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INTRODUCCION
Debido a la creciente integracion de los distintos mercados internacionales,
en las empresas ha surgido la necesidad de contar con informacién
financiera eficaz que ayuden a tomar una correcta decision, para el
desarrollo de la empresa en cuestién de calidad y productividad.
Como es sabido la globalizacion es un proceso fundamentalmente
econdmico que consiste en la creciente integracion de las distintas
economias nacionales en una unica economia de mercado mundial, lo que
provoca que las empresas empiecen a desarrollar estrategias que les
permitan ser una empresa competitiva con respecto a las demas ya sean
nacionales o extranjeras.
Las estrategias que se plantean para un mejor desarrollo de la empresa,
permitira que se reduzcan costos, mejora en la calidad de los productos
elaborados, productividad dentro de la organizacidbn para que ésta sea
competitiva.
El objetivo de la realizacién de la tesis es conocer las técnicas de costeo
moderno que nos permitan proporcionar informacion financiera suficiente y
razonable que nos ayuden a tomar mejor decision para que la empresa sea

productiva y compita con empresas de cualquier parte del mundo.
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1.1 TIPOS DE COSTOS

Los sistemas de costeo tradicionales son parte esencial para la
determinacion del costo de un producto, su implementacién dependera de
las caracteristicas y necesidades de la empresa, los cuales se clasifican en

dos sistemas:

+ Sistema Incompleto

Segun Cristobal del Ri6, “el sistema incompleto existe cuando a través
de la contabilidad respectiva no es posible llegar a determinar el costo
unitario correctamente, concretandose la empresa a emplear una serie de
cuentas acumulativas de los elementos del costo que requieren; al final del
periodo o ejercicio, el recuento fisico de existencias tanto en materiales y
productos terminados, como de produccion en proceso”.

“En el método de costos incompleto, el dato Costo de Produccion se
obtiene en forma global para un periodo determinado, desconociéndose el
costo que corresponde a cada unidad producida, sobre todo cuando es de

diferentes tipos y clases.”

+ Sistema Completo

Se basa en el procedimiento de inventarios perpetuos. Utiliza cuentas
para controlar entradas y salidas de inventario, también utiliza cuentas
especiales de acumulaciéon de costos, puede determinar en cualquier
momento la existencia de inventarios y por lo tanto si existen faltantes
errores U omisiones no requiere la practica de inventarios fisicos para
determinar los costos, tienen una mecanica propia para determinar los
costos unitarios, ejerce control sobre los inventarios y los elementos de

costos.

! DEL RIO GONZALEZ, Cristébal, “Costos I”, decimocuarta edicion. México. Ediciones
Contables y Administrativas, S.A. de C.V., 1989, pag. II-11.



El sistema completo a través de sus procedimientos, técnicas y métodos
ayuda a obtener informacion suficiente y veraz que permite tomar una
correcta decisién para poder ser una empresa competitiva y lider en su

ramo.

1.2 SISTEMA COMPLETO

1.2.1 CLASIFICACION DEL SISTEMA COMPLETO

Procedimientos Técnicas Métodos
De Control De Valuacién De Analisis
Ordenes de Produccion | Histoérico Absorbente
Procesos Productivos Predeterminados Directo
* Estimados
* Estandar




1.2.2 PROCEDIMIENTOS DE CONTROL

1221 ORDENES DE PRODUCCION

Es un procedimiento en el que se expide una orden numerada para la
fabricacion de determinada cantidad de productos, en la cual se van
acumulando los materiales utilizados, la mano de obra directa y los gastos
indirectos correspondientes.

Se considera que cada lote de produccion es un trabajo aislado, que
identifica y registra asignandole un namero al programarlo para su ejecucion.

Este procedimiento permite preparar informacion financiera de negocios
que trabajan con base en necesidades especificas. Las justificaciones para
que un articulo se produzca por medio de una orden especial son:

e Falta de disponibilidad en el mercado.
e Cumplimiento de una necesidad especifica.
e Planeacion de produccion.

Las empresas que trabajan en forma lineal y convergente puede adoptar
el sistema de costos por O6rdenes de produccion para controlar
contablemente su produccion. El elemento base para este sistema es la
identificacién de las 6rdenes de trabajo y los costos relacionados con éstas.

Para dar seguimiento a cada orden de trabajo se emplean las hojas de
costos, las cuales contienen informacién de la materia prima, mano de obra

y costos indirectos utilizados en la orden.

1.2.2.2 PROCESOS PRODUCTIVOS

En este procedimiento el objeto del costo se acumula con unidades
idénticas o similares de un producto o servicio.

En cada periodo, se dividen los costos totales de produccion de un
articulo o servicio idéntico, o similar, entre la cantidad total de unidades
producidas para obtener un costo por unidad. Este costo promedio por
unidad se aplica a todas las unidades idénticas o similares producidas.



Caracteristicas:

Se produce sin que necesariamente exista un pedido.

Es un procedimiento de produccién mas rigido.

Administrativamente es un procedimiento mas econoémico.

Para poder obtener el costo unitario, se debe seleccionar un periodo
determinado.

No se conocen los elementos del costo directo en una unidad
producida.

En caso de quedar produccién en proceso al final del periodo. Es

necesario estimar la produccion equivalente.

Existen tres tipos de procesos los cuales se aplicaran dependiendo de

las caracteristicas de producir de cada empresa, esto se reflejara en la

determinacion del costo unitario del producto, su clasificacion es la siguiente:

Unico: es aquel en el que solo se transforma los materiales en un solo
proceso, para dar origen al producto terminado. Ej.

Materia Prima ——> PROCESO ——> Producto Terminado
Multiples

» Paralelos: son aquellos en los que los productos se elaboran
simultdneamente, pero de manera independiente sin intervenir
uno con otro. Ej.

Materia Prima =———> PROCESO “X” =———> PT “X"

Materia Prima ——~ PROCESO *Y" ———~ PT*Y”

» Secuenciales: son los que siguen dos o mas procesos, con la
caracteristica de que un proceso inicia cuando el anterior
termina. Ej.

PROCESO “X"'——> PROCESO “Y" ——> PT

» Mixtos: es cuando una parte de la produccién es paralela, y
con respecto a otro son secuenciales. Ej.

PROCESO “X'—=>

PROCESO “Z" ——> PT
PROCESO “Y'—>



e Conjuntos: son los que de un solo proceso se obtienen mas de un
producto. Ej.

PROCESO “X" ——> PT"l"

PROCESO “Y" =—=> p s

1.2.3 TECNICAS DE VALUACION
1.2.3.1 HISTORICOS O REALES

Son aquellos que se obtienen después de que el producto ha sido
elaborado.

La ventaja de los costos histéricos es que se toman en cuenta con datos
reales, siendo una técnica mas objetiva.

Una de las desventajas de esta técnica es que se toman los datos de
actividades consumadas, y en ocasiones se pueden determinar los costos

con datos extemporaneos.
1.2.3.2 PREDETERMINADOS

Son aquellos que se calculan antes de hacerse o de terminarse el
producto; y segun sean las bases que se utilicen para su célculo, se dividen
en costos estimados y costos estandar.

1.2.3.2.1 COSTOS ESTIMADOS
Es la técnica que predetermina el costo unitario, antes o durante la

produccion en base a la experiencia adquirida.

CARACTERISTICAS:
e Los costos estimados se ajustan a los historicos.

e Las variaciones modifican el costo estimado mediante una

rectificacion a las cuentas afectadas.



Es mas barata su implantacion y mas caro su sostenimiento.

El costo estimado indica lo que puede costar un articulo.

El costo estimado es la técnica primaria de valuacion predeterminada.
Para la implantacion del costo estimado no es indispensable un

extraordinario control interno.

1.2.3.2.2 COSTOS ESTANDAR

Determina el costo unitario en base a conocimientos cientificos o

técnicos.

CARACTERISTICAS:

Los costos historicos se ajustan al estandar.

Las desviaciones no modifican al costo estandar, deben analizarse
para determinar sus causas.

Es mas cara su implantacion y mas barato su sostenimiento.

El costo estandar indica lo que debe costar un articulo.

El costo estandar es la técnica maxima de valuacion predeterminada.
Para la implementacién del costo estandar es indispensable un

extraordinario control interno.

Los costos estandar se clasifican en circulantes y fijos:

CIRCULANTES: “indican la meta a llegar considerando que no hay

alteraciones que modifiquen el estandar sefialado, pero que de periodo en

periodo podran modificarse en virtud de las posibles variaciones que obligan

a cambiar el patron establecido.

n2

FIJOS: son los que representan medidas fijas que solo sirven como

indice de comparacion y no necesariamente deben ser cambiadas aun

cuando las condiciones del mercado no han prevalecido, una de las

> REYES PEREZ, Ernesto, “Contabilidad de Costos primer curso”, cuarta edicién, México.
Editorial Limusa, SA de CV., 2002, pag. 197



caracteristicas de los costos fijos es que facilita la exposicion de tendencias

de los costos corrientes con relaciéon a los costos estandar basicos.

Existen tres métodos para el registro contable de los costos estandar:

Método “A”: la cuenta produccidbn en proceso se carga a costos
histéricos, y se acredita por la produccion terminada y por la produccién que
quedo en proceso, a base de costos estandar. Las desviaciones se obtienen

y analiza al final del periodo de produccion.

Método “B”: la cuenta produccién en proceso se carga y acredita a costo
estandar, obteniéndose las desviaciones simultdneamente con la

produccion.

Método “C”: la cuenta de produccion en proceso se carga y se acredita a
costos histéricos y estandar; las desviaciones se obtienen al final del periodo

de produccion.

1.2.4 METODOS DE ANALISIS

1.2.4.1 COSTEO ABSORBENTE
Es un método bajo el cual todos los costos de produccion, directos e
indirectos, los costos indirectos de fabricacioén fijos, se cargan a los costos

del producto.

1.2.42 COSTEO DIRECTO
Es un método de analisis, sustentando en principios econémicos, que
toma como base el andlisis o el estudio de los gastos fijos y variables, para

aplicar a los costos unitarios solo los gastos variables.
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La justificacion para implementar un nuevo sistema de contabilidad como el
sistema ABC, el cual debe basarse en el beneficio proveniente de las
mejores decisiones que resultan de la implantacion de costos de productos
materialmente diferentes.

Es importante entender que una condicion necesaria para que haya
mejores decisiones en las que las cifras de contabilidad que produce un
sistema contemporaneo de costos deben ser diferentes de un modo notorio
de las que generan un sistema tradicional de costos.

Un sistema de costos basado en actividades ofrece mayor exactitud en
el costo de productos, pero a un costo mas alto.

“La necesidad de tener costos exactos ha forzado a buena cantidad de
compafias a examinar sus procedimientos de costos. Los sistemas de costo

que han funcionado en el pasado quiza ya no sean aceptables.”

2.1 LIMITACIONES DEL SISTEMA TRADICIONAL DE COSTOS

El costeo tradicional de productos asigna los costos de manufactura a
los productos. Asignar los costos de la materia prima y mano de obra
representa un reto debido a que en el costeo tradicional esta planteado para
tener la certeza de realizar la distribucién y rastreo correcto en la aplicacion
al producto. Un problema que puede existir es en la aplicacion de los costos
indirectos, ya que la materia prima, mano de obra y productos directos no
estan disponibles para los costos directos; de alli que la asignacion se basa
en el rastreo de bases de costos y quizas en su distribucion. En un sistema
tradicional de costos nada mas se usan las bases unitarias de actividades a
fin de distribuir los costos a los productos.

El costeo tradicional no refleja el costo real del producto, debido a que
su asignacién depende del rastreo del costo, por lo que puede llegar a
reflejar una inconsistencia en la determinacién del costo.

“Las bases unitarias de actividades son factores que causan cambios en

”4

el costo cuando se modifican las unidades producidas.” Su uso exclusivo

® HANSEN, Don R., “Administracién de Costos Contabilidad y Control”. México.
Internacional Thomson Editores, S.A. de C.V., 1996, pag. 260.
* |dem, Pag. 260
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con objeto de distribuir los costos indirectos a los productos supone que los
costos indirectos consumidos guardan una alta correlacion con el nimero de
unidades producidas, medidas en términos de factores como horas de mano
de obra directa, horas maquina o0 costos de materiales. Las bases de
actividades distribuyen los costos indirectos a los productos mediante tasa
en toda la planta o por departamento.

El prorrateo es la base para la asignacion de los costos indirectos, a
través de una tasa o factor. La asignacion del costo puede llegar a ser
subjetiva porque se puede atribuir una base que no es la idonea para el

producto.

2.1.1 Distribucion de Costos Indirectos

Primeramente se acumulan los costos en un grupo en toda la planta en
general; se distribuyen al grupo agregando los identificados en el diario
general. Debido a que se han asignado todos los costos indirectos a la
planta, la distribucién del grupo se realiza con mayor precision.

Una vez acumulados al grupo, se calculan con una tasa en toda la
planta de manera individual; después se distribuyen a los productos
multiplicando la tasa por el total de la asignacion directa utilizada para cada
producto. Para las tasas departamentales, se distribuyen a departamentos
individuales de produccion, creando grupos de costos indirectos
departamentales. En la primera etapa los departamentos son objeto de costo,
y los costos indirectos se distribuyen por medio de atribuciones directas,
rastreo de costos y distribucién.

Ya que los costos se han distribuido a los departamentos individuales de
produccion, las bases de base unitaria, como horas mano de obra directa y
horas maquina sirven para establecer las tasas departamentales. “Se
supone que los productos que pasan por los diversos departamentos
consumen recursos de costos indirectos en proporcion a las bases de base

unitaria de éstos, de manera que en la segunda etapa, los costos indirectos



11

se distribuyen a los productos multiplicando las tasas departamentales por la
cantidad de la base utilizada en los departamentos respectivos.™
El total de costos indirectos distribuidos a los productos es la suma de

las cantidades recibidas en cada departamento.

2.1.2 Inadecuacién de las Tasas en toda la Planta y Departamentos

Las tasas en la planta y departamentos que se han utilizado con el
transcurso del tiempo y que aun hay compafiias que los utilizan; el uso de
este sistema, en algunas empresas no trabajan bien y pudieran causar
importantes distorsiones en el costo del producto. En compafias que
operan en un ambiente avanzado de manufactura, las distorsiones que
ocasiona pueden ser perjudiciales. Estos efectos causados se caracterizan
por estar constituido por empresas comprometidas en una intensa
competencia, el mejoramiento continuo, una administracion enfocada hacia
la calidad total, satisfaccion total del cliente y de tecnologia avanzada.
Debido a que las empresas estan adoptando técnicas que les ayuden a ser
mas competitivas, es frecuente que sus sistemas de contabilidad también
necesiten una renovacion, que les ayude a tomar una decisién. Ante la
necesidad de las compafias de contar con costos mas exactos, derivado de
la globalizacion y la existencia de mayor competencia, ha obligado a las
empresas a examinar los procedimientos de costos, por que los sistemas
que en el pasado les funcionaron, tal vez en la actualidad ya no sean
aceptables.

Frecuentemente, las organizaciones estan experimentando algunos
problemas que les indica que sus sistema de contabilidad de costos esta
anticuado. Ante la necesidad de las compafias de contar con sistemas que
les proporcione informacién veraz y oportuna, ha obligado al desarrollo de
nuevas técnicas que les proporcione dicha informacién, y que les ayude
corregir los errores que tal vez no les permitan ser mas competitivos con la

competencia.

> Ibidem p.261
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Ciertas empresas han encontrado las razones por la que el sistema
tradicional presenta discrepancias:

1. Proporcién de costos indirectos relacionados no unitarios respecto
del total de costos indirectos.
2. Grado de diversidad del producto.

“Costos indirectos relacionados no unitarios. El uso de tasas, ya sea en
toda la planta o departamentales, supone que el consumo de recursos de
costos indirectos en que incurre un producto nada mas esté relacionado con
las unidades producidas.* Las bases de costo no unitarias de actividades
son los factores, distintos del nimero de unidades producidas, que miden la
demanda que establecen los objetos de costo sobre las actividades, de
manera que las bases de actividades con base unitaria no pueden
distribuirlos con propiedad.”

“Diversidad del producto. La presencia de costos indirectos de base no
unitaria importantes es una condicion necesaria pero no suficiente para que
haya fallas en las tasas en toda la planta y departamentos. Si los productos
consumen las actividades de costos indirectos no unitarios en la misma
proporcion que las actividades de costos indirectos de base unitaria,
entonces no ocurrird la distorsién en el costeo del producto.”” La diversidad
del producto consiste en la que los productos consumen actividades de
costos indirectos en distintas proporciones. Cualquiera que sea la naturaleza
de la diversidad del producto, su costo se distorsionara siempre que la
cantidad de costos indirectos de base unitaria que consume no varié en
proporcién directa a la cantidad consumida de costos indirectos de base no
unitaria. La proporcidon de consumo, es la asignacion equitativa de cada
actividad consumida por un producto.

Ante la necesidad de las empresas de actualizarse para poder entrar a
un mundo global, ha generado que las compafiias busquen nuevos sistemas
o filosofias que les proporcionen mayor informacion oportuna que les ayude

a tomar una decision mas objetiva.

I® HANSEN, Don R., “Administracién de Costos Contabilidad y Control”. México.
Internacional Thomson Editores, S.A. de C.V., 1996,pag. 262
" Ibidem, pag 263
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2.2 COSTEO DE PRODUCTOS POR ACTIVIDADES (SISTEMA ABC)

El sistema de costeo basado en actividades es un proceso que consta
de dos etapas, en la primera, se rastrean los costos indirectos a las
actividades; y la segunda etapa consiste igual que en el costeo tradicional, la
asignacion del costo al producto. Sin embargo, el sistema ABC destaca la
atribucion directa y el rastreo de bases, en tanto el sistema tradicional tiende
a ser intensivo en distribucién; la principal diferencia que existe entre el
enfoque tradicional y el contemporédneo es el nimero de bases de costo
utilizado, ya que el sistema ABC utiliza como base el unitario y el no unitario.
En este sistema es mas confiable porque utiliza un numero de bases mayor
gue el numero de bases unitarias que suelen usarse en el tradicional.

El sistema ABC simplifica la obtencion de informacion ayudando a
determinar confiablemente los costos del producto. Caso contrario sucede
con el sistema tradicional que con el paso del tiempo la informacion que
proporciona resulta insuficiente para satisfacer las necesidades de la
compaidia.

Debido a que el sistema ABC proporciona mayor exactitud en la
asignacion del costo. “Administrativamente proporciona informacion acerca
del costo y desempeiio de actividades y recursos, y puede rastrear costos
con exactitud a los objetos diferentes o productos, como clientes y canales
de distribucion.”

Contablemente el sistema ABC proporciona elementos estratégicos de

juicio y para el mejoramiento de procesos, es de importante considerarlo.

2.2.1 Primera Etapa del Sistema ABC

El primer paso es saber que es una actividad, el cual es el trabajo que
se desarrolla dentro de una empresa; identificandose las actividades que se
requieren en un listado de los diferentes tipos de trabajo, como manejo de
materiales, inspecciones, ingenieria de procesos y mejoramiento de
productos. Dependiendo la compafia y las caracteristicas de esta, existiran

las actividades que se desarrollan.

® Ibidem p.267
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En la primera etapa, se identificaran las actividades, asociandose los
costos con las actividades individuales y las actividades con sus costos
asociados se dividen en conjuntos homogéneos. Ya definida una actividad,
se determina el costo de desarrollarla. Aqui la empresa podria determinar la
base de actividad asociada con cada actividad y calcular las tasas de costos
indirectos por actividad individual.

Para hacer mas rapido el proceso y reducir el numero de tasas, las
actividades se agrupardn en conjuntos homogéneos basados en
caracteristicas similares:

1. Logicamente relacionadas.
2. Que posean las mismas proporciones de consumo para todos los
productos.

“Los costos se asocian con cada conjunto homogéneo al sumar los
costos de las actividades que conforman la agrupacion de costos indirectos
asociados con cada conjunto de actividades se llama grupo de costos
homogéneos.” ® Como las actividades dentro de un grupo de costos
homogéneos tienen las mismas proporciones de consumo, una sola base de
actividad puede dar las variaciones de costo de grupo. Ya definido el grupo,
se calcula el costo por unidad de la base de actividad dividiendo el costo del
grupo entre la capacidad préactica de la base. Este costo es llamado tasa de
grupo. El calculo de dicha tasa completa la primera etapa de manera que en
ella se producen cinco resultados:

1. Identificacion de actividades.

2. Distribucion de costos de actividades.

3. Agrupacion de actividades relacionadas para formar conjuntos
homogéneos.

4. Suma de los costos de las actividades agrupadas para definir los
grupos de costos homogéneos.

5. célculo de las tasas del grupo.

® Ibidem p.268
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2.2.2 Segunda Etapa del Sistema ABC

En esta etapa se rastrean los costos indirectos de cada grupo a los
productos mediante las tasas de grupo computadas en la primera etapa y
midiendo la cantidad de recursos consumidos por cada producto. Dicha
medicion es la cantidad de las bases de actividad utilizada por producto.
Los costos indirectos distribuidos de cada grupo de costo a cada
producto se calcularan:

Costos indirectos aplicados al producto= tasa de grupo X uso de la

actividad.

2.2.3 Sistema ABC y Organizaciones de Servicio

Aunque el analisis del sistema ABC esta enfocado a las empresas de
manufactura, también se puede utilizar en las empresas de servicios.
Debido a que toda empresa tiene actividades y productos que ofrecer,
este método sera conveniente. Debido a la gran diferencia que existe
entre una empresa y otra, el sistema se tendra que adecuar. La empresa
manufacturera o industrial tiende a ser el mismo tipo y a desarrollar de un
modo similar elaborando productos intangibles, mientras las de servicios
cuentan con diferentes actividades y modos de trabajar y no siempre
produciendo algo tangible.

La ventaja que tiene este método, es que determina el costo basado
en actividades, permitiendo importantes mejoras en el costeo de
productos en organizaciones de servicios con diversidad de productos.
Aunque no esta muy arraigado este método en las compafias de
servicios, poco a poco las empresas iran adoptando este nuevo sistema

para su empresa.

2.3 IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES
Para poder iniciar la primera etapa del disefio de dicho sistema
consistird en la identificacion de las actividades que hay dentro de la
organizacion. Las actividades implican que se tome una accién o se

emprenda un trabajo, para identificarlas correctamente se tendra que
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preguntar a los administradores y trabajadores sus actividades que
realizan, esto ayudara a observar y enlistar las actividades que se
desarrollan en la empresa. “Por lo general, las actividades son las que
una organizacion lleva a cabo para satisfacer las necesidades del cliente;
por otra parte, son los ladrillos del costeo de productos y del
mejoramiento continuo.”™® Ya identificadas las actividades realizadas, se
enlistaran en el inventario de actividades, el cual enumerara todas las
actividades relacionadas con la produccion que se realizan, la cantidad
de actividades que se enlisten dependera del tamafio de la organizacion.
Después de realizar el inventario de actividades, se usaran los atributos
de actividad el cual describira y clasificara cada una de las actividades.
Son elementos de informacion financiera y no financiera que
proporcionen etiquetas descriptivas de las actividades individuales,

dichas etiguetas ayudaran a identificarlos cuando se utilicen. Ejemplo:

Inventario de actividades
. desarrollo de programas de prueba.
. elaboracion de tarjetas de prueba.
. pruebas de productos.
. montaje de lotes.
. compilacion de datos de ingenieria.
. manejo de lotes de tarjetas.
. insercioén de troqueles.
. proporcion de servicios publicos.
. proporcion de espacio.
10. compra de materiales.
11. recepcion de materiales.
12. pago de materiales.

OO N[OOI IWIN|F-

2.3.1 Clasificacion de Actividades
El agrupamiento de las actividades reduce el niumero de las tasas de
costos indirectos necesarias, simplifica el objetivo de costos de productos

y disminuye la complejidad general del modelo de costeo ABC.

1% |bidem p.272
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Reuniendo las clasificaciones necesarias para integrarse a un grupo
dado cuando tiene tres atributos comunes: **

+ “Proceso: comparten un objetivo o propdsito en comun.

+ Nivel de actividad: se desarrollan al mismo nivel general de

actividad.

+ Base: pueden utilizar la misma base de costos a fin de distribuirlo

a un objeto de costo”

Los tres atributos definen filtros que se usan para el agrupamiento de
actividades en grupos de costos homogéneos, es decir las actividades se
combinan en grupos homogéneos siempre que presenten la misma
clasificaciéon de proceso, de nivel de actividad y de base de actividad. El
objetivo de la clasificacion de actividades es comprender el como y

porque se utilizan los atributos para clasificar las actividades.

Clasificacion de proceso. Un proceso es la serie de pasos que se
encadena, con el fin de alcanzar un objetivo en especifico. Aunque el
proceso puede corresponder a una disposicion funcional como las
actividades de un departamento, también podrdn agruparse
transfuncionalmente.

Desde la perspectiva de costeo de productos, hay dos propdsitos en
el agrupamiento por proceso:

1. reducir el nimero de tasas de grupo utilizadas para distribuir los
costos indirectos. En este propdsito los productos pueden
consumir actividades relacionadas légicamente en la misma
proporcion, con lo cual reducen la necesidad de tener tasas
separadas de costos indirectos por actividad.

2. incrementar la exactitud de las distribuciones de costo.

Clasificacion de nivel de actividad. Es el segundo paso en la
estructuracion de grupos de actividades, las actividades ya clasificadas por

proceso se agregaran en alguno de los cuatro supuestos:

! Ibidem, pag. 273
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1. Actividades de nivel de unidad. Tiene lugar cada que se
produce una unidad.

2. Actividades de nivel de lote. Se presentan cada que se produce
un lote de articulos. Su costo variara considerando el numero
de lotes

3. Actividad de nivel de producto. Se realizan segun sea
necesario a fin de apoyar los diversos productos de la
empresa. Se incurren en consumo de materiales para la
elaboracion de productos o para su venta. Incrementaran  sus
costos y actividades en la medida en que haya mas diversidad
del producto.

4. Actividades de nivel de instalacion. Apoya los procesos de
fabricacion del producto. Ayudan a la organizacion en algun

nivel, pero no proporciona informacion acerca del producto.

Clasificacion de las bases de actividad. Esta clasificacion esta
separada de las tres clasificaciones anteriores. Por lo que representa un
problema de la filosofia del sistema ABC que consiste en rastrear los costos
hasta los productos, dependiendo de la capacidad de identificar la cantidad
de cada actividad que el producto consume. En las actividades a nivel de
instalacion es comun a una diversidad de productos, y no es posible
identificar como las consume los productos individuales; haciendo pensar
gue un sistema ABC puro, los distribuird a los productos, tratAndose como
costos del periodo. Considerando que los costos incurridos son como costos
fijos, ya que estos no estan impulsados por alguna de las bases que se
ubicaran en las tres primeras categorias. “Desde el punto de vista funcional,
la distribucién de estos costos quiza no distorsione de manera importante los
costos del producto, ya que es probable que sean pequefios en comparacion
con los costos totales que se rastrean apropiadamente hasta los productos
individuales.”*? Algunas compafifas han organizado sus instalaciones de

produccion alrededor de las lineas de producto, se podra decir que las bases

12 Op.cit pag. 276
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de espacio miden el consumo de los costos de nivel de instalacion ya que el
espacio miden el consumo de los costos de nivel de instalacion, debido al
espacio del piso en una planta se dedica a la produccion de un producto.

El sistema ABC, es un método que ayuda a tener una asignacion de
costo mucho mas objetiva, o que permite que el producto pueda tener un
costo menor, permitiendo asi la posicion favorable en el mercado de dicho
producto. Una desventaja que puede existir, es como se menciono
anteriormente que las bases de actividad no cumplen con los requisitos
completamente de este método, sin que esto demerite la importancia del
sistema. A continuacion se presentard la clasificacion de actividades que

crea grupos homogéneos.

Actividades A1 A2 A3 Aa Am

. v V7~

Filtro de nivel
de actividad

Actividades v v v v
clasificadas P1 P> P3 Pn
por proceso

Filtro de nivel
de actividad

v v v v
Nivel Nivel de Nivel de Nivel de
Unitario Lote Producto Instalacion
\ 4
Flltro de Filtro de Filtro de
la base la base la base
v v v v v 4 v
Grupos Gpo. Gpo. Gpo. Gpo. Gpo. Gpo. Gpo.
homogéneos 1 2 3 4 5 6 7
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2.3.2 Comparacion entre el Costeo Tradicional y el ABC

La diferencia principal entre ambos sistemas es que el sistema ABC
clasifica jerarquicamente las actividades realizadas por produccion. En el
sistema tradicional, se supone que las bases unitarias de actividades
explican el consumo de costos indirectos de productos. En las compafias en
donde se desarrolla completamente este sistema, clasifica los costos como
fijos y variables respecto de las bases unitarias. Los sistemas de costos con
base unitaria distribuyen los costos indirectos fijos a los productos
individuales mediante tasas fijas de costos indirectos y los costos indirectos
variables, mediante tasas variables. Desde el punto de vista del método ABC,
los costos indirectos variables se rastrean apropiadamente hasta los
productos individuales. No obstante, la distribucion de costos indirectos fijos
con bases unitarias de actividad puede ser arbitraria y no reflejar las
actividades que realmente consumen los productos. La mayoria de los
costos distribuidos a la categoria tradicional de costos indirectos son costos
de nivel de lote, de producto y de instalaciébn que varian con otras bases
distintas a las bases de nivel de unidad. El sistema ABC mejora la exactitud
del costeo de productos, pues reconocen que mucho de los llamados costos
indirectos fijos varian en proporciéon con cambios que nada tienen que ver
con el volumen de produccion.

A través de realizar un reporte de costo beneficio de cada uno de los
sistemas, por que los administradores contaran con informacién importante
que les permita tomar la mejor decisibn para la empresa. Los
administradores exploraran el sistema para definir algunos puntos que crea
convenientes mejorar y hacer del sistema que proporcione informacion que

ayude a la rentabilidad de la compaifiia.

2.4 BASE DE DATOS ABC
Para llevar un control sobre las actividades que serviran para determinar
el costo deberdn crear una base de datos que permitan identificar las
actividades que deberan aplicarse, para realizar esta base constara de tres

pasos:
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1. Definir y modelar las entidades que intervienen en la operacion de un
sistema ABC.

2. Desarrollar un punto de vista conceptual que represente las entidades
y las relaciones logicas entre las entidades.

3. ldentificar los atributos que deben asociarse con cada entidad, los
cuales estan determinados por los objetivos que apoya el sistema de

informacion y las necesidades de los usuarios.

Ya definidos e identificados los atributos y entidades, se elegira un
modelo que refleje la estructura de datos que implican las entidades y
atributos. Una forma de la estructura de datos es la estructura de relaciones,
este modelo usa una tabla para representar la vision logica general dentro
de una base de datos integrada por renglones y columnas, donde la entidad
defina los renglones y los atributos, las columnas. Las relaciones entre las
entidades determinan las tablas necesarias para una base de datos de
relaciones, dichas tablas cubriran las caracteristicas que la empresa crea
convenientes para el funcionamiento del sistema. Una vez creada la base de
datos, los datos podran recuperarse segun sea necesario.

La primera tabla que se establezca serd tomando en cuenta la primera
etapa del sistema ABC, la cual contendrd informacion acerca de la
integracion de grupos de costos homogéneos y calcular las tasas de grupo,
completando asi la primera etapa del sistema.

La segunda tabla, establecera la asignacion de los costos de las
actividades agrupadas entre los productos individuales. Dicha distribucion
necesita la especificacion de las demandas de la actividad, segun se midan
con las bases asociadas con cada grupo; como consecuencia se necesitara
otra tabla que complemente las relaciones de los productos, la cual se
centrara en el producto y debera contar con atributos que identifiquen como

se han de distribuir los costos.
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2.5 DISTRIBUCION DE COSTOS A LAS ACTIVIDADES

Parte fundamental en la base de datos ABC es el costo de las
actividades individuales. El objetivo de la clasificacion de actividades es
estructurar grupos de costos homogéneos, de manera que los costos de
las actividades podran distribuirse entre los productos. Ya formados grupos
de actividades homogéneas, se crearan grupos de costos homogéneos
sumando los costos de las actividades individuales dentro de cada grupo;
el plus que da este sistema es la distribucion de costos a las actividades
individuales. De esta manera este sistema reformulara los costos del
mayor general de manera que el nuevo sistema revelen como se
consumen los recursos.

La implementacion del sistema ABC beneficiara a las empresas
debido a que los productos presentan un costo mas real, proporcionando

un desglose de cada asignhacion.

2.6 UTILIZACION DEL SISTEMA ABC PARA ADMINISTRAR EL
COSTO Y MEJORAR LA RENTABILIDAD

Las compaiiias usan la informacion del sistema ABC para fijar precios,
mezclar productos y administrar el costo. La administracion basada en
actividades (ABC) describe decisiones administrativas que usan informacion
del sistema para satisfacer a los clientes y mejorar la rentabilidad.

Decisiones de fijacion de precios y mezcla de productos. Un
sistema ABC proporciona a la administracion conocimientos de las
estructuras de costos para fabricar y vender diferentes productos. Derivado
de esto, la administracion puede tomar decisiones de fijacion de precios y
mezcla de productos.

Decisiones de reduccion de costos y mejoria de proceso. El
personal de fabricacion y distribucion utilizan un sistema ABC para ayudar a
la compaiiia a la reduccion de los costos en los productos.

Al analizar el costo de las actividades importantes y de los factores que
ocasionan que se incurran en estos costos se dan a conocer muchas

oportunidades para mejorar la eficiencia. La administracion puede evaluar si
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es posible reducir o eliminar actividades en particular, al mejorar los
procesos. Cada base de asignacion de costos indirectos en el sistema ABC
es una variable no financiera.

Decisiones de disefio. La administracion puede identificar y evaluar
nuevos disefios para mejorar el desempefio, al evaluar como afectan los
disefios de productos y procesos, las actividades asi como de otras opciones
de disefio.

Actividades de planeacion y administraciéon. La mayoria de las
empresas que ponen en practica el sistema ABC por primera vez analiza los
costos reales para identificar agrupamientos de costos por actividades vy
tasa de costos por actividades. Después lo utilizan para actividades de
planeacién y administracion. Especifican costos presupuestados para
actividades y utilizan tasas de costos presupuestadas para el costo de
productos, mediante el costeo normal.

Las empresas emplearan diferentes alternativas de analisis que le
permitan conocer el funcionamiento del sistema ABC en la compafiia, con la
finalidad de conocer si la aplicacion de este sistema ha beneficiado a la

empresa.

2.7 CASO PRACTICO

El caso practico esta basado en un ejemplo del libro Administracion de
Costos, Contabilidad y Control.

Marvel Components, Inc., que fabrica productos electronicos. En una
de sus plantas, Marvel elabora dos tipos de tarjetas: A y B. una tarjeta es
una delgada pieza de silicon que sirve de base para colocar los circuitos
integrados u otros componentes electrénicos.

El troquelado de cada tarjeta representa una configuracién particular,
disefiado para un producto final especifico. Marvel las produce en lotes,
donde cada lote corresponde a un tipo particular de tarjeta. En el proceso
de insertarlas y clasificarlas, los troqueles se insertan y se prueban las

tarjetas para comprobar que éstos no estén defectuosos.
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Actividad Costo presupuestado de actividades

1. Desarrollo de los $ 300,000.00
programas de prueba.

2. Preparacion de tarjetas de $ 160,000.00
prueba.

3. Prueba de productos. $ 275,000.00

4. Establecimiento de lotes. $ 120,000.00

5. Disefio de ingenieria. $ 130,000.00

6. Manejo de tarjetas a gran $ 90,000.00
escala.

7. Insercién de troqueles. $ 225,000.00

8. Compra de materiales. $ 200,000.00

9. Recepcion de materiales. $ 320,000.00

10.Pago a proveedores. $ 180,000.00

11.Suministro de servicios $ 20,000.00
publicos.

12. Suministro de espacio. $ 50,000.00

Clasificacion de proceso. De las doce actividades, las primeras siete se

efectian con el objetivo comun de insertar y detectar los troqueles

defectuosos y, por lo tanto, se distribuyen al proceso de insercién y

clasificacion de las tarjetas. Muchas de esas sietes actividades podrian

realizarse en alguna otra parte de la planta, pero en general quedarian

asociados con otros procesos. Como estos procesos son distintos por

completo, aquéllas se asocian por separado con cada proceso. Las

actividades 8, 9 y 10 comparten el objetivo comun de obtener materiales y

pertenecen al proceso de abastecimiento; las actividades 11 y 12 tienen el

objetivo comun de apoyar el proceso de clasificacion y otros procesos en la

planta, por lo cual se clasifican juntas con base en este objetivo comun de

apoyo.
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Proceso de insercion y Proceso de obtencion | Proceso de apoyo
clasificacion

Desarrollo de programa de| Compra de Suministro de
pruebas. materiales. servicios
Elaboracion de tarjetas. Recepcion de publicos.
Pruebas de productos. materiales. Suministro de
Montaje de lotes. Pago a proveedores | espacio.
Disefio de ingenieria.
Manejo de lotes de tarjeta.
Inserciéon de troqueles.

Clasificacion de nivel de actividad. Después de la diferencia las
actividades por proceso, se identifican los niveles de actividad. En relaciéon
con el proceso de insercién como prueba de troqueles se realizan en todas,
por lo cual son actividades de nivel de unidad. El punto siguiente consiste
en el establecimiento y el manejo de lotes los cuales son actividades que
se efectlan para cada lote, por lo que se clasifican a este nivel. Las que
permiten la fabricacién del producto son las del desarrollo de programas de
prueba, preparacién de tarjetas de prueba y disefio de ingenieria tienen
lugar para que las tarjetas se produzcan y son, por lo tanto, actividades de
nivel de producto. Su presencia se incrementa a medida que aumenta el
namero de productos. Suponiendo que los materiales se ordenan cada que
se programe la produccion de un lote, las compras pueden catalogarse
como actividad de nivel de actividad. Si no es asi, cabe pensar que se trata
de una actividad de nivel de producto. Podria analizarse una clasificacion
similar para la actividad de recepcion. El pago a proveedores no
corresponderia a un renglon de las actividades de nivel de lote ni de
producto, de manera puede clasificarse como actividad de nivel de
producto. Si se asume gque los lotes se embarcan a fin de acomodar la
produccion, podria decirse que la recepciéon es una actividad de lotes. Las
actividades del proceso de apoyo son de nivel de instalacion; se
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desempefian para permitir que se de la produccion. A continuacion se

presenta la clasificacién por nivel de actividad: Marvel Components, Inc.

Proceso de insercién y Proceso de Proceso de apoyo
clasificacion obtencion

Nivel Unitario: Nivel de lote: Nivel de instalacion:
Prueba de productos. Compra de Suministro de
Insercion de troqueles. materiales. servicios publicos.
Nivel de lote: Recepcion de Suministro de
Montaje para lotes. materiales. espacio.
Manejo de lotes de tarjetas. Nivel de producto:
Nivel de producto: Pago a
Desarrollo de programas de |proveedores.
pruebas.
Elaboracion de tarjetas de
pruebas.
Ingenieria de disefio.

Clasificacion de base de actividad. Una vez que se han organizado por
proceso y nivel, se buscan aquellas que tienen la misma base de actividades.
Estas miden la demanda de recursos por parte de los productos; por lo tanto,
las actividades con las mismas bases son consumidas por los productos en
las mismas proporciones. El agrupamiento de actividades con bases
comunes de actividad concluye el esfuerzo de clasificacion, y se establecen
conjuntos homogéneos de actividades, las cuales agrupadas por bases con
sus costos asociados forman un grupo de costos homogéneos. Es
importante mencionar que una vez definidos los grupos de actividades
homogéneas, se forman grupos de costos homogéneos sumando los costos

de las actividades individuales dentro de cada grupo homogéneo.
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Actividad a nivel unitario

Base de actividades

Costo de actividad

Proceso de

Insercion y clasificacion

Nivel de actividad
Grupo 1:

Prueba de productos Numero de troqueles $ 275,000.00
Insercidn de troqueles Numero de troqueles $ 225,000.00
$ 500,000.00
Actividades a nivel de lote
Grupo 2:
Montaje para lotes Numero de lotes $ 120,000.00
Manejo de lotes de tarjetas Numero de lotes $ 90,000.00
$ 210,000.00
Actividades a nivel de producto
Grupo 3:
Desarrollo de programas de
prueba
Elaboracion de tarjetas de Numero de productos $ 300,000.00
prueba
Numero de productos $ 160,000.00
Grupo 4: $ 460,000.00
Disefio de ingenieria
Numero de érdenes
de cambio $130,000.00
Proceso de abstencién
Actividades a nivel de lote:
Grupo 5:
Compra de materiales Numero de ordenes
de compra $ 200,000.00
Recepcion de materiales Numero de 6rdenes $ 320,000.00
de recepcion
$ 520,000.00
Actividades a nivel de
producto:
Grupo 6:
Pago a proveedores Numero de piezas $ 180,000.00
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Proceso de apoyo

Actividades a nivel de

instalacion

Grupo 7:

Suministro de servicios

publico Horas MOD $ 20,000.00

Suministro de espacio Horas MOD $ 50,000.00
$ 70,000.00

Base de datos ABC: Marvel tiene una forma de representar su
estructura de datos, la cual se llama estructura de relacion. Dicho modelo
usa una tabla que sirve para representar una vision légica general dentro de
una base de datos integrada por renglones y columnas, donde la compafiia
determina las tablas necesarias para una base de datos de relaciones.
Marvel Components, Inc presenta una tabla de relaciones, en el cual cada
renglon de la tabla tiene la misma longitud y es Unico, ya que corresponde a
una actividad diferente. Cada actividad se identifica con un numero de
actividad, que actda como la clave primaria distintiva, la cual ayuda a la
identificacion de cada renglon de datos en la tabla.

Ya creada la base de datos, estos podran recuperarse segun sea
necesario; en la siguiente tabla de relaciones ayudan a proporcionar toda la
informacion para integrar grupos de costos homogéneos y calcular las tasas
de grupo. Dicha base ayudara a comprobar informacién de los grupos de

costos homogéneos.

Tabla de relaciones de actividades: Marvel Components, Inc.

Actividad | Nombre de | Proceso Nivel | Base de |Capacidad| Costo
la actividad Actividad
1 Desarrollo | Clasificacion | Producto No./ 2 $300,000
de productos
programas
2 Elaboracion | Clasificacion | Producto|  No./ 2 $160,000
de tarjeta de productos
prueba
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3 Pruebas de | Clasificacion | Unidad No./ [ 2,000,000 | $275.000
productos troqueles
4 Montaje de |Clasificacion| Lote No./ 400 $120,000
lotes lotes
5 Disefio de | Clasificacion | Producto | Ordenes/ 40 $130,000
ingenieria cambio
6 Manejo de |Clasificacion| Lote No./ 400 $ 90,000
lotes de lotes
tarjetas
7 Insercion de | Clasificacion | Unidad No./ | 2,000,000 | $225.000
trogueles trogueles
8 Compra de | Obtencion Lote |Ordenes/ 800 $200,000
materiales compra
9 Recepcion | Obtencion | Lote |Ordenes/ 800 $320,000
de compra
materiales
10 Pago a Obtencién |Producto| No./ | 4,000,000 | $180.000
proveedores partes
11 Suministro Apoyo Instalacion |  Horas 200,000 | $20,000
de servicios MOD
publicos
12 Suministro Apoyo Instalacion | Horas 200,000 | $50.,000
de espacio MOD

Después de la elaboracion de la segunda tabla se distribuiran los costos

de las actividades agrupadas entre los productos individuales. Dicha

distribucion de las demandas de la actividad, segun se midan con las bases

asociadas con cada grupo; como consecuencia se necesita una segunda

tabla de relaciones de productos, la cual se centra en la entidad “producto” y

debe contar con atributos que identifiguen como se han distribuido los costos.

Proceso de insercion y clasificacion

Grupo de nivel unitario:

Grupo 1:

Tasa= $500,000/ 2,000,000

= $ 0.25 por troquel

Grupo de nivel de lote:

Grupo 2:

Tasa= $210,000/ 400
= $ 525 por lote




Grupo de nivel de producto:
Grupo 3:
Tasa= $460,000/ 2

= $230,000 por producto

Grupo 4:
Tasa= $130,000/ 40
= $ 3,250,000 por producto

Proceso de abastecimiento

Grupo de nivel de lote:
Grupo 5:
Tasa= $520,000/ 800
= $ 650 por orden de compra

Grupo de nivel de producto:

Grupo 6:

Tasa= $180,000/ 4,000,000
= $ 0.045 por parte

Proceso de apoyo

Grupo 7:
Tasa=$ 70,000/ 200,000
= $ 0.035 por hora de mano de obra directa
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Para la segunda etapa uno de los requerimientos para cada base de

actividades del grupo por parte de los productos, y las unidades elaboradas

de cada uno. La tabla de relacién de productos de Marvel Components, Inc.

esta estructurada de manera que facilita la suma o eliminacion de bases,

segun lo hagan necesarios las circunstancias. La tabla de relaciones de

producto muestra el uso de claves concatenadas, lo cual significa que son

dos o mas claves que identifican un registro. La informacion que se muestre

en la tabla es vital para la segunda etapa del sistema ABC, la cual distribuye

los costos a los productos individuales.
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Numero | Nombre del | Namero de la | Nombre de la Uso de la
de producto base de base de actividad
producto actividad actividad

1 Tarjeta A 1 Unidades 100,000
1 Tarjeta A 2 Cantidad de

troqueles. 600,000
1 Tarjeta A 3 Cantidad de

lotes. 200
1 Tarjeta A 4 Ordenes de

cambio. 10
1 Tarjeta A 5 Cantidad de

productos. 1
1 Tarjeta A 6 Ordenes de

compra. 400
1 Tarjeta A 7 Cantidad de

partes. 1,000,000
1 Tarjeta A 8 Horas MOD 80,000
2 Tarjeta B 1 Unidades 200,000
2 Tarjeta B 2 Cantidad de

troqueles. 1,400,000
2 Tarjeta B 3 Cantidad de

lote. 2000
2 Tarjeta B 4 Ordenes de

cambio. 30
2 Tarjeta B 5 Cantidad de

producto. 1
2 Tarjeta B 6 Ordenes de

producto. 400
2 Tarjeta B 7 Cantidad de

partes. 3,000,000
2 Tarjeta B 8 Horas MOD 120,000




CAPITULO Il

COSTOS DE
CALIDAD
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Las empresas que no tienen calidad generan altos costos, los cuales ponen
a los negocios en un riesgo significativo. Para cumplir con los clientes y
poder ser competitivos, los gerentes necesitan encontrar maneras de
manejar los costos para mejorar continuamente la calidad de sus productos

y acortar los tiempos de entrega.

3.1 ANTECEDENTES DE LA CALIDAD

La calidad permite a las empresas una ventaja importante el poder ser
una entidad competitiva. Ya que un enfoque de calidad reduce los costos y
aumenta la satisfaccion del cliente.

Ante la necesidad de las empresas de contar con un sistema de
mejoramiento continuo han surgido programas de calidad a nivel
internacional, como el ISO 9000, con la finalidad de asegurar que sus
proveedores entreguen productos de buena manufactura a costos
competitivos, debido a esta problematica algunas empresas han tenido que
certificarse. Por tanto, dicha certificacién, ademas de ser un énfasis en el
mejoramiento, se esta convirtiendo rapidamente en condicion para competir
en un mercado global, ya que adquieren un alto nivel competitivo.

Algunas veces, el beneficio de la calidad es mantener los ingresos, no
generar mayores ingresos. Si los competidores estan mejorando en este
aspecto, una compafiia que no invierte en ello tendra una caida en su
participacion de mercado, ingresos y utilidad.

“La calidad es la totalidad de rasgos y caracteristicas de un producto
hecho o un servicio dado de acuerdo con ciertas especificaciones, para
satisfacer a los clientes al tiempo de la compra y durante el uso.”

A pesar de que la calidad se refiere a una variedad muy amplia de
factores como la conveniencia de uso, la satisfaccién del cliente, y el grado
en que el producto esta de acuerdo con las especificaciones de disefio y de
requerimiento de ingenieria, existen dos aspectos importantes a considerar

la calidad en el disefio y calidad en el cumplimiento.

¥ HORNGREAN, Charles T., FOSTER, George, DATAR, Srikant M., “Contabilidad de
Costos un Enfoque Gerencial”, décima edicion. México. Editorial Prentice Hall por
Pearson Educacion de México, S.A. de C.V., 2002, pag. 676.
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“Calidad en el disefio: es aquel en donde las caracteristicas de un

producto o servicio satisfacen las necesidades y exigencias de los

clientes.”*

“Calidad en el cumplimiento: se refiere al desempeiio de un producto o

servicio de acuerdo con su disefio y especificaciones. Los productos que no
concuerden con las especificaciones deberan ser reparados, reprocesados o
desechados a un costo adicional para la empresa.”®

Si los errores de falta de cumplimiento perduran después de que el
producto ha sido entregado y éste se descompone en el lugar del cliente, se
convertirAn en mayores costos de reparacion asi como la pérdida de la
confianza del cliente, que es por lo general el mayor costo de calidad.

Para asegurar que el desempefio real se obtenga la satisfaccion del
cliente, las empresas deben disefar, primeramente productos que
satisfagan a los clientes a través de la calidad en el disefio, posteriormente
deberan cumplir con especificaciones de disefo, y después, deberan cumplir
con especificaciones de disefio a través de la calidad en el cumplimiento.

La satisfaccion al cliente, no solamente consiste en brindar un buen
producto, sino también en la manera en que se ofrecerd. La calidad de
servicio sera fundamental para obtener la adquisicion del producto, la cual
consiste en cinco aspectos que se deberan llevar a cabo:

1. Confiabilidad: es la habilidad de desempefiar eficazmente el servicio
prometido.

2. Tangibilidad: es la apariencia de las instalaciones fisicas, de equipo,
personal y materiales de comunicaciones.

3. Sensibilidad o interés: es la voluntad de ayudar a los clientes y
proporcionarles un servicio rapido y eficaz.

4. Seguridad: es el conocimiento y cortesia de los empleados y su
capacidad de transmitir confianza y certidumbre al cliente.

5. Empatia: es el cuidado y atencion individualizada a los clientes.

* Ibidem p. 677
* Op. Cit. p. 677
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3.2 ENFOQUES FILOSOFICOS DE LA CALIDAD

La filosofia de la calidad es un sistema de principios que guian la
comprension y logro de la calidad.

Enfoque Kaisen o mejoramiento continuo.- Actualmente las compafiias
estan trabajando con este enfoque, el cual consiste en establecer un objetivo
para los competidores. Justo cuando éstos alcanzan el nivel de calidad de la
empresa lider, esta mejora mediante el disefio 0 el cumplimiento.

Enfoque de cero defectos.- consiste en hacer énfasis en la conformacion
a las especificaciones. Los limites superiores se establecen para la
desviacion de producto, y cualquier unidad dentro de esos limites se
considera aceptable.

Enfoque de calidad robusta.- consiste en alcanzar siempre el valor
objetivo. No existen limites aceptables de desviacion; cualquier desviacion
implica una pérdida que crece a medida que la desviacion es mayor. Este
enfoque lleva a la “funcion de pérdida de calidad de Taguchi, basada en el
concepto de que toda la desviacién del ideal ocasiona costos o pérdidas
ocultas. Estos costos de calidad ocultos podrian incluir la insatisfaccion del
cliente, pérdida de participacion en el mercado, incremento de los costos de

eliminacion y asi sucesivamente.”®

3.3 COSTOS DE CALIDAD

“Los Costos de Calidad se refieren a los costos en que se incurrio para
prevencion o los costos que surgen como resultado de la produccion de baja
calidad de un producto. Estos costos se enfocan en la calidad en el
cumplimiento y se incurren en todas las funciones del negocio de la cadena
de valor.”*’ Los costos de calidad se clasifican en dos categorias:

1. Costos de control: son aquellos que se generan durante el proceso

para evitar mala calidad en el producto , se divide en:

' HANSEN, Don R., “Administracién de Costos Contabilidad y Control”, primera
edicion. México. Internacional Thompson Editores, S.A. de C.V., 1996, pag. 441.

" HORNGREAN, Charles T., FOSTER, George, DATAR, Srikant M., “Contabilidad de
Costos un Enfoque Gerencial”, décima edicion. México. Editorial Prentice Hall por
Pearson Educacion de México, S.A. de C.V., 2002, pag. 677
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a) Costos de prevencion: son los que se incurren para evitar la
fabricacion de productos que no estén de acuerdo con las
especificaciones.

b) Costos de evaluacion: son aquellos costos que sirven para
detectar cuales de las unidades individuales de los productos

no estan de acuerdo con las especificaciones.

2. Costos de fallas: son los que se incurren ya generado el producto, su
clasificacion es:

a) Costos de falla interna: son los costos de un producto que no
cumple con las especificaciones antes de que se embarque al
cliente.

b) Costos de falla externa: son los costos que se incurren por un
producto que no cumple con las especificaciones después de
gue se entrego al cliente.

Ejemplo de los costos de calidad

Costos de fallas

Costos de control

v

1
1
1
1
I
I
I
1
1
1
1
1
I
I
|
1
1
1
4
I
I
I
1
1
1
1

No. de Productos con Fallas

La grafica nos muestra que a mayor inversion de costos de control

existirdn menos fallas y por lo tanto menores costos de fallas; en contrario si
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no invierto en costos de control habra mayores fallas, incrementando los
costos de fallas.
Para determinar los costos de calidad se realizara mediante una serie
de etapas:
a) Analizar y seleccionar las actividades relacionadas directamente con
la calidad.
b) Establecer unidades de medicion para cada una de las actividades
anteriores.
c) Calcular los costos de calidad unitarios, es decir costo por cada
unidad de medicion.
d) Determinar los costos de calidad incurridos actualmente.
e) Calcular y analizar (bajo el esquema de costos relevantes) las

diversas alternativas propuestas.

3.4 REPORTES DE INFORMACION DE COSTOS DE CALIDAD

En las compafiias cuando toman en serio el mejoramiento y control de
costos de calidad, es esencial contar con un sistema de informes de costos
de calidad. El primer paso para crear el informe es reportar los costos de
calidad actuales, en el que se presente un listado detallado de costos de
calidad reales por categoria, el cual muestra primeramente cuanto se gasta
en cada categoria de costos de calidad y su impacto financiero en las
utilidades. El segundo paso es presentar la distribucion de costos de calidad
por categoria, permitiendo que los administradores evallen la importancia
relativa de éstas.

La reduccion de los costos de calidad podria resultar una estrategia
fallida si no se realiza un esfuerzo de los administradores por mejorar la
calidad. Los administradores seran los responsables de determinar tanto el
nivel 6ptimo de calidad como cantidad relativa que debe gastarse en cada
categoria. Existen dos puntos de vista concernientes a los costos de calidad
optimos: “el tradicional, que plantea un nivel de calidad aceptable, y el

adoptado por las empresas contemporaneas, que se conoce como control
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total de calidad. Cada uno ofrece angulos de la forma en que deben

administrarse los costos de calidad.”®

3.4.1 Distribucién Optima de Costos de Calidad: Punto de Vista
Tradicional

El punto de vista tradicional de calidad es que existe un intercambio
entre los costos de control (prevencién y evaluacién) y los costos de fallas
(interna y externa). A medida que se incrementan los costos de prevencion y
evaluacion, los costos de fallas deben disminuir. Mientras la reduccion de
éstos sea mayor que el correspondiente incremento en los costos de control,
es preciso continuar ampliando los esfuerzos para evitar o detectar las
unidades fuera de los niveles adecuados. Al final se alcanza un punto en que
cualquier incremento adicional en este esfuerzo cuesta mas que la
correspondiente reduccion en los costos de falla. Cuando no se modifica la

tecnologia, este punto representa el nivel minimo de costos de calidad total.

3.4.2 Distribucién Optima de Costos de Calidad: Punto de Vista de
Clase Mundial

Las empresas que operan en un ambiente innovador de manufactura, la
competencia es intensa y la calidad puede ofrecer una ventaja competitiva
importante. En el punto de vista tradicional esta equivocado, las
organizaciones gue reconocen este error pueden capitalizarlo disminuyendo
el numero de unidades defectuosa al tiempo que reducen los costos, debido
a estos acontecimientos, esta cambiando el enfoque de administracion de
los costos de calidad. El nivel 6ptimo de los costos de calidad es el punto en
el cual no se produce una sola parte defectuosa. Especialmente, el enfoque
tradicional es estatico y el enfoque total de calidad es dinamico.

“Naturaleza dinamica de los costos de calidad. En esencia, a medida
que una empresa incrementa sus costos de prevencion y evaluacion, y
reduce sus costos de falla, advierte que puede reducir los costos de

prevencion y evaluacion. Lo que inicialmente parece un intercambio, se

¥ HANSEN, Don R.. Op. Cit. Supra Nota. pag. 444.
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convierte en una reduccién permanente de costos para todas las categorias

de costos de calidad.”®

3.4.3 Administracién Basada en Actividades y Costos Optimos de
Calidad

La administracion basada en actividades las clasifica en las que agregan
valor y aquellas que no la agregan, y conserva sélo las primeras. Este
principio se ajusta a la administracion total de calidad, ya que los clientes
quieren actividades que agreguen valor y estaran dispuestos a pagar por
ellas, pero no requieren actividades que no agreguen valor. Los costos de
calidad se clasifican en cuatro areas y se identifican las actividades
asociadas con cada é&rea; como consecuencia, es facil seguir con el
siguiente paso, esto es clasificarlas en actividades que agregan valor o no.

Las actividades de falla interna y externa y sus costos asociados no
agregan valor y deben eliminarse finalmente. Las actividades de prevencion,
desarrolladas con eficiencia, pueden clasificarse como de acumulacién de
valor y deben conservarse; quizd al principio no se desarrollen con
eficiencia, y la reduccion y seleccién de actividades se pueden usar para
alcanzar el estado de valor agregado deseado. La idea primordial es de
clasificar todas las actividades de evaluacion como de no acumulacion de
valor; siendo que se puede necesitar algun nivel de estas actividades para
no caer de nuevo en la situacion anterior.

Ya que las actividades se identifican por categoria, las bases de costos
de recursos sirven para mejorar la distribucion de costos a las actividades
individuales. Las bases de raiz o de ejecucion también se pueden identificar
y emplear para ayudar a los administradores a entender qué esta causando
los costos de las actividades. Las actividades de control que se desarrollen
de manera ineficiente, también ocasionan costos que deben llevarse a

niveles mas bajos.

9 |bidem p.446
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3.4.4 Contacto entre la administracion de costos y la calidad total

La funcién de los contadores en la generacién de la informacion de
costos de calidad, primeramente es que entienda el impacto de dicha
informacion en las operaciones de la compafia. Es importante que los
administradores sepan que la orientacién hacia la calidad total conlleva
cambios y que estos pueden ocurrir de una manera drastica y complejos
para el entendimiento de los demas empleados.

Para llevar la administracion de calidad, los contadores deberan estar alertas
a la forma en que interactian las funciones y actividades de la empresa. Un
cambio en el costo de una actividad puede tener efectos no intencionados
en otras caracteristicas o funciones, por esta razén es esencial la

coordinacion entre los programas de calidad y de administracion de costos.

3.5 UTILIZACION DE LA INFORMACION DE COSTOS DE CALIDAD
Los costos de calidad se reportan para mejorar la planeacién, control y toma
de decisiones de los administradores. El uso de la informacion de costos de
calidad para implantar y vigilar la efectividad de los programas de calidad es
s6lo una de las aplicaciones de un sistema de costos de calidad. Asimismo
es importante para terceros que evallen la calidad de la compafiia, mediante

programas como 1SO 9000.

3.6 CONTROL DE LOS COSTOS DE CALIDAD

Los costos de calidad se deberan reportar y controlar. El control permite
que los administradores comparen los resultados reales con los resultados
promedio, para medir el desempefio y tomar cualquier accion correctiva que
se requiera. Los informes de desempefio de costos de calidad tienen dos
elementos esenciales: los resultados actuales y los resultados estandares o
esperados. Las desviaciones se usan para evaluar el desempefio de los
administradores y proporcionar sefales relacionadas con posibles
problemas. Los informes de desempefio son esenciales para los programas
de mejoramiento de la calidad.



40

3.6.1 Seleccion de los estandares de calidad

Enfoque tradicional. La norma apropiada de calidad es un nivel
aceptable de calidad (NAC). Un NAC es la admisién de que se producira y
vendera cierto nimero de productos defectuosos. Por lo general el NAC
refleja el estado actual de operacion, no el que es posible si se tiene un
excelente programa de calidad. Como base para estandar de calidad, NAC
representa el mismo problema que la experiencia pasada para las normas
de uso de mano de obra y materiales: podria alargar los errores de
operacion del pasado.

Enfoque total de calidad. Los expertos sugieren que una norma que
tiene mas sentido es elaborar los productos como estaba planeado. Este
estandar suele denominarse cero defectos. Refleja una filosofia de control
total de calidad y requiere que productos y servicios se produzcan y
entreguen de acuerdo con los requerimientos establecidos. Las empresas
gue adoptan el sistema JIT promueven el control total de calidad; no
obstante, JIT no es requisito indispensable para llegar hacia el control total
de calidad.

El estandar de calidad total quiza no sea alcanzable al cien por ciento;
sin embargo, existe la posibilidad de acercarse. Los defectos son causados
por falta de conocimiento o de atencion. La primera puede corregirse con
capacitacion apropiada; la falta de atencion, con el liderazgo preciso. Notese
también que el control total de calidad implica la eliminacién definitiva de los
costos de fallas.

Cuantificacion del estandar de calidad. La calidad se puede medir por
sus costos; a medida que éstos disminuyen, resulta una calidad mas alta, al
menos hasta cierto punto. Incluso si se alcanza el estdndar de cero defectos,
una compafia ha de tener costos de prevencion y de evaluacion.

Comportamiento de los costos de calidad. Algunos costos de calidad
varian con las ventas, otros no. a fin de que los informes de desempefio
sean de utilidad, los costos de calidad deben clasificarse como variables o
fijos respecto de las ventas. Para los costos de calidad variables, el

mejoramiento en la calidad se refleja en las razones de costos variables. Las
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razones iniciales y finales de costos variables de un periodo son utiles para
calcular el ahorro real en moneda. Las razones presupuestadas vy reales
también pueden usarse con objeto de establecer el avance hacia las metas
del periodo. Para los costos fijos, el mejoramiento de calidad se refleja mejor
usando los cambios en unidades monetarias absolutas.

Los costos fijos de calidad se evalian comparando los costos reales con
los presupuestados. Se comparan las cantidades en unidades monetarias,
no el porcentaje de ventas. Dado que las ventas presupuestadas quizd no
igualen las ventas reales o ambos. Como los administradores estan
acostumbrados a tratar con cantidades en unidades monetarias, el mejor
enfoque es comparar las magnitudes monetarias absolutas y complementar
esa medida con porcentajes. Ademas, se recomienda calcular el porcentaje
global utilizando los costos fijos y los variables. Esto proporcionaria a la
administracion una idea de qué tanto se estd alcanzando el estandar
general.

Estandares fisicos. Para los administradores de linea y el personal
operativo, las medidas fisicas de calidad, como numero de defectos por
unidad, porcentaje de fallas externas, errores de facturacién, tolerancia de
errores segun contratos, etc., puediran tener mas importancia. Para las
medidas fisicas, el estandar de calidad es cero defectos o errores. El
objetivo es que todos los hagan bien a la primera vez.

Uso de estandares a intervalos. En la generalidad de las empresas, la
norma de cero defectos es un objetivo a largo plazo. La capacidad de
lograrla esta dependera fuertemente de la calidad de los proveedores. Para
la mayor parte de las compafias, los materiales y el servicio comprados de
proveedores externos son una parte considerable del costo del producto.
Como mejorar la calidad al nivel de cero defectos puede consumir afos,
deben desarrollarse estandares anuales de mejoramiento de la calidad para
que los administradores puedan usar los informes de desempefio a fin de
evaluar a intervalos el avance logrado. Estos estandares de calidad a
intervalos expresan los objetivos de calidad para el afo. El avance debe
reportarse a los administradores y empleados con objeto de ganar la
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confianza necesaria para alcanzar el estandar ultimo de cero defectos. Aun
cuando se logra cero defectos es un proyecto de largo alcance, la
administracion debe esperar el logro de avances importantes sobre bases
anuales. Los informes de desempefio en esta etapa asumen una fraccién de

control estricto.

3.7 TIPOS DE INFORME DE DESEMPENO DE CALIDAD

Los informes de desempefio de calidad miden el avance realizado por el
programa de mejoramiento de calidad implementado en una compafia. Se
pueden medir y reportar cuatro tipos de avance:

1. Avance con respecto al estandar u objetivo del periodo actual (un

documento de estandares a intervalo).

2. Avance en relacion con el desempefio de calidad del ultimo afio (un

informe de la tendencia de un periodo).

3. La tendencia de avance desde la concepcion del programa de

mejoramiento (un reporte de la tendencia de periodos mdltiples).

4. Avance respecto del estandar u objetivo a largo plazo (un informe a

largo plazo).

Informe de Estandares a Intervalos. La organizacion debe establecer
cada afio un estandar de calidad a intervalos y hacer planes para cumplirlos.
Ya que los costos de calidad son una medida, el nivel proyectado puede
expresarse en unidades monetarias presupuestadas por categoria de costos
de calidad y por partida de costos de cada categoria. Al final del periodo, el
informe de desempefio de calidad a intervalos compara los costos reales de
calidad del periodo con los costos presupuestados. Este documento mide el
avance alcanzando en el periodo en relacion con el nivel planeado de
avance de ese periodo.

Para los costos variables, los montos presupuestados se basan en
ventas reales utilizando las razones de costos variables, los cuales se
obtuvieron al dividir los costos variables presupuestados entre las ventas
presupuestadas. Para los costos fijos se wusan las cantidades
presupuestadas originales.
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Tendencia de un Afo. Se pueden obtener elementos de juicios
adicionales comparando el desempefio del afio actual con lo que hubiera
sido el costo de calidad usando los costos de calidad del afio anterior,
mediante un informe de desempeiio de calidad de un afio. En esta
comparacion se utiliza la razon de costos variables reales del afio anterior a
fin de calcular los costos variables de calidad esperados de acuerdo con la
estructura de costos del afio anterior, y se multiplica la razon por las ventas
reales de este afio. Este informe permite a la administracion evallen la
tendencia de corto plazo del programa de mejoramiento de calidad.

Tendencia de periodos multiples. Este documento proporciona a la
administracion informacion referente al cambio en los costos de calidad
relativos al periodo més reciente. También es util contar con un panorama
del funcionamiento del programa de mejoramiento de calidad desde su
implementacion en la empresa. Para saber si los costos de calidad estan
logrando una ganancia significativa se podra representar en un programa
desde el principio hasta el presente, el cual se llama informe de tendencia de
periodos multiples. Al graficar los costos de calidad como porcentaje de
ventas en el tiempo, puede evaluarse la tendencia general en el programa
de calidad, y asi mostrar una informacién mas real.

Estandares de largo plazo. Al final de cada periodo, debe prepararse
un informe que compare los costos de calidad del periodo real con los costos
que la empresa espera lograr. Este documento obliga a la administracion a
conservar el objetivo final, revela el espacio existente para mejorias y facilita
la planeacion del siguiente periodo. Con la filosofia de cero defectos, los
costos de fallas deben ser virtualmente inexistentes. La reduccion de los
costos de fallas incrementa la posicion competitiva de una empresa. El
informe de desempeiio de calidad de largo plazo, compara los costos reales
del periodo con los que se permitirian si el estandar de cero defectos se
estuviera alcanzando. Las variaciones son costos que no agregan valor, por
ello, el informe de desempefio de largo plazo es una desviacion del informe
de costos de valor agregado y de costos que no agregan valor. El reporte
destaca el hecho de que la compafiia todavia gasta demasiado dinero en
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calidad, demasiado para no hacer las cosas bien a la primera. A medida que
la calidad mejora, puede obtenerse ahorros al tener menos trabajadores que
corrijan los errores iniciales. Los costos de retrabajo, desparecen cuando ya
no haya necesidad de volver a procesar las piezas defectuosas; los costos
de garantia, cuando no existan fallas en los productos entregados, y asi
sucesivamente.

Al gastar menos por los defectos, una comparfia puede usar el dinero en
expandir su planta, o para emplear gente adicional que soporte esta
expansion. La mayor calidad podria causar una expansion natural al mejorar
la posicidbn competitiva. Al tener menos dificultades con los productos
existentes, se puede enfocar en el crecimiento; por ello, aunque la mejor
calidad podria significar menos puestos adicionales por la expansién de los
negocios. Por lo consiguiente es probable que se generen mas puestos que
los que se pierden.

Incentivo para el mejoramiento de la calidad. La mayor parte de las
organizaciones proporciona tanto reconocimientos monetarioS como no
monetarios por los aportes significativos al mejoramiento de calidad. De
ambos, la generalidad de los expertos cree que los no monetarios son los
mas utiles.

Como sucede en los presupuestos, la participacién ayuda a los empleados a
interiorizar los objetivos de mejoramiento de calidad como objetivos propios.
Un enfoque utilizado por muchas compafiias es el uso de formas de
identificacion de causas del error. La identificacion de causas de error es un
programa en que los empleados describen los problemas que interfieren con

su capacidad para hacer el trabajo bien desde la primera vez.

3.8 TECNICAS UTILIZADAS PARA ANALIZAR PROBLEMAS DE
CALIDAD
Existen tres técnicas comunes para identificar y analizar problemas de
calidad que son las graficas de control, los diagramas de pareto y los

diagramas de causa y efecto.



45

3.8.1 Gréficas de Control

“El control estadistico de calidad o control estadistico de proceso es un
medio formal para distinguir entre variacion aleatoria y variacion no aleatoria
en un proceso operativo. Una herramienta clave en el control estadistico de
calidad es una grafica de control. Una grafica de control es un diagrama de
una serie de observaciones sucesivas de un paso en particular,
procedimiento u operacién tomada en intervalos regulares.” ?° Cada
observacion se grafica de acuerdo con margenes especificos que
representan la distribucion estadistica esperada. Solamente estas
observaciones fuera de los limites de control se perciben como no aleatorios

y deben ser investigadas.

3.8.2 Diagramas de Pareto
Las observaciones fuera de los limites de control sirven como datos
para los diagramas de pareto. Un diagrama de pareto indica con que
frecuencia ocurre cada tipo de falla o defecto.

3.8.3 Diagrama de Causa y Efecto

Los problemas mas recurrentes y costosos identificados por el diagrama
de Pareto se analizan mediante diagramas de causa y efecto. Un diagrama
de causa y efecto identifica las causas potenciales de fallas o defectos. Ahi
se sefialan cuatro categorias principales de causas potenciales de falla:
factores humanos, factores de métodos y disefio, factores relacionados con
la maquina, y factores de materiales y componentes. A medida que se
agregan flechas a cada causa, la apariencia general del diagrama asemeja
la estructura 6sea de un pescado (también llamado “esqueleto de pescado”).
Los equipos automatizados y las computadoras facilitan el andlisis de los
problemas de calidad, porque mantienen un registro de los nimeros y tipos
de defectos, asi como las condiciones operativas que existian en el

momento en que ocurrieron los defectos. Utilizando estos datos, los

2 HORNGREAN, Charles T., FOSTER, George, DATAR, Srikant M., “Contabilidad de
Costos un Enfoque Gerencial”, décima edicion. México. Editorial Prentice Hall por
Pearson Educacion de México, S.A. de C.V., 2002, pag. 280
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programas de computadoras preparan simultaneamente las graficas de
control relacionadas, los diagramas de Pareto y los diagramas de esqueleto

de pescado.

3.9 COSTOS RELEVANTES Y BENEFICIOS DE LA MEJORA EN LA
CALIDAD

Las mejoras de calidad no siempre se pueden traducir en menores
costos. Un ejemplo de ello es, despedir a los trabajadores para reducir
costos repercutiria en la moral de los empleados y dafaria las iniciativas de
calidad futuras. Las gerencias deberan de buscar siempre las oportunidades
de transformar las mejoras de calidad en mayores ingresos.

Los informes de costos de calidad dan un mayor andlisis si los gerentes
comparan las tendencias a lo largo del tiempo. En los programas de calidad
exitosos, los costos de calidad, como porcentaje de los ingresos, y las
sumas de los costos de fallas internas y externa, como porcentajes de los
costos totales de calidad, disminuyen a lo largo del tiempo.

3.10 COSTOS DE CALIDAD EN EL DISENO

Ademas de la calidad en el cumplimiento, las empresas deben de poner
atencion en la calidad en el disefio al hacer productos que satisfagan las
necesidades del cliente. Los costos de calidad en el disefio se refieren a los
costos para prevenir, 0 los costos que surgen como resultado de la mala
calidad en el mismo. Estos costos incluyen los costos de disefio del producto
y los de produccién, marketing, distribucion y servicio al cliente
desperdiciados en dar soporte a un producto con un mal disefio. Un
componente significativo de estos costos es el costo de oportunidad de las
ventas perdidas de no fabricar un producto que los clientes quieran. Muchos
de estos costos son muy dificiles de medir con exactitud. Por estas razones,

la mayoria de las empresas no miden los costos financieros de calidad.
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3.11 MEDIDAS NO FINANCIERAS DE CALIDAD Y DE SATISFACCION AL
CLIENTE

Para evaluar que tan bien satisface su desempefio real las necesidades
de los clientes, las empresas completan las medidas financieras disponibles
con medidas no financieras de calidad en el disefio y calidad en el
cumplimiento. Las medidas no financieras son Uutiles para revelar las
necesidades futuras y preferencias de los clientes y para indicar las areas
que necesitan mejora. Mas aun, las medidas no financieras de calidad son
indicadores utiles del desempefio futuro de largo plazo, a diferencia de las
medidas financieras de calidad que tienen un enfoque de corto plazo en lo
gue se refiere a calidad. Los contadores gerenciales son los responsables de

conservar y presentar estas medidas no financieras.

3.11.1 Medidas No Financieras de Satisfaccion al Cliente
Para evaluar el desempefio, diferentes compafias dan seguimiento a
las medidas de satisfaccién al cliente a lo largo del tiempo. Algunas de estas
medidas son:
+ Informacion de investigacion de mercado acerca de las preferencias
del cliente y satisfaccidon del cliente con productos especificos.
+ El nimero de unidades defectuosas entregadas al cliente como
porcentaje del total de unidades entregadas.
+« El monto de quejas del cliente, por ejemplo algunas empresas
estiman que por cada cliente que se queja, hay de 10 a 20 clientes
que han tenido malas experiencias con el producto pero no se
quejaron.
+ Porcentaje de productos que tienen fallas iniciales o fallas excesivas.
4+ Entregas tardias. Un ejemplo de ello es la diferencia entre la fecha
programada de entrega y la fecha pedida por el cliente.
+ Tasa de entrega a tiempo, un ejemplo son los porcentajes de

entregas hechas en o antes de la fecha programada de entrega.
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La gerencia investigara si estas cifras se deterioran con el tiempo. Si
mejoran, la gerencia estard mas segura acerca de una fuerte utilidad de
operacién en los afios futuros.

Ademas de estas medidas no financieras de rutina, muchas empresas
realizan encuestas para medir la satisfaccion del cliente. Las encuestas
sirven a dos objetivos. Primeramente, muestran una perspectiva mas
profunda de las experiencias del cliente y sus preferencias. El segundo seria
realizar un vistazo de las caracteristicas que los clientes quisieran que los

futuros productos tuvieran.

3.11. 2 Medidas No Financieras del Desempeiio Interno
Para satisfacer a los clientes, las empresas necesitan mejorar
constantemente la calidad del trabajo hecho dentro de la empresa. Se valen
de los costos de prevision, los costos de examinacion y los costos de falla
interna, para medir el desempefio de calidad en términos financieros dentro
de la empresa. Pero la mayoria de las empresas completan estas medidas
financieras con medidas no financieras de calidad interna. Algunas
empresas siguen las tendencias de estas medidas de calidad:
4+« El nimero de defectos para cada linea de producto.
+ Tasa de proceso (razon de producto bueno al total del producto).
+ Rotacion de personal (razén de niumero de empleados que dejan la
empresa al numero total de empleados).
Muchas compafias van méas alla e intentan entender los factores que
conducen a una mejor calidad interna. Por ejemplo algunas empresas miden
el grado de responsabilidad del empleado y su satisfaccion, porque los
gerentes de estas entidades creen que estas medidas son determinantes
importantes de calidad:
+ Una medida de responsabilidad del empleado es la razén del nUmero
de procesos donde los empleados tienen el derecho de tomar
decisiones sin consultar a los supervisores del namero total del

proceso.
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+ Una medida de satisfaccion del empleado es la razén en que éstos
muestran altos indices de satisfaccion en las encuestas del niumero
total de los empleados encuestados.

Para un periodo de informe, las medidas no financieras de calidad
tienen un significado limitado. Hay mas informacion cuando los gerentes
examinan las tendencias en el tiempo. Para ofrecer claramente esta
informacion, los contadores deben revisar que las medidas no financieras
tengan exactitud y consistencia, por lo que ayudan a las empresas a mejorar
la calidad de diversas maneras: calculan los costos de calidad, ayudan en la
creacion de soluciones viables a los problemas de calidad y comparten la

retroalimentacion acerca de la mejora en la calidad.

3.12 EVALUACION DEL DESEMPENO DE CALIDAD
Medir los costos financieros de calidad y los aspectos no financieros de
calidad tiene las siguientes ventajas:
Ventajas de los Costos de Calidad:

1. Al igual que el papel de atencion-directa de la contabilidad
administrativa, se enfoca en lo costosa que resulta la mala calidad.

2. Las medidas financieras de los costos de calidad ayudan en la
resolucién del problema, al comprar los diferentes programas de
mejora en la calidad y al establecer prioridades para lograr una
méaxima reduccion de costos.

3. las medidas financieras sirven como un denominador comun para
evaluar la posicion de los costos de prevision y los costos de fallas.
Estos costos otorga una sola medida, resumen del desempefio de la
calidad.

Ventajas de las Medidas no Financieras de Calidad:
1. Las medidas no financieras de calidad son faciles de cuantificar y de
entender.
2. Las medidas no financieras dirigen la atencion a los procesos fisicos
y, por tanto, enfocan la atencion en las areas del problema que

necesitan mejora.
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3. Las medidas no financieras otorgan retroalimentacion inmediata
acerca de los esfuerzos de mejorar la calidad que han tenido éxito en
la mejora de la misma.

4. Las medidas no financieras son indicadores dutiles del futuro
desempeiio de largo plazo.

Las medidas de costos de calidad y las medidas no financieras se completan
entre ellas. La mayoria de las organizaciones utilizan unas y otras para
medir el desempefio de calidad. Algunas empresas, evallan a los
empleados y a los franquiciatarios en lo individual, de acuerdo con varias

medidas de calidad y satisfaccion al cliente.

3.13 LA ORGANIZACION DE LA CALIDAD

La calidad tiene una funcidon muy importante dentro de la organizacion,
la cual debe conseguir los objetivos a largo plazo plantados para la empresa.
Los controles de calidad establecidos en la compafiia se han previsto a
veces como un servicio de reclamo o como un medio de propaganda,
habiéndose empleado como un elemento para obtener prestigio logrando
una posicion de altura para la compafia.

La organizacion de la calidad debe dar una renta aceptable respecto de
la inversion y debe proporcionar un servicio continuo y satisfactorio. Esto se
puede obtener por diferentes caminos, pero la organizacion de la calidad
tendra que producir para subsistir. Y una vez logrado un equilibrio sobre los
costos iniciales, el servicio habra de justificar sus ahorros en términos de los

gastos evitados.

3.14 CASO PRACTICO
Computacion de Celaya, S.A. de C.V. se dedica a la fabricacién y venta
de computadoras personales y debido a que recientemente ha enfrentado
excesivas reclamaciones de los clientes ha decidido realizar un analisis de
calidad y de los costos que se derivan de esta.
Primeramente un estudio de mercado le indica que por problemas de
calidad ha perdido un 15% de ventas en relacion con las actuales.
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+ Precio de Venta: $ 10,000.00

+ Costo Unitario Variable: $ 6,000.00

+ Costos Fijos Totales: $ 2'000,000.00

Un estudio de ingenieria ha localizado el problema de calidad: algunos
materiales (componentes de las computadoras no cumplen con los
requerimientos de calidad lo que da como resultado defectos en el producto).

Ingenieria propone dos alternativas para corregir este problema de
calidad:

Alternativa A: someter a un proceso de control de calidad a los materiales

desde su recepcion devolviendo al proveedor las que no reunan los
estandares de calidad.

Alternativa B: corregir internamente los defectos que tuvieran las materias

primas recibidas.

Actualmente su volumen de produccion y ventas es de 2000 computadoras.
Segun estudios de ingenieria las actividades relacionadas con la calidad

de los productos son:
4+ Recepcion de Materiales

Andlisis de Proceso

Supervision en Linea

Muestreo Estadistico de Calidad (10% sobre produccion)

Reproceso (5% sobre produccion)

Atencion al Cliente por Reclamaciones (2% sobre produccion)

-+ F F + 5

Atencion al Cliente por Reparaciones (7% sobre produccién)

Actividad Medicién |Costo Unitario| Importe de
Costo de
Calidad

Costos de Prevencion

Recepcién de Materiales 8,500 Hrs-H |$ 20 c/u $ 170,000.00
$ 100 c/u $ 190,000.00

Anélisis de Procesos 1,900 Hrs-H
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Costos de Evaluacion

indemnizaciones.

Supervision en Linea 4,700 Hrs-H |$80 c/u $ 376,000.00
Muestreo  Estadistico de| 200 Pzas. |$450c/u $ 90,000.00
Calidad

Costos de Falla Interna

Reprocesos 100 pzas. $ 700.00 c/u $ 70,000.00
Costos de Falla Externa

Atencién al cliente por|140 pzas. $ 700.00 clu $ 98,000.00
reparacion.

Atencion al cliente por| 40 pzas. $2,000.00 c/u |$ 80,000.00

TOTAL DE COSTOS DE
CALIDAD DESEMBOLSADO

+) SACRIFICIO DE
UTILIDADES (COSTO DE
OPORTUNIDAD)

[300 pzas X $4000 c/u]

TOTAL DE COSTOS DE
CALIDAD

$ 1'074,000.00

$ 1'200,000.00

$ 2'274,000.00

Si eligiéramos la alternativa A (recibir los materiales solo en buen

estado) tendriamos que incrementar el costo de recepcion de materiales ya

gue se requerira un total de 20,000 hrs/hombre trabajadas en esta actividad,

y como consecuencia a lo anterior se estima una disminucion de reprocesos

al 1% de atencion al cliente por reparacion y por indemnizaciones se

disminuira a la mitad.

Si la opcion fuera la alternativa B tendra que adicionar un proceso de

reparacion de materiales que trabajara 3,000 hrs/hombre con un costo de
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$ 35 c/u pero ademas también tendria que aumentar en 700 hrs. la

supervision en linea las consecuencias serian las mismas que en la opcién

A.

Actividad

Alternativa A

Alternativa B

Costos de Prevencion

Recepcién de Materiales

Analisis de Procesos

11500hrs/h a $20=
$230,000.00

No hay cambios

3000 hrs/h a $35=
$ 105,000.00

Costos de Evaluacion

Supervision en Linea

Muestreo Estadistico de

Calidad

No tiene cambios

No tiene cambios

700 hrs/h a $80=
$ 56,000.00

Costos de Falla Interna

Reprocesos

80 pzas a $ 700=
($ 56,000.00)

80 pzas a $ 700=
($ 56,000.00)

Costos de Falla Externa

Atencion al cliente por
reparacion.
Atencion al cliente por

indemnizaciones.

70 pzas a $ 700=

($.49,000.00)
20 pzas a $ 2000=

($ 40,000.00)

70 pzas a $ 700=

($.49,000.00)
20 pzas a $ 2000=

($ 40,000.00)
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INCREMENTO O
DISMINUCION DE COSTOS
DE CALIDAD
DESEMBOLSADOS.

$ 16,000.00

La alternativa B es la méas conveniente, debido a que hay un incremento

de costos de calidad minimo y ayudara a tener mayores ventas.



CAPITULO IV

COSTEO
JIT
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La manufactura JIT es un enfoque estratégico que altera la naturaleza del
sistema de informacion de contabilidad de costos. Este sistema es utilizado
debido a que las empresas necesitan informacion de costos que ayuden al
andlisis del ciclo de vida de un producto.

4.1 ANTECEDENTES DEL JIT

El sistema JIT (Justo a Tiempo) trata de obtener un producto solo
cuando se necesita, en las cantidades que se requieren, eliminando asi los
desperdicios, los defectos buscando alcanzar asi la calidad total; uno de los
objetivos de este sistema es que pretende minimizar los inventarios de
materiales, de productos en proceso y de producto terminado, tratando de
alcanzar ventajas competitivas, a la mayor calidad, costos inferiores y por
consecuente obtener un menor precio de venta.

“Busca reducir los inventarios, tanto de materiales, semielaborados,
como de productos terminados que no afiaden valor al producto, pero si un
costo innecesario como son: mantenimiento, conservacion guarda, control,

mermas, etcétera.”?*

4.2 MANUFACTURA Y COMPRAS JIT

Las empresas que implantan JIT promueven una estrategia de
reduccion de costos al redefinir las actividades estructurales y de
procedimientos. La disminucion de costos apoya un liderazgo en costos o
una estrategia de diferenciacion. Dicha reduccion de costos ayuda a la
empresa a ser mas rentable, mientras una diferenciacion exitosa depende de
que se ofrezca mayor valor; sin embargo, este valor agregado debe ser
menor que el costo de proporcionarlo. JIT ayuda a agregar valor reduciendo
los desperdicios. La implantacién exitosa de un sistema JIT conlleva mejoras
considerables, teniendo mayor calidad, mas productividad, menor tiempo de
anticipacion, disminucién de inventarios, tiempo de montajes, costos de

manufactura, y tasas de produccién mas altas.

2 DEL RIO GONZALEZ, Cristébal, “Costos llI”, tercera edicién. México. Internacional
Thomson Editores, S.A. de C.V., 1999, pag. II-8.
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La implementacion de un sistema de manufactura JIT tiene un efecto
importante en la naturaleza del sistema de administracién de contabilidad de
costos, afectando la rastreabilidad de los costos, destacando asi la precision
del costeo de productos, disminuyendo la necesidad de distribuir costos de
centros de servicios, cambia el comportamiento y la importancia relativa de
los costos de mano obra directa, impacta en los sistemas de ordenes de
trabajo y costeo de procesos, disminuye la necesidad de apoyarse en
estdndares y analisis de variaciones y disminuye la importancia de los
sistemas de rastreo de inventarios. Para entender y reconocer estos efectos
hay que asimilar los fundamentos de la manufactura JIT, y en que sentido es
diferente de la manufactura tradicional.

“La manufactura JIT es un sistema jalado por la demanda; su objetivo es
eliminar el desperdicio fabricando un producto solo cuando se necesita 'y en
las cantidades demandadas por los clientes. La demanda jala los productos
a través del proceso de manufactura. Cada operacién produce nada mas lo
que es necesario para satisfacer la demanda de la operacion
subsecuente.”? Nada se produce hasta que una sefial de la operacion
precedente indica la necesidad de producir. Partes y materiales llegan justo
a tiempo para su uso. JIT supone que todos los costos distintos de
materiales directos estan impulsados por bases de tiempo y espacio, de
manera que se enfoca en la eliminacion de desperdicios comprimiendo
tiempo y espacio.

4.2.1 Efectos en Inventario

La manufactura JIT se apoya en el aprovechamiento de un vinculo con
el cliente. Es decir, la produccion esta asegurada a la demanda del cliente.
El nexo se extiende hacia atras por la cadena de valor y afecta también la
forma en que un fabricante se relaciona con sus proveedores. Las compras
JIT requieren que los proveedores entreguen partes y materiales justo a
tiempo para su uso en la produccion, de manera que también son vitales los

vinculos con el proveedor. El suministro de partes debe estar relacionado

22 HANSEN, Don R., “Administracién de Costos Contabilidad y Control”. México.
Internacional Thomson Editores, S.A. de C.V., 1996, pag. 323.
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con la produccion, que esta asociada a la demanda. Un efecto del
aprovechamiento exitoso de estos vinculos es reducir todos los inventarios a
niveles mucho més bajos. Comparando esto con el sistema tradicional de
manufactura empujada, donde los materiales se suministran, y las partes se
producen y empujan al proceso subsecuente en un esfuerzo por satisfacer la
demanda del cliente y los calendarios de entrega; sin embargo, en un
ambiente empujado, tradicional, la reaccion retrasada o lenta suele ser un
problema, lo que a su vez crea una demanda de inventarios de articulos
terminados. En un ambiente empujado, los inventarios de articulos
terminados también se necesitan para servir como amortiguador cuando la
produccion es menor que la demanda. En términos generales, el sistema
empujado genera mayores niveles de inventario de articulos terminados que
un sistema justo a tiempo.

Es tradicional llevar inventarios de materias primas y partes para que
una empresa aproveche los descuentos por volumen y se proteja contra
incrementos futuros en el precio de los articulos comprados. El objetivo es
reducir el costo de inventario y el sistema JIT lo logra sin llevar inventarios.
La solucion JIT es aprovechar los vinculos con el proveedor para negociar
contratos a largo plazo con pocos proveedores ubicados tan cerca como sea
posible de las instalaciones de produccién, y estableciendo una participacion
mas intensa por parte de estos. Desempeiio, calidad del componente y
capacidad de entregarlo a medida que se necesita, y compromiso con las
compras JIT, son consideraciones vitales. Se hacen todos los esfuerzos
posibles por establecer una relacion de sociedad en utilidades con los
proveedores. Estos deben estar convencidos de que su bienestar esta
intimamente ligado con el bienestar del comprador.

Para reducir la incertidumbre del proveedor en cuanto la demanda de lo
que proporciona y establecer la relacion de mutua confianza necesaria en
una relacion de tal naturaleza, los fabricantes JIT destacan los contratos a
largo plazo. Existen otros beneficios derivados de dichos contratos, pues
estipulan niveles de precio y de calidad. Por otro lado, reducen

drasticamente el numero de érdenes de compra colocadas y disminuyen el
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costo de partes y materiales, por lo general, de un 5% a un 20% menos que
lo que se paga en un ambiente tradicional. Por lo general, la necesidad de
desarrollar relaciones cercanas con el proveedor reduce la base de
proveedores de forma considerable.

Al bajar el numero de proveedores y trabajar de cerca con los que se
conservan, la calidad de los materiales que ingresan puede elevarse de
manera notoria, resultando fundamental para el éxito de JIT. A medida que
se incrementa la calidad de los materiales de ingreso, pueden evitarse o
reducirse algunos costos relacionados con la calidad; por ejemplo,
desaparece la necesidad de inspeccionar los materiales de ingreso y bajan

los requerimientos de volver a trabajar parte de la produccion.

4.2.2 Disposicion de la Planta

El tipo y eficiencia de la disposicion de la planta es otra base de costos
de ejecuciéon que se administra de manera diferente en el sistema JIT. En la
manufactura tradicional por trabajos y lotes, los productos se mueven de un
grupo de maquinas idénticas a otro. Por lo general, las maquinas con
funciones idénticas se localizan juntas en un area conocida como
departamento 0 proceso. Los trabajadores que se especializan en la
operacion de ciertas maquinas se ubican en cada departamento, de manera
que la base de costos de ejecucion para un ambiente tradicional es la
estructura departamental. JIT sustituye esta disposicion tradicional con un
patron de células de manufactura, cuya estructura es la nueva base de
costos de ejecucion. Se prefiere la estructura celular sobre la departamental
porque incrementa la capacidad de ejecucion de la empresa. El disefio de
manufactura celular también puede afectar las actividades de la estructura,
como el tamafio y el nimero de plantas, porque generalmente requiere
menos espacio.

“Las células de manufactura contienen maquinas que se agrupan en
familias, por lo general en semicirculos, de modo que puedan realizar
diversas operaciones en secuencia. Cada célula se monta para fabricar un

producto o familia de productos. Los productos se mueven de una maquina a
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otra desde el comienzo hasta el final. Los trabajadores se asignhan a las
células y se capacitan para operar todos los aparatos que las componen;
asi, la mano de obra de un ambiente JIT tiene capacitacion mdltiple, no
especializada.”®® Cada célula de manufactura es en esencia una minifabrica;
de hecho es frecuente que se conozcan como una fabrica dentro de una

fabrica.

4.2.3 Agrupamiento de Empleados

Otra importante diferencia estructural entre las organizaciones
relacionadas con JIT y las tradicionales, se relaciona con la forma en que se
agrupan los empleados. Como se acaba de indicar, cada cedula se visualiza
como una minifabrica; asi, cada una requiere un rapido y facil acceso a los
servicios de apoyo, lo que significa que los departamentos centralizados de
servicio deben reducirse y su personal reasignarse al trabajo directo en las
células de manufactura. En el sistema JIT no hay necesidad de un almacén
central, tal disposicion perjudicaria la eficiencia de la produccion. Puede
asignarse un agente de compras a cada célula para manejar los
requerimientos de materiales. En forma similar, es factible enviar a las
células otro personal de servicio, como ingenieros de manufactura y calidad.
Otros servicios de apoyo son reasignables a las células si se capacita a sus
trabajadores para que desempefien los servicios; esto es, ademas del
trabajo directo de produccion, pueden ejecutar tareas de montaje, mover
articulos semiterminados de estacion a estacion dentro de la célula, dar
mantenimiento preventivo y efectuar reparaciones menores, realizar
inspecciones de calidad y actuar como conserjes. Esta capacidad de
ejecutar tareas multiples esta directamente relacionada con el enfoque de
produccion jalada por la demanda. La produccién a la demanda significa que
los trabajadores de produccion pueden tener tiempo libre con frecuencia, el

cual se puede aprovechar en alguna actividad de apoyo.

Z|bidem p. 325
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4.2.4 Cesién de Poderes a los Empleados para Decidir y Actuar

Una importante diferencia de procedimientos entre el sistema tradicional
y JIT es el grado de participaciéon que se permite a los trabajadores. De
acuerdo con el punto de vista JIT, el incremento del grado de participacion
aumenta la productividad y la eficiencia global en costos. Se permite que los
trabajadores expresen su opinion sobre como opera la planta. Se busca que
los insumos se usen para mejorar los procesos de produccion. Es frecuente
que los trabajadores intervengan en las entrevistas y contratacién de otros
empleados. Puesto que estos asumen mayores responsabilidades, se
necesitan menos gerentes y se reducen los niveles de la estructura
organizacional. Estas estructuras aceleran y mejoran la calidad de los
intercambios de informacion. También cambia el estilo de administracion
necesario en las empresas JIT; sus administradores deben actuar mas bien
como facilitadores que como supervisores; su funcion es desarrollar gente y

su capacidad, para que puedan hacer contribuciones que agreguen valor.

4.2.5 Control de Calidad Total

JIT implica la necesidad de contar con la administracion de calidad. Una
parte defectuosa para en seco la produccion; resulta intolerable una calidad
deficiente en un ambiente de manufactura que opera sin inventarios. Dicho
de manera sencilla, no puede implantarse JIT sin el compromiso con el
control de calidad total (CCT). “CCT es la busqueda incesante de la calidad
perfecta: la lucha por obtener un disefio de producto y un proceso de
manufactura libre de defecto. Este enfoque a la administracion de la calidad
se opone diametralmente a la doctrina tradicional, llamada nivel aceptable de
calidad (NAC). NAC permite o tolera defectos siempre que no rebasen un

nivel predeterminado.” %

% |bidem p.326
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JIT Tradicional

1. Sistema de jalar. 1. sistema de empujar.
Inventarios insignificantes. 2. Inventarios considerables.

3. Base pequefia de 3. Base grande de proveedores.
proveedores. 4. Contratos a corto plazo con

4. Contratos a largo plazo con proveedores.
proveedores. 5. Estructura departamental.

5. Estructura celular. 6. Mano de obra especializada.
Mano de obra de multiples 7. Servicios centralizados.
capacidades. 8. Escasa  participacion  del

7. Servicios descentralizados.

Gran involucramiento del
empleado.
Estilo administrativo

facilitador.

10. Control de calidad total.
11.Mercado de compradores.

12.Enfoque de la cadena de

valor.

empleado.
9. Estilo administrativo de
supervision.
10. Nivel de calidad aceptable.
11.Mercado de vendedores.
12.Enfoque de valor agregado.

4.2.6 JIT y la Automatizacion

Automatizar un proceso de dificil manufactura es algo altamente caro.

Simplificar el disefio del producto y el proceso de manufactura hace de la

automatizacion algo efectivo en costos. Una vez que se instala un sistema

JIT, por lo general se identifica donde puede tener algun valor de

automatizacion; de este modo, no es raro que una empresa que adopta JIT

adquiera a continuacion una tecnologia de manufactura avanzada. Las

empresas se automatizan para incrementar su capacidad productiva y

eficiencia, mejorar la calidad y servicio, reducir el tiempo de procesamiento e

incrementar la produccion. Hay tres niveles de automatizacion: la pieza de

equipo que se sostiene por si sola, la célula automatizada y la fabrica

integrada.
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“Las magquinas controladas numéricamente por computadora
representan el primer nivel de automatizacion. Se sostienen solas y estan
controladas por computadora. La célula automatizada va un paso mas alla, e
integrar maquinas controladas por computadora con equipo automatizado de
manejo de materiales. Un ejemplo particular de una célula automatizada es
el sistema flexible de manufacturas (SFM). Las células SFM es un sistema
gue produce una familia de productos desde el principio hasta el final usando
robots y otro equipo automatizado controlado por computadora. El poder de
SFM radica en su capacidad de modificar la produccion de un producto a
otro con simples cambios de programacion. Puede haber varias células en
una fabrica. El paso final es un sistema de manufactura integrado por
computadora (MIC). Como ya se menciono, MIC integra los sistemas de

disefio, ingenieria y manufactura.”®

4.3 JIT Y SUS EFECTOS EN EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
COSTOS
Los numerosos cambios en las actividades estructurales y de
procedimientos descritos para un sistema JIT, también modifican las
practicas tradicionales de administracion de costos. Tanto la contabilidad de
costos como los sistemas de control operacional resultan afectados. En
general, los cambios organizacionales simplifican el sistema de contabilidad
de administracion de costos e incrementan al mismo tiempo la exactitud de

la informacién de costos que se obtienen.

4.3.1 Rastreabilidad de los Costos Indirectos
Hay tres métodos que los sistemas de costos que se utilizan para
distribuir costos a los productos individuales: atribucion directa, rastreo de
bases y distribucion. De los tres, el mas exacto es la atribucién directa, de
manera que es preferible. En un ambiente JIT, muchos de los costos
indirectos cargados a los productos mediante el rastreo de bases o la

distribucion, ahora se atribuyen directamente a los productos. Manufactura

% |bidem p. 327
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celular, mano de obra con capacidades mudltiples y actividades
descentralizadas de servicio, son las caracteristicas principales de JIT que
han contribuido a este cambio en rastreabilidad.

En una estructura departamental, muchos productos diferentes pueden
sujetarse a un proceso ubicado en un solo departamento. Después de que
se termine el proceso, los productos pasan a otros procesos localizados en
diferentes departamentos. Aunque por lo general se requiere un conjunto
diferente de proceso para cada producto, la mayor parte de estos es
aplicable a mas de uno. Puesto que se procesa mas de un producto en un
departamento, los costos de ese departamento son comunes a todos los
productos que pasan por el y, por lo tanto, se les deben cargar utilizando las
bases de actividad o la distribucién; sin embargo en una estructura de
células de manufactura, todos los procesos necesarios para la produccion de
cada producto o subensamble principal se captan en la célula, de manera
gue los costos de operarla pueden cargarse al producto o subensamble de la
célula utilizando la atribucion directa. Ahora bien, si una familia de productos
utiliza una célula, hay que recurrir a las bases y a la distribucion para asignar
los costos.

El equipo que se encontraba en otros departamentos, por ejemplo,
ahora se reubica en las células, donde puede dedicarse a la produccion de
un solo producto o subensamble. En este caso, la depreciacion es un costo
directamente atribuible al producto. Los trabajadores con capacitacion
multiple y los servicios descentralizados se suman a este efecto. Los obreros
de la célula estdn capacitados para montar el equipo en esta, darle
mantenimiento y operarlo. Ademas, pueden mover una parte semiterminada
de una maquina a la siguiente, para realizar el mantenimiento, montaje y
movimiento de materiales. Antes, un conjunto diferente de operarios
efectuaba estas funciones de apoyo para todas las lineas de productos. Por
otra parte, gente con capacitacion especial se asignan directamente a las
células de manufactura. Asi, debido a las tareas multiples y la reubicacion de
otro personal de apoyo, muchos costos de apoyo pueden cargarse ahora a
un producto utilizando la atribucién directa.
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Ejemplo de distribucion del costo del producto: fabricacion tradicional en

comparacion con JIT.

Costo de manufactura

Ambiente tradicional

Ambiente JIT

Mano de obra directa
Materiales directos
Manejo de materiales
Mantenimiento

Energia

Suministro de operacién
Supervision

Seguros e impuestos
Depreciacion de la planta
Depreciacion del equipo
Servicios de custodia
Servicios de cafeteria

Atribucion directa
Atribucion directa
Rastreo de base
Rastreo de base
Rastreo de base
Rastreo de base
Distribucion
Distribucion
Distribucion
Rastreo de base
Distribucién
Rastreo de base

Atribucion directa
Atribucion directa
Atribucion directa
Atribucion directa
Atribucion directa
Atribucion directa
Atribucion directa
Distribucion
Distribucion
Atribucion directa
Atribucion directa
Rastreo de base

4.3.2 Costeo de Productos

Una consecuencia de incrementar los costos directamente atribuibles
es aumentar la exactitud del costeo de productos. Los costos mencionados
se asocian con el producto y puede asegurarse que le pertenecen; sin
embargo, otros son comunes a varios productos y se les deben cargar
mediante bases de actividad y distribucion. Por motivos de costos y
conveniencia, es posible seleccionar bases de actividades no perfectamente
correlacionadas con el consumo de las actividades de costos indirectos. La
manufactura JIT reduce la necesidad de esta dificil evaluacién convirtiendo
muchos costos comunes en costos de atribucion directa. Es importante
hacer notar que la fuerza impulsora de estos cambios no es el sistema de
administracion de costos en si, sino los cambios en las actividades
estructurales y de procedimientos que se necesitaron por la implantacién de

un sistema JIT. Mientras que el costeo basado en actividades ofrece un
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mejoramiento considerable en la exactitud del costeo de productos, el
enfoque JIT ofrece una mejoria ain mas importante.

Aun con JIT en su lugar, algunas actividades de costos indirectos
continuaran comunes a las células de manufactura. En su mayor parte, se
trata de actividades a nivel de instalacion. En un sistema JIT, el tamafio del
lote es una unidad de producto. En forma similar, todas las actividades a
nivel de lote se convierten en actividades a nivel de unidad. Ademas, se
reducen o eliminan muchas de las actividades a nivel de lote; por ejemplo, el
manejo de materiales puede disminuir de manera considerable al convertir
una estructura departamental en células. En forma similar, no hay
actividades de montaje para células de producto Unico; aun para las que
fabrican una familia de productos, los tiempos de montaje serian minimos.
Es probable que la necesidad de usar bases de actividad para el costo de
las actividades a nivel de producto disminuya en forma notoria por la
descentralizacion de estas actividades de apoyo a nivel de células.

“Aunque JIT disminuye el valor de ABC para rastrear los costos de
manufactura a los productos individuales, un sistema de costos basados en
actividades tiene una aplicacion bastante mas amplia que tan solo rastrear
los costos manufactura a los productos. Para muchas decisiones
estratégicas y tacticas, la definicion del costo del producto necesita incluir
costos de no manufactura; por ejemplo, la linea de valor y el costeo de
producto operacional es una herramienta valiosa para el andlisis del costeo
estratégico y la administracién de costos del ciclo de vida.”?® Asimismo, la
inclusién de costos posteriores a las compras como parte de la definicién de
costo del producto, proporciona valiosos elementos de juicio. Asi, para un
analisis certero de costos, resulta esencial conocer y comprender las
actividades generales y administrativas, de investigacion, desarrollo,
mercadotecnia, servicio al cliente, postcompra y las bases de costos. Por
ultimo, debe mencionarse que un sistema contemporaneo de administracion

de costos tiene mas objetivos que solo costear el producto. Las bases de

% |bidem p.329
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costos desempefian una funcién vital en la reduccion y control de costos y la

evaluacion del desempefio.

4.3.3 Efectos de JIT en los Sistemas de Ordenes de Trabajo y Costeo de
Procesos

Al implantar JIT en un ambiente de 6rdenes de trabajo, la compafia
debe separar primero las tareas repetitivas de las 6rdenes uUnicas. Después
sera factible establecer las células de manufactura a fin de que se
encarguen de los negocios repetitivos. Para aquellos productos cuya
demanda no justifica una célula de manufactura, cabe establecer grupos de
maquinas no iguales en una célula para elaborar familias de productos o
piezas que requieran la misma secuencia de manufactura.

Con esta reorganizacion del esquema de manufactura, se obvian las
ordenes de trabajo para acumular los costos del producto. En su lugar,
pueden acumular los costos a nivel de célula. Ademas, puesto que ahora el
tamafio de los lotes es demasiado pequefio, no es practico tener 6rdenes de
trabajo para cada una. Agréguese a esto el corto tiempo de anticipacion de
los productos debido a las caracteristicas de comprension de tiempo y
espacio de JIT y se vuelve dificil rastrear cada pieza que se mueve por la
célula. En efecto, el ambiente de trabajo ha tomado la naturaleza de un
sistema de costeo por procesos.

“JIT simplifica el costeo de procesos. Una caracteristica clave de JIT es
la reduccion de inventarios. En el supuesto de que JIT tiene éxito en la
reduccién de produccion en proceso, se desvanece la necesidad de calcular
unidades equivalentes. El calculo de los costos del producto sigue el sencillo
patrén de reunir costos para una cedula durante un periodo y dividirlo entre

las unidades fabricadas durante ese periodo.”?’

4.3.4 Costeo JIT
El sistema JIT también ofrece la oportunidad de simplificar la

contabilidad de los flujos de costos de manufactura. Dados inventarios

%" lbidem p.330
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reducidos, quizd no sea deseable gastar recursos rastreando los flujos de
costos a través de todas las cuentas de inventarios. En un sistema
tradicional habia una cuenta de produccibn en proceso para cada
departamento, con el fin de que pudieran rastrear los costos de manufactura
de acuerdo con el avance del trabajo en la planta. Con JIT no existen
departamentos y un tiempo de anticipacion de 14 dias se convierte en cuatro
horas; otro lado, seria absurdo rastrear los costos de estacion a estacion
dentro de una célula. Después de todo, si el tiempo del ciclo de produccion
es en minutos u horas y los articulos se embarcan en cuanto se terminan,
todos los costos diarios de manufactura fluyen a costo de ventas. El
reconocimiento de este resultado conduce a un enfoque simplificado para
contabilizar los flujos de costo de manufacturas: el costeo JIT. Este utiliza
puntos de disparo para determinar cuando se cargan los costos de
manufactura a las cuentas clave y a las cuentas temporales de inventarios.
La variacibn de numero y ubicacién de los puntos de disparo genera
diversas variantes de costeo JIT, de las cuales solo se analizaran dos,
diferenciadas por la ubicacion de los puntos de disparo. Estos son
simplemente hechos que impulsan el reconocimiento contable de ciertos
costos remanufactura.

“Descripcion general. El costeo JIT elimina las cuentas separadas de
materiales y produccion en proceso; emplea una sola, materias primas y en
proceso, que solo se usa para el rastreo del costo de las materias primas.
De acuerdo con ambas variantes del costeo JIT, el primer punto de disparo
es la compra de materias primas. En un sistema JIT, cuando se compran
materiales, se incluyen de inmediato en el proceso; asi pues, no hay
necesidad de registrar su compra en una cuenta separada de inventarios. La
combinacion de mano de obra directa y costos indirectos en una categoria
es una segunda caracteristica del costeo JIT.”?® A medida que las
organizaciones implantan JIT y se automatizan, desaparece la categoria
tradicional de costos de mano de obra directa. Los trabajadores con

habilidades multiples mezclan actividades de montaje, de carga de maquina,

%8 Op. Cit. p.330
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mantenimiento y movimiento de materiales, etc. Conforme la mano de obra
se vuelve multifuncional, resulta imposible rastrear y reportar la mano de
obra directa y costos indirectos en una cuenta temporal llamada control de
conversion de costos, que acumula los costos reales de conversion en el
lado de débito y los costos de conversion aplicados en el lado de crédito.
Cualquier diferencia entre los costos reales y los costos aplicados de
conversion se transfiere a costo de venta. En la primera variante del costeo
JIT, la terminacién de los articulos dispara el reconocimiento de los costos
de manufactura utilizados para fabricar los articulos. En este momento, se
reconoce la aplicacion de costos de conversion al cargar a los articulos
terminados y acreditar a control de costos de conversion; los costos de
materiales se reconocen al cargar articulos terminados y acreditar la cuenta
RIP; esto es, los costos de manufactura se eliminan del sistema después de
qgue se han terminados los articulos. “En la segunda, se define el segundo
punto de disparo por el momento en que se venden los articulos, en lugar
del momento en que se ha terminado. En esta modalidad, los costos de,
manufactura se eliminan del sistema después de que se venden los
articulos; es decir, se logra la aplicacion de los costos de conversion y la
transferencia de costos de materiales al cargar costos de venta y acreditar a

control de costos de conversion y RIP, respectivamente.” *°

4.4 MEDIDAS DE DESEMPENO Y DE CONTROL EN PRODUCCION JIT

Para administrar y reducir inventarios, el gerente de contabilidad debe
disefiar también medidas de desempefio para controlar y evaluar la
produccion JIT. Algunos ejemplos de la informacion que la gerencia de
contabilidad que puede usar son:

+ Observaciones personales de los trabajadores de la linea de

produccion y de los gerentes.
+ Medidas de desempefio financiero, como las razones de rotacion de

inventarios.

“HANSEN, Don R., “Administracién de Costos Contabilidad y Control”. México.
Internacional Thompson Editores, S.A. de C.V., 1996, pag. 331.
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+ Medidas no financieras de desempefio de tiempo, inventario y calidad.
Ejemplos de dicha medida son:
e Tiempo de entrega de manufactura.
e Unidades producidas por hora.
e Dias de inventario a la mano.
e Tiempo total de preparacion para la maquina/Tiempo total de
manufactura.
e Numero de unidades que necesitan reproceso 0 son
desperdicio/Numero total de unidades empezadas y terminadas.
“Los métodos de control dominantes son la observaciéon personal y las
medidas no financieras de desempefio. Porque son las medidas del
desempefio de la planta que son intuitivas mas faciles de entender, y a
tiempo.”* Una retroalimentacién rapida y significativa es critica porque la
falta de inventarios colchon en un sistema en donde la demanda jala, crea

urgencias agregadas para detectar y resolver los problemas rapidamente.

4.5 BENEFICIOS FINANCIEROS DE JIT Y COSTOS RELEVANTES

Los promotores de la produccion JIT enfatizan los beneficios de menores
costos de mantener del inventario. Un beneficio importante de tener menores
inventarios es el énfasis en eliminar por completo las causas en lo que se
refiere al reproceso, mermas y desperdicio, y en la reduccién del tiempo de
entrega de manufactura. Al calcular los beneficios y los costos relevantes de
la reduccion de inventarios en los sistemas de produccion JIT, el analista de
costos debe tomar en cuenta todos los beneficios. “Un ejemplo es Hudson
Corporation, que manufactura abrazaderas de cobre y zinc. Hudson esta
considerando implantar un sistema de produccion JIT. Suponga que para
implantar la produccién JIT, Hudson debe incurrir en $ 100,000.00 anuales de
costos de herramientas para reducir los tiempos de preparacion. Suponga
también que JIT reducira los inventarios promedio en $ 500,000.00. También,

los costos relevantes de seguro, almacenaje, manejo de materiales y

% HORNGREAN, Charles T., FOSTER, George, DATAR, Srikant M., “Contabilidad de
Costos un Enfoque Gerencial”, décima edicion. México. Editorial Prentice Hall por
Pearson Educacion de México, S.A. de C.V., 2002, pag.727



70

preparacion disminuiran en $ 30,000 por afio. La compafia pide una tasa de
rendimiento sobre las inversiones de los inventarios de 10% por afio. En este
momento no es conveniente implantar JIT, porque los ahorros anuales en
costos relevantes de acarreo son de $ 800,000.00 [(10% de $ 500,000.00) +
$ 30,000.00], lo que es menor que los costos adicionales de las herramientas
de $ 100,000.00.

Sin embargo, no se han considerado otros beneficios de tener menores
inventarios en produccion JIT, por ejemplo, Hudson calcula que al implantar
JIT se reduciria el reproceso en 500 unidades cada afio, lo que da como
resultado ahorros de $ 50.00 por unidad. También una mejor calidad y una
entrega mas rapida le permitirian a Hudson cobrar $ 2.00 mas por unidad de
las 20,000 unidades que vende cada afio. Los beneficios anuales relevantes
de calidad y de entrega de JIT y de menores niveles de inventario serian de
$ 65,000.00 (ahorros de reprocesos, $ 50.00 x 500 + contribucion marginal
adicional, $ 2.00 x 20,000). Los beneficios relevantes totales y los ahorros en
costos serian de $ 145,000.00 ($ 80,000.00 + $ 65,000.00), que exceden los
costos anuales de implantacion de JIT de $ 100,000.00. Por ello, Hudson

debe implantar un sistema de produccién JIT.”*

4.6 CASO PRACTICO

Costeo JIT comparado con la contabilidad tradicional de flujo de costos.
Para ilustrar el costeo JIT y comprarlo con el enfoque tradicional, supéngase
gue una compafiia JIT efectud estas transacciones en junio:
compro a cuenta materias primas por $ 160,000.00
todos los materiales recibidos se ingresaron a produccion
costos reales de mano de obra directa: $ 25,000.00
costos indirectos reales: $ 225,000.00
costos de conversién aplicados: $ 235,000.00
se termino todo el trabajo del mes

se vendio toda la produccion

© N o 0o B~ Wb PRE

se calculd la diferencia entre los costos reales y los aplicados.
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En la siguiente tabla se comparan los asientos del diario para la primera
variante del costeo JIT y el sistema tradicional. La segunda variante
sustituye los asientos 6 y 7 con: control de ventas, control de costos de

conversion y materias primas en proceso.

Transaccion

Asientos tradicionales en

Asientos JIT en el diario

el diario
. Compra de Materiales 160,000 Materias primas
materias primas Cuentas y en proceso 160,000
por pagar 160,000 Cuentas por

pagar 160,000

. Materiales
entregados a

produccion

Produccién en
160,000
160,000

proceso
Materiales

Ningun Asiento

. Costos incurridos
en mano de obra

directa

Produccién en
25,000
25,000

proceso

Noéminas

Combinados con costos
indirectos: véase la

siguiente anotacion.

. Costos indirectos

incurridos

Control de gastos
225,000

Cuentas por

indirectos

pagar 225,000

de
conversion 250,000
25,000
Cuentas x pagar 225,000

Control Costos de

Nominas

. Aplicacién de

Produccién en

Ningun Asiento

costos indirectos |proceso 210,000
Control de gastos
indirectos 210,000
. Terminacién de | Articulos Articulo

articulos

terminados 395,000
Produccioén en

proceso 395,000

terminados 395,000
Materias primas y en
Proceso 160,000
Control de costos de
Conversion 235,000
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7. Venta de Costo de Ventas 395,000 | Costo de Ventas 395,000
articulos Articulos Articulos
terminados 395,000 Terminados 395,000

8. Se reconoce la

variacion

Costo de Ventas 15,000
Control de costos

indirectos 15,000

Costo de Ventas 15,000
Control de costos

indirectos 15,000




CAPITULO V

OTRAS TECNICAS
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Ante la creciente integracién de las economias, ha obligado a las compafias
a emplear medidas que ayuden a amentar el desempefio tanto de cada uno
de los integrantes de la compaifiia, para que estos ayuden al cumplimiento
de los objetivos de esta. En este capitulo veremos los diferentes pasos y
medidas que se deberan tomar para llegar a un mejor desempefio y

rendimiento de la compafiia.

5.1 MEDIDAS FINANCIERAS Y NO FINANCIERAS DEL DESEMPENO

Muchas de las medidas del desempefio ampliamente utilizadas, como la
utiidad de operacion, dependen de la informacion financiera interna.
Constantemente las compafiias estan completando las medidas financieras
internas con medidas basadas en la informacién financiera externa, la
informacion interna no financiera, y el numero de nuevas, y la informacion
externa no financiera, generalmente comparadas contra otras subunidades
dentro de la organizacion y otras organizaciones.

Algunas organizaciones presentan medidas financieras y no financieras
del desempefio para sus subunidades en un solo informe llamado tablero de
mando. Diferentes organizaciones enfatizan diferentes elementos en sus
tableros de mando, pero la mayoria de estos incluyen:

1. medidas de rentabilidad.

2. medidas de satisfaccion.

3. medidas internas de eficiencia, calidad y tiempo.
4. medidas de innovacion.

Algunas medidas de desempefio, como el nUmero de nuevas patentes
desarrolladas, tienen un horizonte de largo plazo. Otras medidas, como las
variaciones en el presupuesto de los gastos indirectos, tienen un horizonte
de corto plazo. Las medidas financieras internas, basadas en los nimeros
de la contabilidad informadas rutinariamente por las organizaciones.

“Disefiar una medida contable del desempefio requiere seis pasos:

Paso 1. Escoger las medidas del desempefio alineadas con las metas
financieras de la alta gerencia.
Paso 2: Escoger el horizonte de cada medida del desempefio del paso 1.
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Paso 3: Escoger una definicibn de los componentes de cada medida del
desemperio del paso 1.

Paso 4: Escoger una alternativa de medicidbn para cada medida del
desempeiio del pasol.

Paso 5: Escoger un nivel objetivo del desempefio.

Paso 6: Escoger el tiempo de retroalimentacion.

Estos seis pasos no necesitan hacerse uno tras otro.”?

5.1.1 Eleccion entre las Diferentes Medidas del Desempefio

Para dar inicio al primer paso, es necesario describir cuatro medidas
comunmente utilizadas para evaluar el desempefio economico de las
subunidades de la organizacion. Una debilidad de la comparacion de las
utilidades de operacion por si solas es no tomar en cuenta las diferencias en
el tamafo de la inversion en cada compafia. La inversion son todos aquellos
recursos o activos utilizados para generar utilidad. Para poder realizar un
andlisis real y que pueda servir a la compafiia es tomar en cuenta que tan
grande es la utilidad de operacién con la inversion hecha para generar la
utilidad, y no solo tomar este ultimo para realizar el analisis.

Hay cuatro enfoques que ayudan a medir el desempefio: rendimiento de
la inversion, utilidad residual, valor econémico agregado y el enfoque que
mide el rendimiento sobre las ventas.

5.1.1.1 Rendimiento Sobre la Inversién

“El rendimiento sobre la inversion (ROI, del ingles return on investment)
es una medida contable de la utilidad dividida entre la medida contable de
inversion.”?

Rendimiento sobre de inversion= Utilidad / Inversion

El rendimiento sobre la inversion es el enfoque mas popular para

incorporar la inversion base en una medida del desempefio. El ROI tiene

aplicacion conceptual porque reune todos los elementos de rentabilidad

% HORNGREAN, Charles T., FOSTER, George, DATAR, Srikant M., “Contabilidad de
Costos un Enfoque Gerencial”, décima edicion. México. Editorial Prentice Hall por
Pearson Educacién de México, S.A. de C.V., 2002, pag. 822.

% |bidem p. 824
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(ingreso, costo e inversion) en un solo porcentaje. Puede ser comparado con
la tasa minima de rendimiento de oportunidades en cualquier otro lado,
dentro o fuera de la empresa. Como cualquier medida individual del
desempefio, sin embargo, el ROI debe ser utilizado con precaucién y en
conjunto con otras medidas del desemperio.

El ROI también es conocido como la tasa contable de rendimiento
devengada. Los gerentes utilizan el termino ROI cuando evalien el
desempefio de una divisibn o subunidad, y el de la tasa contable de
rendimiento devengada, cuando evalUan un proyecto.

ROI puede aumentar los ingresos, disminuir los costos (ambas acciones
aumenta el numerador) o disminuir la inversién (disminuir el denominador).
ROI ofrece una mayor perspectiva dentro del desempefio cuando se divide
en los siguientes componentes:

Utilidad / Inversion= Ventas / Inversion x Utilidad / Ventas o]
ROI = Rotacion de Inventarios x Rendimiento Sobre Ventas

Este enfoque es conocido ampliamente como el método DuPont de
analisis de rentabilidad. “El método DuPont reconoce que hay dos elementos
basicos en la rentabilidad: utilizar los activos para generar mayores ingresos,
y aumentar la utilidad por cada peso de ingreso.”** Una mejora en cualquier
elemento, sin cambiar el otro, aumenta el ROI.

El ROI permite ver los beneficios que los gerentes pueden obtener al
reducirse inversion en los activos circulantes y en los fijos. Algunos gerentes
estan conscientes de la necesidad de aumentar los ingresos o de controlar
los gastos, pero ponen menos atencion a reducir su base de inversion.
Reducir la base de inversion significa disminuir el efectivo ocioso, administrar
el crédito con criterio, determinar los niveles adecuados de inventario, y
gastar cuidadosamente en los activos fijos.

5.1.1.2 Ingreso Residual

El ingreso residual (IR) es una medida contable de utilidad, menos un

rendimiento, en pesos, de una medida contable de inversion.

Ingreso residual (IR)= Utilidad — (Tasa minima de rendimiento x Inversion)

% Op. Cit. P. 824
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A la tasa minima de rendimiento multiplicada por la inversiéon, se le conoce
como costo implicito de la inversién. “Los costos implicitos son los costos
reconocidos en situaciones particulares, que no son usualmente distinguidos
en los procedimientos de la contabilidad devengada.”® El uso de los costos
implicitos es un intento por obtener medidas contables mas precisas con
impacto econdémico. Cuando las inversiones son consideradas en las
medidas del desempefio, el costo implicito de la inversion representa el
costo de oportunidad o el rendimiento perdido, como resultado de atar el
efectivo en la inversion, en lugar de ganar rendimientos en otro lugar con
inversiones de riesgo similar.

Algunas compafias favorecen la medida del IR porque los gerentes se
enfocaran en la maximizacibn de una cantidad absoluta, en lugar de
porcentajes. El objetivo de maximizar el IR significa que mientras que una
subunidad gane una tasa en exceso de la tasa de inversiones que se pide,
dicha subunidad debe crecer.

El objetivo de maximizar el ROI puede ayudar a los gerentes de las
subunidades mas rentables a rechazar proyectos que, desde el punto de
vista de la organizacién en su conjunto, deben ser aceptados.

5.1.1.3 Valor Econémico Agregado

El valor econdmico agregado es un tipo especifico de calculo de ingreso
residual. “El valor econébmico agregado (EVA, por sus siglas en ingles) es
igual a la utilidad de operacion después de impuestos, menos el costo
ponderado de capital (después de impuestos), multiplicado por el total de
activos, menos los pasivos a corto plazo.”®
Valor econdmico agregado = utilidades de operacién después de impuestos
— [Costo de Capital Promedio Ponderado x (Total Activo — Pasivos Corto
Plazo)]

El EVA sustituye los siguientes numeros en los calculos del IR:

1. utilidad es igual a la utilidad de operacion después de impuestos.

% HORNGREAN, Charles T., FOSTER, George, DATAR, Srikant M., “ Contabilidad de
Costos un Enfoque Gerencial”, décima edicion. México. Editorial Prentice Hall por
Pearson Educacién de México, S.A. de C.V., 2002, pag. 825.

% Idem. P. 826
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2. la tasa minima de rendimiento es igual al costo de capital promedio
ponderado.
3. la inversion es igual al total de activos menos los pasivos de corto
plazo.
5.1.1.4 Rendimiento Sobre Ventas
La razon de utilidad a ingresos (ventas), generalmente Illamada
rendimiento sobre ventas (RSV), es una medida financiera del desempefio
usada frecuentemente. El RSV es un componente de ROI en el método

DuPont de analisis de rentabilidad.

5.1.2 Eleccioén del Horizonte de Planeacion de las Medidas del
Desempeiio

El segundo paso consiste en escoger el horizonte de planeacion de las
medidas del desempefio. Los célculos de ROI, IR, EVA y RSV representan
los resultados para un solo periodo de tiempo. Los gerentes pueden tomar
acciones que provoquen aumentos de corto plazo en estas medidas, pero
que estan en conflicto con los intereses de largo plazo de la organizacion.
Un ejemplo es que los gerentes pueden recortar la investigacion y desarrollo
y el mantenimiento de la planta para los ultimos tres meses de un afio fiscal,
con objeto de lograr un nivel objetivo de utilidad de operacion anual. Por esta
razon, muchas compaiiias evalUen a las subunidades sobre la base de ROI,
IR, EVAy RSV, a lo largo de varios afos.

Otra razon para evaluar las subunidades a lo largo de un horizonte de
planeacion de varios afios es que los beneficios de las acciones tomadas en
el periodo en curso no se pueden mostrar en las medidas del desempefio de
corto plazo, como el ROl o la IR del afio en curso.

Un analisis por varios afios reasalta otra ventaja de la medida de IR: el
valor neto de todos lo flujos de efectivo a lo largo de la vida de una inversion
es igual al valor presente neto de los IR. Esta caracteristica significa que si
los gerentes utilizan el método de valor presente neto para la toma de
decisiones, utilizando un IR por varios afos para evaluar el desempefio de

los gerentes, se lograria la congruencia organizacional.
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Otra manera en que las compafiias motivan a sus gerentes a que tomen una
perspectiva de largo plazo es al remunerarlos sobre la base de cambios en

el precio de mercado de la accion de las compainiias.

5.1.3 Eleccion de Definiciones Alternas para las Medidas del
Desempeiio

En el paso 3 se considera definiciones alternativas que las compafiias
utilizan para poder llevar a cabo este punto:

1. “total de activos disponibles. Incluye todos los activos, sin importar su
propdsito particular.

2. total de activos empleados. Definido como los activos totales
disponibles menos la suma de los activos ociosos y los activos
comprados para la futura expansion.

3. total de activos empleados menos pasivos de corto plazo. Esta
definicion excluye esa porcion de activos totales empleados que son
financiados por los prestamistas de corto plazo. Una caracteristica
negativa de definir la inversion de esta manera es que puede
incentivar a los gerentes de la subunidad a utilizar una cantidad
excesiva de deuda de corto plazo.

4. capital de los accionistas. Una desventaja de este método es que
combina las decisiones de operacion hechas por los gerentes de la
compafia con las decisiones de financiamiento, tomando el capital
ganando por la gerencia corporativa.”’

Las compafiias que emplean ROI o IR, generalmente utilizan el total de
activos disponibles como la definicion de inversion. Cuando la alta gerencia
le pide al gerente de la subunidad que tenga activos extras, el total de
activos empleados puede ser un dato méas informativo que el total de activos
disponibles. Las compafiias que adoptan el EVA definen la inversion como el
total de activos disponibles. Las compaiiias que adoptan el EVA definen la
inversion como el total de activos empleados menos los pasivos de corto

plazo. La principal razén para utilizar el total de activos empleados menos

% Op. Cit. p. 830.
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los pasivos de corto plazo es que el gerente de la subunidad generalmente

influencia las decisiones de los pasivos de corto plazo de la subunidad.

5.1.4 Eleccion de Opciones de Medicion para las Medidas del
Desempeiio
Para mostrar el paso 4 de disefio de medidas contables del desempefio,
considere diferentes maneras de medir los activos incluidos en los célculos
de inversion.
5.1.4.1 Costo Corriente
“El costo corriente es el costo de compras de un activo idéntico al que
se tiene actualmente, o el costo de comprar los servicios otorgados por un
activo si uno idéntico no puede ser comprado.”® Por supuesto, medir los
activos en costos corrientes resultara en diferentes ROl comparado con los
ROI calculados sobre bases de costos historicos.
Una desventaja de utilizar los costos corrientes es que puede ser dificil
obtener las estimaciones de costos corrientes para algunos activos.
5.1.4.2 Activos Fijos
Los promotores del uso del valor neto en libros, como la base de
inversion, sostienen que es menos confuso porque:

1. es consistente con la cantidad de activos totales mostrada en el
balance general.

2. es consistente con los célculos de utilidad que incluyen deducciones
por depreciacion. Las encuestas de practicas en las empresas
informan que el valor neto en libros es la medida de activos
dominante utilizada por las comparfiias en sus evaluaciones del

desemperio interno.

5.1.5 Eleccion de Niveles Objetivos del Desempefio
El paso 5 trata de establecer objetivos, para compararlos con el

desemperio real. Es importante recordar que las medidas de la contabilidad

% HORNGREAN, Charles T., FOSTER, George, DATAR, Srikant M., “Contabilidad de
Costos un Enfoque Gerencial”, décima edicion. México. Editorial Prentice Hall por
Pearson Educacion de México, S.A. de C.V., 2002, pag. 831.
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a costos historicos son generalmente inadecuadas par evaluar los
rendimientos econdémicos de las nuevas inversiones y algunas veces no
crean incentivos para la expansion. A pesar de estos problemas, los ROl a
costos historicos pueden ser utilizados para evaluar el desempefio actual,
mediante el establecimiento de un ROI objetivo.

La opcion de comparar los resultados reales con los objetivos
(presupuestados) de desempefio es frecuentemente ignorada. El
presupuesto debe ser negociado cuidadosamente con el conocimiento total
de los huecos de la contabilidad a costos historicos. El deseo de
particularizar el presupuesto para una subunidad en particular, un sistema
contable en patrticular, y cualquier tipo de medida del desempefio, no pueden
ser sobrestimados.

Una manera comun de establecer los objetivos es establecer objetivos
continuos de mejora. Por ejemplo, si una compafia esta utilizando el EVA
como medida del desempefio, la alta gerencia puede evaluar los cambios de
las operaciones en el EVA afio con afio, en lugar de tomar las medidas
absolutas del EVA. Evaluar el desempefio sobre la base de mejoras en el

EVA hace gue el método inicial de calculo del EVA sea menos importante.

5.1.6 Eleccion del Momento de Retroalimentacion

El paso 6, el final del disefio de las medidas contables del desempefio,
es el momento de la retroalimentacion. EI momento de la retroalimentaciéon
depende ampliamente de que tan critica es la informacién par el éxito de la
organizacion, el nivel especifico de la gerencia que esta recibiendo la
retroalimentacion, y la sofisticacion de la tecnologia de informacion de la
organizacion.

La gerencia con mas experiencia, sin embargo en su papel de revisiéon
puede ver la informacién acerca de las ventas diarias de cuartos solamente

en una base mensual.
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5.2 MEDICION DEL DESEMPENO EN COMPANIAS MULTINACIONALES

Comparar el desempefio de las divisiones de una compaiiia

multinacional, esto es, una compafia que operan en diferentes paises, crea
dificultades adicionales.

+ El ambiente econdmico, legal, politico, social y -cultural difiere
significativamente en los diferentes paises.

+ Los gobiernos en algunos paises pueden imponer controles y precios
de venta limite de los productos de la compaiiia.

+ La disponibilidad de los materiales y de mano obra calificada, asi
como de los costos de materiales, mano de obra e infraestructura (luz,
transporte y comunicacion) puede diferir significativamente de un pais
al otro.

+ Las divisiones operando en diferentes paises mantienen un registro
de su desempefio en distintos paises. Los temas de inflacién y
fluctuaciones en los tipos de cambio afectan las medidas del

desempeiio de manera importante.

5.3 DISTINCION ENTRE GERENTES Y UNIDADES ORGANIZACIONALES

La evaluacion del desempefio de un gerente debe ser distinguida de la
evaluacion del desempefio de una subunidad organizacional, tal como una
division de una compafia. Las compafiias generalmente, ponen a su gerente
de division mas capacitado a cargo de la division que produce los mas
pobres rendimientos econémicos, en un intento por cambiar su fortuna. Tal
esfuerzo puede tomar afios para que de frutos. Mas aun, los esfuerzos del
gerente puede resultar, meramente, en traer a la division hasta un ROI
minimo aceptable. La division puede continuar teniendo un pobre
desempefio en lo que a utilidad se refiere, en comparacion con las otras
divisiones, pero seria un error concluir a partir de un pobre desempefio de la
division que el gerente necesariamente se esta desarrollando pobremente.
El desempefio de la division puede sera afectado negativamente por las

condiciones econdémicas sobre las cuales el gerente no tiene control.
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5.4 INTENSIDAD DE LOS INCENTIVOS Y MEDICIONES FINANCIERAS Y
NO FINANCIERAS

Las medidas del desempefio preferidas son las que son sensibles o que
cambian significativamente con el desempeiio del gerente y que no cambian
mucho con los cambios en factores que estan fuera del control de este. Las
medidas del desempefio que son sensibles al desempefio del gerente lo
motivan, asi como también limitan su exposicion a los riesgos incontrolables,
reduciendo los costos de otorgar incentivos. Las medidas del desempeiio
que son menos sensibles al desempefio del gerente fallan en capturar su
desempeiio y en inducirlo a mejorarlo. Cuando los duefios tienen medidas
del desempefio que son sensibles al del gerente y que estan disponibles
para ellos, ponen mayor confianza en la compensacion por incentivos.

Los beneficios de atar las medidas del desempefio mas cerca a los
esfuerzos del gerente, incentiva las medidas no financieras.

El componente del salario de la remuneracion domina en la ausencia de
las medidas del desempefio que son sensibles a las acciones de los
gerentes.

Un componente de salario alto, sin embargo, no significa que los
incentivos estén completamente ausentes. Las promociones y los aumentos
del salario dependen de una medida global del desempefio, pero los
incentivos son menos directos. EI componente de incentivo para la
remuneracion es mayor cuando las medidas del desempefio que son
sensibles al gerente estan disponibles, y monitorear el esfuerzo del
empleado es dificil (agencia de bienes raices, por ejemplo, premian a los
agentes de ventas principalmente con comisiones de casas vendidas).

Las encuestas muestran que los planes de remuneracion del gerente de
division incluyen una mezcla de salario, bonos y remuneraciones de largo
plazo, ligados a las ganancias y al precio de la accion, asi como los
incentivos de corto y largo plazos. “Una encuesta de las compafiias informan
una remuneracién promedio contingente de:

1. bonos de acuerdo con el desempefio de corto plazo equivalente a
40% del salario corriente.
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2. remuneracion anual promedio en efectivo y en acciones de acuerdo
con el desempefio de largo plazo, equivalente a 57% del salario
corriente.”*

Estos porcentajes, sin embargo, varian ampliamente a lo largo de la

muestra; algunas companiias utilizan incentivos de desempefio mucho mas

fuertes que otras.

5.5 LOS SISTEMAS DEL CONTROL ADMINISTRATIVO

La contabilidad administrativa tiene un objetivo triple el cual es ayudar a
planear, a tomar decisiones y ejercer control administrativo el cual sera el
tema a tratar en este capitulo.

Para efectuar correctamente el control administrativo es necesario
contar con sistemas de informacion contable que complemente para una
mejor toma de decision.

“La contabilidad por areas de responsabilidad es aquélla que clasifica la
informacion contable y estadistica de las actividades de una empresa, de
acuerdo con la autoridad y responsabilidad de los gerentes o los

responsables de ellas.”*°

5.5.1 Importancia del Control Administrativo

La Unica estrategia que tienen las empresas mexicanas para lograr
sobrevivir ante la apertura comercial, es la cultura de la calidad, que implica
un compromiso hacia el mejoramiento continuo; ello obliga a contar con un
sistema de informacion que permita monitorear los logros en eficiencia y
efectividad. Se ha reiterado que un sistema que no controla sistema se
degenera. Si efectivamente se quiere vivir esa cultura de calidad, es
indispensable disefiar un excelente sistema de control administrativo.

Toda organizacion es perfectible. Es decir, siempre puede mejorar y
superar determinadas etapas para lograr los objetivos fijados por la
administracion. Si se acepta que todo es perfectible y que toda organizaciéon

debe estar dispuesta a encontrar sus fallas y corregirlas, resulta obvio que

¥ Op. Cit. p. 839
“0 http://html.rincondelvago.com/contabilidad-por-areas-de-responsabilidad.html



84

destaca la importancia que tiene un correcto control administrativo. Ese
control solo es posible si se cuenta con un sistema de informacion que sirva
como punto de referencia para cuantificar las fallas y los aciertos, de modo
que constantemente se estén corrigiendo, de modo que constantemente se
estén corrigiendo los errores y capitalizando los aciertos, lo cual traera como
consecuencia el incremento del valor de la empresa.

Es errénea la idea, muy arraigada en algunas organizaciones, de que un
sistema de control administrativo, de que un sistema de control
administrativo solo es util para diagnosticar fallas; también muestra los
aciertos de la administracion, con el fin de que se capitalicen en planes
futuros. Resulta vital conocer las fallas y los aciertos para lograr una
superacién constante. Se alcanzara esta superacion en la medida en que se
posea un sistema de informacion que permita ejercer un buen control
administrativo. “Se define el control administrativo como el proceso mediante
el cual la administracion se asegura de que los recursos sean obtenidos y
usados eficientemente en funcion de los objetivos planeados por la
organizacién.”* En una sociedad como la mexicana, donde los recursos son
escasos y multiples las necesidades no se puede concebir una empresa
desinteresada en la eficiencia y efectividad.

Por ejemplo, después del crecimiento acelerado que se experimento en
México durante los afios de 1978 a 1981, el pais entro en un proceso de
estanflacion (recesion e inflaciébn en forma simultanea). Esta circunstancia
propicio que las organizaciones, tanto del sector publico como del privado,
hicieran un diagnostico de las principales causas internas que influyeron
para llegar a esta situacion. Una de ellas fue sin duda alguna la de
administrar las organizaciones sin apoyarse en sistemas de control
administrativo; no hubo el control necesario para detectar a tiempo las
desviaciones y tomar las acciones correctivas con oportunidad.

Las organizaciones han reconocido la necesidad de canalizar sus esfuerzos

hacia la implantacion de sistemas de control administrativo. ElI gobierno

* RAMIREZ PADILLA, David Noel, “ Contabilidad Administrativa”, tercera edicion. México.
Editorial Mc Graw-Hill/Interamericana de México, S.A. de C.V., 1990, pag. 292.
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federal mismo creo la Contraloria de la Federacion, para controlar los
recursos y planes del sector publico, a fin de garantizar el uso correcto de los
insumos. Respecto al sector privado, augue se espera un crecimiento
moderado, en general se esta conciente de la relevancia de no volver a caer
en el error de olvidar el control porque tenemos que recordar que durante
toda la historia de las organizaciones, se ha demostrado que tienden a un
estado caotico los sistemas financieros, humanos, contables, de
mercadotecnia, de calidad, de produccion que no controlan su
funcionamiento adecuado. De ahi que, las empresas, el reto de poner en
practica sistemas de control administrativo sea imperioso, especialmente
dado el futuro incierto que la economia depara a los paises en vias de
desarrollo.

5.5.2 Tipos de Control
Existen tres sistemas utilizados para ejercer el control administrativo,
que sirven de guia para determinar el tipo de control que debe ser
implantado segun el tipo de empresa de que se trate.

1. “control guia o direccional: este método es que los resultados se
puede predecir y que las acciones correctivas deben efectuarse
antes de contemplar la operacion.

2. control selectivo: consiste en la verificacion de muestras de
determinada operacion para detectar si cumple los requisitos
previstos, de modo que se determine si se puede continuar con el
proceso.

3. control después de la accion: una vez que la operacion ha concluido,
se miden los resultados y se comparan con un estandar previamente
establecido. Los presupuestos son el ejemplo tipico de este sistema
de control.”*?

Los tres tipos de control pueden ser utilizados por cualquier

organizacién. En la mayoria de los casos, los contadores han utilizado el

sistema de control después de la accién; sin embargo, es recomendable

*2 |bidem p. 293
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tratar de ser creativos, introduciendo en la informacién contable el control
direccional en forma apreciable, a través del uso de andlisis de sensibilidad
de otra herramienta, logrando asi reducir la brecha entre los resultados y los
objetivos planeados. En esta forma se sustituye el método de control

después de la accion por método direccional.

5.5.3 Objetivos del Control Administrativo

El control administrativo en las organizaciones contribuye al logro de los
siguientes objetivos: diagnosticar, comunicar y motivar. A continuacion se
explica cada uno de ellos:

1. Diagnostica

“El control administrativo es una herramienta que durante la actuacion o
toma de decisiones de la administracion permite que se descubran sintomas
que arrojen luz sobre areas problema o areas de aciertos, para determinar
las acciones que se deben a fin de corregir una situaciéon o capitalizar un
acierto.” En esta forma se logran determinar focos conflictivos o de aciertos,
utilizandose el control administrativo como un medio de prever, mas que de
corregir apresuradamente bajo presion. La accidn preventiva es mejor que la
correctiva.

2. Comunicacion

“Otro de los objetivos basicos del control es proporcionar un medio de
comunicacién entre las personas que integran la organizacion. Esto se logra
informando los resultados de las diversas actividades que se lleven a cabo
dentro de la empresa.”* También es un medio para que el subordinado
conozca las pautas que serviran de guia y base para que su jefe evalle
periodicamente su actuacion. Un buen sistema de control administrativo
debe estar orientando a detectar lo que cada ejecutivo deberia coordinar en
relacion a las actividades bajo su control. La aplicacion de la administracion

* Op. Cit. p. 294
* RAMIREZ PADILLA, David Noel, “ Contabilidad Administrativa”, tercera edicion. México.
Editorial Mc Graw-Hill/Interamericana de México, S.A. de C.V., 1990, pag. 294.
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por excepcidén no tendria sentido si no hubiera un medio para descubrir los
sintomas.
3. Motivacion

El ser humano necesita ser estimulado. Requiere incentivos para que
contribuya al logro de los objetivos de la empresa que no se encuentren en
conflicto con sus objetivos personales o con los de su grupo social. De haber
oposicion de objetivos, los primeros objetivos perjudicados son los de la
empresa.

Todo cambio propuesto en una empresa genera resistencia, inclusive a
veces antes de analizar las ventajas y desventajas del cambio, por el solo
hecho de ser algo desconocido. De esta actitud surge la necesidad de ser
muy cautelosos al implantar cambios o modificaciones, anticipAndose a
través del conocimiento del elemento humano para que compruebe la
conveniencia de dichos cambios. Es necesario actuar con suma prudencia y
discrecion, en especial si se trata de algun cambio relacionado con la
medicién de la actuacion del personal, es decir, dirigido a ejercer el control
administrativo, como es el caso de los costos estandar, de los presupuestos
y de la contabilidad por areas de responsabilidad.

“‘Normalmente, todos los sistemas de control administrativo son
rechazados a priori por el personal afectado. Por excelente que sea la
herramienta que se va a implantar, se debe motivar a todos los afectados a
identificar dicha herramienta como un medio de superarse y desarrollarse.”
“*Mas que para beneficiar a la empresa, es necesario hacer notar que esta
nueva herramienta servira de termometro para indicar las fallas o aciertos
del personal.

Una de las formas mediante las que se puede convencer mas
efectivamente al personal de la empresa sobre la bondad de un sistema de
control administrativo es haciéndolo participe del disefio del sistema y del
establecimiento de los objetivos y metas que se espera lograr en cada una

de las areas a su cargo.

% |bidem. P. 295
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Asimismo, es necesario mostrar la gran ayuda que es para los
responsables de las areas o unidades contar con este tipo de informacion,
factor que sin duda va a producir una mejor administracion. Es también
saludable que la alta gerencia este atenta a las ideas y sugerencias que le
proporcionen los empleados una vez que se implante el sistema, porque no
se puede negar que son los afectados quienes mejor pueden asesorar sobre
los problemas que se presenten cuando se implantan un sistema.

Se considera que lo mas importante, al implantar cualquier sistema de
control, es el convencimiento del personal de la bondad de la herramienta
puesta a su servicio, ya que una vez aceptado el nuevo sistema por los

empleados su implantacion es sencilla y logra éxito.

5.5.4 Etapas para Disefiar un Sistema de Control Administrativo

4+ Definicidon de los Resultados Deseados

El disefio de un buen sistema de control debe iniciarse en funcion de un
objetivo fijado por la administracién, determinando el conjunto de
acontecimientos que se desea sucedan en el futuro. Una vez mas queda
demostrada la interaccion entre planeacion y control. En esta etapa se debe
tratar de que los resultados deseados se expresen en dimensiones
cuantificables.

Las estructuras mentales particulares en ocasiones hacen fijar objetivos
muy generales, lo que impide un buen control. Solo es posible lograr un
control adecuado si los objetivos han sido claramente especificados.

Una vez expresados los resultados de manera cuantificable, deben ser
relacionados con las personas que en forma directa o indirecta tengan que
ver con dichas metas, ya que el comportamiento humano influye en formas
significativas sobre el éxito o fracaso de los deseado. Lo adecuado es dividir
los objetivos deseados en subobjetivos, para facilitar los ajustes en las
diferentes secciones de la organizacion y lograr que el personal participe en

la obtencién de los resultados.
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+ Determinacion de las predicciones que quiaran hacia los resultados

deseados.

La idea de que el control consiste exclusivamente en comparar lo
efectivamente producido con lo deseado es errobnea. Un control
administrativo efectivo es el que se preocupa por determinar con anticipacion
los elementos de prediccion que durante el proceso del control ayudaran a la
obtencion de los resultados deseados.

Los elementos predictivos son indicadores para detectar desviaciones
respecto a lo planeado y corregir oportunamente las fallas. A continuacion se
veran algunas formas de definir los elementos predictivos.

a) Cambios en los niveles medibles de los insumos: es predecir los
costos futuros que pueden generar cierta actividad de la compania.

b) “Complejidad del proceso: es el grado de complejidad con que se
conduce la operacion provee una buena base para definir
predictivos.”*®

c) “Sintomas: estos no afectan directamente a los resultados, pueden
influir y ayudar a predecir. La funcion de los elementos predicativos es
evitar que aumente la brecha entre lo deseado y lo real, aplicando las

acciones correctivas ante los primeros sintomas de desviacién.”’

+ Determinacion de los estandares de los elementos predictivos en

funcién de los resultados deseados.

Lo que se pretende en esta etapa es fijar el nivel que se considere
aceptable y con el cual se haran las comparaciones. Es decir, cada elemento
predictivo necesita un estandar en funcion de los resultados deseados, de
manera que se vea por simple comparacion cuando se debe aplicar una

accion correctiva.

*® Op. Cit. p. 296.
“" RAMIREZ PADILLA, David Noel, “Contabilidad Administrativa”, tercera edicién. México.
Editorial Mc Graw-Hill/Interamericana de México, S.A. de C.V., 1990, pags. 296.
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+ Especificaciones de Flujo de Informacion

Gran parte del éxito de un sistema de control administrativo depende de
la forma en que se maneje la informacion.
Para ello, se necesita distinguir entre dos grupos diferentes de usuario de la
informacion:
a) Quienes toman decisiones dentro de la linea.

b) Quienes no toman decisiones dentro de la linea.

Los primeros son quienes actiuan en forma rapida, ya que son los que
tienen mayores conocimientos sobre determinado problema y sin duda
habran de lograr encauzar una actividad dada.

El flujo de informacion para el grupo directivo dependera de la funcion
que cumpla dentro de la organizacion, ya que generalmente no esta en el
campo de la toma de decisiones, sino en planeacion o estudio de problemas
especificos.

Debe evitarse que el flujo de informacion origine fricciones entre ambos
grupos al participar un miembro del grupo directivo en algunas acciones
correctivas. Lo mas importante en esta etapa, independientemente de los
canales de informacion que se establezcan, es que los administradores

estén seguros de la confiabilidad de la informacién que estdn manejando.

+ Evaluacion y aplicacién de la accién correctiva

Antes de iniciar la accién correctiva se requiere un analisis cuidadoso de
cada elemento predictivo para detectar donde se encuentra realmente la
falla y no emprender acciones correctivas sin estar seguros de la efectividad
del remedio.

La accion final y aplicacion de la accion correctiva deben ser
responsabilidad del ejecutivo de la linea, de modo que dicha acciéon no
perturbe la secuencia normal de actividades. En esta etapa, el administrador
debe preguntarse si es imprescindible planear nuevamente; es decir, corregir
el curso de accién actual, en funciéon de la correccion propuesta, de forma

que la brecha entre lo presupuestado y lo real se hagan cada vez menor.
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5.6 CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

Analizaremos a continuacion un sistema de informacion especifico para
realizar el control administrativo. Este sistema se denomina contabilidad por
areas de responsabilidad.

Es necesario establecer la diferencia entre este sistema de informacion
y la contabilidad tradicional. “Se puede decir que en su forma clasica la
contabilidad esta orientada a generar informacion sobre los resultados
obtenidos por funciones en la empresa.” Por ejemplo, en el estado de
resultados se informa del costo de produccion, de gastos de administracion y
de gastos de ventas, lo cudl sirve de marco de referencia para comparar en
relacion con los gastos presupuestados para cada una de las funciones de
venta y administracion. Sin embargo, dicho analisis es pobre porque no se
llega al verdadero problema, ya que se tiende a encubrir a las personas que
provocan las fallas, llevando a la irresponsabilidad ante los errores
cometidos. Esta situacién origina la necesidad de elaborar un sistema de
informacion orientado no a evaluar funciones, sino a informar sobre la
actuacion de las diferentes areas o unidades de la organizacion, al frente de
las cuales esta un responsable sobre los gastos e ingresos que ahi se
incurran, de manera que los superiores estén informados sobre los
resultados de la gestibn y puedan aplicar las medidas que considere
convenientes. Por otro lado, la administracion debe tener un marco de apoyo
para aplicar la administracion por excepcion, a fin de lograr mayor eficiencia
y efectividad de los recursos que se manejan.

Las &reas o centros de responsabilidad que se pueden generar en una
organizacion son de muy diverso tipo y numero. Por ejemplo, a niveles altos,
una division o direccibn de alguna funciébn pueda ser un éarea de
responsabilidad; a niveles bajos, un taller de mantenimiento o un grupo
tecnoldgico de produccion que sea un area o centro de responsabilidad. El
namero de areas de responsabilidad depende de la estructura de la
compafia: habra tantas areas de responsabilidad como sea necesario para

mantener un buen sistema de control administrativo. Cuanto mas elevada se
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encuentre un area dentro del organigrama de la empresa, mayor sera su
radio de accién y, por tanto, su responsabilidad.

La esencia de cualquier area de responsabilidad radica en la relacién:
resultados respecto a insumos. Toda area o centro recibe insumos; por
ejemplo, materiales y mano de obra. Dichos insumos son procesados con la
ayuda de ciertos activos, dando por resultado bienes o servicios tangibles o
intangibles. Estos Ultimos pueden ser insumos para otras areas y asi
sucesivamente, hasta llegar al ultimo consumidor; sin embargo, el punto
medular para detectar la productividad de las areas es la relacion insumos-
resultados; debe tratarse de traducirlos en términos monetarios para tener
un comun denominador que permita comparar dicha reaccién. Para
traducirlos a términos monetarios se multiplica la cantidad fisica por el costo
estandar unitario o precio unitario. Los insumos expresados en la forma
anterior reciben el nombre de costos, los resultados, el de ingresos. Dichos
resultados seran comparados con lo realmente obtenido.

Para saber si un centro de area de responsabilidad utiliza correctamente
los recursos. Por ejemplo, aplicar este principio al area de responsabilidad
de produccién sera una comparacion de los costos reales con el estandar.
Por otro lado, efectividad de dicha area se medira analizando en que medida
los resultados que estdn generando concuerdan con los objetivos de la

compafia.

5.6.1 Ventajas de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad

1. facilita la correcta evaluacion de la actuacion de los ejecutivos de la
empresa. Proporciona informacion y sefiala las areas que lograron su
objetivo, las que lo superaron, etc. Siempre hay un responsable a
cargo de cada area.

2. ayuda a la aplicacion de la administracion por excepcion. Permite a
cada administrador comparar entre su presupuesto y lo realmente
obtenido para atender las variaciones significativas.

3. elimina la presentacion tradicional de los resultados, favoreciendo una

mejor delimitacion de responsabilidades.
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4. motiva a utilizar la administracién por objetivos o por resultados, ya
que separa el objetivo principal de la empresa en subobjetivos
destinados a cada area, sefialando a cada ejecutivo las pautas para
lograrlo. Por ejemplo, indica al centro de costos los estdndares por
cumplir y la produccién a alcanzar; el centro de ingresos, su cuota a

lograr y composicion de areas a vender, etcétera.

5.6.2 La Estructura de la Organizaciéon como Fundamento del Sistema
de Contabilidad por Areas de Responsabilidad

“El sistema de contabilidad por areas de responsabilidad no podra
implantar en una empresa donde no este perfectamente definido el papel
que juega cada uno de los miembros de la organizacion; por ello, es
necesario que este perfectamente delimitada la autoridad y responsabilidad
de cada uno, de manera que nunca ocurra una situacion de la cual nadie es
responsable.”*® Este sistema se basa en la existencia de una persona
responsable de lo que ocurra dentro de cada area, de tal forma que en un
momento dado pueda explicar las razones que provocaron ciertos hechos en
los cuales el sistema de control administrativo esta interesado. Esta es una
permisa sustancial que, si no es totalmente comprendida en la organizacion,
hace perder sentido a la aplicacion del sistema de control.

Es lamentable encontrar empleados con muchos afios de trabajo en una
empresa gue aun no tiene definida su funcion porque la alta gerencia no ha
encarado la tarea de elaborar un organigrama, no solo con la distribucion de
los puestos que existen, sino con las actividades que se esperan de cada
empleado, su autoridad y responsabilidad, de manera que cada miembro del
personal sepa que se espera de el, para poder conocer si esta cumpliendo o
no con esos fines. No hay nada mas frustrante para una persona que no
saber a donde la quieren llevar y si esta haciendo bien o mal las cosas. Todo
ellos sucede cuando no se define claramente la organizacion de la empresa.

Esto se debe evitar elaborando un manual de organizacion.

8 |bidem. P. 299
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5.6.3 Partidas Controlables y No Controlables

Una vez que se han determinado las areas, sus responsables y la
codificacion respectiva, toca determinar en cada una de las areas de
responsabilidad el control que se tendra de las partidas que utiliza dicha
unidad. Las partidas controlables son la clave para evaluar la actuacion de
los ejecutivos. La esencia de este sistema de areas de responsabilidad
radica en evaluar centros de responsabilidad financiera y no financiera.

Es necesario delimitar cuales conceptos controlan dichos centros o
areas, porque en ultima instancia lo que servira de punto de apoyo para
analizarlas sera el diagnostico de las partidas controlables; esto no quiere
decir que el ejecutivo responsable de un &rea solo se preocupe de las
partidas controlables, porque existen ciertas partidas que aunque no sean
controlables para el, se deben mostrar en su reporte de actuacion, para
analizar el cuidado que tienen al administrar los recursos encomendados a el.
Por ejemplo, la depreciacion de la maquinaria de grupo tecnoldgico no es
controlable para el jefe del grupo tecnolégico, porque el monto de la
inversion y de la depreciaron fue decidido por el director de la division. Sin
embargo, el jefe del grupo tecnolégico es responsable del cuidado de dicha
maquinaria, aunque para el gasto por depreciacion no sea controlable. Es
necesario que al responsable de cada é&rea se le informe no solo de sus
partidas controlables, sino también de las no controlables para el, pero que
se estan utilizando en su area o unidad.

Es frecuente escuchar afirmaciones como la siguiente “todos los costos

"49 " Es erréneo. Por

variables son controlables y los fijos no son controlables
ejemplo, el sueldo del director de finanzas es un costo fijo, pero controlable
para el directo de la empresa, que es quien tiene la responsabilidad de fijar
el sueldo de dicho ejecutivo.

Otra afirmacion que es comun escuchar es que los costos fijos son
incontrolables durante cierto tiempo. Por ejemplo, suele afirmarse que no
puede modificar el alquiler de un almacén estipulado en el contrato, lo cual

tiene validez durante un periodo especifico. De las dos opciones anteriores

* Op. Cit. p. 302
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se desprende que la posibilidad de control depende de dos variables:
primero, el nivel de la organizacion al que se este refiriendo, y segundo, el
periodo especifico. De las dos opciones anteriores se puede concluir que a
niveles altos de la organizacion la mayoria de los gastos son controlables y
que cambiar ciertos costos fijos respecto a un periodo también sucede solo a
niveles altos. Los costos que a plazo corto no son controlables a largo plazo

pede llegar a serlo.



CONCLUSIONES
Las técnicas que han surgido en la actualidad son un complemento de las
que ya existen, facilitando el trabajo y mejorando la rentabilidad de las

empresas.

En el caso de la implementacion de un sistema ABC ayuda a las empresas a
la disminucion de los costos en el rubro de los gastos indirectos permitiendo
asi que las compafias obtengan mayores utilidades, propiciando un

beneficio tanto para la empresa como para los compradores.

Un concepto que ha teniendo un auge importante en los ultimos afos es la
calidad, en la cual se han invertido considerables cantidades de recursos
(dinero, tiempo, horas-hombre, etc.) con la finalidad de crear productos y
servicios que satisfagan las necesidades de la sociedad, y que permita
generar beneficios importantes para la compafia. Es claro que para obtener
tales beneficios se tendrd que incurrir en un costo considerable tanto en la
capacitacion del personal administrativo y de manufactura asi como en la
implementacion del programa de calidad como el ISO 9000. Sin embargo, lo
fuerte de la inversion se da solo al inicio de la implantacion de los programas
de calidad, ya que después solo se requiere de un costo relativamente bajo
por concepto de “mantenimiento” del programa. Esta inversion permitira que
la entidad econdémica produzca los bienes y servicios que la sociedad
requiere, los cuales deberan cumplir cabalmente con las espectativas de los

consumidores para ser aceptados por ellos.

El sistema JIT (just in time o justo a tiempo), es un procedimiento que
permite obtener mayor eficiencia en la elaboracién de los productos, y evita
costos de almacenaje, ya que elimina los inventarios. Pero es un sistema
dificil de llevar en México debido a que su implementacion se debera llevar a
cabo con una coordinacién de tiempos y existencias con los proveedores, lo
cual se torna dificil de realizar por los propios problemas de produccion y

abastecimiento de estos.



Considero que el desempefio es parte fundamental en la organizacion para
llevar a cabo las actividades de la compafia; los informes de desemperfio,
nos iran indicando las areas en las que sea necesario aplicar refuerzos para

gue el rendimiento productivo sea optimo.

Por otra parte, es importante que las empresas implementen técnicas y
medidas que permitan conocer el trabajo que esta realizando cada uno de
los colaboradores. De esta manera es posible reforzar las acciones que
estén dando buen resultado y corregir aguellas que lo requieran por el bajo
desenvolvimiento que presenten, a través de la aplicacién de programas de
capacitacion, que propicien la concientizacion del personal, hasta llegar a
desarrollar en ellos el sentido de propiedad hacia la empresa. La adopcién
de un sistema de contabilidad por areas de responsabilidad ayudara a la
compafia a obtener mejor informacion derivada de las evaluaciones de
actuacion de los ejecutivos, permitiendo una mejor delimitacion de

responsabilidades de cada area de la empresa.

La implementacion de estas técnicas modernas de control ayudara a las
compafias a obtener mejor informacion, mas completa y veraz, que les
permitan tomar las mejores decisiones y asi llegar al objetivo primordial de

maximizar sus utilidades.
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