. Cualidades, costes, tiempo y

servicio.




ELABORAR LA CALIDAD

Precisar procesos.
Establecer mediciones e indicadares.
Determinar metas.

Plantear medios para determinar metas.

CONTROLAR LA CALIDAD

« Observar y controlar la accién.

MEJORAR LA CALIDAD

e Introducir métodos de mejoramiento.

Una vez que se aclararon los distintos elementos, es preciso rescatar la

importancia determinante de los factores en juego:

*

Recursos financieros: ;Son suficientes?, (Corresponden a los

necesarios?

Recursos materiales : ;Se cuentan con las instalaciones, el
equipo, la maquinaria, las herramientas, los materiales, las
materias primas a nivel necesario?, ;Tienen la calidad suficiente
para cumplir con los reguerunientos cualttarivos?, (No son
obsoletos?, (No estan desgastados?, ;Se les da el mantenimiento

frecuente que reguieren?

Recursos tecnologicos : ;Contamos con la tecnologia adecuada
para lograr los niveles de calidad?, (Estd suficientemente

definida?




. Recursos humanos: ;Contamos c¢on los recursos humanocs
debidamente calificados para el trabajo?, (Tienen experiencia?,

(Estan motivados?

. Recursos administrativos: ;Contamos con los  sistemas
gerenciales adecuados? , ;Los gerentes estan bien calificados?,
;Han implementado sistemas que hacen fluidas las operaciones?,

(Los estilos gerenciales son moderados?

La calidad total, para ser implantada , requiere de un plan completo. no

se le puede instalar a pedazos. Es un concepto amplio que contempla

miiltiples aspectos, cuenta con su filosofia y por tanto debe ser vista como

un cambio conceptual del rol de 1a Direccion.

Los aspectos clave son:

Debe ser armada como un sisterna global y articularse

apropiadamente en la organizacion donde se desea implantar.

. Debe ser aplicada y ejemplificada desde el mas alto nivel de la

organizacion.

Debe ser aplicada cotidianamente hasta formar parte de la

cultura de la organizacion.

. Una vez iniciado el proceso no debe ser suspendido. Ni
siquiera por momentos, pues es probable que, a veces. se
tomen decisiones al margen del sistema de calidad de la

organizacion. Esto perjudica la credibilidad en el sistema.
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2.2.2. Moediciones de calidad
Mediciones financieras de satisfaccion al cliente:

[,as reclamaciones por responsabilidad, costos por reparaciones de
garantia, etcétera, son indicadores financieros de una deficiente

satisfaccion al cliente; las cudles solo indicaran las fallas externas.
Mediciones no financieras de satisfaccion al cliente:
Las siguientes mediciones se pueden considerar rutinarias:

® Calcular el porcentaje del nimero de unidades defectuosas enviadas

a los clientes del total de unidades de productos enviados.
¢ £l pumero de quejas de los clientes.
¢ [Largo tiempo excesivo de respuesta al cliente.

# Entrega puntual.

Llevan a cabo encuestas para mediar la satisfaccion, gue proporcionaran
una idea de las experiencias y preferencias del cliente y que caracteristicas

le gustaria que tuvieran los productos futuros.
Usualmente se clasifican los defectos en:
Q@ Criticos
Q@ Mavores
Q@ Menores

@ Secundarios

Producto defectunso, danado, averiado o no conforme: Aguel que

contiene uno o mas defectos de cualguier naturaleza.
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Indice & porcentaje de defectos

D= UD donde: UD= unidades defectuosas
UI Ul = unidades inspeccionadas
Si decide hacer una ponderacién en funcion del tipo de defectos:

D= defectos por unidad

defectos probables

Los anteriores son indices de calidad para produccion, si se desea hacer

una medicion de costos:

| IC = COSTOS DE CALIDAD

VENTAS NETAS

2.2.3. Organizacién internacional de estandarizacion

La International Organization for Standardization (180), una
organizacion internacional multicultural y multinacional con gran cantidad
de paises miembros gobernados por consenso y que abarcan el ancho de la
tecnologia global, desarrolla e implanta un plan de negocios realista, recorta
los costos ¥ acorta el tiempo de entrega, permite la expansion a nuevos

mercados, reconstruye los procesos.”

La ISO desarrolla estandares internacionales sobre casi todo el alcance

de la tecnologia, los cuales son manejados en el mercado, desarrollados por
expertos de los sectores industrial. técnico 0 de negocios necesitados de un
determinado estandar. Estos pueden ser reunidos por expertos provenientes

del gobierno, autoridades regulatorias, corporaciones de comprobacion o

T MONTOYA ZAVALA. Martha, J8O 14000 sistenras de administracidn ambicntal en el
maren del TLCAN. Guanajuato, Guanajuato, Universidad de Guanajuito, 1999, p. 72



prueba, academias, grupos de consumidores u otras organizaciones con

conocimiento relevante.i®

La ISO intenta ser reconocidos mundialmente como lider influyente e
innovador, asi como un productor efectivo y sensible en el desarrolio
mundial aplicable, superando las expectaciones de la comunidad de
naciones. De esta manera se promueven los valores de racionalizacidn,
utilidad, seguridad y proteccién al medio ambiente para el beneficio de
todas las personas. Asimismo, hace frente a una amplia gama de actividades
humanas y conocimientos, desde las especificaciones de caracteristicas
dimensionales de un tornillo hasta las caracteristicas esenciales de los

sistemas de manejo del medio ambiente de la compania.

£l desarrollo de conceptos y practicas de la calidad se ha venido
reflejando en el surgimiento de instituciones técnicas y profesionales y de
naturaleza voluntaria en la mayoria de los cascs, que se ocupan de una
manera preferente de los temas relacionados con la promocion v el
desarrollo de la calidad. ¥ con la aplicacion de sus principios y técnicas en
las empresas productoras de bienes y servicios., y mas recientcmente las
instituciones nacionales e internacionales de normalizacién que se han

ocupado mas v mas de los temas relacionados con 1a gestion de la calidad.

Muy significativa ha sido en este campo la creacion de un comité técnico
sobre la gestidn de 1a calidad por parte de 1a ISQ, la cual publicé un glosario
de términos sobre {a calidad y una serie de normas internacionaies 150 en
la serie 9000, 10 cual vino a dar una dimensién global a los conceptos ¥
practicas de la calidad va que la ISO es una organizacion que representa a 90
paises y cuvas decisiones - reflejadas en las normas internacionales son
tomadas a través de multitud de comités técnicos, subcomités técnicos ¥
grupos de trabajo de expertos del mundo entero. a través de la consulta, la

discusion v ef consenso.

" fdem



Fruto de esta accién es la definicion universalmente adoptada sobre e
término calidad: "Conjunto de las propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio que le confiere su aptitud para satisfacer necesidades

establecidas o tmplicitas.”

El sector productivo en nuestro pais debe elevar su productividad y
competitividad, garantizando la produccion de bienes y servicios con
suficiente calidad y que puedan insertarse sin problemas en los mercados

mundiales.

El Salvador es un ejemplo claro de la necesidad de certificarse y es por
ello que creo el desarrollo del Sistema Integrado de Normalizacidn,
Metrologia y Certificacidn de la Calidad se constituye ¢omo un sistema
destinado a facilitar la insercion de nuestros productos a los mercados
internacionales, considerando que el consumidor se vuelve cada vez mas
exigente en relacion a la calidad vy la proteccion de la salud y el medio
ambiente. La existencia de normas como las ISO y las del Codex
Alimentarius evidencian gue la normalizacién ha tomado dimensiones

mundiales para facilitar el comercio entre paises.

En este sentido, CONACYT esta desarroilando una serie de actividades
tendientes a lograr un consenso enire diferentes sectores, que permite
formular y aplicar reglas para orientar racionalmente la produccion de
bienes v servicios y garantizar la proteccion del consumidor. Este proceso,
que se lleva a cabo por medio del trabajo de comiteés, se establece con la
participacion de diversos sectores, entre 1os cuales se pueden mencionar a
entidades del servicio publico. gobierno, universidades. gremios
profesionales, comerciantes, industriales, entidades privadas de servicio y

consumidores.

De esta forma, los comités se encargan de elaborar los proyectos de
normas, utilizando como referencia las normas internacionales. Asimismo,

se llevan a caho trabajos en subcomités, destinados a la normalizacion de
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productos especificos dentro de una familia o grupo de productos. Entre las
areas especificas entre las cuales se esta trabajando fuertemente es en el
sector de normalizacion de alimentos (lacteos, carnicos, harinas), productos
derivados del petroleo, agroquimicos, farmacos y materiales de
construccién; asi como en un importante proyecto de creacion de un Centro
Regional para la Investigacion y Certificacién de Materiales de Empaque,
Envase y Embalaje, proyvecto que se enmarca dentro de Jas actividades de la
Comision para el Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico de Centroamerica y
Panama, CTCAP, la Universidad de El Salvador y CONACYT y que esta
destinado a apoyar a! sector de la industria de materiales de empaque,
envases y embalajes, para posibilitar la participacion de este sector en
mercados que exigen un mayor estindar de calidad en cuanto a la
conservacion de 1os productos y proteccion del medio ambiente, mediante el

uso de materiales biodegradables y en especial el uso de tecnologias limpias.

PARA 0JOS INEXPERTOS......, UN CENTIMETRO PODRIA PARECER
EXACTO; PERO CUANDO SE NECESITA LA MAXIMA PRECISION EN
LOS PROCESOS DE PRODUCCION, NO SE PUEDE CONFIAR EN
MEDICIONES HECHAS "A OJO".....}

Metrologia.- A nivel industrial {a precision es indispensable; los cambios
de temperatura, humedad, presién atmosférica, movimientos sismicos,
enire otros, afectan la precisién de los equipos ¢ instrumentos de medicion
utilizados v por consiguiente se obtienen resultados inexactos, el control de

la calidad falla y la productividad se reduce, provocando grandes pérdidas.

La aplicacion del control total de calidad implica acciones coordinadas,
coherentes v eficaces de las funciones que afectan la calidad v que involucra
a todo el personal. Incluye actividades como investigacién de mercado,
diseno, produccién vy distribucion de productos, de manera oportuna.

adecuada y economica v que satisfagan las expectativas del consumidor.



La filosofia de la calidad total es proporcionar productos y servicios con
la calidad deseada al cliente, en los respectivas segmentos del mercado & los
cuales se atiende. En todas las actividades, persigue un liderazgo de calidad
cuya meta consiste en resultados exentos de errores que satisfagan
completamente las necesidades y las expectativas de sus clientes, tanto
internos como externos. Estos resultados requieren los esfuerzos dedicados

de todos los empleados.

La funcién industrial de investigacidén y desarrollo de productos esta
poco desarrollada y a veces inexistente. Sin embargo, ¢sta afecta
fuertemente la calidad y en ella debe ponerse una mayor atencion, ya gue s
la base para determinar y definir las necesidades y expectativas del
consumidor o cliente. Se debe utilizar mas ampliamente la tecnologia
cientifica de evaluacién sensorial de alimentos en el desarrolio de productos

orientados en este sector.

Seria muy provechoso para el industrial que se interesa en competir con

£xito considerar los principios siguientes:

lo.- La calidad comienza satisfaciendo las necesidades de sus

clientes.

20.- La organizacion de calidad debe aprender a escuchar a sus

clientes y avudarios en la identificacion de sus necesidades.

3o.- El trabajo en equipo de una organizacion de calidad. debe
basarse en un compromiso con los clientes y con el mejoramiento
continue. La meta de la calidad es un trabajo libre de errores que
debe satisfacer plenamente al cliente, mediante el mejoramiento

continuo.



2.24. Calidad en México

Actualmente es mayor el interés por desarrollar e implantar sistemas de
calidad, en los que se estad experimentando un cambio sustancial en las
condiciones comerciales; esto permite adoptar caminops para incrementar
sus niveles de productividad v calidad para que las empresas sean

o

competitivas en 1os mercados domesticos e internacionales.

El gobierno de México, preocupado por e! asunto de 1a calidad, ba estado
trabajando a través de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial y con
el apovo sustancial de la Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C., en
ia concepcion del modelo de calidad total para nuestro pais. Esta accién la
ha desarrollado incluvendo las aportaciones de todas las escuelas o
especialistas de calidad total en el mundo vy sobre todo se ha tenido mucho
cuidado en que este modelo sea congruente con jos diversos agpectos que
caracierizan a nuestro pais, tales como el grado de indusirializacion
existente, cultura y valores de los mexicanos, prioridades en problemas a

resolver a nivel nacional, etcétera. it

En cuanto al modelo de calidad total en México, se consideran los

siguientes puntos:
@ Calidad centrada en dar valor superior g los clientes
@ Liderazgo
@ Desarrollo del personal con enfoque de calidad
@ Informacién y anatisis
Q@ Planeacicn estratégica
Q@ Administracion y mejora de procesos

Q@ Impactoen la sociedad

YUover en LOPEZ OLMOS. Libana, fmplementacion e an sivtema de colidud en fa
mricroemprese. Quanajuatn, Guanajuato, Unisersidad de Guanapuoig, 1998, pud)



Se puede decir que la calidad hace interaccion con los aspectos humanos,
técnicos y materiales, a través de un enfogue de sistemas, integracion,

prevencion, estrategias y mejora continua.

Existe en nuestro pais el Premio Nacional de Calidad, que tiene como
mision promover y estimular la adopcién de procesos de calidad total en las
organizaciones industriales, comerciales y de servicios, institucicnes
educativas, en el Gobierno Federal y estatales, con basa en el Mcdelo de
Direccion por Calidad de El Premio, reconociendo a las empresas e
instituciones que se distinguen por la calidad de sus servicios, productos y

procesas, que son un ejemplo para otras empresas mexicanas.

2.2.5. Premio de Guanajuato a ia calidad"

Es una asociacion civil, auténoma, no lucrativa y con personalidad
juridica propia, integrada por todos los sectores de la sociedad,
tanto privados como publicos, para la promocién de una cultura de calidad

total en el estado de Guanajuato.

Su misién es promover una cultura de calidad total, que sustente el

progreso de 1os guanajuatenses.

Para lograr el posicionamiento de Guanajuato ante la comunidad
nacional e internacional, como un estado lider en la calidad total, a traves

de una activa preparacion de todas los sectores de la spciedad.

Es un instrumento de apoyo, diagnostico y planeacién para todas las
organizaciones del Estado, que permita Ja unificacion de criterios ¥
lenguajes para avanzar en la cultura de calidad total. Es ademdas un
reconocimiento al esfuerzo v vision de los guanajuatenses comproinetidos

con la calidad, y un incentivo para quienes estan en el camino para lograrlo.

yer en herpsAwww guanajuinie, sob mxCcalidad/calidad i
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Este premio se fundamenta en los modelos Malcolm Baldrige National
Quality Award, el Premio Nacicnal de Calidad, el Premio Nuevo Ledn a ia
Calidad, asi como en las experiencias de grupos teécnicos de empresas

derivadas de sus procesos de mejora continua.

Son convocados a participar en él los sectores: Industrial y de servicios;
educacion, desde el nivel basico hasta el superior. Administracion publica,

en sus tres niveles.
Los criterios de evaluacion inctuyen los siguientes aspectos:

Liderazgo
Enfoque a clientes
Planeacion de 1a organizacion
Desarrollo integral de personal
Aseguramiento de calidad del proceso
Informacién y analisis
Conservacion del medio ambiente e impacto a la comunidad.
Resultados de la organizacion.

Para la evaluacién de las empresas o instituciones participantes en el
Premio Guanajuato a la Calidad, intervendran de manera directa expertos
evaluadores maestros v de campo, apoyados por las instancias integradasen
1a [nstitucion, de manera que el proceso de seleccion se realice con absoluta

calidad.

Este es un proceso de normalizaciéon para la implementacion de un
sistema de aseguramiento de calidad, a través de guias técnicas. Su mision
es certificar a las empresas del estado que cumplan con los parametros de

las guias tecnicas.
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Esta fundamentada en el modelo ISO 3000, asi como otros modelos

especificos de cada sector y cuenta con el respaldo de grupos de expertos.

Este es el reto que enfrenta el Estado de cara al nuevo milenio y este es el
desafio del Programa Integral de Calidad Guanajuato 2000 que tiene en la
Institucién Guanajuato para la Calidad. A.C. una de sus principales

herramientas.

{a calidad implica el funcionamiento integral de toda la empresa, €s
decir, que cada drea en coordinacion con las demas lleve a cabo objetivos

que beneficien a toda la organizacion.

2.3 Manufactura clase mundial

2.3.1. Definicion

“Rg una estrategia para lograr un mejoramiento continuo significativo
por medio de la eliminacion de todos los desperdicios de materiales,

recursos humanos y el tiempo de proceso ¢ actividades de la empresa’?

Para competir a nivel mundial. las companias de manufactura ahora
requieren de politicas, practicas y sistemas que eliminen el desperdicio y
logren crear valor para el cliente, donde el valor es percibido por los clientes
como una combinacién de costo. calidad, disponibilicad del preducto,
servicio, confiabilidad. tiempo de entrega, entregas a tiempo, etc. Ser de
clase mundial significa que la compania puede competir con éxito y lograr
utilidades en un ambiente de competencia mundial, en este momento v
seguir haciéndolo en el futuro. A continuacion enunciare algunas de las
caracteristicas que tienen las companias que se han catalogado como de
clase mundial, por ejemplo Toyota. Sony. Hewlett Packard. IBM. Ford,

Cementos de Yaqui, Pepsico, Tecate. etcetera.

Bovrer en LIRA NEIREZ. Mirian Zulema SANCHEZ HMENEZL Jorae. Ef coview hasado en
actividades “ABC ™ una suia de fmplementacion. Coelavis, Guanajuao, Uiniversidad de Guanajuaio.
397, p. 88




1.- Liderazeo visionario v de Campeognatg : Todas estas com panias tienen

un grupo de gentes (directores, gerentes) dedicados al mejoramiento
continuo, motivan a las personas a trabajar en equipo, identifican y
eliminan el desperdicios, creando valor para los clientes. Las funciones
de las personas cambian a ser entrenadores, facilitadores, maestros,
«cheeerteader”(porristas, animadores), los gerentes dejan su funcion de
sabelotodo v pasan a ser parte del equipo, todos buscando el mismo

objetivo, la satisfaccion del cliente.

2. Nueva cultura “metas v pensamientos” : Las companias de clase

mundial utilizan “Benchmarking” para evaluar y conocer las mejores

politicas y practicas de la industria a nivel mundial, algunos ejempics

son :

e Inventarioen proceso - horas no dias y menos semanas.

« Tiempo de ciclo (fead time) ---- Horas o dias pero no semanas.

» Rotacion de inventarios -------—--- 15 0 30 veces al afo como minimo.

o Rechazus del cliente -----eememmees 50 partes por millon.

s Rechazos internos ------------weeeeseees 200 partes por millon.

o Entregas a tiempo ««-----ro-ermemons 98-99 por ciento cuando menos.

e« Costos de calidad --—-rmmmmomomeeees menos del 3% de las ventas y gastados

en prevencién no correccion.

« Tiempo de preparacion de maquinas - Minutos no horas.

3. Direccion v plan estratégico a 3 o 5 afios - En este plan no solo se define

la direccion v los proyectos para implementar politicas v practicas de
operacién, sino que ademas identifica conocimientos, herramientas v
habilidades requeridas para llevar a cabo la implementacion efectiva de

los planes y proyectos.



4.- Involucramiento v compromiso de los empleados : Las companias de

clase mundial involucran a los empleados de todos los niveles de la
organizacion y tienen programas de entrenamiento y capacitacion para
proveerlos de los conocimientos y habilidades necesarias para mejorar,
entender e implementar ellos mismos los cambios y tecneologias que
acompanian a la filosofia del mejoramiento continuo. Si tu cambias el
sistema, pero no desarrollas a la persona, lo mas seguro es que nada

suceda y en este punto debemos de incluir al sindicato y sus lideres.

5.- Desarrollo continug del recurso humano : Estas companias valoran y

aprecian el desarrollo de la experiencia técnica y habilidades
administrativas a todos los niveles de la compaitia, vociferando el

concepto de que la gente es el activo mas valiosos de 1a compaiia.

6.- Integracion de objetivos de todos los departamentos : Las companias

de clase mundial tienen politicas, practicas y sistemas de medicién que
promueven los objetivos y actividades de diferentes areas funcionales,
haciendo énfasis en gue la calidad, costo, tiempoes de ciclos y servicio al
cliente, no solo compatibles y posibles en todas las areas de la compaiiias,

sino que ademas son necesarios y prioritarios.

7.- Qreganizaciones enfocadas por cliente 0 por producto : Las comparnias

de clase mundial estan descentralizando sus operaciones v estructuras
organizacionales haciendo las actividades mas pequenas ¥y
autosuficientes, estan haciendo unidades estratégicas de negocios donde
cada una de las unidades es responsable de todas las actividades que se

necesiten Hevar a cabo y de los resultados financieros.

8.- Sistemas v practicas de muvy buena comunicacion @ Establecen vy

mantienen sistemas simples y procedimientos que provean que la

informacidn sea confiable, a tiempo y que fluya a todo el personal.

9.- Soporte por la investigacion v la educacion ; Las companias de clase

mundial tienen convenios y una relacién muy estrecha con
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universidades, en las cuales promocionan la investigacion y el desarrollo

para lograr una ventaja competitiva a largo plazo.

10.- Desarrollo de productos de acuerdo a las necesidades del cliente : Las

companias de clase mundial conocen las necesidades y expectativas
actuales y futuras de los clientes. La voz del cliente es escuchada,
atendida y comunicada a toda la organizacion, tanto en un produc_to

existente como en una innovacién.

11.- Equipos de diferentes dreas : Las companias de clase mundial utilizan

personal de diferentes departamentos para formar equipos de trabajo
(disefio-manufactura-mercadotecnia) y poder comunicar las necesidades
de los clientes a toda la organizacién para poder entregar los mejores

productos en el menor tiempo posible.

12.- Responsabilidad individual v mejora continua de calidad : Las

compafiias de clase mundial hace que cada quien sea responsable de su
calidad, el departamento de aseguramiento de calidad sirve como soporte
y coordina la funcidén de un mejoramiento continuo en toda la

organizacion.

13.- Control estadistico del proceso : Las companias de clase mundial

utilizan técnicas estadisticas para controlar y verificar el proceso, no
utilizan inspeccion final del producto, utilizan técnicas de prevencion y

no de correccion.

14.- Enfasis en la experimentacién e innovacion : Las companias de clase

mundial estan constantemente innovando y experimentando nuevos
productos y procesos siempre buscando tener €] liderazgo y esto lo hacen

con asociaciones o universidades.

15.- Sociedades con proveedores que tenga calidad certificada ; Las

companias de clase mundial establecen una sociedad de ganar - ganar con
proveedores que tiene calidad certificada, no se basan en el precio, ni

piden tres cotizaclones para ver cual nos dan un precio menor, se basan
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en la calidad del producto, en las entregas a tiempo, en la disposicion de
proveedor a entregarnos las cantidades que requerimos, en el tiempo que
lo requerimos y en la forma que lo requerimos. Los proveedores son la
parte mas critica para el éxito de una compafiia. Tenemos que tener una

relacién a largo plazo con ellos.

16.- Manufactura cetular - flujo continug ; Las companias de manufactura

de clase mundial tiene mucho énfasis en estandarizar y simplificar sus
operaciones para reducir el tiempo de ciclo, el inventario en proceso y

buscan los problemas, no los ocultan.

17.- Procesa basado en la demanda, o en la capacidad : Las compantas de

clase mundial reconocen gue unicamente se debe fabricar lo que se va a
vender, sin importar si algunas maquinas estdn sin funcionar, producir
con el inico fin de tener las maquinas funcionado 1o nico que se produce
son inventarios en proceso, defectos de calidad, tiempos de entrega

largos, lineas sin balance v almacenes gigantes.

18.- Cambios Set-Up :Las compaiiias de clase mundial utilizan la filosofia

denominada S.M.E.D. para lograr producir diferentes articulos en lotes
pequenaos de produccion, no tiene miedo a realizar cambios de modelos, si

el cliente lo pide, estas companias realizan los cambios de Set-Up.

19.- Enfasis en la simplificacién y en la estandarizacion_antes de

automatizar : Estandarizar y simplificar son funciones primordiales

antes de automatizar, sino 10 Unico que se consigue es aumentar los

problemas y la compiejidad de las operaciones.

20.- Programas de mantenimiento preventivoe v predictive : [Las

compainias de clase mundial tiene programas de mantenimiento basados
en el involucramiento de todo el personal tratando de minimizar la

ocurrencia de fallas que interrumpan el proceso.
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Podriamos resumir los 20 puntos en tres grandes areas que son
involucramiento de los empleados, calidad y operaciones de produccion,
como se ve no es dificil que la mayoria de las companias sonorenses o
mexicanas sean catalogadas como de clase mundial; pero si no tomamos en
cuenta al personal operativo, nada sucedera. Recuerde, el trabajo que
agrega valor al producto es el que se realiza en el piso de produccion y no en
las oficinas de los gerentes, estos se deben de convertir en facilitadores ¥

maestros y no continuar siendo jefes, sino tratar de ser lider.

2.3.2 Objetives
« El agregar el valor al producto y no al costo.
. Elaborar en las empresas una estrategia corporativa.

« Especificacion de las Secciones de la Estrategia a Implementar en el

Presente Ano.
» Balancear los Cambios a Corto Plazo y Cambios Estratégicos.
= Para Formalizar los Cambios.
« Asegurar la congruencia de los objetivos.
= Considerar los cambios en la estrategia.
» Establecer Parametros de Medicion.
»  Formalizar la Contribucion de los Involucrados.
« Implementar técnicas avanzadas de manufactura.

o Lograr mayor productividad que los mantenga en el ambiente

competitivo.

« Tener mejor calidad en las técnicas aplicadas.



2.3.3 Manufactura en México

La industria de transformacion, por su forma de producir, se divide en

dos grupos:4

» Lasquedestinan la materia prima a un proceso constante de elaboracion

o transformacion, agregandole quizas mas materiales.

e Las que producen por medio de ensamble o yuxtaposicién de partes,
hasta lograr obtener un articulo que se considera como producto elaborado

(empresa manufacturera).

La industria manufacturera debe considerarse como un asunto de indole
mundial. La diversidad de selecciones posibles hace que la decisién respecto

a la estrategia de manufactura resulte muy dificil y riesgosa.

Por primera vez en México, un nuevo enfoque, llamado “minimalista”, se
ha usado como base dc un proyecto realizado entre el Centro de Sistemas
Integrados de Manufactura (CSIM), y una importante empresa
manufacturera. Esta empresa nacional, cuyo corporativo se encuentra en la
ciudad de Monterrey, tiene tres plantas en la Repuablica Mexicana y maneja
alrededor de 1,900 productos diferentes, los cuales exporta a diferentes

paises con ventas anuales de mas de 500 millones de dolares.

La implementacion del proyecto con este enfoque, que supera las técnicas
y estrategias que se conocen actualmente, ha apoyado a la empresa en el
desarrollo de mejores practicas y, por tanto, en el fortalecimiente de sus

ventajas competitivas.

El proyecto nacié tras la solicitud de la direccidn de la empresa al CSIM
del Campus Monterrey y a la compania consultora Manufacturing Networks
Incorporated (MNI) de hacer una propuesta para resolver un problema

" En ROA DELGADO, Verbnica, Calidad total en la empresa manufucturera, Guanajuato.
Guanajuato, Universidad de Guanajuato, 1998, p.35
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aparentemente del area de servicio a clientes. Especificamente, la direccion
pedia que se realizara un sistema de informacién cuyo usuario seria su
division de ventas. El objetivo del sistema era apoyar a los vendedores para

dar a sus clientes una fecha de entrega de productos mas rapida y precisa.

Sin embargo, un analisis de la informacion necesaria para poder llevar a
cabo el disenio del sistema reveld que dicho sistema era s6lo un componente
dentro de una situacién mas compleja que impedia lograr el objetivo
deseado: fechas de entrega mas exactas por parte de la empresa. El
diagndstico indicd que habia otros componentes, en particular que existian
anomalias en diversas areas de produccion de la planta. Estas anomalias
provenian de la variabilidad e incertidumbre que se tenia en el area de
produccién y se reflejaban en un alto nivel de inventarios, cambios
constantes en el programa de produccién v un servicio al cliente
inadecuado. Por consiguiente, fue necesario ampliar la propuesta y plantear
como objetivo general simplificar primero el sistema de manufactura y
luego desarrollar un sistema de informacion que pudiera permitir tiempos

de entrega mas precisos.

La propuesta de la consultora MNI y el CSIM se basé en la aplicacion de
los conceptos del minimalismo. El minimalismo es un amplio conjunto de
principios, herramientas y técnicas creadas por el profesor Ramchandran

Jaikumar* de Harvard Business School.

Este conjunto se enfoca a interrupciones ne planeadas del flujo de
actividades cuyo comportamiento es probabilistico, v propone cuatro

principios basicos:

s+ Aislar las disfuinciones.

< Identificar las disfunciones sistematicas utilizando el inventario

estratégicamente situado, que se designa “lotes de emergencia”.
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< Aprender de las disfunciones mediante el use de tarjetas de
excepcion y la solucion del problema con una coleccidén de

controladores minimalistas.

< No reaccionar ante el “ruido” sino sélo ante las disfunciones

sistematicas.

< Laaplicacién de un sistema minimalista de subproyectos.

Con el objetivo de monitorear el sistema de manufactura es importante
contar con algunos criterios’® que reflejen lo que esta pasando en el piso de
produccién. Se seleccionaron los siguientes: nivel de servicio al cliente,

vueltas de inventario, camplimiento y tiempos de cambios de diseno.

Nivel de servicio. Este indicador mide el porcentaje de clientes cuyas

ordenes se han embarcado dentro de determinado intervalo de tiempo.

Vueltas de inventario. Este indicador ofrece una idea de cuantas veces se

renuevan los inventarios.

Cumplimiento. El camplimiento setiala la desviacién de la produccion

real de la produccion planeada al principio de la semana productiva.

Tiempos de cambios de diseno. El tiempo de cambios de diserio es el
tiempo promedio que se tarda un determinado numero de personas en

modificar una maquina para fabricar un producto diferente.

Lograr que la industria manufacturera alcance elevados niveles de
competitividad es condicion indispensable para la plena incorporacion de
América Latina en el mercado global. Cumplir con este objetivo depende en
gran medida de la operacion efectiva y eficiente de los sistemas que
determinan el desarrolle de las empresas, asi como de la capacidad de sus
lideres para generar nuevos paradigmas de disefio, implantacion y

administracién de procesos productivos.

% Ver en hip:/fwww.gda.itesm.mx
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Para mantener su ventaja competitiva, hacen frente a 1a dificultad de
abatir los costos v mejorar sus niveles de calidad. Una manera de alcanzar
estas metas es reduciendo el desembolso en los materiales y la mano de obra
que se requiere para fabricar el producto, pero ello no refleja la totalidad de

la situacion.

Varias empresas han tomado la alternativa de producir en grandes
voléumenes, v cambiaron sus plantas a lugares donde los salarios son mas
bajos. Otras introducen la automatizacion con el cbjeto de mantener
competitivas sus plantas en el pais; pero tuvieron gque hacer frente a
obligacion financiera para obtener el equipo, y algunos fueron incapaces

para meterse de lleno al compromiso de fuertes inversiones de capital.

£s mas importante utilizar la estrategia adecuada. Deben de contar con
una estrategia de producto y con varias estrategias de ventas y
mercadotecnia, pero son demasiado pobres respecto a lo de manufactura.
Fracasan cuando desarrollan su producto y su costo es muy elevado, por 1o
que no pueden producir el volumen requerido o sus niveles de calidad no

son aceptables.

Para ello deben de utilizar técnicas para la fabricacién de su producto,

como: sistemas de empuie, sistemas de jalon, etcétera.

Como se menciono, su actuacion debe dirigirse a una cultura de calidad
total en su organizacién, con lo gue se obtendra un funcionamiento integral

de toda la empresa.

Considerandose asi, como una forma administrativa para poder ser mas
competitivo, ya que es de vital importancia mantenerse al margen de las

tendencias que nos rigen en el mercado.
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2.4 Justo a tiempo

2.4.1 Origen

El concepto de “Justo a tiempo” comenzo poco después de la segunda
guerra mundial, con el sistema de produccion Toyota. Hasta finales de los
afnos 70, el sistema estuvo restringido a la Toyota y a su familia de

proveedores clave.8

A partir de 1976, la modalidad se ha definido por las empresas
manufactureras del Japon. En Estados Unidos, con la industria automotriz,
por medio del grupo de Accion de la Industria Automotriz. Otras empresas
que lo aplicaron fueron Omark Industries, Black and Decker ¥ Hewlett-
Packard. En Canada vy Europa, principalmente por medio de divisiones de
empresas norteamericanas, alrededor de 1982 a 1983, y en 1985 comenzgd a

aparecer en Centroy Sudameérica.

Se considera como una filosofia industrial que realmente ha hecho su

aparicion en el Occidente.

Actualmente puede dar buenos resultados en cualquier ambiente fabril o
de servicio, siempre y cuando las personas estén dispuestas a los cambios
culturales v abiertos a una nueva forma de pensar principalmente a la alta

gerencia.

“Justo a tiempo” es producir el minimo numero de unidades en las
menores cantidades posibles en el momento justo eliminando la necesidad

de inventarios.

6 En MONCADA GARCIA. Luz Maria. Los costes y la informacion financiera. Celava.
Guanajuato, Universidad de Guanajuatg, 1998, p. 43
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2.4.2 FElementos

Sus siete elementos!” son.

Carga uniforme, incluye dos ideas, una es el tiempo de ciclo (ritmo
de produccion) y carga nivelada, que es la frecuencia de la

produccion.

Importancia de un tiempo minimo de preparacién, es el tiempo
que se requiere para pasar de un tipo de producto de calidad a otro

producto de calidad.

Beneficio en la tecnologia de grupos, con ello se reduce las lineas

de espera.

Las operaciones coincidentes, es la tecnologia que se emplea en
relacién con el ordenamiento fisico, la disposicion y la localizacion

de las magquinas en una instalacién fabril.

Operaciones eslabonadas dentro de un sistema de jalar, es una
manera de realizar el proceso fabril de tal forma que cada
operacién, comenzando con el muelle de despachos V¥
remontandose hasta el comienzo del proceso, va jalando el
producto necesario de 1a operacién anterior solamente a medida

que lo necesite.
Evitar produccion defectuosa (técnicas)

Poka Yoke, es una técnica de calidad desarrotlada por el ingeniero
japonés Shigeo Shingo en los anos 1960, que significa "a prueba de
errores”. La idea principal es la de crear un proceso donde los

errores sean imposibles de realizar.

Jidoka, consiste en implantar dispositivos o mecanismos a las
maquinas de paro automatico, para en caso de que se presente un

error, la maquina se detiene y todo o] sistema deja de trabajar.

' 1dem




- Importancia de las compras justo a tiempo, es el lograr tener una
verdadera sociedad con los proveedores, dandose asi calidad en la

relacion.

2.4.3 Operacion

A) Minimizar o erradicar los inventarios de materiales, de produccion en
proceso, y de los articulos terminados a su minimo, lo cual origina los

siguientes beneficios:
a) Reduce los costos asociados, con los inventarios, como son:
» [ainversion que no es productiva de ios inventarios.

o FEl tener exceso de inventarios, cuando hay poco O lento

movimiento.

« Inventarios estancados. no de moda, fuera de mercado, de uso,

obsolescencia de algunas partes integrales de los inventarios.
» Costos financiercs, de mantenimiento y de organizacion.

o Costos de inversion de inmuebles o renta de locales, ocupacién de

espacio innecesario.
« Costos de transporte, carga, descarga, tiempos de entrega.

« El control de inventario, su toma fisica, y su valuacion, asi come

la documentacién.

e Costo de colocacién, estiba, cambio de lugar, y diversos
movimientos, e importancia por envejecimiento, haja en las

propiedades, echarse a perder, etcétera.

» Ignorar las deficiencias existentes en compras, en Ventas,

produccién y administracion en general.

« [nversién utilizada en otro tipo al no tener inventarios.
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+« Mejoramiento en la calidad y entrega del producto.
+ Se minimiza capital improductivo.
« Dauna evaluacién mas eficiente del costo de produccion.

+ [tilizacion de locales de forma éptima.

b) Comprar materiales necesarios para el volumen de produccion,

estando en consonancia con el mercado de consumo.

c¢) Establecimiento de buenas relaciones a largo plazo con los clientes,

proveedores, coordinando ias operaciones de la empresa.

d) Ayuda a encontrar problemas relacionados con la existencia en los

inventarios.

e} El tener una apreciacion de los inventarios no como un derecho
(activo), sino como una obligacion con los acreedores (pasive),
considerandose como una oportunidad de tener fallas y problemas, en
lugar de considerarse para optimizar los costos. Es una consideracion

equivocada.
fy Ademas el JIT, al igual que otras técnicas, procura:

» Reducir desperdicios, consiguiendo productividad y el trabajo

en equipo.

» Reduce el tiempo de disenio de los productos, al fusionarlo con

la fabricacion.

+« Lograr que los trabajadores tengan una cultura de
responsabilidad y a la vez lograr su autorrealizacién, para
lograr una conciencia en el costo de responsabilidad vy

procurando contribuir en su control y reduccion.
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Esta filosofia administrativa tendra éxito sélo cuando la empresa
fabrique articulos de calidad, ya que es lo que lo hace posible. Es la

necesidad de hacer las cosas bien la primera vez.

En la siguiente tabla comparativa se observa la mejora con Ia

implantacion de este sistema en las empresas mexicanas.
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Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion

3 NUMERQO DE ESTABLECIMIENTOS MANUFACTURERQOS QUE
REALIZARON CAMBIOS EN LA ORGANIZACION DEL TRABAJO DE
0 PRODUCCION POR TAMANQ Y PRINCIPAL CAMBIO REALIZADO

TAMANO Y PRINCIPAL CAMBIO REALIZADO 1992 " H995%

TOTAL 19,3585 32,646

INTRODUCCION
DEL SISTEMA 1,555 1,158
JUSTO A TIEMFO

ROTACION DE
PUESTOS DE 3298 931
TRABAJO
AUMENTO O
REASIGNACION DE 1935 5,871
TAREAS
CONTROL
ESTADISTICO DEL

PROCESO DE 1,446 1272
PRODUCCION
INTRODUCCION DE
EQUIPOS DE 2 462 4858
TRABAJO
CIRCULOS DE
S ONTROL TOTAL 1.283 2,092
OE LA CALIDAD
ORGANIZACION A
TRAVES DE
UNIDADES DE
NEGOCIOS
REORDENAMIENTO
DE EQUIPO,

MATERIALES E 4.377 5,545
INSTALACIONES

rﬂ\UMENTO DE LA
SUPERVISION

DISMINUCION DE LA
SUPERVISION

NO SABE 8% 0
OTRO 520 3,374

203 412

2,032 6,403

156 725
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GRANDE

1,389

1,043

INTRODUCCICN
DEL SISTEMA
JUSTO A TIEMPO

178

73

ROTACION DE
PUESTOS DE
[TRABAJO

102

61

AUMENTO O
REASIGNACION DE
[TAREAS

55

126

bONTROL
ESTADISTICO DEL
PROCESQ DE
PRODUCCION

251

112

INTRODUCCION DE
EQUIPOS DE
TRABAJO

129

150

CIRCULOS DE
CONTROL TOTAL
DE LA CALIDAD

205

167

ORGANIZACION A
TRAVES DE
UNIDADES DE
NEGOCIOS

54

35

REORDENAMIENTO
DE EQUIPO,
IMATERIALES €
INSTALACIONES

[
o
L)

AUMENTO DE LA
SUPERVISION

95

56

DISMINUCION DE LA
SUPERVISION

20

14

NO SABE

OTRO

54

45
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L‘IEDIANO

1,708

1,098

INTROOUCCION
DEL SISTEMA
JUSTO A TIEMPO

143

BS

ROTACION DE
PUESTOS DE
TRABAJO

230

76

ALUMENTO O
REASIGNACION DE
[TAREAS

101

177

CONTROL
ESTADISTICO DEL
PROCESO DE
PRODUCCION

282

108

INTRODUCCION DE
EQUIPOS DE
[TRABAJO

155

136

CIRCULOS DE
CONTROL TOTAL
DE LA CALIDAD

232

158

ORGANIZACION A
TRAVES DE
UNIDACES DE
NEGOCIOS

17

14

REORDENAMIENTO
DE EQUIPO,
MATERIALES E
INSTALACIONES

323

196

AUMENTO DE LA
SUPERVISION

154

105

DISMINUCION DE LA
SUPERVISION

26

17

NO SABE

OTRO

42

42




PEQUENO
6,266 5,397

INTRODUCCION
DEL SISTEMA
JUSTO A TIEMPO

389 325

ROTACION DE
PUESTOS
DE TRABAJC

958 491

AUMENTO O
REASIGNACICON DE
TAREAS

246 874

CONTROL
ESTADISTICO DEL 620 513
PROCESQ DE
PRODUCCION

INTRODUCCION DE
EQUIPOS DE
[ TRABAJO

628 736

CIRCULOS DE
CONTROL TOTAL
DE LA CALIDAD

453 240

ORGANIZAGION A
TRAVES DE 78 38
UNIDADES DE
NEGOCIOS

REQORDENAMIENTO
OE EQUIPQ,
MATERIALES E
INSTALACIONES

1,522 737

IALUMENTO DE LA

SUPERVISION 1124 785

DISMINUCION DE LA
SUPERVISION 29 67

NO SABE

217 286

OTRO
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CAPITULO 11l
SISTEMAS DE COSTEO CONTEMPORANEOS

3.1 Costos de calidad

3.1.1 Marco tedrico

Son aquellos costos incurridos para evitar que haya calidad pobre o
aquellos costos incurridos porque ya hubo una mala calidad. Los costos de

calidad abarcan costos incurridos en la empresa. '®

Se distinguen las siguientes categorias de costos:

1. Costos de prevencion. castos incurridos para evitar la fabricacion de

productos gue no se apegan a las especificaciones.

2 (Costos de evaluacion: costos incurridos para detectar cual de las
unidades individuales de los productos no se apega 4 las

especificaciones.

3. Costos de falla interna: costos incurridos cuando se detecta que un

producto no se apega a las normas, antes de enviarse al cliente.

4. Costos de falla externa: costos incurridos cuando se detecta que un

producto no se apega a las normas, después de enviarse al cliente.

% £ FOSTER. George. Cantabitidad de Costos. 8 edicion. México, Prentice Hall, 1996. p. 793




Al implantar este sistema podemos topar con situaciones relevantes por
mejorar, es por ello que se utilizan los métodos para identificar problemas

de calidadq, a continuacion los mencionaremos:

GRAFICAS DE CONTROL, es una serie de observaciones sucesivas de
un paso, procedimientos u operacion especifico tomadas a intervalos
periodicos. Se grafica cada observacidn respecto de limites especificos que
representan la distribucion esperada. S6lo aquellas observaciones gue estan
fuera de los limites especificados suelen tomarse como no aleatorias y

conviene gue sean investigadas.

DIAGRAMA DE PARETO, indica la frecuencia con que ocurre cada
tipo de falla. Asi podremos identificar el detalle que nos estd causando

mayor problema y analizar las causas que 1o originaron.

DIAGRAMAS CAUSA Y EFECTO, ayuda a identificar las causas
potenciales de fallas. Estas causas se dividen en factores: humanos,
métodos y factores de diseno, relacionados con la maquina y de materiales
y componentes. Por medio de esta herramienta se tomaran medidas para

llegar a un mejoramiento en la calidad.

El satisfacer al cliente es un elemento importante en los programas de
calidad, es por ello que se necesita medir 1a satisfaccion del cliente aungue
no es posible tener una precisién, se puede realizar con muchos indicadores

en su busca de respuestas. Las mediciones pueden ser:

FINANCIERAS DE SATISFACCION DEL CLIENTE, los costos de fallas
externas son todos los indicadores financieros de una pobre satisfacciéon del

cliente. Pero las mediciones financieras no indican las areas especificas que




necesitan mejoramiento, por 1o que es recomendable utilizar mediciones no

financieras.
NG FINANCIERAS DE SATISFACCION AL CLIENTE, incluyen:

El namero de unidades defectuosas enviadas a los clientes como

porcentaje del total de unidades de productos enviados
+ El numerode quejas de los clientes.
» Excesivamente largo tiempo de respuesta al cliente.

« Entrega a tiempo.

[.a administracion se encargara de investigar si estos numeros se

deterioran con el tiempo.

Ademas de estas mediciones, muchas organizaciones llevan a cabo
encuestas para medir la satisfaccion del cliente. Las encuestas objetivos:
proporcionar una perspectiva mas profunda de las experiencias y
preferencias del cliente y proporcionar una vision de las caracteristicas que

los consumidores desearian que tuvieran los productos futuros.

Los beneficios que se esperan después de la aplicacion de este sistema,

son.

+« Permite tener una vision del costo de no hacer las cosas bien a la

primera vez.

+ FPacilita la identificacién de causas y disminuye 10s costos por fallas

en todas las secciones de la empresa.

¢ Ayuda a analizar tendencias de los costos de prevencion, evaluacion,

fallas internas y fallas externas en la empresa.
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3.1.2 Caso prictico®
EMPRESA: ESTROSA
ACTIVIDAD: Fabricacién v venta de refrigeradores
VENTAS ANUALES: 30,000 unidades a $ 7,500 cada uno

Se ¢stima que por problemas de calidad se pierde un 3% adicional de ventas

(1500 refrigeradores)
ANALISIS:
1) Se determina como actividades relacionadas con la calidad:

s Diserio

*« Proceso

e Inspeccion

» Retrabajos (reprocesos)

s Apovo al cliente (servicios)
e Reemplazo de piezas

* Reparaciones por garantia

2) Se establecen como bases de asignacion.

Disenio Horas
Proceso Haras
Inspeccidn Horas

m
Idem



Retrabajos Refrigerador
Apoyo al cliente Refrigerador
Reemplazo de piezas Refrigerador
Reparaciones Refrigerador

3) Determinar la tasa por unidad de cada base de asignacion de costos:

Disefio $ 40 por hora
Proceso $ 30 por hora
Inspeccion $ 20 por hora
Reprocesos $ 2,000 por refrigerador ($ 800 variables)
Apoyo al cliente $ 100 por refrigerador ($ 40 variables)
Reemplazos de piezas $ 120 por refrigerador ($ 90 variables)
Reparaciones $ 2,200 por refrigerador (§ 900 variables)

4) Se calcula cl tiempo dedicado al cumplimicento de la calidad

Actividad Tiempo
Disefio 30,000 horas en total
Proceso 40,000 horas en total
Inspeccion 10 horas por unidad

5y Se calcula ¢i tiempo dedicado al cumpiimiento de la calidad

10% De los refrigeradores requieren retrabajos

13% De los refrigeradores requieren reparacion

6) Se realiza ¢l analisis de costos de calidad

Costos basados en la actividad del analisis de calidad para ESTROSA

63



CATEGORIA BASE TASA O
CATEGORIA DE COSTOS AFECTADA DE ASIGNACION ASIGNACICN PORCENTAJE
DE CALIDAD DE COSTOS DE CANTIDAD O DE FACTOR DE VENTAS
DE LA CADENA FACTOR DE COSTOS DE COSTOS TOTAL DE
DE VALOR {CANTIDADES COSTOS
SUPUESTAS) (B)=(5)+
| (1) {(2) {3) (4) (5)=(3)x(4) $ 225,000,000
Costos de prevencion
Ingenieria de diseno I&D/disefo 30,000 horas $40| $ 1,200,000 05333%
Ingenieria de proceso 1&D/diseno 40,000 horas $30{ $ 1,200,000 0.5333%
TOTAL DE COSTOS BE PREVENCION $ 2,400,000 1.0667%
Costos de evaluacion
Inspeccion Produccion 300000 horas $20{ % 6,000,000 2 B6667%
TOTAL DE COSTOS DE EVALUACION $ 6,000,000 2.6667%
Costas por falla interna
Retrabajo Produccion 3000 refrigeradores $2,000
retrabajados $ 6,000,000 2.6687%
TOTAL DE COSTOS DE FALLAINTERNA $ 6,000,000 2.6667%
Costos por falta externa
Apaya al cliente Mercadotecnia  |3900 refrigeradores $100
reparados $ 380,000 0.1733%
Regreso y reemplazo de piezas Dislribucion 3900 refrigeradores rep. $120| § 468,000 0.2080%
Reparacion segun garantia Seivicio al 33800 refrigeradores $2,200
cliente reparados $ 8580,000 3.8133%
TOTAL DE COSTOS POR FALLAS EXTERNAS $ 9,438,000 4.1847%
TOTAL DE COSTOS DE CALIDAD $ 23,838,000 10.5947%
PARTIDAS DE COSTOS BE CALIDAD, CATEGORIA B, GENERALMENTE NO REGISTRADA EN INFORMES DE CDC
INGRESOS CANTIDAD CONTRIBUCION TOTAL DE | PORCENTAJE
CATEGORIA DE COSTOS DE CALIDAD Y PARTIDAS DE VENTAS POR REFRIGERADOR | MARGEN DE | DE VENTAS
DE COSTOS PERDIDAS {Cantidad supuesta) |CONTRIBUCION
AFECTADAS PERDBIDA
(1) (2) (3) 4 (5)=( 3)x{4) |$ 225,000,000
Costos por fallas externas
Margen de contribugion Ingresos y todas
sacrificado sobre las categorias
las ventas perdidas de costos 1500{ $ 3,000 (% 4,500,000 2.00%
Total de costos de calidad $ 4,500.000 2.00%




Incremento en costos ¥
DESCRIPCION beneficios de inspeccionar el
hastidor que llega
) @

Costos de partida de calidad. categoria A
Costos adicionales en ingenieria de diseiio
$ 40 x 1,000 horas
Costos adicionales en ingenieria de proceso
£ 30 x 2.500 horas
Costos adicionales en inspeccién v pruebas
$20 x 5.000 horas $ 20,000
Ahorro en los costos de retrabajo
$ 800 x 500 refrigeradores con menor retrabajo (400,600)
S800 x 700 refrigeradores con menor retrabajo
Ahotro en costos de apoyo al cliente
S 40 x 400 refnigeradores con menor reparacion { 16,000)
$40 x 600 refrigeradores con menor reparacion
Ahorro en costos para regresar y reemplazar piezas
$90 x 400 retrigeradores con menor reparacion ( 36,000)
$90x 600 refrigeradores con menor reparacion
Ahorro en costos de reparacion por garantia
$900x 400 refrigeradores con menor reparacion ( 360,000)
$900 x 600 refrigeradores con menor reparacion
Costos de partidas de calidad. categoria B
Margen de contribucién por incremento en ventas
$3000x200 refrigeradores adicionales vendidos ( 600,000)
$3000 x 100 refrigeradores adicionales vendidos
Ahorro en costos netos y margen adicional

De contribucién $ 1.392.000
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Incremento en
costos y beneficios

de rediseniar el bastidor

(3)

$ 40,000

75.000

( 560.000)

{ 24,000)

( 54.000)

(540,000}

(300,000}

$ 1.363.000

Ahorro en costos a favor del redisefio § 29,000
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CONCLUSION

Este caso nos proporciona un analisis de como funciona este sistema,
en el cual nos indica que existen altos costos de calidad, que se podran
disminuir aplicando métodos para identificar los problemas de calidad,
en este caso consideramos dos alternativas que es mejorar la inspeccion
del bastidor o rediseno del bhastidor; resultando un mayor ahorro en
costos estimados en § 972,000 si se redisefia el bastidor, dando como
consecuencia reduccion en costos de fallas internas y externas que la
inspeccion de calidad.

Comprobamos que es una necesidad basica para que asegure su lugar
dentro del mercado, siendo que se debe enfocar con mayor intensidad en
la prevencion de disminucion de los ingresos.

Considero que para obtener el éxito del sistema presentado se debe de
considerar una recopilacién de ideas para aumentar ta productividad,
creando un ambiente armonioso y dandose asi una transiciéon a un

estado productivo deseado.
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3.2 BACK- FLUSH

3.2.1 Marco tedrico

En el capitulo segundo se analizd “Justo a tiempo”, considerandolo

como una filosofia industrial de eliminacion de todo lo que implique

desperdicio en el proceso de produccién, desde las compras hasta la

distribucién. A continuacién me enfocaré en la aplicacion del sistema.

Este método tiene dos implicaciones importantes:

El sistema da un tratamiento a los materiales como si estuvieran
disponibles a pesar de que algunos se han convertido en parte del
promedio, va que hay algunos materiales gue estan en proceso y
el sistema no lo sabe. Lo anterior puede ser aceptable en caso de
que los productos en proceso tengan 1 o 2 dias v por tanto, el
riesgo es pequeno.

Los materiales son removidos de los registros del sisiema sélo
cuando el producte es completado, no llevan ningtin gasto
indirecto de fabricacién mientras estdn en proceso. Esto es
aceptable ya que excluir a los gastos indirectos elimina el riesgo
de mantener utilidades mediante la “inventarizacién” de los

mismos.

Este nuevo método identificard todos los materiales y componentes

asociados con una linea ensambladora dada, v remover estas partes de

los registros de inventario del sistema fan pronto como los articulos

sean totalmente producidos, cargandoles ademas y por separado los

costos de conversion que les corresponden y mandando todos estos

costos al inventario de articules terminados. Este término “back-flush”

se refiere a llevar a cabo todo este proceso contable después de la

produccion.
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Ademas se eliminan las ordenes de trabajo y su costeo, pues se trata
de un flujo productivo, se deja de rastrear el inventario de produccion
en proceso; se elimina el inventario de materias primas y se trata a la
mano de obra directa como parte de los gastos indirectos de fabricacion.

Las empresas manufactureras que producen articulos de principio a
fin, han implantado este sistema, con lo cual se ha incrementado el
namero y monto de los costos de produccion que pueden aplicarse
directamente a los productos. Es decir, muchos de los costos antes
clasificados como indirectos han pasado a ser directos, lo que

incrementa la exactitud del calculo del costo de los productos.

3.2.2 Caso practico

La empresa “X” planea producir 201 000 unidades para el mes de
junio, invirtiendo $5'300,00.00 en materiales e incurrir en $3'080,000 en

gastos de conversion.

El asiento contable para registrar compras en este método es
relevante, ya que se adquieren en el momento justo y con calidad,

eliminando con ello el desperdicio:

C/ inventanio de materia prima cn proceso $ 5°300,000.00

A/ Cuentas por pagar $57500,000.00

Se trabajaron 160 horas al mes, De los gastos de conversién $1'078,000
son de mano de obra directa, $770,000 son de depreciacién y $1'232,000 de

otros costos indirectos. Calculando asi el costo estandar:
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Costo de materiales $26.368
Costo de conversion % 15.323
Costo estandar unitario S 41.691

Andlisis de las unidades

Unidades terminadas 199 900
Unidades defectuosas 100
Unidades producidas 200 000
Unidades presupuestadas 201 000

Unidades no producidas 1 000

Costo de conversion

Costo de unidades terminadas 199900 x 15.323 =3%3063067.70
Costo de unidades defectuosas 100 x 153323 =§ 1 5332.30
Costo por ineficiencia de capacidad 1 000 x 15323 =3%  15323.00

Costo de conversion total $3079923.00

Para registrar la materia prima en las unidades terminadas es el

siguiente asiento:

C/ Inventario de articulos terminados $5°274,561.40
A/ Materia Prima en proceso $5'274,561.40
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Reporie de desempeiio

Unidades presupuestadas por hora 201 000 / 160 =5 1236.25

Costo de conversién presupuestado 3080000/ 201 000 =S 13323
Unidades terminadas por hora 199900 /7 160 =5 1249373
Costo de conversion real por unidad 3080000/ 199 900 =3 £5.407

El cuadro anterior nos muestra diferencias que surgen por las unidades
defectuosas y 1as ineficiencias, lo cual avudara a los directivos a una buena

toma de decisiones.

Lo anterior es un aspecto de o que engloba este sistema. el tener menor
inversion en inventario y en su espacio, reduccidon en el manejo vy
contabilidad de costos de inventarios v en el riesgo de obsolescencia,

reduccién en costos totales de fabricacion, entre otros.

Para el lograr éxito en su implantacion se tiene que constar con un

excelente control de los proveedores y clientes.

3.3 Otros sistemas de costeo™®

3.3.1 Benchmarking

Es el proceso de comparar y medir las operaciones de una empresa, coh
las de un representante o un competidor, e} mejor en su clase, en la
industria, mediante un convenio de compartir informacion, con beneficio

mutuo, estando en libertad de no enterar lo gue considere privado.

® En DEL RIQ GONZALEZ, Cristdbal. Costos 11, 3° edicion. México, 1999, ECAFSA. p. 1i-12
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Los puntos sobresalientes son:

Esta conectado con procesos y practicas.

Se realiza entre organizaciones, que se ponen de acuerdo, pudiendo

ser o no competidoras.

Compara el proceso o la practica, con lo mismo, superior, de otra

empresa.

Por lIo que es un medio de superacion, al identificar cambios que se

requieren modificaciones.

La meta es descubrir los secretos de éxito v adoptarlos.

(Porque las empresas adoptan este método?

Tiempos del producto en el mercado v de fabricacion.

Procurar calidad total.

Superacion financiera.

Orientacion al cliente

Ademas es significativo y de repercusion que los organismos que han sido

reconocidos por el Malcom Baldrige, 1o recomienden.

Su implantacion se realiza de siguiente forma:

1.

2.

3.

o

Respaldo de la Alta Direccién.

Precisar sus propios procesos.

Conocer los procesos fuertes y débiles, asi como documentarlos.
Seleccionar los procesos sujetos al Benchmarking.

Integrar equipos de Benchmarking.

Investigar los mejores de cada tipo.
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7. Escoger los superiores candidatos de su clase.

8. Acordar con quienes intervendran en el Benchmarking.

9. Recabar datos.

10. Analizarlos, prensando en el camino a seguir.

11. Planear para hacer el camino a efectuar, procurando mejorando.
12. Establecer el camino definitivo.

13. Llevar a cabo los cambios.

14. Vigilar su desarrollo.

15. Actualizacion continua de Benchmarking.

16. Hacerlo ciclico.

La Alta direccion tiene el papel de: compromiso de cambio, autorizacion
del desembolso, disponibilidad de recursos humanos, divulgacion en ambas

companias e involucramiento de la Alta Gerencia.

Deben de cumplir ciertos requisitos para adoptario, son: voluntad y
compromiso, conexioén con objetivos estratégicos, voluntad de convertirse
en el mejor, apertura a nuevas ideas, entendimiento de los procesos, de los
productos, v de los servicios actuales, procesos documentados, habilidad
para el analisis del proceso y capacidad de investigacién, comunicacién e

integracién de equipos.

Existen fuentes que ayudan a auxiliar para la contratacion y la
capacitacion del Benchmarking, como son: asociaciones no lucrativas,
afiliaciones corporativas, organizaciones lucrativas que venden
informacion, consultoras con experiencia, y base de datos que cubren todos
los aspectos, organizaciones, profesionales v comerciales, literatura

comercial publica hasta universidades Que dan capacitacion.
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3.3.2 Throughput accounting

Este método nos ofrece un control durante el proceso, exclusivamente de
produccién y se basa en tres diferentes conceptos a lo tradicional, para

presentar el nuevo medio ambiente de fabricacién:

1. (Respecto a costos) Las unidades elaboradas son un todo integrado, siendo
sus costos operativos a corto plazo, casi todos predeterminables, no
considerando en el costo total de elaboracion, el monto del material directo,
al argumentar que en el corto y mediano plazos, €l costo de transformacion

es fijo.

2. (Respecto a inventarios) La utilidad se obtiene en funcioén del tiempo de
fabricacion, para cumplir con las exigencias del mercado, lo cual indica
que la rentabilidad es inversamente proporcional al nivel de inventarios,
pues el lapso de respuesta es en funcién de la totalidad del inventario, ya

que todo inventario es “malo”.

3. (Rentabilidad del producto) Es el rendimiento de utilidad que aporta el

articulo elaborado.

Este método indica gue el costo de elaboracién por hora o minuto, es
igunal para todos los productos, no se toma en cuenta, cuando hay
elaboracion de articulos diferentes v a diversos tiempos. No nos ofrece gran
utilidad al implantarlo, por lo gue tiene un gran atraso al mencionar gue el
costo de fabricacion esta integrado por dos elementos: el material directo y
los gastos indirectos de produccion, incluidos en estos Gltimos los salarios
directos, argumentando que los mismos, se han minimizado, y son costos
fijos, lo cual no satisface la necesidad de tener una mayor identificacién de

los costos por producto, para mejor obtencidn correcta del costo unitario.
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3.3.3 Costeo dei ciclo de vida de los productos

Es la acumulacion o identificacién de la totalidad de los costos, que le
corresponden a un articulo, en todo el tiempo que dure, hasta su

desaparicion o extincion.
Considera la siguiente division estructural:

1. Respecto al productos, lo enfoca desde las apreciaciones de

elaboracion de mercadotecnia:

a) Fabricacidn, integra sus actividades, segan las distintas
etapas de transformacion realizada, y sus costos de:

investigacion, desarrolio, produccion y logistica.

b) Mercadotecnia, describe un patron general de ventas, en
el ciclo del producto, con las etapas: introduccion,

crecimiento, climax y declinacion.

2. Con referencia al consumidor, estd relacionado con las
actividades que le son propias: compra, operacion,
mantenimiento y eliminacion; destacando dentro de ellas el
precio de adquisicion, respecto al desemperio del articulo y la
satisfaccidon del adquiriente, por io que el fabricante pone gran

atencion a ello, para mantenerse en competencia.

Este método de costeo, a pesar de su importancia, no ha sido
ampliamente usado, en primer lugar por la dificultad de obtener el principio
y el fin del ciclo de vida de] articulo elaborado, pero no quiere decir que sea
imposible, ya que actualmente se cuenta con adelantos tecnoldgicos,
innovaciones tanto en las instalaciones, maquinaria, materiales, procesos
de fabricacién, etcétera, por lo que se implantard en la mayoria de las

industrias, con el apoyo del costo integral - conjunto.
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CAPITULO IV
COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

4.1 Introducctén

Los sistemas de costeo mas sofisticados siempre se desarrollaron en el area
industrial buscando medir en esencia los consumos de materias primas v
mano de obra involucrados en el costo de los bienes fabricados. Los gastos
indirectos, cuyo consumo no dependia directamente del volumen de
produccion, se asignaban al costo de los productos en base a criterios mas o
menos arbitrarios, generalmente en proporcién de la mano de obra o tiempo
de maquina que el producto consumiese. Esfo era justificable mientras que
los costos indirectos no representaran un porcentaje elevado de los costos
totales de produccion. En la medida que esto fue modificado por el avance
tecnolégico, a partir de los ochenta, se hizo mas necesario contar con una
metadologia que mida en forma mas ajustada la incidencia de este tipo de
costos en los distintos bienes y fundamentalmente en los servicios

producidos.

Naciendo por consecuencia del cambio estructural que en materia de
costos se ha dado en las empresas, este sistema de costeo competitivo es un

nuevo enfoque de los procesos de negocio.



78

4.2. Definicion e importancia

“Los costos basados en la actividad es un concepto de la contabilidad de
costos, basados en la promesa de que los productos requieren una
organizacion para ejecutar actividades v que esas actividades requieren a
Su vez una organizacién para incurrir en los costos. En los costos basados
en la actividad los sistemas estan disefiados de tal manera que cualquier
costo que pueda ser atribuido directamente a un flyjo de producto dentro de
las actividades que lo hacen necesario y de que el costo de cada actividad
luego, fluye a los productos, que hacen la actividad necesariamente basada

en sus respectivos consumos de la actividad.”2

Ha sido disenado para proporcionar la informacion til para hacer
evaluaciones, planear y controlar las operaciones didrias dentro de una

base de recursos establecidos en la organizacién de la empresa.

En el siguiente ejemplo se analiza la visualizacién del sistema tradicional
y del sistema basado en actividades, donde se observan costos de
funcionamiento de un almacén o depé6sito de materias primas en una

empresa industrial.

' En LIRA NUNEZ. Mirian. SANCHEZ JIMENEZ. Jorge. El costea basado en lay actividades
“ABC” una guia de implementacion, Celaya. Guanajuato. Universidad de Guanajuato. 1997 p. 107



79

Contabilidad de costos Costeo Basado en Actividades
Tradicional
Salarios $371.917  Procesamiento de requisicienes
de suministros $ 156,854

Manejo del stock de suministros ~ $ 148,879
Leyes sociales $ 118.069 Expedicion de drdenes de compra

de suminisiros § 83,265

Procesamiento interno de las

ordenes § 57985
Suministros § 76.743 Control de calidad suministros T 54,269

Recclocacidn de 6rdenes de

Compra $ 44,684
Otros costos fijos  § 23,614 Coordinar movimientos intra
organizacién $ 25,563

Coordinar entregas de

SUNNIStros £ 18.846
Totales $390.345 590,345

Apreciamos que las ventajas son evidentes, ya que se identifica las

actividades costosas para focalizar sobre ellas esfuerzos de mejora.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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Ayudando a las empresas a detectar y eliminar los costos que no agregan
valor a los productos o servicios para el consumidor final que es nuestro

cliente.

Es importante, ya que considera la necesidad de entender las causas de los

gastos indirectos de fabricacion, da un enfoque diferente.

Da soluciones para problemas actuales de costos contables en
organizaciones del mundo. Estas soluciones fueron llevadas a la aplicacion

de una metodologia que puede ser aplicada en cualquier organizacién.

Es otro método administrativo que da la oportunidad de reforzar la

probabilidad de su éxito constante en el futuro,

4.3 Jerarquia de las actividades

El costeo basado en actividades surge de la necesidad de distribuir el
costo indirecto a cada articulo terminado de una forma precisa, ya que es
indispensable tener informacion confiable v exacta sobre el costo de los

productos.

Este sistema es una hueva forma de costeo por absorcion y tiene como
objetivo identificar todas las actividades de una organizacién, para lo cual
enfoca su atencidn en las razones que provocan que 10s recursos se
consuman en las diferentes actividades y en utilizar una identificacion

exacta de los costos para facilitar las decisiones administrativas.

Cooper y Kaplan estudiaron sistemas de costeo y propusieron una
Jerarquia sobre el consumo de los recursos de acuerdo con las siguientes

actividades:*

* En HIRSCH. Murice L., Advanced Managemente Acconting, 2* edicion, South Western, 1994,
Cincinnau. Chio. p.66
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1. NIVEL UNITARIO. En el que se integran las actividades

directamente relacionadas con las unidades producidas y vendidas.

2. NIVEL LOTE. Las actividades se integran cuando su ejecucion se

realiza una sola vez por cada iote o pedido.

3. NIVEL DE SOSTENIMIENTO DE PRODUCTOS. Cuando se

realizan actividades para fabricar cierto tipo de producto.

4. NIVEL DE FABRICA. Las actividades gque se efectian para

posibilitar los procesos de fabricaciéon en general.

Por lo tanto, clasificandolos de manera correcta son identificables los
costos a diferentes niveles v no es (til asignar todes los costos en funcion de

las unidades producidas o vendidas.

4.4 Enfoque en los procesos

Es elemental para el éxito de este sistema enfocarse en el control de los
recursos que se consumen en la empresa a i{raves de las diferentes
actividades. Se debe realizar de manera mas detallada, las actividades deben
ser reagrupadas en categorias identificando aquellas que son criticas y
deben mejorarse. Atendiendo a su naturaleza, las actividades se pueden
agrupar en las que son de disefio, de realizacidn, de mantenimiento v las
discrecionales.

En cada grupo se debe estudiar la relacidn que existe entre actividad-

eficiencia. Este analisis de la eficiencia supone buscar las causas o factores

que influyen sobre la eficiencia de la actividad.



4.5 Asignacién de procesos

Utilizaremos la jerarquia de las actividades como base para realizar la
asignacidon, y ademas utiliza generadores de costos que estdn 0 no
relacionados con el volumen. El generador o inductor de cada uno de los
costos generales, en cada combinacion de costos, se determina dividiendo el
costo de cada combinacion entre el factor causal de cada inductor.

El niimero de inductores es en base al grado de exactitud que se exija, y
de la complejidad de la cartera de productos. El tener conocimiento de la
diversidad de los volumenes de produccion, la variedad entre productos,
etcétera; nos llevara a decidir que inductor utilizar. Cooper menciona gue
para decidir el tipo de inductores deben considerarse los siguientes

factores:>

+ Los costos de medida. Si el tiempo de duracion de las actividades es
siempre el mismo, es pasible sustituir los inductores relacionados
con el tiempo por los relacionados con el nimero de transacciones

generadas por la actividad, cuva medicion sea mas facil.

Por ejemplo: el nimero de envios procesados, nimero de ordenes
procesadas, namero de inspecciones ejecutadas, etcétera.

« Elgrado de correlacion. Consiste en verificar el camplimiento de las
relaciones causales entre los inductores, los costos de 1as actividades
y las prestaciones realizadas a los productos. Los procedimientos

mas iddneos son los estadisticos de correlacion y de regresion.

» Efecto sobre el comportamiento en los individuos de 1a organizacion.
Los inductores pueden ser motivadores, e incluso pueden realizarse

para modificar la conducta.

k%)
= Idem




Analizando lo anterior, se decidira que generador utilizar para continuar
a la Qltima fase que tiene por objeto asignar los costos generales a 108

productos segun el uso del inductor de costo.

4.6 Tipos de costos™

e COSTOS DIRECTOS. Para realizar un planteamiento analitico de
los flujos de valores generados en la determinacion de los costos de
produccion basados en actividades se debe partir de la distincion
entre los costos que se asignan directamente a 1os
productos/servicios y los costos gque se asignan a diferentes
actividades empleadas para la consecuciéon de dichos

productos/servicios dentro de la empresa.

« COSTO DE LAS ACTIVIDADES ELEMENTALES. Es preciso
distinguir las actividades y tareas simples © elementales, muy
numerosas, en !as que se concentran el consumo de factores
productivos, y las actividades propiamente dichas, homogéneas o
principales, en cuanto al conjunto de actividades elementales que en
un numero reducido conforman las diferentes etapas del proceso de

formacidn de la cadena de valor de los productos.

o COSTODE LASACTIVIDADES HOMOGENEAS. ¥l costo total de
las actividades homogéneas equivale a la suma de los costos de todas
las actividades elementales, asi como la suma de los costos de todos

los factores productivos.

“ En DURAN RQIJAS, Juan lgnacio, Costee hasado en gctividades para la evaluaciin de
productos y/o servicios, Guanajuato, Guanajuato, Universidad de Guanajuato, 1996, p.40
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« COSTO QUE LAS ACTIVIDADES REPERCUTEN A LOS
PRODUCTOS/SERVICIOS. El costo de actividades que cada
producto incorpora equivale a la suma de los productos de las
cantidades utilizadas de cada adtividad homogénea por su precio de
costo unitario. De este modo se conoce ¥ analiza la composicion en
cantidades v valores del costo que cada una de las actividades

homogéneas y elementales incorporan a cada producto.

« DETERMINACION DEL COSTO COMPLETO DEL PRODUCTO.
Es posible determinar el costo completo de cada gama de productos,
mediante la adicion de sus dos compoenentes: costos directos y costos

de las actividades homogéneas que han intervenido en su obtencion.

Este sistema otorga mucha importancia al uso de costo generador,
utilizando causa-efecto para lograr una mayor exactitud de la informacion,
es por ello que cada dia las organizaciones lo prefieren, ya que conocen el
costo v la eficiencia con que cada una de las actividades v recursos estan

siendo utilizados.

Durante todo el proceso se debe de considerar que las actividades

consumen costos y los productos actividades.

4.7 Eficacia en los programas
El implantar este sistema como herramienta para reducir costos, la

empresa puede:
« Enfocarse a lo que causa un mayor efecto.

« Determinar las actividades que no agregan valor y tos costos de
calidad.

o Eliminar dichas actividades.
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Lograremos colocar a 1a organizacién en una posicion competitiva. La

metodologia a seguir para evitar que fallen los programas es la siguiente:®

PASO 1. DETERMINAR LA SITUACION ACTUAL DE LA
EMPRESA CON BASE EN ACTIVIDADES

Analizar las actividades que afectan principalmente a los productos ¥y

procesos. Es también el primer paso para un proceso de mejora.

PASO 2. DETERMNAR LAS ACTIVIDADES QUE NO AGREGAN
VALOR Y ELIMINARLAS

¥a reconocidas las actividades necesarias para la elaboracion de productos

y evaluando cuantitativamente cada uno de los departamentos de la empresa,

se implanta lo siguiente:

« Identificar las actividades que los clientes no visualizan como un

heneficio para ellos.

« FEliminar en orden de relevancia las actividades que no agregan

valor.

e Hacer conocer al personal la inferrelacion de disminuir costos,

mejorar la calidad y servir a los clientes.

» Destacar que la calidad es la mayor prioridad.

3 En RAMIREZ PADILLA. David Noel. Contabilidad Administrativa, 5 edicion. México, Mc
Graw Hill, 1997.p. 77
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» Estimular al personal que permanecio en la organizacion. Se busca

calidad en el personal.

PASO 3. ESTABLECER UN PROGRAMA DE ORDEN EN LA
ORGANIZACION

Ya eliminadas las tareas que no agregan valor, se realiza un programa
de orden v limpieza, ya que es la base para lograr un ambiente ideal para
efectuar mejoras. Es aconsejable aplicar un enfoque de arriba hacia debajo
de acuerdo a su importancia. Se enfatiza mediante la comunicacion formal
del programa vy la formacion de mejora en las diferentes unidades

organizacionales.

PASO 4. ESTABLECER UNA CADENA CLIENTE-PROVEEDOR
INTERNA

Analizando la organizacion, percibo que sus miembros son clientes y
proveedores de algo (informacion) o de alguien. Se debe analizar las
demandas de ambos para crear un ambiente de calidad, siendo cada uno
responsable de satisfacer a sus clientes y recibiendo de igual forma de sus

proveedores directos.

PASO 5. REALIZAR UN SISTEMA PARA MEDIR LOS AVANCES

Debemos crear un programa que mida los avances de reduccion de
costos v que cuantifigue el efecto en las cadenas de clientes y proveedores

internos. En lo relativo a la comparacion de empresas mexicanas contra
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estandares internacionales, es necesario considerar la infraestructura de
cada pais; fijandose metas de empresas filiales. El tener consciencia de que
existen medidas para corregir en ciertos tipos de empresas, pero debemos
considerar que el tomar la opcion de imitar las acciones realizadas por otras
organizaciones no es siempre una estrategia idonea, es solo adaptar de

acuerdo a las necesidades especificas de la entidad.

Si se tiene la actividad desglosada en varias etapas y se puede encontrar
la falla del proceso y una cosa elemental, requiere de un equipo
multidisciplinario y es ahi donde empieza a haber entendimientc en la

organizacion.
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Compaiia Industrial del Norte solo tiene un departamento productivo
donde manufactura Gnicamente tres productos y que tiene la siguiente

informacion:

Produccion y ventas (unidades)
Uso de materia prima (unidades)
Costo unitario de materia prima

N =

Costo de materia prima directa
Por unidad de articulo terminado
Horas de mano de obra directa

> o

. Costo de mano de cbra directa
por hora.

7. Costo de mano de obra directa

Por unidad de articulo terminado
8. Horas maquina
9. Nuamero de "production runs”
10.Numero de entrega
11. Numero de drdenes recibidas (2x7)
12. Numero de ordenes producidas
13.Gastos indirectos de fabricacion

PRODUCTO
X Y
20,000 10,000
4 4
$ 4 § 3
$24 $ 18
1.20 1
$5 $ 5
$7 $10
1.20 1
2 6
8 3
13 32
12 8

e Set-up $ 20000
« Maquinas 700,000
» Recepcion 400,000
e Empacado 220,000
+ Engineering 300,000

Total $1,640,000

Total

$ 660,000
34,000

$ 240,000
34,000

8

11

45
20
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Las actividades que causan los gastos indirectos de fabricacién y que no
estan directamente relacionados con el volumen productivo son:

1.

2
3.
4

El namero de set- ups para el costo de set-up
El nimero de 6rdenes recibidas para el departamento que recibe
El mimero de packing orders para el departamento de empagueta

El nimero de o6rdenes de produccién para el departamento de
ingenieria.

Los costos de los departamentos de servicio son causados por su
respectivas cargas de trabajo v no por el volumen productivo, y que las
cargas de trabajo de los departamentos para los productos pueden diferir
significativamente del volumen de produccion.

Para que se absorba cada renglén de gastos indirectos de fabricacion a
cada unidad de producto terminado, se lleva a cabo utilizando la siguiente

formula:

(Costo por transaccion * Numero de transacciones por producto)

Numero de unidades producidas

Se calculara el costo de sef-up, calculando el costo por transaccion o
actividad de set-up dividiendo el costo total de dicha actividad entre el numero
de unidades de dicha actividad o nimero de production runs utilizados en el
proceso productivo.

Costo por Set-up= Costo total de set-up 20000 =9%250

Costo de set-up

Numero de productions runs 8

Costo por set-up x Ndmero de production runs

asignado al producte X requeridos para la produccion

del producto X
= 250 «x 2
$ 500
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Para conocer cuanto absorbe cada articulo terminado del producto X del
costa de “set-up”, se realiza lo siguiente:

Costo por "Set-up” Costo total de “Set-up” del preducto X
Por aticulo terminado del =
producto X NUmero de unidades terminadas producto X
= 500 = 3 0.025
20000

A continuacion se analizaran los gastos indirectos:

Costo per “Set-up”

Costo total de “Set-up”

Noamero de “productions runs’

= 20000 = $ 2500.00
8

Costo por Recepcién

Costo total de recibir materiaies

Numero de ordenes recibidas

= 400 000 = $ 8888.88
45




Costo de empacar

Costo total de empacar

Numero de érdenes empacadas

220 060 = $ 20 000.00
11

1l

“Engineering”

Costos de “Engineering”

Costo por orden de produccion =

Numero de ordenes de produccion

= 300 000 = $ 15 000.00
20
Costo de maquinas
Costo total de maguinas
Costo por hora maquina =
Numero de horas maquina
= 700 000 = $ 20.588

34 000

gl



Costo unitario por producto:

a) Costo de maquinas asignado  Numero de horas-magquina Tasa por

a cada progucto = empleadas por cada linea X hora maguing
de producto

24.7056
b 20.5880

Il
il

120 x 20.588
Y = 1 X 20.588

e
1]

b) Costo de “Set-up” por articulo = costo  por “get-up” x  numero de
“productions runs” por producto

Numero de articulos terminados de cada

producto
X =(2500 x 2) / 20000 = $ 0.25
Y =(2500 x 6) / 10 000 = $ 1.50
¢) Costo por recibir por articulo =Costo por ‘ordenes recibidas’ X

numero “ordenes recibidas” per producto

Numero de articulos terminados de cada

producto
X = (8,888.88 x 13) / 20000 = 3 577
Y = (8,888.88 x 32) / 10000 = 3 28.44




d) Costo de empacar por articulo= Costo por “orden empacada” x Numero
de “ordenes empacadas por producto

Numero de articulos terminados de cada

producto

X = (20000 x 8) / 20000 =  $8.00
Y = (20000 x 3)/ 10000 = $6.00

e) Costo por orden de produccion Costo por “orden de produccion” X
por articulo Numero de “érdenes de produccion” por

producto

Numero de articulos
terminados de cada producto

X = (15000 x 12) / 20 000 = $ 9.00
Y = (15000 x 8) / 10000 = $ 12.00
!’" ]
i X Y
Materia prima directa $ 2400 $ 18.00
Mano de obra directa $ 7.00 $ 10.00
Gastos indirectos de fabricacion:
1 a)Maquinas $ 247056 $ 20.588
b)Costo de "Set-up” $ 025 $ 1.50
¢)Recibir $ 577 $ 2844
d)Empacar $ 8.00 $ 6.00
e)"Engineering” $ 9.00 $ 12.00
Total $ 78.7256 $ 96.528
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El enfoque tradicional asignaria los gastos indirectos a cada producto
basandose en alguna medida del volumen de produccion de los
departamentos productivos. Ocasionando que los productos de alto volumen
absorberan una proporcién excesivamente alta de los costos de los
departamentos de apoyo, de esta manera surge diferencia en el costo
unitario del producto al implantar el sistema basado en actividades, Este
analisis nos permite conocer si algun producto esta subsidiando a otro.

Identificando con mayor precision los costos que genera cada actividad.

Los resultados apoyvan en su estrategia de manufactura, en la toma de
decisiones sobre compras, en la eliminacién de los costos que no agregan
valor, v a su vez permite una mejor seleccion de productos y poder rastrear
los castos y asignarlos a los distintos departamentos, para asi poder conocer
cuantos recursos consume cada departamento de servicio y permitir asi un
control mas exacto en la produccion. Evitando la distorsion de los costos

involucrados en la produccion.

4.9 Administracion basada en actividades

Para las empresas multiproductos es un sistema que les promete éxito,
porque se puede medir con mucha precision la rentabilidad de los clientes,
de las rutas de las zonas geograficas y de los productos. La mayor
competencia obligada a tomar decisiones adecuadas en relacion con precios,
mezZcla de productos o introduccién de nuevos productos o servicios; lo cual
es factible al costear de esta forma. También este enfoque de costeo permite

un mmejor control de los costos.

Es indiscutible, como he analizado, que lograr una mejora en la
organizacion es indispensable contar con informacién de las actividades
realizadas y su costo, lo cual permite un analisis para establecer

prioridades. Y este método nos ayudara a:



95

+ Identificar oportunidades de mejora.
« A tomar decisiones de tipo estratégico.

o+ Los generadores de costos empiezan a dar indicadores de

desempenao.
« Permite una mejor y mayor efectividad de organizacion.

» Ayuda a medir el desempeiio, a conocer mas las actividades y a

poder determinar cuantos recursos necesitamos.

s+ Asigna recursos a las actividades y actividades a 1os costos
basandose en el consumo. Necesitaremos determinhar un factor

asignado al generador de costo; y con ello, poder medir la eficiencia.
» Seestablecen los insumos y los productos que genera cada actividad.

« Se tiene una vision operacional y financiera, con ello se tiene una

relacion entre finanzas y manufactura.
» Manufactura y gerencia, empiezan a entenderse.

» Se tendra una nueva vision de la organizacion contando con un

equipo estratégico.

Tiene también como objetivo este métode de hacer consciente a la alta
Gerencia y en general a toda la organizacién del papel tan importante que
juegan los departamentos indirectos dentro del proceso productive y de
como los gastos indirectos incurridos en dichos departamentos contribuyen
al éxito de toda la empresa. Los departamentos indirectos spn recursos
organizacionales claves que proveen de actividades muy utiles e
importantes a la empresa v le permiten disenar, producir, vender y dar
apoyo de servicio a los productos. La perspectiva correcta es verlos como el
costo de las actividades indirectas que contribuyen al triunfo de la

organizacion como un todo.
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CAPITULO V

IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
COSTOS A UNA EMPRESA

5.1 Analisis de la empresaz‘a

Cada empresa industrial debe estar controlada por un Sistema de Costos,
siendo el que reporta cantidades de costos que reflejan la forma en que los
objetos de costos escogidos utilizan los recursos de una organizacion, hase
para la Toma de Decisiones, asi como la Planeacion y Direccion

Estratégicas.

Para la implantacion de un sistema se debe efectuar un estudio del
funcionamiento y necesidades de la empresa, dandole un enfeque mayor al
aspecto productivo de la misma; y posteriormente analizar qué Sistemas de
Costos, es el mas adecuado, atendiendo los procedimientos y métodos de
control de las operaciones productivas, y a los métodos de control de
material v de los demds elementos del Costo, a las técnicas de valuacion

adecuados, v el tiempo abarcado para ia determinacion de los costos.

El gasto por la instalacion del sistema se tendra que investigar
previamente para verificar que la empresa va a obtener un beneficio, de qué
manera y hasta que punto de relatividad, respecto a control, a los gastos en

si por la instalacion, abatimiento del costo, etcétera.

Se deben realizar investigaciones complementarias para tener un

analisis completo para lograr la eficiente implantacion.

* E£n DEL RIQ GONZALEZ, Cristébal. Costos 111, 3* edicion. México, ECAFSA. 1999, n. 111-

2
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El elegir el Sistema de Costos lleva a cumplir con el control de costos,
para detectar la causa de los posibles problemas y sobre una base de tiempo
real v también para determinar el costo de los productos y para auxiliar a la
alta gerencia en la toma de decisiones, con una perspectiva

preponderantemente de largo plazo.

Asi como elegir a la persona adecuada que llevara acabo la implantacion
del mismo, atendiendo al perfil del puesto, un especialista con experiencia,

asi como el conocimiento de las situaciones que atacaran a la industria.

3.2 Organizacion del sistema

El tener un soporte de informacion sobre industrias del mismo giro
servird para tener conocimiento de su funcionamiento. Partiendo de estos
informes, se comenzara a organizar la contabilidad de costos, con datos

reales.

En caso de gue la entidad decida modificar su sistema se tendra que

regrganizar el sistema de costos.

Haciendo un analisis del sistema integral; haciendo entrevistas al
personal existente, motivando a una participacion del personal que esta
involucrado en el sistema, creando un compromiso para lograr con éxito ia

aceptacion del nuevo sistema y asi lograr la mejora esperada.
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5.3 Planeacion

[I. ANALISIS DE ALTERNATIVAS J

]

[ N v .
LJgtudios generales de la industr@

!

Reunir datos resultado de la investigaciénj

e e T ey

-{ Determinar irregularidades. omisiones, y fallas habidas

A | S

I , . . |
Propeoner soluciones al problema de funcionamiento de la empresa a los;

dirigentes en el trabajo

Definir las puntos a desarrollarj

L

1 Organizacion o reorganizacion

J

j T 1
Definicién del objeto de 1a rearganizacion o organizacion

__ I
“ICosto de a decision ]
i
S i

' ‘ Puntualizar sus ventajas y limitaciones

L

( Para cada caso de decisidon
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Al sugerir sistema a implantar se debe:
® Formulado por escrito
@ Caracter de anteproyecto
® Claroy breve
A

Hacer eliminaciones o modificaciones, o0 unas y ctras

R A sugerencia de los funcionarios

(2. PROYECTOS i

g = i ]
Efectuar una sistematizacion de las decisiones tomadas

Y establecer el orden a seguir

o Tomar en cuenta el sistema de costos sera una parte integrante de!

sistema de contabilidad.
« Coordinacion de las contabilidades.

» Enfoque de gestion

4

Elaboracién del proyecto. \

. Pasos que se seguiran del nuevo sistema

Papeleria a utilizar
— : =

Obtener informes y Sehtrol necesarios

Formas:

« Disefiar las formas indicadas v papeleria a utilizar.
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Evitar disefio de documentacién innecesaria, ya que elevaria costos

o despilfarros.

Requisitos:

No contener datos indebidos.
Color de papel de acuerdo a su manejo.
Tamano indicado para su uso.

Indicar objeto para dar informacion oportuna y también al personal

que la utilizara
Estudiar para cada situacion.
Copias precisas.

Contener toda la informacién, de acuerdo con su objetivo.

La informatica es una herramienta indispensable para este apartado.

Catalogo de Cuentas

Hacer planificacion de las cuentas, actualizadas y adaptadas.

Que facilite la intormacion contable ¥y administrativa, y la

elaboracion de los estados financieros.

Inciuira grupos de cuentas relativas a la produccién, a su vez
subcuentas y subsubcuentas, siendo necesaria una codificacion
especial de acuerdo con los estudios realizados segun las

necesidades.
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[_\ B I TRy

5.4 PLAN DE ACCION

a

{ IMPLANTACION DEL SISTEMAJ

!

1

PROYECTO

{4

— : .
FIJAR FECHA DETERMINADA

{

- 1

HACER UN ESTUDIO DE LA FORMA DE ENGRANARLO

D’ 1

i

¢

-

SE CORTA EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA ANTERIOR,
DEPENDIENDO DE LA EMPRESA Y SUS OPERACIONES SE
INTRODUCIRA

gt

CONTINUAR CON EL NUEVO

gt

SOMETERSE A PRUEBA EN UN TIEMPO LOGICO

ﬂ’ 1

i

]

COMPARAR CON EL SISTEMA ANTERIOR, PARA ALCANZAR Y
DEFINIR ALGUNAS SITUACIONES

R

S| ES NECESARIO INDICAR MODIFICACIONES

— ]

£




Para el control del sistema implantado, se recomienda que lleve el

siguiente orden:
1) Compras, almacenajey distribucion de materiales
2) Produccion en proceso

3) Produccion terminada

INSTRUCTIVO GENERAL

Se debe de formular un manual que contenga los datos necesario para
resolver dudas e instruir al personal nuevo, evitando malas

interpretaciones y adiestramientos innecesarios.

Las dudas se resolveran con el personal asignado.

Contenido del manual:
« Instrucciones detalladas, en relacién con las finalidades del sistema.
» Procedimientos por seguir en cada paso.
« Formas y documentacion accesoria.(con instrucciones)

» Catalogo de cuentas (con instructivo)

5.5 Revision y evaluacion sobre la ejecucion y realizacion del sistema

Es elemental realizar inspecciones constantes para verificar el buen

funcionamiento, para continuar con éxito.

Se realizara la supervision siempre, haciendo observaciones de mejora, e
ir introduciendo cambios que conduciran a una continua superacion, en el

sistema integral.

Teniendo en cuenta gue todo sistema necesita reorganizacion.




CONCLUSIONES

La presente tesis tuvo como objetivo demostrar al
lector tos beneficios que tiene la implantacion de 10s
nuevos sistemas de administracién de costos
contemporaneos.

Actualmente se tiene la apertura de nuevos
horizontes, donde México debe de demostrar que esta
situacién sdéio 1o impuisa a conocer 1as nuevas
fendencias para liograr un impacto en el ambiente
productivo, que <cada dia es mads agresivo v
competitivo.

Uno de los grandes retos es cambiar ia estructura
actual; implementando un cambio significativo,
aplicando un enfoque administrativo contempordneo,
que promoverd mejoras en todos los departamentos v
a la vez una cultura de calidad, gque comprometa al
recurso humano a dar mejores resuitados.




El sistema justo a tiempo es una técnica que reduce
inventarios, dando asi una habilidad de organizacién
para comprar, producir, vender y entregar productos.

Se analizaron sistemas de costos que integran una
estructura y un proceso, como: costos de calidad que
identifican las causas y disminuye los costos por fallas,
en todas 1as secciones de la empresa. El sistema back-
flusn aplica una filosofia que evita desperdicios,
pérdida de tiempo y un mejor aprovechamiento de 10s
recursos disponibles.

con el sistema pasado en las actividades se tiene un
mapa economico de |a organizacion y mediante el
analisis de 1as medidas de desempeio se propician
cambios positivos que auxilian al proceso interno de
mejora continua.

Estos sistemas ofrecen ventajas interesantes que se
aprovechan para tograr el mejoramiento continuo, 10
que permitira a las empresas ser mds competitivas y
por 1o tanto asegurar su permanencia en €l mercado.




Teniendo una eficiente implantacién, se logra
informacién oportuna y retevante para la toma de
decisiones que dara resultados precisos Yy CcOn

mediciones concretas.
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