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INTRODUCCION

Las condiciones econdmicas actuales hacen que el costo de mantener un
inveniario sea mayor que en otras épocas, especialmente por el costo financiero que esto
implica en la actualidad; es por ello que las empresas ven como una necesidad el reducir
al maximo sus inventarios. En un ambiente Justo a Tiempo {Just in Time) los inventarios
desaparecen y con ello también uno de los principales objetivos de la contabilidad de
costos: Ia correcta valuacién de los inventarios. Sin embargo, aunque por un lado con la
desaparicién de los inventarios deja de tener vigencia su valuacién, por otro lado la
correcta determinacion del costo de venta toma una mayor importancia para un calculo
adecuado de la utilidad obtenida al comparar el precio de venta contra los costos
relativos; ya que a excepeién de las estrategias de mercadotecnia, las empresas no se

pueden dar el lujo de vender alguno de sus productos por debajo de su costo.

Pero. ;cdmo lograr esto? Si los sistemas de costos que tradicionalmente se utilizan
determinan el costo total de produccién de todos los productos, pero son incapaces de
determinar ¢l costo unitario correcto de sus productos individuales y sin esta informacion
es imposible tomar decisiones correctas para la fijacién de un precio de venta justo, en

relacion a los costos incurridos en la elaboracién de un producto.

Una de las caracteristicas de las empresas modemas es la diversificacian de sus
productos, por lo que la utilidad de los sistemas de costos como herramienta de controt ha
ide disminuyendo, ya que los sistemas de costos tradicionales proporcionan informacion

menos exacta enire més productos y procesos existan.

La materia prima y la mano de obra directa nunca han tenido problemas de
. asignacién por su relacién directa con los productos terminados, pero esto sélo es una
porcion ( y muchas veces de menor importancia) del total de costos. Existen también
costos de distribucién, administracion y financieros cuyo importe es muy significativo y

no es igual para todos los productos, por lo que la mano de obra directa ha dejado de ser



una base vélida para prorratear les gastos indirectos.

Es por todo lo anterior que realicé un estudio sobre un sistema de costos capaz de
asignar con la mayor exactitud posible ¢l costo por cada tipo de producto, basandose no
en los elementos del costo de un producto, sino en las actividades que consume cada
producto y en una manera de eficientar los procesos internos y controlar a los proveedores
de tal manera que no existan los inventarios: Los Costos ABC (Activity Based Costing)

y los inventarios Justo a tiempo (Just in Time).




CAPITULO 1:
1. ANTECEDENTES : SISTEMAS TRADICIONALES DE CONTABILIDAD DE

COSTOS

La industria ha experimentado cambios muy bruscos que van del auge a la

recesion al compas de los movimientos de la economia de los paises.

Para los costos siempre existen ventajas y desventajas, no importando si la
industria atraviesa por una buena o mala etapa : cuando los costos totales han sido
elevados, la produccion en masa y el uso de la totalidad de Ja capacidad instalada han
reductdo los costos unitarios ; por otra parte, cuando se reducen gastos con el objeto de
reducir costos totales, la disminucién en el volumen de produccion por falta de ventas y el
exceso de inventarios provocan el incremento en costos unitarios. En cualquiera de los
casos en ¢l que se encuentre una industria, tiene la necesidad de tener registros adecuados

que ie permitan generar ta informacién necesaria para la toma de decisiones.

Es por esto que las empresas requieren una contabilidad de costos en donde se
clasifiquen, acumulen, controlen y asignen los gastos mediante a aplicacién de Principios
de Contabilidad Generalmente Aceptados, de tal manera que las cuentas puedan servir
para la determinacién de los costos de produccién y de distribucién unitarios o totales de

alguno o todos los productos manufacturados o bien, de servicios prestados.

Asi es como a través del tiempo han surgido diversos sistemas y métodos de

costos.

Debido a que, en lo que a costos se refiere, el objeto de este trabajo es nicamente
los costos basados en actividades, a continuacién se hace tan sélo una breve descripcién
de los sistemas de costos tradicionales, con el objeto de poder comparar los costos ABC

(Activity Based Costing) con estos sistemas ¥ poder evaluar sus ventajas y desventajas,




1.1 SISTEMAS DE COSTOS POR SU FORMA DE ACUMULACION.

La eleccion de cualquiera de estos sistemas (6rdenes y procesos) depende de la
naturaleza de las actividades de fabricacién y no de una decision arbitraria, ademas de que
la utilizacion de cualquiera de estos sistemas no es limitativa, sino que pueden ser

aplicados conjuntamente cuande una empresa refina las caracteristicas de ambos.

1.1.1 Costeo por Ordenes

Aplo para empresas en donde ¢l producto terminado es el resultado del ensamblaje
de diversas piezas y en donde cada tipo de producto manufacturado tiene diferencias
significativas con respecto a otro producto, de tal forma que promediar los costos tracria

como resultado costos unitarios muy inexactos.

LLa produccion se divide en lotes integrados por articulos similares que van a ser
producidos de acuerdo a las especificaciones del cliente , o por articulos que deben de

reunir determinadas caracteristicas,

l.a fabricacion de cada lote tiene como soporte una orden de produccién por
escrito . ¥ debido a que cada proceso es algo distinto del anterior y a que ¢! tiempo
1equerido para la fabricacion de cada unidad es relativamente largo , es posible identificar
¢n las diversas fases de transformacion cada elemento del costo que corresponde a cada

unidad ¥ por lo tanto a cada orden .

Se hace un costeo acumulado de los tres elementos del costo mientras se producen
todos los articulos que conforman el lote; los costos que no estdn directamente

relacionados con el trabajo especifico se asignan sobre una base de prorateo.



Mediante este tipo de costeo el precio de venta puede basarse en datos més reales,

¥a que se conoce con mayor exactitud los insumos necesarios para cada tipo de orden.

1.1.2 Costeo por Procesos

Es adecuada su aplicacién cuando el producto terminado es el resultado de
operaciones continuas aplicadas sobre el material original con alguna adicién de otros
materiales por lo que no es posible identificar los elementos del costo, ni lote alguno en
cada proceso de transformacion : ademas | la semcjanza entre los productos hace posible
obtener un costeo promedio de todos los articulos que se asemeja mucho al costo unitario

real.

Se entiende por proceso la seccidn de la compafiia en la cual se hace un trabajo
especifico especializado y repetitivo. Cualquier proceso se puede utilizar para fabricar
varios productos, o un solo producto puede requerir varios procesos para su elaboracion,

¥y s aqui donde surge la necesidad de calculos laboriosos.

Debido 2 que Ia produccion es continua y no es ficil suspenderla, al final de un
periodo siempre van a quedar productos sin terminar en cada uno de los procesos, mismos
que es necesario valuar bajo algin criterio; por lo que s¢ les busca su equivalencia en

términos de produccién ya terminada y se valia esta produccién equivalente.

Ya que se conoce el valor de la produccién cquivalente es posible obtener el costo
unitario de cada proceso dividiendo el costo total entre |a produccion equivalente, el cual
al multiplicarse por las unidades terminadas en cada proceso, se obtiene el valor de las
unidades terminadas en el proceso, a las que tendrd que integrarseles el costo del

siguiente proceso hasta obtener el costo del producto terminado.




1.2 SISTEMAS DE COSTOS POR SU FORMA DE VALUACION.

Dependiendo de los costos que se tomen en cuenta para valuar el costo de

produccion , el inventario y el costo de ventas, estos sistemas se clasifican en:

1.2.1 Costeo Absorbente

Para obtener el costo unitario de un producto se toma en cuenta todo costo que se
dentifique con el proceso productivo, no importando si éste es fijo © variable ; por lo que
.05 gastos generales {ijos son inventariados y van formando parte del estado de resultados

2 medida que se va vendiendo el producto.
-.2.2 Costeo Directo

Se basa en la divisién de los elementos del costo en fijos y variables, en donde
para valuar las existencias en el almacén . la produccion en proceso y el costo de ventas,
{nicamente son tomados en cuenta tos costos variables, y los costos fijos son
directamente cargados a los resuliados del ejercicio, ya que estos costos son originados
por contar con una determinada capacidad instalada, independientemente de que los

productos sean producidos y vendidos.

Los costos variables son aplicados al estado de resultados hasta que se produce el
ir greso contable resultante de Ya venta del producto , mientras que los costos fijos son

aplicados al estado de resultados en el periodo en que se generan.

La ventaja de este sistema de proporcionar precios de venta més competitivos
puede convertirse en una desventaja en el largo plazo si no se le da la debida importancia
a ‘os gastos fijos, ya que puede ser que €stos no alcancen a ser cubiertos por los ingresos

to:ales.



Los sistemas de costos absorbente y el directo tienden a ser iguales en la medida en
que los articulos producidos en un periodo sean iguales a los articulos vendidos en ese

periodo.
1.3 SISTEMAS DE COSTOS POR LA EPOCA EN QUE SE CALCULAN
1.3.1 Costeo Historico

Son los costos que se incurren en determinado periodo y que son obtemdos después
de que el producto es elaborado, por lo que la informacidn que se obtiene ¢s extempordnea
y no constiluye realmente una herramienta de controd.
1.3.2 Costeo Predeterminado

Son costos que son calculados antes de que los articulos sean productdos, y por lo
tante antes de que los costos de estos articulos sean realmente incurrides, para
posieriormente compararlos con los costos reales.

A su vez los costos predeterminados pueden clasificarse en:

1.3.2.1 Costos Estimados

Es un presupuesto de lo que se considera van a ser los costos; elahorado con base
vn datos de periodos anteriores en donde se incluyen desperdicios y defliciencias, y

sjustando estos datos con estimaciones de las condiciones ccondmicas futuras que se crea

podrian afectar los costos, todo esto con el objeto de pronosticar el costo real.

Los costos estimados se comparan contra los reales y se ajustan a éstos.



El objeto de basar las estimaciones en costos de periodos anteriores con ciertos
ajustes, es que cada vez se vaya reduciendo m4s la diferencia entre el costo estimado yel

costo real.

La comparacion de costos estimades y costos reales puede hacerse para cada uno
de los elementos del costo, por departamentos , o si no se requiere de un andlisis tan

exhaustivo, puede hacerse por ¢l total del costo.
1.3.2.2 Costos Estandar

Es una medida de lo que la empresa considera deberia costar un producto, en
donde ademas de tomar en cuenta datos de los costos de periodos anteriores, desperdicios
y estimaciones de las condiciones econdmicas futuras; se le afiade un estudio 1éenico
sobre seleccion de materiales, ttempos y movimientos , tipos de maquinaria | etc.,que

constituyen una medida de eficiencia que permite controlar y mejorar los costos.

Una vez que se conocen los costos reales, se comparan con el estandar. la
diferencia que exista entre éstos se llama desviacion ¥y puede ser analizada en términos de
precio, volumen, horas, eic. El significado de estas desviaciones son incficiencias o
airores que deben de investigarse y corregirse, pero no corregir cl esténdar. E! objetivo
del analisis de estas desviaciones es lograr que poco a poco los costos reales vayan

aj sstandose a los estandar.

Este tipo de cosios puede utilizarse Jjunto con un sistema por 6rdenes o por
procesos, aunque puede legar a ser impréctico en el sistema por drdenes , al existir una
gren cantidad de drdenes completamente distintas que dificulte tener ia informacion

suliciente para fijar estandares,




CAPITULO 2:
2. LOS COSTOS ABC

2.1 ;POR QUE SURGIERON LOS COSTOS ABC?

Debido al enorme crecimiento que ha tenide la industria en los Gltimos afios,
acompaiiada de continuos y sofisticados cambios en los procesos productivos, avances
teenoldgicos, apertura de mercados, guerra de precios, etc., surge la necesidad de contar
con informacion mas exacta y oportuna sobre los costos unitarios , para poder elaborar

andlisis de rentabilidad de cada uno de los productos, y asi tomar decisiones adecuadas.

La necesidad de informacion oportuna siempre ha existido, de hecho ésta fue una
de las razones por la que los costos histéricos evolucionaron a los costos estimados; pero
hoy en dia los procesos productivos son tan sofisticades, que ain contando con avances
tecnologicos que facilitan el trabajo como son las computadoras, tiene que ponerse en una
balanza la oportunidad de la informacién contra la exactitud de los calculos. Mucha
gente ha inclinado la balanza hacia el lado de Ia oportunidad en la informacidn,
conformandose con un calculo aproximado de los costos unitarios » por lo que los
sistemas de costos tradicionales que utilizan prorrateos de gastos para la determinacion de
los costos unitarios se adecuan perfecto a sus necesidades ; después de todo al multiplicar
sus costos unitarios por el niimero de productos, la valuacién tota] del inventario que se
obtiene es correcta pues si se usa un costeo absorbente en los costos unitarios estin
incluidos todos los costos identificados con el proceso productive ; o si se usa un costeo
directo, la valuacién total del inventario también es razonable pues la parte que
corresponde a los gastos fijos que no se incluye en la valuacién del inventario se inciuye
en el estado de resultados, el problema es que al hacer el cilculo de los costos unitarios
unos productos pueden subsidiar a otros por el prorrateo de los gastos indirectos que se
haga. Es por esto que las nuevas tendencias de la industria en la actualidad, hacen que

e510s sistemas empiecen a ser poco fitiles . Por ejemplo:




a) Con la sustitucién de Ja mano de obra por maquinaria los costos de mano de obra
disminuyen y los gastos de fabricacién aumentan por lo que el prorrateo de los gastos
con base en horas de mano de obra ya no es valido.

b) Todas las empresas estdn luchando por tener una mayor calidad, por lo que deben de
tener un mayor control de su procese productive para determinar cul es el costo de
esa calidad.

¢} Las empresas buscan reducir al maximo sus inventarios debido al costo financiero que
esto les ocasiona. Se debe conocer con mayor exactitud el costo unitario de cada
producto para saber cudles son los productos cuyo mantenimiento en el inventario es
Mmas caro.

d) El enfoque hacia el servicio al cliente, provoca la necesidad de darle a éste el precio
adecuado por el producto que estd adquiriendo para que ademas de la diferenciacién
del producto por servicio exista la del producto por costo.

e) La competencia que enfrentan actualmente Jos productos en el mercado hace necesario
obtener lo mas exacto posible los costos unitarios y asi poder saber hasta dénde se

puede sacrificar el precio de un producto para ganar mercado frente a ia competencia.

Ya poco importa el resultado general de una empresa; esta practica se puso de
moda cuando los auditores sélo se preocupaban porque los estados financieros tuvieran
informacién razonable para terceras personas que pudieran utilizar dicha informacién |, y
solo ponian importancia en que el valor total del inventario fuera suficientemente exacto
no importindoles que existiera un costeo unitario faiso. Esta préctica fue solapada por
empresas que como ya se dijo preferfan informacién oportuna, que exactitud en costos
unitarios; sin embargo, a medida que las empresa fueron dandose cuenta que podian
obtener ventajas competitivas en costo, fueron interesandose mas en saber con mayor

exactitud los costos de sus productos.

Otro factor que hizo reaccionar a empresas tuvo lugar cuando éstas empezaron a
darse cuenta de que el costo de produecién es sélo una parte del costo de los productos,

que existen otros gastos como son los de venta > distribucién y mercadotecnia que




también deben incorporarse al costo de los productos; ya que es preferible tener integrado
en su totalidad el costo de un producto para poder fijar un precio competitivo que utilizar
un costeo absorbente y esperar que el volumen de ventas absorba los gastos fijos; pero
esta integraci6n no debe ser sobre bases de prorrateo con las que séio se obtendran costos

inexactos que de nada serviran para poder fijar precios.

Estas fueron las razones por las que surgié la necesidad de un sistema de costos
que se enfocara a la exactitud en el costeo unitario ¥y no en al valuacidén total del
inventario. Esta inquietud surgié a finales de la década de los 80's en los Estados Unidos,
pais cuyo grado de industrializacién hizo posible que se observaran primero las

consecuencias de Ia obsolescencia de los sistemas de costos tradicionales.
2.2 DEFINICION DE LOS COSTOS ABC

En la bisqueda de la asignacién optima de los costos a un producto se enfrentd el
mismo obsticulo de los sistemas de costos tradicionales : la asignacion de los gastos
indirectos a un producto, solo que esta vez el problema tomaba mayor importancia debido
a que con las nuevas caracteristicas de la industria como es la automatizacién descrita
anteriormente, los gastos indireclos comenzaron a volverse més importantes que la

materia prima y la mano de obra.

Es asi como surge el sistema de costos basado en actividades, conocido como
costos ABC por el significado de sus siglas en el idioma inglés (activity based costing)
cuya filosofia se centra en que los costos son generados por las actividades y éstas son
consumidas por los productos; por lo que los costos indirectos deben asignarse al

producto con base en las actividades que generaron los costos,

Se considera actividad toda aqueila unidad de trabajo desempefiada en una
organizacién que consume recursos. Es una combinacién de gente, tecnologia, materiales

¥ métedos que juntos producen un producto o servicio; describen lo que la organizacién




hace y su principal funcién es convertir los recursos en salidas.

Los recursos son los elementos del costo, tales como la materia prima, la mano
de obra y los gastos de fabricacién que son utilizados para llevar a cabo las actividades y
obtener una actividad de salida (activity output); pueden ser comprados, proporcionados
internamente u obtenidos de otras fuentes internas. Los recursos estdn conectados a las
actividades por generadores de recursos (resource drivers ) que son los factores que se

utilizan para asignar el costo de 1os recursos a las actividades,

Cuando se asignan todos los recursos que le corresponden a una actividad se
forma un centro de costo (activity cost pool) y cuando existen varias actividades
orientadas a un mismo fin se dice que existe un centro de actividad (activity center Y;es
decir un segmento del proceso productivo para e cual Ia administracién quiere presentar
separadamente el costo de sus actividades .El elegir centros de costo no tiene otro efecto
en los reportes de costo que el de presentacion; es decir, si un determinado escenatio
provoca un costo de $50, la administracién puede optar por presentar ese costo dividido

en tres actividades distintas.

Para que una actividad sea desempefiada tiene que ser originada por alge o por
alguien ; y a esto que la origina se le llama objeto del costo (puede ser un producto, un

servicio o el cliente).

Los centros de costo se relacionan con los objetos de costo por medio de un
generador de actividades (activity driver) ; es decir los generadores de actividades son
la frecuencia con que los objetos de costo utilizan una actividad Y por lo tanto los

recursos consumidos por esta actividad.




En el siguiente esquema se ilustran estos conceptos.

GASTOS INDIRECTOS

CONTESTAR CHECAR FACTURACION
TELEFONO EXISTENCIAS
NO NO NO
LLAMADAS PEDIDOS FACTURAS
PRODUCTO PRODUCTO
A B

Recursos - Salario de las personas

Actividades - Contestar teléfono, checar existencias, facturacién.

Generadores de recursos - Suponiendo que diez personas trabajan en este departamento:
Dos de ellas unicamente contestan el teléfono (2/10= 20%) , las otras ocho

personas ocupan Y% de su tiempo contestando el teléfono (8/10x .25= 20%) . 20%+20% =

40%




Cuatro personas ocupan la mitad de su tiempo checando las existencias en el
inventario (4/10x .50=20%) .

Cuatro personas ocupan % de su tiempo facturando (4/10x.25= 10%) y cuatro
personas ocupan % de su tiempo facturando (4/10x.75=30%). 10%+30% = 40%
Centro de costo - Costo total por contestar el teléfono, costo total por checar inventario,
costo total por facturar.
Centro de actividad - Esta formado por las actividades de contestar el teléfono, checar
inventario y facturar,
Generador de actividad - Nimero de llamadas, nimero de pedidos vy nimero de
facturas.

Objeto de costo - Producto A, producto B.

De esta manera, €l ABC puede quedar resumido en : asignar los recursos a las
actividades formando centros de costo, para después asignar los gastos acumulados en
los centros de costo a los objetos de costo, mediante generadores de actividades. Para que

la asignacion sea mds facil, se pueden seguir los siguientes pasos:

1.Identificar las actividades de apoyo que proveen a los departamentos indirectos.
Departamento : compras.
Actividades de apoyo :
+ Comunicacién con proveedores.
» Levantar érdenes de compra.

* Surtir materia prima a produccion.




2.Asignar a cada actividad todos los coslos que le corresponden por medio de un

gencrador de recursos.

ACTIVIDAD COSTO
Comunicacién con proveedores. sueldos, teléfono, papel para fax, etc.
Ordenes de compra. sueldos , papeleria.
Surtir materia prima. mano de obra cargadores, montacargas, elc.

3. Encontrar el generador de la actividad (activity driver) que hace que los gastos
indirectos varien (mientras mas unidades de origen de actividadades se consuman,

mayores seran los costos indirectos asoctados con esa actividad).

ACTIVIDAD GENERADOR DE ACTIVIDAD
Comunicacion con proveedores. Nimero de proveedores.
Ordenes de compra. Nimero de érdenes de compra.
Surtir materia prima. Nimero de entregas.

4. Calcular €l costo unitario de las actividades ( costo total de la actividad / mimero de
unidades de origen de actividad consumidas ).

¢ Cosio unitario por proveedor ( costo de comunicacién con proveedores / nimero de
proveedores).

* Costo unitario por orden de compra levantada ( costo total de levantar érdenes de
compra / niimero de érdenes de compra levantadas)

» Costo unitario de entregas hechas ( costo total de surtir materia prima / numero de

entregas hechas).

5. Identificar el niimero de unidades de origen de actividad consumidas por cada articulo,
» Numero de proveedores en cada articulo.
* Nitmero de érdenes de compra levantadas por producto terminado.

* Niimero de entrega de materiales por producto.




6. Multiplicar el costo unitario de Ia actividad por el nimero de origenes de la actividad
de cada producto.

7. Hacer estos pasos con cada tipo de gastos indirectos, ya que cada uno se identifica con
arigenes de costo diferentes.

8. Obtener el costo unitario del producto = costo unitario de materia prima + costo
unitario de mano de obra + costo unitario de actividades requeridas para elaborar el

producto.

De esta manera se asigna mayor costo al producte que demanda mayores recursos
organizaciones, y aunque el grado de exactitud en la asignacion no es perfecto , pues
podria haber origenes del costo simultaneos para varios productos que no fuera posible
dividir (come una orden de compra para varios productos ), es mucho mds exaclo que un

simple prorrateo,

La base de la filosoffa de los costos ABC es reconocer que existen muchos
factores (origenes de costo) que ocasionan los gastos indirectos; y no come lo venian
haciendo los sistemas de costos tradicionales para los cuales la Gnica explicacién de los
gastos indirectos es el volumen de fabricacién y €l transcurso del tiempo. Esto es, los
sistemas de costos tradicionales consideran que os costos variables son los que cambian
segin el volumen de produccién y que los costos fijos varian con el tiempo: y asignan los
gastos indirectos de produecién a los productos basandose en medidas de volumen bajo
fa suposicién de que el producte que consume mas horas de mano de obra consume
también mds gastos indirectos. Esto es un error, ya que actualmente las empresas
automatizadas casi no consumen horas de mano de obra ¥y aunque algunas industrias han
tratado de resolver este problema cambiando la base de prorrateo de horas de mano de
obra a horas méquina, siguen cayendo en el mismo €rror, pues las horas maquina también
son una medida de volumen y muchas veces la preduccidn a volimenes pequefios
requiere mas gastos que la produccién a grandes voliimenes; por lo que un prorrateo con

base en horas maquina tampoco es algo real. Simplemente, las economias de escala




provocan una reduccién de costos, que si bien es causada por los distintos volimenes de
produccién, no es proporcional a éstos; por lo que utilizar un prorrateo cuyo fundamento
es la proporcionalidad, es una forma de falsear completamente el costo de los productos.

2.3 METODOLOGIA DEL ABC

Seglin los pasos descritos anteriormente para la asignacién de los gastos indirectos

a los productos , la metodologia del ABC se resume a:

2.3.1 Identificacién de las Actividades.

Ya se dijo que una actividad toda aquella unidad de trabajo desemperiada en una

OTganizacion que CONSUMIE reCUrsos.

Es necesario identificar todas las actividades que se generan en la produccién de

un articulo asi como las que se generan antes y después del proceso productivo,

Para facilitar esta identificacién de actividades puede dividirse a una compafiia en
centros de actividad (activity centers ) que pueden ser departamentos, dreas especificas o
funciones donde se generen actividades que estén orientadas a un mismo fin.

Ejemplo: compras, control de calidad, almacén,

Una vez identificados los centros de actividad , se identifican las actividades de

apoyo que se generan en ese centro de actividad.




Retomando el ejemplo del inciso 2.2 (Definicién de ABC) :

+ Departamento - Compras.
* Actividades de apoyo - Comunicacion con proveedores.
Levantar érdenes de compra.

Surtir materia prima a produccién.

El sistema ABC reconoce cuatro categorias distintas de actividades:

a) Actividades de unidad - Consumen recursos cada que una unidad es producida.
Ejemplo : perforaciones de maguina o inspeccién de partes. Puede asignarse el costo a
las unidades cada vez que se desemperian estas actividades.

b) Actividades de lote - Consumen recursos cada vez que se produce un [ote . Ejemplo:
drdenes de produccién para un conjunto de partes. Normalmente su costo es asignado
sin importar el mimero de unidades de cada lote.

¢} Actividades de producto - Desempeiiadas para soportar la produccion de cada tipo de
producto. Ejemplo: cumplimiento de las especificaciones del producto. El costo de las
actividades comiinmente es asignado sin importar el nimero de lotes ni el nimero de
unidades de cada tipo de producto que se elaboran.

1) Actividades de apoyo - Apoyan en general a todo el proceso de manufactura.

El costo generado por los primeros tres tipos de actividades puede ser asignado
directamente a los productos, pero con las actividades de apoyo se vuelve al problema de
la asignacion arbitraria, ya que ¢l costo de estas actividades no se puede identificar con un
articulo especifico. Sin embargo, los costos ABC proponen cambiar los criterios de
andlisis de este tipo de costos; asi, las actividades de apoyo podrian dividirse en
actividades de apoyo a una linea productiva ( ejemplo, investigacién y desarrollo a una

linea productiva ) y el resto de las actividades de apoyo.




Algunos autores afirman que en cuanto a las actividades de unidad, de lote y de
producto, los sistemas de costos tradicionales y el ABC dan los mismos resultados va
que los costos en ambos sistemas cambian dependiendo del volumen; esto es un error;
con sélo el volumen no puede moderarse la variabilidad de los costos ; muchas veces el

producir en lotes mas pequefios, provoca costos mis elevados.

El nimero de actividades Ilevadas a cabo en un centro de costo, puede ser tan
grande que resulte poco practico utilizar un origen de actividad para cada una de ellas.
Generalmente es posible identificar varias actividades que se encuentren reguladas por el
mismo origen . Debe tomarse en cuenta que entre més actividades sean identificadas, la

capacidad para utilizar un solo origen disminuye.

A partir de esie momento cada paso de la metodologia se ird ilustrando con el
mismo ejemplo, para que al final se tenga un caso complet del sistema ABC ¥ se pueda
comparar con los sistemas de costos iradicionales. Cabe aclarar que esie efemplo es un
caso muy sencillo de la metodologia del ABC para que su comprension sea mds focil,
Cuando sea necesario ejemplificar aspectos mds complefos del sistema ABC, se citurdn

otros ejemplos.




Ejemplo A:

A) La compariia A elabora 4 productos los cuales difieren entre si, por su
tamafio y volumen. En los gastos indirectos relacionados con estos

productos intervienen 7 actividades.

ACTIVIDAD CATEGORIA

Surtir material. Actividad de unidad.
Supervision de mano de obra. Actividad de unidad.
Correr maquinas. Actividad de unidad.
Ordenamiento de partes. Actividad de lote.
Veerificacion de drdenes. Actividad de lote,

Manejo de materiales. Actividad de lote,
Suministro de piezas. Actividad de producto.

2.3.2  Asignacién de Costos

Una vez identificadas las actividades se procede a obtener el costo del producto

bajo la filosofia ABC, para lo cual se recomienda sepuir los siguientes pasos:

l.Asignar a cada actividad los costos que le corresponden.

Una vez identificadas las actividades, deben asignarse a éstas el costo que

consumen.
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Ejemplo A:

ACTIVIDAD

CATEGORIA

COSTO

Surtir material.

Supervision de mano de
abra.

Correr maquinas.

Verificacién de ordenes.

Manejo de materiales.

Suministro de piezas.

Ordenamiento de partes.

Actividad de unidad.

Actividad de unidad.

Actividad de unidad.
Actividad de lote.
Actividad de lote.
Actividad de lote.
Actividad de producto.

3% de los costos de Ia
materia prima.

$5 por hora de mano de
obra directa.

$3.63 por hora maquina,
$ 100 por ordenamiento.
$ 120 por orden.

$ 20 por lote manejado.

$ 500 por pieza.

2. Encontrar el origen de la actividad.

Los generadores de actividades son la frecuencia con que los objetos de costo

utilizan una actividad y por lo tanto los recursos consumidos por esta actividad.

Una vez que se establecié el costo de la actividad, el siguiente paso es determinar

la medida de utilizacion de ese costo .




Ejemplo A:

ACTIVIDAD

ORIGEN DE LA ACTIVIDAD

INTERPRETACION

Surtir material.

Costo de la materia prima

directa.

El costo generado por
surtir material depende del
costo de la materia prima

directa.

Supervision de mano

de obra.

Horas de mano de obra

directa.

£l costo de supervisar la
mano de obra depende del
niimero de horas de mano

de obra.,

Correr maquinas.

Horas maquina.

El costo de correr
maquinas depende del
namero de horas maquina

utilizadas.

Ordenamiento de

partes.

Numero de ordenamientos.

El costo del ordenamiento
de partes depende del

namero de ordenamientos.

Verificacion de

ordenes.

Nimero de verificaciones.

El costo de verificar
ordenes depende del
numero de verificaciones

hechas.

Manejo de materiales.

Nimero de manejos.

El costo de manejar
materiales depende del
ndmero de mangjos

hechos.

Suministro de piezas.

Numero de piezas.

El costo de suministrar
piezas depende del
ntmero de piezas de cada

producto.
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3.Calcular el costo unitario de las actividades.

Teniendo toda la informacién necesaria se reduce a un simple caleulo aritmético

como lo es la division del costo total de cada actividad entre el ntimero de unidades de

origenes e actividad-costo consumidas por cada actividad.

Ejemplo A:
ACTIVIDADES DE UNIDAD ACTIVIDADES DE LOTE ACT.
PRODUCTO
PRODUCTO{| TAMANOQ [VOLUMEN]| "COSTO HORAS HORAS NUMERO NUMERD | NUMERO NUMERO
MATERIA| MANO | MAQUINA |ORDENAM. VERIFICAC. | MANEJOS PIEZAS
PRIMA OBRA

Pl Pequeio Bajo 20 3 ] 2 2 2 3

P2 Pequeno Alto 200 50 10 [3 6 3 2

P3 Grande Bajo 60 [H] 3 2 2 2 2

P4 Grande Alio 600 150 e [ 6 [ 2

Suna 880 220 44 16 16 16 8

Basé de calculo % 35 | s363 I00 $120 31 5300 TOTAL

IND

Costo indirecto 326 $E,100 S160 51,600 $1.920 3320 $4.000 39,126
Costo por actividad 31,286 33,840 $4,000 $9.126

Act.vidades de unidad:

El surtir el material, el supervisar la mano de obra y el correr maquinas, son

actividades que estin directamente relacionadas con los costos de la materia prima y la

mano de otra . Al ser tanto la materia prima como y la mano de obra , costos directos, el

costo de las actividades indirectas relacionadas con ellas cambiara en proporcidn al

volumen de produccion.
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Actividades de lote :

El ordenar las partes, verificar las ordenes y manejar los materiales, son
actividades cuyo costo también cambia con el volumen de produccion, pero no en una
forma proporcional. Simplemente, al aumentar el volumen de produccion, necesariamente
Zumentan estos gastos, pero no en la misma proporcién en Ia que aumenta la produccién.
Una explicacion razonable del aumento de estos gastos, es que un aumento considerable
en el volumen de produccién, implica la necesidad de aumentar el nimero de lotes de
produccién, por lo que estos gastos varian dependiendo el nimero de lotes que integren la

produccidn total.
Actividades de producto:

El suministro de piezas nada tiene que ver con el volumen de produccién: el
nimero de partes que integran a un producto es el mismo sin importar el nimero de
uridades a producir; por lo que lo mismo da surtir una pieza para elaborar un producto.

que surtir mil piezas iguales para elaborar mil preducios iguales.

El efecto que tiene en los costos el tamafio del producto Gnicamente se refleja en
la materia prima . la mano de obra directa y el tiempo maquina que utiliza y
ctousecuentemente en ias actividades indirectas relacionadas con estos elementos del costo
cotno lo son el surtir el material supervisar la mano de obra y el comer maquinas.
Ordenar partes, verificar 6rdenes, manejar materiales y suministrar piezas son actividades

que consumen los mismos costos si se elabora un producto de tamafio pequefio o grande.
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Actividades de | Actividades de lote | Actividades de
unidad producto
Total de gastos 1,286 3,840 4,000

indirectos.

Total origenes de 220 16 8
actividad.

Caosto unitario por 5.84 240 500
actividad.

Cabe aclarar, que en este ejemplo existe una relacién entre los origenes de

actividad de cada tipo de actividad, por lo que se utilizo un solo origen para actividades

de unidad, otro para actividades de lote ¥ otro para actividades de p

roducto ; pero en un

caso real, es factible utilizar origenes distintos para las diferentes actividades que

conforman cada bloque de actividades de unidad, lote ¥y praducto, respectivamente.

4. ldentificar el nimero de unidades de actividad consumidas por cada articulo.

Ejemplo A:
ACTIVIDADES DE UNIDAD| ACTIVIDADES DE LOTE ACTIVIDADES DE
PRODUCTO
PRODUCTG | UNIDADES DE ORIGEN | UNIDADES DE GRIGEN | UNIDADES DE ORIGEN

DE ACTIVIDAD DE ACTIVIDAD DE ACTIVIDAD

CONSUMIDAS CONSUMIDAS CONSUMIDAS
P1 5 2 2
Pz 50 6 2
P3 15 2 2
P4 150 6 2
SUMA 220 16 8
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5. Multiplicar el costo unitario de la actividad por el nimero de origenes de cada

producto.

6. Hacer estos pasos con cada tipo de gastos indirectos, ya que cada uno se identifica con .

origenes de actividad diferentes .

Ejemplo A:
ACTIVIDADES DE UNICAD] ACTIVIDADES DE LOTE ACTIVIDADES DE
PRODUCTO
PRODUCTO [ Unidades | Coslo Costo | Unidades | Costo Costo | Unidades | Cosio Costo
deongen ! unitaric | incurride | de origea | unitaric | incurrido | de origen | unitasio | incurrido
de costo | actividad de costo | actividad de costo | actvidad

Pi S | 584 )5 202 2 240 |$ 480 2 500 {$1,000
P2 50 | 5.84 [$292.0 6 240 {$1,440 2 300 1$1,000
P3 15 | 584 [$ 87.8] 2 240 |3 480 2 500 [$1.000
P4 150 ] 5.84 ($877.0] 6 240 1$1,440| 2 500 1$1,000
L SUMA 220 $1.286( 18 @.340 8 $4.000

7. Gbtener el costo unitario del producto = costo unitario de materia prima + costo
ulitario de mano de obra + costo unitario de actividades requeridas para elaborar el

producto.

24




Ejemplo A:

PRODUCTO)| Actividades | Actividades | Actividades | Costo total Costo
de unidad de nivei de producto Unitario

P1 292 480 1,000 1,509.2 150.92

P2 292.0 1,440 1,000 2,732.0 27.32

P3 87.8 480 1,000 1,567.8 156.78

P4 877.0 1,440 1,000 3,316.0 33.16

2.4 ;CUANDO ES CONVENIENTE UTILIZAR EL METODO ABC?

Con lo expuesto anteriormente sobre el ABC, queda clara la ventaja que nos
proporciona al impedir que los productos rentables estén subsidiando a los demads; sin
embargo, esto no quiere decir que una empresa no pueda ser exitosa con los sistemas de
costos tradicionales que existen. El implantar y llevar un sistema de costos ABC no es
facil, antes de tomar la decision de adoptar un sistema de costos basado en actividades
deben evaluarse una serie de circunstancias que nos permitan discernir el tan mencionado

"Costo - beneficio” de cualquier proyecto.

La primera razon valida para plantearse la alternativa de cambiar el sistema de
costos, es que ¢l sistema de costos utilizado empiece a hacerse obsoleto. ¢Como podemos
darnos cuenta de esto? . Un sistema de costos esta obsoleto cuando deja de cumplir con su
funcién de control; en términos précticos existen varios sintomas que nos pueden indicar
la obsolescencia del sistema , tales como: cuando para usos internos todos los reportes de
costos se sacan por fuera del sistema de costos; cuando ¢l departamento de contabilidad
tarda demasiado tiempo en entregar informacién adicional sobre costos solicitada por
aigin departamento; cuando el personal de producci6n a pesar de la informacién que da

el sistema oficial de costos de ta empresa est4 consciente de que el costo de un producto
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esta falseado por tener una carga excesiva de indirectos ; cuando preductos con procesos
complicados aparecen con un costo bajo en comparacién de productos més simples de

elaborar, cuando existen productos que tienen diferencias identificadas ¥ un costo unitario

similar, etc.

Aunque el implantar y llevar un sistema de costos ABC no sea una tarea sencilla,

existen algunas condiciones que io hacen mas ficil:

*El uso de Ja tecnologia - como ya se dijo anteriormente, el obtener toda la informacién
necesaria para el sistema ABC es una tarea laberiosa; sin embargo los avances de la
tecnologia simpiifican el tiempo de esta tarea, y este ahorro en tiempo se traduce en
ahorro en dinero. No sélo con la aparicion de las computadoras se simplific e)
trabajo; sino que a medida que las computadoras han ido modemnizandose, cada vez e
trabajo resulta mas sencillo y barato. Ahora, toda la informacién puede enlazarse por
medio de redes, y distintos usuarios pueden trabajar al mismo tiempo la informacién;
ademas de que el costo de trabajar con una computadora personal no se compara con el
costo que alguna vez representd un “mainframe”,

*El costo de decisiones errdneas - cuando el costo de los productos no es exacto, se

pueden tomar decisiones errdneas sobre el precio de un producto ( vender por debajo del

costo ), su disefio ( reducir partes para reducir costos), inversién (el producto no pueda
competir en el mercado) , o de presupuesto ( nivel de pastos de operacién requeridos).

E;tos costos se incrementan cuando el sistema de costos no es capaz de identificar cual

es el problema , por lo que para resolverlo se hace necesario hacer estudios por fuera del

sistema. El sistema de costos ABC reduce la necesidad de estudios especiales para

incrementar el grado de exactitud en el costeo de los productos; y digo reduce , ¥ 1o,

elimina, por que es imposible que e! sistema ABC obtenga con una exactitud total el

costo del producto.
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Por otra parte, el método ABC requiere distintos origenes de costo y cada origen
requiere una medida de consumo, por ejemplo : el origen horas-méquina, requiere el
numero de horas-méaquina consumidas por cada producto. Muchas veces obtener estos
datos es caro, y el costo de su obtencién no superard los beneficios que se podrian obtener

por costear un producto bajo el ABC.

Algunos de los factores que determinan si los beneficios del ABC seran mayores a

su costo de implementacion y operacién son:

1. El grado de sofisticacion de los sistemas de la compaiiia.
2. El costo de tomar malas decisiones por la inexactitud del costo de los productos.
3. La diversidad de productos que elabora la compaifa.

El mejor sistema de costos es aquel en donde las medidas de costo requeridas y el

costo de tomar malas decisiones por un costeo inexacto son los minimos.

En una compailia con diversificacion de productos los origenes de costo y el costo
de los errores son inversamente proporcionales. Mientras mas productos elabora una
:ompafifa, se requieren mas origenes de costo para costear sus productos; pero al mismo
liempo esto hace que se tengan costos mds exactos ¥y que la posibilidad de malas

decisiones por un costeo erréneo se reduzcan.

En un sistema de costos tradicional a posibilidad de tomar malas decisiones por

liv inexactitud del costeo unitario aumenta.

Mejorar sistemas de costos aumentindoles origenes de costo, hace que el costo
di los productos sea mis exacto y que las posibilidades de decisiones erréneas se
reduzcan; sin embargo, introducir més origenes de costo en un sistema haciéndolo mis
sofisticado lleva un costo que muchas veces no supera los beneficios en la toma de

decisiones que se podrian obtener de la exactitud del costeo. Es por esto que debe
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encontrarse un equilibrio entre exactitud en el costeo y el costo de esa exactitud,

2.5 IMPLEMENTACION DEL ABC
o

Con las explicaciones dadas para justificar la utilidad del sistema ABC, la mayoria
de los administradores de las empresas quedan convencidos de lo bueno que puede ser
para sus empresas el implementar el ABC; sin embargo, aunque quedan convencidos de

qué es lo que deben hacer, no saben cémo lograrlo,

La mayoria de la literatura que existe sobre el ABC se enfoca unicamente al
aspecto técnico, como si éste fuera la Gnica base de su éxito, A Ia parte técnica no se le
puede dar el nombre de implementacion | ya que la implementacion debe asegurar el

cumplimiento de los objetivos. La parte técnica seria tinicamente la implantacién.

Para que el ABC pueda tener éxito, sy implementacién puede dividirse en tres

aspectos:

l.Aspecto técnico - se refiere a todos los pasos necesarios para encontrar los origenes de
costo y asignarlos a los productos y al uso de la informacion que proporciona el
sistema. Es decir, la instalacién y el seguimiento del sistema.

2.Aspecto humano - se refiere a la disposicién que debe tener la gente para lograr una
implementacién exitosa; mncluye la educacién y el convencimiento de la gente, la
resistencia al cambio, el liderazgo y todo lo que sea necesario para que las personas
acepten el sistema.

4.Relacion del ABC con las estrategias y los objetivos de la organizacién - el ABC debe

adecuarse a los objetivos y sistemas previamente establecidos por la organizacién.
Para que el ABC sea Propuesto como sistema de costos, alguien tiene que tomar ja
iniciativa ; y ese alguien puede ser el contador que tiene que trabajar horas extras sacando

riportes especiales para informar a la administracién; o alguien que se harta tratando de
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obtener informacién itil del sistema de costos tradicional, o el gerente de planta que cada
dia encuentra mayores diferencias entre el costo del producto que obtiene del sisterna de
costos tradicional y €l supone deberia tener. Quienquiera que tome la iniciativa debers
tener las caracteristicas de un lider y debera de preguntarles a los demas qué es lo que
ellos esperan de un nuevo sistema . Parz ello podria empezar preguntindoles qué es lo
que les desagrada del sistema actual , cua! es la informacion que necesitan del sistema y si
confian en la informacién que actualmente este sistema les estd proporctonado. El lider
def proyecto debe tomar en cuenta que la aceptacién de la gente es uno de los factores
claves de la implementacién exitosa, y a la gente le gusta que sus opiniones sean
escuchadas, por lo que es muy recomendable que inicie un programa de entrevistas para
saber cudles son las actividades que realiza la gente, cudnto tiempo les lleva y qué tan
seguido las hacen . Ademds, si el lider del proyecto es un contador, debe de tomar en
cuenta que el sistema de costos debe adecuarse a los sistemas previamente establecidos
por la administracion ya que el ABC no es un sistema puramente contable , también es un
sisterna administrativo; para que siempre tenga presente este punto, puede formar un
comité con representanies de ingenieria, operaciones, publicidad, investigacin y
desarrollo , finanzas , recursos humanos y cualquier otra drca que ayude para que se dé

una implementacién del ABC y no simplemente una instalacién,

Ademas de todos los factores que hemos visto para tomar la decisidn de
implementar ¢l sistema ABC, debe tomarse en cuenta el costo de su implementacidn.
Como en la implementacion de cualquier otro sistema de costos, deben considerarse los

costos de ;

+Obtener el consentimiento de la administracién para el nuevo sistema.
o»Seleccionar al equipo que disefiar4 el sistema.

eDisefiar e implementar el nuevo sistema.

+Utilizacién de consultores o expertos en ABC,

«Introducir el nuevo sistema de costos en los sistemas de informacion de la compaiiia.
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«Entrenamiento del personal para el uso del sistema

sInspeccién y mantenimiento del nuevo sistema.

Para tener una mayor seguridad en el éxito de la implementacién de ABC, puede
smpezarse por un programa piloto donde solamente sean elegidos algunos productos y

algunas actividades,

16  EVOLUCION DEL ABRC

2£.6.1 La Administracién basada en Actividades

En un principio, ¢l ABC fue concebido Gnicamente como un sistema que podria
aumentar la exactitud en el costeo unitario de los productos; sin embargo, con el tiempo
s2 fue descubriendo que se podia utilizar la informacién que ¢l ABC proporciona para
mejorar la administracién de las actividades que se llevan a cabo para fabricar un
producto o prestar un servicio, y con esto estar en la posicién de darle un valor agregado
a. producto o servicio presentado al cliente. Es de mayor utilidad eliminar actividades
irnecesarias que medir su costo adecuadamente, A esta perspectiva del ABC se le conoce
como administracién basada en actividades (ABAY}, y utiliza ia informacion del ABC para
: sstablecer prioridades, analizar y medir el desempefio en la blisqueda de disefio de
productos con bajo costo y alta calidad, mejorar las relaciones con los proveedores y

canalizar e capital hacia proyectos viables,

La ABA considera el administrar actividades comeo el camino para {a mejora en el

va or recibido por el cliente.
Con la administracién basada en actividades pueden resolverse problemas de

informacién con mayor facilidad que con un simple sistema ABC ya que este se enfoca

a le exactitud en el costeo en preferencia de una mejora en la informacién sobre
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las actividades.

La administracién basada en actividades (ABA) parte de la idea de que ias
actividades deben estar enlazadas para alcanzar una meta especifica . Cada actividad es
un cliente interno de otra actividad, y en conjunto forman un eslabén orientado a

proporcionarle valor al cliente externo .

En esta segunda generacién del ABC se incorporan los conceptos de generador de
costos (cost driver) y medida de desempeiio ( performance measures) que son conceptos
no monetarios que simplemente sirven de ayuda para interpretar y mejorar el desempefio

de las actividades como un todo.

Los generadores de costo son eventos que originan un cambio en el total de los
costos y en el desempefio de las actividades subsecuentes ; son factores que determinan el
esfuerzo requerido para realizar una actividad y el porqué de las actividades. Por ejemplo:
El programar un lote de partes se debe a que existe un pedido del ¢liente ; cuando una
requisicién tiene un error en el niimero de partes requeridas, necesita una correccién antes
de que la orden de compra sea completada, lo que provoca un eslucrzo adicional. Es
necesario hacer un analisis de los generadores de costo identificandolos, revisando la
ocurrencia y similitud entre ellos, evaluando los efectos que podrian cambiarlos y

haciendo un plan para implementar las acciones de reduccién de costos.

Las medidas de desempefio son indicadores que nos dicen qué tan bien se
desarrolld una actividad y qué tan bien se unié a las demds actividades del eslabdn,
Incluye medidas de : eficiencia de la actividad, tiempo requerido para realizar la

actividad, calidad del trabajo hecho y costo del trabajo.
En resumen, la administracién basada en actividades incluye a los generadores de
:osto, el analisis de actividades y las medidas de desempeiio. La base del éxito del ABA

s la habilidad para ligar las actividades con un objeto de costo que podra ser un
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producto, un servicio, o cualquier otro objetivo para el cual la administracion necesite

informacién de costo y desempefio.

A continuacién se explican brevemente los conceptos que se incluyen en un

andlisis de actividades :

eFuncién - es la suma de actividades relacionadas con habilidades y propdsitos comunes.
Ejemplo : todos los departamentos realizan actividades de calidad.

sProceso de negocio - serie de actividades ligadas a otras para cumplir con un objetivo
especifico ; una actividad dispara otra actividad. El lanzamiento de un producto
desencadena una serie de actividades como investigacion y desarrollo, disefio de
producto, mercadotecnia, control de calidad Letc.

sActividad - es fo que se hace en una organizacion, las actividades consumen recursos
para producir salidas.

sTarea - ¢s la unidad basica de la actividad . seflala como son desempefiadas éstas.
Ejemplo: funcién — compras; actividad - generar orden ; tarea - preparar la propuesta.

*Entrada - es lo que genera la actividad o proporciona la informacién para la actividad, es
procesada por la actividad y convertida en una salida.

»Salida - es ej resultado de una actividad, es lo que recibe el cliente externo o interno.

*Medida de salida - es la cuantificacién de salidas para ver cudntas veces fue
desempediada por la actividad. Ejemplo: actividad - comunicarse con proveedores;
salida - llamadas por teléfono; medida de salida - ntimero de lamadas. Debe haber
solo una salida primaria por actividad y si diferentes actividades tienen la misma

medida de salida entonces pueden ser redefinidas en una sola actividad.

El nivel de detalle requerido en el analisis de actividades depende de el objetivo
det andlisis y del tamafio de la organizacién. Si realmente se quiere lograr una mejora , el
nivel de analisis deben ser las tareas, para poder conocer cémo es que se lleva a cabo la
actividad. Claro que si la compaiifa es demasiado grande , debe balancearse el detalle de

fa informacién con la utilidad que se puede obtener de ella. Un buen criterio para
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determinar si una actividad debe de ser descompuesta a un nivel mas especifico es:

*8i no pueden definirse por lo menos una entrada y una salida por actividad, esta debe ser
redefinida.

*Si una actividad tiene muitiples salidas, la actividad debe ser descompuesta en mas
actividades.

*Si las entradas y salidas de varias actividades son idénticas, entonces deben de ser

redefinidas en una sola.

Las actividades tienen varias caracteristicas, puede hacerse una clasificacion de la

siguiente manera:

*Primarias - contribuyen de forma directa a la misién del departamento o la organizacion.
Ejemplo : reclutamiento de personal es una actividad primaria del departamento de
recursos humanos.

#Secundarias - Sirven de apoyo a las actividades primarias y son esenciales para el éxito
de éstas. Ejemplo: juntas con los subordinados .

*Repetitivas - aquellas que se estan realizando continuamente.

*No repetitivas - tienen un momento preciso de inicio y de término.

sDiscretas - actividades opcionales desempefiadas por recomendaciones de la
administracion.

*Requeridas - actividades que necesariamente se deben hacer por un requerimiento de la
administracién. Ejemplo : emitir informes.

sEstratégicas - necesarias para el éxito de la empresa.

*Valor agregado - contribuyen a agregar valor al producto o servicio recibido por el
cliente,

*Sin valor - actividades que no generan valor al cliente {deben de ser eliminadas).

De la lista anterior, las actividades que son de suma importancia para el analisis

son las de valor agregado en contraste con las actividades sin valor y las actividades
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secundarias.

Es un hecho que las actividades sin valor representan desperdicio, pero el
concepto que se tiene de ellas varia un poco. Algunos definen a las actividades sin valor
como aquellas por las que el cliente no recibe nada adicional, esta definicion es real pero
dificil de llevar a la practica pues no sicmpre podemos saber lo que el cliente esta
pensando. Una definicién mads préctica seria decir que son aquellas actividades que no son

indispensables para mantenerse en el negocio.

¢Como Hacer el Andlisis de Actividades?

1)El alcance

Es importante entender las necesidades del negocio y definir claramente el
objetivo del andlisis de actividades. Ejemplo: sc necesita identificar las oportunidades de
thorro en costos, de mejora en el desempefio, distribuir los costos a los productos o

servicios elc.
b)Inicio del andlisis de actividades
Existen tres propuestas para el analisis de actividades :

l.La propuesta organizacional. Este métoda establece un perfil 0 modelo de actividad
para cada unidad organizacional. Tiene las ventajas de que es facil de entender y
rapido de desempeiiar.

2.).a propuesta funcional. Las actividades son definidas y analizadas funcionalmente; s
decir, son incorporadas con relacién a un propésito comin. El analisis se realiza
descomponiendo las funciones en unidades més pequefias y luego preguntindose
¢Cémo? y ;Por qué? . Tiene las desventaja de que es dificil obtener la informacién,

por io que la mayoria de las €mpresas no empiezan con esta propuesta.
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3.La propuesta de negocio. Las actividades son descompuestas segln la secuencia del

proceso de negocio. Tiene la ventaja de que es facil relacionarla con los objetivos.

Para principiantes es recomendable iniciar con la propuesta organizacional, y en
compaiifas muy grandes es recomendable iniciar con la propuesta de negocio y después

continuar con la propuesta organizacional.
c)Recoleccién de informacién

Las fuentes de donde proviene toda la informacién que se necesita para conocer la
estructura actual de costos de una empresa son el sistema contable y la gente. Del sistema
contable se debe hacer un analisis para recopilar la informacién que realmente sea (til; en
cuanto a las personas , para poder recolectar la informacién que nos permita identificar y

definir las actividades , existen varias técnicas . Las mds comunes SOM:

1. Técnica Deiphi - Expertos internos y personal clave de la organizacién son sometidos a
entrevistas y cuestionarios en donde deben de cubrirse aspectos de propdsitos y
objetivos de las actividades de unidad. entradas y salidas de las actividades,
proveedores y clientes , indicadores de desempeiio y problemas comunes. La entrevista
debe comenzar con ¢l representante del mas alto nivel del 4rea. E entrevistador debe
de ser una persona preparada que sepa inculcar en la gente la idea de cooperacién, pues
a nadie le gusta que le pregunten lo que esta haciendo, y mucho menos a ios altos
niveles.

2.Autoandlisis - requiere herramientas para autorregistrar como son documentos u hojas
de cdlculo diarias, Es idoneo para dreas en donde varias tareas son desempefiadas.

3.Muestreo de actividades - método basado en la observacién. Se hace una lista de las
actividades que deben realizarse y posteriormente un chequeo contra io real.

¢.Medida de trabajo - en este método las actividades son cronometradas de acuerdo a un

estandar. Este método Gnicamente es valido en actividades repetitivas.
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No existe un método idéneo para todas las situaciones , todo depende de el
ambiente en el cual se esté llevando a cabo el andlisis de actividades; la mayoria de las

veces se requiere una combinacion de varias técnicas.
d)Compendio y andlisis de la informacion .

Una vez recolectada la informacién debe hacerse un compendio para poder

analizarla. También existen varias técnicas para realizar esta tarea; las mas comunes son:

ITrazar la distribucion del trabajo - mostrar qué personal realiza cada actividad y qué
porcentaje de su tiempo le consumen éstas. Tiene la desventaja de que no muestra
conexiones con clientes o proveedores.

2.Trazar el flujo del procedimiento - muestra el flujo de actividades que ocupan un lugar
en el departamento pero sin identificar las personas que las llevan a cabo. Es bueno
para mostrar el proceso de negocio.

}.Trazar el flujo del proceso - muestra el flujo de actividades que ocupan un lugar en el
departamento pero incluyendo las interrelaciones con clientes ¥ proveedores a través
de papeles de trabajo adicionales.

4.Andlisis de productividad - muestra las actividades que son desempefiadas, la gente que
las desempefia y el tiempo que consumen, identificando las salidas,

5.Diccionario de actividades - ademds de las técnicas descritas, una herramienta 1til es
un diccionario de actividades en donde se haga una lista de las actividades principales
que forman parte de una compadiia , incluyendo caracteristicas, generadores de costo,
medidas de salida y medidas de desempefio. El diccionario de actividades puede
revelar lo que la compafiia no ests haciendo y rdpidamente identificar oportunidades

para llevarlo a cabo.
Cdiculo del Costo de la Actividad
Para hacer el célculo de los costos de las actividades se pueden usar presupuestos
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o datos historicos. Una vez establecida la base del costo, se asignan los costos a las

actividades. Para asignar el costo de la mano de obra pueden utilizarse tres métodos:

1.Tiempo total - es la proporcién del tiempo que el departamento como un todo invierte
en la actividad. Es un método simple , pero no toma en cuenta los distintos niveles de
sueldos por lo que se subcostean actividades desempefiadas por ¢l personal con mayor
habilidad y capacidad.

2.Clasificacion del trabajo - Se asignan los costos considerando el tiempo que cada
categoria o staff invierte en cada actividad. Es un método més complicado pero toma
en consideracion el trabajo desempefiado por el personal que tiene diferentes niveles
de capacidad , de habilidad y, en consecuencia, de compensacion.

3.Especifico por empleado - toma en cuenta el tiempo que cada individuo invierte en cada
actividad. Es mucho mds exacto aunque consume mds tiempo controlario, pera una

solucion podria ser integrarlo al sistema de némina.

Es posible asignar a las actividades otros tipos de costos; como el costo de
utilizacién de méaquinas, gastos de viaje o de entrenamiento. Sin embargo, existen costos
que son dificiles de ligar a las actividades y que no vale la pena gastar tiempo extra

tratando de encontrarles una relacién cuando son minimos.

El calculo del costo unitario de la actividad es una simple operacién aritmética de
divisién de entradas entre salidas . Ejemplo: costo total del almacenaje / nimero de

unidades almacenadas.
2.6.2 La Contabilidad de Costos basada en Actividades

La contabilidad basada en actividades es el proceso de acumulacién y asignacién
d: costos y de informacién sobre desempefio hacia las actividades de una organizacion.

Un proceso de contabilidad de actividades debe de comparar {os resultados obtenidos con

Ics planeados para iniciar la accién correctiva si es requerida.
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Las compafiias necesitan flujos continuos de informacién exacta ; la contabilidad
basada en actividades es capaz de proporcionar esta informacién por medio de la
identificacion y andlisis de las actividades. La contabilidad basada en actividades a
diferencia de la contabilidad tradicional se pregunta el porqué de las cosas que estd
registrando por lo que se convierte en un medio de control que se puede utilizar para

eliminar desperdicios en forma constante. A esto se le conoce como mejora continua,
El proceso del sistema de contabilidad de actividades pucde resumirse a:

sIdentificar las actividades.

+*Determinar el costo y el desempefio de las actividades.
oldentificar los objetos de costo.

+Determinar las metas a corto y largo plazo,

«Evaluar la eficiencia y eficacia de las actividades.

Los sistemas tradicionales de coatabilidad de costos proporcionan una distorsidn
€1 la perspectiva financiera de las empresas acluales; ya que ésta fue djsefiada para una
€poca en donde la variedad de productos era minima, la mano de obra era alta y los costos
irdirectos y la tecnologia eran bajos. En el ambiente de competencia global que
piedomina hoy en dia las empresas deben de incrementar la calidad de sus productos o

servicios, y al mismo tiempo minimizar costos.

La relacién de los sistemas tradicionales con los costos de administracién se
centra en aspectos financieros a corto plazo ( margen de utilidad, retormo sobre capital u
otras medidas similares). EI ABC al estar centrado en costo, calidad y tiempo requiere de
medidas tanto financieras como no financieras para dar exactitud en el desempeiio de las

actividades, procesos o de la organizacién entera,

Los costos tradicionales no son capaces de detectar las relaciones entre

33




actividades. Debido a que la salida de una actividad se convierte en la entrada de otra, es
muy importante entender que a través de estas relaciones se puede identificar la causa de

la actividad y su costo.

La debilidad més notoria del sistema de contabilidad de costos tradicional es la
incapacidad de mostrar lo que hace 1a organizacién y la manera de hacerlo y con esto, la
administracién queda imposibilitada para observar el impacto de los costos en la empresa.
Es por eso que el ABC se centra en las actividades, pues es a través de ellas que podemos
conocer lo que se hace en la organizacién dia a dja » ademis de que el trabajo cotidiano es

facilmente comprendido por los miermbros de la organizacién.

2.6.3 Utilizacién del ABC para Mejorar el Desempefio

La competencia global, los cambios tecnolégicos y las economias de escala han
provocado que la mayoria de las empresas reestructuren su forma de competir para lo
cual han utilizado diversos programas de mejoramicnto de desempefio tales como la
calidad total o los inventarios justo a tiempo. El ABC puede ser utilizado para medir el

éxito o el fracaso de estos programas.

Para lograr resultados otiles con el ABC » €5 necesario identificar aquellos
sroblemas y retos que la organizacion debe de enfrentar como un todo ; tales como cuiles
son los productos mas redituables, qué actividades pueden ser reestructuradas para bajar
costos y darles més valor al cliente, o como puede medirse el desempefio para obtener Ia
calidad total en la manufactura; por lo que estos aspectos deben ser considerados al

disefiar el sistema.

El sistema de costos tradicional utiliza promrateos para asignar los costos
Indirectos a los productos , este manejo de los costos no requiere de una comunicacién
entre los grupos funcionales ; en contraste ] ABC requiere informacién de los distintos

grupos funcionales para saber cuales son las actividades que se realizan y qué es lo que
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las origina. Ademas de que varios grupos funcionales utilizan la misma informacién con
diferentes propésitos . Por ejemplo: la mercadotecnia para fijar precios, la ingenieria para

mejorar costos, y la manufactura para evaluar el desempefio.

Al darse cuenta de todos estos aspectos, los administradores dejaron de ver al
ABC como una simple herramienta de los contadores para valuar el inventario | y lo
concibieron como lo que en realidad es : una nueva manera de pensar como la compafiia

puede hacer sus negocios.

El ABC puede ser utilizado para hacer anilisis estratégicos de utilidades . El
conacer cudles son los productos |, servicios o clientes mds rediiuables para la

rganizacion, es basico para ¢l éxito en el ambiente de compelencia actual.

Inwitivamente se sabe que algunos productos, servicios o clientes originan mas
fanancias que otros ; en una compafiia donde se utilice el ABC puede determinarse
cudles son los productos que producen utilidad y cudles pérdida . Al conocer esta
informacion puede empezar a trabajarse  eliminando actividades requeridas por los
poductos con pérdida, reasignando precios a los producios , redisefiando los procesos de
negocios y como consecuencia haciendo importantes ahorros . También puede ser que jos
chentes principales sean los que producen menos ganancias por hacer érdenes de compra
constantemente ¢ pidiendo articulos que no se tienen en existencia , lo que provoca un
milyor consumo de actividades ; con el ABC pueden identificarse estos problemas y
da-les una reorientacién a estos clientes como puede ser utilizar el just in time o asignar

el cliente a un distribuidor.

Con la identificacién de los productos o clientes que originan utilidad y los que
causan perdida se obtiene informacion que ya se habia intuido; la verdadera ventaja es
utilizar esta informacioén para obtener una ventaja competitiva ; es a esta enfoque de el
ABLC como busqueda de la ventaja competitiva a lo que se le conoce como la "Tercera

gencracion del ABC",
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264 Utilizacién de los Costos Basados en Actividades para Asignar los Costos

Generados por los Clienies.

En los afios 80's las compafias empezaron a incrementar la calidad en sus
productos y se dieron cuenta que esta medida representaba una ventaja competitiva. Hoy
en dia, la ventaja competitiva para las compaflias ya no se centra en la calidad de los
productos, sino en el servicio al cliente . El objetivo es proporcionar el mayor servicio al
cliente al menor costo posible ; y el éxito dependera de la habilidad para integrar estos
dos aspectos balanceadamente. Para lograr esto, las compafiias deberdn de tener los
sistemas de informacién que les proporcionen los datos de cudles son los clientes,

mercados y canales de distribucién que proporcionan mayores utilidades.

Para tlusirar la importancia de los clientes, mercados y canales de distribucidn se

presentan los siguientes ejemplos:

a) Consideremos a una compaiia que se dedica a producir batidoras para dos segmentos
diferentes de mercado : para amas de casa y para el sector industrial. En el segmento
casero, las batidoras no son wiilizadas mas de tres horas continuas, las mezclas que se
baten son mezclas suaves para platillos caseros y en caso de una descompostura muchas
amas de casa prefieren reponer su batidora con la de el ultimo lanzamiento al mercado,
que mandarla reparar. Para el mercado industrial las batidoras son utilizadas por més de
10 horas continuas, batiendo mezclas muy duras de panificacién y muchas de ellas son
mandadas a hacer bajo ciertas especificaciones para ser empotradas en algtin lugar
especifico. La diversidad que existe entre fos clientes a los que se les vende el producto
requiere un trato distinto para los dos productos. Por e¢jemplo: las batidoras industriales
jue son utilizadas largos periodos de tiempo requieren de una ingenieria Y un soporte
“€cnico sofisticado, ademas de vendedores especializados que conozcean las caracteristicas
diel producto y las necesidades del cliente; el gasto en investigacién y desarrollo debe ser

muy elevado ya que se debe buscar cada dia un avance en el diseiio de los motores que
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permita una mayor potencia y durabilidad a bajos €os5108, cosa que no sucede con el
segmento casero donde unicamente se busca un cambio en los colores y acabados del
producto que lo hagan parecer mas moderno. Ademas, ai ser las batideras industriales un
producto de uso continuo y utilizado por gente que no suele tener el minimo cuidado al
ocuparlo ( panaderos, ayudantes de cocina, etc.) , es comimn que el aparato se
descomponga durante su tiempo de garantia y que la compafiia fabricante tenga que
absorber el costo de la compostura. Queda claro que la compafifa debe tomar en cuenta
los distintos tipos de mercado a los que sirve para establecer una politica de precios, ya
que como se hizo ver a través del ejemplo, el atender a los clientes de batidoras

industriales, implica mayores costos.

Con este cjemplo podemos observar que si no se tiene claro cudles clientes son
mids rentables y por qué, una compaija puede centrarse en el mercado, cliente o servicio
incorrecto; y en consecuencia la politica de precios no reflejaria el costo relacionado con

cada segmento de mercado distinto.

El atender distintos clientes, mercados v canales de distribucién crea complejidad
en las operaciones de una compaiia, y la complejidad es uno de los mayores generadores
de costos indirectos en una empresa. La diversidad en productos, clientes, disefios de
productos y procesos de negocios determinan las actividades requeridas en una

orzanizacion para desarrollar, producir y vender los productos.

Para poder darle un servicio satisfactorio al cliente , deben de tomarse en cuenta -
la jrecuencia con que el cliente hace sus requerimientos y la frecuencia con que desea que
le sean entregados , el volumen de sus requerimientos, el servicio téenico que necesita, la
disiancia geogrifica a la que estd localizado , los requerimientos de soporte de
documentacion, y el apoyo promocional y del personal de ventas necesario. Esto me hace
reflexionar en que puede haber dos compafiias que vendan el mismo producto pero que
tengan estructuras de costos distintas, ya que aunque los costos generados por el producto

sear los mismos para las dos compaiifas, ios costos generados por los clientes sean
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distintos. Por ejemplo: Una compaiiia tiene dos tipos de clientes : una cadena de tiendas y
un distribuidor; la cadena de tiendas , son pequeftas tiendas, pero en conjunto abarcan a
un amplio sector de la poblacién, las tiendas estén dispersas geograficamente y cada una
hace sus propies pedidos, por lo que cada una tiene que ser visitada por un vendedor, para
poder surtir los pequefios productos de estas tiendas es necesario realizar una serie de
actividades tales como érdenes de compra, verificar el crédito del cliente, hacer rutas de
entrega, calcular el costo del flete, empacar y cargar las drdenes en los camiones, y
generar la factura. Con el distribuidor no sucede esto, ya que hace sus pedidos con
anticipacién, compra en grandes cantidades, tiene un solo destino de entrega, genera
pocas facturas de alto volumen y precio y recibe contenedores completos. Aqui podemos
observar que aunque el costo del producto sea el mismo y el volumen de compra de los
dos clientes también sea el mismo, los costos generados por cada cliente son distintos,

por lo que la politica de precios para los dos clientes debe de ser distinta.

Para conocer y entender los costos de los clientes en la organizacién , es necesario
un analisis de las actividades generadas por los clientes , para después conocer el costo de

estas actividades y poder obtener una venlaja compeliliva de estas actividades.

Segin los principios de contabilidad generalmente aceptados, los costos generados
por los clientes no son parte del costo de fos productos , por lo que no son considerados
en la valuacién del inventario. El costo del inventario se convierte en gasto una vez que el
producto es vendido; no sucede asi con los costos generados por los clientes, ya que se
consideran gastos inmediatamente : es por cllo que existe tanto interés en la manera en

come van a ser asignados.

Para utilizar el sistema de costos ABRC para asignar el costo generado por los
clientes, se sigue el mismo procedimiento que el sistema de costos ABC tradicional: es
decir los costos generados por el cliente son ligades a objetos de costo tales como
clientes, mercados y canales de distribucién. Al igual que en el sistema tradicional ABC

los costos son ligados a los distintos objetos de costo en diferentes niveles. Para los
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costos generados por el cliente existen generalmente cinco niveles: actividades de pedido,

de clientes, de canales, de mercado y de compaiiia:

*Actividades de pedido - son atribuidas directamente a la venta ¥ entrega del producto a
cada cliente ( orden de entrada, embarque, flete).

sActividades de clientes - Son las actividades que se realizan para mantener a un cliente
( Namadas de ventas , crédito Y cobranza, devoluciones, envic de muestras v
catdlogos).

*Actividades de canal - estén ligadas a los canales de distribucién, pero sin ser generados
por pedidos de clientes o por clientes en particular. Sus costos estan relacionados con
el mantenimiento y distribucion de un determinado canal de distribucién,
{mantenimiento del inventario, entregas urgentes, campaiias promocionales), pero no
debe de incluir las los cosios de las entregas a través de el canal, ya que estos son
costos de pedido.

*Actividades de mercado - relacionadas con una clasc particular de clientes . Son
desarrolladas para determinar las necesidades dei cliente. mantener a un conjunto de
clientes o atraer a otros ( investigacién y desarrollo, publicidad, exposiciones ).

sAclividades de empresa - Utilizadas para permanecer cn el negocio .No se pueden
asignar a los otros niveles ( obligaciones laborales, impuestos , honorarios de

directores, permisos).

El modelo del ABC puede entonces considerarse como un medelo de dos pasos ;
en el primero se relacionan los recursos con las actividades basindose en alguna medida
de consumo ( se divide el costo total de la actividad entre el nimero de productos o
sal das generadas con la actividad ) ¥ en el segundo paso se asi gna el costo unitario de la

act.vidad al objeto de costo .Ejemplo:



Costo de la actividad de ordenar partes _1,000 pesos X 2 ordenamientos
Namero de salidas 1 ordenamiento que requiere

un producto

Cuando se quiere utilizar el ABC para que el costo del producto contenga también
el costo generado por el cliente primero debe de asignarse el costo a los productos , ¥
después el costo del producto mas el costo del cliente debe ser asignado a cada tipo de
cliente. El costo dei servicio al cliente puede ser medido por el nimero o la duracién de
las ltamadas hechas por el cliente; o por el espacio en el almacén requerido para mantener
en inventario el producto que le va a ser entregado al cliente, o por el tiempo de

negociacion con el vendedor que se haya llevado cerrar la venta, etc.
Para asignar el costo a los clientes se recomienda seguir cuatro pasos :

1.Clasificar a los clientes . Agrupar a los clientes que utilizan el producto de la compaiiia
de la misma manera y que tienen similares caracteristicas de negocio. Ejemplo:
minoristas, distribuidores y consignatarios.

2.Verificar las clasificaciones. Las clasificaciones hechas de los clientes pueden cambiar
con el tiempo y un minorista puede convertirse en un distribuidor, por lo que las
clasificaciones tendrn que ser revisadas con el transcurso del tietnpo.

3.Crear cuentas de actividades. Por cada cliente que se tenga se debe de crear una cuenta
en donde se vaya acumulando las actividades que el cliente consume con su respectivo
costo.

4.Evaluar el costo. Asignar el costo a los clientes ya sea en forma individual o por grupos

de clientes,
La administracién necesita saber qué servicios proporcionan una ventaja

competitiva; el ABC puede proporcionar esta informacion ¥y decir cudnto mas cuesta un

canal o mercado que otro y cudles son las actividades que causan la diferencia.
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Una vez que se conocen los distintos generadores de costos de los clientes pueden

tomarse varios caminos:

1.Precios diferentes deberian ser cargados a los diferentes clientes.

2.Mejorar la eficiencia del servicio proporcionado al cliente para convertir a los clientes
que no dejan ganancias en clientes rentables. Con ia informacién obtenida del ABC
puede identificarse por qué el cliente no es rentable ( puede ser que compre productos
con poco margen de utilidad , que se ie den descuentos demasiado altos , que requieran
demasiada asesoria técnica, etc.), puede reorientarse la forma de venta a este cliente,
vendiéndole productos con mayor margen de utilidad que también satisfagan sus
necesidades, renegociando las bases de los descuentos, etc.

3.Dar por terminadas las relaciones con el cliente. Si el cliente simplemente no conviene,
no se e debe vender ; esto no quiere decir que se le prive de el derecho de comprar los
productos de la compailia, pero puede orientirsele para que obtenga los productos a

través de un distribuidor.
27 ADAPTACIONES DE LOS COSTOS BASADOS EN ACTIVIDADES

El modelo del ABC surgié en los Estados Unidos como consecuencia de los
cambios tecnoldgicos que enfrentd la industria en este pais , lo que hizo que los sistemas
de costeo que se habian estado utilizando fueran perdiendo cada dia mds su exactitud:
alemds de que los avances industriales provocaron una mayor competencia que hizo
nzcesaria una mayor exactitud en el costeo unitario para saber realmente cudles eran los
p-oductos que estaban originando las utilidades en la empresa. Fue bajo este esquema que

nitci6 el ABC; es decir, orientado a empresas industriales y estadeunidenses.

El que el ABC haya tenido estos origenes no quiere decir que no pueda ser
adoptado en otros paises y en otro tipo de industrias; todo es cuestién de un analisis de las
condiciones especificas de cada caso con una consecuente adaptacién de! modelo a estas

coadiciones.
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2.7.1 Los Costos ABC en Empresas de Servicios

El ABC puede ser utilizado en las empresas de servicios de igual forma como lo
es en las empresas industriales. Por las caracterfsticas de las organizaciones de servicios
es mds dificil definir las actividades principales, cémo son consumidos los recursos y las
caracteristicas de las salidas de las actividades, Ya que éstas son paco tangibles, como lo
es el buen gusto en la decoracién de un restaurante o el tiempo de estancia de un paciente

en un hospital.

En una empresa de servicios, el proporcionar un servicio rapido en la entrega es
una actividad que genera valor. Para lograr esto, una serie de ¢xitos deben de ocurrir en
los departamentos de la empresa prestadora del servicio. Cuando la comparia se da
cuenta del costo que debe aplicarle ai producto por una entrega répida, la administracion
empieza a preocuparse por su politica de precios. La unica diferencia con el ABC de
empresas manufactureras, es que para darse cuenta del costo que involucra una entrega
rapida , el obtener el costo, definir actividades Y conectarlas con su costo requiere un

analisis mucho mds profundo y con mayor creatividad.

Uno de los factores que hace idénea la utilizacién del ABC es la diversidad. En un
sistema de costos tradicional el problema de la inexactitud en el costeo se incrementa
cuando los costos indirectos no varian en la misma proporcién que los directos.
Similarmente, cuando en una empresa de servicios se utilizan las ventas en délares para

prorratear los indirectos , la inexactitud en el costeo no se hace esperar.

Mientras las empresas industriales se han orientado mas hacia el servicio, las
empresas de servicio han llegado a ser més sistematicas ¥y més idoneas para ser dirigidas
como "fabricas de servicios". Por ejemplo: los restaurantes de comida rapida, se han
preocupado por tener la comida en tiempos minimos, combinado con un buen servicio al

cliente; mientras que las compaiifas de tarjetas de crédito se estn orientando a obtener un
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determinado nimero de respuestas por hora, las respuestas amigables no forman parte del

programa.

No obstante que la distincién entre cada tipe de empresa va haciéndose mds
estrecha dia con dia, existe una diferencia elemental: las empresas industriales se centran
en proporcionar un valor al cliente a través de articulos tangibles, mientras que en las de

servicios lo principal es la relacién con el cliente y la clave es su satisfaccién.

En las empresas de servicios la caracteristica intangible podria ser : hacer sentir
un buen servicio ( una linea aérea), hacer ver un buen servicio ( un saldn para juntas

ejecutivas) , o hacer que el servicio sepa bien (un restaurante ) .

Ademds de estas caracteristicas el valor al cliente en las empresas de servicio se
distingue por:
*Servicio dirigido al cliente - servicio orientado a las necesidades particulares de cada
cliente.
sTiempo - velocidad en el servicio.
*Lugar - entrega del servicio en e lugar conveniente.
*Conacimiento - asesoria adicional que se puede dar al cliente sobre el servicio que se

esté prestando.

También podemos notar que en las empresas de servicios a diferencia de las
manufactureras sélo existen salidas relacionadas con unidades o con producto, las salidas
1elacionadas con lotes no existen, esto es porque en las empresas de servicio no existe
inventario, el servicio se elabora en el momento de la entrega.

2.7.2 Los Costos ABC en Empresas Mexicanas

La filosofia de! ABC encaja perfectamente con la realidad actual de las empresas
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mexicanas: necesidad de un costeo més exacto por los cambios que se han suscitado en
la forma de competir hoy en dia; como pueden ser las economias de escala, diferenciacién
dei producto en calidad y precio y orientacién al servicio al cliente acompafiado de bajos

COStos.

Sin embargo, aunque la filosofia del ABC encaje en México , su metodologia
implica una serie de asignaciones y célculos que a medida que se tienen mas proveedores
tanto internos como externos se van volviendo excesivamente laboriosos, con las
subsecuentes implicaciones en costos. En México es caracteristico de muchas empresas
pedir colizaciones a varios proveedores para terminar escogiendo el presupuesto mis
econdmico; el Just in Time ya se ha encargado de probar que ¢l tener varios proveedores
a la larga no se traduce en ahorros. Ejemplo: En {a actividad de surtir materias primas
cuyo generador es el nlimero de entregas, si mi empresa elabora diez productos distintos
cuyas materias primas pueden ser surtidas por un solo proveedor , pero como resultado
de las cotizaciones pedidas algunas materias primas me conviene que me sean surlidas
por un proveedor y otras por otros proveedores el ahorro en el precio de las materias
primas queda absorbido por la elevacion cn el costo por las maniobras que se tienen que
realizar por cada una de las entregas. Pero ademas de esto, esta forma de trabajar no es
compatible con el sistema ABC ya que el ahorro que se pudiera obtener se ve también
absorbido por el costo que genera en el sistema el complicar la metodologia de calculo
por el trabajo que implica el procesar toda la informacién de varios proveedores en el
sistema ABC. Por ello es recomendable que antes de que una empresa en México intente
implantar el ABC invierta algo de tiempo en seleccionar proveedores duraderos con los

que pueda negociar precios.

A pesar de la crisis economica por la que ha atravesado México en los altimos
afios, sigue siendo un pafs con una vasta pequefia y mediana industrias. El método ABC
no se recomienda en la pequefia industria mexicana por el eclevado costo de su
implantacién, es preferible que la pequefia industria mexicana invierta sus £€5cas0s

recursos tratando de sobrevivir a la crisis econdmica a través de otras opciones como
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padria ser el contratar un asesor fiscal en lugar de un asesor en ABC. De cualquier forma
le competencia no les va a aventajar en este aspecto, pues la competencia de la pequefia
irdustria es la misma pequefia industria y tampoco tiene la estructura necesaria para
irplantar este sistema ; y contra los grandes monsiruos que tienen la estructura
financiera para instalar un ABC, de cualquier forma no puede competir simplemente

porque no tienen la misma capacidad instalada .

Para la mediana industria en México e! ABC es una buena opcidn, ya que la
industria mediana tiende a aumentar sus operaciones cada vez mas, y ya se dio cuenta
que necesita costear con mayor exactitud sus productos si quiere Hlegar a competir con los
grandes, y muchas de ellas ya estan haciendo este tipo de andlisis por fuera, por lo que
sesia una mejor opcidn imtegrarlo a su sistema de costos. Ademas de que podria obtener
una buena ventaja con respeclo a aquellas grandes empresas que no tengan un costeo tan

exzaclo.

2.t LOS COSTOS ABC Y EL BOLETIN C-4 "INVENTARIOS" DEL INSTITUTOQ
MEXICANO DE CONTADORES PUBLICOS.

El Instituto Mexicano de Contadores Piblicos en su boletin C-4 "Inventarios”, no
estiblece reglas para el caiculo del costo de produccidn, pues reconoce que cada empresa
escoge los sistemas necesarios para su determinacién de acuerdo con su estructura y

caricteristicas:

' Lats reglas de valuacion para inveniarios es el costo de adguisicicn o Pproduccidn en gue
se incurre al preparar o fabricar un articulo, lo que significa la suma de las erogaciones
apl.cables a la compra y los cargos que directa o indirectamente se incurren para dar a
un articulo su condicion de uso o venta. El costo puede determinarse de acuerdo a los

sigvientes métodos y sistemas.

' Bo ctin C-4 "Inventarios” IMCP
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Sistemas de Valuacién

LCOSTEQ ABSORBENTE
H.COSTEQ DIRECTO

Bases sobre las que se puede determinar el sistema de valuacién.

a)COSTEQ HISTORICO
B)COSTEQ PREDETERMINADO
- Estimados

- Estandar

Méitodos de valuacicn

LCOSTO PROMEDIO

L PEPS

HILUEPS

V. COSTO IDENTIFICADO
V. DETALLISTA

Cada empresa debe seleccionar los sistemas Y métodos de valuacién que mds se
adecuen a sus caracieristicas y aplicarlos en forma consistente, a no ser que se presenten
cambios en las condiciones originales, en cuyo caso debe hacerse la revelacion

necesaria.

Por lo anterior el sistema de costos ABC no viola las reglas establecidas por el
IMCP para la determinacion y valuacién del costo de los productos ya que simplemente
es una modalidad del costeo absorbente donde existe un criterio diferente para prorratear

los gastos indirectos entre e! costo de los productos,
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Sin embargo, al abrirse al piiblico general la propiedad de las acciones de las
grandes empresas, crecié la demanda de estados contables verificados por auditores ; los
cuales, se inclinaron hacia pricticas conservadoras, no importdndoles que los
procedimientos de costeo de los inventarios falsearan los costos unitarios de los productos
» siempre y cuando el valor total registrado en las cuentas de inventario fuera

suficientemente exacto.

2.3.  COMPARACION DEL ABC CON LOS SISTEMAS TRADICIONALES DE
COSTOS

Para establecer una comparacién objetiva entre el ABC y los sistemas de costos
tradicionales, volvamos al ejemplo en el que se explico la metodologia del ABC vy

desarrollemes este mismo caso a través de un sistema tradicional de costos |

A)La compafila A clabora 4 preductos ios cuales difieren entre si, por su tamafio y
volumen. En los gastos indirectos relacionados con estos productos intervienen 7
actividades. En el siguiente cuadro se detallan los costos de estas actividades , ¥ se

Slasifican en las categorias explicadas anteriormente.
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ACTIVIDAD

CATEGORIA

COSTO

Surtir material.
Supevision de mano de
obra.

Correr maquinas,

Verificacién de ordenes.
Manejo de materiales.

Suministro de piezas.

Ordenamiento de partes.

Actividad de unidad.

Actividad de unidad.

Actividad de unidad.
Actividad de lote.
Actividad de lote.
Actividad de lote.
Actividad de producto.

3% de los costos de la
materia prima.

$5 por hora de mano de
obra directa.

$3.63 por hora maquina.
$ 100 por ordenamiento.
$ 120 por orden.

$ 20 por lote manejado.
$ 500 por pieza.

Costos indirectos por actividad:

ACTIVIDADES DE UNIDAD ACTIVIDADES DE LOTE ACT.
PRODUCTO
PRCDUCTO| TAMANO |VOLUMEN| COSTO HORAS HORAS NUMERO NUMERO | NUMERO NUMERO
MATERIA| MANO | MAQUINA [ORDENAM.| VERIFICAC. | MANEIOS PIEZAS
PRIMA 0OBRA

Pl Pequedo Bajo 20 5 1 2 2 2

P3 Pequeo Al | 200 . 30 10 3 3 2

P3 Grande Bajo 60 15 3 2 2 2

[ Grande Allo 500 150 D] 3 3 3

Suma 880 220 44 T3 16 g

Base d¢ ctlculo 3% 55 $1.63 5120 10 $500 TOTAL

IND.

Coste indirecto 326 51,100 $160 31,600 $1.920 $320 54,000 $9.126
Costo por actividad 51,286 $3.840 $4,000 35.126
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Actividades de unidad:

El surtir el material, supervisar la mano de obra ¥y correr maquinas, son
actividades que estdn directamente relacionadas con los costos de la materia prima y la
mano de obra . Al ser la materia prima y la mano de obra costos directos, el costo de las
actividades indirectas relacionadas con ellas cambiard en proporcién al volumen de

produccidn.
Actividades de lote -

El  ordenar las partes, verificar las ordenes y manejar los matertales, son
actividades cuyo costo también cambia con el volumen de produccién, pero no en una
forma proporcional, Simplemente, al aumentar el volumen de produccidn, necesariamente
atmentan €stos gastos, pero no en la misma proporcion en ia que aumnenia la produccion.
Una explicacion razonable del aumento de estos £astos, es que un aumento considerable
en el volumen de produccidn, implica la necesidad de aumentar ¢l nimero de lotes de
produccién, por lo que estos gastos varian dependiendo el ntimero de lotes que integren la

produccién total.
Actividades de producto:

El suministro de piezas nada tiene que ver con ¢l volumen de produccién; el
nimero de partes que integran a un producto es el mismo sin importar el nimero de
unidades a producir; por lo que lo mismo da surtir una pieza para elaborar un producto,

que surtir mil piezas iguales para elaborar mil productos iguales.

El efecto que tiene en los costos el tamagio del producto tinicamente se refleja en
la materia prima , la mano de obra directa y el tiempo maquina que utiliza y
consecuentemente en las actividades indirectas relacionadas con estos elementos del costo

como lo son el surtir el material , supervisar la mano de obra y el correr méquinas.
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Ordenar partes, verificar érdenes, manejar materiales y suministrar ptezas son actividades

que consumen los mismos costos si se elabora un producto de tamaiio pequefio o grande,

Costeo de gastos indirectos bajo un sistema de costos tradicional -

TASA DE GASTOS INDIRECTOS —’
Total de gastos indirectos 9,126.00
Entre: Total de horas de mano de obra 220.00
‘Ecwr de gastos indirectos 41.48

FRONDUCTO TAMANO VOLUMEN HORAS FACTOR COSIo UNIDADES COSTO
MANO INDIRECTO TQOTAL LOTE UNITARIO
OBRA
P Pequeiio Bajo 5 4148 2074 10 20.74
P2 Pequéfio Alto 50 4148 [ 20740 100 20.74
I P3 Grande Bajo 15 4148 6222 10 62.22
P4 Grande Alto 150 4148 | 62220 100 6222
BJMA 220 9,126.0

Costeo de gastos indirectos bajo el sistema ABC :

Actividades de unidad

Actividades de lote

Actividades de

actividad

producto
Total gastos indirectos 1,286 3,840 4,000
Total origenes de costd 220 16 8
Costo unitario por 5.84 240 500
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Cabe aclarar, que en este ejemplo existe una relacion entre los origenes de cada

iipo de actividad, por lo que se utilizé un solo origen para actividades de unidad, otro

para actividades de lote y otro para actividades de producto ; pero en un caso real, es

factible utilizar origenes distintos para las diferentes actividades que conforman cada

bloque de actividades de unidad, lote y producto respectivamente.

Wctividades de unidad Actividades de lote Actividades de producto
HORAS [ COSTO | "COSTG [ORDENAMIENTG] COSTO | COSTS MANEIOS [ COSTO | COSTG
MANG | UNITARIO [INCURRIDO) UNITARIOINCURRID( UNITARIO INCURRIDQ
OBRA  |ACTIVIDAD) ACTIVIDAD ACTIVIDAL
[P 5 | 584 | 292 2 240 | 480 2 500 | 1,000
P2 50 5.84 292 6 240 | 1,440 2 500 1,000
P3 15 5.84 87.7 2 240 480 2 500 1.000
L P4 150 5.84 877 6 240 | 1,440 2 500 1,000
FP\RODUCTO Aclividades | Actividades Actividades Costo total Costo 7
de unidad de nivel de producto Unitario
P1 29.2 480 1,000 1,509.2 150.92
P2 292.0 1,440 1,000 2,732.0 27.32 j
P3 87.7 480 1,000 1,567.2 156.76
L P4 877.0 1,440 1,000 3,316.0 33.16

Algunas de las diferencias con un sistema de costos tradicional que podemos

observar en este

ejemplo son:

*Bao un sistema de costos tradicionales no hay diferencia €0 COSto unitatio para

p-oducciones a altos o a bajos volimenes,
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*El tamaiio del producto guarda una relacion proporcional con respecto al costo (a mayor
tamnafio, mayor costo ).
*Al producto que consume una mayor cantidad de horas de mano de obra, se ie asigna
una mayor cantidad de gastos indirectos.
En este ejemplo, bajo el sistema de costos ABC los gastos indirectos relacionados
con el producto P3 ( tamafio grande producido en bajos volimenes) fueron los mas

elevados, Esto se debe a :

*Al ser de un tamaiio grande, consume mas materia prima y horas de mano de obra, y
consecuentemente el surtir el material y supervisar la mano de obra, son actividades
que consumen mds gastos. El error que cometen los sistemas de costos tradicionales,
es considerar que como la elaboracion de produclos indirectos conlleva la utilizacién
de mas materia prima y mano de obra, también se consumirdn en Ia misma proporcion
mas gastos indirectos; la falla estd en que s4lo se consumen mas gastos indirectos de
las actividades que estan relacionadas con la materia prima y la mano de obra, e
consuma de gastos de las demas actividades permanecc igual; por lo que el sistema de
costos tradicional le asigna a los productos grandes un costo mayor al real.

*Al producirse en volimenes bajos, ios costos de ordenar partes, verificar érdenes y
manejar los materiales tienen que ser absorbidos por un nimero menor de lotes. Esta
diferencia es ignorada por el sistema tradicional, por lo que le da a 1a produccion en

bajos volimenes un costo menor al real.

Por otra parte, a este producto le fueron asignados en menor cantidad comparada
con el sistema tradicional, gastos indirectos por el suministro de piezas ya que bajo el
sistema ABC se le asignan por igual estos gastos a todos los productos; y por el sistema
tradicional se le asigna una mayor cantidad de estos gastos a el producto P3 por el hecho

de consumir més materia prima ¥ mas mano de obra.

Como puede observarse, Ia asignacién de costos que hace el sistema ABC esta

mis ligada a la realidad ; y a partir de las diferencias encontradas podemos hacer una lista
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enunciativa y no limitativa de sus ventajas:

*Mayor exactitud en el costeo unitario, eliminando distorsiones y subsidios entre los
productos por una mala asignacion de gastos indirectos.

* Proporciona un valor agregado al cliente al buscar la forma de eficientar las actividades
que se llevan a cabo al elaborar el producto, o eliminando actividades innecesarias para
elaborar productos de calidad a bajo costo.

«A] utilizar adecuadamente la informacidn que proporciona sobre los productos que
realmente son rentables y los que o lo son . se facilita la toma de decisiones para
obtener una ventaja competitiva.

sPermite conocer los costos que implica tener cada tipo de clieate. mercado o canal de

distribucién y asignarle estos costos a los producios.

A pesar de las ventajas mencionadas, no siempre el ABC se convierte en un éxito,
como ya se explicé en secciones anteriores de este trabajo, e¢s necesario hacer una
ev.iluacién para ver si realmente es conveniente su implementacion ; de cualquier forma,
existen algunas caracteristicas del ABC que convenga o no su implementacién se

convierten en desventajas, como son:

*Aln con la correcta asignacidn de los gastos de fabricacion, existen algunos gastos
indirectos que sc tendrdn que seguir prorrateando utilizando bases de asignacién
arbitrarias,

*A pesar de que se obtiene un costeo mas preciso que con el sistema de costos tradicional,
runca se lograréd obtener el costo exacto.

*Es tan laboriosa la asignacién de los costos a las actividades que si no se cuenta con el
equipo de cémputo adecuado, los datos obtenidos serdn obsoletos para el tiempo que

s termine su calculo.

58



CAPITULO 3 :
EL JUST IN TIME (JIT)

3.1 HISTOR1A

Cuando terminé la segunda guerra mundial Japén inicid su recuperacion
econdmica con un ritmo impresionante , pero para la década de los 70’s comenzaron a
darse cuenta que su curva de crecimiento comenzaba a estancarse, fue entonces cuando
empezaron a buscar una mejora en sus procesos fabriles y as{ se encontraron con el
sistema de produccion que venia utilizando la Toyota tiempo atras. Este sistema se basaba
en producir las minimas unidades . en el Gltimo momento posible, eliminando e}
desperdicio en el proceso de produccién desde las compras hasta la distribucién. Fue asi

como Japon recuperd su vanguardia en la industria.

Para principios de los 80°s, Estados Unidos comenzd a cuestionarse el porqué del
gran éxito de las empresas japonesas; v se dio cuenta de que lo unico que habian hecho
los japoneses era volver a los principios bésicos de la produccidn , los cuales habian

surgido en Estados Unidos.

En Estados Unidos comenzo a wiilizarse la produccién justo a tiempo con la
industria automotriz; después de ella, algunas empresas conocidas que comenzaron a
aplicarlo fueron Biack and Decker y Hewleu Packard. En Canadi y Europa comenzé a
utilizarse para 1983 por medio de divisiones de empresas norteamericanas, y en Centro y

Sudamérica para 1985, también a través de filiales norteamericanas.

3.2 DEFINICION

No cbstante que el just in time tiene Ya mas de una década de ser conocido en

nuestro pais, todavia el concepto que se tiene de €1, la mayoria de las veces es erréneo; la
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mayoria de la gente piensa que es un simple sistema para reducir inventarios y pasarle

tea la responsabilidad a los proveedores.

El Just in Time va mucho mas all4 de esto, es toda una filosofia que efectivamente
busca la reduccion al maximo de sus inventarios hasta llegar a cero inventarios , pero no
como una simple alternativa de reduccion de €ostos, sino como un arma estralégica en la

reduccién de tiempo en la respuesta al mercado para satisfacer los deseos del cliente,

3.2 LA FILOSOFIA DEL JUST IN TIME

Como ya se habia mencionado al hablar de costes basados en actividades, el
servicio al cliente se ha convertido en la ventaja competitiva de nuestra época. El justin
time (JIT) reconoce que para poder tograr este servicio al cliente ¥ hacer negocio con
elics, primero se tiene que encontrar la manera correcta de producir y de hacer negocios
con proveedores , por lo cual basa toda su fiiosofia en la eliminacién de! desperdicio en

todas las actividades, desde las compras hasta la distribucion.,

Tradicionalmente en el ambiente fabril, se ha considerado desperdicio a la chatarra
de materiales o a productes que son rechazados de Ja linea de produccion por no reunir
los requisitos de calidad; en el JIT se 1oma como falsa esta definicién, y se entiende como
desperdicio todo aquello distinto de Jos recursos minimos de materiales, maquinas y
mano de obra necesarios para agregar valor al producto; cualquier elemento no necesario
en iy manufactura o cualquier exceso del mismo es un desperdicio: asi, mover, contar,
almzcenar, inventarios de seguridad, mano de obra para procesar productos de mala
calidad o tiempo invertido en ajuste de maquinas, no agregan valor y si costo al

prodacto.

Algunos de los departamentos que incurren en mayores desperdicios son:
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Disefio de preducto : disefios complejos de ensamblar, altos costos de materiales,
materiales de baja calidad, demasiadas partes en el disefio, partes no utilizadas en
disefios anteriores, demasiados proveedores para las partes , especificaciones
ambiguas, etc.

Compras : exceso de drdenes de compra, exceso de proveedores, inspecciones de
material a la entrada, inventarios de seguridad, materiales obsoletos , exceso de
papeleo , continuos cambios de proveedores, etc.

Produccién : mala distribucién fisica de la linea de ensamblaje, mala calidad de
materiales, mala calidad de la mano de obra, paros en la linea por fallas en el equipo,
tiempos largos de arranque de maquinas , tiempo ociose de trabajo , mano de obra
invertida en reproceso , inventarios de seguridad, exceso de papeleo, etc.

Cuentas por pagar : excesos de proveedores, de tramites , de documentacién , en el

numero de facturas a pagar por cada proveedor, etc.
Para ¢l IIT, el camino para lograr eliminar el desperdicio consta de tres partes:
El equilibrio y sincronizacion en el proceso de produccion.

La calidad .

La participacién de los empleados.

3.3.1 Equilibrio y Sincronizacién en el Proceso de Produccion.

El equilibrio y la sincronizacidn no son conceptos que el JIT haya descubierto; ya

Henry Ford se habia dado cuenta de ello al crear su concepto de linea de ensamblaje, en

donde las piezas y los componentes se unian con una secuencia al armazon, al tiempo en

el que se desplazaban por la linea de produccién; el JIT tan solo tomd esta idea y vio que

podia aplicarla también al flujo del trabajo administrativo en una oficina.

Para el JIT, equilibrio y sincronizacién en el proceso fabril significan surtir la
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minima cantidad posible ( aunque el pedido sea grande y la linea de ensamblaje tenga
czpacidad para ello se irdn trasladando unidad por unidad de una operacién a otra }, en el
ltimo momento posible ( 1a operacidn dos se concluye y pasa a la operacién tres, cuando
la operacién tres lo necesite) , y eliminando las existencias debido a que obstaculizan la
ccntinuidad en el flujo , esconden problemas ( muchas veces se opta por utilizar
existencias reguladoras en vez de resolver los problemas que las originaren) y llevan un

costo.

En el equilibrio y sincronizacién del proceso de produccién el ritmo de
produccién  debe ser el indice de la demanda del cliente y no el de la rapidez de las
miquinas y ia capacidad de produccién .Para poder establecer el ciclo del tiempo se parte
de la Gltima operacion, es decir la demanda del cliente y se va retrocediendo en el

proceso.

Por otro lado, la frecuencia de la produccién también debe ser la del cliente;
muchas veces el cliente utiliza un articulo diariamente, pero éste se ensambla
semanalmente y sus materias primas se compran mensualmente ; esto no debe de ocurrir,
la meta sera ir ajustando el tamafio de los lotes de produccién a la frecuencia de la

demanda de los clientes.

Con lo expuesto anteriormente pareceria que existe una discrepancia entre el ABC
y el JIT. Segin el ABC la produccién en bajos volliimenes provoca costos elevados
debido a que el costo de las actividades de cada lote tiene que ser absorbido por los pocos
procuctos que integran el lote ; segiin el JIT provoca un menor costo el producir los pocos
articulos que se venderin cada dia que producir en mayores cantidades y tener
almecenado el producto, El ABC estaria en lo cierto cuando en las actividades de lote no
se eliminen todas las actividades que impliquen desperdicio, mientras existan actividades
de lote que no agreguen valor al producto como verificaciones o manejo de producto,
ciertimente estos costos elevarian el costo unitario al producir en bajos volimenes; pero

cuan jo se aplica la filosofia JIT y se eliminan las actividades que no generan valor, serd
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més conveniente el producir en pequefias cantidades y no tener almacenado el producto.

Con este modelo de linea de ensamblaje no hay desperdicio; no hay traslado de
productos a almacenes, no hay recuento de producto, ni movimientos de unos recipientes
a otros. Ei concepto de linea de ensamblaje rompe con laidea de eficiencia que tenemos
en el mundo occidental, la cual ligamos con rapidez ; pensando que entre més rdpido se
produzca menor serd el costo. Esto es falso, si nos fuera posible acelerar alguna de las
operaciones del proceso de produccion , lo dnico que traeria como consecuencia seria un
desequilibrio y mas gastos, ya que la linea no pedria elaborar mas unidades, y el sobrante
tendria que ser almacenado y programado para volver a la linea. La lnea de ensamblaje

10 es la manera mas eficiente de producir sino la mas eficaz .

Para concluir con el concepto de equilibrio y sincronizacion, agregaré dos

:lementos mas:

» Tiempo de alistamiento de las maquinas - se refiere al tiempo gue transcurre desde que
una mdquina termina de producir una clase de articulo hasta que comienza a producir
un articulo distinto, involucrando el desmonte, limpieza, inspeccion de la primera
pieza, tiempo para alcanzar la velocidad estandar de la magquina, etc. Dentro del JIT ,
se busca reducir este tiempo al minimo, no para producir més, sino para que el ahorro
de tiempo que se genere pueda ser invertido en alistamientos mds frecuentes para
reducir el tamaiio de los lotes y alcanzar el equilibrio y sincronizacién necesarios. La
reduccién del tiempo del alistamiento no debe de recaer en los ingenieros de la planta,
sino en los operarios que son quienes mejor conocen el proceso y sus maquinas.

¢ Celdas de maquinaria - se refiere al ordenamiento fisico » disposicidn y localizacién de
las mdquinas dentro de las instalaciones de la empresa. Tradicionalmente se han
venido organizando las fibricas de acuerdo al tipo de médquinas y de tecnologia
utilizada, asi, en un lugar se localizan las méquinas fresadoras, en otro los tornos, en
otro las rectificadoras, ete. Esto provoca trasiados innecesarios de materiales Y equipo

que no agregan valor al producto ; es necesario que la fabrica se organice no por
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funciones sino por productos y disponer la maquinaria en el orden en el que va ha ser

utilizada para la elaboracion de un tipo de producto.

Este modelo de linea de ensamblaje es el que deben de tratar de alcanzar las
erapresas que intenten aplicar la filosofia JIT, sin embargo ninguna empresa ha alcanzado

el 100% de perfeccién en el modelo, pero es necesario conocerlo para saber cudl es su

ejemplo a seguir.
3.5.1.1 El Kanban

Al tratar de seguir el modelo de la linea de ensamblaje, podemos encontrarnos
coi:
* Discrepancias en ¢l tiempo necesario para alistar las maquinas de dos operaciones que
1:5tan eslabonadas.
* .Ixistencia de una sola méaquina para la fabricacién de varios articulos.
* No se han logrado solucionar ciertos problemas de calidad, cuelios de botella o

problemas de capacidad..

Estas circunstancias y otras mds obstaculizan el flujo agil de las operaciones y nos
imp den producir un articulo cada vez obligandonos a seguir fabricando por lotes ;
cuardo esto sucede no quiere decir del el JIT no pueda implantarse, existe otra alternativa
 los japoneses le llamaron Kanban y en el mundo occidental se le conoce como sistema
de halar debido a que lo que se hace es ir halando e preducto a la operaciéon anterior
solarnente en la medida en que se necesite, que es lo contrario a lo que tradicionalmente
se hace; empezar a fabricar un articulo y empujarlo hacia adelante aunque la siguiente

operiicién no esté lista para recibirlo.

Para ejemplificar el sistema de halar tomemos una tienda de autoservicio. En

circunstancias normales de economia en un pais, los clientes acuden a un supermercado



sabiendo que encontraran pequefias cantidades de los articulos que desean, y compran
s6lo lo que necesiten, ya que saben que cuando regresen habran repuesto los articulos

vendidos y nuevamente compraran lo que deseen .

En el sistema de halar el cliente es el que va tirando del sistema al comunicar su

demanda.

Los japoneses lo ilamaron kanban , es decir “ tarjeta”, debido a que cuando
comenzé a utilizarse el JIT en el Japon se usaban tarjetas para indicar el nimero
conveniente de piezas que deberia haber en cada fase del proceso de produccién, de tal
modo que cuando éstas fueran agotandose la fase anterior fuera preparandose para surtir

el minimo necesario.

Existen dos tipos de kanbanes:

a) El kanban de retiro - viaja junto con los materiales a través de su flujo de un proceso a
otro; es el que autoriza el movimiento de partes de un lado a otro. Una VeZ que un
kanban de retiro toma las partes que necesita, vigjard con ellas; y cuando los procesos
subsecuentes consuman la Gltima parte del lote, el kanban ira de regreso al proceso
precedente para tomar las partes que repongan a las faltantes.

1} El kanban de produccion - autoriza al centro de trabajo para elaborar un nuevo lote de
partes. Cuando un kanban de retiro viaja junto con los materiales al proceso
subsecuente, es necesario que se dé la orden para que empiecen a ser producidas las
partes sustitutas en el proceso precedente ya que de lo contrario, cuando el kanban de
retiro esté de regreso para tomar las partes necesarias del proceso precedente, éstas no

estaran listas y la linea de produccion perdera su equilibrio y sincronizacién.

A continuacién se dan algunas recomendaciones para que el equilibrio y Ia

sincronizacion en el kanban se realicen con éxito ¥y no se genere desperdicio de tiempo:
» El kanban de retiro debe moverse iinicamente cuando el lote se haya consumide. Si el
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kanban de retiro regresa al proceso precedente antes de que haya sido consumido todo
el lote con el que viaja, las partes del proceso precedente no estardn listas para ser
Jaladas al proceso subsecuente.

* El nimero de partes enviadas debe de ser el especificado por el kanban. Si todavia no
se tienen listas las partes que necesita el kanban, debe de esperarse a que se terminen
de producir y no hacer entregas parciales de partes.

* Las partes deben de ser producidas en las cantidades requeridas por el proceso
subsccuente. Nunca debe haber una sobreproduccién de paries ya que genera
inventarios.

* Las partes defectuosas deben de eliminarse en el momento. Una parte defectuosa
nunca debe de viajar al proceso siguiente.

* El kanban debe de procesarsc en el orden en el que llega. Si existen varios kanbanes
jue desembocan en un mismo proceso se deben de atender en el orden en que van

legando.

En la actualidad Iz utilizacién de las tarjetas es imprictico por las condiciones
fisicas de un ambiente fabril ademis de que en las empresas en que se ha logrado integrar
el J(T, la simple ausencia de alguna pieza en una parte del proceso, indica que debe ser

repuesta de inmediato.
3.3...2 Los Inventarios de Seguridad

Lograr el equilibrio v la sincronizacion que exige un kanban no es una tarea facil ¥
mucho menos cuando el JIT estd en sus comienzos dentro de una organizacién; pero al
cliente no le interesa si la empresa estd tratando de ser mas eficiente o no , si estd en un
proceso de cambio a filosofia JIT o al ABC; lo que el cliente espera es que cuando
solicite un producto, esté disponible; es decir , la demanda del cliente no puede esperar
por 1v que muchas empresas se ven obligadas a mantener inventarios de seguridad que

hagan posible sacar la produccion de acuerdo con lo que €l cliente exige .
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Los inventarios de seguridad no agregan ningtin valor al producto: por el contrario
podrian ser la causa de problemas de control y obsolescencia. Cuando se tienen
inventarios de seguridad y se presenta algtin problema de calidad en la linea, el inventario
de seguridad se convierte en un subsidio a la falta de calidad, pues lo dnico que se hace es
tomar una pieza del inventario y sustituir la defectuosa, sin preocuparse por investigar en
donde estuvo la falla; por el contrario, si se eliminaran los inventarios de seguridad, al
producirse la falla y no tener méas piezas disponibles no quedaria otro remedio que
resolver el problema en el momento ya que mientras mas tiempo transcurra sin que se

=orrija el problema de fondo, mayor serd el tiempo en que la produccion estar detenida.

La ciiminacion de los inventarios de seguridad debe ser gradual ; como ya se dijo
enteriormente, cvando el JIT estd en sus comienzos 1o pueden eliminarse totalmente los
iwentarios de seguridad , porque ni la empresa ni los proveedores han alcanzado la
calidad suficiente para operar sin ellos y la demanda del cliente de cuaiquier forma debe

de satisfacerse.

La mejor apci6n en esta etapa es que cuando se haga la planeacion de materiales
de acuerdo con el sistema de halar y se determine el nimero de kanbanes necesarios para
la produccién, se incorporen uno o dos kanbanes extras hasta que el proceso sea estable.

Por ejemplo:

Si de acuerdo con mi demanda determino que debo de fabricar 500 productos al
mes, suponiendo que ese producto require para su elaboracion que una sola parte de
mzterial pase por un proceso, y que dicho proceso tarda 2 dias; y que de acuerdo con las
investigaciones hechas sobre la capacidad de la planta y tiempo de entrega por parte de
los proveedores el tamafio de lote 6ptimo para cada lote es de 20 unidades, el cdlculo de

los kanbanes seria el siguiente:
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Nimero de kanban = Demanda diaria de unidades X Tiempo de proceso

Tamafio del lote

Niimero de kanban= 30X 2= 3
20

Es decir, si quiero elaborar 900 productos al mes, tendria que hacer 30 productos
diarios , pero como cada producto lleva un proceso de dos dias y mis lotes son de 20
unidades cada uno, para tener una produccién equivalente a 30 unidades diarias tendria
que: estar trabajando diariamente con tres lotes a la vez { 3 lotes X 20 unidades cada lote =

60 inidades en 2 dias = 30 unidades diarias) para lo cual necesitaria 3 kanbanes.

Sicl JIT estd en su etapa inicial podria establecer 4 kanbanes diarios hasta que el

proueso se estabilice .

Una vez que se va obteniendo experiencia en el JIT y consiguiendo la calidad y
sincronizacion necesarias pueden empezar a reducirse los inventarios de seguridad,
Alginos de los aspectos que se deben poner en préctica para eliminarlos son:

s Cuaando se entreguen los materiales al area de produccion, nunca entregar més de
acutllos que se necesiten para un dia de produccion.

¢ 5i el programa de produccién del dia no es terminado, al siguiente dia deberin
ajustarse las entregas de materiales .

* Si se detecta alguna faila en algiin componente de los materiales antes de que ingresen
a la linea de produccion, estos materiales no deberdn de integrarse en la entrega que se

haga, ya que lo tnico que ocasionars es que la linea se detenga.
3.3.1.3 El Flujo de Materiales

En una organizacién tipica el flujo de los materiales involucra una serie de
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papeleo y tiempos de espera que lejos de beneficiar el control, generan desperdicio;

En el departamento de produccién se genera una requisicion de materiales y se
envia al departamento de compras el cual se encarga de hacer cotizaciones con distintos
proveedores seleccionando la mayoria de las veces al que ofrezca un menor precio, una
vez seleccionado al proveedor, el departamento de compras genera una orden de compra
distribuyéndola al proveedor y enviando copias a recepcién, cuentas por pagar y al
departamento que hizo la solicitud ; el departamento de recepcidn para poder aceptar
algiin embarque coteja que exista una orden de compra autorizada y en seguida ordenara
Yy contara la mercancia para ser enviada al departamento de inspeccion, aqui se revisard
que el pedido esté de acuerdo a las especificaciones, y si el producto pasa la revisién se

enviara al almacén en donde esperaré ser jalado al departamento de manufactura.

El tiempo que una parte permanece en la planta puede dividirse en tiempo de

movimiento, de espera y de proceso.

El movimiento es la transportacién de un proceso a otro, del anden de recepeion al
almacén o a algiin proceso en la linea de produccién ; la espera cs el estancamiento de las
partes en el anden de recepcion, en el almacén o dentro del proceso de manufactura ya sea
por una falta de sincronizacion en la produccién o por espera de arranque de maquinas; el
tiempo de proceso es en €l que realmente se transforma el articulo hasta llegar a

convertirse en el producto final.

El movimiento y la espera son considerados por el justo a tiempo como
dz=sperdicio; ya que no generan valor al producto y si un costo: al mover el producto de un
lzdo a otro se utilizan montacargas y mano de obra, y al tener estacionado el producto en
algin sitio se desperdicia espacio que el fabricante podria invertir en otras cosas o incluso

ahorrarse la renta.
Una alternativa para reducir el desperdicio en el movimiento es acortar la distancia
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que deben de recorrer las partes, ademds de poner en préctica el concepto de celdas de
maquinarias que se explicé anteriormente. En cuanto al desperdicio por tiempo de espera
la meta ser4 alcanzar el equilibrio y la sincronizacion en el proceso con todes los aspectos
que ello involucra ; pero en resumen lo que se necesita en el Justo a tiempo es que la parte
acecuada llegue al lugar adecuado en el momento justo , por lo que ¢l manejo de los
maiteriales para que las partes avancen dentro del proceso de produccién Jjuega un papel

clave.

Las empresas pequefias utilizan sistemas de manejo de materiales manuales,
mientras las empresas que producen grandes volimenes automatizan su mancjo de
méteriales de tal forma que la mano de obra humana casi no intervenga. La tnica
difsrencia que existe para escoger entre una alternaiiva y otra, son los recursos
econdmicos con que se cuente, ya que el resultado al que se debe llegar es el mismo:
entregar las partes a los centros de trabajo eficientemente; para ello es importante que se
tomen en cuenta las siguientes recomendaciones antes de disefiar el sistema de mangjo de

ma eriales:

» I sistema debe ser capaz de adecuarse a distintos volimenes de produccion.
» El sistema debe de tener los minimos espacios de almacenamiento que podrian llevar a
2ceplar mas materiales innecesarios ( mesas, repisas, espacios en el piso).

Ll sistema debe permitir inicamente inventarios de scguridad para cubrir variaciones

de velocidad en el proceso.

3.3.2 Calidad
Mucho es lo que se habla de calidad pero es poca la gente que realmente entiende

su cencepto, la mayoria la relaciona con perfeccion , belleza o funcionalidad . La calidad

no es otra cosa que e! cumplimiento de los requisitos que exige el cliente, y una empresa
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tiene tanto clientes internos como clientes externos y a ambos debe de satisfacer; por lo
que debe haber relaciones de calidad entre empleados y clientes; entre empleados y

proveedores y entre los propios empleados.

Como la calidad es Ia satisfaccién del cliente , N0 podemos estandarizar la forma
en que los clientes se consideran satisfechos, cada quien percibe distinto por las
expectativas que tenia antes de la compra, el cliente es exigente, caprichoso, cambiante ,
racional e irracional ,pero de algo si podemos estar seguros: a ningiin cliente le satisfacen
los defectos en el producto. Es por esto , que sélo nos referiremos 2 la calidad fisica que
debe de tener un producto para que sea capaz de competir en ¢l mercado ; de 1a calidad en

el servicio al cliente ya hablé en el capitulo anterior.

Para asegurar la calidad hay que hacer bien las cosas la primera vez. . Esta
nanera de asegurar la calidad va mucho mis alla de 1a forma a posteriori que se aplica

rradicionalmente : producir un articulo, inspeccionarlo y separar los buenos de fos malos.

La calidad en el JIT es un elemento indispensable, ya que al utilizar el kanban
para producir al ritmo de la demanda del cliente, no hay tiempo para piezas defectuosas
pues esto nos ocasionaria un retraso en el ritmo de produccién y tampoco hay piezas

sustitutas de las defectuosas pues no existen inventarios de seguridad.

La calidad en la filosofia JIT puede definirse como hacer bien las cosas que

agregan valor la primera vez.

Para lograr la calidad, debe de quedar claro que todos deben compartir lIa
responsabilidad de elaborar productos de primera clase; ¥ que el departamento de control
de: calidad sélo ser4 una especie de guia que ayudard en la fase de implantacién al ir
detectando los problemas y apoyando en la bitsqueda de soluciones, pero que con el paso
del tiempo este departamento tenderd a desaparecer, una vez que todos vayan
adquiriendo la conciencia , disponibilidad y capacidad de hacer las cosas bien la primera

VEZ.
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Para iniciar un programa de calidad, el primer paso es definir 1a responsabilidad
de calidad que tiene cada uno de los departamentos . Por ¢jemplo: el departamento de
desarrollo de productos es el responsable de la confiabilidad del diseiio del producto ; el
departamento de materiales es el responsable de adquirir las materias primas de mas alta
ca idad; el departamento de manufactura es el responsable de la calidad al momento de
integrar todos los componentes del producto en el producto final que se envia al cliente;
el departamento de atencién al cliente es el responsable del seguimiento de calidad en los
preductos enviados  al cliente y cada quien es responsable de hacer su trabajo bien la
prinera vez. De lo que se trata es que cada quien haga su trabajo con calidad sin la
necesidad de que un departamento esté vigilando la calidad; sin embargo , como ya se
dijo anteriormente , cuando se implanta e! programa de calidad si es necesario que exista
un departamento de control de calidad que s¢ encargue de establecer los estdndares de
calidad , de dar seguimiento a la calidad en las partes que se reciben de los proveedores,
de ¢stabiecer los procedimientos de inspeccion de partes en la fase inicial , y de indicar el
momnento en que estos procedimientos de inspeccidn estén listos para ser reemplazados

por vigilancia,

La etapa de implantacién de un programa de calidad gira sobre la base de corregir
las fallas de calidad en cuanto se presenten ; si una parte no se apega a las
espesificaciones debera de ser rechazada de inmediato » €l peor momento para encontrar
una arte defectuosa es cuando se necesita y el momento para producir un articulo de
acuerdo a sus especificaciones es durante su manufactura y no cuando el producto se ha
terminado y tiene que reingresarse a la linea por alguna falla encontrada. Como la meta cs
prevenir en vez de inspeccionar la clave de la calidad se encuentra en el control del

proceso que se tenga , entre algunos puntos que se deben tomar en cuenta se encuentran:

¢ Definir el proceso desde que se diseia el producto.
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* Establecer desde el principio el volumen del proceso y no permitir sobre produccién o

subproducci6n en alguno de los pasos.

* Disefiar un sistema de medicién de la calidad en el proceso para cada uno de los pasos.

* Antes de iniciar un nuevo paso debers verificarse el anterior para asegurarse de que no

existen fallas, y en caso de existir no deberd continuarse agregando valor al producto,

* No establecer metas estaticas de calidad, una vez que se alcance alguna, es necesario

poner otras més altas.

La satisfaccién del cliente es el objetivo de Ia calidad, el cliente es el juez

definitivo de la calidad de un producto , por lo que es necesario tener un programa de

retroalimentacion para medir Ja satisfaccién del cliente, ya que la medicidn de la calidad

no termina cuando el producto abandona los almacenes y es entregado al cliente.

Existen tres mediciones de calidad que estan relacionadas con el nivel de

satisfaccion del cliente:

1.

Tasa de muerte a la llegada - es el porcentaje de productos que no operan después
de  ser entregados , se relacionan con el concepto de conectar y echar a andar:
falta de algin cable de conexién, falta de un manual, celor del producto

inadecuado, etc.

- Mortalidad infantil - es la tasa de falla de un producto durante un tiempo corto

después de la entrega. Es el inicio de fallas en los componentes y en el disefio de los

productos,

- Tiempo medio entre fallas - se refiere al ntimero de horas que opera un producto sin

fallar; esta directamente relacionado con la tasa de failo de los componentes que lo

integran.

El departamento de servicio al cliente es quien se debe de encargar de recopilar la

informaci6n para hacer estas mediciones y de transmitir los resultados a cada una de

las partes involucradas para que hagan las mejoras correspondientes; asi, la falta de
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alguna parte para hacer la conexién final o la falta de manuales son responsabilidad de
empaques y una alta mortalidad infantil y tiempo medio de fallas requerird una

revisidn de disefio y componentes.
3.3.2.1 La Calidad al Cliente Interno

Como dijimos al principio de este apartado , ia calidad es la satisfaccién de! cliente , ¥
existen tanto clientes internos como clientes externos. En lo que a clientes internos se
refiere , normalmente los proveedores internos no ven a sus clientes internos como tales ,
y hacen lo posible por ignorar sus necesidades . Por ejemplo: El drea comercial le pide a
contabilidad que revise la cuenta de alguno de los clientes ; como el departamento de
contabilidad no le ve [a cara al clientc externo no tiene ninguna urgencia , ademds de que

no considera la tarea como parte de su trabajo.

Si el proveedor interno no satisface con calidad al cliente interno es porque no se
ha sabido plantear en esta forma . No se ha logrado hacer ver a todos los empleados de
una smpresa cada puesto justifica su existencia en la medida que sirven a alguien , que
son proveedores de bienes , informacidn , ideas o soluciones que alguien necesita ,
ademds de que la mayoria de las veces son las rivalidades entre las Jjerarquias las que
hacen mas dificil el cambio. (;Cémo cl empleado X que tiene menor jerarquia que yo va

a juzyar si mi trabajo es de calidad o no?).

El lograr la satisfaccién del cliente interno es imposible sin la participacién de los

trabajadores , mds adelante se profundizara en el tema.
3.3.2.2 La Calidad de Los Proveedores

Un ssistema de justo a tiempo exige la integracién de los proveedores a su
prograna de calidad, la calidad con los proveedores empieza desde su seleccion ; para

seleccionar a un proveedor el fabricante debers clasificarlos de acuerdo al monto y al
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volumen de productos recibidos y después seleccionar a los que no tengan problemas de
calidad,( los detalles sobre la seleccién de los proveedores se trataran en la secci6n de los
compras HIT) . Una vez que se tienen seleccionados a los proveedores se inicia un

programa de control de calidad con cada uno de ellos.
El programa de control de calidad esta integrado a su vez de tres subprogramas:
1. Programa de mejoramiento de calidad .

El objetivo es mejorar la calidad en el producto dei proveedor para lograr que el
fabricante elimine las inspecciones de recepcién y contribuir a la calidad del fabricante
surtiéndole partes de alta calidad. El programa de mejoramiento de calidad del proveedor
debe de llegar hasta su linea de produccion, incluso podria extenderse hasta los

proveedores del proveedor,

Se inicia con la implantacién de inspeccion en las fuentes, esto quiere decir que
sersonal de la empresa deberd trasladarse a las instalaciones del proveedor para hacer una
evision del producto antes de que sea enviado: cualquier producto defectuoso debera
rechazarse en el momento, de lo contrario, si dejamos que el producto defectuoso salga
de las instalaciones del proveedor mezclado en el lote a ser entregado , habrd un
desperdicio de tiempo y de recursos ya que el fabricante tendria que aceptar ef lote
completo y luego regresar las partes defectuosas para que el proveedor las reponga o les

¢ crédito por ellas,

La inspeccién de las fuentes es una transicion entre la inspeccién en la recepcion
¥ su eliminaci6n; la meta final que persigue el JIT es que la calidad del proveedor alcance
ua nivel tal que ya no sea necesario inspeccionar sus productos al momento de recibirlos;
p:ro mientras esto se logra la inspeccién en las fuentes proporciona una buena ayuda. Sin
enbargo, si realmente se quiere mejorar la calidad del proveedor no bastard con

inspeccionar sus productos ya que hayan sido elaborados, se debe de ir mas al fondo del
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pioblema, hasta llegar a su linea de produccién e incluso al proveedor de nuestro
pioveedor; para lograr esto se deberd dar €l apoyo técnico necesario al proveedor, los
ingenieros de manufactura del fabricante deberin cooperar con los ingenieros del
proveedor para juntos elaborar el mejor proceso para que el producto terminado se apegue

a las especificaciones que el fabricante exige.
2. Programa de mejoramiento de proceso.

E! procesa de produccion es esencial en la calidad del producto, ¢l fabricante debe
de orientar a su proveedor sobre las medidas que €l utilizo para agilizar y mejorar su
prcceso, como es , redisefiar la distribucion fisica para acortar las distancia que las partes
deten de recorrer en el proceso y eliminar movimientos innecesarios; eliminacién de
invantarios de seguridad para no subsidiar la mala calidad ; reduccién de tiempo de

arrenque de maquinas, ete,
3. Programa de reduccidn de tiempos de espera,

Cuando las partes se quedan estancadas en un almacén o en lugares provisionaies
durznte el proceso de manufactura se producen desperdicios de tiempo y recursos, el
fabr cante que implanta el JIT elimina estos tiempos de espera mediante los sistemas de
hala:; y de igual forma debe de ayudar a sus proveedores a que instalen sistemas de halar
que iinicamente les permitan jalar las partes cuando sean necesarias y partiendo de la base

de la demanda del cliente.

Como podemos darnos cuenta , la mejor manera de lograr la calidad de nuestros
proveedores es haciendo que también ellos se incorporen a la filosofia JIT , es por ello
que se dice que tal vez sea necesario legar hasta los proveedores de nuestros
proveedores; claro que habrd aspectos que estén fuera de nuestro alcance, pero nuestra
labor ser4 mostrar con hechos los beneficios del JIT, y apoyar técnicamente a nuestros

prove:dores si se deciden a adoptarlo.
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3.3.3 Participacion de los Empleados

Los desperdicios no podran ser eliminados si el JIT se implanta contra la voluntad

de los empleados. La implantacién de la parte técnica que involucra al JIT y el

establecimiento de un programa de calidad son imposibles de lograr si el personal no

tiene la disposicién para llevario a ia préctica ; para lograr esta disposicién por parte de la

gente deben tomarse en cuenta varios aspectos:

a) Educacién y convencimiento de la gente - Cada miembro de la organizacién desde los

obreros hasta los directivos tienen una funcién que cumplir en la eliminacién de
desperdicio , pero no es suficiente con que cada uno en lo individual se convenza de
la filosofia JIT y se ponga a trabajar para lograr la autodireccion en su trabajo; el T
necesita converncer a la gente que el trabajo individual no sirve si no va enfocado a un
trabajo en equipo; ¢l simple desarrollo del trabajo individual lo tinico que provoca es
competencia por prestigio, poder o salarios : y mds atin pone a temblar la estabilidad
de sus cargos. Cada nivel tiene distintas inquietudes, puntos de vista, metas, maneras
de aprender, abordar los problemas ¥ tomar decisiones, y muchas veces esto dificulta
que se pueda trabajar en equipo; por ejemplo: los ingenieros fijan especificaciones
mds rigidas porque no creen que produccion se esforzard en cumplirlas, produccion
recuerda [as veces que ha omitido las especificaciones y las cosas han salido bien; la
falta de cooperacion que existe entre unos Yy otros esta originada por una rivalidad en
conocimientos que ne cesara hasta que cada uno discuta y argumente sus razones,

haciéndose parte de la solucién en lugar de ser parte de los probiemas.

Resistencia al cambio - Como ya dije al hablar de convencimiento de la gente, si
algo es especialmente dificil es lograr que los individuos se integren a un grupo que
trabaja unido en un proyecto determinado » porque la gente se acostumbra a un puesto
y se siente seguro haciendo sus cosas , en los niveles mis bajos la gente se opone a

dejar de hacer lo que ha hecho durante afios, en los niveles mas altos puede existir un
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temor al fracaso porque ellos saben perfectamente la inversién de recursos

econdmicos y humanos que involucra el cambio.

Liderazgo - atin cuando la gente est convencida de los beneficios que le puede traer
un cambio, si este cambio involucra la participacién de mucha gente es dificil que
todos tomen la iniciativa de hacerlo; se requiere un lider. E] lider no hace uso de la
jerarquia que le da su cargo para dar ordenes, medir , castigar o premiar . Para que la
gente siga a un lider ha de percibir en él:

Un hombre capaz - la capacidad involucra tanto preparacion como oficio , que la gente
perciba que el lider tiene los conocimientos que sustenten los planteamientos que esti
haciendo.

Preocupado por los intereses de todos - que tenga la conviccién y sepa manifestar que
no solamente estd buscando su beneficio . 5ino que todos obtienen beneficios al
trabajar en equipo.

Que plantee cosas que valgan la pena - saber contagiar fa satisfaccidn de hacer las

cosas , esto es lo que la gente percibe como que “vale 1a pena”.

3.4 COMPRAS NIT

Los costos no son ia Gnica razén por la que los fabricantes deben buscar a sus

proveedores; de !a calidad de sus materiales depende el éxito o el fracaso de un producto,

y el atender la demanda de la clientela depende mds del tiempo de produccién del

prove:dor que del de la empresa misma. Para que una empresa pueda obtener una ventaja

competitiva es necesario que tenga una alianza con sus proveedores en cuanto a calidad,

tiempos de entrega, volumen y costos.

Es por esto que el JIT integra a las compras como parte de su filosofia. La meta de

las compras JIT es la misma que la de la filosofia JIT: eliminar desperdicios. Los
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desperdicios existen tanto en el proceso de compras de la empresa como en el proceso de
producci6n de sus proveedores. Las empresas deben procurar eliminar sus desperdicios y

después ayudar a sus proveedores a que también lo hagan.

En una relacion cliente- proveedor existen varias cosas que no generan valor :
ordenes de compra, facturas, recuentos, inspecciones, traslados a zonas de espera, etc. La
unica manera de solucionarlas es con calidad; no debemos esperarnos a inspeccionar el
producto a su llegada para medir su calidad, una mejor alternativa es que el proveedor
haga las cosas bien la primera vez y para ello debemos ayudarlo a eliminar sus
desperdicios, a reemplazar inspeccién con vigilancia de tal manera que la empresa quede

satisfecha con sus procedimientos y no tenga que repetirlos.

Si continuamos aplicando el concepto de sistema de halar hasta llegar a los
provecdores caeremos en la cuenta de que éstos no deben de surtir mas del material que
necesite el primer proceso de la linea de produccién de Ia empresa; por lo que el flujo de
riateriales proveniente del proveedor deberd ser en los lotes mds pequefios posibles , que
van desde entregas semanales , diarias o incluso varias entregas en un mismo dia
dzpendiendo de las necesidades de la empresa. Es importante que antes de iniciar un
p-ograma de entregas frecuentes de proveedores se simplifique la documentacién para
que el costo administrativo relacionado con el manejo de lotes pequefios v frecuentes no

584 eXcesivo.

Para lograr el éxito en las compras JIT es necesario romper con la idea que se
tiene de que cliente y proveedor son rivales ; pues todavia la mentalidad de muchos
clientes es la de elegir siempre la cotizacién mas baja y la de muchos proveedores es no
sacrificar el precio pues es muy factible que el cliente elija a otro proveedor la siguiente
ocasion y no valdria la pena invertir en ese negocio.

Las compras JIT deben de buscar;

* Relaciones duraderas - las relaciones que se consigan deben de ser a largo plazo, ya

jue lleva mucho tiempo resolver los problemas en Ia relacién cliente proveedor como
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que lleva mucho tiempo resolver los problemas en Ia relacién cliente proveedor como
para que al poco tiempo de solucicnados se dé por terminada la relacién.

* Menos proveedores - el esfuerzo y los recursos invertidos en la integracion cliente
proveedor son demasiados como para hacerlo con muchos proveedores, ademas ,
entre mas proveedores se tienen menor es el compromiso que contraen cliente ¥
proveedor.

* Mejores proveedores - porque todo el proceso se basa en la calidad.
3.4.1 Implementacién del JIT en las Compras

A continuacién se sefialan algunos pasos que deben de seguirse para que la

incorporacién de los proveedores al JIT sea un éxito:
1. Seleccionar a ios proveedores

Para establecer una estrategia con los proveedores, lo primero que debe de hacer la
empiesa es identificar quiénes son sus proveedores mas importantes en cuanto a tipo de
bien o servicio prestado. Por ejemplo: en una industria de muebles los proveedores mas
importantes seran los de madera. Para hacer esta seleccién se deberd utilizar el criterio del
maycr valor relativo; es decir, hacer una ponderacidn entre el precio y el volumen de las
partes surtidas por cada proveedor para determinar el tipo de proveedores con los que
debe . niciarse ] JIT y el tipo de proveedores que podrian esperar a que la empresa esté
en posibilidades de invertir recursos en ellos ( los proveedores de solventes y barnices
volviendo al ejemplo de la industria de los muebles); ya que el ayudar a eliminar los
desperdicios en el proceso del proveedor imnplica una fuerte inversion por parte de la
compaiiia, misma que podria necesitar para el arranque interno de la implantacién del
JIT.

Una vez que se tiene identificado el tipo de proveedores més importante, se

recomicnda hacer una lista con los proveedores que surten dicho bien o servicio , en
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donde ademés del nombre del proveedor y el bien o servicio que presta, se incluya el
porcentaje que representa el volumen que surte del total del volumen que maneja la
empresa para ese bien o servicio; a esta lista debera agregérsele también notas sobre la
calidad del producto del proveedor, tiempos de entrega y servicio recibido, esto con la
finalidad de descartar de la lista a aquellos proveedores con fallas en calidad y servicio,

que ademas tengan los niveles mas bajos de volumen entregado.

Una vez que la lista esta completa se procede a contactar con cada uno de los

proveedores que la integran para invitarlos a participar en el JIT.

La negociacién debe basarse en hacer entender al proveedor el beneficio mutuo
que cliente y proveedor pueden obtener del JIT: ¢l cliente logrard entregas en lotes
pequefios que le ayudardn a reducir inventarios, las entregas frecuentes contribuiran a la
leteccién temprana de problemas de calidad, un menor mimero de proveedores evitard
papeleo y trabajo de licitacion; por otro lado el proveedor asegurara a su cliente en el
largo plazo, las mejoras en la calidad del proveedor que acompafian al JIT podran ser
utilizadas con todos sus clientes, v las eniregas frecuentes ayudardn a que también el

proveedor reduzea sus inventarios.

La negociacién debe hacerse con los altos directivos de la empresa , ya que son
lcs que cuentan con la autoridad para tomar este tipo de decisiones, pero es igual de
importante que se encuentre presente personal t¢enico, que son quienes lo levarén a la
practica y por tanto son los que tienen la capacidad de ver si la compafiia técnicamente

st en condiciones de involucrarse cn el JIT.

Los compromisos que adquiere el proveedor al aceptar incerporarse a la filosofia
JIT de las compras de su cliente son:
* Entregar los productos en lotes pequefios con la frecuencia que su cliente le pida.

* Integrarse a un programa de control de calidad hasta lograr eliminar la necesidad de

81



inspecciones de recepcion por parte del cliente.

* Reduccidn de precios por manejo de grandes voliimenes.

Los compromisos que adquiere la empresa con el proveedor son:
* Compromiso de compra a largo plazo.
» Dar al proveedor un prondstico mensual para un periodo de seis meses.
» Establecer con el proveedar las politicas para modificar el volumen y la frecuencia de

entrega establecidos,

Al dar a conocer todos estos puntos a los proveedores se reducird la lista de
candidatos una vez mds, ya que habra proveedores a los que no les interese integrarse al

JIT, y habra otros que aunque tengan la voluntad no tendran la capacidad.

Después de este paso se tendrd una lista reducida de proveedores viables para el
JIT, bastard una seleccion mas para iniciar ¢l programa de JIT con los proveedores; esta

sele:cidn se basa en la distancia fisica a la que el proveedor se encuentre de su cliente.

Entre dos proveedores con estindares de calidad similares, siempre debe optarse
por el que fisicamente se encuentre mas cercano » pues debido a las entregas frecuentes
que exige el JIT, las grandes distancias dejan abiertas las puertas a que intervengan

factores externos que impidan entregar la mercancia a tiempo.

Después de este paso la compaiiia estard lista para incorporar a sus proveedores al

JT.

En resumen, los criterios para la seleccion de los proveedores deberdn Ilevar el

siguiente orden:
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s Calidad.
* Localizacién geografica.

s  Precio.

Cuando un proveedor cuente con la calidad requerida para iniciar un programa
JIT, pero la localizacién geografica sea un fuerte obstéculo, puede negociarse con €l [a

posibilidad de manejar un almacén dentro de las instalaciones del cliente.

Si la empresa se compromete a consumir un determinado nimero de productos
mensualmente , €l proveedor puede programar su produccién para tener listas las entregas
con anticipacién y almacenarlas en las instalaciones del cliente, de tal manera que pueda
cumplir con las entregas frecuentes, y si tiene sobrantes puede distribuirlos del almacén

en las oficinas del cliente a otros clientes cercanos que tenga.

La negociacion, como cualquier negociacién debe hacerse sobre las bases de
1nutuo beneficio : el proveedor debe de recuperar los costos adicionales en los que incurra
por tener el almacén intramuros |, y el cliente no estard dispuesto a pagar precios

superiores a los del mercado por el hecho de tener el almacén en sus instalaciones,
Algunas recomendaciones que se hacen para la negociacién son:

» Elcliente se compromete a cierto volumen anual de consumo.

* Eicliente proporciona un espacio seguro libre de costo.

* Elcliente proporciona servicios gratuitos de cdmputo.

¢ El almacén estard operado por personal del proveedor.

» El flete correrd a cargo del proveedor.

¢ El proveedor se compromete a no elevar sus precios por el servicio extra que esta

proporcionando.
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+ La venta se considera realizada cuando el cliente jala el producto a su linea de

produccién.

Esta opcidn es mucho mas ficil de llevar a cabo cuando el proveedor no es
fubricante sino \nicamente comercializador o cuando el proveedor no produce en el pais
en donde se consumen los articulos sino que tiene almacenes para recibir los productos

que se importan, y de estos almacenes distribuye a sus clientes.

La tarea se facilita en estos casos porque el proveedor puede pedirle a sus
proveedores o a su casa matriz, que el producto desembarque directamente en el almacén
de su cliente, logrando con esto importantes ahorros en fletes y maniobras de descarga.
Esa opcién podria parecer como una falta de visién del cliente {POr qué no contactar
dirzctamente con los proveedores de nuestros proveedores y asi eliminar intermediarios y
sotreprecios? La respuesta es : porque muchas veces el hecho de que el proveedor sea
unc de nuestros proveedores principales no implica que nosotros seamos de sus
prircipales clientes por lo que no le interesa tratar directamente con nosotros y prefiere
maritener distribuidores ; o porque la empresa consume varios articulos elaborados por
distintos proveedores los cuales son concentrados todos por un solo distribuidor y nos
conviene mas tratar con un distribuidor que con varios proveedores; o porque el
proveedor es una empresa multinacional y su estructura organizacional impide que una

filial invada los territorios de venta de otras.
2. Realizar un contrato con e! proveedor

En el mundo de los negocios, cualquier acuerdo al que se llegue debe de quedar
por eticrito para que exista un verdadero compromiso. No basta con la simple palabra del
prove:dor de aceptar integrarse al JIT de su cliente , como tampoco bastard la palabra del
cliente: de comprometerse a la exclusividad con el proveedor en ¢l largo piazo.

Entre los puntos que deben de mencionarse en el contrato estaran:
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Producto - se hard una lista con los productos que quedardn incluidos , sefialandose
las especificaciones que deberdn cumplir los productos, y ¢l proveeder manifestara
que cuenta con la capacidad técnica para fabricar los productos de acuerdo a las
especificaciones.

Duracién del contrato - para que se genere un beneficio mutuo la duracién minima de
un contrato JIT debera ser de 12 meses.

Volumen - la compafiia elabora un prondstico sobre los volumenes de producto a
manejar en el corto, mediano y largo plazos, y el proveedor manifestard contar con [a
capacidad instalada para surtirlo o de no ser asi se comprometerd a adquiriria.
Programa de entregas - la comparifa elabora un programa sobre la frecuencia y el
volumen de entregas que requiere |, y se compromete a entregar al proveedor
oportunamente el volumen definitivo de ia entrega; proveedor y cliente llegan a un
acuerdo sobre el tiempo y las condiciones para hacer cualquier cambio en las tasas o
frecuencias de entrega,

Precios y condiciones de pago - establecer un programa de descuentos por volumen, y
condiciones de pago relacionadas con puntualidad en las entregas.

Garantia del producto - el proveedor se compromete a entregar su producto de
acuerdo a las especificaciones pactadas y a reparar las partes defectuosas sin cargo
alguno y el cliente se compromete a prestar asesoria técnica para ayudar a elevar la
calidad del proveedor.

Programa de control de calidad - el proveedor acepia en participar en un programa de
calidad con el cliente, con ¢l fin de eliminar las inspecciones de recepcin,
Violaciones al contrato - se plasmaran las sanciones a las que se hace acreedora
cualquiera de las partes que no cumpla con alguna de las clausulas.

Compromiso de fuente tnica - la compaiiia se obliga a2 mantener al proveedor como

fuente tinica de abastecimiento durante el tiempo que dure el contrato.
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3. Implementar un programa de calidad

Como ya se explicé en el apartado sobre calidad, la calidad de los proveedores es
irdispensable, y para lograrla nos debemos de auxiliar de un programa de mejoramiento
d: calidad, otro de mejoramiento de proceso y uno mas de reduccién de tiempos de espera
que incluyan verificacion de las fuentes, residefio de la ubicacién fisica de la planta,

reduccién de inventarios de seguridad, reduccién de tiempos de espera, etc.
4. Certificacion de los proveedores

Cuando los proveedores cumplen satisfactoriamente con el convenio debe de
motivarseles para que continten en su lucha por mejorar su calidad , tiempos de entrega y
servicio. Una buena opcion es entregarles un certificado de calidad, que ademds de
asegurarlos como fuente Gnica de abastecimiento, les dé otros beneficios como podrian
ser privilegios en los dias de revision y pago, transferencias electronicas para el pago,
tierapo de pago, etc. Ademas de que la certificacién podria servirles para mejorar su

imezgen con sus demas clientes.
5. Entregas frecuentes en lotes pequerios

Una vez que se tiene a los proveedores integrados al programa JIT de la empresa,
¥ qie ésta ha lograde reducir sus tiempos de espera y exceso de papeleo se estara listo
para empezar a recibir entregas frecuentes en lotes pequeiios, tal como lo requiera su
sistema de halar.
6. Evaluacién del desempefio

Un programa de calidad no iermina nunca » siempre habrd una mejor forma de
hacer las cosas, pero es necesario que el fabricante evaliie el desempefio de sus

proveedores para que ellos tengan conocimiento de qué tan bien van en el cumplimiento
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de los puntos a los que se comprometieron.

El proveedor debera recibir informacion actual sobre la calidad de su producto y
cl fabricante debera de establecer un estindar de calidad de acuerdo con sus necesidades,
de tal manera que si el proveedor cae por debajo del estandar requerido el fabricante no se
limite con informarselo, sino que inicie un programa correctivo  de calidad
proporcionando apoyo técnico y si es necesario volviendo a la inspeccion de fuentes; el
proveedor por su parte hard un compromiso de solucién de problemas, de tal manera que

si no logra su correccion en el plazo convenido aceptard ser descalificado.

35T Y LA PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIAL (PRM)

Mientras los japoneses se ocupaban en desarroliar la filosofia JIT en la década de
los 60°s, en Estados Unidos los especialistas en control de inventarios desarroliaron la
planeacion de requerimientos de material (PRM) en donde con base en ciertos calcuios
sobre tiempo de produccioén, plan de demanda » capacidad , existencias de seguridad Y
tamario de lotes se determina cuales serdn los materiales requeridos y la fecha iddnea de

SL. entrega.

Cuando el JIT se incorporé al mundo occidental, parecia que la PRM no tendria
miis utilidad ;Por qué hacer una planeacién de requerimientos de material si lo @nico que
tragria como consecuencia serfa inventarios?. El JIT y la PRM no son conceptos
opuestos; la PRM puede ser utilizada como una herramienta de apoyo para el JIT, para
prcgramar que los componentes lleguen “justo a tiempo™ para ser utilizados por el
sigiente nivel; ademds de que el JIT no se implanta de un dia a otro, y mientras esto

suczde se necesita una buena metodologia de planeacidn,
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36 E1NT Y EL EXCESQO DE PAPELEO

Cuando hablé del flujo de materiales expliqué el porqué en una organizacion
tipica el flujo de materiales genera una serie de papeleo y tiempos de espera que se

traducen en desperdicio. En el JIT, esto también puede ocurrir.

Los cambios realizados en la manufactura al implantar un sistema JIT pueden
inzrementar la carga de trabajo en la contabilidad de costos y en las cuentas por pagar, si

lo;s cambios no son realizados también en los procedimientos operativos,

Cuando se implanta la filosofia JIT en una empresa, se reduce la carga de trabajo
en las adquisiciones debido a que el JIT involucra la eliminacién de multiples
prcveedores, licitaciones frecuentes y cambios continuos en los proveedores; pero por
otra parte el sistema incrementa la carga de trabajo como consecuencia de las entregas

frecuentes en lotes pequeiios.

Los procedimientos complicados para las requisiciones de compra, érdenes de
com pra maltiples y archivado de documentos son actjvidades que deben de simplificarse

si se quiere implantar el JIT.

Una buena solucién seria manejar una copia del contrato que se firma con el
provzedor como una orden de compra; ya que este contralo esta realizado a largo plazo y
contiene un prondstico de consumo mensual por parte de la empresa , ademas de que
incluye un programa de entregas. Cuando existan cambios en el volumen de entrega
requerido {tal como se acordé en el contrato} , se notificara via fax al proveedor ; y el
fabricante anotard a un lado de la copia del contrato en e] que se especifica el volumen a
entregar la cantidad del producto efectivamente recibida de tal modo que 2 final del mes
s¢ tenga un concentrado del producto que se recibi6, el cual serd transmitido al proveedor

para que proceda a facturarnos el producto.
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Con esta medida nos ahorramos el exceso de érdenes de compra y el exceso de

facturacidn, con los correspondientes ahorres en tramites ¥ papeleo que esto implica.

Puede ser que el proveedor no quiera aceptar el facturar una sola vez al mes el
producto por el desfasamiento que se ie ocasionaria en la rotacion de sus cuentas por
cobrar con respecto a sus cuentas por pagar, ya que el prqducto que €l nos surte a
principios de mes tendria que esperar al final del mes para ser facturado y después de esto
tendria que esperar el tiempo de crédito pactado para ser cobrado, mientras que los
proveedores de nuestro proveedor tal vez no le den el mismo plazo de pago. Esto podria
solucionarse haciendo uno o varios anticipos al proveedor de acuerdo con el pronéstico
de entregas que se establece en el contrato, y en el titimo pago que se haga, en donde ya

se conoce la cantidad recibida y ya se tiene ia factura mensual se ajusta el pago.

No nada mis en ¢l ciclo de compras es en donde se debe de simplificar el papeleo
y los tramites , muchas veces se piensa que con el simple hecho de Hevar un sistema de
contabilidad de costos a través de un programa de computo se estd produciendo un ahorro
En £stos conceptos ; se ha demostrado que el volumen de informacion que se almacena en
Ina computadora y el nimero de empleados que se necesitan para introducir los datos
=stan correlacionados. Cuando se implanta la filosofia JIT debe buscarse simplificar la

contabilidad y evitar el exceso de informacién .

El primer paso para reducir la documentacion es determinar qué informacién es
recesaria para poder disefiar formas sencillas de recopilarla, procesarla y distribuirla ; va
que son pocos los reportes generados que realmente son necesitados y leidos por los

rieceptores.
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3.7 IMPLEMENTACION DEL JIT

Al igual que en el ABC , para que la implementacién del JIT se logre con éxito es
necesario que se complemente el aspecto téenico, el humano y la relacién del JIT con las

estrategias y objetivos de la organizacién.

El aspecto técnico se refiere a todos los pasos necesarios para lograr el equilibrio
y la sincronizacion en el proceso de produccién ¥ 1a parte de la calidad referente al
proceso de produccitn tanto de la empresa como de su cliente; el aspecto humano es
lorar la aceptacion de la filosofia JIT por parte del personal y directivos incluyendo la
parte de la calidad que no tiene que ver con los conocimientos o habilidades sino con la
voluntad de hacer las cosas ; y la relacién con las estrategias y objetivos de la
organizacion es que se adecue a los objetivos previamente establecidos. Estos tres
factores no pueden separarse de marnera que vaya cumpliéndose uno y después el otro,
sino que deben desarrollarse conjuntamente; a continuacién se simplifican en una serie de

pas1s en donde van desarrollandese como un todo:

1. Definir el porqué - el primer paso para tomar la decisién de implantar el JIT es estar

convencido de que el JIT podria convertirse en una ventaja competitiva,

Pira que el JIT sea un éxito en las empresas, ademas de cumplir con todos los aspectos
técnicos, es necesario que la razén que haya motivado a la compaiiia a elegir el JIT sea la
correcta. Las empresas con mejores resultados son las que eligen al JIT como un arma
estralégica en el mercado: ganar o censervar una participacidn en el mercado, aumentar Ia
calidad y reducir precio, etc; las empresas que buscan al JIT como una forma de reducir
costos y agilizar el proceso fabril para aumentar sus utilidades obtienen algin éxito; pero
aquel. as empresas que ven al JIT dnicamente como una forma de reducir sus inventarios
es casi seguro que vayan hacia el fracaso, esto es porque al intentar reducir sus costos
bajanclo los inventarios 1a gente en lugar de ver al JIT como un arma estratégica en la que

todos /an a salir beneficiados, comienzan a verla como un peligro para la conservacion de
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su emplec y se niegan a participar en el proceso.

2. Visién del clima organizacional - es necesario predecir cudl es el clima organizacional

que deberd existir para que se puedan dar todos los cambios.

Los aspectos que se deben considerar para que este clima organizacional sea el
adecuado son: liderazgo de la direccion, que haga sentir a los empleados que su apoyo es
importante; trabajo en equipo en todos los niveles; personal idéneo en cuanto a destrezas

¥ conocimientos del cargo.

3. Sondeo de la situacién actual de la empresa - el modelo a seguir en la filosofia JIT es
establecer una linea de produccién con un equilibrio y sincronizacién tal que permita
producir al ritmo de la demanda del cliente con los minimos de desperdicios. Pero para
podemos orientar hacia la meta primero debemos de saber de donde estamos

partiendo.

Una forma sencilla de hacerlo es contestarnos las siguienles preguntas: ;cuantos
ptoveedores se tienen actualmente?, {Cuantos de ellos abastecen el mismo tipo de
partes?, ;cudl es el tiempo de espera real?, icudl es la tasa de rechazo en las inspecciones
de recepcion?, ;cudntos dias de inventario se tienen disponibles para cada linea de
productos?, jqué tanto espacio de manufactura y de almacenamiento se utiliza? Al

responder estas preguntas podemos establecer prioridades en la implementacién del JIT.

4. Equipo de implantacion

Debe formarse un equipo integrado por personai de materiales, compras,
mar ufactura, desarrollo de producto ¥ cuentas por pagar que son los departamentos que
reciven mds directamente los beneficios del JIT, para que guien el proceso de
impiantacién. Este equipo debeta de someterse a un entrenamiento para que conozcan

pienamente el JIT y puedan implantarlo; este entrenamiento durara unos tres meses.
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Una vez que el equipo entiende y acepta ia filosofia JIT su meta sera convencer al

resto de la compafifa de los beneficios que la acompaiian; pero para iniciar esta labor es

necesario separarla de acuerdo al nivel al que vaya dirigida, ya que cada uno buscara

cosas distintas en el JIT, asi la alta direccién busca en el JIT una estrategia de mercado

pa-a ganar o conservar su participacion en €él, la gerencia media esta interesada en altos

niveles de calidad y reduccién en el mimero de proveedores, los obreros estarin

preocupados en entender el JIT para saber si significa mas carga de trabajo o estin a

purito de perder su empleo.

a)

b)

<)

La alta direccion - para conseguir el apoyo de la alta direccién conviene hacerles una
sresentacion sobre los principios basicos del JIT en donde se expongan los beneficios
posibles, una vision de como se verd la compafia cuando se haya implantado el HT y
un lapso realista para alcanzar los objetivos ; es muy importante que se incluya una
estimacién de los recursos y la inversién de capital que se requiere para ponerlo en
marcha. Contar con el apoyo de la alta direccién es lo mas importante ya que ellos son
q.ienes tienen la Gltima palabra sobre la decisién de implantarlo o no. Por otra parte,
también es importante contar con el apoyo de la alta direccién porque ellos pueden
ayudar en la negociacion con los proveedores , estableciendo contacto directo con la

aha direccion de éstos.

La gerencia media - deberdn conocer al maximo tanto los aspectos técnicos del JIT
como fos administrativos, ya que ellos seran quienes ilevaran las riendas en el JIT y
quienes serdn el enlace con la alta direceién ¥ con los trabajadores de la linea ; deben
de ustar conscientes de que se requiere tiempo y esfuerzo , que el éxito no se logra de

la noche a la mafiana y de que su entrenamiento nunca termina.
Los trabajadores - a los trabajadores no les interesa saber sobre las estrategias de
mercado, la reduccidn en los costos o la rotacién de inventarios; ellos estin

preo:upados por la inseguridad en sus fuentes de trabajo; la presentacion debera
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exponerles las mejoras que el JIT traerd a sus puestos y la autoridad que tendran para

parar la linea de produccion al observar la minima falla,

5. Proyecto piloto - Un proyecto piloto nos permitird implementar e} JIT en forma
controlada, permitiéndonos asimilar la filosofia JIT sobre cosas concretas Y manejar
inquictudes y objeciones especificas una por una , mostrindole a la gente que se puede

hacer lo mismo en otras dreas més importantes.

Con todo lo que he explicado sobre la filosofia JIT podemos darnos cuenta que el
lograr su implementacion con €xito no es una tarea sencifla » por la cantidad de técnica,
participacién humana y recursos que involucra. Una buena opcién es empezar con un
aroyecto piloto en donde se incluya algin tipo de producto . Asi, podremos observar y
vontrolar mas facilmente el proceso de implantacién y también podremos comparar e JIT

¢on una linea de produccion tradicional .

Cuando se haga la eleccion del proyecto piloto no debe de elegirse el que
contenga el problema mas grande que exista en la empresa, pues no se cuenta con la
e«periencia necesaria y cualquier tropiezo hard que todo el JIT pierda su credibilidad,
tampoco deberan elegirse proyectos pilotos en donde existan problemas praves de
czlidad, confiabilidad de las maquinas o cuelios de botella. Debe de tener la capacidad

stficiente para cometer un error ¥ poder seguir satisfaciendo la demanda del cliente.

6. Disefio del producto - una vez que la directiva de la empresa da luz verde para adoptar
el JIT, el primer lugar en donde se debe iniciar la eliminacion de desperdicio es en el

diseio del producto.

El departamento de desarrollo de productos tiene un papel decisivo para que la
implementacion det JIT sea un éxito, ya que si dan salida a productos sin tomar en cuenta
la calidad, la manufactura no podrd hacer nada para mejorarla ; los ingenieros de

desirollo de productos pueden influir en la implementacion del JIT con el simple hecho
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ce seleccionar las partes adecuadas,

Algunos aspectos que deben de tomar en cuenta los ingenieros de disefio al

trabajar con un sistema JIT son:

* Utilizar partes de alta calidad.

* Reducir el nitmero de partes al minimo posible.

* Elegir partes que requieran un minimo de proveedores.

* Disefiar los ensambles de tal manera que sélo exista una forma de ensamblar cada
parte.

* Hacer que todo en ¢l disefio pueda probarse, tanto las partes individualmente como ya
ensambladas.

* Disefiar el ensamblaje del producto de tal manera que pueda utilizarse el kanban

» Diseilar el ensamblaje del producto de tal manera que se pueda utilizar la maquinaria
2xistente y se requiera un minimo de inversidn en activos fijos.

¢ “ormular las especificaciones de las partes en forma clara y libre de datos irrelevantes

para que el proveedor las entienda y pueda cumnplirlas al 100%.

~J

- Eliminacién de cuellos de botella

Durante esta etapa deben detectarse los cuellos de botella que impidan el
equilibrio y la sincronizacion en el flujo, y deberan buscarse las posibles soluciones a
ellos, tales como replanificar la distribucion fisica de la planta , reducir tiempos de
alistarziento de las maquinas o reprogramacion del orden de fabricacién de distintos
preductos cuando se tiene una sola maquina para un determinado proceso que requieren

distintos productos.

8. implantacion del programa de controi de calidad

El programa de control de calidad debe de ser implantado primero dentro de la
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mpresa y después iniciar el programa de calidad con los proveedores.

. Conversién de la linea de produccidn al JIT

En esta etapa se inicia la implantacion del sistema de halar, para ello debera de

tenerse estimada la demanda del cliente para poder aplicar el flujo inverso de materiales.

11}. Trabajo con los proveedores

Una vez que se tenga el programa de calidad ¥ el sistema de halar dentro de la
empresa, s estara en la posicién de invitar a los proveedores a formar parte del JIT, con

todos los pasos y requisitos de los que ya se hablé anteriormente.

11, Evaiuacién del desempefio

Para cuando se liegue a esta etapa , el JIT tendra ya unos 9 meses de estar
fun:ionando, entonces se podra volver a las preguntas que nos hicimos al hacer el sondeo
de Ia situacién actual de la empresa cuando decidimos implantar el JIT , las diferencias en

las nuevas respuestas que demos serén el indicador del progreso del JIT.

Ya sea que la respuesta sea favorable o no, habrd que establecer nuevas metas y

emp::zar a trabajar en ellas, siempre existe una mejor forma de hacer las cosas.

3.8 ADAPTACIONES DEL JIT
Mucha gente piensa que sus empresas ticnen caracteristicas peculiares que las

hacen distintas del estandar de las empresas y que debido a esto el JIT no funcionaria ahi;

todas las empresas tienen algo que las hace distintas a las demads pero también todas
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tienen ciertas caracteristicas que las hacen similares, pues al final de cuentas el hombre
puede tener varios caminos de llegar a sus metas, pero los principios basicos y el origen
de su biisqueda y razonamiento siempre es el mismo. Todo esta en tomar los principios

basicos del JIT y adaptar un modelo para cada tipo de empresa.
3.8.1 ELJIT en las Empresas de Servicio.

Al igual que los costos ABC, el JIT surgié en un ambiente fabril , pero esto no
quiere decir que solo pueda ser utilizado en empresas de este tipo , después de todo no es
mas que una altemativa para hacer negocios con clientes ¥ proveedores internos y
€XIemnos, y en las empresas de servicios esto también existe; ademas, en el capitulo del
ABC ya mencioné que cada dia la diferencia entre las empresas de manufactura y las
empresas de servicios se hace més estrecha ; Ya que aunque una empresa sea de
manufactura, su ventaja competitiva estd en el servicio que le proporciona al cliente; esto

tace que la implantacion del JIT en las empresas de servicios se haga mas fécil.

A continuacién mencicnaremos cémo la filosofia JIT debe de adaptarse a las

empresas de servicios :

¢ Equilibrio y sincronizacién en el proceso ~ este camine para eliminar el desperdicio
es mucho mas facil de lograr en una empresa de servicios que en una manufacturera;
esto es porque los sistemas de halar se dan por simple naturaleza en una empresa de
servicios . La demanda del cliente en la empresa de servicios siempre es la que regula
el proceso , porque los servicios no se pueden almacenar sinoc que deben de realizarse
justo en el momento que el cliente los soficita; asi, una empresa telefénica no puede
Teparar una linea hasta que el cliente la reporte como descompuesta , un docior no
puede operar a un paciente antes de tener un diagndstico, un despacho de contadores
10 puede hacer una contabilidad de un mes que no ha transcurrido, y una linea fletera
N0 puede salir a ruta si no tiene la carga que va a ser transportada. Un servicio no

puede hacerse por adelantado, pero tampoco puede haber retrasos, ya que en
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economias en donde existe la libre competencia, si el cliente no recibe el servicio en
el momento en que lo solicita busca a otro proveedor, por lo que los servicios siempre

deben de ser justo a tiempo.

Por otro lado, la empresa de servicios tiene la ventaja de que no tiene desperdicio
por inventarios de seguridad, pero también tiene menos oportunidad de equivocarse en el
prondstico de su demanda ; si su pronéstico se queda corto no tendra la capacidad para
satisfacer la demanda de los clientes y perderd mercado , si su prondstico se excede de la
demanda real tendra personal y recursos ociosos y a esto también puede llamarsele
inventariarse; también existen empresas de servicios cuya demanda no es pareja todo el
afio y aunque tengan un buen pronéstico de su demanda va a haber meses en que tengan
personal y recursos ociosos. Por ejemplo: en un despacho de contadores cuyo servicio
principal es la auditoria; existe una época del afio después de que son entregados los
dictdmenes y hasta que se inicia la auditoria previa del siguiente afio en el que el volumen
e trabajo es muy bajo y el personal se encuentra ociose. Claro que ya depende de la
habilidad que tenga cada empresa para canalizar esos recursos ociosos para que ese
clesperdicio sea el minimo. En los despachos de contadores esta temporada se utiliza para
capacitar a su personal envidndolos a cursos o se les pide que tomen sus vacaciones en

estas fechas.

+ (alidad - como ya dije antes, la calidad es 1a satisfaccién del cliente; en una empresa
de manufactura existen dos tipos de calidad : la calidad fisica del producto y la
calidad por el servicio al cliente. En una empresa de servicios la Unica calidad que
tenemos es la satisfaccion del cliente por el servicio recibido; esto hace que la calidad
en las empresas de servicios sea més delicada, y que fa responsabilidad de hacer las
cosas bien la primera vez sea mayor. En una empresa de manufactura si el cliente no
queda satisfecho con el producto puede devolverlo; en cambio, en una empresa de
servicios si el cliente no queda satisfecho ya nada puede hacerse ( una empresa no
puede solicitar que el producto vuelva a ser transportade por la linea fletera, el

fotdgrafo no puede devolver un revelado, el turista su estancia en un hotel , Bl
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simplemente no volveran a solicitar el servicio.

Por otro lado, en cuanto a la calidad de los proveedores, una empresa de servicios no
podrd ayudar a sus proveedores a que eliminen sus desperdicios. Si el proveedor es
tarr bién una empresa de servicios el JIT se dar4 por naturaleza como ya expliqué antes,
per) si el proveedor es una empresa de bienes, la empresa de servicios no tendra la
capacidad técnica para asesorar a su proveedor en la eliminacién del desperdicio, y tendra

que esperar que el proveedor por si solo vaya asimilando la filosofia JIT.

* (larticipacién de los empleados ~ en una empresa de servicios al igual que en una
manufacturera es indispensable la participacién de los empleados para poder eliminar
tlesperdicio e implantar €] JIT; tal vez, en la empresa de servicios sea mas notable si la
gente estd participando o no ; pues el trabajo de la gente en una empresa de servicios
lene un contacto mas directo con el cliente extemno, ya que es a través de la gente

como se prestan los servicios.

3.8.2 EL JIT en México

Ya dijimos que cada empresa tiene caracteristicas que ias hacen distintas de las
otras, y que no por esto el JIT no puede ser implementado en ellas. Sin embargo, cuando
varias empresas se encuentran rodeadas por las mismas condiciones econdmicas,
politicas, sociales y culturales adquieren caracteristicas comunes que deben de ser
analizadas y evaluadas para poder llevar a cabo la implementacion del JIT. Tal es el caso
del AT en México, en donde el entomno del pais le asigna ciertas caracteristicas a las

empresas que expondremos a continuacidn:

+ Distancia — de acuerdo con lo expuesto en este trabajo, la distancia constituye un

facer importante para la eleceién de los proveedores.
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En México, especificamente en la Ciudad de México lograr esto es extremadamente
dificil; la ciudad es tan grande y congestionada, que ain cuando nuestro proveedor se
encuentre en la misma ciudad, es demasiado el tiempo que se ocupa en trasladarse de un
punto a otro; y aunque la distancia a la que se encuentren cliente y proveedor sea
razonable, quedan expuestos a factores externos como pueden ser : manifestaciones .
restricciones en los horarios de descarga en determinados cuadros de la ciudad o
restricciones por contingencia ambiental, que hacen que las entregas justo a tiempo se
vuelvan un caos. También puede ser que la empresa esté ubicada en la Ciudad de
México, pero que por el tipo de producte que manejen sus proveedores no ios dejen

=stablecerse dentro de la ciudad por razones ecolégicas.

Otro factor en México relacionado con la distancia son las carreteras. Las carreteras
rexicanas tienen muchas deficiencias y el transporte de carga se vuelve un serio
problema. Cuando se tiene que transportar la mercancia de un lugar a otro lo menos que
paede ocurrir es que Hegue producto daiiado por las malas condiciones de la carretera;
pero el problema se agrava si los trailers tienen algin accidente, o si son asaltados en el

trayecto; de cualquier forma la entrega justo a tiempo no se realiza.

Para las empresas que ya se encuentran instaladas en las grandes ciudades y que el
costo de hacer un cambio de domicilio sea muy elevado, una buena alternativa es pactar
con sus proveedores ¢l manejo de almacenes intramuros. Las empresas de nueva creacién
0 ajquellas que van a abrir nuevas plantas es necesario un estudio exhaustivo en donde se

inc.uya un andlisis de la cercania de los proveedores.

» Practicas laborables inflexibles — en la filosofia JIT solo debe de producirse lo
necesario de acuerdo al pronéstico de la demanda, de modo que es preferible reducir
la produccion que continuar produciendo articulos que tendran que ir directo al
¢lmacén porque no van a venderse,

PPoder lograr esto en México es mucho mas dificil que en otros paises; al reducir la
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p-oduccién habrd trabajadores ociosos, y en la legislacion laboral mexicana el poner a una
pursona a hacer trabajos distintos de los especificados en su contrato de trabajo trae serias
censecuencias. La historia nos dice que solamente en condiciones alarmantes para la
economia de las empresas se ha logrado negociar con los sindicatos el reducir las jornadas
de wabajo, como lo hizo la Valkswagen hace algunos afios al reducir el 50% de la
produccion de autos (las opciones que tenia el sindicato eran aceptar la oferta o aceptar el
despido de los trabajadores).Las empresas que no tienen sindicatos tienen més facil la
lator, ya que en las negociaciones directas entre trabajador y empresa siempre se hacen
negociaciones mds benéficas para ambas partes que en una negociacién por medio de

sindicato.

s Aspecto fiscal — cuando hablamos de compras JIT mencionamos que el hecho de que
los proveedores surtan en lotes pequeos multiplica el trabajo y papeleo en recepcion
¥ cuentas por pagar, por lo que una buena solucién a este problema es que el

proveedor nos facture una vez al mes.

En Meéxico, los proveedores deben de tener mucho cuidado de facturar la mercancia
en el mismo mes en el que la entreguen. de lo contrario tendrin que hacer un célculo por
fuera de la contabilidad para determinar sus ingresos, ya que la LISR en su articuio 16
nos dice que se considera que los ingresos se obtienen cuando se expide el comprobante
que ampare ¢! precio o cuando se entregue materialmente el bien o se preste el servicio, lo
que ocurra primero. Si la empresa realiza pagos provisionales trimestrales el preblema
estd c1si resuelto porque es raro que el proveedor tenga capacidad para financiamos por
mas de tres meses, lo Ginico que habria que cuidar es la facturacién entre un trimestre y

otro.
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3.9 VENTAJAS Y DESVENTAIJAS

El adoptar €l JIT no es una tarea sencilla; en un principio en lugar de tener

beneficios se tendrdn complicaciones: los empleados tendran que hacer més con menos.

A lo largo de todo lo expuesto con referencia al JIT, hemos podido darnos cuenta
de las ventajas y dificultades que acompafian a esta filosofia. A continuacién hacemos un
breve resumen de ambas, con el objeto de que sean consideradas al momento de tomar la

decision sobre adoptar la filosofia JIT o no.

Desventajas:

* Ventaja competitiva — tiempo de respuesta al mercado inmediato sin tener la
necesidad de tener almacenado ¢l producto para lograrlo. Como consecuencia,
€mpresas que tenian que presentarse al mercado como orientadas al servicio o a la
calidad, porque no podian competir en precios, ahora , pueden empezar a presentar
ademds de esto, bajos costos.

* Mejoramiento de calidad - se reducen costos de articulos para desechar por defectos
que no se detectaron hasta después de producido el lote. Ademss, al hacer las cosas
bien desde 1a primera vez no sélo se incrementa la calidad fisica del producto sino
también la calidad por el servicio al cliente.

* Reduccion de inventarios — al producir de acuerdo a la demanda del cliente se reducen
los inventarios tanto de materia prima como de produccién en proceso y producto
terminado, con la consecuente reduccién en costos ya sea en renta del almacén ,
energia, sueldos de almacenistas , desgaste de montacargas , obsolescencia de
productos , etc.

* Solucion de problemas de raiz - al eliminar los inventarios de seguridad, cualquier
problema que surja tendra que ser resuelto en el momento ¥ buscando su verdadero
origen, ya que no habra inventarios que subsidien la falla y oculten el verdadero

problema que la originé.
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Reduccién de supervision — a medida que cada empleado se conscientiza de que es un
cliente y proveedor interno, y va realizando su trabajo bien la primera vez, menos
necesidad habra de un departamento que esté vigilando que se cumpla con e! trabajo;
en primera instancia el supervisor es él mismo, y en segundo término su cliente
interno,

Mayor flexibilidad para combinar productos - al basar el volumen de produccién en
la demanda del cliente; por mds empefio que pongamos en el prondstico de ésta,
siempre va a haber cambios, y es mucho mas facil adaptarnos a estos cambios en la
demanda cuande se ha producido el articulo en pocas unidades, que cuando el
producto se tiene ya fabricado en grandes cantidades pues ya nada se puede hacer si la
demanda desciende.

Mejoras en la curva de aprendizaje - entre mas frecuente sea la produccion de un

articulo, menores seran los errores del personal en su produccién.

Jesvenlajas:

‘Su éxito depende mas de los proveedores que de la empresa misma — por mucho que
la empresa se esfuerce en implementar ia filosofia JIT dentro de sus instalaciones, si
sus proveedores principales no se unen , de nada servira el esfuerzo interno.

Clima organizacional - et JIT estd disefiado para que toda la empresa trabaje como un
s»lo equipo, puede haber gente que desempefie su trabajo perfectamente, pero que no
sepa trabajar en equipo.

Resistencta al cambio — ante algo nuevo siempre va a existir una resistencia , ¥ mds
cuando la propuesta es de eliminacién de desperdicio , la gente teme por su empleo.
Practicas laborales inflexibles - muchas veces los contratos colectivos de trabajo ,
in:luyen una descripcién de funciones de cada uno de los puestos, por lo que es dificil
canbiar las funciones de un obrero cuando el sistema de halar indique la suspensién
de alguna actividad,

Lozalizacién geogrifica de los proveedores — muchas veces la ubicacion geografica

de las empresas no depende de ¢llas mismas sino de regulaciones gubernamentales.
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» Dificultad econémica para lograr el equilibrio ¥ fa sincronizacién en el proceso — la
climinacién de cuellos de botella to nada mas depende de una conclentizacién de los
mismos y de una decision del alto mando; requiere de recursos econdmicos, tal vez sea
necesario comprar mas magquinaria porque varios productos requieren del mismo
proceso y sélo se tiene una maquina, o 1l vez sea necesario hacer una redistribucin

fisica de la linea de produccién, etc.
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APENDICE- CASO PRACTICO DEL ABC

EJEMPLO NUMERICO DEL ABC APLICADO A LA ASIGNACION DE LOS
COSTOS GENERADOS POR LOS CLIENTES

En el apartado 2.6.4 hablé de que no sélo los distintos productos tienen distintos
costos, sino que atn cuando estemos hablando de un mismo producto puede ser que
ter ga costos distintos dependiendo de los clientes, mercados y canales de distribucidn a
los que vaya dirigido ; y que es por esto que después de asignar el costo de produccién de
un articulo segln la metodologia del ABC, también puede recurrirse a esta metodologia
para asignar a los productos los costos generados por los clientes, mercados o canales de
disiribucién, y asi poder establecer precios de venta segun el cliente, mercado o canal de

distribucion de que se trate.
A continuacion haré un ejemplo numérico para demostrar uno de estos casos.

La empresa X, S.A. de C.V. se dedica a la manufactura de sillas de ruedas . Las

sillas de ruedas que elabora van dirigidas a dos tipos de mercado :

Por un lado hace sillas de ruedas para personas que por nacimiento,
enfermedades o accidentes sufridos quedan lesionadas por el resto de sus vidas; por lo
que ¢stas tienen que ser disefiadas de acuerdo a las especificaciones de cada invalido
(paraliticos , hemipléjicos, parapléjicos, cuadripléjicos, parkinson avanzado, artritis
avanzada, etc.) por lo que las sillas tienen que ser elaboradas con tecnologia , materiales
de alta calidad , los vendedores requieren de un entrenamiento especial para poder sugerir
la silla de ruedas adecuada a la prescripcion médica el tiempo invertido con cada cliente
para Iagrar una venta es mayor que el que se invertiria en otros mercados de venta , se
tienen que hacer grandes inversiones en investigacion y  desarrollo para adicionar
constanlemente tecnologia a los modelos de sillas y hacerles el trabajo mas ficil a los

usuarios; y por el tipo de pacientes y por los periodos de tiempo que se utilizan tienen un



riesgo de descompostura muy alto y el seguro de estos aparatos que por politica de la

empresa es absorbido por ella los primeros tres afios, se eleva mucho de precio.

Por otro lado la compafiia hace sillas de ruedas para un sector casero, es decir
personas que solo utilizan las sillas por periodos cortos de tiempo ( pacientes
postoperados, pacientes con fracturas , amputados , protesis de cadera etc.) por lo que la
calidad de los materiales el soporte ingenieril y la tecnologia no son tan importantes ; los
vendedores no requieren un conocimiento médico para realizar su labor . y las sillas de

ruedas son desechadas antes de que puedan sufrir alguna averia.

La empresa se ha dado cuenta que tiene dos productos distintos cuya asignacion
de costos indirectos debe de hacerse de tal manera que un producto no esté subsidiando al
atro; por lo que decidid utilizar un costeo ABC para determinar el costo de produccion de

sus sillas de ruedas.

Dado que la metodologia del ABC ya fue explicada anteriormente con un ejemplo
numeérico, a continuacion sélo resumiré los resuitados de costear las sillas €on un sistema
t-adicional , prorrateando los gastos indirectos con base en las horas de mano de obra .Y

los resultados después de aplicar el ABC al costo de produccion de las sillas de ruedas.

PRODUCTO SILLADE RUEDAS SILLA DE RUEDAS
L PERMANENTE TEMPORAL
MATERIA PRIMA 2,300.00 c/u 1,650.00 c/u
[ 'MANO DE OBRA 5 hrs c/u 4 hrs cfu
' COSTO DE MANO DE 60.00 hora 60.00 hora
OBRA
VOLUMEN 170 sillas 300 sillas
PRODUCCION
| MENSUAL
"GASTOS INDIRECTOS 570,000.00
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COSTEO TRADICIONAL.:

Base de prorrateo de gastos indirectos : horas de mano de obra.

PRODUCTO SILLA DE RUEDAS SILLA DE RUEDAS
PERMANENTE TEMPORAL
"HORAS DE MANO DE 5.00 4.00
OF.RA
| VOLUMEN 170 300
PRODUCCION
850 1,200

2,050

[ TOTAL DE HORAS

TOTAL DE GASTOS INDIRECTOS
TOTAL DE HORAS

570,000 = $278.04
2,050

PRODUCTO SILLA DE RUEDAS SILLA DE RUEDAS
PERMANENTE TEMPORAL
MA TERIA PRIMA 2,300.00 1,650.00
MANO DE OBRA 300.00 240.00
GAYTOS INDIRECTOS 1,390.20 L1216
COSTO TOTAL 3,990.20 3,002.16
UNITARIO
COSTEO ABC
PRODUCTO SILLA DE RUEDAS SILLA DE RUEDAS
PERMANENTE TEMPORAL
MATERIA PRIMA 2,300.00 1,650.00
MANOC DE OBRA 300.00 240.00
GASTOS INDIRECTOS 1,930.00 806.00
COS 7O TOTAL 4,530.00 2,696.00

UNITARIQ
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Sin embargo, aun después de utilizar ¢l ABC en los costos de produccién, la
empresa se da cuenta que esto no es suficiente , ya que sus productos estdn dirigidos a dos
segmentos de mercado distintos, los cuales originan distintos costos que deben de ser
separados para poder asignarle un precio de venta a las siilas de ruedas; por lo que decide

aplicar también el ABC para asignar el costo generado por los mercados a los que esti

dirigido su producto.

CATEGORIA ACTIVIDAD RECURSQS GENERADOR DE
ACTIVIDAD
PEDIDO Levantar pedido Secretarias, Numero de pedidos
teléfono, viaticos,
comisiones,
papeleria, etc.
CLIENTE Flete Maniobras de carga | Numero de fletes
y descarga, linea
fletera, etc.
Investigacion de Analistas, Nimero de clientes
crédito mensajero, teléfono,
papeleria , ete.
Cobranza Personal cuentas por | Ntimero de
cobrar, mensajeros, | cobranzas
asesores legales ,
teléfono, correo, etc,
MERCADQ Elaborar catdlogo Agencia publicidad, | Numero de lineas de
papeleria, ete, producto
Entrenamiento Cursos , henorarios | Nimero de horas de
N vendedores instructores, etc. entrenamiento
Investigacion y Honorarios , Namero de horas
desarrolio material y equipo, | invertidas
B sueldos , etc.
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ACTIVIDADES
PEDIDO CLIENTE MERCADOQO
Levantar pedido Flete Investi- Cobranza | Elaborar Entrena- Investi-
gacion de catalogo miento gacion y
crédile vendedor | desarrollo
Costo total de los 15.660.00 33.000.00 | 12,000.00 | 8,000.00 9.000.00 | 25,000.00 | 80.000.00
re :ursos
"Ginerador de 450 380 T0 75 2 400 350
acividad
Costo por generador 33.33 86 171.42 106.66 4,500.00 62.50 228.57
de actividad
Origenes de costo:
[ ACTIVIDAD Silla Temporal Silla permanente Total de origenes de
costo
| Levantar pedido 280 170 450
| Flete 230 150 380
Investigacidn de crédito 10 60 70
Colbranza 8 67 75
Eiasorar catalogo ! 1 2
Ent‘enamiento vendedores 15 485 500
| Inv.:stigacion y desarrollo 35 315 350

Silla de ruedas permanente :

Costo por | Numero de Costo Volumen Costo
generador de origenes asignado al asignado al
actividad mercado producto
Levantar 33.33 170 5,666.10 170 33.33
pedido
Flet: 86.00 150 13,026.31 170 76.62
Investigacion 171.42 60 10,285.20 170 60.50
de crédito
Cobranza 106.66 67 7,146.22 170 42.03
Elatorar 4,500.00 1 4,500.00 170 26.47
catdlogo
Entr:namiento 62.50 485 30,312.50 170 178.30
vendedores
Investigacién 228.57 315 72,000.00 170 423.52
¥ detarrollo
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Silla de ruedas temporal:

Costo por Numero de Costo Volumen Costo
generador de | origenes asignado al asignado al
actividad mercado producto
Levantar 33.33 280 9,332.40 300 31.10
pedido
Flete 86.00 230 19,780.00 300 65.93
Investigacion 17142 10 1,714.20 300 5.71
de crédito
Cobranza 106.66 8 853.28 300 2.84
Elaborar 4,500.00 1 4,500.00 300 15.00
catdlogo
Entrenamient 62.50 15 937.50 300 3.12
o vendedores
Investigacién 228.57 35 7,999.95 300 26.66
| ¥ desarrollo

Costos unitarios del producto incluyendo costo generado por el mercado:

Silla de ruedas permanente Silla de ruedas temporal
Materia prima 2,300.00 1,650.00
Mano de obra 300.00 240.00
13ast0s indirectos de 1,930.00 806.00
fabricacion
| Actividades de pedido 3333 31.10
| Actividades de cliente 179.16 74.48
 Actividades de mercado 628.30 4478
| Costo unitario total 5,370.79 2,846.36

Con este caso podemos observar cémo el costeo tradicional y alin un costeo ABC

eafocado dinicamente a los costos de produccion cuando se tienen otras variantes en los

preductos como lo son clientes, mercados y canales de distribuci6n, puede distorsionar

los resultados de un costeo y conducir a una mala toma de decisiones,
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Este caso fue elaborado con el propésito de aplicar la teoria de la asignacion del
A3C a los costos generados por los clientes, y asi ayudar a la comprension de ésta ; por

lo que no se incluyeron aspectos técnicos o complejos sobre los productos y mercados

elegidos.
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CONCLUSIONES

Al iniciar este trabajo hablé de las razones que me habian motivado para realizarlo.
Entre ellas estaban: la necesidad por parte de las empresas de reducir al méaximo sus
inventarios por el costo financiero tan elevado que implican en la actualidad y la
necesidad de un costeo unitario més exacto para la fijacién de los precios de venta.
Después de haber realizado una investigacién sobre los “Costos basados en actividades” y
sobre los “Inventarios juste a tiempo” como posibies solucionadores de los dos

planteamientos hechos , puedo concluir que:

l. Efectivamente el ABC y el JIT permiten obtener una mayor exactitud en el costo
unitario de los productos y una reduccién de inventarios ; pero no es aqui en donde radica
st importancia . La verdadera aportacién de estas dos formas de trabajar se localiza en el
valor agregado que se le proporciona a los clientes : aumento en la calidad acompaiado de
u1a reduccidn de precios ; este valor agregado estd fundamentado en el ABC al eficientar
las actividades y eliminar actividades innecesarias; y en el HT en la reduccién del
tiempo de respuesta a la satisfaccion del cliente sin la necesidad de tener almacenado el

praducto.
2. _a exactitud en el costeo unitario de los productos alcanzada con los costos basados en

act vidades no justifica la fijacién de precios de venta. El precio de venta seguira siendo

determinado por el mercado ; los costos ABC nos proporcionarén la informacién que nos
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rzvele si la empresa puede entrar a competir en el mercado ofreciendo precios atractivos
dentro de los margenes fijados por éste ; si es necesario que primero eficientice su
opemcién para reducir costos y asi poder entrar a la guerra de precios , o si no le conviene
seguir manteniendo alguna linea de productos o algin mercado de venta porque el tiempo
que tardard en tener la infraestructura para reducir sus costos serd superado por sus

ccmpetidores.

3. La exactitud en el costeo unitario y el costo de su obtencién estan directamente
relacionados . Aunque la teoria nos dice que el ABC puede ser aplicado a cualquier tipo
de empresas ya sea industriales o de servicios, la practica nos advierte que el costo-
bereficio no es superado en muchos de los casos. La condicién indispensable para que en
une compafiia pueda ser viable la aplicacién del ABC , es la diversidad , ¥a sea de
productos , clientes , mercados o canales de distribucion, que es lo que origina que los
gasios indirectos no deban de ser aplicados con un prorrateo sino con base en las
actividades que originan estos productos , cliente , mercados o canales de distribucién. De
olra manera, si una empresa no tiene diversidad en alguno de ellos, un costeo tradicional
le proporciona un costeo bastante exacto , ya que los gastos indirectos tienen que ser
repartidos a un solo producto , cliente , mercado o canal de distribucion y no hay

distorsion,
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