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RESUMEN

La normativa internacional (ISO 8402 — 1994) define la Calidad como:"EI conjunto de
propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para
satisfacer unas necesidades expresas o implicita..”

Al tratar de hacer las cosas bien, de una manera correcta y cumplir con los deseos del
cliente de una forma Optima, las empresas logran la generacidn de calidad que encierra en si
un costo de oportunidad. El costo de oportunidad en la actualidad por lo dificil que resulta
su cuantificaciOn no es un costo al que las entidades presten mucha atencidén como costo de
calidad.

El concepto de costo de calidad implica la utilizacion de técnicas administrativas,
encaminadas a cuantificar los esfuerzos de la organizacidn y las areas de oportunidad en la
misma para obtener niveles Optimos de calidad, utilizando los recursos disponibles de la
forma mads rentable.

Uno de los métodos empleados para mejorar y administrar de manera efectiva la calidad, es
el contar con un sistema para informar los costos de salida. Si una empresa puede medir
con exactitud los costos de calidad puede mejorarla e incrementar su productividad. Un
sistema de costos de calidad define las &reas de costos elevados que, a su vez, definen las
areas de concentraciOn de las acciones correctivas encaminadas a reducir dichos costos.

Todo gerente tiene interés en los informes de costos de calidad porque la informacion se
presenta en un lenguaje mds sencillo y universal: dinero. Con ayuda de los reportes puede
saber por donde se escapan los recursos que la empresa invierte en calidad, para asi tomar
medidas correctivas que ayuden a reducirlos.

Palabras Clave: Costos, Manufactura, Andlisis, Calidad.
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ABSTRACT

International standards (ISO 8402 - 1994) defines quality as "the totality of features and
characteristics of a product or service that bear on its ability to satisfy stated or implied
needs some express .."

In trying to make things right, the right way and meet customer requirements in an optimal
way, companies are able to generate quality enclosing itself an opportunity cost. The
opportunity cost at present by the difficulty of quantification is not a cost at which
counterparties pay close attention as the cost of quality.

The quality cost concept involves the use of management techniques, aimed at quantifying
the efforts of the organization and areas of opportunity in itself for optimum levels of
quality, using resources more economically available.

One of the methods used to improve and effectively manage quality, is to have a system to
inform exit costs. If a company can accurately measure costs can improve quality and
increase productivity. A system of quality costs defined areas of high costs, in turn, define
the areas of concentration of corrective actions to reduce these costs.

Every manager has an interest in reporting quality costs because the information is
presented in a simple and universal language: money. Using reports can know where the
resources the company invests in quality, so take corrective measures to help reduce leak.



CAPITULO I
MARCO METODOLOGICO

1.1. Objetivo General

Analizar la cadena de valor y los costos de calidad en una pequefia empresa

manufacturera mexicana y su utilizacion para la creacion de ventajas competitivas.

1.2. Objetivos Especificos

A\

Analizar la estructura que debe tener un reporte de costos de calidad.

Identificar y analizar la informacion que proporciona un reporte de calidad.
Proponer el andlisis que debe llevarse a cabo para evaluar los esfuerzos que se
realizan para incrementar la calidad.

Evaluar la cadena de valor como una herramienta que puede afectar la situacion
financiera de una empresa manufacturera.

Establecer la relacion entre calidad y la cadena de valor en la determinacion de los
costos del producto.

Analizar la cadena de valor para poder sugerir, que un comportamiento adecuado de
ésta puede crear ventajas competitivas.

Analizar el efecto que tiene el comportamiento de la productividad en el valor de la
empresa, para considerarla como una estrategia financiera

Establecer el uso de los costos de calidad y la cadena de valor como ventaja
competitiva para alcanzar una Optima rentabilidad en una empresa industrial

mexicana.



1.3. Alcance y Limitacion

El presente proyecto de investigacion se referird al analisis de los costos de calidad
en los que incurre una empresa manufacturera y la relacion de dicha inversion con el uso
optimo de la cadena de valor. Asi como el efecto que tiene la optimizacion de los costos de

calidad y la cadena de valor en la productividad y el valor de la empresa.

Se pretende so6lo hacer un anélisis de las inversiones en calidad y su efecto, ademas
de una propuesta para la elaboracion de reportes, donde se pueda entender de una manera

mas clara y concreta la informacion referente a los costos de calidad.

La informacion que se analizara seré con base al flujo de operaciones de la empresa
y s6lo se contemplara aquella que es referente a la linea de productos de mobiliario para
bibliotecas, ya que la empresa cuenta con una gran diversidad de productos. Es importante
mencionar que la informacion puede estar limitada por la empresa, debido a su

confidencialidad, por lo que se tendran que hacer supuestos.

En cuanto a la cadena de valor s6lo se estudiara y analizara lo que se refiere a los

principales proveedores y clientes.



La investigacion se llevara acabo en una empresa manufacturera ubicada en el

estado de Michoacan.

1.4. Metodologia de la Investigacion

1.4.1. Hipotesis

La inversion que una empresa manufacturera mexicana hace en los costos de calidad
y una administracion eficiente de la cadena de valor, influyen en un incremento en la

productividad y en el valor de la empresa.

1.4.2. Disefio de la Investigacion

La investigacion es de tipo: No experimental Transversal vy
Correlacional.

Descriptiva con Analisis de caso.

a) Unidad de Estudio. Costos de Calidad y Cadena de Valor.

b) Unidad de Analisis. Informacion financiera de una empresa mexicana
manufacturera.

¢) Unidad de Tiempo. De acuerdo al flujo de operaciones de la empresa.

d) Unidad Geogréfica. Michoacéan, México.



Fuentes de Informacion Primarias.
* Reportes e Informacion financiera de la empresa manufacturera.
» Boletines IMCP / IMEF.

» Libros.

Fuentes de Informacién Secundarias.

» Libros.
* Revistas.
« Articulos.

1.5. Marco tedrico y conceptual

En la actualidad el entorno extremadamente competitivo exige a las empresas un
esfuerzo constante en la mejora de sus procesos operativos y de su administracion
econdémica. Para lograr un desarrollo sélido, muchas compafias, estan implantando

programas de mejora de la calidad o de calidad total en sus procesos productivos.

La calidad y la reduccion de costos seran el objetivo de toda direccién que intente
sobrevivir en los entornos actuales. La adopcion de la calidad total ha llevado a muchas
empresas a introducir cambios importantes tanto en los patrones de comportamiento de los
costos relacionados con los procesos productivos, como en su medicion y control. Esto ha

producido una evolucion en la administracion de costos, que se traduce en un
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replanteamiento de los sistemas de costos tradicionales ofrecidos por la

Contabilidad de Gestion.

Es por ello que la Contabilidad de Gestion debe encontrar y proponer técnicas y

procedimientos para implantar, presentar y evaluar los costos de calidad en la empresa.

Para comprender mejor el término de costos de calidad, primero se debe conocer lo
que se considera como un costo. Basandose en lo que establecen los Principios de
Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA), emitidos por el Instituto Mexicano de
Contadores Publicos (organismo que agrupa a todos los profesionales de la contabilidad y
que, ademas, establece las pautas a seguir sobre los principios de contabilidad, normas y
procedimientos de auditoria.), en el boletin C-4 que hace referencia al tratamiento del rubro
de inventarios, se menciona que las organizaciones deben cumplir con los siguientes

principios: Periodo contable, Realizacion, Valor histérico original, Consistencia.

En el mismo boletin también se establece lo siguiente:

v El costo de adquisicion o produccién es el que se incurre al comprar o
fabricar un articulo, lo que significa en principio, las sumas de las
erogaciones aplicables a la compra y los cargos que directa o
indirectamente se incurren para dar a un articulo su condicién de uso o
venta.

v Los inventarios pueden valuarse por diferentes técnicas, de acuerdo con

los siguientes aspectos:
11



Los costos de adquisicion de la materia prima y de los materiales
accesorios deben incluir todos los gastos adicionales hasta ser usados en
los procesos de transformacién (produccion), tales como fletes, gastos
aduanales, impuestos de importacion, seguros, empaques, refacciones y

envases.

Los costos de produccion comprenden los tres elementos del costo que
permiten terminar el articulo y dejarlo disponible para la venta o para ser

transferido a otro proceso.

Los productos inconclusos o en proceso se valGan en proporcion al grado
de avance en cada uno de los elementos que conforman el costo, es

decir, se determina la produccion equivalente.

El importe del inventario de articulos terminados, corresponde al costo de

produccién o el de adquisicion.

La valuacion de los inventarios puede realizarse mediante el costeo
absorbente o el costeo directo, mediante el costo historico o los costos
predeterminados, y con alguna de las siguientes técnicas: Costo
promedio, primeras entradas primeras salidas (PEPS) y Gltimas entradas

primeras salidas (UEPS).

12



v Las reglas de presentacion de los inventarios, (boletin C-4) se enfocan en los
principios de contabilidad sobre revelacion suficiente, importancia relativa y de
consistencia, considerandolos como la base para que la informacion sea clara,
entendible y asi se puedan juzgar los resultados de operacion y la situacion
financiera de la entidad. Ademads, de permitir la comparacion de los estados
financieros de la propia entidad para determinar su tendencia y con otras entidades

para conocer su posicion relativa.

El sistema de contabilidad de costos esta constituido por un conjunto de
procedimientos preestablecidos destinados a cubrir las necesidades de informacion de un
ente, en lo que se refiere a las actividades de produccion de bienes y servicios que el mismo
realiza, cuantificando los recursos utilizados en dichas actividades y relacionandolos con

los productos obtenidos y los servicios prestados.

Algunos investigadores como Rayburn, establecen que la contabilidad de costos es
aquella parte de la contabilidad que identifica, mide, informa y analiza los diferentes
elementos de costos, directos o indirectos, asociados con la fabricacion de un bien y/o la
prestacion de un servicio. En el proceso de acumulacién de costos para la valoracion del
inventario y la determinacién de beneficios, se satisfacen las necesidades de los usuarios

externos y de la direccion.

Robert Kaplan y Robin Cooper, en su teoria de costos, establecen tres
propositos de estos:

13



1. Proporcionar informes relativos a costos para medir la utilidad y evaluar

el inventario (estado de resultados y balance general).

2. Ofrecer informacion para el control administrativo de las operaciones y actividades

de la empresa (informes de control).

3. Proporcionar informacion a la administracion para fundamentar la planeacion y

la toma de decisiones (analisis y estudios especiales).

Una funcién importante de la contabilidad de costos es la de asignar costos a los
productos fabricados y comparar estos costos con el ingreso resultante de su venta. Es una
area de la contabilidad general que sintetiza y registra los costos de los centros de
produccion, de servicios y comerciales de una empresa, con el fin de que puedan medirse,
controlarse e interpretarse los resultados de cada uno de ellos, a traves de la obtencién de

costos unitarios y totales por medio de analisis graduales y la correlacién de estos.

El costo es un valor que se sacrifica o al que se renuncia para alcanzar un objetivo
especifico (adquisicion de bienes o servicios). El costo de produccion es el valor del
conjunto de bienes y esfuerzos en que se ha incurrido o se va a incurrir, para que los centros
operativos de las empresas puedan obtener un producto terminado, en condiciones de ser

entregado al sector comercial.

14



Entre los objetivos y funciones de la determinacion de costos, se encuentran los
siguientes:

» Servir de base para fijar precios de venta y para establecer politicas de
comercializacion.

Facilitar la toma de decisiones.

Permitir la valuacién de inventarios.

Controlar la eficiencia de las operaciones.

vV V VWV V¥V

Contribuir a la planeacion, control y gestion de la empresa.

El flujo de los costos de produccion sigue el movimiento fisico de las materias
primas a medida que se reciben, almacenan, gastan y se convierten en articulos terminados.
El flujo de los costos de produccion da lugar a estados de resultados, de costos de ventas y

de costo de articulos fabricados.

Uno de los objetivos de la contabilidad de costos es transmitir informacion

financiera a la direccién para que ésta pueda planificar, evaluar y controlar los recursos.

Los costos totales relacionados con la calidad en una empresa, vienen determinados
por la suma de los costos de obtencion de la calidad (prevencién y evaluacion) mas los
costos de los fallos o defectos (internos y externos). Normalmente, al aumentar el costo de

obtencion de la calidad se ve reducido el costo de los fallos, por tanto, las empresas deberan
15



buscar la zona en la que se sitla su costo total 6ptimo de calidad. Esta zona estaria ubicada

en el punto en el que los costos totales de calidad son minimos y el nivel de calidad 6ptimo.

El principio bésico para obtener Calidad en la actualidad, es el "Principio de la
Prevencién”, prevenir ante todo, prevenir es mejor que rehacer, hacer las cosas bien desde

la primera vez.

Se debe tener en cuenta también a los clientes internos, ya que si se capacita a los
trabajadores bajo el principio de que "el préximo paso del proceso es mi Cliente"”, se logra
que cada uno de los procesos sea eficaz y eficiente, obteniéndose calidad con eficiencia,
objetivo que debera proponerse toda organizacién que pretenda competir en el mercado de

hoy, y que pretenda contar con clientes fieles.

16



CAPITULO I
COSTOS DE CALIDAD

2.1. Calidad
2.1.1. Antecedentes de la Calidad

El desarrollo industrial, econémico y social de un pais depende, principalmente, de
sus altos niveles de calidad y productividad, asi como de su crecimiento constante en estos
aspectos. Por lo que se ha vuelto de suma importancia encontrar y seguir una estrategia
adecuada para lograrlo.

Desde tiempos remotos el hombre ha tratado de controlar la calidad de los productos
que produce y consume, a través de un largo proceso de seleccion, en el que ha segregado

ciertos productos que no satisfacen sus necesidades.

Durante la edad media, el mantenimiento de la calidad se lograba gracias a los
prolongados periodos de capacitacion que exigian los gremiosa los aprendices, tal
capacitacion inspiraba en los trabajadores un sentido de orgullo por la obtencion de

productos de calidad.

La revolucion industrial vio surgir el concepto de especializacion laboral. El
trabajador ya no tuvo a su cargo exclusivo la fabricacion total de un producto, sino solo una
parte de éste, dando como resultado un deterioro en la calidad de la mano de obra. La

mayoria de los productos fabricados en esa época no eran complicados por lo que la calidad
17



no se vio afectada en una forma representativa. Conforme los productos se fueron
volviendo mas complejos v las tareas se fueron haciendo mas especializadas, fue necesario

realizar una revision a los productos, una vez que estos eran terminados.

A fines del siglo XIX y durante las tres primeras décadas del siglo XX el objetivo es
la produccién. Con las aportaciones de Taylor, la funcidén de inspeccion se separa de la
produccién; los productos se caracterizan por sus partes o componentes intercambiables, el
mercado se vuelve mas exigente y todo converge a producir. ElI cambio en el proceso de
produccion trajo consigo cambios en la organizacién de la empresa. Como ya no era el caso
de un operario que se dedicara a la elaboracién de un sélo articulo, fue necesario introducir
en las fabricas procedimientos especificos para atender la calidad de los productos
fabricados en forma masiva. Durante la primera guerra mundial, los sistemas de fabricacion
fueron mas complicados, implicando el control de gran nimero de trabajadores por uno de
los capataces de produccion; como resultado, aparecieron los primeros inspectores de

tiempo completo, lo cual se denomin6é como control de calidad por inspeccion.

En 1924 W.A. Shewhart de Bell Telephone Laboratories disefio una grafica de
estadisticas para controlar las variables de un producto. Y asi inicio la era del control

estadistico de la calidad.

En 1942, se hizo evidente el reconocimiento al valor del control de calidad.
Desafortunadamente, en esa época el personal gerencial de las empresas estadounidenses no
supo aprovechar tal contribucion. En 1946, se fundd la Sociedad estadounidense de

Control de Calidad, ASQC (American Society of Quality Control), la que a través
de

18



publicaciones, conferencias y cursos de capacitacion, ha promovido el control de la calidad

en todo tipo de productos y servicios.

En 1950 W. Edwards Deming ofrecié una serie de conferencias a ingenieros
japoneses sobre métodos estadisticos y sobre la responsabilidad de la calidad a personal
gerencial de alto nivel. En 1986 Deming publica " Out of the Crisis " (Fuera de la Crisis),
donde explica detalladamente su filosofia de calidad, productividad y posicion competitiva,
incluyendo sus famosos 14 puntos para la Administracion (actualmente conocidos como los
14 Puntos de Deming), entre los que destacan: mejora continua, propdésito constante y

conocimiento profundo..

Jospeh M. Juran contribuyé a destacar el importante compromiso del area
gerencial para el logro de la calidad, asi como el que se capacite al personal en la gestion
para la calidad y que se mejore la calidad a un ritmo sin precedentes valiéndose de estos
conceptos, los japoneses fijaron normas de calidad que después se adoptaron en todo el

mundo.

Philip B. Crosby cred el movimiento cero defectos en Martin-Marietta durante la
década de 1960, promoviendo el concepto de hacer las cosas correctamente desde el

principio. Escribi6 en 1979 el best seller “La calidad es libre”.

En 1962, Kaoru Ishikawa, constituyd los Circulos de Control de Calidad en Japon
a fin de lograr el mejoramiento de la calidad. Los empleados japoneses aprendieron y

aplicaron técnicas estadisticas sencillas.
19



Poco a poco, los primeros miembros de los circulos de calidad fueron capaces de
aplicar sus propios conocimientos en su trabajo diario, logrando mejoras en cada una de las
partes de los procesos productivos. En Mayo de 1963 se llevd a cabo la “Primera
Conferencia de Circulo de Control de Calidad” en la ciudad de Sendai y fue el inicio de lo

que se conoce como “El Milagro Japonés”.

El Prof. Donald Dewar, desarrollé con muchisimo éxito un sistema de capacitacion
para los Circulos de Calidad, fundando el “Quality Circle Institute” y rapidamente en
muchas empresas norteamericanas como IBM, Metaframe Corporation, fueron adoptandose

con magnificos resultados.

El Dr. Genichi Taguchi disefio una combinacion de métodos estadisticos y de
ingenieria para conseguir rapidas mejoras en costos y calidad mediante la optimizacion del

disefio de los productos y sus procesos de fabricacion.

El Dr. Taguchi proporciono la Funcion de Pérdida y la Relacion Sefial/Ruido, que
evallan la funcionalidad del producto durante las etapas tempranas de su desarrollo, cuando

aun se tiene tiempo de realizar mejoras al minimo costo.

Por otra parte, surgio el innovador concepto de “Mejora Continua de la Calidad”
(CQI, Continuous Quality Improvement), para el cual se necesitaba también de la
administracion de la Calidad Total (TQM, Total Quality Management) a través de la

Gestion de la Calidad Total (TQM).
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En la década de los noventa aparecen las normas internacionales 1SO 9000,

derivadas de la norma militar BS 5750. Estas siglas corresponden al grupo de normas

internacionales aprobadas por la organizacion Internacional del trabajo que tratan sobre los

requisitos que debe cumplir el Sistema de Calidad de las empresas.(Tabla 2.1)

Tabla 2.1 Evolucion de la Calidad

Coneepto

Finalielad

Satisfacer al cliente.
Artesanal Hacer las cosas bien independientements Satisfacer al artesano, por el
del costo o esfuerzo necesario para ello. trahajo hien haecha
e {rear un producto inico.
. Hacer muchas cosas no importando que + Satisfacer una gran demanda
Revolocion . .
Industrial 52an de calidad de bienes.
{ Se identifica Produccion con Calidad). ¢+ Obiener beneficios.
Asegurar la eficacia del armamenta S Garantizar la disponibilidad de un
Segunda Guerra impartar el costo, con la mayor y mus .
. L . . _larmamento eficaz en la cantidad y el
MWundial rapida produccion {Eficacia + Plazo = momento breciso
Calidad) preciso.
¢ Minimizar costos mediante la
Posguerra . . Calidad
{(Japon) Hacer las cosas bien a la primera Satisfacer al cliente
Ser competitivo
Postguerra . .
(Resto del Producir, cuanto mas mejor Satisfacer la gran demanda de bienas
causada por la guerra
mundo}
Controlde [Técnicas de inspeccion en Produccion|Satisfacer las necesidades técnicas
Calidad para evitar la salida de bienes defectnosas. [del producto.
. Sisteras  y  Procedimientos de la * SEtISfEFH al cliente.
Asezuramiento areanizacian para evitar due se produzean ¢  Prevenir rmores.
de la Calidad s pa o P ¢ Reducir costos.
bienes defectuosos. ..
¢ Sercompetitivo.
Teoria de la administracion emprasarial * S::;;f;aﬂceogtrfst?n?;;l;eme
Calidsd Total |centrada n la parmanente satisfaccion de o
(as - - Ser altamente competitivo.
expectativas del cliente. . -
Mejora Continua

Fuente. http://www.monografias.com/trabajos14/calidadtotal/calidadtotal .shtml
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Esta evolucion nos ayuda a comprender de donde proviene la necesidad de ofrecer
una mayor calidad del producto o servicio que se proporciona al cliente y, en definitiva, a la
sociedad, y como poco a poco se ha ido involucrando toda la organizacion en la
consecucion de este fin. La calidad no se ha convertido Unicamente en uno de los requisitos
esenciales del producto, sino que en la actualidad es un factor estratégico clave del que
dependen la mayor parte de las organizaciones, no solo para mantener su posicién en el

mercado sino incluso para asegurar su supervivencia.

2.1.2. Conceptos de Calidad

La calidad es un concepto que ha ido variando con los afios y que existe una gran
variedad de formas de concebirla en las empresas. A continuacion se detallan algunas de las

definiciones que cominmente son utilizadas en la actualidad:

La calidad es:
« Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.
»  Cumplir las expectativas del cliente y algunas mas.
» Despertar nuevas necesidades del cliente.
» Lograr productos y servicios con cero defectos.
» Hacer bien las cosas desde la primera vez.
» Disefiar, producir y entregar un producto de satisfaccion total.
* Producir un articulo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas.

» Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes.
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» Una categoria tendiente siempre a la excelencia.

» Calidad no es un problema, es una solucion.

Muchos autores han elaborado su propia definicion de calidad, siendo el enfoque

que se le dé, el aspecto que las distingue entre si.

A continuacién se enuncian algunos conceptos de calidad clasificadas de acuerdo, a

distintos enfoques:

Basadas en la Fabricacion
e “Calidad (significa) conformidad con los requisitos”. Philip B. Crosby.
e “Calidad es la medida en que un producto especifico se ajusta a un

disefio o especificacion” Harold L. Gilmore.

Basadas en el Cliente

e “Calidad es aptitud para el uso” J. M. Juran .

e “Calidad total es liderazgo de la marca en sus resultados al satisfacer los
requisitos del cliente haciendo la primera vez bien lo que se haya que
hacer”. Westinghouse.

e “Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El Proceso de Mejora
de la Calidad es un conjunto de principios, politicas, estructura de apoyo
y practicas destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la eficacia

de nuestro estilo de vida” AT&T.
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e “Sec logra la satisfaccion del cliente al vender mercancias que no se
devuelven a un cliente que si vuelve”. Stanley Marcus.

Basadas en el Producto

e “Las diferencias de calidad son equivalentes a las diferencias en la
cantidad de algun ingrediente o atributo deseado”. Lawrence Abbott.

e “La cantidad se refiere a la cantidad del atributo no apreciado contenido
en cada unidad del atributo apreciado”. Keith B. Leffler.

Basadas en el valor

e “Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control de
la variabilidad a un costo aceptable”. Robert A. Broh

e “Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas
condiciones son: a) el uso actual y b) el precio de venta del producto”.

Armand V. Feigenbaum

Edwards Deming: "la calidad no es otra cosa mas que Una serie de cuestionamiento

hacia una mejora continua".

Dr. J. Juran: la calidad es "La adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades

del cliente".

Kaoru Ishikawa define a la calidad como: "Desarrollar, disefiar, manufacturar y

mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, el Gtil y siempre satisfactorio

para el consumidor”.
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El concepto de calidad se utiliza, por lo general, para asociar hechos o cosas que

produce alguna satisfaccion.

Calidad en sentido estricto o calidad en el producto presenta dos variantes:
a) Calidad de diserio: es la intencién de la empresa.

b) Calidad de conformidad: es el grado en que un producto especifico cumple con

la calidad de disefio.

Calidad significa satisfacer las necesidades del consumidor o usuario considerando:

la relacion externa de la empresa (empresa-cliente o consumidor) y la relacion interna (de

un proceso a otro, de una operacion a otra).2

También se ha establecido que, calidad es hacer bien las cosas a la primera,
considerada como calidad en el trabajo. Por lo que calidad es la condicién mas importante

para lograr la eficiencia, para mejorar el trabajo y para mejorar a su vez la productividad.

Al referir nuestro estudio a las actividades de la empresa, las cuales tienen como
propdsito fundamental atender satisfactoriamente a los clientes, lo que sélo podran efectuar,
si generan sus bienes y/o servicios, en condiciones de calidad. Se puede entender por

calidad “la capacidad de un producto y/o servicio para satisfacer a plenitud las necesidades

de los clientes y contribuir a su bienestar personal, como seres humanos”.>

2 ARRONA HERNANDEZ, FELIPE, Calidad, el secreto de la productividad.

8 IMCP, Comision de calidad y productividad empresarial, Manual Practico de calidad y productividad a nivel
internacional.
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2.1.3. Calidad Total (TQM)

La Calidad Total es el estado mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término calidad a lo largo del tiempo. Al hablar de
Control de Calidad, se entiende como la primera etapa en la gestion de la Calidad que se
basa en técnicas de inspeccion aplicadas a produccién. Posteriormente nace el
Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar un nivel continuo de la calidad
del producto o servicio proporcionado. Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce
como Calidad Total, un sistema de gestion empresarial intimamente relacionado con el
concepto de Mejora Continua y que incluye las dos fases anteriores. Los principios

fundamentales de este sistema de gestion son los siguientes:

v’ Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente
(interno y externo).

v" Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos
Ilevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua tiene un principio pero
no un fin).

v" Total compromiso de la Direccion y un liderazgo activo de todo el equipo directivo.

v" Participacion de todos los miembros de la organizacion y fomento del trabajo en
equipo hacia una Gestion de Calidad Total.

v" Involucrar al proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa, dado el papel

fundamental de éste en la consecucion de la Calidad en la empresa.
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v" Identificacion y Gestion de los Procesos Clave de la organizacion, superando las
barreras departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.

v' Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos sobre gestion

basada en la intuicién. Dominio del manejo de la informacion.

La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcién global que fomenta la
Mejora Continua en la organizacion ademas, del hecho de involucrar a todos los miembros,

tratando de enfocarse en la satisfaccion tanto del cliente interno como del externo.

Se puede definir esta filosofia del siguiente modo: Gestion (el cuerpo directivo esta
totalmente comprometido) de la Calidad (los requerimientos del cliente son comprendidos
y asumidos exactamente) Total (todo miembro de la organizacion esta involucrado, incluso

el cliente y el proveedor, cuando esto sea posible).

La Calidad total es una estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacion optimizando su
competitividad, mediante: el aseguramiento permanente de la satisfaccion de los clientes y
la eliminacidon de todo tipo de desperdicios. Esto se logra con la participacion activa de todo
el personal, bajo nuevos estilos de liderazgo, siendo la estrategia que bien aplicada,
responde a la necesidad de transformar los productos, servicios, procesos estructuras y

cultura de las empresas, para asegurar su futuro.

Para ser competitiva a largo plazo y lograr la supervivencia, una empresa necesitara

prepararse con un enfoque global, es decir, en los mercados internacionales y no tan solo en
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mercados regionales o nacionales. Pues ser excelente en el &mbito local ya no es suficiente;

para sobrevivir en el mundo competitivo actual, es necesario serlo en el escenario mundial.

Para adoptar con éxito esta estrategia es necesario que la organizacion ponga en

préactica un proceso de mejoramiento permanente.

Mejora Continua

En la actualidad para que las empresas obtengan una posicion competitiva, necesitan
enfocarse hacia un cambio organizacional, que este orientado al mejoramiento continuo de
todos los niveles de la estructura organizativa, requiriendo una nueva visiéon de todo el

personal de la empresa.

La empresa se debe enfocar a conocer las necesidades de sus clientes internos y
externos, ya que al ser el cambio en sus necesidades muy dinamico, se deben desarrollar
practicas que hagan de ese cambio una oportunidad valiosa para mejorar hacia posiciones

competitivas.

La filosofia de la mejora continua, supone que la forma de vida en el ambiente de
trabajo, social y familiar, merece ser mejorada en forma constante, ya que en cualquier
momento y lugar que se hagan mejoras en los estandares de desempefio, éstas a la larga

conduciran a mejoras en la calidad y en la productividad.
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El término mejoramiento como se usa en el contexto occidental con mucha
frecuencia significa mejoramiento en equipo, excluyendo asi los elementos humanos. Por

contraste, el concepto KAIZEN es genérico y puede aplicarse a la mayoria de los aspectos

de las actividades de todos.*

El proceso de mejoramiento continuo es una tarea humana y para que funcione
necesita que todas las personas que intervienen en él, desempefien la parte que les
corresponde de la mejor manera posible. Este proceso no funciona con el esfuerzo de una
sola persona, es necesario que todo el grupo se involucre directamente y que esté
convencido de los beneficios que aporta el proceso de mejoramiento continuo; el problema
es como convencer a todos sobre esto; para convencer a la gente se necesita ser un
verdadero lider, cualquier proyecto de mejora implica cambios y casi siempre los cambios
generan resistencia, por lo que es muy probable que la participacion del grupo no surja

espontaneamente sino que sera preciso propiciarla.

2.1.4. Teorias de Calidad

Al igual que otras areas de la empresa (finanzas, marketing, recursos humanos), la
calidad debe ser objeto de gestion. Las aportaciones de diversos autores han insistido en
que la calidad puede y debe ser planificada siguiendo pautas, principios o programas. A
continuacion se enuncian algunas de las principales aportaciones efectuadas por los tedricos

mas importantes de la calidad.

4 RUIZ VILLAR, Maria Cristina, Mejora Continua y Productividad
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= Trilogia de la calidad (Joseph M. Juran)

= Método Deming o Ciclo PDCA (W. Edwards Deming)
= Cero Defectos (Philip Croshy)

= Circulos de Calidad (Kaoru Ishikawa)

»= Método Taguchi (Genichi Taguchi)

= Cinco "'S" de KAIZEN (Instituto KAIZEN)

Trilogia de la calidad

Esta teoria establece tres puntos bésicos para obtener, mantener y mejorar la

calidad:

1. Planificacién de la calidad: Determinar las necesidades de los clientes y desarrollar
los productos y actividades idoneos para satisfacerlas.

2. Control de la calidad: Evaluar el comportamiento real de la calidad, comparando
los resultados obtenidos con los objetivos propuestos para, luego, actuar reduciendo
las diferencias.

3. Mejora de la calidad: Establecer un plan anual para la mejora continua con el

objetivo de lograr un cambio ventajoso y permanente.

Método Deming o Ciclo PDCA

El ciclo de Deming es un procedimiento destinado al mejoramiento de problemas

analiticos o de oportunidades. El procedimiento consta de cuatro pasos (Figura 2.1):
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* Planear (P): En este punto se define operativamente la oportunidad y se deben
elaborar los cambios basandose en datos actuales. La oportunidad de mejorar
este proceso dirigido al cliente puede conceptualizarse como la brecha entre las
necesidades del cliente y el desempefio del proceso.

* Ejecucion (E): Ejecutar el cambio. Realizando previamente una prueba, con el
objetivo de aumentar la satisfaccion sobre el nuevo proceso, asi como el mejorar
la comprension de lo que se esta requiriendo.

« Control (C): Evaluar los efectos y recoger los resultados, para identificar
cualquier cosa, que pudiera afectar la habilidad de predecir los resultados
futuros.

« Actuacion (A): Estudiar los resultados, confirmar los cambios y experimentar

de nuevo, ademés de actuar en la oportunidad.®

Rueda de Deming

4.- Actuar 1.- Planear

3.- Revisar ‘ 2.- Hacer

Figura 2.1 Circulo de Deming
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos13/genecal/genecal.shtml

5 SCHERKENBACH W, La ruta Deming a la calidad y la productividad vias y barreras
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Cero Defectos

La tecnologia Cero defectos, de acuerdo al método Poka-Yoke (que significa a
prueba de errores) surgid y ha sido desarrollada con mucho éxito en Japon, dando énfasis a
la prevencion de defectos mas que a la correccion de los mismos, utilizando para ello una
serie de técnicas basadas tanto en la aplicacion sistematica de procedimientos de inspeccién

como en el empleo de ciertos dispositivos (Poka Yoke) que facilitan el prevenir errores, o

en su caso, detectarlos con toda oportunidad para lograr su correccion inmediata. 6

Es en Japon donde se ha desarrollado como una herramienta basica, de uso
generalizado en sus empresas para eliminar virtualmente los defectos en sus procesos

operativos.

En los procesos fabriles de una empresa pueden generarse articulos defectuosos que
impactan el desarrollo normal de sus operaciones, donde la naturaleza de dichos defectos
puede ser muy diversa, sin embargo pueden agruparse junto con las recomendaciones

generales para su mejoramiento, con ayuda del diagrama causa-efecto.

Es importante mencionar que para darle solucion a los defectos, sera necesario
determinar y analizar las circunstancias prevalecientes en cada caso, para lo cual puede
aprovecharse la intervencion del personal agrupado en circulos activos de calidad, que
propongan las recomendaciones necesarias para la correccion de estos defectos y el

mejoramiento de la calidad operativa de la empresa.

6 IMCP, Comisién de Calidad y Productividad Empresarial, Manual Practico de Calidad y

Productividad a nivel Internacional
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Algunos de los objetivos de la tecnologia cero defectos son:

» Prevenir errores en el inicio de los procesos.

» Reducir al minimo las actividades de inspeccién, mediante una adecuada
planeacion de las mismas.

» Retroalimentar rapidamente al operador que ha originado una discrepancia con
la finalidad de que ésta sea corregida de inmediato.

» Asegurar una produccion sin defectos operativos.

Dentro de los beneficios mas relevantes que se obtienen por la implantacion
de la tecnologia cero defectos se encuentran:

v' Garantiza el cumplimiento integral del area de trabajo, con las
especificaciones y tolerancias de los productos requeridas por los clientes.
(Calidad a la primera vez).

v" Reduce los desperdicios y/o reprocesos originados por articulos
defectuosos.

v’ Estimula la participacién creativa del operador.

v Reduce los paros de linea.

v Disminuye las actividades que no agregan valor al producto.

v" Como consecuencia de lo anterior, asegura la satisfaccion del cliente con los

productos fabricados.

El hecho de obtener una produccién virtualmente sin defectos es el resultado de
planear adecuadamente la intervencion de diversas medidas que tomen en cuenta tanto la
prevencion de los errores, como la simultanea correccion de los mismos. De acuerdo con lo

anterior, la tecnologia cero defectos, comprende los siguientes procedimientos. (Tabla 2.2)
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Tabla 2.2 Enfoque Cero defectos

Enfoque Procedimiento

Prevencion Inspeccion en la Fuente
Correccion Auto- inspeccion
Correccion Inspeccién simultanea
Prevencion Dispositivos Poka-Yoke de fijacion
Correccion Simultanea Dispositivos Poka-Yoke de regulacion (paro
de maquina o de aviso)

Fuente: Manual préactico de calidad y productividad a nivel internacional, IMCP

Tomando en consideracidon que la gran mayoria de los defectos tienen su origen en
errores humanos que se cometen durante el desarrollo de los trabajos operativos, la funcién
Poka Yoke en el ambito empresarial es prever estos errores o detectarlos en forma
simultanea a su ocurrencia, independientemente del control que a este respecto efectien los

operadores del &rea de produccion.

La aplicacion de los dispositivos Poka Yoke puede efectuarse para realizar auto-
inspecciones o inspecciones simultaneas al 100%, a bajo costo y con mayor rapidez que si

intervinieran operadores y con resultados totalmente confiables.

La naturaleza de estos dispositivos varia segun el tipo de articulo, proceso operativo
0 error que se requiera prever o detectar, adoptando diversas formas de aplicacion, de

acuerdo con la creatividad de quien los establece.
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2.1.4.1. Método Taguchi

El sistema integrado de Ingenieria de Calidad del Dr. Genichi Taguchi es uno de los
grandes logros en ingenieria del siglo XX. Ha sido ampliamente reconocido como lider del
movimiento de la Calidad Industrial en los Estados Unidos, y fue el iniciador del
movimiento de Disefio Robusto en Japon hace 30 afios. La filosofia del Dr. Taguchi
empez0 a ser considerada a principios de los afios 50, cuando fue reclutado para ayudar a
subsanar el débil sistema telefénico de Japon de la postguerra. Buscando deficiencias en el
sistema tradicional de prueba y error para identificar problemas de disefio, llegé a

desarrollar su propia metodologia para el disefio de experimentos.

En 1982, el American Supplier Institute introdujo al Dr. Taguchi y sus métodos en
el mercado de los Estados Unidos (AT&T Bell Laboratories, Ford Motor Company y Xerox
Corporation). Desde ese momento, las compafiias que han adoptado sus técnicas y su

filosofia han ahorrado en conjunto cientos de millones de doélares.

La contribucion mas importante del Dr. Taguchi, ha sido la combinacion de
métodos estadisticos y de ingenieria para conseguir rapidas mejoras en costos y calidad

mediante la optimizacion del disefio de los productos y sus procesos de fabricacion.

Taguchi se basé en las observaciones de Deming, que sostiene que el 85% de la No
Calidad es atribuible a los procesos de la organizacién y sélo el 15% a los empleados o
trabajadores involucrados en dichos procesos. Por lo tanto y sobre la base de los tres

conceptos expuestos, Taguchi desarroll6 robustos sistemas de produccion, que no fueran
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alterados pro las circunstancias cambiantes del entorno y demas factores que pudiera

afectarlos.

El Dr. Taguchi desarrollo la Funcion de Pérdida y la Relacion Sefial/Ruido, que
evallan la funcionalidad del producto durante las etapas tempranas de su desarrollo, cuando
aun se cuenta con el tiempo para realizar mejoras al minimo costo. Ademas los métodos del
Dr. Taguchi proporcionan un lenguaje comun y un enfoque que mejora la integracion del

disefio del producto y los procesos de fabricacion.

La funcion de pérdida de calidad, nos muestra la relacion entre el total de pérdidas
de la empresa con los defectos de calidad y su alcance. La pérdida crece tan grande como

incrementa la variacion.

Taguchi cree que una funcion cuadratica provee una buena aproximacion a las
pérdidas. Las pérdidas incrementan dos veces el indice de la desviacion del costo meta. La
expresion general de la funcion de pérdidas, L (x), para una caracteristica de calidad de un

producto o servicio con el valor observado de x es:

LX) =K (x-T)?

X = Cualquier valor observado de la caracteristica de calidad.

T = El costo meta de la caracteristica de calidad.
K = El coeficiente del costo.

36



K es una constante que es estimada basada en el total de los costos de produccién o
de servicio y los costos ocultos de la desviacion de la caracteristica de los costos meta. El

valor de K puede ser determinado usando la siguiente relacion:

K = Total de costos de calidad

(Tolerancia permitida)2

Se puede determinar la pérdida total originada de las variaciones en las
caracteristicas de la calidad multiplicandose el promedio de las pérdidas por la unidad y el
total de unidades producidas. EI promedio de pérdidas por unidad es la paridad esperada de

las variaciones de las caracteristicas de calidad.

Albright y Roth dicen que la pérdida esperada o el promedio de pérdidas pueden ser
determinadas usando la varianza y el cuadrado de la desviacion estandar (covarianza) del

costo meta:

EL(x) = K(c® + D?)

EL (x) = Pérdida por la caracteristica de calidad esperada o

promedio x 0 = Varianza de la variacion del costo meta
D = La desviacion de la media caracteristica de calidad de
la meta o D = x — Costo meta.

Los conceptos basicos que plantea el método Taguchi son:

v La calidad debe disefiarse en el producto mas que inspeccionarse en él y en

su produccioén;
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v Se logra mejorar calidad al minimizar el desvio de un determinado estandar,
es decir, al reducir la variacion natural del proceso de ejecucion;

v El costo de calidad debe medirse como una funcién del desvio del estandar y

las pérdidas deben determinarse en todo sistema relacionado.

2.1.4.2. Filosofia KAIZEN

Actualmente un nimero importante de empresas europeas y americanas estan
adoptando una estrategia basada en una filosofia de gestién dirigida a conseguir mejoras en
los productos, sistemas y servicios mediante la introduccion de cambios continuos y

graduales realizados de forma sistemaética: es la mejora continua.

El término KAIZEN es relativamente nuevo. De acuerdo a su creador, Masaaki
Imai, proviene de dos ideogramas japoneses: “Kai” que significa cambio y “Zen” que
quiere decir para mejorar. Por lo que se puede decir que, “KAIZEN” es el “cambio para
mejorar” o “mejoramiento continuo”, como comtiinmente se le conoce.

KAIZEN se enfoca a la gente y a la estandarizacion de los procesos. Su préctica
requiere de un equipo integrado por personal de produccion, mantenimiento, calidad,

ingenieria, compras y deméas empleados que el equipo considere necesario

Tuvo sus inicios en los sistemas de produccion de las empresas japonesas de
automocién, cuando empezaron a utilizar estrategias, métodos y herramientas de mejora

que les proporcionaron una forma de trabajar que permitia mantener una produccion
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flexible, aumentando la calidad y todo ello, con un enorme ahorro de costos, es

entonces cuando aparece la filosofia KAIZEN.

En el enfoque empresarial occidental, al hablar de reducciones de costos se tiende
a pensar en reducciones de personal, uso de materiales de calidad inferior, etc., esta forma
de pensar describe por si misma la actuacion de determinadas organizaciones, donde lo

primero son los COSTOS, y luego los PLAZOS DE ENTREGA y la CALIDAD.

Con la filosofia de KAIZEN se cambia el orden dando prioridad a la Calidad y
posteriormente a los costos y los plazos. Masaaki Imai, dice que se debe empezar por
comprender el concepto de Cambio. Hay dos tipos de cambio, el rapido y drastico

(concepto entendido en el mundo de la calidad como INNOVACION) y el cambio

gradual (KAIZEN).

El cambio de KAIZEN expresa la idea de una mejora constante en la empresa a
través de cambios sensibles dirigidos a perfeccionar evolucionar y desarrollar tareas
consiguiendo un incremento progresivo de la productividad y alcanzando un mayor nivel
de satisfaccion del cliente, ademas buscar una evolucion continua a formas mas eficientes
de trabajar, por lo tanto, la estrategia KAIZEN se puede considerar como la mejor opcion
para aquellas empresas que opten no sélo por mantener sus niveles, sino por buscar una

mejora gradual que le proporcione un mayor rendimiento.

Para que la empresa desarrolle el espiritu de la Mejora Continua es necesario partir

de la idea de que toda la organizacion debe creer en esta estrategia como
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herramienta de modernizacion y progreso de la empresa, un convencimiento que afecta de

igual forma tanto al nivel de alta direccion como al resto de los empleados.

El pensamiento de KAIZEN esta basado en una serie de principios que se pueden

simplificar en estos cinco puntos:

« Estandarizacion (Seiketsu): En muchas ocasiones el personal de la empresa realiza
el mismo trabajo de forma distinta y siguiendo pautas diferentes. Por esta razon es
fundamental el papel que juega la estandarizacion. Se documentaran y simplificaran
todas las acciones, asi como se desarrollaran procedimientos en todas las areas y
actividades relacionadas con el proceso.

» Disposiciéon metodica (Seiri): Establece la necesidad de distinguir entre lo
necesario y lo prescindible. Todos los documentos, herramientas, equipos, stocks y
cualesquiera otros recursos que sean prescindibles para el desarrollo del trabajo
deberan eliminarse.

» Orden (Seiton). Exige que todos los recursos empleados en el proceso deben
encontrarse en su sitio asignado, de modo que sea localizado y empleado lo méas
rapida y eficazmente.

* Limpieza (Seiso): Consiste en mantener todos los equipos y herramientas en un
estado de conservacion dptimo, asi como en limpiar y ordenar las areas de trabajo.

» Disciplina (Shitsuke): Debe asegurarse de que todo el personal que participa en el

proceso comprende y emplea los estandares y procedimientos establecidos.
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Al momento de aplicar la estrategia KAIZEN es fundamental el uso de técnicas
dirigidas a mejorar los indices de satisfaccion y de productividad. Algunas de estas

técnicas:

» Sistema de sugerencias: Métodos para recoger y canalizar las ideas que aportan
los trabajadores.

» Just in time (JIT): Sistema de gestion empresarial dirigida a la entrega del
producto al cliente en los plazos exactos para eliminar los stocks de mercancias.

» Cero Defectos: Concepto que define la mentalidad de "hacer bien las cosas a la
primera”.

» SMED (Sisle-Minute Exchange of Die): Sistema que permite reducir el tiempo
de dedicacion a los aparatos y medios materiales de trabajo.

» Orientacion al cliente: En este principio, es esencial resaltar que al hablar de

cliente, se hace mencidn tanto en el cliente externo como en el interno.

El pensamiento KAIZEN da mucha importancia a la satisfaccion del empleado,
elemento fundamental para lograr un alto grado de compromiso por parte de la plantilla
laboral.

En todo momento se buscarad un equilibrio entre proveedores y clientes, equilibrio

basado en una estrecha colaboracién entre todas las partes

Una de las razones por la que se considera la filosofia KAIZEN especial, es por el

hecho de juzgar los problemas como una fuente de informacidn que hay que aprovechar, ya
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que permite conocer las causas de los fallos, causas que se consideran puntos criticos

susceptibles de mejora.

En el pensamiento KAIZEN los cambios van incrementandose, ademas de ser
constantes y graduales, su ideologia se basa en el esfuerzo personal, se centra
fundamentalmente en los procesos y requiere un sistema de informacion que sea fluido,

favoreciendo la comunicacion direccion-empleado.

Cuando se comienza a utilizar esta estrategia es importante tener una serie de
indicadores como referencia y periodicamente realizar informes que permitan un
seguimiento de la mejora. Estos indicadores también servirdn de guia para conocer los

puntos en los que hay que hacer incidencias por su influencia critica en los procesos.

La filosofia KAIZEN se descompone en tres segmentos, dependiendo de su

complejidad:

« Kaizen orientado a la administracion: En este enfoque, el gerente debe dedicarse
a mejorar su propio puesto. La administracion japonesa por lo general cree que un
gerente debe dedicar cuando menos el 50% de su tiempo al mejoramiento.

« Kaizen orientado al grupo: Esta representado por los circulos de control de
calidad, y otras actividades de grupos pequefios que utilizan herramientas
estadisticas para dar solucion a los problemas. Este método requiere que los

miembros del equipo no solo identifiquen las areas problema, sino que también
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identifiquen las causas, las analicen y ensayen nuevas medidas preventivas y
ademas establezcan nuevos estandares y/o procedimientos.

» Kaizen orientado al individuo: Se manifiesta en forma de sugerencias, que aportan
posibilidades casi infinitas de mejoramiento. El punto de partida de KAIZEN
orientado al individuo es que el trabajador adopte una actitud positiva hacia el
cambio y mejoramiento de la forma en que trabaja. La administracion debe
implantar un plan bien disefiado que asegure que el sistema de sugerencias sea

dindmico.

2.1.5. Control Total de Calidad

De acuerdo con Feigenbaum, el control de calidad hasta el fin del siglo XIX se
caracterizo por ser realizado totalmente por los operarios, por lo que se denomin6 Control
de Calidad del Operario. Posteriormente en el periodo de la Primera Guerra Mundial se dio
el Control de Calidad del Capataz y entre las dos guerras aparece el Control de Calidad por

Inspeccion o lo que se conoce como el Control de Calidad Moderno.

En 1931, Walter Shewhart publicé "Economic Control of Quality of Manufactured
Products" (Control Econémico de la Calidad de Productos Manufacturados), en el que se
plantean los principios basicos del control de la calidad, sobre la base de métodos
estadisticos, centrandose en el uso de Cuadros de Control. Convirtiéndose asi en el padre
del Control de Calidad Moderno (aunque algunos autores dan esta paternidad a Deming,
debemos considerar que los estudios de Deming se basaron inicialmente en los de

Shewhart).
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Después del aporte de Shewhart, en 1941 y 1942 se aprobaron y publicaron los
"Estandares Z" conocidos como los estandares de la Guerra, que se enfocaban en el uso de
los Cuadros de Control para el andlisis de datos y su aplicacion durante la produccion. Y en

1941 Leslie E. Simons publicé "Un Manual de Métodos Estadisticos para Ingenieros”.

La segunda guerra mundial fue el catalizador que permitié aplicar el cuadro de
control a diversas industrias de los Estados Unidos, cuando la simple reorganizacion de los
sistemas productivos resultd inadecuada para cumplir con las exigencias del estado de
guerra y posguerra. Pero al utilizar el control de calidad, los Estados Unidos pudieron
producir articulos militares de bajo costo y en gran cantidad. Las normas para tiempos de

guerra que se publicaron entonces se denominaron Normas Z-1.

Inglaterra también desarrollé el control de calidad muy pronto. Habia sido hogar de
la estadistica moderna, cuya aplicacion se hizo evidente en la adopcion de las Normas
Britanicas 600 en 1935, basadas en el trabajo estadistico de E. S. Pearson. Mas tarde adoptd
la totalidad de las normas Z-1 norteamericanas como Normas Britanicas 1008. durante los

afios de la guerra, Inglaterra también formul6 y aplicé otras normas.

La produccién norteamericana durante la guerra fue muy satisfactoria en términos
cuantitativos, cualitativos y econdmicos, debido en parte a la introduccion del control de

calidad estadistico, que también estimul6 los avances tecnolégicos.

El Japon se habia enterado de las primeras Normas Britanicas 600 en la preguerra 'y

las habia traducido al japonés durante la misma. En el campo de la administracion Japén
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también se encontraba en la vanguardia pues utilizaba el llamado método Taylor en
ciertas areas (el método Taylor exigia que los obreros siguieran especificaciones fijadas por
los especialistas y en esa época ese enfoque se consideraba muy moderno). El control de
calidad dependia enteramente de la inspeccién, pero ésta no era cabal para todos los

productos.

El concepto de control total de calidad (CTC) fue originado por el Dr. Armand V.
Feigenbaum, quien sirvio en los afios 50 como gerente de control de calidad y gerente de
operaciones fabriles y control de calidad en la planta de la General Electric en New York.
Segtin Feigenbaum, el control total de calidad puede definirse como “un sistema eficaz para
integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y
mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos en una organizacion, de modo

que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econémicos y que sean

compatibles con la plena satisfaccion del cliente””’.

El CTC exige la participacion de todas las divisiones, incluyendo las de marketing,
disefio, manufactura, inspeccién. Feigenbaum sugirié que el CTC estuviera respaldado por
una funcién gerencial bien organizada, cuya Unica area de especializacion fuera la calidad

de los productos y su area de operaciones fuera el control de calidad.

" ISHIKAWA KAORU, ;Qué es el control total de calidad?, La modalidad japonesa
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2.1.6. Circulos de Calidad

Se definen como, un pequefio grupo de empleados que realizan un trabajo igual o
similar en un area de trabajo comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se reinen
voluntaria y periddicamente, y son entrenados para identificar, seleccionar y analizar

problemas y posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y

presentarlas a la direccion, y, si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantacién.8

La idea bésica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia de calidad y
productividad en todos y cada uno de los miembros de una organizacién, a través del
trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo
reciproco. Todo ello, para el estudio y resolucion de problemas que afecten el adecuado
desempefio y la calidad de un &rea de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un

enfogque de mejora continua.

La popularidad de los Circulos de Calidad, se debe a que favorecen que los propios
trabajadores compartan con la administracion la responsabilidad de definir y resolver
problemas de coordinacién, productividad y por supuesto de calidad. Adicionalmente,
propician la integracion y el involucramiento del personal de la empresa con el objetivo de

mejorar, ya sea productos 0 procesos.

8 THOMSON, PHILIP C., Circulos de Calidad. Cémo hacer que funcionen.
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La estructura de un Circulo de Calidad es fundamentalmente la forma como esta
integrado el grupo y se define de acuerdo con la posicion de los miembros dentro de una
organizacion empresarial. En la practica, los Circulos de Calidad requieren de un periodo

prolongado de labores bajo la tutela de un asesor.

Dentro de los propositos de los Circulos de Calidad se encuentran:

v Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa. No se trata Unicamente de
aumentar la cifra de ventas sino de crecer en calidad, innovacion,
productividad y servicio al cliente, crecer cualitativamente, en definitiva, es
la Unica forma de asentar el futuro de la empresa sobre bases solidas.

v Lograr que el lugar de trabajo sea cémodo y rico en contenido. Los Circulos
aspiran a lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el desarrollo de la
inteligencia y la creatividad del trabajador.

v" Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo. El
factor humano es el activo mas importante y decisivo con que cuenta la
empresa. Su crecimiento constante provoca un efecto multiplicador cuyos
resultados suelen sobrepasar los calculos y estimaciones mas optimistas.

v’ Fortalecer el liderazgo de los niveles directivos y de supervision. Ademas de
mejorar las relaciones humanas y el clima laboral.

v" Motivar y crear conciencia y orgullo por el trabajo bien hecho. Asi como el

propiciar una mejor comunicacion entre los trabajadores y los directivos.

El proceso de un Circulo de Calidad esta dividido en cuatro subprocesos.
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1) Identificacion de problemas, estudio a fondo de las técnicas para mejorar la calidad y

la productividad, y disefio de soluciones.

En esta etapa los miembros del Circulo de Calidad, se relinen para exponer todos los
problemas, enlistados correspondientes a su area de trabajo; es importante detectar todos los
problemas que son percibidos. Una vez que se han obtenido éstos, se jerarquizan por su
orden de importancia, siendo relevante que todos los integrantes den su opinién, haciendo
valer sus puntos de vista y con la coordinacion del lider. Por consenso se elige el problema
de mayor importancia, el cual pasara a ser el proyecto. Posteriormente, se recopilan todos
los datos para precisar el problema con orientacion hacia su solucion. Esta informacion se
analiza y discute. Habiendo elegido la mejor solucion o en su caso la primera y segunda
alternativa, se elabora un plan de accion correctiva o de mejoramiento. En este punto la

herramienta basica que se utiliza es la lluvia de ideas o Brainstorming.

2) Explicar, en una exposicion para la Direccion o el nivel gerencial , la solucién

propuesta por el grupo, con el fin de que los involucrados con el asunto decidan acerca

de su factibilidad.

El plan de accién correctiva 0 de mejoramiento es expuesto a la Direccion o la
Gerencia, para continuar con un dialogo con otras areas y niveles, involucrandose éstas
segun lo requiera el analisis. Si existe acuerdo se autoriza la implantacion, pero si por
alguna causa no se aprueba, se explica al grupo y se les motiva a encontrar otra solucién

mas viable.
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3) Ejecucion de la solucion por parte de la organizacion general.

El plan de trabajo aprobado es puesto en marcha por los integrantes del Circulo de
Calidad con el respaldo y la asesoria de los niveles superiores y en su caso de las reas
involucradas.

4) Evaluacion del éxito de la propuesta por parte del Circulo y de la organizacion.

Esta parte es muy importante ya que permite constatar aciertos y errores y en

consecuencia instrumentar adecuaciones de mejora.

Algunas de las caracteristicas importantes de los circulos de calidad son:

» La participacion en el Circulo de Calidad es voluntaria.

» Son grupos pequefios, de 4 a 6 personas en talleres pequefios, de 6 a 10
en talleres medianos y de 8 a 12 en talleres grandes.

> Debe existir un verdadero trabajo en equipo.

> Se fomenta el respeto entre los integrantes (comparieros), se tienen
méritos colectivos y nunca individuales.

> Reuniones cortas y en tiempo de trabajo.

> Los miembros del Circulo de Calidad realizan el mismo trabajo o
trabajos
relacionados logicamente, es decir, suelen formar parte de un equipo con
objetivos comunes.
» Los Circulos de Calidad se retnen periodicamente para analizar y

resolver problemas que ellos mismos descubren o que le son

propuestos a su jefe.
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» Cada Circulo de Calidad tiene un jefe que es responsable del
funcionamiento del Circulo. Dicho jefe es, por lo general, un
supervisor que recibe formacién especial relativa a las actividades
del Circulo.

» La junta de gobierno de la direccion establece los objetivos, politicas
y pautas de las actividades de los Circulos de Calidad, y sustenta el
sistema de los Circulos mediante los recursos adecuados y el interés
de la direccion.

» La formacidn dentro del Circulo de calidad debe ser continua y nunca
rutinaria y no sélo debe enriquecer al trabajador, sino, en esencia al
ser humano en su plenitud ya que el conocimiento es una de las
necesidades y motivaciones basicas de todo individuo.

» Es un grupo democratico ya que se elige a un lider por votacion. Al

igual que los problemas a tratar en cada reunion deberan ser

establecidos por el mismo grupo y no por la gerencia.9

La evaluacion de la viabilidad de un programa de Circulos de Calidad, se basa en el
supuesto de que "los Circulos de Calidad no son aptos para cualquier organizacion" y, por
tanto, para reducir el riesgo de fracaso habra que evaluar la compatibilidad de la
organizacion con los supuestos de la técnica.

Fitzgerald y Murphy proponen un método para evaluar la receptividad de la

organizacion al cambio con base en tres niveles:

9 THOMSON; PHILIP C., Circulos de Calidad, Cémo hacer que funcionen.
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« Nivel de mantenimiento. Hace referencia al grado de satisfaccion de la direccion
con la forma en que la organizacion opera actualmente. Una organizacion en crisis
acepta el cambio en un esfuerzo por encontrar una solucién a sus problemas,
mientras que la organizacion que funciona satisfactoriamente es mas probable que
se resista a los esfuerzos de cambio que implican los Circulos de Calidad.

« Nivel sinérgico. Se pretende medir la condicién que existe cuando los individuos
han encontrado formas de trabajar en armonia. Las actitudes organizacionales
positivas y la existencia de grupos de trabajo armoniosos facilitaran el cambio.

- Nivel ambiental. Hace referencia a la influencia que ejercen las fuerzas externas a
la organizacion, cuanto mayores son las presiones ambientales externas, mayor es la

probabilidad del cambio.

Se puede considerar como el gran objetivo de los Circulos a la Calidad; ya que los
mercados son cada vez mas competitivos y los clientes tienen un mayor nivel de educacién
y exigencia lo que provoca gue, la calidad sea una preocupacion central para la mayor parte

de las empresas.

Los circulos pueden colaborar a incrementar la productividad en un sentido méas
amplio y en todas las areas de la empresa. Viene a ser la resultante de una correcta
aplicacion del conjunto de los recursos de la empresa, un indice fiable de que todos los

recursos estan bien dirigidos y administrados.

51



El conocimiento de los costos evita el despilfarro y la mala administracion de los
recursos. Los Circulos de Calidad pueden colaborar decisivamente a la hora de reducir los

costos de todo tipo: administrativos, comerciales, transportes, etc.

Con la ayuda de los Circulos de Calidad se puede conseguir motivar de una forma
constante a los trabajadores, ofreciéndoles oportunidades de participar en los objetivos de la
empresa, y de sentirse valorados por el trabajo bien hecho. Ademéas de que facilitan la
ruptura de los compartimentos herméticos, y hacen que sus integrantes conozcan el trabajo

de los deméas y comprendan mejor sus necesidades y problemas.

2.1.7. International Organization for Standardization (I1SO)

Como resultado de la globalizacion del comercio y con la finalidad de mantener la
confianza entre los productores y los consumidores, y de vigilar los acuerdos establecidos
para el intercambio de bienes y servicios, tanto en el &mbito nacional como en el extranjero,

se han creado organismos nacionales e internacionales de normalizacion.

El International Organization for Standardization (ISO) o la Organizacion
Internacional para la Estandarizacion, es una federacion mundial de cuerpos de
normalizacion nacionales que agrupa alrededor de 130 paises, creada con el objetivo de
facilitar la coordinacion y unificacion de normas internacionales. Su sede esta localizada en
Ginebra, Suiza donde se coordinan todas las actividades con sus miembros. ISO es un

organismo sin fines de lucro.
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Cuenta con tres categorias de miembros: Organismo Miembro, Miembro
Correspondiente y Miembro Suscriptor. ElI primero es el mas importante y es el que
representa a cada pais a través de un organismo nacional. EI segundo es un organismo que
no tiene actividades a nivel nacional o no representa a un pais. Y el tercero, lo representan

aquellos paises con economias pequefios que no tienen un organismo nacional.

Cada Organismo Miembro, acredita a las Organismos de Certificacion/Registro
(Perry Johnson, Bureau Veritas, SGS, Lloyd’s, TUV, etc.) para que realicen auditorias y
emitan una recomendacion, una vez realizado esto, el Organismo Miembro aprueba el
registro para que el Organismo Certificador emita el certificado. Los certificados no los
emite el 1SO, los emite el Organismo Certificador o de Registro.

2.1.7.1. 1SO 9000.

ISO es la abreviatura de Internacional Organization for Standarization
(Organizacion Internacional de Normalizacion). EI nimero 9000 se refiere al cddigo del
grupo. ISO 9000 es un término genérico, aplicado a una serie de estandares patrocinados
por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion, que especifican los Sistemas de
Calidad que deben establecerse por las compafiias de fabricacion y servicios.

Es un sistema para establecer, documentar y mantener un metodo que asegure la

Calidad del producto o servicio final de un proceso.

Naci6 en el afio de 1987 en la Comunidad Europea como una necesidad para

controlar la calidad de los productos o servicios de las empresas. Se asimila como una
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palabra griega “isos” que quiere decir “igual”. El ISO 9000 ha cobrado mucha fuerza
internacionalmente y en la actualidad es utilizado por compafias en méas de 120 paises.

Anualmente se certifican alrededor de 250,000 empresas en todo el mundo.

La norma ISO 9000:1987, contiene las directrices para seleccionar y utilizar las

normas para el aseguramiento de la calidad exigidos en las relaciones cliente-productor.

Para la certificacion de sistemas de Calidad, y desde la primera publicacién, tres son
las normas que se han utilizado, las 1ISO 9001, 9002 y 9003. El auge de la certificacion,
alentado por la caida de los aranceles y de las barreras técnicas entre paises, ha dado como
resultado que, en la actualidad, existan méas de 300,000 organizaciones certificadas en todo
el mundo, asi como muchas mas en proceso de definir e implantar sistemas de gestion de la

calidad.

La primera revision que se realiz6 de la norma de 1987, fue en 1994, en la que una
revision técnica sustituyé las ISO 9001, ISO 9002 y 9003 del afio 87 por las del 94.
Actualmente estd en vigor la ISO 9001:2000, de la que existe una en 1SO 9001 de

diciembre de 2000 traducida al castellano.

Existe el protocolo ISO, que requiere que todas las normas sean revisadas al menos
cada cinco afios para determinar si deben de mantenerse, revisarse o anularse. La versién de
1994 de las normas pertenecientes a la familia 1ISO 9000, ha sido revisada por el Comité
Técnico ISO/TC 176, habiendo sido aprobada por el Centro Europeo de Normalizacion
(CEN) el 15 de diciembre del 2000.
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Cuando una Organizacion cuenta con una Certificacion en ISO 9000
generalmente experimenta:

v" Aumento en la aceptacion
de los clientes.
v' educciones en costos de
operacion.
v Implementacion de un sistema o modelo de trabajo controlado

y documentado.

v" Un mejoramiento continuo en la manera de trabajar.

La certificacién de una empresa es por instalacién, no por firma, es decir, las
empresas se certifican cuando se demuestra que su sistema de calidad cumple con los
requisitos del estandar ISO 9000 en cuanto a documentacion y eficacia. La certificacion es

Ilevada a cabo por organizaciones acreditadas, basicamente:

1. Revisando el manual de calidad para asegurarse que cumple con el estandar, y
2. Realizando una auditoria en el proceso de la empresa para asegurar que el
sistema documentado en el manual de calidad esta siendo implementado y es

efectivo.

Existen diversas 1SO’s, como, ISO 9000 que expone los conceptos y las
definiciones bésicas y explica como seleccionar y usar las normas en la serie
correspondiente. Las ISO 9001, 9002 y 9003 son modelos de sistemas de calidad actuales

que un proveedor debe implementar para certificarse en el estandar internacional.
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ISO 9004 también es un modelo de sistema de calidad, pero las empresas no se
certifican en él. ISO 9004 es méas bien una guia para aquellas empresas que quieren
implementar el sistema de calidad 1SO 9000 por sus beneficios inherentes, pero no quieren
estar en obligacion contractual o que se les impongan condiciones que estan asociadas con

la certificacion.

También se cuenta con una norma sobre estandares de ecologia como 1SO14000,

para empresas que manejan productos nocivos al medio ambiente.

QS9000 es un modelo de sistema de calidad para empresas proveedoras del area

automotriz. (Fue adecuado por la Ford, Chrysler y GM).

1SO9000:2000, es un sistema de gestion de calidad que representa la revision que se
realiza a la norma cada seis afios . Esta nueva versién comprende los 1ISO 1, 2 y 3 en la
misma norma. A partir de su emision en Diciembre del 2000 cualquier empresa tiene la
opcion de certificarse en la version 1994 o la 2000, y sera obligatoria a partir de diciembre
del 2003.

Una empresa busca la certificacion con el fin de reforzar su programa de calidad.
Ademas de considerarse como un paso proactivo para contrarrestar la competencia y
asegurar nuevos clientes. También la buscan como una respuesta a una amenaza
competitiva, a los requerimientos del cliente y a los requerimientos de una organizacion
matriz. Y algunos pocos hasta el momento, porque estan obligados por las autoridades
legales o regulatorias.
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La familia de normas de sistemas de gestion de la calidad, aportan un
importante

namero de beneficios, entre otros los siguientes:

- Son aplicables para toda clase de productos (incluyendo servicios), en todos los
sectores de actividad y para organizaciones de cualquier tamario.

- Se reduce significativamente la cantidad de documentacion requerida.

- Propicia una evolucién natural hacia la mejora de los procesos de la organizacion.

- Proporciona mayor orientacion hacia la mejora continua y hacia la satisfaccion del
cliente.

-« Asegura la identificacion y la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
clientes y partes interesadas, obteniendo la fidelidad del cliente.

«  Los resultados operativos, tales como los ingresos y la participacion del mercado se
ven afectados de una forma positiva.

- Se desarrolla la habilidad para crear valor, tanto para la organizacién como para sus
proveedores, mediante la optimizacion de costos y recursos, asi como flexibilidad y
velocidad de respuesta conjuntamente a mercados cambiantes.

2.1.7.2. Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion A.C.

(IMNC).

El Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion, A. C. (IMNC) es un
Organismo de Normalizacion, de Certificacion de Sistemas, de Productos y Procesos, de

Personas y una Unidad de Verificacion registrados y reconocidos por el Gobierno
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Mexicano, a través de la Direccion General de Normas de la Secretaria de Economia y/o
acreditado por la entidad mexicana de acreditacion de acuerdo a los lineamientos
establecidos por la Ley Federal de Metrologia y Normalizacion y las normas, guias y/o
directrices internacionales aplicables.

El IMNC tiene la representacion de los sectores empresariales mas importantes del
pais, como el Consejo Nacional Agropecuario (CNA), la Confederacion de Camaras
Industriales de los Estados Unidos Mexicanos (CONCAMIN), la Confederacién de
Camaras de Comercio (CANACO), la Confederacion Nacional de Camaras de Comercio,
Servicios y Turismo (CONCANACO-SERVYTUR); por parte del sector educativo
nacional, por la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), por los
consumidores, de la Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO), por el sector
gubernamental, por la Secretaria de Economia (SE), la Secretaria de Salud (SS), la
Secretaria de Turismo (SECTUR) y otras dependencias relacionadas, asi como del Consejo

Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT).

Actualmente, el Organismo Nacional de Normalizacion del IMNC esté registrado y
aprobado para emitir, editar, publicar y cancelar normas mexicanas (NMX). Participa
activamente en foros en los que representa a nuestro pais, en la Comisién Panamericana de

Normas Técnicas (COPANT) y en la Organizacion Internacional de Normalizacion (1SO).

La normalizacion es el proceso mediante el cual se regulan las actividades
desempefiadas por los sectores tanto privado como publico, en materia de salud, medio

ambiente en general, seguridad al usuario, informacion comercial, practicas de comercio,
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industrial y laboral, a través del cual se establecen la terminologia, la clasificacion,
las directrices, las especificaciones, los atributos las caracteristicas, los métodos de prueba

o las prescripciones aplicables a un producto, proceso o servicio.

El proceso de normalizacion, se lleva a cabo mediante la elaboracion, expedicion y

difusion a nivel nacional, de las normas que pueden ser de tres tipos principalmente:

- Norma oficial mexicana es la regulacién técnica de observancia obligatoria,
expedida por las dependencias normalizadoras competentes a través de sus
respectivos Comités Consultivos Nacionales de Normalizacion, de conformidad con
las finalidades establecidas en el articulo 40 de la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacion (LFMN), establece reglas, especificaciones, atributos, directrices,
caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacion,
sistema, actividad, servicio o0 método de produccion u operacion, asi como aquellas
relativas a terminologia, simbologia, embalaje, marcado o etiquetado y las que se le

refieran a su cumplimiento o aplicacion.

- Norma mexicana la que elabore un organismo nacional de normalizacion, o la
Secretaria de Economia en ausencia de ellos, de conformidad con lo dispuesto por el
articulo 54 de la LFMN , en los términos de la LFMN, que prevé para uso comun y
repetido reglas, especificaciones, atributos métodos de prueba, directrices,
caracteristicas o prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacion,
sistema, actividad, servicio o0 método de produccidn u operacion, asi como aquellas
relativas a terminologia, simbologia, embalaje, marcado o etiquetado.
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- Las normas de referencia que elaboran las entidades de la administracién pablica de
conformidad con lo dispuesto por el articulo 67 de la LFMN, para aplicarlas a los
bienes o0 servicios que adquieren, arrienden o contratan cuando las normas
mexicanas o internacionales no cubran los requerimientos de las mismas o0 sus

especificaciones resulten obsoletas o inaplicables.

La actividad de normalizacion tiene un objetivo econdmico, posibilitar el
crecimiento de las empresas, ya que al aplicar las normas en los procesos cotidianos se
obtienen ventajas que es necesario destacar para la valoracién justa de su importancia, pues
ésta se centra en el ahorro de los bienes mas escasos del hombre actual: Tiempo, Energia y

Materias Primas.

Los certificados acreditados emitidos por el IMNC con base en la norma ISO 9001:
2000 / COPANT/ISO 9001-2000 / NMX-CC-9001-IMNC-2000, son validos a nivel

nacional, regional e internacional lo que simplifica las transacciones comerciales.

Obtener la certificacion de su sistema de gestion de la calidad por parte del IMNC es
hoy por hoy factor clave para el éxito de las organizaciones, ya que ofrece evidencia
objetiva a todos aquellos con los que las empresas hacen negocios y, demuestra que la
organizacion esta comprometida con la gestion de la calidad, lo cual aumenta la confianza

de las partes interesadas en la eficacia y eficiencia de la organizacion.
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2.2. Costos de Calidad

2.2.1. Antecedentes

Después de la Segunda Guerra Mundial el mercado retoma el interés en la
competitividad, tratando de optimizar las actividades de las organizaciones para obtener un
producto final con la méaxima calidad y el minimo costo. Las empresas entienden que el
introducir la necesidad de prevenir sin esperar a que se detecten los errores en los procesos

de produccion, trae como resultado, que el costo final se disminuya.

El proceso de globalizacién de los mercados, ha logrado que la competencia entre
paises y entre empresas sea mas intensa y exigente, y el hecho de que han ido surgiendo
consumidores cada vez mas educados, mas exigentes y con un mayor nimero de opciones
para satisfacer sus necesidades, ha sido uno de los puntos de presién que reciben las

empresas para mejorar su competitividad y rentabilidad.

Al tratar de hacer las cosas bien, de una manera correcta y cumplir con los deseos
del cliente de una forma déptima, las empresas logran la generacion de calidad que encierra
en si, un costo de oportunidad. El costo de oportunidad, en la actualidad, por lo dificil que
resulta su cuantificacion, no es un costo que las entidades contemplen como costo de
calidad.

Las correctas mediciones de los costos de calidad sirven como guia para los
programas de la administracion de calidad, ademés de que mostraran sefiales de alerta sobre

los problemas financieros relacionados con la calidad.
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2.2.2. Costos de Calidad y su Clasificacion

El concepto de costos de calidad implica la utilizacion de técnicas administrativas,
encaminadas a cuantificar los esfuerzos de la organizacién y las &reas de oportunidad, en la
misma para obtener niveles éptimos de calidad, utilizando los recursos disponibles de la

forma mas rentable.

Los costos de calidad, en términos sencillos son la suma de los costos operativos de
la calidad y los costos del aseguramiento de la calidad, que se relacionan especificamente

con el logro o no del producto o con la calidad del servicio.

Podemos entender como costos de calidad aquellos costos necesarios para alcanzar
la calidad, surgen por la baja calidad existente o que pudiera existir. Incluyen los costos
directos por baja calidad para la empresa y los costos de calidad ocultos especificados por

las funciones de pérdida de calidad, por lo que los costos de calidad estan asociados con la

creacion, identificacion, reparacion y prevencion de defectos.°

Desde el punto vista pesimista se puede considerar a los costos de calidad como las
ineficiencias o incumplimientos, los cuales son evitables, como por ejemplo: reprocesos,
desperdicios, devoluciones, reparaciones, reemplazos, gastos por atencion de quejas y

exigencias de cumplimiento de garantias, entre otros.

10 HANSEN Y MOWEN, Administracion de Costos Contabilidad y Control.
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También podemos definir como costos de calidad, a la parte de los aspectos
econdémicos de la calidad que considera los gastos incurridos en la obtencion y

aseguramiento de una calidad satisfactoria, asi como las pérdidas originadas cuando no se

obtiene ésta.1

Otra definicion planteada por los autores Blocher, Chen y Lin Irwin en su libro Cost
a Strategic Emphasis Management, nos dice que los costos de calidad son aquellos
asociados con la prevencion, identificacion, reparacion y rectificacion de la calidad
deficiente y con el costo de oportunidad de la pérdida de tiempo de produccion y ventas,

como resultado de una calidad pobre o deficiente.

Algunas empresas han considerado que ademés de los costos de manufactura, los
costos de calidad incluyen, los costos asociados con las funciones de soporte como el

disefio del producto, compras, relaciones publicas, y el servicio al cliente, entre otros.

Joseph Juran clasifica los costos de calidad en cuatro categorias:
v Prevencion
v Evaluacién
v Fallainternay

v" Falla Externa.

11 ROCA CALDERIO, BLAS, Costos de Calidad.
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Cuando existe la probabilidad de que las cosas puedan salir mal, una empresa
incurre en los costos de prevencion y evaluacion (costos de control), estos se consideran
como una inversion; cuando las cosas salen mal, se experimentan los costos de fallas

(internas y externas) considerandolos como pérdidas.(Tabla 2.3)

Costos de Prevencién

Son los costos en los que incurre una empresa para evitar y prevenir errores, fallas,
desviaciones y/o defectos, durante cualquier etapa del proceso productivo, que desmeriten
la calidad de éste. A medida que los costos de prevencion se incrementan, se espera que los
costos de falla disminuyan, de modo que se incurren en dichos costos para reducir el

namero de unidades que no se logran producir.

Como ejemplos de elementos correspondientes a los costos de prevencion, se

pueden mencionar entre otros:

v' Planificacion, establecimiento y mantenimiento del Sistema de Calidad

v Elaboracion y revision de especificaciones, procedimientos e
instrucciones de trabajo

v’ Control de procesos

v' Planificacion de la produccion

v'Instruccion y capacitacion del personal

v Auditorias internas del Sistema de Calidad

v"Informes de calidad

v" Circulos de Calidad
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v' Costos de instalacion, calibracion, mantenimiento, reparacion e
inspeccion de maquinaria y equipo utilizados en el proceso de
produccion, equipo de medicion

La mejor manera en la que una empresa puede gastar en costos de calidad es
invirtiendo en los costos de prevencion. Normalmente las empresas incurren en dichos
costos de forma voluntaria y discrecional como una de las mejores vias de incrementar la
calidad.

Costos de Evaluacién o de Deteccion

Son aquellos costos en que incurre la empresa, destinados a medir, verificar y
evaluar la calidad de los materiales, partes, elementos, productos y/o procesos, asi como
para controlar y mantener la produccion dentro de los niveles y especificaciones de calidad,
previamente planificados y establecidos por el Sistema de Calidad y las normas aplicables.
Estos costos son incurridos durante y después de la produccién pero antes de la venta. Las
empresas presentan costos de evaluacion para identificar productos defectuosos y para
asegurarse que todas la unidades cumplen o exceden los requerimientos del cliente. Incurrir
en estos costos no reduce los errores o previene que se presenten nuevamente los defectos,

solo se detectan los productos defectuosos antes de que sean entregados al cliente.

Como ejemplo de costos de evaluacion tenemos:
v Costos de inspeccién y prueba de materiales, produccién en proceso
y productos terminados.

v’ Inspecciones y ensayos finales.
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v’ Evaluaciones externas (auditorias externas).

v' Evaluaciones de disefio.

v’ Laboratorios de inspeccién, medicion y ensayo.
v Andlisis e informes de inspeccion.

v Actividades de evaluacion de la supervision.

v Verificacion de proveedores.

v Pruebas de campo.

Costos por Fallas Internas

Son aquellos costos resultado del fallo, defecto o incumplimiento de los requisitos
establecidos de los materiales, elementos, partes, semi-productos, productos y/o servicios y
cuyo fallo y/o defecto se detecta dentro de la empresa antes de la entrega del producto y/o
servicio al cliente. Se incurre en este tipo de costos, como resultado de la pobre calidad
detectada por las actividades de evaluacion. Estos costos no se consideran como creadores

de valor agregado y no es necesario incurrir en ellos.

Algunos costos por fallas internas son:
v/ Costos por acciones correctivas, en los que se invierte tiempo en
buscar la causa de la falla y corregir el problema.
v Desperdicios (materiales, insumos y recursos humanos) generados
por fallos o defectos.

v Retrabajos y Reinspecciones.

v’ Reparaciones.
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v Costos incurridos en redisefiar el producto o el proceso, en realizar ajustes a la
maquinaria que no se tenia contemplada y la produccién perdida como resultado de
la interrupcion del proceso por reparaciones o retrabados.

v’ Consultas técnicas con personal de la empresa y con personal especializado.

v" Rechazos.

El 95% de los costos de calidad se gastan en evaluaciones e inspecciones y en gastos
que se derivan de fallos. Los costos de fallas internas son considerados como evitables y no

se presentaran a menos que existan defectos.

Costos por Fallas Externas

Son los costos incurridos al rectificar los fallos o defectos en la calidad del producto
y los que surgen por el incumplimiento de los requisitos de calidad establecidos y cuyo
fallo se pone de manifiesto después de su entrega al cliente. También se consideran las
ventas perdidas provenientes del mal desempefio del los productos o servicios entregados al
cliente.
Estos costos incluyen:

v Atencion y solucion de quejas del cliente.

v" Ventas perdidas.

v Costos de imagen.

v Devoluciones y bonificaciones por pobre calidad.

v’ Servicio de garantias.

v Reparaciones y/o reemplazos.

67



v" Responsabilidad del producto.

v' Costos legales: juicios y demandas.

v’ Seguros.

Componentes de los Costos de Calidad

Costos de Prevencion Costos de Evaluacion {deteecion)
Ingenieria de calidad Inspeccidn de materias primas
{Capacitacion ¥ Reclutamiento del personal Inspeccion de produccian en praceso
Planeacion y ejecucion de programas de trabajo Inspeccion del producto terminado
Aunditorias y reportes de Calidad Inspeccion de empaques

Dhsefio de nuevos procesas Aceptacion de producto

Dhsefio de nuevos equipos Aceptacion de Proceso

Circulos de Calidad Evaluaciones al equipo

Estudios de rentabilidad Laboratorios de inspeccion, medicion y ensayo
Investigacion de mercadotecnia Anilisis e informe de inspeccian
Certificacion seleccion, evaluacion de Verificacion continna de los proveedores
proveedores Inspeccion de prototipos

Lostos por Fallas Internas LCostos por Fallas Externas

Desechos Ventas  perdidas  {relacionadas con el
Sub-utilizacion de equipos desempefio)

Eetrabajo {reprocesa} Garanti as

Tiempa pardido {relacionado con defectos) Descuentos concedidos por defectas
Reinspeccion Responsabilidad de producto

Cambios de disefio Solucion de quejas

Beparaciones Costas Legales

Eliminacion de rechazos

Fuente: Blocher, Chen, Lin, Cost Management a strategic emphasis management

Algunos autores consideran un quinto grupo de costos de calidad, conocido como

Costos de Aseguramiento Externo de la Calidad, los cuales son los costos relativos a la
demostracion y comprobacion requerida como evidencia objetiva por los consumidores
incluyendo las disposiciones particulares y adicionales del aseguramiento de la calidad, los
procedimientos, las valoraciones y los ensayos de demostracion. Dentro de estos costos

encontramos:
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» Certificacion.
» Auditorias externas.
» Ensayos realizados por Organizaciones Externas.

» Consultorias realizadas por Organizaciones Externas.

Roca Calderio, establece que en la década de los afios 50, los costos de prevencion
representaban solamente el 10% de los costos totales de calidad, los de evaluacion el 18% y

los de fallos el 72%.

En los afos 60, los costos totales de calidad disminuyeron en un 28% con respecto a
la década anterior, pero los de prevencién aumentaron al 15% del total, los de evaluacion al
36% y los de fallas se redujeron a un 49% (del 72% que tenian en la década anterior, ya que

se aumentaron los de prevencién y evaluacién hasta 51% del total).

En la década de los 70, los costos totales de la calidad disminuyeron en un 50% con
respecto a los afios 50, y en un 26% en relacion con la década de los 60, y esto se logré
porque los costos de prevencion se elevaron al 37% del total, los de evaluacion al 21% y los

de fallas se redujeron a un 42%.

Esta tendencia se ha mantenido hasta hoy y es de suponer que se siga presentando la
reduccion de costos total, pero con un aumento en los costos de prevencion y evaluacion y
una reduccion en los costos por fallas, ya que eso es lo que persiguen los Sistemas de

Calidad.
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Philip Croshy, experto en calidad, cree que no existen problemas de calidad, sino
solo problemas sobre el disefio del producto, los materiales y la manufactura que dan lugar

a la calidad deficiente.

Crosby propone que los costos de calidad tienen dos componentes, el costo de
conformidad y el costo de inconformidad. Los costos de prevencion y de evaluacion
(deteccion) son costos de conformidad porque se incurren para asegurar que los productos o
servicios cumplen con las expectativas de los clientes. Los costos por fallas internas y por
fallas externas, son los costos de inconformidad, ya que son los costos incurridos mas los
costos de oportunidad que se presentan por algin rechazo o insatisfaccion del producto o
servicio, por parte del cliente. El costo total de calidad es la suma de ambos; costos de

conformidad y costos de inconformidad.

Los costos de prevencion normalmente son los mas bajos y los méas faciles de
controlar para la gerencia, en comparacion con los otros tipos de costos de calidad. En tanto
que los costos por fallas internas y externas son en promedio, los costos de calidad mas

caros, en particular, los costos por fallas externas.

Las actividades de prevencion contra una calidad deficiente, reducen los costos de
calidad. Con pocos problemas de calidad, se necesita menos evaluacion, porque los
productos se estan haciendo bien la primera vez; pocas unidades defectuosas reducen los
costos por fallas internas y externas, las reparaciones, los retrabajo y la reinspeccién
disminuyen. Gastando mas en prevencion, las compafias gastan menos en resolver las

fallas internas y externas, lo que traera como resultado que la empresa reciba valores mas
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altos por su producto, se incrementen sus ventas y el mercado que abarca, mejoren sus

utilidades y realice mas inversiones.

Teodricamente una empresa que tiene un completo éxito en sus esfuerzos de
prevencion, no incurrird en costos de evaluacion, costos por fallas internas y externas. Es
maés facil disefiar y construir un buen sistema de calidad que inspeccionar y reparar la
calidad de los productos. Los costos de evaluacion disminuyen a medida que la calidad
aumenta. Sin embargo el porcentaje que se invierte en los costos de inconformidad

disminuye mucho mas rapido que el porcentaje en el que aumenta los costos de prevencion.

Los costos de calidad llegan a ser sustanciales; por ello, su reduccién puede generar
un ahorro considerable; de hecho algunos expertos en calidad sostienen que el nivel de
calidad optimo debe ser de 2.5% de las ventas. Asi pues, las compafias que implantan
programas de mejoramiento de calidad deben vigilar y reportar el avance de estos procesos.
Aunque en un principio el departamento de calidad puede rastrear el costo de la baja
calidad, corresponde a contabilidad integrar el sistema de administracion de costos de

calidad con otros sistemas de administracién de costos.

2.2.3. Establecimiento de un Sistema de Costos de Calidad

Un sistema de costos de calidad es una técnica contable y una herramienta
administrativa que proporciona a la alta direccion los datos que le permiten identificar,
clasificar, cuantificar monetariamente y jerarquizar las erogaciones de la empresa, a fin de

medir en términos econdmicos las areas de oportunidad y el impacto monetario de los
71



avances del programa de mejora que estd implementando la organizacion para optimizar los

esfuerzos por lograr mejores niveles de calidad, costo y/o servicio que incrementen su

competitividad y afirmen la permanencia de la misma en el mercado.?

El objetivo de un sistema de costos de calidad es el crear y el implantar una
herramienta administrativa de decision que permita a la alta direccion identificar, clasificar,
recabar, cuantificar y jerarquizar de una forma oportuna y confiable las erogaciones, a fin
de medir en términos econdmicos las areas de oportunidad y el impacto monetario de los
avances del programa de mejora que estd implementando la organizacién para optimizar los
esfuerzos de la empresa en pro de lograr mejores niveles de calidad, costo y/o servicio, que
incrementen la competitividad de la empresa y afirmen la permanencia de la misma en el

mercado.

Las principales caracteristicas de un sistema de costos de calidad son las
siguientes:

Resume en un sélo documento todos los costos de la organizacion y los expresa en
unidades monetarias. Con el fin de facilitar a la alta direccidn sobre los que tiene
mas impacto econdémico, es decir, permite que la direccién conozca y evalle los
beneficios que se obtienen de un proceso de mejora en base no a la reduccién de los
errores, sino a la reduccion de los costos.

Cada sistema de costos de calidad se implementa de acuerdo a las caracteristicas del

producto que se fabrica o del servicio principal que se presta, a la complejidad del

12 COLUNGA, DAVILA CARLOS y SALDIERNA, GOMEZ ARTURO, Los costos de calidad.
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proceso de fabricacion o de la prestacion del servicio principal, al uso que el cliente hace
del producto o del servicio principal y al avance alcanzado por la empresa en el proceso de
mejora de calidad.

v’ El sistema de costos de calidad no puede por si mismo reducir los costos y/o
mejorar la calidad. Es solo una herramienta que permite a la direccion
conocer la magnitud del problema de costos, determinar con precision las
areas de oportunidad y evaluar monetariamente los resultados de los
esfuerzos en la mejora continua de la calidad.

v" En un sistema de costos de calidad, es mas importante la coherencia que la
exactitud, ya que es un indicador aproximado de las magnitudes y de las
tendencias de los costos. Su principal finalidad es el presentar a la direccion
las areas de oportunidad mas impactantes en términos economicos a fin de
que actle sobre ellas lo antes posible. Hasta un 10% de variabilidad en la

exactitud de los datos es aceptable. Siempre y cuando haya coherencia en los

mismos y se incluyan las actividades y los costos méas impactantes.13

v’ La difusion del reporte de los costos de calidad es estrictamente interna y
limitada a unos cuantos puestos de la organizacion, generalmente de la alta
direccion. Dado que, al igual que el estado de resultados y el balance
general, el reporte de los costos de calidad contiene datos confidenciales
sobre la empresa, es conveniente limitar su difusion a aquellas personas que
pueden aprobar 0 negociar acciones sistematizadas de correccién o de

mejora.

13 COLUNGA, DAVILA CARLOS y SALDIERNA, GOMEZ ARTURO, Los costos de calidad.
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Un sistema de costos de calidad, permite unificar y clasificar las erogaciones y las
acciones de mejora de la organizacion, asi como identificarlas e integrarlas en una
herramienta administrativa que las analiza en funcion de un término comun, el valor
monetario del costo o del ahorro. También clasifica y subclasifica las acciones de la
administracion para la calidad de tal manera que facilita el recabar la informacion

sistematizada de las erogaciones efectuadas y de los ahorros logrados.

Para reducir y/o eliminar los costos, el sistema de costos de calidad facilita el
recabar informacion acerca de las erogaciones, el cuantificarlas monetariamente y el
jerarquizar su impacto, resaltando su relevancia en cuanto al total de los importes, de tal
manera que facilita a la alta direccién la decisién y la programacion de acciones

sistematizadas de mejora para reducirlas y/o eliminarlas.

Una vez procesada y cuantificada la informacién, mediante el sistema de costos de
calidad, se presenta a la gerencia los reportes de erogaciones a fin de que la misma tenga
una vision completa de lo que la falta de calidad cuesta a la empresa. Dichos reportes se
hacen en la frecuencia requerida, generalmente cada mes, a fin de soportar las decisiones de

gerencia y la implementacidn de las acciones de mejora.

Las erogaciones clasificadas, monetariamente y jerarquizadas mediante el sistema
de costos de calidad permiten detectar las oportunidades de los proyectos de mejora, que, a
su vez, facilitan el descubrir y reducir y/o eliminar las fallas optimizando los gastos,

incrementando la productividad y mejorando la competitividad de la organizacion.
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El sistema de costos de calidad permite cuantificar el avance de todas y cada una de
las acciones de mejora implementadas en la empresa, facilitando con ello un mayor

conocimiento del desempefio real de cada grupo de trabajo.

Una vez procesada, la informacion del sistema de costos de calidad, también permite
detectar los puntos en los que es conveniente no hacer algo o dejar de aplicar ciertas

acciones de mejora y dedicar esos recursos a producir.

Los autores Colunga y Saldierna, proponen una clasificacion de los costos de
calidad de acuerdo a su posibilidad de ser cuantificados, dentro de un sistema de costos de

calidad, en:

Costos cuantificables: Son aquellas erogaciones de las cuales se tienen datos en los
sistemas de informacién disponibles y que se pueden expresar en términos numéericos con o

sin necesidad de exhaustivos calculos de costeo.

Costos no cuantificables: Son aquellos egresos de la empresa cuyo monto exacto se
desconoce porque son dificilmente cuantificables o porque su poca relevancia no justifica
los exhaustivos célculos de costeo necesarios para conocerlos. Generalmente, por su poco

monto son controlables con las siguientes acciones:

» Emitir indicaciones especificas de reduccion de costos.

» Implementar medidas que controlen el seguimiento de dichas érdenes.
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* Implantar un seguimiento del comportamiento de los costos.

* Dar a conocer a los interesados los resultados de las medidas tomadas.

En cuanto a los costos no cuantificables por la dificultad que implica el medirlos,
como la pérdida de credibilidad o la insatisfaccion de los clientes, es conveniente intentar
hacerlo aun cuando los margenes de variabilidad de la medicion sean significativos, a fin de
conocer una aproximacion econdémica del mismo y de jerarquizar, decidir y aplicar acciones

sistematizadas de correccion o de mejora.

En México, generalmente se ha considerado la insatisfaccion del cliente como un
costo no cuantificable; sin embargo el incremento en la competencia del mercado esta
obligando a las empresas a cambiar de opinion e intentar evaluarlo y, sobre todo,

disminuirlo.

. Implementacion de un Sistema de Costos de Calidad

El sistema de costos de calidad es un valioso instrumento, quizas el mas impactante
en épocas de crisis, mediante el cual la alta direccion puede identificar, definir, clasificar y
evaluar en términos monetarios sus propios costos, tanto los de no-calidad como los de
calidad y actuar sobre aquellos que mas le impacten. Por lo cual es muy importante que la
gerencia, formalice y dirija personalmente el plan de creacion, implementacion y operacion

del sistema de costos de calidad.
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Colunga y Saldierna, establecen como primer paso, para una correcta y efectiva
implementacidn de un sistema de costos de calidad, la integracion del grupo de trabajo. Es
la alta gerencia quien selecciona e integra el equipo responsable de la implementacion de
dicho sistema, adecuado a las necesidades de la empresa. Este grupo por lo general esta
compuesto por representantes de las areas de produccién, calidad, finanzas y un asesor
externo principalmente. Este grupo es apoyado por las personas necesarias para recabar,

integrar y reportar oportuna y confiablemente la informacion requerida.

Antes de que el grupo de trabajo de costos de calidad inicie sus actividades, debera
tener un proceso de capitacion general, asi como de los temas de, mejora continua y sistema

de costos de calidad.

La primera actividad del grupo de trabajo de costos de calidad consiste en elaborar
un programa de actividades para la creacion y la implementacion del sistema propio de la
empresa. El programa debe contener el objetivo y los conceptos del sistema de calidad; los
costos que se incluiran en el sistema, asi como los datos aportados por los sistemas de
informacion de la empresa; las erogaciones que integran el total de cada costo, al igual que
las subdivisiones de cada costo a fin de que proporcionen datos que faciliten la toma de
decisiones; el sistema para la obtencion de todos los costos, la matriz de los costos de
calidad, ademas de los formatos para recabar los datos y para reportarlos, el nivel ptimo de
los costos de calidad. También contendrd el disefio del sistema computacional y la
cuantificacion de la informacion, presentandose el primer reporte general de costos de
calidad. Los datos no aportados por los sistemas de informacion de la empresa, se tendran

que generar.
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Una vez elaborado el programa de actividades, es conveniente que el grupo de

trabajo establezca el objetivo y defina los conceptos del sistema de costos de calidad de

acuerdo con las necesidades especificas y la cultura organizacional de la empresa

Después el grupo de trabajo identificard y seleccionara los costos que se incluiran en

el sistema de costos de calidad, teniendo como ayuda los datos que aportan los sistemas de

informacidn de la empresa, tal es el caso de los reportes contables, los de costos, la balanza,

los reportes de produccidn, los de ventas y los de calidad.

Se tiene los siguientes criterios para seleccionar los costos con lo que se iniciara el

sistema:

Iniciar incluyendo todos los costos que abarque una limitacion establecida por el
propio grupo de trabajo. En este criterio se incluye cualquier costo incurrido por
detectar, prevenir, evaluar y/o corregir fallas en el producto, servicio y/o el proceso,
asi como por corregir trabajos defectuosos o un servicio mal formado. También se
considera cualquier costo incurrido por ayudar a las personas a que hagan bien su
trabajo, determinar si la produccion o el servicio es aceptable, los costos de mas
entre el consumo real de los insumos y los recursos necesarios para producir bien un
producto, cualquier costo en el que se incurre para asegurar que los productos, los
servicios, los sistemas y/o los procesos se hagan bien. Una ventaja de este criterio es
que desde el principio se tiene una vision total de los mismos; y como desventaja es
el que se trabaja administrativamente con varios costos que en un periodo largo de

tiempo no podran ser atacados por alguna accion de mejora.
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Iniciar con los costos més relevantes. Los costos relevantes son aquellos que tienen
una mayor repercusion monetaria en los resultados operativos de la empresa. Una
ventaja de este criterio es que los recursos de la empresa se avocan a disminuir y/o
eliminar los costos que mas impacto econdmico tienen sobre la operacion de la
organizacion; una desventaja es que, al iniciarse el sistema, la vision de total de los
costos que se presente a la gerencia nunca serd al 100%. En este caso, se

recomienda establecer el sistema de costos por etapas:

o Costos cuantificables de alto impacto.
o Costos no cuantificables de alto impacto.
o Costos cuantificables de bajo impacto.

o Costos no cuantificables de bajo impacto.

Este criterio es uno de los mas utilizados

Iniciar incluyendo tantos costos como lo permita la capacidad de los ejecutivos y de
los grupos de trabajo de la empresa para tomar acciones sistematizadas correctivas
y/o de mejora. Lo cual es una manera de ajustar las acciones correctivas y/o de
mejora a la capacidad de los recursos de la empresa, mediante la aplicacién de la
técnica de pareto.

Iniciar con los costos cuyos datos se encuentran ya en los sistemas de informacion
de la empresa. Es una forma practica de iniciar un sistema de costos de calidad, su

principal ventaja es el contar ya con los datos de los mismos, y cuya mayor
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desventaja es la comodidad de convertir poco a poco el sistema de costos de

calidad en un sistema de costos contable y ortodoxo.

Una vez identificados y seleccionados los costos con los que se iniciara el sistema
de costos de calidad, es conveniente definir cada uno de ellos de acuerdo al criterio que el
grupo considere mas conveniente para trabajar en su reduccion. Algunas definiciones

podrian ser:

» Desarrollo de proveedores.

* Mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo

» Estudios de mercado

» Capacitacion

» Actualizacion de manuales

* Inspeccién de materiales del producto, del servicio y/o del proceso.
» Desperdicio de la materia prima principal

» Desperdicio de otros materiales de produccion

* Inventarios

* Tiempos improductivos

Una vez definido cada uno de los costos, es conveniente analizar los reportes de los
sistemas de informacion de la empresa para identificar entre los datos que generan, aquellos
relacionados con los costos que se incluiran al inicio del sistema de costos de calidad, asi

como la forma en que se subdividen, en que los recaban, evaluan y presentan.
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Es conveniente establecer qué erogaciones integran el total de cada uno de los

costos de calidad con que se iniciara el sistema de costos.

Ya que se conocen los costos que se van a contemplar en el sistema, se debe
establecer las subdivisiones de cada costo a fin de que proporcionen datos que faciliten la
toma de decisiones. Los criterios tradicionales en que se subdividen y agrupan los datos de
los costos generalmente son amplios y no llegan hasta las causas que los originan; razon
por la cual se presenta la informacion oportuna y correctamente; pero de una manera tan

amplia que no ayuda a la toma de decisiones.

Una vez que se identificaron los datos aportados por los sistemas de informacién de
la empresa, que se definieron las erogaciones que integran el total de cada uno y que se
establecieron las subdivisiones de cada costo que sera incluido en el inicio del sistema de
costos de calidad, el grupo se evoca a generar los datos que requiere el sistema de costos de
calidad y que no son proporcionados por ninguno de los sistemas de informacién de la

empresa.

Ya que se tienen todos los datos (tanto los aportados por los sistemas y los
generados), el paso a seguir es el adecuar toda esta informacion a los requerimientos del
sistema, que previamente fue disefiado para la obtencion de todos los costos de calidad. Al
realizar el disefio del sistema, se debe adecuar la informacidn generada por los sistemas de
informacién de la empresa y la informacion no generada por dichos sistemas, en ésta Gltima
se debera de determinar la forma de recabar, procesar e incorporar la informacion necesaria.

También se estableceran las formulas para la obtencion de los costos de calidad.
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Una vez puesto en marcha el sistema de costos de calidad, se podra cuantificar la
informacion y presentar el primer reporte general de costos de calidad. Para cuantificar la
informacidn generada, generalmente bastara con multiplicar las unidades en cada uno de
los conceptos y de sus subdivisiones por el factor costo de cada unidad. Como los factores
de costo son dinamicos y varian a través del tiempo, es conveniente crear un archivo de los

mismos. (Figura 2.2)
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Anélisis y Evaluacion del Sistema de Costos de Calidad.

Una vez implementado el sistema de costos de calidad, se prepara un reporte en el
cual se clasifican los costos de calidad definidos en el sistema y se comparan por
departamentos, areas o incluso proyectos. Esta tabla es utilizada por el departamento de
contabilidad como un reporte del periodo ya que muestra los elementos del costo que estan

siendo reportados por cada area. 14

Se deben medir por departamento los reportes originados por el sistema, para
determinar en esta forma los errores, mermas, tiempos perdidos, etc., con los que esta
operando la empresa; esto facilitard el proceso de concientizacion del personal sobre la
necesidad de llevar a cabo el mejoramiento y efectuar las correcciones que resulten
procedentes, ademéas de que se contard con un pardmetro para conocer el avance que se

lleva a cabo a este respecto.

Para efectos de medir el estado en que se encuentra la calidad en la empresa, se

pueden tomar en consideracion, entre otros, los siguientes aspectos:

« Tiempo empleado en la revision y/o correccion de los trabajos.
* Ndmero y porcentaje de errores cometidos en el trabajo.

* Volumen de mermas y saltantes en los recursos de la empresa.
* Volumen de articulos devueltos por los clientes.

» Demora en la informacion generada por las diversas areas de la empresa.

14 CAMPANELLA, JACK, Principles of Quality costs.
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Inicialmente, los datos presentados seran analizados en una primera instancia por

el periodo de tiempo que representan y después serdn examinados en su conjunto.

El sistema de costos serd eficiente en la medida en que cumpla con los
requerimientos para los que fue creado e implementado. Se debe evaluar con cierta
frecuencia, cada uno de dichos requerimientos y aplicar medidas sistematizadas de

correccion o de mejora cuando éstas sean necesarias.

Colunga propone las siguientes preguntas que pueden servir de base para una

correcta evaluacion del sistema de costos de calidad de la empresa:

« ¢ Permite identificar, clasificar, recabar, cuantificar monetariamente y jerarquizar de
una forma oportuna y confiable las erogaciones de la empresa?

+ (Permite medir en términos econdmicos las areas de oportunidad para la
reduccion de los costos de la empresa?

-« ¢Permite medir en términos econdémicos los avances del programa de mejora de la
empresa?

-« ¢Proporciona informacion adecuada para optimizar los esfuerzos de la
empresa para lograr mejores niveles de calidad, costos y/o servicio?

- ¢Proporciona informacion adecuada para fundamentar las decisiones de acciones

sistematizadas de mejora?

En términos generales, el costo de calidad llega a representar del 15 al 20% de los

ingresos de una empresa, antes del inicié de una metodologia que permita conocer y reducir
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su efecto desfavorable, por lo que las medidas que se adopten a este respecto, constituyen

una herramienta de gran utilidad para mejorar sus resultados operativos.

Es conveniente que la valuacion del costo de calidad sea efectuada por el titular del
area financiera, dado que por ser independiente de las areas operativas, tiene el requisito de

la imparcialidad u objetividad, lo que favorece a una valuacion justa, ademas de que conoce

los costos que puedan asignarse a este respecto.15

2.2.4. Cuantificacion de los costos de calidad

Este es uno de los puntos mas importante y a la vez mas dificiles de llevar a cabo en
el momento de implementar el sistema de costos de calidad. A continuacion se plantea

algunos de los métodos con lo que es posible calcular los costos tangibles e intangibles.

Métodos para el Calculo de los Costos Tangibles de Calidad y de no
Calidad

» Contabilidad por los documentos primarios.
» Partidas explicitas en los estados de resultados mensuales

» Calculo y registro del costo por suceso.

» Técnica del costeo por actividades.

15 TAPIA AYALA, FRANCISTO, El Contador Pablico y la productividad de la empresa.
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Contabilidad por los documentos primarios.

Consiste en que el responsable del departamento de contabilidad de la empresa,
contabilice cada operacion, y elabore el comprobante correspondiente de las operaciones
corrientes que se realicen, inmediatamente después, en caso de que proceda se debe incluir

el comprobante en las estadisticas referidas al sistema de costos de calidad.

Para aplicar esta variante se necesita establecer que cada jefe de area a al mismo
tiempo que firma los documentos contables(facturas de terceros, vales de salidas de
almacén, reportes de trabajo, etc.) debe escribir una nota aclaratoria en cada documento de
manera que el contador pueda delimitar claramente que partidas estan asociada a costos de

calidad y proceder a realizar el correspondiente apunte contable en las cuentas estadisticas.

Partidas de gastos explicitas en los Estados Financieros.

Dentro del plan de cuentas de la contabilidad existen algunas cuentas en la que se
registran hechos u operaciones que se identifican total o parcialmente con la clasificacion

de los costos de calidad. Como las siguientes:

v Costos Tangibles de Prevencion:
»  Gastos de Capacitacion

v Costos Tangibles de Evaluacién:
» (Gastos de Capacitacion

v" Costos Tangibles por Fallas Internas:
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*  Mermas

* Deterioros

* Cuentas y efectos Incobrables
* No Depreciada

» Gastos por faltantes y perdidas

v’ Costos Tangibles por fallas externas:
* Mermas
» Deterioros
* Indemnizaciones a clientes

* Multas
Célculo y Registro del costo por sucesos.

Este método consiste en hacer los calculos de todos los gastos incurridos en los

sucesos derivados de la mala calidad en la prestacion del servicio al cliente.

Meétodo de costeo por actividades(ABC).

Teniendo en cuenta que la mayoria de las actividades de costos de calidad no
pueden ser identificadas claramente en el plan de cuentas de la contabilidad financiera, y
estas se encuentran dentro de los diferentes elementos de costos-gastos de dicho plan de
cuentas, es necesario emplear un método cientifico que nos permita extraer de los estados

de resultados de la contabilidad financiera los costos y gastos de las actividades propias del
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sistema de gestion de la calidad. Para lograr este proposito se puede emplear la técnica de

costeo por actividades (ABC). Para aplicar la primera fase de esta técnica de costeo, es

necesario todo un proceso de preparacion previo como el siguientele:

1. Definir si la aplicacion del ABC se hara utilizando areas de responsabilidad o
agrupaciones de costos, ademas de hacer los ajustes correspondientes en cada caso.

2. Andlisis y revision de la clasificacion y registro de los gastos directos e indirectos
de cada area de responsabilidad.

3. Definiciéon de las bases sobre la cual los gastos indirectos serdn prorrateados o
distribuidos entre las areas de responsabilidad.

4. Definir los inductores de costos de primer nivel.

5. Preparar el sistema automatizado para calcular el costo de las actividades

Una vez que el sistema de costeo por actividades, genera la informacion referente a
los costos de calidad, la administracion basada en actividades (ABM) la clasifica, en la
informacion que agrega valor y en aquella que no, y conserva solo la primera, adecuandose

este principio a la administracion total de calidad.

Las actividades de falla interna y externa y sus costos asociados no agregan valor y
deben eliminarse finalmente. Se dice que por la naturaleza dinamica de la administracion
total de calidad. Al principio se producen algunas unidades defectuosas y la empresa ha de

continuar desarrollando actividades relacionadas con la falla. Las actividades de

16 http://www.monografias.com/trabajos14/calculocontab/calculocontab.shtml
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prevencion, desarrolladas con eficiencia, pueden clasificarse como de acumulacion de valor
y deben conservarse; sin embargo, quiza en un principio no se desarrollen con eficiencia, y
la reduccién y seleccion de actividades se pueden usar para alcanzar el estado de valor
agregado deseado. Las actividades de evaluacion son mas dificiles de determinar. La idea
inicial puede ser clasificar todas las actividades de evaluacion como de no-acumulacion de
valor; pero, en realidad, puede necesitarse algin nivel de estas actividades para no caer de

nuevo en la situacién anterior.

Célculo de los costos Intangibles de la No Calidad. Los costos intangibles,
también denominados costos implicitos son aquellos que se calculan con criterios
subjetivos y que no son registrados como costos en los sistemas de contabilidad. Teniendo
en cuenta la importancia que se le atribuye a los costos Intangibles algunos autores
consideran, que un sistema de costos de calidad para ser completo debe incluir un método o

férmula aunque sea aproximado para €l calculo de los mismos.

Los costos intangibles externos por la mala calidad son, las pérdidas de posibles
clientes y por tanto de ingresos futuros producto de la mala calidad. Partiendo del concepto

anterior se ha establecido una formula muy simple para él calculo:

CIMC =NCP * IPD * DPS

CIMC- Costos Intangibles por la mala calidad.

NCP - NUmero de clientes perdidos

IPD - Ingreso promedio diario.

DPS- Numero de dias promedio que el cliente recibe el servicio al afio.
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2.2.5. Evaluacion de los costos antes y después de implementar el Sistema de

Costos de Calidad.

Antes de llevar a cabo la implementacion de un sistema de costos de calidad, la
evaluacion de dichos costos se puede realizar por auditorias, comprendiendo las siguientes

etapas:

v" Identificar los costos de calidad.

v' Clasificar los costos de la calidad en costos de prevencion, costos de evaluacion o
inspeccion y costos de fallos.

v Con la ayuda del departamento de contabilidad de la empresa cuantificar en dinero, de
acuerdo con la clasificacion antes realizada, los costos atribuibles a la calidad.

v" Implantar procedimientos de captura de datos de costos de la calidad que hasta el
momento no han sido cuantificados.

v’ Establecer un programa que obtenga y suministre los costos de la calidad en forma

periddica.

Una vez puesto en marcha el sistema de costos de calidad, debe hacerse de una
forma periddica evaluaciones e inspecciones, para poder hacer un seguimiento a los costos
de calidad, realizando un programa de auditorias tanto econémicas como técnicas, ya que
con las primeras sélo se pueden obtener resultados parciales, debido a que no conocemos el

grado de implantacion del sistema y los fallos existentes. Los datos obtenidos en las

92



auditorias deben ser comparados con los anteriores a la implantacion del sistema de calidad,

debiéndose observar la reaccion en cadena que expone Deming

Sistema de calidad => reduccion de costos => aumento en la productividad =>
reduccion de precios => aumento de la cuota en el mercado => creacidn de nuevos

puestos de trabajo => aumento del beneficio => SUPERVIVENCIA DE LA
EMPRESA.

Si en algin momento se descubre alguna alteracion en la cadena de Deming, se
deben de llevar a cabo las medidas preventivas y correctivas para evitar que se afecte el

desarrollo del sistema de costos de calidad y no se obtengan los resultados esperados.

2.2.6. Reportes de costos de Calidad

El que una empresa cuente con un adecuado sistema de informes de costos de
calidad, es de vital importancia para lograr un control adecuado en el manejo de los costos
de calidad. El primer paso para la creacion de reportes de calidad, es el reportar los costos
de calidad actuales de una forma constante. Un listado detallado de costos de calidad reales
por categoria brindan importantes elementos para un analisis mas profundo. Primero,
muestra cuanto se gasta en cada categoria de costos de calidad y su impacto financiero en
las utilidades. Segundo, presenta la distribucion de costos de calidad por categoria,

permitiendo que se evalUe la importancia relativa de éstas.
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La relevancia financiera de los costos de calidad puede evaluarse con més facilidad
si se expresan estos costos como un porcentaje de las ventas reales, teniendo presente que

lo recomendable es que los costos de calidad representen el 2.5% de las ventas.

El primer paso para la elaboracién de un reporte de costos de calidad, es el definir
las categorias en las que se clasificaran los costos, de ahi se realizara una identificacion de
los mismos y se agruparan en la categoria que mejor los defina. Existen categorias
preestablecidas, pero siempre se adecuaran a las exigencias de cada empresa. Un importante
paso para la identificacion de los costos de calidad, es el preguntar a los usuarios, los

proveedores y a las personas que interviene en el proceso productivo, cuales son los costos

especificos en los que incurren por una pobre calidad.'’

Se recomienda, que cada costo de calidad tenga un reporte por separado (en su
propia cuenta) para que asi la informacion sea lo méas clara y répida de comprender, siendo

ésta clasificacion la fuente de informacion de los costos de calidad.

Un reporte de costos de calidad sélo sera util si su clasificacién es comprendida,
aceptada y si se puede usar el contenido del reporte de forma dptima. Los reportes, como se
menciono anteriormente pueden ser elaborados de diversas formas y cada empresa
seleccionara y disefiard un sistema de reportes que pueda integrar toda la informacion del

sistema y que promueva la calidad total (TQM). La clasificacion mas usual, es la de

1" BLOCHER, CHEN, LIN IRWIN, Cost a strategic emphasis management
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establecer un sistema de reportes de costos de calidad por lineas de productos, por

departamentos, por plantas o divisiones y por los periodos de tiempo de los reportes.

2.2.6.1. Tipos de Reportes de Costos de Calidad

El hecho de que una empresa cuente con un sistema de informes de costos de
calidad es de vital importancia, para que ésta logre de una forma eficiente, mejorar y

controlar los costos de calidad actuales.

Una de las formas mas sencillas y rapidas es el crear un informe de costos de
calidad reales donde se reporten en una forma de listado detallado, mostrandose dos
elementos importantes, el primero muestra cuanto se gasta en cada categoria de costos de
calidad y su impacto financiero en las utilidades. Segundo, presenta la distribucion de

costos de calidad por categoria, permitiendo que los tomadores de decisiones evallen la

importancia relativa de éstas. 1

Los costos de calidad pueden evaluarse de una forma mas facil si se expresan como

un porcentaje de las ventas reales. (Figura 2.3)

18 HANSEN Y MOWEN, Administracion de Costos, Contabilidad y Control
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Compainiia X
Informe de costos de calidad para el 31 de diciembre del 2003

Porcen
taje de
Costos de calidad ventas
Costos de prevencion
Capacitacion de calidad $35,000
Ingenieria de confiabilidad 80,000 $115,000 4.11%
Costos de evaluacion 20,000
Inspeccion de materiales $20,000
Aceptacion de producto 10,000
Aceptacion de proceso 38,000 68,000 2.43
Costos de falla interna:
Desechos $50,000
Retrabado 35,000 85,000 3.04
Costos de falla externa:
Quejas de los clientes $25,000
Garantia 25,000
Reparaciones 15,000 65,000 2.32
11.90
Total de costos de calidad $333,000 %

Ventas reales de $2,800,000
$333,000/$2 800 000=11.89 La diferencia es error de redondeo

%

Figura 2.3 Reporte de Costos de Calidad

Fuente Hansen y Mowen, Administracion de Costos Contabilidad y control, Internationl
Thomson.

Matriz de costos de calidad

La Matriz de costos de calidad es uno de los reportes mas utilizados, porque permite
un analisis por cada departamento de la organizacion. Sus columnas se encuentran
clasificadas por departamentos o funciones y en los renglones por las categorias de los
costos de calidad. La matriz de costos de calidad permite identificar y reconocer los efectos
de cada accion sobre los costos de calidad, ademas de permitir que funcién o departamento

presenta los costos de calidad mas elevados. En la matriz pueden expresarse los costos, en
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unidades monetarias (actuales o estimadas) o porcentajes relativos a los montos invertidos
en ellos. La base de cada periodo puede ser la inversion realizada el primer afio en que se

implemento el programa de calidad total. (Tabla 2.4)

Tabla 2.4 Matriz de Costos de Calidad

Matriz de Costos de Calidad

Compras Producciién Finanzas Contabilidad Otros [Total

C. Prevencion
Planeacion de
calidad
Capacitacig
Otros

>

C. Evaluacié
Inspeccién y
Pruebas
Instrumenta
Otros

=

w

C. Fallas
Internas
Desperdicid
Retrabajo
Otros

C. Fallas

Externas
Devoluciongs
Recalls
Otros

Total

Fuente: Hilton Ronald W., Managerial Accounting creating value in a dynamic business
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2.2.7. Herramientas de Calidad

Para lograr documentar todo lo que respecta al logro de la calidad total, las
empresas necesitan identificar los verdaderos problemas que ocurren en el &rea de calidad,
esto lo logran con la ayuda de diversas herramientas que se han disefiado para una correcta

identificacion de los problemas de calidad.

Para que el trabajo enfocado a obtener una alta calidad sea eficaz se necesita contar
con una metodologia adecuada, que auxilie, en muchas ocasiones a resolver situaciones
mas o menos complejas, tomar determinadas decisiones cruciales, con una alto grado de

eficiencia y eficacia en el empleo de los recursos disponibles.

Con el objetivo de lograr lo anterior, el Ing. Jorge C. Gadze, propone una serie de
herramientas, que aplicadas adecuadamente, brindan la posibilidad de lograr mejores
resultados por su accién conjunta, dado que permiten interpretar y lograr el maximo
beneficio de la informacidn que se genera en las diversas actividades, al suministrar los

medios para recopilar, presentar y analizar dicha informacion.

Gadze analiza el modelo de Gestion de Proyectos propuesto por el PMBOK, que
estd basado en treinta y siete procesos, que comparten el esquema “Input” — “Técnicas y
Herramientas” — “Output”. A su vez, si se cuentan todas las “Técnicas y Herramientas”, se
pueden reconocer un total de ochenta cuatro, las que son utilizadas por tales procesos para
transformar los Input en Output.
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Analizando cada una de estas Técnicas y Herramientas, Gadze concluye que en gran
numero de las Técnicas y Herramientas del PMBOK, son siempre aplicables algunas, o al

menos una de las 21 herramientas de calidad.

Las 21 herramientas de calidad se pueden clasificar en tres grupos:
v Herramientas Basicas de Diagnostico

v" Herramientas Gerenciales

v Herramientas de Innovacion, Creatividad y Mejora Continua

Herramientas Basicas de Diagnostico

Las herramientas bésicas de diagnostico son usadas para comprender un sistema,
recolectar datos y hechos propios de la condicion del estudio. Existen siete herramientas
para resolver problemas, generalmente llamadas las “siete herramientas basicas de Control
de Calidad”, a continuacion se indica la aplicacion principal de cada una de ellas.(Tabla

2.5)

Tabla 2.5 Clasificacion de las Herramientas de Diagndstico

Herramientas

de Identificacid .
Diagnéstico | n(l) Analisis (A)

Anadlisis de causa - efecto X
Hoja de verificacion X

Gréfico de control X

Diagrama de Flujo X
Histograma X

Analisis de Pareto X

Diagrama de correlacion X

Fuente: Las Herramientas de calidad como herramientas de project management, Jorge Gadze
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* Analisis de Causa — Efecto

También es conocido como Diagrama Ishikawa o diagrama de espina de pescado
(por su forma). Kaoru Ishikawa descubrio que ciertos factores pueden tener influencia
sobre algun proceso Yy para identificar dichos factores en 1943, desarrollé el diagrama cusa
efecto, como una forma de reunir los factores mas importantes que originan un problema.
Se utiliza para poner en evidencia las muchas y diversas causas que pueden originar un

problema, o en forma general, producir determinado efecto.

El diagrama espina de pescado se conforma por la espina central, la cual en el
extremo derecho establecera el problema a resolver, esta espina conectara las causas con los
efectos, del problema de calidad; las flechas (espinas) que se conectan con la espina central
describen las principales causas del problema; y las pequefias ramificaciones que se

desprenden y llegan a ellas son los factores que las originan. (Figura 2.4)

El problema o efecto a resolver se fragmenta mediante la técnica del brainstorming
(tormenta de ideas), estableciendo las posibles causas principales y sus sub-causas que

podrian producir dicho problema o efecto.

El desarrollo en equipo de esta herramienta permite, en primer lugar, recoger todas
estas diversas perspectivas y luego, obtener una vision completa y conjunta del tema.
Permite también vincular y analizar integradamente los procesos de gestion del proyecto y

los procesos del producto en ejecucion.
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Material Mdaquina Medicién

Problema de
Calidad /

/4 Efecto

A
’ /

Hombre Método

Factores Causales Caracteristicas

-~

Proceso

Figura 2.4 Diagrama de Causa y Efecto
Fuente: Productividad: participacion y analisis, Pedro Marroquin

El efecto y al mismo tiempo la meta del sistema, es alcanzar las caracteristicas de
calidad. Las palabras que aparecen en los extremos de las ramas son causas. En el control
de calidad las causas dadas se llaman factores causales. Un conjunto de estos factores
causales recibe el nombre de proceso. El término proceso no se limita al proceso fabril. El
trabajo relacionado con disefio, compras, ventas, personal y administracion también

constituye procesos.

El proceso, o conjunto de factores causales, tiene que controlarse a fin de obtener
mejores productos y efectos. Este enfoque prevé los problemas y los evita antes de que

ocurran, razon por la cual se denomina control de vanguardia. En cambio si la persona se
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preocupa por el desempefio de su empresa solo después de los hechos, este método se llama

control de retaguardia.19

El nimero de factores causales es infinito. Cualquiera que sea el trabajo o el
proceso, se puede identificar un sin fin de factores, pero seria imposible controlarlos todos y
aun si fuera posible resultaria muy costoso. Aunque los factores causales son muchos, los
verdaderamente importantes, los que tendran un impacto grande sobre los efectos, no son
muchos. Si se sigue el principio establecido por Vilfredo Pareto, todo lo que se tiene que

hacer es normalizar dos o tres factores causales mas importantes y controlarlos.

Para realizar la busqueda de los factores causales mas importantes se debe consultar
con personas conocedoras del proceso en cuestion (trabajadores, ingenieros,
investigadores). Tienen que ser capaces de discutir el proceso de manera abierta y franca,
posteriormente se analizaran de una forma estadistica y deberan contar con una verificacion
con bases muy bien fundamentadas y estructuradas, para asi lograr un conclusion aceptable
y comprensible por todos.

Las causas mas importantes y comunes de un problema de calidad en operaciones
de manufactura son:

* Maquinaria y Equipo

* Materiales
+ Métodos
Hombre.

19 |SHIKAWA KAORU, ¢Qué es control de calidad?, La modalidad japonesa.
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Los dos tipos basicos del diagrama cusa efecto son, analisis de dispersion y proceso
de clasificacion. El analisis de dispersion identifica y clasifica las causas de un problema de
calidad especifico. ElI diagrama de proceso de clasificacion identifica los principales
factores que han contribuido a una calidad deficiente en cada paso del proceso. El proceso

de analisis es utilizado cuando una serie de eventos, pasos 0 procesos crean un problema y

no es muy claro cudl de ellos es el la mayor causa del problema.20

* Hojas de Verificacion

Se utilizan para recopilar informacion y constituyen el punto de partida para la
mayor parte de los esfuerzos de control de los procesos o la solucion de los problemas. Son
particularmente Gtiles para registrar observaciones en forma directa y permiten recoger

hechos en lugar de opiniones. (Figura 2.5)

Hojas e Verificacion I R I N

Observador Maquina No. Fecha:
Numero de observaciones Total Porcentaje
En
reparacion
Maquina Sin trabajo
L Operador
inactiva ausente
Falla de
sistema

Figura 25 Hojas de
Verificacion
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos13/genecal/genecal.shtmli#HERRADMI

20 HILTON, RONALD W., Managerial Accounting creating value in a dynamic business environment.
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Esta herramienta permite obtener datos en forma organizada y estandarizada, de
modo que permite minimizar las variaciones en el proceso de obtencion de esta informacion
y facilitar su uso para los objetivos propuestos. Ademas tiene como ventaja que reduce los

tiempos de recoleccién como los posteriores analisis.

« Graficos de Control

Existen tres principios basicos que conforman la base de aplicacion de esta
herramienta:
v" Todos los trabajos se producen en un sistema interconectado de procesos.
v En todo proceso existe variacion.

v' La clave del éxito es identificar, comprender y reducir esta variacion.

El propoésito de estos graficos de control es evitar controles excesivos o por el

contrario insuficientes, cuando se requiere actuar sobre estos procesos / sistemas.

El grafico de control identifica los dos tipos de variacion presentes en un sistema,
las comunes y las asignables, de modo que se puedan tomar las medidas de mejora y
correccion correspondientes a cada una de ellas, es decir, permite determinar en forma
continua si el proceso se encuentra bajo control, o sea sujeto a las variaciones comunes, en
Cuyo caso no es necesario ajustar el mismo. Solo cuando se producen variaciones
asignables, se debe intervenir en el proceso, pues en este caso éste dejo de estar bajo

control.
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Con esta herramienta se monitorea continuamente todo tipo de resultados de un
proceso. Si bien su uso mayoritario es para controlar tareas repetitivas, en proyectos puede
utilizarse para medir las variaciones de costo y plazo, las frecuencias y magnitudes de los

cambios de alcance, los errores en los documentos del proyecto, entre otros. (Figura 2.6)

Limite Superior de Especificacién (USL)

Limite Superior de Control (UCL)

Linea Central o Promedio (X) / .

Limite Inferior de Control (LCL)

Figura 2.6 Gréfico de Control
Fuente Manual préactico de calidad y productividad a nivel internacional, IMCP

» Diagramas de Flujo

Esta herramienta permite visualizar el circuito que sigue el producto o servicio que
se esta desarrollando en el proyecto, asi como la informacion y documentacion necesarias
para su ejecucion, a medida que todos ellos atraviesan los diversos sectores que integran el

mismo. Esta verdadera hoja de ruta indica las actividades, los controles y los puntos de

decision aplicables en el proceso.
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El diagrama de flujo puede desarrollarse para cada uno de los procesos que integran
el proyecto, asi como para un conjunto de procesos que integran un sistema, por lo que se

considera como una excelente herramienta de comunicacion.

Dada la caracteristica de interfuncionalidad que posee, su elaboracion constituye un
poderoso ejercicio de trabajo en equipo, ya que permite a todos los integrantes un vision
completa de todos los aspectos involucrados en el proceso. Los diagramas de flujo ponen
también en evidencia actividades y controles del proceso que pueden estar fallando, o bien
que son redundantes o erréneos. En algunos casos se recomienda agregar informacion
adicional propia del proyecto, como tiempos estimados, equipos y recursos necesarios, asi

como los responsables. (Figura 2.7)

MARKETING DISENO DESARROLLO PRODUCCION
. IMPLEMENTACION ;
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' .
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' .
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Figura 2.7. Diagrama de Flujo
Fuente Las Herramientas de calidad como herramientas de Project Management, Jorge Gadze
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» Histogramas

Es una herramienta que muestra la frecuencia con la que ocurre cierto valor o grupo
de calores. Se utiliza para graficar informacion tanto de atributos como de variables, de
modo que los responsables de los procesos puedan visualizar en forma clara y efectiva los

resultados producidos.

El histograma permite conocer el comportamiento de un proceso al detectar una
serie de caracteristicas del mismo tales como el rango, el valor central y el tipo de
distribucidn, es decir, a través de un histograma se puede inferir si el proceso se encuentra
dentro de especificacion o incluso, dentro de los limites de control. La forma del
histograma y la informacién estadistica asociada, permiten establecer la mejora necesaria

del sistema. (Figura 2.8)

Frecuencia de ocurrencia

Figura 2.8 Histograma
Fuente: Productividad: participacion y analisis, Pedro Marroquin
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* Anélisis de Pareto

Es una forma de analizar datos, es decir, de identificar problemas realmente
importantes. Esta herramienta clasifica diversos resultados en orden decreciente de
ocurrencia. Aplicando el principio de la distribucion desigual de las causas en el universo,
este diagrama permite distinguir los “pocos vitales” de los “muchos triviales”. Los primeros

son la causa del 80% de los resultados, mientras que los ultimos del 20% restante.

Se identifican y registran las causas de una determinada cantidad de efectos o
problemas, es posible establecer que la mayor parte de estos efectos, normalmente el 80%,
se derivan de unas pocas causas, por lo general el 20%. Sin un anélisis de este tipo es
comun cometer el error de asignar recursos para atender determinados problemas, sélo
porque sus sintomas son facilmente identificados. Dicho de otro modo, en el proyecto
siempre debemos ocuparnos de aquel pequefio nimero de problemas que produce la mayor
parte de los desvios de costo, plazo, o calidad, con lo cual nos aseguramos que se

maximizan los beneficios obtenidos de los esfuerzos aplicados. (Figura 2.9)

//

HAHENE

1st Qtr 2nd Qtr 3nd Qtr dth Qtr

Figura 2.9 Anélisis de Pareto
Fuente: Las Herramientas de calidad como herramientas de project management, Jorge Gadze
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» Diagrama de Correlacion

Se utiliza esta herramienta para el analisis de ciertas causas, sobre todo como medio
para confirmar presentimientos sobre ciertos hechos. Estos diagramas son sencillos de
elaborar y féciles de interpretar, pues el hecho que no se evidencia correlacion puede ser tan
importante como encontrar que realmente existe una verdadera correlacion. Esta
herramienta no es para verificar la existencia de una relacion causa — efecto, sino
simplemente para identificar la existencia de un vinculo en el comportamiento de dos
variables (parametros o factores). Esto se logra graficando sus valores en un diagrama X-Y,
con lo cual el agrupamiento resultante sobre el mismo indica si entre estos parametros
existe una correlacion fuerte o débil, positiva o negativa. Para que exista correlacion debe
poder predecirse que valores tomara para uno de los pardmetros en cuestion, sobre la base

de los valores que adopte el otro pardmetro analizado. (Figura 2.10)

A

Temperatura de

Figura 2.10 Diagrama de Correlacién
Fuente: Manual de calidad y productividad a nivel internacional
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Herramientas de Calidad Gerenciales

De acuerdo con el Ing. Jorge Gadze, estas son herramientas cuyo objeto primordial
es la mejora de los procesos, pero que no pretenden reemplazar a las herramientas basicas.
Las herramientas de calidad gerenciales constituyen sistemas de desarrollo y metodologias
de trabajo que se utilizan en el disefio de soluciones, pues permiten identificar, objetivos y
resultados esperados, tanto al finalizar el proyecto, como aquellos resultantes de cada fase.
Reciben el nombre de gerenciales, pues en términos generales estan orientadas a facilitar

las actividades de planificacion y control.

Las siete herramientas gerenciales son:

+ Diagrama de afinidad

+ Diagrama de interrelacion

» Diagrama de arbol

» Diagrama matricial o tabla de calidad

» Andlisis de informacion de matriz.

» Grafico del programa del proceso de decision (GPPD)

» Diagrama de flecha.

A continuacion se muestra la interrelacién entre estas herramientas:

110



Dagrama
de drbol

Analisis de f— DERgrama
datos de |a matricial
matriz
Diagrama
de flacha
GPPD

Figura 2.11 Relacion entre las herramientas de Calidad Gerenciales
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos13/genecal/genecal.shtml
» Diagrama de afinidad

Se utiliza para recopilar un gran nimero de ideas, opiniones, etc. sobre
diversos

temas y organizarlas sobre la base de la relacion natural existente entre las mismas.
No es recomendable su uso cuando el problema es sencillo. Su maximo aporte es para

problemas o temas complejos y dificiles de comprender.

Como resultado de su aplicacion debe lograrse agrupar el maximo nimero de ideas
bajo una cantidad limitada de encabezados relevantes. A partir de este resultado, puede

aplicarse otra herramienta gerencial, como es el diagrama de interrelacion.

111



Su mayor aportacion es el debate que se genera alrededor de las diversas opciones
presentadas. El diagrama asi creado, es el resultado de la situacion analizada, compartida
por el equipo de trabajo logrando un involucramiento y compromiso de cada uno de los

participantes (Figura 2.12).

Desvios en costos Desvios en costos Desvios en costos

Estimaciones pobres Desvios en costos Requisitos no
especificados

Estandares inadecuados Deficiente planificacion

necesarias

Controles No existe control de
deficientes cambios

|
i
I Personal sin habilidades

Figura 2.12 Diagrama de Afinidad
Fuente http://www.monografias.com/trabajos13/genecal/genecal.shtml

» Diagrama de interrelacion

Este diagrama permite visualizar y organizar ideas relacionadas con un tema o

problema, el diagrama de interrelacion muestra las conexiones ldgicas de causa y
efecto entre los factores surgidos al utilizar el diagrama de afinidad. Por lo general, se toma
cada uno de estos elementos y se formula la pregunta “si se modificara este componente
[cambiaria alguno de los otros componentes involucrados?”. En caso afirmativo, se traza

una flecha del primero al segundo, mostrando la relacién causa-efecto .
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El diagrama de interrelacion se puede aplicar tanto a problemas técnicos, de gestion
¢y organizativos de los proyectos, sobre todo cuando existen dificultades para llegar a las

causas de raiz de un problema, puesto que s6lo sus sintomas son evidentes.

Aquellos factores sobre los que convergen un gran numero de flechas, son llamados

“factores importantes”. (Figura2.13).

I Desvios en costos Desvios en costos

Desvios en cogtos Requisitos fo
expecificados

Deficieste plani Beacidn

Persotal sin habilidades
TIECeR Ot L8

Mo existe control de
CaHtbios

Figura 2.13 Diagrama de Interrelacion
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos13/genecal/genecal.shtmi#HERRADMI

» Diagrama de arbol

Este diagrama se usa para trazar en forma sistematica todo el rango de
actividades

gue se deben ejecutar para alcanzar una meta establecida. Del mismo modo se puede
emplear para identificar todos los factores que intervienen en un tema o problema.
Los “factores importantes” determinados mediante un diagrama de interrelacion se

pueden usar como entradas en un diagrama de arbol. Al ser usado como metodologia de
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resolucion de problemas. Su punto fuerte es que obliga al usuario a examinar el vinculo
I6gico y cronoldgico entre tareas, con lo cual se evita el error comdn de saltar del sintoma

del problema a su solucion, sin un andlisis de las causas que lo provocan.

« Diagrama matricial

Este diagrama es el corazon de las siete herramientas gerenciales. Su
propdsito es

bosquejar las interrelaciones y correlaciones entre tareas, funciones o caracteristicas
y mostrar su importancia relativa. Es decir, este diagrama responde dos cuestiones
importantes cuando se comparan dos 0 mas grupos de datos: ¢existe relacion entre los

datos? y en caso afirmativo, ¢cudl es el grado de la misma?.

El diagrama matricial permite analizar la relacion entre las variables de un diagrama

de afinidad, como parte del proceso de desarrollo del diagrama de interrelacion.

Sobre el eje horizontal de esta matriz se representan las tareas necesarias para lograr
un cierto entregable, mientras que sobre el eje vertical se indican los sectores involucrados
en esta parte del proyecto. Para cada una de las mencionadas tareas, el diagrama matricial
indica qué sector esta a cargo de la misma, cual tiene cierto grado de participacion, cual

debe ser informado, cual debe aprobar, etc. (Figura 2.14)
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Compri de daterices LIPS R b U1, L 17, Loopaipair e Coereniye oy LT N Y NE Y
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Preparar Listas de bateniales Fa F
Preparar Ordenes de Compra [ F
Adjudicar O__De C_ m] — A ®
[nspeccionar mater iales (] A » [&]
Ensayos control de Calidad ] AN [ =]
Actualizar mventarios F F »
Retirar mateniales ] [#]
& Debe serconsultada O Puede ser notificado O Resp. De sectar
A Puede ser cansultado W Debe aprobar & Responsabilidad Gerencial

Figura 2.14 Diagrama Matricial

Fuente: Las herramientas de calidad como herramientas de project management, Jorge
Cadze

* Andlisis de informacion de matriz

Es un complemento del diagrama matricial, pues utiliza los datos expuestos
en este

altimo y los grafica en forma tal que se puedan visualizar con una mayor facilidad,
mostrando los puntos fuerte de la relacion entre variables. Es muy usado al investigar un

nuevo producto.

» Grafico del Programa del Proceso de Decisién
Esta herramienta (GPPD) se utiliza para identificar graficamente cada suceso no
deseado (y su correspondiente plan de contingencia), que puede producirse cuando se pasa
de la formulacién de un problema a su solucion. Es decir, permite estar preparado para lo
inesperado y planificar para ello. Incluye planes de contingencia a aplicar, en caso de

producirse estos eventos imprevistos. Su estructura es similar a la de un diagrama de arbol.
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En proyectos se puede emplear para identificar riesgos, es decir, las posibles
situaciones que pueden aparecer durante la marcha del proyecto, que podrian comprender el
logro de los objetivos del mismo. Una vez detectadas, el equipo de proyecto puede
establecer medidas preventivas, o desarrollar planes especificos, para atenuar o anular sus
efectos.

La preparacion de esta herramienta solo es posible trabajando en equipo y sus
integrantes de constar con una vasta experiencia en proyectos similares, de modo de poder
predecir la aparicion de posibles problemas.

+ Diagrama de Flecha

Este diagrama se usa para la planificacion de tareas, con base a la secuencia
y

duracion de las mismas. Es ampliamente utilizado en la planificacion de plazos en

proyectos.

Herramientas y Técnicas de innovacion, creatividad y mejora continua

Dentro de esta clasificacion se encuentran: la Tormenta de ideas y el Despliegue de
la funcion calidad (QFD). Es tipo de técnicas y herramientas son usadas por aquellas

organizaciones que trabajan en procesos de mejora continua, pues sirven para generar y/o

analizar informacion, la que luego es utilizada para la mejora a desarrollar.?

2l GADZE JORGE C., Las herramientas de calidad como herramientas de Project Management
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» Tormenta de Ideas (Brainstorming)

La tormenta de ideas o brainstorming es una manera simple de generar maltiples
ideas dentro de un equipo de trabajo, con el objeto de identificar problemas, determinar las

causas que los originan y proponer soluciones.

Una sesion de tormenta de ideas se hace siguiendo los siguientes pasos:

v' Se acuerda el objeto de la reunion de tormenta de ideas y se pone a la
vista de todos los participantes;

v El lider de la reunion pide que se expresen todas las ideas posibles
relacionadas con el tema;

v' Cada idea es anotada sin ser analizada,
discutida o criticada;

v Sigue el proceso hasta agotar las posibles

ideas.

A continuacién se revisa la lista total de ideas de modo de asegurar su comprension
por todo el equipo, para luego ser reducidas y resumidas en grupos afines y proceder luego
a la seleccion final.

La misma herramienta puede lograrse con una metodologia mas estructurada. Es
decir, se hace una primera ronda de generacion de ideas, exponiendo los participantes uno a
uno por orden de ubicacion su idea. Una vez completada la vuelta, se reinicia el proceso y

asi sucesivamente hasta completar las posibilidades ideas resultantes.
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» Despliegue de la funcién de calidad (QFD)

Esta herramienta es también conocida como QFD (Quality Function Deployment),
es una metodologia altamente estructurada que permite identificar, clasificar y ordenar por
grado de importancia los requerimientos del cliente y los beneficios esperados de un
determinado producto o servicio, de manera de correlacionar los factores y requerimientos

correspondientes con el disefio y la elaboracién de dicho producto o servicio.

Es un sistema de planificacion del producto a desarrollar, asi como una herramienta
grafica, pues utiliza la llamada “casa de la calidad”. Para su implementacion participan
conjuntamente todos los sectores involucrados con el producto a desarrollar, tales como
ingenieria de disefio, marketing, produccion, etc. En proyectos es Util para la determinacion
del alcance, o sea, para transformar los requisitos y expectativas del cliente en
especificaciones de alcance del proyecto. En su elaboracion en el &mbito de proyecto, es
conveniente la participacion del cliente, junto con los demas sectores de la organizacion del

proyecto.

El esquema de esta herramienta se muestra en la figura que sigue : (Figura 2.15)

28

118



/N

Interdeciones téehicas
Las COMO en contraste
can log COMG

Principal

Requizitos del cliente
Los QUE

Detalles | Clasificacion

por
importancia

Requizitos de dizefio

Clasificacion del

téenico cliente
Los COMO Los POR QUE
bMatriz de relacidn
gentral
Loz QUE en
Los QUE en contraste contraste con los
con los COMO FOR QUE

Clasificaciones téenicas/eosto del

CUANTO

Los COMO en contraste
eon CUANTO

Clasificaciones téonicas { puntos de
referencial

Valores catablecidos edmo metas de
las caractensticas téenicas {inchuyendo

COTOE)

Figura 2.15 Esquema de la Funcion de Calidad

Fuente:

http://www.monografias.com/trabajos13/genecal/genecal.shtimi#HERRADMI
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CAPITULO I11

CADENA DE VALOR

La contabilidad tiene como objetivo fundamental transmitir informacion de utilidad
para los usuarios internos y externos, entre los primeros se encuentran, gerentes vy
tomadores de decisiones en los distintos niveles de la organizacion para los cuales la
contabilidad de gestion es una herramienta vital. La contabilidad de gestion estratégica se
crea como un sistema de informacion para satisfacer las necesidades informativas de los
usuarios internos. Tanto la contabilidad de costos como la de gestién forman un todo que,

por su proyeccion operativa, se pueden denominar Contabilidad Directiva o Contabilidad de

Gestidn Estratégica.22

La planificacion y el control es el nicleo més representativo de la contabilidad de
gestion estratégica: el presupuesto, el analisis costo-volumen-beneficio, los costos
estandares y el anélisis de desviaciones, costeo ABC; son algunos de los instrumentos
fundamentales utilizados, que hacen de la informacion contable el material basico para la

elaboracion de los modelos de decision econdémica de la empresa.

Dado el nuevo contexto de la empresa que viene caracterizandose por una
competitividad global, nuevas tecnologias de produccion e informacion y nuevos
desarrollos de su estructura organizativa que propician la participacion. El contenido de la
contabilidad de costos debe adaptarse, ampliarse y completarse para poder atender las

nuevas necesidades del proceso de toma de decisiones empresarial.

22 http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/fin/gec.htm
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El proceso de la toma de decisiones debe tener en cuenta no solo el proceso de

transformacion de valores (en el que los recursos consumidos se convierten en productos),

sino también la estructura organizativa de la propia empresa, el modo de actuar de sus

miembros (cultura organizacional), situando todo ello, en el entorno competitivo en que se

mueve.

Por lo tanto, podemos decir que la Contabilidad de Gestion Estratégica es un nuevo

enfoque de la contabilidad. Kenneth Simmonds en 1981, fue el primero en acufiar este

término argumentando que la contabilidad deberia mirar mucho mas hacia fuera y deberia

ayudar a la empresa a evaluar su posicion competitiva.

El proposito de este enfoque de contabilidad es:

v

Permitir, ademas de sus campos convencionales,
concentrarse en la generacion

del valor para el consumidor con respecto a sus competidores.

Ayudar a monitorear el desempefio de la empresa en el mercado usando
una gama total de variables estratégicas sobre el horizonte de
decision, suficientemente extenso para cumplir con el plan estratégico.

Circulos de valor que tiene el producto diferenciado. Para tomar datos

del mercado: estudios del mercado, atributos del producto.

Bromwich define la Contabilidad de Gestion Estratégica como; la provision y

analisis de la informacién financiera sobre el mercado de productos de la empresa, la

estructura de costos, los costos de los competidores, el monitoreo de las estrategias de la

empresa y las de sus competidores en esos mercados, sobre un numero de periodos.
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Dicha contabilidad, cuenta con dos enfoques dominantes que se presentan en
dos direcciones:
1) Que los costos sean integrados en la estrategia usando una variedad de analisis de
costo estratégico. Teniendo el objetivo de alinear los costos a la estrategia.

2) Descubrir de una modo razonable la estructura de costos del competidor y

monitorear el cambio de ésta todo el tiempo.

Dentro de la Contabilidad de Gestion, la informacion tiene un papel muy
importante, ya que esta vinculada con las distintas formas de decision. El énfasis en la
informacion estd dado porque ella es la generadora de valor, porque es la que permite
descubrir las ventajas competitivas. Desde el punto de vista temporal, la informacion se
clasifica en histdrica, la cual es utilizada para verificar y controlar lo sucedido, mientras que

la informacion proyectada, es pertinente para proporcionar un modelo de comparacion.

El enfoque de la Contabilidad de Gestion Estratégica esta construido
sustancialmente sobre el trabajo de Michael E. Porter. El interés de este autor es establecer
las causas de la rentabilidad de las distintas industrias y considerar como las unidades
estratégicas de negocios, con diferentes estrategias administran la supervivencia de algunas
de ellas. Basicamente dice que la competencia esta en el centro del éxito o fracaso de las
empresas. La estrategia competitiva es la busqueda de una posicion competitiva favorable

dentro del sector industrial.
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Existen dos cuestiones importantes al determinar la eleccion de la estrategia
competitiva; la primera es lo atractivo de los sectores industriales para la utilidad a largo
plazo, ya que no todos ofrecen iguales oportunidades para una rentabilidad sostenida. Y la
segunda cuestion son los determinantes de la posicion relativa dentro de un sector

industrial.

Dentro de los objetivos que se persiguen, al elaborar y al implementar una estrategia
competitiva es el lograr que la empresa tenga una ventaja competitiva, hacia con sus

competidores.

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa es capaz
de crear para sus compradores, que exceda el costo de dicha empresa por crearlo.
Entendiendo por valor, lo que los compradores estan dispuestos a pagar. El valor superior
sale de ofrecer precios méas bajos que los competidores por beneficios equivalentes o por

proporcionar beneficios Unicos que justifiquen un precio mayor.

Para Michael Porter, la ventaja competitiva no puede ser comprendida observando
una organizacion como un todo, sino a través de la identificacion de las distintas
actividades que desarrolla la empresa en el disefio, produccion, mercadotecnia, entrega y
apoyo de sus productos. Es por eso que introduce el concepto de “cadena de valor”, como
la herramienta basica para examinar todas las actividades que desempefia la empresa, asi
cémo su interaccion. La cadena de valor disgrega a la organizacion en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de

diferenciacion existentes y potenciales. Una empresa obtiene ventaja competitiva,
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desempefiando estas actividades estratégicamente importantes mas barato o mejor

que sus competidores.

La cadena de valor de una empresa estd incrustada en un campo mas grande de
actividades que Porter, define como sistema de valor (Figura 3.1). Los proveedores tienen
cadenas de valor (valor hacia arriba) que crean y entregan los insumos comprados usados
en la cadena de una empresa. Muchos productos pasan a través de los canales de las
cadenas de valor (valor de canal) en su camino hacia el comprador. Los canales
desempefian actividades adicionales que afectan al comprador, asi como influye en las
actividades propias de la empresa. El producto de una empresa eventualmente llega a ser
parte de la cadena de valor del comprador. El obtener y el mantener la ventaja competitiva
depende no sélo de comprender la cadena de valor de una empresa, sino de como encaja la
empresa en el sistema de valor general. La ventaja competitiva se logra cuando la empresa
desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor

diferenciada que su competencia.

Una diferencia importante es que la cadena de valor de una empresa puede diferir en
el panorama competitivo del de sus competidores, representando una fuente potencial de
ventaja competitiva. El servir solo a un segmento en particular puede permitir que una
empresa ajuste su cadena de valores a ese segmento y tenga como resultado costos mas

bajos o diferenciacion para servir a ese segmento en comparacion con sus competidores. El
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grado de integracion, dentro de las actividades juega un papel clave en la ventaja

competitiva.23 (Figura 3.1)

Empresa de un solo sector industrial

Cadenas de Cadena de Cadenas de Cadenas de

valor de valor de la valor de canal comprador
proveedores empresa

Empresa diversificada

Cadena de valor de la empresa

Cadena de valor
de la unidad de
negocio

Cadenas de Cadena de valor Cadenas de Cadenas de

valor de de la unidad de valor de canal comprador
proveedores negocio

Cadena de valor
de la unidad de
negocio

Figura 3.1 Esquema de la Cadena de Valor industrial y de la empresa
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos7/compe/compe2.shtml

La cadena de valor de una empresa estd compuesta de nueve categorias de
actividades genéricas que estan interrelacionadas en formas caracteristicas. La cadena

23 PORTER; Michael E., Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
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genérica se usa para demostrar como una cadena de valor puede ser construida para una

empresa en especial, reflejando las actividades especificas que desempefia.

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disefar,
producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas estas cadenas pueden

ser representadas usando una cadena de valor.

La parte relevante para la construccion de una cadena de valor, son las actividades
de una empresa par un sector industrial particular. La cadena de valor de una industria o un
sector es demasiado amplia, y puede llegar a oscurecer las fuentes importantes de la ventaja
competitiva. Aunque las cadenas de las empresas en el mismo sector industrial pueden ser

similares a las de sus competidores, difieren con frecuencia.

3.1 Definiciones y Conceptos.

Para establecer la ventaja competitiva, es necesario definir la cadena de valor de una
empresa para que compita en un sector industrial especifico. Indicando con la cadena
genérica, las actividades de valor generales y con las individuales se identificara la cadena

de valor de la empresa en particular.

Por lo que el término de cadena de valor se puede entender como; una forma de
analisis y evaluacion de todas las funciones de la actividad empresarial, mediante las
cuales, se divide una empresa en sus partes constitutivas (produccion, marketing,

investigacion y desarrollo, recursos humanos, sistemas de informacion y la infraestructura),
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buscando identificar fuentes de ventajas competitivas en aquellas actividades

generadoras de valor.

Otra definicion de cadena de valor, es la propuesta por Hansen y Mowen, en su
libro, Administracion de Costos, contabilidad y control: “cadena de valor industrial, es el
conjunto de actividades creadoras de valor desde las materias primas bésicas hasta la

eliminacion del producto terminado por los consumidores finales”. (Figura 3.2)

| Infraestuctura de la empresa | \
] = = L]
' . .2 L]
Actividades :l Direccion de recursos humanos | 5 \ 2
n n 2 B
de apoyo E | Desarrollo de la tecnologia | E \ 1%
' =

L} o .
' | Realizacion | '

o’

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa y ventas

Ua&ew

Actividades primarias

Figura 3.2 Esquema de la Cadena de Valor
Fuente: http://www.deinsa.com/cmi/porter_c03.htm

Por consiguiente la cadena de valor de una empresa estd conformada por todas sus
actividades generadoras de valor agregado y por los margenes de contribucion que estas

aportan. (Porter).
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La cadena de valor, tiene por objetivo, identificar las actividades que se realizan
en una organizacion, las cuales se encuentran inmersas dentro de un sistema denominado,

sistema de valor, que esta conformado por:

» Cadena de valor de los proveedores.
» Cadena de valor de otras unidades del negocio.
» Cadena de valor de los canales de distribucion.

* Cadena de valor de los clientes.

Este sistema va desde las fuentes de las materias primas hasta el producto o servicio
final que es remitido al cliente. Desde el enfoque estratégico, la cadena de valor de una

destaca cuatro areas donde se puede obtener un mejoramiento en el beneficio:

e) Vinculos con los proveedores.

f) Vinculos con los clientes.

g) Vinculos de proceso dentro de la cadena de valor de una unidad empresarial.
h) Vinculos, a través de la cadena de valor de las unidades de negocio, dentro de

la empresa.
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Gréaficamente el sistema de valor puede exponerse asi:

Cadena de Cadena de Cadena de Cadena de Cadena de
valor de: valor de: valor de: valor de: valor de:
Proveedores
de Proveedores] Empresas | Clientes | Clientes a
los
proveedores Clientes

3.2 Actividades de la Cadena de Valor

El definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades con
economia y tecnologias se aislen. Las funciones amplias como manufactura o

mercadotecnia deben ser subdivididas en actividades.

El grado apropiado de disgregacion depende de la economia de las actividades y de
los propdsitos para los que se analiza la cadena de valor, pero Porter habla de un principio
basico que establece que las actividades deberian estar aisladas separadas cuando; (1)
tengan economias diferentes, (2) tengan un alto potencial de impacto de diferenciacion o

(3) representen una parte importante o creciente del costo.

La cadena de valor consiste en actividades de valor y de margen. Las actividades
de valor son las actividades distintas fisica y tecnoldgicamente que desempefia una

empresa. Estos son los elementos por medio de los cuales una empresa crea un producto
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valioso para sus compradores. EI margen, es la diferencia entre el valor total y los

costos totales incurridos por la empresa para desempefiar las actividades generadoras de

valor. 24

Cada actividad de valor emplea insumos comprados, recursos humanos y algun tipo
de tecnologia para desempefiar su funcion. También crea y usa la informacion (datos del
comprador, pardmetros de desempefio, estadisticas por fallas), asi como activos financieros

como inventario y cuentas por cobrar 0 compromisos como cuentas por pagar.

Las actividades de valor pueden dividirse en dos amplios tipos, actividades
primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias, son las actividades
implicadas en la creacion fisica del producto y su venta y transferencia al comprador, asi
como la asistencia posterior a la venta. En cualquier empresa, las actividades primarias
pueden dividirse en cinco categorias genéricas: logistica interna, operaciones, logistica
externa, mercadotecnia y ventas y servicio. Las actividades de apoyo sustentan a las
actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia,
recursos humanos y varias funciones de toda la empresa. Las lineas punteadas (Figura 3.2)
reflejan el hecho de que el abastecimiento, el desarrollo de tecnologia y la administracion
de recursos humanos pueden asociarse con actividades primarias especificas, asi como el
apoyo a la cadena completa. La infraestructura de la empresa no estd asociada con

actividades primarias particulares, sino que apoya a la cadena entera.

Como cada actividad es desempefiada en combinacion con su economia,
determinara si una empresa tiene un costo alto o bajo en relacién con sus competidores, asi

24 PORTER; Michael E., Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
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como también determinara su contribucion a las necesidades del comprador y por o mismo

a la diferenciacion.

Un analisis de la cadena de valor en lugar del valor agregado es la forma
apropiada de examinar la ventaja competitiva. El propdsito de analizar la cadena de valor es
identificar aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle dicha ventaja
potencial. El valor agregado (precio de venta menos el costo de la materia prima comprada)
se ha usado algunas veces como el punto central para el analisis de costos, porque ha sido
considerado como el area en que la empresa puede controlar los costos, sin embargo, el
valor agregado no es una base sélida para el analisis de costos, porque distingue
incorrectamente las materias primas de muchos otros insumos comprados que se usan en

las actividades de una empresa.

Para la identificacion de las actividades de valor, se requiere el aislamiento de las
actividades que son tecnoldgica y estratégicamente distintas. Las actividades de valor y las
clasificaciones contables casi nunca son las mismas. Las clasificaciones contables agrupan
a las actividades con tecnologias dispares y separan costos que son parte de la misma

cantidad.

3.2.1. Actividades Primarias

En las actividades primarias hay cinco categorias, relacionadas con la competencia

en cualquier industria. Cada categoria es divisible en varias actividades distintas que

dependen del sector industrial en particular y de la estrategia de la empresa.25

25 PORTER, Michael, Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
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> Logistica Interna: Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y
diseminacion de insumos del producto, como manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos y retorno a
los proveedores.

» Operaciones: Actividades asociadas con la transformacion de insumos en la
forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento
del equipo, pruebas, impresion u operaciones de instalacion.

> Logistica Externa: Actividades asociadas con la recopilacion, almacenamiento y
distribucion fisica del producto a los compradores, como almacenes de materias
terminadas, manejo de materiales, operacion de vehiculos de entrega,
procesamiento de pedidos y programacion.

» Mercadotecnia y Ventas: Actividades asociadas con proporcionar un medio por
el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo,
como publicidad, promocién, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal,
relaciones del canal y precio.

» Servicio: Actividades asociadas con la prestacion de servicios para realizar o
mantener el valor del producto, como la instalacion, reparacion entrenamiento,

repuestos y ajuste del producto.

3.2.2. Actividades de Apoyo

Las actividades de apoyo implicadas en cualquier sector industrial pueden dividirse
en cuatro categorias genéricas. Cada categoria de actividades de apoyo es divisible en

varias actividades de valor distintas que son especificas para un sector industrial dado.
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» Abastecimiento: Se refiere a la funcion de comprar insumos usados en la
cadena de valor de la empresa, dichos insumos incluyen materias primas,
insumos y otros articulos de consumo, asi como los activos como
maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque los
insumos comprados se asocian comunmente con las actividades primarias,
estan presentes en cada actividad de valor, incluyendo las actividades de
apoyo. Como todas las actividades de valor, el abastecimiento emplea
tecnologia, como los procedimientos para tratar con los vendedores, reglas
de calificacion y sistemas de informacién. Tiende a esparcirse en toda la
empresa. Una actividad de abastecimiento dada puede asociarse
normalmente con una actividad de valor especifica o con las actividades que
apoya. El costo de las actividades de abastecimiento por si mismas
representan con frecuencia una porcién pequefia, de los costos totales, pero
con frecuencia tiene un impacto en el costo general de la empresa y en la
diferenciacion. Las practicas de compra mejoradas pueden afectar
fuertemente el costo y la calidad de los insumos, asi como a otras actividades
asociadas con el recibo y uso de los insumos, y a la interaccion con
proveedores.

» Desarrollo de Tecnologia: Cada cadena de valor representa tecnologia,
conocimientos (know how), procedimientos, o la tecnologia dentro del
equipo de proceso. El conjunto de tecnologias empleadas por la mayoria de
las empresas es muy amplio, yendo desde aquellas utilizadas para preparar
documentos Yy transportar bienes hasta aquellas tecnologias representadas en

el producto mismo. El desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de
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» actividades que pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por
mejorar el producto y el proceso, tiende a estar asociado con el departamento
de ingenieria o con el grupo de desarrollo. Toma muchas formas, desde la
investigacion bésica y disefio del producto hasta la investigacién media,
disefio de equipo de proceso y procedimientos de servicio. Esta relacionado
al producto y sus caracteristicas, apoya a la cadena entera, mientras que otros
desarrollos en tecnologia se asocian con actividades particulares de apoyo o
primarias. El desarrollo de tecnologia es importante para la ventaja
competitiva en todos los sectores industriales, siendo la clave en algunos.

» Administracion de Recursos Humanos: Cosiste en las actividades implicadas
en la bdsqueda, contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones
de todos los tipos del personal. Respalda tanto a las actividades primarias
como a las de apoyo y a la cadena de valor completa. Ocurren en diferentes
partes de la empresa. Afecta la ventaja competitiva en cualquier empresa, a
través de su papel de determinar las habilidades y motivacion de los
empelados y el costo de contratar y entrenar. En algunos sectores
industriales sostiene la clave de la ventaja competitiva.

» Infraestructura de la Empresa: Consiste de varias actividades, incluyendo la
administracion general, planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales
gubernamentales y administracién de calidad. La infraestructura apoya,
normalmente a la cadena completa y no a actividades individuales.
Dependiendo de si la empresa esta diversificada o no, la infraestructura de la
empresa puede ser auto-contenida o estar dividida entre una unidad de

negocios y la corporacion matriz. En empresas diversificadas, las
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actividades de infraestructura se dividen clasicamente entre la unidad de negocio y los
niveles de corporacién. Se considera algunas veces solo como general, pero puede ser una

fuente de ventaja competitiva.

3.2.3. Tipos de Actividad

Dentro de cada categoria de actividades primarias y de apoyo, hay tres tipos de

actividad que tienen un papel diferente en la ventaja competitiva:26

Directas. Las actividades directamente implicadas en la creacion del
valor para el comprador, como ensamble, maquinado de partes, operacion de la
fuerza de ventas, publicidad, disefio del producto, bisqueda, etc.

Indirectos. Actividades que hacen posible el desempefiar las actividades
directas en una base continua, como mantenimiento, programacion, operacion de
instalaciones, administracion de la fuerza de ventas, administracion de
investigacion. En muchos sectores industriales representan una porcion grande y
rapidamente creciente del costo y pueden representar un importante papel en la
diferenciacion a través de su efecto en las actividades directas.

Seguro de Calidad. Actividades que aseguran la calidad de otras
actividades, como monitoreo, inspeccién, pruebas, revision, ajuste y retrabajo.
El seguro de calidad no es sinonimo de administracion de calidad porque
muchas actividades de valor contribuyen a la calidad. Estas actividades afectan

con frecuencia al

26 MICHAEL, E. Porter, Ventaja Competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.

135



costo o la efectividad de otras actividades, y la manera en que se desempefian,

asi como a los tipos de actividades de seguro de calidad.

Toda empresa tiene actividades de valor directas, indirectas y de seguro de calidad.
Los tres tipos no solo estan presentes entre las actividades primarias, sino en las actividades

de apoyo. (Figura 3.3)

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
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de mercadotecnia de ventas de ventas teenica

Figura 3.3 Subdivision de la cadena de valor genérica
Fuente: Ventaja Competitiva, Michael Porter

Aunque las actividades de valor son los elementos fundamentales de la ventaja
competitiva, la cadena de valor no es una coleccion de actividades independientes, sino un
sistema de actividades interdependientes. Las actividades de valor estan relacionadas por

eslabones dentro de la cadena de valor. Los eslabones son las relaciones entre la manera en
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que se desempefie una actividad y el costo o desempefio de otra. La ventaja competitiva
generalmente proviene de los eslabones entre las actividades, igual que lo hace de las

actividades individuales mismas.

Los eslabones pueden llevar a la ventaja competitiva de dos maneras: optimizacion
y coordinacion. Los eslabones con frecuencia reflejan los intercambios entre las actividades
para lograr el mismo resultado general, asi como la necesidad de coordinar actividades. La
capacidad de coordinar los eslabones con frecuencia reduce el costo o aumenta la
diferenciacion. Gran parte del cambio reside en una filosofia enfocada hacia la manufactura

y hacia la calidad.

Existe un gran numero de eslabones, pero algunos son comunes para muchas
empresas. Los mas obvios son aquellos entre las actividades de apoyo y las actividades
primarias, representados por las lineas punteadas en la cadena de valor genérica (el disefio
del producto afecta el costo de fabricacion). También existen eslabones mas sutiles que son
aquellos entre las actividades primarias (en el proceso de produccion, mientras que un

mejor mantenimiento con frecuencia reduce el tiempo perdido en una maquina).

Los eslabones que implican actividades en diferentes categorias o de diferentes

tipos, son con frecuencia los mas dificiles de reconocer. Los eslabones entre las actividades

de valor surgen de varias causas genericas, entre ellas las siguientes: 21

» La misma funcion puede ser desempefiada de diferentes formas.

2" PORTER , Michael E., Ventaja Competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior
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* EIl costo o desempefio de las actividades directas se mejora por mayores
esfuerzos en las actividades indirectas.

» Actividades desempefiadas dentro de una empresa reducen la necesidad de
mostrar, explicar o dar servicio a un producto en el campo.

» Las funciones del seguro de calidad pueden ser desempefiadas de diferentes

maneras.

Aunque los eslabones dentro de la cadena de valor son cruciales para la ventaja
competitiva, son con frecuencia sutiles y pasan desapercibidos; la importancia del
abastecimiento cuando afecta el costo de manufactura y su calidad puede no ser obvia. La
identificacion de los eslabones es un proceso de bldsqueda de maneras en las que cada

actividad de valor afecta o es afectada por otras.

La explotacion de los eslabones normalmente requiere de informacion o de flujos de
informacidn que permitan la optimizacion o la coordinacion. De esta forma, los sistemas de
informacion son con frecuencia vitales para obtener ventajas competitivas a partir de los
eslabones. En cadenas de valor tradicionales la informacion fluye con el producto, esto esta
cambiando radicalmente, “la informacion ya no tiene que ir con el producto, ni venir con el
punto de contacto en la cadena. La informacion se vuelve en un producto, en un recurso

para el consumidor y para el productor. EI consumidor puede accesar a informacién y

servicios sin importar la localizacion y tiempo, a un costo muy bajo” 8

28 | 0ZANO, Gonzélez Oscar, Estrategias de la cadena de Valor
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En lo que respecta al productor la informacion es considerado como un recurso, ya
que con mejor informacién en tiempo real se puede reaccionar méas agil a requerimientos
del mercado, se pueden sincronizar mejor las actividades en la cadena para hacerlas mas

eficientes, se reduce la incertidumbre y las ineficiencias.

Los eslabones no sélo existen dentro de la cadena de valor de la empresa, sino entre
la cadena de una empresa y las cadenas de valor de los proveedores y canales. Estos
eslabones, que Porter llama, eslabones verticales, son similares a los eslabones dentro de la
cadena de valor. La manera en que las actividades de proveedores o de canal son
desempefiadas afecta el costo o desempefio de las actividades de una empresa (y viceversa).
Los proveedores producen un producto o servicio que emplea la empresa en su cadena de
valor, y las cadenas de valor de los proveedores también influyen a la empresa en otros
puntos de contacto. Las caracteristicas del producto de un proveedor, asi como sus otros
puntos de contacto con la cadena de valor de una empresa, pueden afectar

significativamente los costos y diferenciacion de una empresa.

Es posible con frecuencia beneficiar tanto a los proveedores como a la empresa al
influir en la configuracion de las cadenas de valor de los proveedores para que juntos
optimicen el desempefio de las actividades, se mejore la coordinacion entre las cadenas de
la empresa y de los proveedores. Los eslabones del proveedor significan que las relaciones
con los mismos no son un juego que sume cero en el cual gana uno solo a costillas del otro,

sino una relacién en que ambos pueden ganar.
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3.3 Administracién de la Cadena de Valor.

El concepto de administracion de la cadena de valor, se puede definir como el

desarrollo y coordinacion de relaciones en la cadena para ofrecer un valor superior a los

clientes finales a un costo mejor para todos los miembros de la cadena®® (Figura 3.4).

Cliente

Fabricantes
Intermedios Distriouidores

Fabricantes
Findes

Figura 3.4 Interrelacién de los integrantes de la cadena de valor
Fuente: Estrategias de la cadena de valor. Manual para ejecutivos., Oscar Lozano Gonzalez.

La esencia de dicho concepto, se presenta en donde las cadenas cliente-proveedor

son lineales y secuenciales, la intencion es generar una red de colaboracion en donde se gira

alrededor del cliente.(Tabla 3.1)

29 L 0ZANO, Gonzélez Oscar, Estrategias de la Cadena de Valor.
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Tabla 3.1 Administracion de la Cadena de Valor

ADMINISTRACION

DISTRIBU i
CION LOGISTICA DE LA CADENA
DE SUMINISTRO
Algunas
Funciones
ALCANCE en la La Empresa Las Empresas
Empresa
., Operacion y Econdmico y
IMPACTO Operacion Econdémico Estratégico
COMPLEJ
IDAD Menor Media Alta
NIVEL DE ) ) Responsabilidades
ORGANIZ Funcional Interfuncional
ACION de Negocio

Fuente: Estrategias de la cadena de valor. Manual para ejecutivos., Oscar Lozano Gonzélez.

Administrar la cadena de valor es importante, porque la falta de esta coordinacion
produce a lo largo de la cadena una demanda que es diferente a la demanda real del
mercado. La demanda del mercado se amplifica a lo largo de la cadena ocasionando en
algunos casos que se requiera recursos de mas, para satisfacer una demanda mayor y que en
otros momentos se tenga una demanda menor, ocasionando el tener recursos 0cCi0OSOS.
Teniendo esto un fuerte impacto en la rentabilidad de las empresas, tanto en sus activos
como en los costos.3.4 Tipos de Cadenas de Valor.

Porter fue mas alla del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo al sistema de
valor, el cual considera que la empresa esta inmersa en un conjunto complejo de actividades
ejecutadas por un gran namero de actores diferentes. Este punto de vista lleva a considerar

al menos tres cadenas de valor adicionales a la considerada como genérica.

3.4. Tipos de Cadenas de Valor
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3.4.1. Cadena de Valor del Proveedor.
Las cadenas de valor de los proveedores, crean y aportan los abastecimientos

esenciales a la propia cadena de valor de la empresa. Los proveedores incurren en costos al
producir y despachar los suministros que requiere la cadena de valor de la empresa. El
costo y la calidad de esos suministros influyen en los costos de la empresa y/o en sus

capacidades de diferenciacion.

Los proveedores tienen cadenas de valor (valor hacia arriba) que crean y entregan
los insumos comprados usados en la cadena de una empresa. Los proveedores no sélo
entregan un producto sino que también pueden influir el desempefio de la empresa de
muchas otras maneras. Ademas, muchos productos pasan a través de los canales de las
cadenas de valor (valor de canal) en su camino hacia el comprador. Influyen en las propias
actividades de la empresa. El producto de una empresa eventualmente llega a ser parte de la

cadena de valor del comprador.

3.4.2. Cadena de Valor de los Canales

Las Cadenas de Valor de los Canales, son los mecanismos de entrega de los
productos de la empresa al usuario final o al cliente. En ésta cadena se considera que los
costos y los margenes de los distribuidores son parte del precio que paga el usuario final y
que las actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos o servicios de la

empresa afectan la satisfaccion del usuario final.
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3.4.3. Cadena de Valor del Comprador

Las Cadenas de Valor de los Compradores, son la fuente de diferenciacién por
excelencia, puesto que en ellas la funcion del producto determina las necesidades del
cliente, el producto de una empresa representa el insumo comprado para la cadena del
comprador.

La diferenciacion de una empresa resulta de como se relaciona su cadena de valor a
la cadena de valor de sus compradores. Esto es una funcion de la manera en que se usa el
producto fisico de la empresa en la actividad particular del comprador en que se consume
asi como todos los otros puntos de contacto entre la cadena de valor de una empresa y la
cadena del comprador. La diferenciacion se deriva fundamentalmente de la creacion de un
valor para el comprador, a través del impacto de una empresa sobre su cadena. El valor
creado, cuando una empresa desarrolla una ventaja competitiva para su comprador,
disminuye el costo de su comprador o aumenta su desempefio, dicho valor debe ser

percibido por éste si se quiere recompensar con un precio premio, por medio de publicidad.
3.5 Panorama Competitivo y la cadena de valor.

0

El panorama competitivo3 puede tener un poderoso efecto en la ventaja

competitiva, porque conforma la configuracion y economia de la cadena de valor®®:

30ge refiere a una concepcion mas amplia de las actividades de una empresa, cubriendo segmentos del sector
industrial, integracién, mercados geograficos y la competencia coordinada en los sectores industriales
relacionados.

31PORTER, Michael E., Ventaja Competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
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+ Panorama de segmento: Las variedades de producto producidas y los
compradores servidos.

» Grado de Integracion: El grado al que las actividades se desempefian en casa en
lugar de empresas independientes.

+ Panorama industrial: El rango de sectores industriales relacionados en los que

compite la empresa con una estrategia coordinada.

Un panorama amplio puede permitir a una empresa la explotacion de los beneficios
de desempefiar mas actividades internamente. También puede permitir a la empresa el
explotar las interrelaciones entre las cadenas de valor que sirven a diferentes segmentos,

areas geograficas o sectores industriales relacionados.

Un panorama mas angosto puede permitir ajustar la cadena de valor a servir a un
segmento objetivo en particular, un area geogréafica o un sector industrial, para lograr
menores costos o servir al objetivo en una forma Unica. La mejora competitiva del
panorama estrecho radica en las diferencias entre las variedades de los productos,
compradores o regiones geograficas dentro de un sector industrial en términos de la cadena
de valor que mejor se presta a servirlos, o las diferencias en recursos y habilidades de

empresas independientes que les permiten desempefiar mejor las actividades.

La amplitud o estrechez del panorama estd claramente relacionado a los

competidores. Ya que hay muchas maneras de segmentar un sector industrial y muchas
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formas de interrelacionarse e integrarse. Pueden combinarse los panoramas amplios y
estrechos.

Panorama del Segmento.

Las diferencias en las necesidades o las cadenas de valor requeridas para servir a
diferentes segmentos de producto o comprador pueden llevar a una ventaja competitiva de
enfoque. Igual que las diferencias entre los segmentos favorecen al panorama estrecho, sin
embargo, las interrelaciones entre las cadenas de valor que sirven a diferentes segmentos
favorecen al panorama amplio. Esto ocasiona una tension entre ajustar la cadena de valor a
un segmento o compartirla entre varios segmentos. Esta tension es fundamental para la

segmentacion industrial y para la eleccion de estrategias de enfoque.

Grado de Integracion.

La integracion vertical define la division de las actividades entre una empresa y sus
proveedores, canales y compradores. Una empresa puede comprar componentes en lugar de
fabricarlos por si misma o contratar un servicio en lugar de mantener una organizacion de
servicio. Los canales pueden desempefiar muchas funciones de distribucion, servicio y
mercadotecnia en lugar de la empresa. Una empresa y sus compradores también pueden
dividir las actividades de formas diversas. Una manera en que una empresa puede ser capaz

de diferenciarse es asumiendo un mayor numero de actividades del comprador.

Cuando se ve el punto de integracion desde la perspectiva de la cadena de valor, se

hace aparente que las oportunidades de integracién son mas ricas de lo que se reconoce con
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frecuencia. La integracion vertical tiende a ser considerada en términos de productos fisicos
y como reemplazo a las relaciones de proveedores completas en lugar de los términos de
actividades, pero puede abarcar ambos. Hay muchas opciones referentes a qué actividades

de valor comprar. Los mismos principios se aplican a la integracion de canal y comprador.

Si la integracion o la no integracion, baja los costos o aumenta la diferenciacion,
depende de la empresa y de la actividad implicada. La cadena de valor permite que una
empresa identifiqgue mas claramente los beneficios potenciales de integracion, resaltando el

papel de los eslabones verticales.

Panorama Geogréfico.

El panorama geogréafico puede permitir que una empresa comparta o coordine las
actividades de valor para servir a diferentes areas geogréaficas. Las interrelaciones también
son comunes entre las cadenas de valor parcialmente distintas que sirven a las regiones

geogréficas en un solo pais.

Las interrelaciones geogréficas pueden aumentar la ventaja competitiva si el
compartir o coordinar las actividades de valor baja los precios o0 aumenta la diferenciacion.
Puede haber costos de coordinacién tanto como diferencias entre regiones o paises que

reducen la ventaja de compartir.
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Panorama Industrial.

Las interrelaciones potenciales entre las cadenas de valor requeridas para competir
en sectores industriales relacionadas son muy amplias. Pueden involucrar a cualquier
actividad de valor, incluyendo las primarias como las de apoyo. Las interrelaciones entre
las unidades de negocios son similares en concepto a las interrelaciones geogréaficas entre

las cadenas de valor.

En las unidades de negocios las interrelaciones pueden tener una poderosa
influencia en la ventaja competitiva, ya sea bajando el costo o aumentando la
diferenciacion. Un sistema de logistica compartida puede permitir que una empresa coseche
economias de escala, mientras que una fuerza de ventas compartida que ofrece productos
relacionados puede mejorar la efectividad del agente con el comprador y, por tanto,
aumentar la diferenciacién. No todas las interrelaciones llevan a obtener una ventaja
competitiva. También hay siempre costos al compartir las actividades que deben ser
sobrepuestos por los beneficios, debido a que las necesidades de diferentes unidades de

negocio pueden no ser las mismas con respecto a la actividad de valor.

Coaliciones y panorama.

Una empresa puede perseguir los beneficios de una panorama mas amplio
internamente, o entrar en coaliciones con empresas independientes para lograr algunos o
todos los beneficios comunes. Se entiende por coalicion a los tratos a largo plazo que se
realizan entre las empresas que van mas alla de las transacciones de mercado normales,

pero que no llegan a ser una mezcla directa. Las coaliciones son maneras de ampliar el
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panorama sin ampliar la empresa, contratando a una empresa independientemente para que
desempefie las actividades de valor o acordando con una empresa independiente el

compartir actividades.

Las coaliciones pueden permitir compartir actividades sin la necesidad de entrar a
nuevos segmentos del sector industrial, areas geograficas o sectores industriales
relacionados. También son un medio de lograr las ventajas de costo o diferenciacion de los
eslabones verticales sin una integracion real, sino resolviendo las dificultades de

coordinacion entre empresas puramente independientes.

3.6 La cadena de valor y la estructura organizacional.

Al ser la cadena valor una herramienta basica para diagnosticar la ventaja
competitiva, también puede desempefiar un valioso papel en el disefio de la estructura
organizacional. La estructura organizacional agrupa ciertas actividades bajo unidades
organizacionales como mercadotecnia o produccion. Porter establece que la légica de estos
agrupamientos es que las actividades tienen similitudes que deben ser explotadas
poniéndolas juntas en un departamento; al mismo tiempo, los departamentos se separan de
otros grupos de actividades debido a sus diferencias. Esta separacién de actividades es lo
que los teodricos llaman “diferenciacion”. Con la separacion de las unidades
organizacionales surge la necesidad de coordinarlas, llamando a este proceso integracion.
Asi, los mecanismos integradores deben establecerse para asegurar que la coordinacion
requerida se lleve a cabo.
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La cadena de valor proporciona una manera sistematica para dividir a una empresa
en sus actividades discretas, y asi puede ser usada para examinar cOmo estan y como deben

ser agrupadas las actividades en una empresa. (Figura 3.5)

INFRAESTRUCTURA DE
LA EMPRESA

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO
TECNOLOGICO

ABASTECIMIENTO

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA  MERCADOTECNIA SERVICIO
INTERNA EXTERNA Y VENTAS

Mercadotecnia
Produccion
1&D

Administracion

EiZ] | |

Compras

Figura 3.5 Estructura organizacional y la cadena de valor.

Fuente: Ventaja Competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior, M.
Porter

En la figura anterior, se puede observar una cadena de valor con una estructura
organizacional tipica supuesta. Las fronteras organizacionales no se dibujan con frecuencia

alrededor del grupo de actividades que son los mas similares en términos econémicos.
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La necesidad de integracion entre las unidades organizacionales es una
manifestacion de eslabones. Hay con frecuencia muchos eslabones dentro de la cadena de

valor, y la estructura organizacional que fallan con frecuencia al proporcionar mecanismos

para coordinarlos u optimizarlos.32 Una empresa puede ser capaz de dibujar fronteras de

unidad més enfocadas, con sus fuentes de ventaja competitiva y proporcionar los tipos
apropiados de coordinacidn, relacionando su estructura organizacional a la cadena de valor
y los eslabones dentro de la empresa y con los proveedores o canales. Una estructura
organizacional que corresponde a la cadena de valor mejorara la capacidad de una empresa

para crear y mantener la ventaja competitiva.

3.7 La cadena de Valor y el costo.
El crear una ventaja en el costo, es uno de los tipos de ventaja competitiva que

puede tener una empresa. El costo también es de vital importancia para las estrategias de
diferenciacion, porque el diferenciador debe mantener una proximidad en el costo a la de
sus competidores. A menos que el precio premio resultante exceda al costo de la
diferenciacion, un diferenciador no lograra un desempefio superior. EI comportamiento del

costo también ejerce una fuerte influencia en la estructura general del sector industrial.

Los estudios de costos tienden a concentrarse en costos de manufactura y pasan por
alto el impacto de otras actividades como mercadotecnia, servicio e infraestructura en la
posicion de costo relativo. Ademas, el costo de las actividades individuales se analiza

secuencialmente, sin reconocer los eslabones entre las actividades que afectan al costo.

32 PORTER, Michael E., Ventaja competitiva, creacidn y sostenimiento de un desempefio superior .
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Del comportamiento de los costos de una empresa surgen las actividades de valor
que la empresa desempefia al competir en una industria. Un andlisis de costos, los examina
dentro de estas actividades y no como un todo. Cada actividad de valor tiene su propia
estructura de costos y el comportamiento de estos puede ser afectado por eslabones e
interrelaciones con otras actividades tanto dentro como fuera de la empresa. La ventaja del
costo resulta si la empresa logra un costo acumulado menor por desempefiar las actividades

de valor que sus competidores.

Para realizar un analisis de costos, Porter establece, que se debe definir la cadena de
valor de la empresa y asignar los costos operativos y activos a las actividades de valor.
Cada actividad en la cadena de valor implica tanto costos operativos como activos en la
forma de capital fijo y de trabajo. Los insumos comprados forman parte del costo de cada
actividad de valor, y puede contribuir tanto a los costos de operacién (insumos de operacion

comprados) como activos (activos comprados).

Al llevar a cabo un correcto analisis de cotos, se debe hacer la division de la cadena
de valor genérica en actividades de valor industriales que reflejen tres principios que no son

mutuamente exclusivos:

« El tamafio y crecimiento del costo representado por la actividad.
* El comportamiento del costo de la actividad.

» Diferencias del competidor al desempefiar la actividad.
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Las actividades deben ser separadas para el andlisis de costos si representan un
porcentaje importante o creciente rapidamente de los costos operativos o activos. Las que
representen un porcentaje pequefio y estatico de costos o activos pueden agruparse juntas
en categorias mas amplias. También deben estar separadas, si tienen diferentes guias de
costo (Porter define las guias de costo como determinantes estructurales del costo de una
actividad, y difieren en el grado al que una empresa controla. Las guias determinan el

comportamiento del costo dentro de una actividad).

Las actividades se separan si tienen diferentes guias de costo, pudiendo agrupar

aquellas con guias de costo similares.

Una vez que se identifico la cadena de valor, la empresa debe asignar los costos de
operacion y activos a las actividades de valor. Los costos de operacion deberan ser
asignados a las actividades en las que se incurre en ellos. Los activos deben ser asignados a
las actividades que emplean, controlan, o influyen en mayor grado su uso, asi como a las de

valor.

El periodo de tiempo elegido para la asignacion de costos y activos para las
actividades de valor, debe ser representativo del desempefio de una empresa y reconocer las

fluctuaciones temporales o ciclicas y los periodos de discontinuidad que afectarian el costo.

El costo de desarrollar cada una de las actividades de una cadena de valor puede

fluir desde atras o hacia adelante en la cadena, dependiendo de dos tipos de factores:
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Los Conductores de Costos Estructurales.

Las economias de escala.

Los efectos de la curva de experiencia.
Las exigencias tecnologicas.

La intensidad de capital.

La complejidad de la linea de produccién.

Los Conductores de Costos Realizables.

El compromiso de la fuerza de ventas con la mejora continua.

Las actitudes y las capacidades con respecto a la calidad.

El ciclo de tiempo para lanzar nuevos productos al mercado.

La eficiencia para disefiar y ejecutar los procesos empresariales internos.
La eficiencia de la empresa en trabajar con proveedores, distribuidores

y/o con clientes en la reduccion de costos.

3.8. Valor Agregado.

El valor puede definirse de varias maneras, una de ellas es: la suma de los

beneficios percibidos que el cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y

usar un producto o servicio.

Desde el aspecto competitivo se entiende por valor a la cantidad que los

compradores estan dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona.
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El valor se mide por el ingreso total, siendo un reflejo del comportamiento del
producto, si se enfoca al precio y a las unidades que se puedan vender. 33 Una empresa

opera con beneficios si el valor que impone excede los costos incurridos en la elaboracién

del producto.

El valor, en lugar del costo, debe ser usado en el analisis de la posicion competitiva,
ya que las empresas con frecuencia elevan deliberadamente su costo para imponer un

precio superior por medio de la diferenciacion.

Dentro de las nuevas estrategias en la cadena de valor, un aspecto importante, es el
que se basa en dimensiones nuevas que las empresas deben saber dominar. Para cualquier
empresa es importante su capacidad de generacién de valor econémico. Esta capacidad se
mide en términos del retorno sobre el capital invertido y de su valor de capitalizacion en el

mercado.

Una empresa esta ligada a una cadena donde se genera, se consume y se intercambia

valor, intercambiandose tanto productos, informacion y dinero.

En un mercado dominado por el cliente, debido a que tiene una mayor cantidad de
opciones y dispone de mas informacién, los productos pierden diferenciacion, con
consecuencias como reduccion de margenes, facilidad de intercambio de proveedor y una

proliferacion de productos poco efectiva. Por lo que se recomienda que como fabricantes se

33 PORTER; Michael E., Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.

154



piense en que los productos satisfagan las necesidades de los clientes y los
consumidores, y como cliente se perciba también el valor en como se satisfacen las
necesidades.

La gran oportunidad que existe para los proveedores es que se puede generar valor
no solamente en satisfacer necesidades de los clientes sino en como los clientes satisfacen
sus necesidades a través de su experiencia y hacerlo, ademas en tiempo real, en espacio y en
el momento en que surgen. Y es precisamente en estos elementos en donde se puede

generar valor adicional, diferenciacion adicional, rentabilidad adicional.

Lozano, propone un modelo integral de la cadena de valor, él cual tiene como base
el que debe existir una sincronizacién importante entre los procesos y actividades

orientadas a generar demanda con aquellas cuyo propdsito es suministrar la demanda.

Una empresa esta inmersa en dos grandes elementos, la Cadena de Demanda
yla

Cadena de Suministro. Cada una de estas cadenas tiene su propoésito y elementos.
La funcién de la cadena de demanda es generar demanda rentable a través de lograr la
atraccion, consideracion, preferencia y lealtad de los clientes. Los elementos en los que se
basa para esto son: posicionamiento y precio de productos y servicios, seleccion y
administracion de canales de comercializacion y la fuerza de ventas. La funcién de la
cadena de suministro es servir a la demanda a través de proporcionar productos y servicios
con la calidad, servicio y eficiencia que sean competitivos en el mercado. Sus elementos
son: procesos de captacion y suministro de demanda, operacion de redes y medios de

produccion y distribucion y plantacion de demanda, entre otros.
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La rentabilidad de una empresa esta a su vez en funcion de que estas dos cadenas
cumplan con su funcion en forma independiente y en forma interdependiente en su relacion.
La sincronizacion entre ambas cadenas debe dar a una empresa una tremenda fortaleza al

poder generar y suministrar en forma eficiente una demanda rentable.

Al ver a la empresa en una cadena de valor, en donde se consume, se genera y se
intercambia valor, que parte del mercado, de funciones que se realizan a lo largo de la
cadena (internas y externas) y que deben estar alineadas a la intencidn estratégica de la
empresa en el mercado. Se puede decir que solo existen actividades y procesos. Por lo que
la estrategia debe estar planteada en términos integrales abarcando las habilidades, los
recursos, las practicas, los indicadores, la informacion que se requiere a lo largo y a lo
ancho para lograr realmente atender al consumidor. La demanda y el suministro se

convierten en caras diferentes e inseparables de una misma moneda.

Al sincronizar las cadenas de suministros y las de demanda intervienen cinco

elementos importantes que se deben de considerar para un correcto funcionamiento del

modelo, siendo los siguientes34 (Figura 3.6):

Oferta de Valor: Un aspecto importante para lograr una sincronizacion
de la demanda y el suministro es que ambos deben partir y estar subordinados a
una oferta de valor que sea valorada por el mercado y que distinga a la empresa
de sus competidores. Contar con esta oferta ayuda a eliminar conflictos que
existen a lo largo de la cadena. La oferta de valor por segmento de clientes
representa el

341 0ZANO, Gonzaalez Oscar, Estrategias de la Cadena de Valor.
156



compromiso al mercado. Debe estar estructurada en cuatro elementos: mezcla
de productos, que incluye los productos propios y que se suministran
considerando cantidades, empaques, etc. Condiciones comerciales como precio,
créditos, descuentos. Atencion, que es el proceso e informacion para generar y
facilitar la captacion de demanda. Entregas, que cubre aspectos de tiempos y
niveles de surtido. Servicio, que cubre servicios adicionales relacionados con
actividad de la empresa, con el cliente y con las actividades del propio cliente.
La oferta de valor es el compromiso que la empresa y la cadena tienen con el

mercado.

» Generacion de Demanda: Esta formada por dos elementos: 1) los medios
de interaccion con el cliente que permiten captar su demanda; 2) el rol que
esos medios juegan en ese proceso de interaccion con el cliente. Los medios
de interaccion pueden ser vendedores, centros de atencion, internet y
distribuidores. Cada uno de estos varia en el valor agregado que puede
generar en al interaccion para el cliente y en le costo de transaccion. Estos
medios de interaccion, deben tener ciertas propiedades. Una es accesibilidad,
entendiendo por esto la facilidad para que el cliente pueda entrar a ese medio
de contacto y obtenga informacién de los productos y servicios ofrecidos.
Otro es la individualidad, proporcionando informacion especifica, y la
confiabilidad, que cubre toda la informacion y promesas que se le hacen al

cliente en ese momento deben ser validas.
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» Configuracion de la Red de Suministro: La red de suministro esta
formada por la configuracion de todos los puntos de fabricacion,
almacenamiento y transporte que se requieren para hacer un suministro de la

demanda.

» Procesos de Suministro de Demanda: Estos procesos corren a través de la
cadena, tratan de sincronizar los recursos para responder en forma eficiente a
los pedidos de los clientes y tienen el proposito de hacer una entrega
completa, oportuna y eficiente de acuerdo al nivel de servicio. Los cuatro
grandes procesos de suministro son entrega, distribucion, transformacion y
abastecimiento. Dentro de los atributos mas importantes en este punto se
encuentran, la sincronizacion, la agilidad (reducir tiempos en los diferentes
procesos) Yy la flexibilidad. Los procesos de suministro estan subordinados a

la oferta de valor al mercado y a los procesos de generacién de demanda.

» Procesos de Plantacion de Demanda: En este proceso es en el que se
unifica la demanda y el suministro. Asi como donde se planea la demanda
que se puede enfrentar y la forma mas eficiente en como se debe suministrar,
identificando y resolviendo los conflictos que se pueden presentar debido a
las restricciones que se tienen a lo largo de la cadena. La plantacion se debe
dar no solamente dentro de una empresa, Sino entre socios comerciales
claves en la cadena. En este proceso se deben cubrir los aspectos de
negociacion del servicio, la estrategia de productos y produccion y el manejo

de nuevos productos y promociones.
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Procesos de Captacion de Demanda

Hrocaos de Planeacion de Demanda
Fabricante Distribuidores Detallista Consemidor N

Proveadores d . Wla . mé SPERTA ﬁ ;

‘ Procesos de Suministro de Demanda} SERVI

e Planeacion de Infraestructura de Suministro

Figura 3.6 Modelo de la Cadena de Valor
Fuente: Estrategias de la Cadena de valor, Oscar Lozano

3.8.1. Andlisis del valor

El anélisis del valor se origind durante la segunda guerra mundial gracias a la

aplicacion de conceptos desarrollados por Lawrence D. Miles.

Miles ademas de lograr la reduccion de costos, obtuvo mejoras tanto en calidad
como en el desempefio de los productos analizados. El considera que es fundamental tener
la informacién econémica completa y la buena comunicacion entre los departamentos.
Observo que al mismo tiempo que reducia los costos, se mantenian o mejoraban las

funciones desempefiadas por los productos analizados, resultando en un mayor valor.

El Analisis del valor se puede definir como la aplicacion sistematica de un conjunto

de técnicas que identifican funciones necesarias, establecen valores para las mismas y
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desarrollan alternativas para desempefarlas, al minimo costo posible. Su objetivo es
poner a disposicion de los ejecutivos o dirigentes de la empresa, instrumentos para la

utilizacion correcta de sus recursos.

El analisis del valor se lleva a cabo estudiando cada recurso que es necesario para la
produccion de bienes y servicios y utilizando un método para identificar y remover costos
innecesarios que ocurran en los procesos de elaboracion de productos o en la realizacion de

un servicio.

Al comparar las técnicas tradicionales con el método de anélisis de valor, algunos
autores concluyen que los métodos tradicionales hacen reduccién de mano de obra, cambio
de materia prima por otras de menor costo, etc. descuidando la calidad. En cambio con el
analisis del valor se tiene que preguntar porque existe cada costo y si no se sabe, habra que
empezar por identificar la funcion principal del producto, sistema o servicio y luego, la

funcién secundaria.

El analisis del valor sirve para lo que son actividades o tareas interrelacionadas
(proceso de produccion, serie de maquinas, prestacion de un servicio, etc.). Cada actividad
tiene una razén de ser, y asi como, se descompone un producto, se detalla un proceso, para

apreciar mejor la forma de mejorarlo.

Al realizar un andlisis de valor se debe considerar dos aspectos importantes.
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1- Se necesita implementar solo donde es necesario (ejemplo: mejorar un sector que es

cuello de botella).

2- La mayoria de los costos que impactan en la rentabilidad son consecuencia de

funciones secundarias y no de principales.

Para una correcta aplicacion del analisis de valor debe existir un espiritu analitico en
las funciones, procesos sistematizados, trabajo en equipo Yy creatividad, Comprendiendo en

este analisis a toda la empresa.

La correcta implantacion del analisis de valor puede generar como resultados; una
mejora en el funcionamiento de la empresa, abatimiento de los costos, reduccién del ciclo

de los procesos, aumento de la productividad, mejora en la calidad, etc.

Dentro del andlisis de valor, se tienen dos palabras claves que son: funcion y valor;
donde funcién se comprenden como la principal finalidad del producto, sistema o servicio,
y valor como lo minimo a ser gastado para comprar o producir un producto y/o servicio tal

como lo requiere el cliente.

Desde el punto de vista de un empresario, mayor sera el valor de un producto,
cuanto menor sea el costo con el cual es producido y cuanto mayor sea el beneficio

obtenido.

Valor = Costo + Beneficio
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En los métodos tradicionales de racionalizacion o reduccion de costos, se toma el
valor solo desde un punto de vista empresarial. Es por eso que se advierte en el uso de estos
métodos, la tentativa de aumentar el valor, siempre buscando el aumento de la rentabilidad,
reduce los costos sistematicamente (y muchas veces sin preocuparse de las consecuencias

de esas practicas).

3.9 Modelo de Analisis, Diagndstico y Transformacion de la Cadena de Valor.

Al tomar como base la definicion de Porter de la cadena de valor, “vinculo del
conjunto de actividades que crean valor desde las fuentes de la materia prima hasta el
producto final o servicio remitido al cliente”. Shank y Govindarajan, establecen un enfoque
externo de la organizacion, que puede ayudar en la gestion de una cadena de valor a la
gerencia estratégica. Sugieren que el marco de la cadena de valor es un método para
descomponer la cadena en actividades pertinentes, estratégicamente, con el objeto de

comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion.

Proponen un enfoque de tres etapas para la metodologia de la cadena de
valor:

Primera etapa: La construccion de la cadena de valor de la industria, asignando

costos, ingresos y activos a cada actividad generadora de valor, con el efecto de:

» Verificar las distintas actividades dentro de la cadena de valor.
» Relacionar los costos operativos, ingresos por ventas y los activos para las

actividades individuales generadores de valor.
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Las actividades generadoras de valor deberan ser separadas si:
» Representan un porcentaje significativo de los costos operativos.
» Si el comportamiento de los costos de las actividades es diferente.
» Sison hechas por los competidores en forma distinta.

» Tienen un gran potencial de creacion de diferenciacion.

Segunda etapa: Determinar los generadores que afectan los costos en cada
actividad de valor, pero en un contexto estratégico amplio. Clasificando a éstos en :
(Figura 3.7)

v Generadores de costos estructurales: que relacionan las decisiones
estratégicas con las caracteristicas econémicas fundamentales. Las areas
que comprenden los generadores de costos estructurales son: escala,
extension (grado de la integracion vertical), experiencia, tecnologia,
complejidad (numero de distintos productos o servicios ofrecidos).

v Generadores de costos de ejecucion: que relacionan la capacidad de la
organizacion para remitir el producto o servicio exitosamente al cliente.
Es necesario considerar: la participacion de los empleados, la
administracion de la calidad total, la utilizacion de la capacidad, la
eficiencia en la disposicion dentro de la planta “layout”, la configuracion

del producto y la vinculacion con proveedores Yy clientes.
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Porter clasifica las actividades de la organizacion: en “basicas o de linea”

(generadoras de costos de

estructurales).

% de Costos
Operativos o
Activos de la
Actividad
generadora
de Valor.

Figura 3.7 Efecto de la Actividad en la posicion de Costos

ejecucion) y en las de ‘“‘soporte” (generadoras de costos

Bajo)

.
L P
-
-

Importante si cambia P i :
el comportamiento - = ESTRATEGICO:

de los costos. ‘--..,T ........

No importante. Importante si cambia la
estructura de costos.

Bajo alto

Sensibilidad a la escala, aprendizaje
o utilizacion de la capacidad.

Fuente Porter, 1985

Tercera etapa: Desarrollar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Esto

puede ser alcanzado de dos maneras distintas:

1. Controlando los generadores de costos mejor que los competidores derivando en

tres formas de hacerlo:

a) Por medio de una reduccion de costos manteniendo el valor.

b) Incrementando el valor en la actividad.

¢) Reduciendo los activos destinados a la actividad, manteniendo los costos y

el valor constantes.
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2. Reconfigurando la cadena de valor. Continuando con el enfoque de administrar
la cadena de valor existente mejor que la competencia, el redefinir la cadena de

valor, lo cual da mayores frutos y requiere de mayor esfuerzo.

En estas etapas el sistema de gestion de costos proporciona un insumo critico para el
proceso de la toma de decisiones estratégicas. Dicho sistema debe proporcionar una guia
sobre como mejorar la cadena de valor, para ganar una ventaja competitiva sostenible. Para
alcanzar esto se requiere una profunda comprensién no sélo de la cadena de valor propia

sino también la cadena de valor de los competidores.
3.10 Impacto Financiero de la Cadena de Valor.

La administracién de la cadena de valor es importante porque ante todo tiene un
impacto en la rentabilidad de la empresa. Si se ve en funcién de la generacion de valor
econdémico agregado (EVA), la cual es una medida de rentabilidad que usan muchas
empresas, se puede ver que una buena administracion de la cadena tiene impactos

importantes.

Al descomponer la cadena de valor para una mejor comprension, podemos entender
el impacto financiero por areas. En el area de ventas, una buena administracion de la cadena
sirve para mejorar este renglon a través de una mayor cobertura de clientes, lograr la

atraccion de clientes a través de una segmentacion adecuada del mercado y del disefio de

ofertas de servicio competitivas, de enfocar los esfuerzos hacia clientes mas rentables.3®

35 LoZANO, Gonzélez Oscar, Estrategias de la Cadena de Valor
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En lo que respecta a los costos, Lozano establece, que las mejoras pueden venir de
lograr disminuir los costos a los proveedores a través de una mejor sincronizacion con
ellos, de reduccién de mermas al incrementar la agilidad de los productos en la cadena de
valor (en productos con tiempos cortos de vida) y eliminar inventarios obsoletos, de

centralizar compras de materiales indirectos.

En gastos, se pueden tener logros importantes de reduccion de costos de distribucion
(transporte y almacenaje) al redisefiar la red de suministros, también al redisefiar en forma
detallada los servicios de atencion y entrega a los clientes, planteando soluciones
especificas en el transporte, al hacer organizaciones mas eficientes logrando una

sincronizacién en los procesos.

En el caso de los activos se pueden tener beneficios importantes incrementando la
rotacion de inventarios mediante una mejor sincronizacion a lo largo de la cadena y tener
prondsticos de demanda con mayor asertividad, lograr suavizar la demanda interna y evitar

con esto tener activos para satisfacer una demanda irreal.

Una empresa que haya estado involucrada en iniciativas de administracion de la
cadena tiene enormes oportunidades econdmicas. Al lograr mejoras significativas en todas

las areas de la empresa, se pueden lograr ahorros del 10 al 30% en los costos e

inversiones.36

36 LOZANO; Gonzalez Oscar, Estrategias de la Cadena de Valor.
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CAPITULO IV
PRODUCTIVIDAD Y VALOR EN LA EMPRESA

4.1 Productividad

El desarrollo industrial, econdmico y social de un pais depende principalmente, de
sus altos niveles de calidad y productividad, asi como de un crecimiento continuo en estas

areas.

Un ejemplo de esto, es la estrategia seguida por las organizaciones en Japon, la cual
se basa en la productividad como consecuencia de la busqueda de calidad, la forma de
administrar las actividades para la calidad y el uso efectivo de métodos y herramientas
estadisticas para la correcta toma de decisiones en el proceso de produccion lo que redunda

en mayor eficacia.

El Dr. Kaoru Ishikawa, demostrd la importancia de la calidad en la busqueda de
mejores niveles de productividad, y de la motivacion por el trabajo, aun a niveles de
operario y supervisor. También asegura que con el uso de las siete herramientas basicas:
diagrama de Pareto, histograma, diagrama causa y efecto, diagrama de dispersion, etc.,
(mencionadas en el capitulo costos de calidad) se pueden resolver el 95% de los problemas

de calidad y productividad en las areas operativas.
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4.1.1. Definiciones y conceptos

K. Ishikawa decia: “Primero, la calidad, la productividad y las utilidades son una
consecuencia. Si hay calidad a nivel sistema total (calidad de materiales, calidad de
proceso, de trabajo, etc.) la productividad y las utilidades son una consecuencia. Ademas, si
el objetivo de la administracion es, en primer lugar, la calidad, la confianza del consumidor
crecerd, los productos tendrén gran demanda y las utilidades a largo plazo aumentaran, lo

que contribuira a una administracion estable”.

La calidad es la condicion méas importante para lograr la eficiencia, para mejorar el

trabajo y para mejorar a su vez la productividad.

Arrona Hernandez define productividad, como el obtener con eficiencia la calidad

necesaria, entendiendo eficiencia como el producir mas articulos con menos energia.

La productividad es una funcion de la administracion de una empresa que se logra a

través de administrar efectivamente el aseguramiento de la calidad y la eficiencia:

ASEGURAMIENTO +ALTA =ALTA
DE LA CALIDAD EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD

La busqueda de la calidad no se limita a satisfacer a los consumidores, sino que
cumple una funcion dentro de la empresa; es la basqueda de las mejoras en cada proceso,

en cada operacién , en cada trabajo, lo que tiene como resultado una mayor productividad.

37 ARRONA HERNANDEZ, Felipe. Calidad el Secreto de la Productividad.
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La productividad es el resultado que obtiene la empresa y su personal al trabajar con
calidad e incluye, ademas de las legitimas utilidades a que pueden aspirar como resultado
de su esfuerzo, un mejoramiento en sus condiciones de vida, lo que constituyen la medida
real este logro y el impacto que produce sus operacion en la sociedad a la que sirven. Con
base en lo anterior, se puede considerar por productividad “el beneficio integral que obtiene

la empresa y su personal al satisfacer las necesidades de sus clientes y contribuir al

. L. , 5 38
resultado social y economico de su pais”.

4.1.2. Factores que afectan la productividad
Ademas de la relacién de cantidad producida por recursos utilizados, en la

productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:

» Eficiencia: Considerada como el hecho de que los bienes y servicios se
producen optimizando servicios, especialmente por unidad de labor o
trabajo.

» Productividad: que se toma como Salidas/ Entradas

> Entradas: Mano de obra, materia prima, maquinaria, energia, capital.

> Salidas: Productos. Misma entrada salida mas grande, entrada mas
pequefia misma salida. El incrementar la salida nos lleva a disminuir la
entrada, y el incrementar la salida mas rapido que la entrada induce a

disminuir la salida en forma menor que la entrada.

38 TAPIA AYALA,; Francisco, El Contador Publico y la Productividad de la Empresa.
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Dentro de los factores internos y externos que afectan la productividad
se encuentran:

Factores Internos:

= Inversion

= Capital de trabajo

= Investigacion y desarrollo
= Utilizacion de la capacidad
= Terrenos y edificios

= Materiales

= Energia

= Maquinas y equipo

= Recursos humanos

Factores Externos:

o Disponibilidad de materiales o materias primas.

« Mano de obra calificada

« Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles

« Infraestructura existente

o Disponibilidad de capital e intereses

o Medidas de ajuste aplicadas

o Ademas de factores macroecondmicos como: la inflacion, el nivel de vida y de
empleo, situacién politica, el poder econémico.

e Reglamentacion gubernamental.
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4.1.3. Mediciones de la Productividad.

La productividad se define como la relacion entre insumos y productos, en tanto que
la eficiencia representa el costo por unidad de producto. En las empresas que miden su
productividad, la formula que se utiliza con mas frecuencia es:

Productividad: Numero de unidades producidas
Insumos empleados

Este modelo se aplica muy bien a una empresa manufacturera, taller o que fabrique
un conjunto homogéneo de productos. Sin embargo, muchas empresas modernas

manufacturan una gran variedad de productos. Siendo heterogéneas tanto en valor como en

volumen de produccion a su complejidad tecnolégica39. En estas empresas la productividad

global se mide basandose en un ndmero definido de "centros de utilidades" que

representan en forma adecuada la actividad real de la empresa.

Productividad: Produccién a + produccién b + producciénn ...
Insumos empleados

Finalmente, otras empresas miden su productividad en funcién del valor comercial

de los productos.

Productividad : Ventas netas de la empresa
Salarios pagados

Todas estas medidas son cuantitativas y no se considera en ellas el aspecto
cualitativo de la produccién (un producto deberia ser bien hecho la primera vez y responder

39 http://enciclopedia.us.es/wiki.phtml?title=Productividad
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a las necesidades de la clientela). Todo costo adicional (reinicios, reproceso, reemplazo,
reparacion después de la venta) deberia ser incluido en la medida de la productividad. Un

producto también puede tener consecuencias benéficas o negativas en los demas productos

de la empresa.

El costo relacionado con la imagen de la empresa y la calidad también deberia estar

incluido en la medida de la productividad

Con el fin de medir el progreso de la productividad, generalmente se emplea
el

indice de productividad (P) como punto de comparacion:

indice de Productividad = 100 * (Productividad Observada)

Estandar de Productividad

La productividad observada es la productividad medida durante un periodo definido
(dia, semana, mes, afio) en un sistema conocido (taller, empresa, sector economico,
departamento, mano de obra, energia, pais). El estdndar de productividad es la

productividad base o anterior que sirve de referencia.

Con lo anterior se pueden ver las diferentes formas de medir la productividad, de
evaluar diferentes sistemas, departamentos, empresas y recursos como materias primas,
energia, entre otros. Pero lo mas importante es el definir la tendencia, por medio del uso de
indices de productividad, a través del tiempo en las empresas y realizar las correcciones

necesarias con el fin de aumentar la eficiencia y ser mas rentables.
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Es importante y conveniente que en toda empresa, se utilicen controles financieros
para poder medir y evaluar el resultado de la implantacién, de la estructura de calidad y

productividad.

Los controles que pueden utilizarse con esta finalidad, son los siguientes:

Estados Financieros

Los estados financieros informan sobre la situacion financiera de la empresa a una
fecha determinada. Los cambios que se presentan sobre la base de efectivo en un periodo de
que se trate, asi como los resultados de operacion y variaciones en el capital contable
originados en un mismo periodo, pueden servir de base también para medir y evaluar el

desempefio de la productividad.

Tapia establece, que en los anexos de los estados financieros, que son considerados
como parte integrante de los mismos estados, se puede incluir informacion como la

siguiente en forma comparativa, a la misma fecha, con el ejercicio anterior:

v Devoluciones sobre ventas; especificando volumen, importe y causa
principal de las mimas.

v' Mermas de inventario, estableciendo el volumen, importe, principales
productos g que se refiere y causas de las mismas.

v" Numero de articulos vueltos a procesar, asi como la causa principal.

v" Nlmero de articulos devueltos a los proveedores y la causa mas
importante.
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v" Cuadro resumen de clientes visitados.

v Resumen de los analisis financieros y cuadros estadisticos de los puntos

anteriores.

Cabe sefalar que la informacion anterior, debe adaptarse a las necesidades de cada
empresa, pero lo importante, es que se cuente con un medio de informacién que indique, el
desempefio completo de los esfuerzos realizados y los logros obtenidos en la mejora de la

calidad de los trabajos.

Andlisis financiero

La técnica del andlisis financiero, permite evaluar el desempefio de la productividad
en la empresa y generar informacion para la toma de decisiones. Algunos de los indices que

pueden reflejar el nivel de productividad dentro de las operaciones de la organizacion son:

Utilidad de Operacién = Utilidad neta
Ventas netas

Rendimiento sobre la inversion (ROI) = Utilidad neta
Capital contable

Defectos en ventas = Devoluciones sobre ventas
Ventas totales

Mermas en almacén = Normas de inventario
Promedio de saldos en inventario

Errores en produccion = Articulos vueltos a procesar
Produccion del ejercicio
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Defectos en compras = Devoluciones sobre compra
Compras totales

Resultado de visitas a clientes = Clientes visitados
Ventas concertadas
El utilizar estas razones facilitara el apreciar el rendimiento de los recursos
operativos manejados en la empresa y en el caso en el que se requiera brindara apoyo al

realizar investigaciones y conclusiones, para mejorar su aprovechamiento.

Controles estadisticos
Considerando que el mejoramiento continuo de la calidad, en todas las
actividades

de la empresa, se traduce en una mayor productividad para la misma, es necesario

que se utilicen controles estadisticos que permitan evaluar el rendimiento operacional.

Los controles estadisticos que se consideran como los mejores para medir el

desempefio y la eficiencia de la productividad son:

* Diagrama de flujo.

* Diagrama de Causa y efecto.
* Diagrama de Pareto.

* Histograma.

* Graficas de tendencia.

* Diagramas de dispersion.

* Graficas de control.
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4.1.3.1 Modelo Basico de Productividad Total (MPT)

El modelo de productividad total (MPT) es un modelo que estd basado en una

medida de productividad total y en un conjunto de cinco medidas de productividad

parcial40. El modelo se puede aplicar a cualquier empresa manufacturera u organizacion de

servicio. La productividad total, es definida en el MPT de la siguiente forma:

Productividad total = Produccién tangible total
Insumos tangibles totales

Donde produccion tangible total es igual al valor de las unidades terminadas
producidas, mas el valor de las unidades parciales producidas, los dividendos de valores, el

interés de bonos y otros ingresos. (Figura 4.1).

Y los insumos tangibles totales son los valores de los insumos empleados como los

humanos, materiales, de capital, energia y otros gastos.

Figura 4.1 Elementos de produccion considerados en el modelo de productividad
total.

Produccién
(tangible)

I
| 1 1 1

‘.U“id‘“l“ Dividendos de Interés de Otros

Unid;:dv.\
‘Crminadas
Rroducidas

parciales

2 . valores bonos ingresos
producidas

Para Para

Para uso
interno

venta uso interno

Fuente: Ingenieria y Administracion de la productividad. Medicion, evaluacion, plantacion y
mejoramiento de la productividad en las organizaciones de manufactura y servicio.

40 SUMANTH, David J., Ingenieria y Administracion de la Productividad.
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La produccion y los insumos tangibles se expresan en términos, de valor ya que no
todos los elementos estan en las mismas unidades y asi es mucho mas facil su comprension
y su comparacion. (Figura 4.2)

El modelo de productividad total (MPT) es un sistema que no sélo proporciona un
indice de productividad total a nivel empresa, para indicar el grado de salud productiva y la
rentabilidad de sus procesos o servicios. Simanth establece algunas de las caracteristicas

mas importantes de dicho sistema:

» Proporciona indices de productividad tanto agregados (nivel empresa)
como detallada (nivel unidad operativa).

> Sefala qué el producto o servicio tiene utilidades y cudles no.

» Muestra en particular qué recursos de insumos se utilizan en forma
ineficiente de manera que se puedan llevar a cabo las acciones
correctivas.

» Esta basado en un tratamiento, por lo que el analisis de sensibilidad y la
validacion del modelo son bastantes sencillos.

» Esta integrado con las etapas de evaluacion, implementacion vy
mejoramiento de ciclo de productividad. Esto quiere decir que el MPT,
ofrece no so6lo la manera de medir sino también de evaluar, planear y
mejorar la productividad global de una organizacion como un todo y de
sus unidades operativas.

» Ofrece las ventajas de la administracion por excepcion proporcionando
un medio para controlar mas de cerca la productividad total de las

unidades
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operativas mas importantes, al mismo tiempo que proporcionan una rutina de

control para las unidades menos criticas.

» Proporciona informacion valiosa para la implementacion estratégica en la

toma de decisiones relacionada con la diversificacion y retiro de

productos o servicios.

Figura 4.2 Elementos de insumo considerados en el modelo de productividad total.

Insumos (tangibles)

Humanos Capital Material Energfa Otros gastos
Trabajado- s
res M‘:ncna Petréleo Viajes
Adminis- pama
tradore: Fijo De trabajo 3 Gas (llmpulcslos
44 artes Carbén ocales,
P.“l’f“'o' compradas ciudad,
st Terreno Inventario Agua estado,
Buré . ) federal)
cratas Planta Efectivo é;;:c(; ri ——
(edificios adly :
Pcrsonlal y Cuentas por ete. profesionales
de oficina esiructuras) cobrar |
Comercializaoy
Magquinaria Notas por )
cobrar Procesamienlg$
Herramientas de informacife
Yy equipo
Articulos
Otros (Inv. de oficina
y des. amor-
tizado, etc.) Inv. y des.
Gasto
generales de
admon,, etc.

Fuente: Ingenieria y Administracion de la productividad, Medicion, evaluacién, plantacion y
mejoramiento de la productividad en las organizaciones de manufactura y servicio. David J. Summath.

El desarrollo matematico del modelo de productividad total es el siguiente:

Productividad total de la empresa = Produccién total de la empresa
Insumos totales de la empresa
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Productividad total del producto (Tpi) =Produccion total del producto

Insumos totales del producto
4.1.4. Causas que disminuyen la productividad en las empresas.

Mali, expone ampliamente varias causas por las que se declina la
productividad en
las empresas. Entre ellas es:

» Falta de habilidad para medir, evaluar y administrar la productividad de
los empleados administrativos. Esto causa una extraordinaria pérdida de
recursos.

» Premios y beneficios dados sin requerir el equivalente en productividad y
contabilidad. Esto causa una espiral inflacionaria.

» Autoridad difusa e ineficiencia en organizaciones complejas, que causan
retrasos y tiempos perdidos.

» Expansion organizacional que aminora el crecimiento de la
productividad. Esto da por resultado un aumento en los costos.

» Poca motivacion entre un numero creciente de empleados nuevos con
nuevas actitudes.

» Reparto tardio causado por programas que no se han cumplido por
escasez de materiales.

» Conflictos humanos no resueltos en el trabajo de equipo, dando por
resultado una ineficiencia de la empresa.

» Intromisiones legales crecientes y leyes anticuadas cuyo resultado son las
restricciones de opciones y prerrogativas de la administracion.

» Procesos de trabajo muy especializados que implican monotonia y
aburrimiento.
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» Cambios tecnoldgicos rapidos y altos costos ocasionan una disminucion
de nuevas oportunidades de innovaciones.

» Aumento en la demanda de tiempo de descanso que causa
incumplimiento de los tiempos programados.

» Falta de habilidad por parte de los profesionistas para estar al dia con las

ultimas novedades y conocimientos.

Es importante hacer notar que la ausencia de medicion de la productividad de los
empleados fuera de produccion es la primera causa de la disminucion de la productividad

de las empresas.

4.1.5. Importancia de incrementar la productividad.

La Unica forma para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad (o sus
utilidades) es aumentando su productividad. Uno de los nuevos instrumentos fundamentales
que origina una mayor productividad es la utilizacion de métodos, el estudio de tiempos y

un sistema de pago de salarios eficiente.

Del costo total a cubrir en una empresa tipica de mano factura de productos
metalicos, 15% es para mano de obra directa, 40% para gastos generales. Se debe
comprender claramente que todos los aspectos de un negocio o industria - ventas, finanzas,
produccion, ingenieria, costos, mantenimiento y administracion- son areas fértiles para la

aplicacion de métodos, estudio de tiempos y sistemas adecuados de pago de salarios.
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Hay que recordar que las filosofias y técnicas de métodos, estudio de tiempos y sistemas de

pago de salarios son igualmente aplicables en industrias no manufactureras.

4.1.6. Ventajas de una mayor productividad en las empresas.

En un estudio, hecho por Bernolak se mencionan algunos beneficios que se derivan

de una productividad mas alta

a) Mayores productividades en una empresa con respecto a los recursos humanos y
fisicos, significaran mayores ganancias, puesto que la ganancia es igual al ingreso

menos el costo de los bienes y servicios producidos mediante la utilizacion de
recursos humanos y materiales.*!

b) Una mayor productividad de la empresa por lo general se traduce en ingresos reales
mas altos para los empelados.

c) El consumidor tiene que pagar precios relativamente bajos ya que el costo de

manufactura se reduce a través de una mayor productividad.

Con el fin de que una empresa sepa a qué nivel de productividad debe operar, debe
conocer a qué niveles esta trabajando. La medida muestra la direccion de las comparaciones

dentro de la empresa y dentro del sector al que pertenece.

La medicion de la productividad en una organizacion puede tener las siguientes
ventajas:

41 SUMANTH, David J., Ingenieria y Administracion de la productividad.
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b)

d)

f)

La empresa puede evaluar la eficiencia de la conversion de sus recursos de manera
que se produzcan mas bienes o0 servicios con una cierta cantidad de recursos
consumidos.

Se puede simplificar la plantacion de recursos a traveés de la medicion de
productividad, tanto a corto como a largo plazo.

Los objetivos econémicos y no econémicos de la organizacién pueden reorganizarse
por prioridades a la luz de los resultados de la medicién de la productividad.

Se pueden modificar en forma realista las metas de los niveles de productividad
planeadas para el futuro, con base en los niveles actuales medidos.

Los valores de productividad generados después de una medida pueden ser Utiles en
la plantacion de los niveles de utilidades de una empresa.

La medicidn de la productividad crea una accion competitiva.

4.2 Valor en la Empresa

Las empresas que prosperardn en la proxima década seran aquellas que enfoquen

sus recursos mas decididamente hacia las actividades que impulsan la creacion de valor.
Una direccion empresarial eficaz se fundamenta en la coordinacion de todas las actividades
impulsoras del valor, es decir, en tomar las decisiones desde una perspectiva global, adn
cuando afecten a areas o sectores parciales. Asi, la estrategia de produccion debe reforzar la
de marketing; las actividades orientadas a motivar y retener al personal deben apoyar el
objetivo de diferenciacion de productos o servicios; y las politicas financieras y contables

deben tener presente la necesidad de mantener la inversion en investigacion y desarrollo
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(1&D) para tener una ventaja sobre los proyectos de la competencia. Mark C. Scott,
establece que, las empresas exitosas, seran cada vez mas los que conozcan, a fondo el

proceso de creacion de valor y, ademas, sepan influir en él.

El tema de creacion de valor y valuacion de empresas en la actualidad ha cobrado
gran importancia entre los empresarios mexicanos, asi como entre los de paises donde se
estan presentando actividades tan importantes como las fusiones, adquisiciones, ventas,
alianzas y las propias de empresas que se encuentran en procesos de consolidacién y de

adaptacion de las técnicas de valuacion que se han ido desarrollando.

4.2.1. Definiciones y conceptos

El concepto de valor ha existido desde el momento en que las empresas han surgido
y se ha creado el concepto de capital y riqueza. El valor ha sido una medida
consistentemente usada por quienes tienen la libertad de invertir en diversas empresas y

preservar e incrementar su capital.

De manera general, valor es obtener un rendimiento sobre la inversion que supere el
costo de la inversion, donde la inversion ademas incluye el costo de capital (o el costo de

oportunidad del capital) a través del tiempo, que la inversion tuvo el capital

comprometido.42

42 | ANIADO, Seade Daniel, Creacion de Valor, un enfoque practico.
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Existen diferentes definiciones de valor y el propoésito de la valuacién determinara la
definicion apropiada para este término. Dichas definiciones pueden variar de manera

importante, dependiendo del contexto en el cual se desarrollen.

Valor justo de mercado: Se define como el precio al cual una propiedad cambiaria
de manos entre un comprador y un vendedor interesados, sin ninguna obligacion de

comprar 0 vender y ambos teniendo conocimiento razonable de los hechos relevantes.

Valor intrinseco o fundamental: Representa el valor que surge como resultado del
andlisis de las caracteristicas de una inversion en particular, sin influencias de
caracteristicas particulares de un cierto inversionista. Para determinar el valor intrinseco o

fundamental, el inversionista analiza hechos, factores y variables relevantes que

comunmente se refiere a acciones, los cuales se consideran como ciertos o reales.*

Uno de los supuestos méas importantes bajo el cual se desarrolla el ejercicio de la
valuacién, se encuentra el de valor como negocio en marcha, en el cual, el valor en su uso
continuo, considera a la empresa en cuestibn como un conjunto de activos tangibles e

intangibles integrados y que interacttan entre si produciendo beneficios econémicos.

Desde el punto de vista de la empresa, valor es considerado desde diferentes
aspectos: el valor para el cliente y el valor para el accionista. EI pensamiento estratégico
apunta a que las necesidades del cliente estén reconciliadas con el pensamiento financiero,

43 PricewaterhouseCooper. IMEF, Valuacion de empresas y creacion de valor. Nuevas formas de
reportar sobre la creacion de valor en las empresas.
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esto es, se debe buscar satisfacer al cliente siempre y cuando esto produzca, en el tiempo,

rendimiento econémico.

El interés en el enfoque del valor para el accionista tuvo un impulso adicional con la
publicacién, en 1990, del libro Valuation de Tom Copeland y otros autores de la empresa
McKinsey & Company Inc. Dicho libro contiene una exposicion detallada y de la
aplicacion en las empresas, de los principios del valor para el accionista. También afirma
que el enfocarse en crear valor puede generar beneficios substanciales, no sélo para los

accionistas, sino también para otros interesados en la empresa.

En 1991, G. Bennett Stewart publicé el libro The Quest for Value que introduce la
idea del valor econémico agregado (Economic Value Added EVA). Para entender dicho
concepto, se deben conocer los conceptos basicos: el costo promedio ponderado de capital

(Wheighted Average Cost of Capital WACC) y el valor presente neto (VPN).

Cuando una compaifiia invierte, los recursos que utiliza tienen un costo. Este costo

puede ser lo que paga por utilizar el dinero de otros o el costo medido por lo que deja de

ganar al disponer los recursos para esa inversion.*4

Una empresa obtiene fondos de diversas fuentes. Los accionistas, los proveedores,
los empleados y la misma empresa, a traves de reservas, han provisto los fondos que utiliza
para su actividad econdmica. El costo promedio de estos fondos, es el costo promedio

ponderado de capital de la empresa.

4 VELEZ, Pareja Ignacio, La creacion de valor y su medida.
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4.2.2. Creacion de valor

La creacion de utilidades econémicas o creacion de valor son el objetivo de toda
empresa. Una empresa verdaderamente exitosa es aquella que cumple al tener un buen
desempefio comercial a través de los productos o servicios que ofrece en el mercado, siendo
este uno de los objetivos fundamentales. Sin embargo tener un buen desempefio en el
mercado financiero es todavia més importante, ya que la razén inicial por la cual se

comercializan los productos y servicios es porque el grupo de inversionistas decidieron

arriesgar capital para obtener de regreso mas capital como resultado de dicha actividad.*®

El concepto de creacion de valor, es verdaderamente simple. Supone que una
compafiia crea valor para sus accionistas cuando la rentabilidad obtenida sobre el capital
invertido sea superior al costo de dicho capital. La creacion de valor, tiene como punto de

partida el concepto de valor de mercado de la compafiia y su calculo a través del descuento
de flujos de caja.46 Este planteamiento pone las bases necesarias para alcanzar un control

riguroso por parte de los directivos y para potenciar el desarrollo y crecimiento solido de

las compafiias.

Las empresas que generan valor son empresas que consistentemente invierte, operan
y administran el negocio logrando creacion de valor en cada periodo. Una empresa que

genera valor es aquella que cuenta con capital invertido, pero que es capaz de hacer que

LANIADO Seade, Daniel, Creacidn de Valor: Un enfoque practico.
MEDRANO; Carmelo, La creacion de valor para los accionistas a través de la gestion.

186



consistentemente ese capital produzca rendimientos que superen el costo de capital durante

la vida esperada de la misma.

La administracion de una compafiia bajo los criterios de creacion de valor afecta
absolutamente a todos los &mbitos y areas de negocio de la empresa: planeacion, marketing,
finanzas, recursos humanos, produccidn, analisis de inversiones, etc. Carmelo Medrano, en
su trabajo “La creacion de valor para los accionistas a través de la gestion”, establece varios

pasos a sequir para poder llevar a cabo un correcto analisis sobre la creacion de valor.

El punto de partida para la implementacion de medidas creadoras de valor, es el
conocimiento propio de la compafiia. Esto implica, conocer cudles son las variables con
capacidad significativa de impacto en la creacion de valor. A estas variables se les llama
“variables generadoras de valor" o "value drivers". En forma simultinea, la compafiia
deberd conocer, mediante un analisis de benchmarking detallado, las tendencias del
mercado y el posicionamiento de la compafiia, asi como las areas y actividades en las que

se estan enfocando sus competidores para crear valor.

Se debe continuar con el proceso de conocimiento interno, profundizando en el area
operativa de la compafiia y en las decisiones estratégicas. Este proceso implica un analisis
detallado de la capacidad de crear o destruir valor por parte de cada una de las dimensiones
del negocio (unidades de negocio, zonas geograficas, sectores, productos, clientes, etc.) y

de su impacto en cada una de las variables generadoras de valor globales de la compaiiia.
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En funcion del resultado de dicho analisis se definira la estrategia a mediano y largo plazo

de la compafiia, enfocandola hacia la creacion de valor.

Una vez establecida la estrategia de creacion de valor, la direccion debera analizar
en detalle la asignacion de recursos. El analisis de creacién de valor, compara la capacidad

de crear rentabilidad por encima del costo del capital invertido.

En la mayoria de las organizaciones existe una serie de dimensiones del negocio que
proporcionan la mayor parte del valor a la compafiia, mientras que existen otras que
Unicamente son consumidoras de capital. Adicionalmente, cada dimension lleva asociada
un nivel de riesgo concreto. Dichos riesgos influyen directamente en el costo del capital
invertido y por tanto en la capacidad de crear o destruir valor de cada dimension del

negocio.

Al realizar el andlisis de asignacion de recursos, una de las aplicaciones de los
criterios de creacién de valor es el andlisis de inversiones. Este procedimiento permite
analizar la capacidad de impactar en la creacion de valor por parte de cada una de las
inversiones, permitiendo priorizarlas con un criterio objetivo de creacion de valor. Una vez
realizados los andlisis correspondientes, es necesario encaminar la administracion diaria de
la compafiia hacia la creacion de valor. En primer lugar, se debe identificar para cada
dimensidn del negocio los parametros con mayor impacto sobre las variables generadoras
de valor. A estos parametros se les denomina, medidas operacionales, y permiten enfocar

cada una de las actividades involucradas en la gestion diaria hacia la creacion de valor.
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Siendo necesaria la identificacion de unos objetivos clave para cada medida operacional

para los siguientes afios.

Una vez definidos los objetivos clave para cada una de las medidas operacionales de
cada una de las dimensiones del negocio, es necesario identificar los directores o gestores
involucrados. El objetivo es vincular su gestion a la consecucion de dichos objetivos a

través de su retribucioén variable.

Es importante mencionar que el hecho de generar utilidades o rendimientos sobre la
inversion no precisamente es generar valor, asi como también el que un proyecto o empresa
puede tener utilidades o rendimientos sobre inversion positivos pueda destruir valor (genera
un valor negativo) dependiendo de la estructura de capital puede ser un factor que ayude o

no a la creacion de valor.

Elementos de la Creacion de Valor

El valor de la empresa o de la inversion se descompone en dos partes. Por un lado el
valor de la inversidén sin crecimiento que viene determinada por la utilidad antes de
intereses pero después de impuestos (EBITDA) y por el costo del capital invertido. El
rendimiento a su vez se calcula en funcion del ROl y de la inversion de capital, ya que
como se sabe el ROI se obtiene de dividir la utilidad antes de intereses después de

impuestos entre el valor contable del capital invertido. (Figura 4.3)
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Por otro lado el valor de las oportunidades de crecimiento futuras, que a su
vez dependen de:

Inversidn neta, que es igual al producto entre la tasa de inversion neta y la utilidad
antes de intereses y después de impuestos. Cuanto mayor sea esta mayor sera el
potencial de crecimiento de la empresa.

La relacion entre el ROl y el costo del capital. Cuanto mayor sea la diferencia entre
el valor del ROI respecto del valor del costo del capital, mayor sera la creacion de
valor en la empresa.

La duracion del plazo de la tasa de rendimiento, esto es, el periodo de tiempo en el
gue la empresa tiene una ventaja competitiva.

Figura 4.3. Elementos de Creacion de Valor en la Empresa

ELEMENTOS DE CREACION DE VALOR EN LA EMPRESA

TASA DE

__| RENDIMIENTO DEL
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INVERTIDO, ROI
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INVERSION DE
CAPITAL

Fuente: http://www.ucm.es/BUCM/cee/doc/02-11/0211.pdf
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4.2.2.1 Modelo de Creacién de Valor

Segun Alfred Rappaport, el modelo de creacion de valor, con base en el flujo libre
de efectivo, usa y desarrolla generadores de valor que proporcionan el marco para analizar

el valor econémico de una empresa.

Valor de mercado de

las acciones =Valor de la empresa—Deuda Financiera

Donde el valor de la empresa es igual a:

Valor de la Flujo de efectivo
empresa = futuro
Descontado al costo
promedio
ponderado de capital
(WACC)

El flujo de efectivo esta determinado por: ventas, margen operativo, impuestos en
efectivo, activos fijos, capital de trabajo neto. Y el WACC se compone del Costo del

Capital y el Costo de la Deuda.

De acuerdo con el modelo planteado por Rappaport (creacion de valor con base en

el flujo de efectivo) existen siete generadores de valor:

e Crecimiento de las ventas.

e Margen de utilidad en efectivo (EBITDA, Earnings Before Interests, Taxes,

Depreciation and Amortization).
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Tasa de impuestos operativos en efectivo.
Capital de trabajo neto (para hacer crecer a la empresa).

Activos Fijos ( también para hacer crecer a la empresa).

vV V VYV V¥V

Costo promedio ponderado de capital ajustado por riesgo e inflacion (WACC).

Y

Periodo de ventaja competitiva.

Dichos conceptos de crecimiento se relacionan con retorno y riesgo.

El crecimiento esta integrado por tres generadores o conductores de valor: el
crecimiento de ventas, las inversiones en capital de trabajo neto y las inversiones en activo
fijo.

Cuando una empresa crece se requiere mas capital de trabajo, lo cual es una
reduccidn del flujo libre de efectivo. De igual forma, cualquier reduccion en el tamafio de la
empresa liberara recursos. Hay situaciones donde las inversiones en capital de trabajo,
necesarias para financiar un subsecuente aumento de las ventas, son demasiado altas para
hacer la estrategia atractiva. Por otro lado, los esfuerzos para diversificar el portafolio de
una empresa en areas donde el capital de trabajo llega a ser positivo pueden tener un

impacto dramatico en la riqueza de la empresa.

La inversién en activo fijo es otro importante conductor de valor. En un sentido,
toda inversién en planta y equipo es una deduccion de flujo libre de efectivo de la empresa
y mientras menor sea este importe, mayor sera el monto de los fondos disponibles para los

accionistas. Pero todas las empresas requieren de inversiones para prosperar en el futuro.
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En relacion con los retornos o rendimientos hay dos generadores o conductores de
valor. EI margen de utilidad en efectivo es de gran importancia y frecuentemente seré la
contribucion mayor de valor para los accionistas. Se define como utilidad antes de

intereses, impuestos, amortizaciones y depreciaciones (EBITDA).

El margen, por un lado, es una funcion de las politicas de precios y las estrategias de
mezcla de productos y, por otro, de la estructura de costos. El incremento en el margen
EBITDA no es una excusa para dejar de reducir los costos y gastos; por el contrario, debe
buscarse un balance entre la mejoria de la eficiencia y una efectiva explotacion y

penetracion de los mercados a largo plazo.

Finalmente existe el riesgo, en el cual se encuentra el driver (generador) WACC
(costo promedio ponderado del capital) que es crucial para conocer la percepcion de los
mercados financieros dentro de las valuaciones. El riesgo no se ve afectado Unicamente por
las expectativas del mercado sobre el comportamiento futuro, sino también esta
influenciado por la estructura financiera de la empresa. El riesgo también varia a lo largo de
las lineas de negociaciones y de zonas geograficas y de analisis mas detallados de la
empresa que frecuentemente revelan formas interesantes de reducir costos de capital y

consecuentemente, con efectos favorables en el valor de la empresa. (Figura 4.4).

Considerando los siete generadores o conductores de valor, se tiene una plataforma
comudn de planeacién para analizar a las distintas unidades de negocio que se pueden

encontrar en una empresa tipica. La relacion de la planeacion financiera con la operacion de
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las empresas y la toma de decisiones requiere que estos drivers sean incluidos en las

métricas especificas de las empresas.

La creacion de valor tiene como objetivo ultimo las mejoras en la evaluacion de la
empresa, pero siempre como reflejo del valor real de la compafiia. Es un planteamiento a
largo plazo, no especulativo y esta enfocado a la administracion diaria. Elimina, por tanto,
la vinculacion directa entre la creacion de valor y la evaluacion, perdiendo relevancia la
volatilidad, los factores exdgenos influyentes en la misma y el cumplimiento de las

expectativas del mercado.

Figura 4.4 Proceso de Creacion de Valor.

PROCESO DE CREACION DE VALOR
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Fuente: http://www.ucm.es/BUCM/cee/doc/02-11/0211.pdf
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4.2.3. Modelo Valor Economico Agregado

El modelo de utilidad econémica fue patentado como “valor econdémico agregado”
(Economic Value Added EVA)47 por Stern Stewart & Co. El concepto clave detras de este
modelo esta en la diferencia entre el retorno econémico que una empresa obtiene, en un

determinado periodo, y en el costo de los recursos de capital usados en la empresa. En lugar

de ver la situacion durante varios afios, el modelo esta constituido en un analisis cuidadoso

de la posicién de una empresa afio por afio.*®

Dentro de las fortalezas que plantea el EVA para las empresas que lo utilizan, es el
que, obtienen un bono de compensacién ademés del premio que puede obtener la
administracion por crear valor dentro de la compafiia. Pero siempre se debe estar consiente
de que puede existir la posibilidad de una sancion en caso de que se destruya valor en lugar

de crearlo.

En lo que se refiere a las debilidades del EVA, se encuentra el hecho, de que es
dificil de precisar el rendimiento generado de una inversion en particular, ademas de que es
mas Util para aquellas empresas que cuentan con los dos tipos de financiamiento, tanto de

deuda como de capital, por lo que en aquellas empresas que carecen de financiamiento por

parte de los accionistas no se va a obtener un EVA correcto.*?

4TEVA marca registrada por Stern Stewart & Co.

48PricewaterhouseCoopers, IMEF, Valuacién de empresas y creacion de valor. Nuevas formas de reportar
sobre la creacion de valor en las empresas.

4gBERRY, John Economic Value Added
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El modelo de utilidad econémica o de valor economico agregado, requiere un

balance inicial basado en los recursos de capital necesarios en la empresa.

La definicidn de Utilidad Economica (UE) se expresa en la formula:

UE = Rentabilidad — Costo de Capital
UE = (capital invertido x rendimiento del capital total invertido) - WACC

donde capital invertido es definido como la suma del capital contable mas la deuda

financiera neta.

La UE es calculada en una base anual. Con el objeto de llegar a un valor de mercado
agregado (MVA) se obtiene el valor presente de la UE y se le agrega el valor residual. Esto
se hace para tomar en cuenta un valor continuo de la empresa al final de un periodo
proyectado, lo que representa una forma de asumir que la empresa podria tener un valor de

reventa:

MVA = > UE + valor residual®®

Valor para los accionistas = MVA + capital inicial®!

50Es valor de un equipo industrial o de cualquier otro elemento patrimonial sujeto a depreciacion al final
de su vida atil o en cualquier momento anterior.

S1Eg igual a la suma de todas las amortizaciones parciales de capital que se van a realizar a lo largo de la vida
de la operacion.
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Lo importante del enfoque de UE es el establecer la diferencia entre lo que una

empresa gana y lo que tiene que pagar por el uso del capital necesario para operarla.

Normalmente el EVA es mas utilizado para medir la creacion de valor para el

accionista en un momento del tiempo, que para evaluar inversiones futuras.

Figura 4.5 Esquema del VValor Econémico Agregado
Fuente: Manual para ejecutivos. Estrategias de la cadena de valor. Lozano Oscar

Particularidades del VValor Econémico Agregado

Uno de los mejores atributos del EVA es la facilidad con que permite disgregar la
contribucion al valor economico de una corporacion, en sus partes componentes. EI EVA

puede calcularse a nivel de una divisién, de una empresa y/o una funcion, y asi determinar
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que unidad es la que estd contribuyendo en mayor proporcion a la creacion de valor

corporativo.

El EVA, al no requerir célculos relativos al flujo de caja propiamente facilita su
aplicacion a cualquier area funcional a la que se quiera calcular su contribucion: esto no
significa que el EVA no tome en debida consideracion la administracion del capital de
trabajo, o que no resuelva definitivamente lo relativo a precios de transferencia, sino todo lo

contrario; simplemente lo hace de una manera distinta.

4.2.4. Costo de Capital

El costo de capital o tasa de descuento es la tasa esperada de rendimiento que los
inversionistas requieren para atraer fondos a una inversién en particulalr.52 En términos
econdmicos, el costo de capital es el costo de oportunidad (rendimiento que podria
obtenerse en una inversion alternativa a un nivel de riesgo especifico) y esta relacionado

con el principio de sustitucion (un inversionista no invertird en un activo particular si hay

un sustituto mas atractivo).

Capital, en este contexto incluye la deuda financiera de largo plazo y el capital

accionario, a lo que también se le denomina como capital invertido.

52 PricewaterhouseCoopers, IMEF, Valuacion de empresas y creacidn de valor. Nuevas formas
de reportar sobre la creacion de valor en las empresas
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El costo de capital hace referencia a la tasa promedio ponderada de dicho costo
(WACC). Se encuentra en funcién de la inversion, esto es, depende de ddnde se invierte el
capital. Cada proyecto tiene su propio costo de capital, ya que podria tener mayor o menor

riesgo que la empresa en su conjunto.

El costo de capital representa las expectativas de los inversionistas y es considerado
como un rendimiento esperado en el futuro. Los elementos que conforman dichas

expectativas son:

- La tasa de rendimiento en términos reales que se espera obtener como pago
por el uso del dinero libre de riesgo.

« La inflacién esperada, esto es la pérdida de poder de compra mientras el
dinero esta asignado a un activo.

« El riesgo, esto es la incertidumbre de cuando y cuanto flujo de efectivo seré

recibido.

El costo de capital, considera el valor de mercado de los activos y no el valor en

libros de dichos activos.

El costo de capital para una inversion dada, es una combinacion de dos factores
basicos, una tasa libre de riesgo y un premio por riesgo; que se consideran para su calculo

como Se muestra a continuacion:

WACC =Kd[d/(d+e)+Ke[e/(d+e)]
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Donde:

Kd = Costo de deuda después de impuestos
Ke= Costo de capital propio
d = Valor de mercado de la deuda financiera (%)

e = Valor de mercado del capital contable (%)

O bien:
WACC = (% de capital * costo marginal de capital) + (% de deuda * costo
marginal de deuda) + (estructura de las acciones preferentes * costo marginal de las

acciones preferentes)

El costo de capital propio (Ke) se calcula con el método de fijacion de precios de
activos de capital (Capital Asset Pricing Model CAPM). Este modelo calcula la tasa de
rendimiento sobre capital propio como una funcién de la tasa de retorno de una inversion
libre de riesgo, adicionada con un premio por riesgo de invertir en una empresa y

multiplicada con el factor BETA, el cual mide la relacion entre los movimientos de precios

de una accion especifica respecto a una cartera diversificada de inversiones®. Para una

empresa pequefia 0 mediana en México se considera la incorporacion del el premio por

riesgo de empresas pequefias y el riesgo pais.

Ke Mex = Rf + [ B x (Rm — Rf) X RVA )] + Rsm + ARP

53 PricewaterhouseCoopers, IMEF, Valuacién de empresas y creacion de valor. Nuevas formas
de reportar sobre la creacion de valor en las empresas.
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Donde:

Ke Mex = Costo de capital en México de una empresa pequefia 0 mediana.
Rf = Tasa libre de riesgo.

B = Coeficiente Beta.

RVA = Volatilidad Relativa.

Rsm = Premio por riesgo de empresas pequefias.

ARP = Ajuste por riesgo pais.

La tasa libre de riesgo (Rf) es normalmente la tasa de los bonos del tesoro de los
Estados Unidos a largo plazo (30 afos), pues los flujos que normalmente se descuentan

para la valuacion de una empresa son también a largo plazo.

Beta (B) mide el riesgo sistematico y es la pendiente de un modelo de regresion
donde el rendimiento de las 500 empresas de Standard & Poors (S&P 500) es la variable
independiente y el rendimiento de la empresa publica comparable en cuestion es la variable
dependiente. Los valores del parametro Beta representan la volatilidad de las acciones

respecto al indice S&P 500.

Premio por riesgo de mercado (Rp), se define como la diferencia entre el
rendimiento obtenido por realizar inversiones en acciones (Rm) y la tasa libre de riesgo
(Rf). Se obtiene de la diferencia del promedio aritmético de los rendimientos totales del
indice S&P 500 de un periodo largo menos el rendimiento promedio anual de los bonos del

tesoro norteamericano a largo plazo.
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Premio por tamafio (Rsm): El riesgo de invertir en una empresa pequefia es mayor
que el de invertir en una empresa grande (avalado por Ibbotson Associates y por
PricewaterhouseCoopers), debido a que en las acciones de empresas pequefias ha sido

mayor que en el de empresas grandes.

Volatilidad relativa (RVA): Se refiere al ajuste que se debe realizar al costo de
capital por el riesgo que implica invertir en una empresa localizada en un entorno diferente
al mercado norteamericano. En el caso de México se realiza calculando la volatilidad
relativa del mercado de valores, en relacion con la volatilidad observada en mercados méas

desarrollados y maduros.

Ajuste por riesgo pais (ARP): Finalmente se debe considerar el riesgo inherente a
México, el cual se obtiene con base en el diferencial de rendimientos entre los bonos de
deuda emitidos en México, respecto a los bonos del tesoro de los Estados Unidos en un

plazo similar.

El costo de deuda (Kd) es la tasa de interés después de impuestos que empresas
similares estarian dispuestas a pagar por deuda financiera a largo plazo a la fecha de la

valuacién. Esta tasa se calcula de la siguiente forma:

Kd=(1-t)[I+ARP]
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Donde:

t = Tasa marginal de impuestos (impuesto sobre la renta y participacion de los
trabajadores en las utilidades).

| = Tasa de interés antes de impuestos.

ARP = Ajuste por riesgo pais.

Para el célculo de la tasa de costo de capital, en el caso de empresas mexicanas,
debe mantenerse la consistencia, ya que primero se tienen que obtener los flujos operativos
a pesos constantes (eliminando la inflacion en Meéxico) y la tasa de costo de capital
estimada. Con informacion del mercado norteamericano, se tendria que ajustar con la

inflacion de ese pais para obtener una tasa de costo de capital real.

Para comprender mejor el calculo del costo promedio ponderado de capital, en una

empresa, se presenta el siguiente ejemplo:

Una empresa tiene como estructura de capital: 47% de costo de capital y 51% de
deuda y un 2% de acciones preferentes. Esta compafiia planea buscar un financiamiento
para futuras inversiones de capital, guardando la misma proporcion. Todo el capital social
propio se espera que obtenerlo, de recursos internos como utilidades retenidas y

aportaciones por parte de los socios.

El costo marginal el capital social propio, fue estimado en un 13.2%. El costo
marginal de las acciones preferentes es de 8.1% Yy el costo marginal de la deuda antes de

impuestos es de 8%. La tasa del impuesto es del 33%.
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WACC = (% de capital * costo marginal de capital) + (% de deuda * costo
marginal de deuda) + (estructura de las acciones preferentes * costo marginal de las

acciones preferentes)

WACC = (0.47 * 13.2%) + (0.51 * 8% (1-.33)) +(0.02 * 8.1%)
WACC = 0.06204 +0.027336 + 0.00162

WACC =0.9099 9.09%

9.09% es la tasa que la empresa utilizara para evaluar la inversion en diferentes

proyectos, con un riesgo promedio.

Finalmente algunos beneficios que se obtienen de utilizar el costo de capital
son:

El costo de capital se constituye como la tasa de descuento requerida en los
proyectos de inversion.
Se utiliza el costo de capital para la evaluacion de empresas. Esta en funcion de
la inversion, no del inversionista.
El costo de capital sirve para determinar la estructura de capital 6ptima de las
empresas.

El costo de capital sirve para tomar decisiones de inversion.

Es importante mencionar que la tasa de costo de capital es uno de los siete

generadores de valor de la empresa y es una variable muy importante a utilizar para
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distintos objetivos tales como valuar una empresa, una marca o un activo intangible, evaluar
un proyecto de inversion, identificar si una empresa o unidad de negocio esta generando
valor. Su estimacion se puede obtener a través de diferentes métodos y con base en
informacion puablica del mercado norteamericano o del propio pais, lo importante es
mantener consistencia en términos de la moneda en la que se hayan proyectado los flujos de

la empresa, el valor de dichos flujos y el valor de la tasa de costo de capital.

En lo que respecta a la estimacion del costo de capital debe realizarse con base a un
ejercicio sistematico y considerando la informacion de mercado, ya que el objetivo final es

medir el costo de oportunidad de la inversion especifica.

4.2.5. Estrategias para la creacion de valor

En los Gltimos afios, los sistemas formales de planeacion estratégica han comenzado
a ser uno de los principales instrumentos para evaluar y manejar la incertidumbre de las
situaciones que viven las empresas. El objetivo de dicha planeacion es la creacién de valor
y se desarrolla a nivel de toda la empresa, y en particular en cada unidad de negocio. Se

busca crear valor para los clientes, para los accionistas y para los trabajadores.

La tarea central de la administracion del negocio es identificar los negocios
individuales como Unidades Estratégicas de Negocios- (UEN). Para que esto se cumpla, se

establecen las siguientes tareas a realizar:

o Tener claramente definido el / los mercado/s que atiende.

o Competir en un mercado externo a su propia organizacion.
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o Considerar a la empresa como una unidad separable, distinta e identificable.

« Ladireccion tiene control pleno sobre areas criticas para el éxito del negocio.

Una vez definidos estos puntos, la direccion de la empresa orienta y asigna recursos
hacia los distintos negocios para que mejoren el valor total de la empresa. Y para aumentar
el valor de un negocio es indispensable otorgar un valor adecuado a cada una de las

estrategias.

Para ello, el proceso de valuacion de estrategias requiere determinar las alternativas
factibles para obtener una ventaja competitiva, como resultado del proceso de analisis
competitivo que ha de estar instaurado en cada nivel de la organizacién. Asi, la valuacion
de cada estrategia implica establecer la racionabilidad de las premisas bésicas y la

evaluacion de los resultados, incluyendo el impacto en el valor de las variaciones respecto

al escenario mas probable.54

El desempefio del negocio resulta también en la implantacion correcta de la

estrategia por parte de una exitosa gerencia estratégica.

Es importante destacar, que gran parte de la creacion de valor de una empresa se
encuentra en la forma en como se entrega los clientes ese “plus” que puede diferenciar a la
empresa de sus competidores, por lo que algunos de los caminos a seguir para lograr

entregar ese plus a los clientes son:

54 BARELLA, Javier, Estrategias de Valor
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1. Hacer la vida del cliente mas facil (coeficiente de conveniencia, el cual compara
los deseos de compra con el factor de molestia que le ocasiona al cliente esa
compra).

2. Proveer mayores resultados.

3. Tomar como propio el problema del cliente.

4. Potenciar los clientes a través del conocimiento.

5. Dirigir la complejidad del cliente.

6. Involucrar al cliente en la creacion de valor.

7. Proveer mas opciones.

4.2.6. Riesgo Financiero

Los inversionistas que invierten en una empresa aportan sus recursos con la idea de
obtener un rendimiento sobre su inversion. El nivel de rendimiento dependera del nivel de
riesgo asociado con la inversion, el cual se refleja en lo que se denomina como tasa de
descuento o tasa de costo de capital. El nivel de riesgo dependerd de las condiciones
particulares de la empresa, el giro y la actividad desempefiada, asi como el valor del dinero

en el tiempo.

El costo de capital para una inversion dada, es una combinacion de dos factores

basicos:

« Unatasa libre de riesgo.

« Un premio por riego.
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Una de las definiciones méas aceptadas de riesgo en el contexto de la valuacion de

empresas es “el grado de certidumbre o incertidumbre de que se realicen los rendimientos
esperados”.55 Esta definicion implica incertidumbre en los montos y tiempos en que se

daran los rendimientos esperados.

El riesgo se divide en tres componentes:

« Riesgo de tasa de interés: Se refiere al riesgo de que el valor de la inversion
pueda aumentar o disminuir por los cambios en el nivel general de tasas de
interés. Gran parte de la incertidumbre de este riesgo esta relacionada con la

incertidumbre de la inflacion futura.

+ Riesgo sistemético (también conocido como riesgo de mercado): Este riesgo
estd dado por la incertidumbre de los rendimientos futuros debido ala
sensibilidad del rendimiento de una inversion en particular, en relacion con el
movimiento del rendimiento de todo el mercado en su conjunto. Este riesgo es

comunmente medido por un factor llamado Beta.

+ Riesgo no sistematico (también se le llama riesgo de la empresa o riesgo
especifico): Este riesgo esta determinado por la incertidumbre de los
rendimientos futuros derivados de factores diferentes al mercado, que pueden

ser relativos a la industria en particular o a la propia empresa.

% PricewaterhouseCoopers, IMEF, Valuacion de empresas y creacion de valor. Nuevas formas de
reportar sobre la creacion de valor en las empresas
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Si la percepcion del mercado del grado de riesgo de una inversion va hacia arriba la
tasa de rendimiento esperada subiria. Mientras mas alta sera la tasa de rendimiento

esperado més bajo seré el valor presente de la inversion. (Figura 3.5)

Figura 3.5 Nivel de Riesgo

, Capital de
Trabajo
(Activo
Circulante
= menos Pasivo Deuda
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Intangibles Contable

Fuente: PricewaterhouseCoopers , IMEF. Valuacion de empresas y creacion de valor.

4.3. Rentabilidad como ventaja competitiva del uso de los costos de calidad y la cadena de
valor.

La rentabilidad es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion necesaria
para lograrla. Mide la efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada por las
utilidades obtenidas de las ventas realizadas y la utilizacion de las inversiones, su

categoria y regularidad es la tendencia de las utilidades.

209



Dichas utilidades a su vez, son la conclusion de una administracién competente,
una planeacion inteligente, reduccién integral de costos y gastos y en general de la

observacion de cualquier medida tendiente a la obtencion de utilidades.

El hecho de que la empresa decida como una estrategia financiera, una correcta
administracion de las inversiones que realiza en calidad para asi crear valor e incrementar
su rentabilidad y la correcta administracion de su cadena de valor ayuda a elevar y a
fortalecer su imagen ante los consumidores y a cimentar sobre bases sélidas su

crecimiento.

Una correcta administracién de los costos de calidad asi como una eficiente
valuacién de estos ayudaran a la empresa a destinar de una forma correcta y eficiente los

recursos de la empresa, logrando el objetivo final de aumentar la utilidad de la empresa.

Una parte muy importante también es el conocer y manejar de una forma correcta
la cadena de valor de la empresa, ya que esto le ayudaria, a la administracion y a la
identificacion de las areas o actividades que crean valor para la organizaciéon y asi
identificar los puntos en los que se debe enfocar para obtener los maximos beneficios.
Como también las areas que no estan cumpliendo con los objetivos de rentabilidad para
desarrollar ciertas estrategias que impulsen su desarrollo e incrementen su nivel de

creacion de valor.

Al unir una correcta inversion en calidad (costos de calidad) y un eficiente manejo

de la cadena de valor, la empresa lograra, afianzar su crecimiento y su desarrollo, para
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lograr producir y entregar a sus clientes productos con un valor agregado alto. Se podria
decir que el fin Gltimo de la unién de estas importantes herramientas es el incrementar la
rentabilidad de la empresa desde el punto de vista del cliente (calidad que cumple con las

expectativas) y de las areas productoras de valor.
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CAPITULO V
ANALISIS DE LOS COSTOS DE CALIDAD Y LA CADENA DE
VALOR EN UNA PEQUENA EMPRESA MANUFACTURERA EN
MEXICO

5.1 La Empresa

En los capitulos anteriores se expusieron las ventajas, que se obtienen al administrar
de una forma Optima y correcta, tanto los costos de calidad como la cadena de valor dentro
de una organizacién. Por lo que a continuacion se analizara, el caso de una empresa
manufacturera especializada en la fabricacidn y transformacion de productos estampados
metalicos, donde las inversiones en calidad han sido importantes y desea saber si dicha

inversion ha sido la correcta o si se puede optimizar dicha inversion.

Ademas del hecho de que desea identificar de una manera mas concreta cuales son
las actividades que le estan generando valor y cuales son aquellas en las que debe poner
mas énfasis para impulsar su desarrollo, para asi lograr una mejor ventaja competitiva y

convertirse en una empresa con un mayor nivel de productividad.

La compafiia en la actualidad desempefia sus operaciones dentro de un ambiente
globalizado, ya que el cien por ciento de su competencia es extranjera, debido a que sus
productos son destinados en su totalidad al mercado anglosajon. Por lo que los

requerimientos de calidad y de servicio son muy exigentes.
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Es una empresa con mas de 35 afios de experiencia , lider en el disefio y
manufactura de mobiliario y equipo de acero inoxidable para restaurantes , laboatorios ,

hospitales, comedores industriales y cocinas integrales.

Como una estrategia de crecimiento, se dispuso su reubicacion para lograr un
desarrollo en su infraestructura que le permitiera una modernizacién en las lineas de
produccion. Siendo el lugar elegido el estado de Michoacan. Localizdndose la empresa en

Estroncio #419 Col. Industrial , Morelia, Mich.

Una vez establecida en el estado de Michoacan se decidié incursionar en el

sector ferretero y en el eléctrico.

La produccion de la empresa se encuentra dividida en varias lineas: manejo de
materiales, material eléctrico (extractores y lava loza), construccion (Procesos de soldadura,
equipamiento de remolques), y la linea de estanterias metalicas para bibliotecas, siendo ésta

en la que se centrara el presente analisis.

La empresa desde hace un afio y medio se encuentra en un proceso de certificacion
(1ISO 9000), lo que la ha llevado a establecer un proceso de mejora continua, con el objetivo
de dar a sus clientes un producto de calidad, en tiempo y abatiendo costos. Por lo que los
procesos productivos se han ido modernizando y mejorando para cumplir con dicho

objetivo en todas las lineas de fabricacion.
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Un aspecto distintivo de la empresa, es el gran énfasis que se ha hecho en el
desarrollo de su personal (capital humano), ya que gran parte de sus objetivos estan basados
en el desarrollo del capital humano, como una herramienta indispensable para el logro de

los mismos y como parte fundamental para su desarrollo sustentable.

5.2 Analisis de Costos de Calidad

Al conocer de una forma clara y oportuna cual es el comportamiento de los costos
de calidad dentro de una organizacion, se puede saber cuales son las areas donde se debe
intervenir para evitar que se eleven. Ademas de permitir conocer cuales son los costos de
este tipo en los que més se incurre durante el proceso de produccion, para tener una mejor
administracion de los mismos Yy evitar que se salgan de control y afecten en un futuro el

costo directo de los productos.

Muchas empresas se han dedicado a separar al final de la linea de produccién, los
productos que no cumplen con las especificaciones y a esperar la queja por parte del cliente
con respecto al servicio o las caracteristicas del producto, en lugar de elaborar productos
desde un principio con la calidad requerida. Por lo que dichas empresas tienen costos
provocados por no trabajar con calidad y por desconocer la presencia de este tipo de costos.
Obteniendo como resultado, una serie de erogaciones que seran cargadas al consumidor

final elevando el precio.

Por todo lo anterior cabe mencionar que los costos de calidad se basan en tres

premisas basicas:
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a) Las Fallas se causan.
b) La prevencion es méas barata.

¢) El rendimiento puede ser valorizado.

A medida que las fallas se revelan a través de acciones de evaluacion, pueden ser

examinadas para encontrar la causa y eliminarse a través de accion correctiva. Entre méas

tarde se descubra el fallo dentro del proceso, mas caro sera corregirlo.56

Por lo anterior se debe decir que es mejor detectar las fallas dentro de la empresa y
en las primeras fases del proceso productivo, ya que asi se pueden evitar problemas con los
clientes ademas de que se conocera el origen de la falla y se evitara que se eleven los costos

de calidad, por no haberse detectado a tiempo.

Para iniciar con el analisis de los costos de calidad, primero se debe establecer que
el sistema de costos que maneja la empresa es el costeo estandar y que su trabajo esta

estructurado por drdenes de produccién.

Las materias primas que maneja son: el acero inoxidable principalmente y en otras
presentaciones como lamina negra y lamina galvanizada, asi como, la pintura en polvo que
depende de las especificaciones de cliente en cuanto a color y textura. Parte de la materia
prima, asi como algunos otros insumos son importados. Es importante destacar que
aproximadamente el

%6 F| ORES RODRIGUEZ, Roberto Definicion, analisis y aplicacion de la metodologia de costos
de calidad a un proceso productivo buscando el debe ser del mismo.
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98% de la composicion de los productos corresponde al acero y el 2% restante a la
pintura, por lo que en ambas se realiza una inspeccién muy estricta, en cuanto al
cumplimento de los estandares de calidad establecidos.

Los estantes metalicos se consideran como un ensamble, porque se integran por
varias piezas: chasis (base), entrepafios ajustables y piso, todos ellos en diferentes medidas

que se pueden combinar.

i

Cabe mencionar que todas las piezas que integran la linea de estanterias metalicos

para bibliotecas, deben cumplir con los mas altos estandares de calidad, ya que son

productos
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donde el 100% de la produccion se exporta al mercado norteamericano, siendo éste uno de

los més exigentes en lo que respecta a la calidad de los productos que consume.

Para llevar a cabo el anélisis de los costos de calidad en los que incurre la empresa,

se solicito un reporte que contuviera informacion sobre las erogaciones que se han

destinado al mejoramiento y conservacion de la calidad.

En el reporte entregado por la empresa (Anexo 1) se pueden observar los conceptos
de una forma especifica, pero no identificados en los cuatro grupos en los que se clasifican
los costos de calidad. Por lo que a continuacién se propone un reporte en el cual la empresa
podra identificar, comprender y analizar mejor los costos de calidad en los que incurre para
una correcta administracion de estos. Las cifras utilizadas en los reportes se encuentran en

pesos del mismo poder adquisitivo.
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Reporte de Costos de Calidad

Al 31 de Diciembre de 2012 y 2011

Ao M 12 Ao M11
3 a 3 i
FENTAS 9I55680 | 100% B 240861 | 100%.
pstos de Prevencion
g Nisefios v redisefios de los productos 52200 | G568 36595 | 0.45%
evisitm del proceso 65000 | 0.7 - 0.00%,
ollo de procesos 26000 | 0.28% 14,798 | 0.18%
Desarrolbe de inpenieria 19600 | 0.21% 14798 | 0.18%
Dizefio de nuevos equipos 13000 | 0.15% 1399 | G094
apacitacion del personal 16300 | 0.17%% 22197 | 627
laboracion de manuales de
roced mientos 4300 | 0.05% - G.00%,
Desarrollo de proveedores 6500 | G074 3.700 | 0.04%
fServicios post venta 19500 | 6.21% - Q.00
huditorias y reportes de Calidad 6300 | 0.0 3T DG4%
O antendmiento preventivo 26100 | 028 2086 | 07T
Certaficacion seleccion, evahwacion de
nToveedores £200 | G.O0M 3,700 | 0.64%,
ol de costos de Prevencion JE2A0 | 2 K1Y 128,744 | 1 56%
nstos de Evaluacion
dnspeccion de matenias primas 9200 | 0.10% 11,009 1 0.13%
Anspeccien de produccion en proceso 19700 | 0.21% 14708 | 0.18%
dnspeccion del Products Final B.400 | .07 21,140 | G.2&%
fviaterial para muestras 19800 | 6.21% 51.793 | 063
Evahiacion de los procesos 6500 | 0.28% 1.309 | (.09
Evaluacion del perscnal 19600 | 0.20% T1RE | Q.00
_ostos del departamento © asepuramiento|
de calidad 35000 | G.I8% 36095 | 045
E.faluaciﬁn contnua de proveedores 300 | G.03% 3171 | 0.64%,
speccion de empaques TR00 | 0.08% 51,793 | QLA3%
okl de costas de Eveluocion {3810} L4588 205377 2 490%
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Ao Hi12 Ao H11
b L 3 O
pstos por Fallas Internas
esperdicios de materia prima AZH00 | 0.35% T4 096 | 0.90%
Desperdicics de otros materales 26300 | 0.28% 44 500 | 0.54%;
fiatermles defectunsos 13000 | 4.34% 4519 1 GOR
Fallas de mstalacin A0 | 0.0 29,506 | 0364
Fallas de operacion H400 | G070 IAGT | 02T
ner ac N inadecuada 5200 | 0.08% 14798 | 0.18%
iempos myproductivos 12000 | 0.14% 26 506 | 0.56%
gncumplimiento de propramas BAGH | 0099 22197 ) 0.2
et peccion 3000 | 0.G3% 14 798 | O.18%
H errabaj 26500 | 0.28% 15855 | 0195
L echazos yro develuciones de los
lientes 19500 | G.21% 29 5046 | 038%
allas en el transporte 6,700 | 0.0 20020 ) 0.25%
allas en b2 entrepa 11,700 | 0.134% 2RI | G427
Mol de Costas por Foffes internas f7REWEMT | 1 907% 415200 | ikt
pstos por Falles Externas
allaz en ba propramacién de ba
produccicn 12500 | 413 29596 | 246%
A Imacenammentos de productos
et mii reados 26800 | 0.2 - (2 %5
Ipenclas dg or panismos
ubernamentales 6500 | G0N 7399 | 005
entas perdidas {relacicnadas con el
desempetio) - 0.00% 20506 | (16%
Descuentos conced kos por defectos 26100 | 0.284% 44 183 | 7 54%,
[Totl de Costos por Foffas Externas FLONAR | 7% 77 | 1.34%
Total de Costos de Calidad H51 40000 | 6.963%% Be0. 193 | 9.194%
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Durante el afio 2001 la empresa obtuvo unas ventas de $8,240,861.00 y unos costos
de calidad por $890,193.00, los cuales corresponden a un 9.194% de las ventas. Con esto se

puede ver que la empresa incurrid en elevados costos durante ese afio.

El hecho de que la empresa en el afio 2011, tuviera como costos de calidad, casi un
10% de las ventas, se debid a que fue el primer afio de fabricacion, después del periodo de
elaboracion de lotes piloto y muestras para su aprobacion por parte del cliente, de la linea

de estantes.

Durante este afio la empresa se encontrd en un periodo de aprendizaje y evaluacion
constante de la fabricacion, ya que al momento de tener lotes de fabricacion de grandes
volimenes se pudieron analizar y conocer todas las fallas existentes en el proceso de
produccidn establecido hasta ese momento. Ademas del hecho de que para todo el personal,

ese afo fue para conocer y familiarizarse con las piezas nuevas que se estaban fabricando.

De acuerdo con la clasificacion de costos de calidad que se hizo, se obtuvo el
siguiente resultado:
Costos de Prevencion
$128,744 5%
Costos de Evaluacion $205,377 4%
Costos por Fallas Internas ~ $415,299 8%
Costos por Fallas Externas  $110,774 3%

Total $860,193 100%
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De acuerdo con la tabla anterior se puede observar claramente que los costos por
fallas internas son los mas elevados con un 48%, esto provocado por todos los desperdicios,
fallas en la produccion, errores en las entregas, etc., incurridos por no conocer en un cien
por ciento el proceso. Los costos de evaluacion con un 24% se presentaron porque en este
afio se comenzaron a hacer las evaluaciones para corregir todas las fallas que se presentaron
en el proceso de fabricacion y entrega al cliente. Se invirtio en diversos analisis de los
procesos, inspecciones y en las actividades del departamento de aseguramiento de calidad,
para poder identificar los problemas y asi plantear las mejores soluciones a estos. Siempre

con el objetivo de entregar productos con una elevada calidad.

De los costos mas bajos fue el de fallas externas con un 13%, ya que la empresa
detecto afortunadamente los problemas en las piezas y aquellos errores que se presentaron
en el proceso de entrega al cliente fueron menores y con costos no muy representativos. Al
irse realizando las evaluaciones a los procesos y las materias primas se fueron detectando
ciertos puntos, con los cuales se empezaron a prever algunos problemas que podrian haber

surgido en un futuro, y es asi como se incurrié en costos de prevencién en un 15%.

Costos de Calidad 2011

13% 15%

24%

Costos de Prevencion B Costos de Evaluacion
Costos por Fallas
Costos por Fallas Internas  Externas
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Para el afio 2012 las ventas se incrementaron, obteniéndose $9,355,680.00, esto se
presentd en gran medida, por el hecho de que el producto ya fue consolidando en el
mercado americano. En este afio los costos de calidad fueron de $651,400 que

corresponden a un 6.963% de las ventas.

Esta reduccion se debidé en gran medida a que se tuvo un mejor conocimiento sobre
el proceso de fabricacion de las piezas, y se resolvieron en gran medida mucho de los
problemas que se presentaron en el periodo de prueba, con esto no se quiere decir que se

resolvieron por completo, sino que se disminuyeron en un porcentaje considerable.

Los costos de calidad en este afio se presentaron de la siguiente manera:

Costos de Prevencion

$262,800 1%
Costos de Evaluacion $138,100 1%
Costos por Fallas Internas  $178,600 7%
Costos por Fallas Externas  $71,900 1%

Total $651,400 100%

Se puede observar que los costos de prevencion en este afio se incrementaron en
gran medida, y que, ademas, son los costos en los que mas incurrié la empresa, con un
41%, del total de dichas erogaciones. Esto como resultado de que una vez superada la etapa
de aprendizaje y de deteccion de errores, la empresa comenzo a enfocarse mas en la

prevencion de problemas futuros.
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También algo que ha influido en el desarrollo de la produccion de la empresa es el
proceso de certificacion en el que se encuentra. Dicho proceso le ha permitido enfocar méas
sus actividades a la prevencion y evaluacion. Lo que le ha dado como consecuencia, el que
estos costos se eleven, pero al mismo tiempo se disminuyan los costos por fallas internas y
externas. Ademas, de que en una forma general los costos de calidad se redujeran casi en un

3%.

En este afio se diminuyeron los costos por fallas internas a un 27%, esto como
consecuencia de todas las mejoras que se lograron en el proceso de produccion, al

incurrirse durante los afios 2012 y 2011 en costos de evaluacion.

Costos de Calidad 2012

11%

27%

Costos de Prevencion m Costos de Evaluacion
| Costos por Fallas Internas  Costos por Fallas Externas

Es importante mencionar que la empresa se encuentra en una tendencia de reduccion
de costos, debido a que cada vez le es méas familiar la produccién de los libreros y esto la
lleva ser més eficiente en su proceso de fabricacidn. Pero todavia no se encuentra en el
ideal establecido, 2.5% del total de las ventas. La empresa se encuentra en el camino para

lograrlo, porque ha visto como un incremento en la inversion destinada a la prevencion
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y evaluacién trae consigo una disminucion de los costos por fallas (internas y

externas) y, ademas, una disminucion en el total de los costos de calidad.

La empresa desconocia esta clasificacion y manejo de costos, pero indirectamente
ha ido realizando reducciones en las &reas adecuadas para optimizar su rentabilidad y
convertirse en una empresa con una mayor productividad y generadora de valor, en todo

momento.

Para que la empresa puede analizar de una forma mas especifica y pueda identificar
por actividades los costos de calidad, se propone la elaboracion de una matriz donde se

establecen los costos incurridos, por clasificacion y por la actividad que los origind.
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Matriz de Costos de Calidad al 31 de Diciembre d& }11

wseslecinde bl Servicin [

Tzenicrn . LU UL . . .
T - i .13 Traluecion T Linlsuraue 1ol I : Yilimingtracion ol
v Hisciin - e Cralithul . .
1 LY vl I'cen il

[roslos I'rescnician

Combos e Lssduseeion

Inepeccian de materias primas 11099 11,0%4
_.ﬁﬁﬁhsu g produccién o 14,798 14,798
nspeeciin del Produeto Final 21,140 2114
M aterial para misstras 51,493 51,7193
Evalnacitn de los procsos 1394 1399
Fvaluacién del persomnal 71484 7184
wcin: ool departememc o
cc guram emta de calidad 36,995 6,995
E valuacian Cantinua da

51N 317
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Inspeecian de ermpagees 31, M3 51,193
Eoere e Ladlas Inlerna-

perd ic s de mekTia primo M a4 Ha

4,500 +1,500

514 519

29506 H.506

1197 FrAlL

14, %4 14,738

M 504 M .506

1M nimm

14,938 14. %3

15 285 15 855

2508 2506

20,919 20929

21820 224520

15946 29 596

M i

Fon =l dezarpaio) 5% 23
Prescuentoss comcadidos  pond

L1k 44,143 4,043

Fonl de Comion dr Calfolad oS 3.7 37804 2 1A458 FEWY | 8503 2385 34,005 Y|
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Dentro de los costos de prevencidn, las inversiones mas importantes se realizaron en
los rubros de disefios y desarrollos de procesos y de nuevo equipo, asi como también, en la
capacitacion del capital humano de la empresa. Los primeros por que durante todo el afio se
estuvieron haciendo modificaciones a los procesos planteados y se fueron implementando

algunos, lo que llevo a la empresa a seguir invirtiendo en este concepto.

La capacitacion del personal se presentd porque al empezarse a fabricar un producto
nuevo, este necesitaba conocer ciertas herramientas y procesos para su operacion. Por lo
que se opto por brindarle cursos y el material necesario para que tuvieran todos los
conocimientos requeridos para una eficiente fabricacion del producto, ademéas de que en
este punto se incluyen los cursos que continuamente se le estan brindando, para asi tener un
personal lo mejor preparado posible. Cumplir asi, con parte de los objetivos de la

certificacion de calidad.

Se puede ver que en los rubros en los que mas se incurrieron los costos de
evaluacion fueron: material para muestras y costos del departamento de aseguramiento de
calidad, esto como resultado de que al presentarse un elevado nimero de fallas internas, el
departamento de calidad tuvo que dedicar la mayor de su atencion a esta area para poder
identificar las causas de dichas fallas, y asi proponer las soluciones pertinentes. En lo que
respecta al material para muestras, todavia en este afo se tuvieron los desarrollos de muchas
piezas integrantes del librero, por lo que realizaron inversiones importantes para lograr del

desarrollo de las piezas nuevas.
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En la matriz se puede observar en el rubro de costos por fallas internas, concepto en
el cual se centran la mayoria de estos costos, es en el area de produccidn, por los materiales
defectuosos, desperdicio de materias primas, fallas de operacion, operacion inadecuada, etc.
El desperdicio por materias primas se tuvo como resultado que durante ese afio se trabajo
con acero inoxidable en hoja, el cual al producir muchas de las piezas que conforman el
estante se tenian grandes cantidades de material que no podian ser reutilizado por las

dimensiones de este en la fabricacion de otras piezas.

El desperdicio de otro materiales se tuvo, por todos aquellos insumos que se
probaron, como pintura, elementos quimicos necesarios en le proceso de limpieza, acero,

etc. en el periodo de lotes piloto.

Se tuvieron también tiempos improductivos, porque en un principio el proceso de
fabricacion era muy lento, y se realizaban demasiados manejos de material, ya que no se
contaba con una orden de fabricacion, y una misma pieza se llegaba a mover de 3 a 4 veces

de lugar para poderla llevar a algun proceso.

Los problemas en las entregas se tuvieron porque la forma en que se empacaban las
piezas no era la correcta y al llegar al destino final, sufrian en ocasiones dafios importantes,
ademas de que se empezaba a tener trato con las lineas transportadas y esto causaba que en
algunos momentos lo establecido por ésta en cuanto a tiempos y costos no se cumpliera al

cien por ciento.
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En los costos por fallas externas se tienen, dos puntos muy importantes, uno por
ventas pérdidas, este se presentd porque no se cumplieron con las fechas de entrega de
pactadas con el cliente. Y el descuento concedido por defectos se origind por que hubo
embarques en los que se dafiaron gran nimero de piezas, las cuales se tuvieron que producir

de nuevo, provocandole a la empresa costos extras.

En este afio se lograron grandes avances en la mejora de desarrollos y disefios de los
procesos productivos porque se detectaron a tiempo la mayoria de las fallas internas, estas

mejoras se vieron reflejadas en el 2012.

230



Mairiz de Costos de Calidad al 11 de Diciembre de 312

Servichs el
LR T TN Tl
Protliwcion e Calithiul Lilsuque senla Feemabazivie vihiminisdrecion [Matal

Inepeceitin de materias primas

Inspeceidn de produecidn =n

TOCCsn 19, M0 19,00

Inspeccitndel Prodoeta Fmal G300 G, 00

Material pera muestres 19,8400 19 800

Fvaluacién de bos mroessos 26,500 26,500

Fvalnacidin del persomal 19,000 19,000
os o del departamnento o

jpceuniram iemto o= calidad 25,900 25500
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Para el afio 2012, la empresa logro reducir sus costos de calidad, incrementando su
inversion en lo referente a la prevencion y evaluacion. Dentro de los primeros, se
encuentran los rubros de: disefios y redisefios, como resultado de todos los analisis que se
hicieron el afio anterior con respecto a todas las fallas que se tuvieron. Se hicieron
inversiones importantes para mejorar el proceso de produccion logrando una importate
reduccion de tiempos improductivos, en desperdicios de materias primas, y en fallas de

instalacion entre otras.

Se enfatizd en el desarrollo de proveedores, para lograr insumos y materias primas
con la calidad requerida. También se concentraron esfuerzos en los servicios post venta,
para asi evitar que sucediera de nuevo, la pérdida de un cliente por falta de comunicacion e
incumplimientos en los aspectos acordados. Ademas de que la empresa esta consciente de
que es una de las areas mas débiles dentro de su cadena de valor y que necesita concentrar

mas recursos para lograr la confianza plena por parte de sus clientes.

La capacitacién de personal se incremento con respecto al afio anterior. Esto va de
la mano con el hecho de que para la empresa, tener un personal capacitado es una fuente
generadora de valor, por lo que aungue en el 2012 ya se tiene un mejor manejo y dominio
de la produccion, no se disminuye la suma invertida sino se incrementa para seguir

preparando al personal de la mejor manera.
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Los costos de evaluacion se mantuvieron casi en la misma proporcion que el afio
pasado ya que aungue ya se cuenta con un mejor proceso, no se ha optado por dejarlo asi,

sino que siempre se esta buscando alguna forma de mejorarlo y hacerlo mas eficiente.

Los costos por fallas internas tuvieron una considerable reduccion, esto como
resultado de que se mejoraron los procesos, y se consideraron todas las observaciones
hechas en el periodo del 2011. Una de las disminuciones mas importantes fue la de
desperdicio de materias primas y otros materiales, esto se dio como consecuencia de que se
optd por utilizar el acero laminado en rollo en lugar de hoja, reduciendo asi los desperdicios
que se tenian. En el caso de la pintura, se realiza una mejor aplicacion con menos producto,

provocando un mejor aprovechamiento.

Las fallas en el transporte y entrega se redujeron, porque la forma de empaque se
mejoro, y los fletes mejoraron en cuanto a su calidad, tiempo y precio, permitiéndole a la

empresa una mejor administracion de sus tiempos y costos.

Los tiempos improductivos se redujeron por el hecho de que se tiene mejor

administrado y comprendido el proceso de produccion.

En cuanto a las fallas externas surgieron los gastos por almacenamiento, como
consecuencia de que se decidid realizar ciertos 6rdenes para stock. Pero los costos por
descuentos por los defectos de lagunas de las piezas se redujeron considerablemente por el

hecho de que se han reducido los defectos en la produccion de las piezas.
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Una vez realizado el analisis general y especifico de los costos de calidad, lo
importante es poder identificar los porque de las reducciones y mejoras, para comprender el
funcionamiento de estos, y lograr una mejor administracion de la empresa. Siempre con el

objetivo de llegar al porcentaje establecido (2.5% de las ventas).
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5.3 Analisis de la Cadena de Valor

El andlisis de la Cadena de Valor es una herramienta gerencial para identificar
fuentes de ventaja competitiva. El propdsito de analizar dicha cadena, es el conocer
aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva
potencial. Aprovechar esas oportunidades dependera de la capacidad de la empresa para
desarrollar acciones generadoras de valor a lo largo de la cadena, mejor que sus

competidores.

El andlisis de la Cadena de Valor (CV) propuesto por Porter, es un método que
descompone el proceso que va desde, la adquisicion de las materias primas, hasta el
consumo final de los bienes y servicios, en actividades estratégicas relevantes, con la

finalidad de comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion.

La nocion fundamental en el andlisis de la CV, se centra en que los productos
adquieren valor (y costo) a través de su paso por el proceso productivo completo (disefio,
produccion, mercaded, distribucion y servicios post-venta). Valor que es transferido a los
consumidores mediante la cantidad que éstos pagan por el producto adquirido, de forma

que el valor gque el cliente da al producto esta basado en el conjunto de atributos del mismo,
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atributos que dependen de como se hayan desarrollado las distintas actividades del
proceso. Asi, el cliente apreciara aquellos atributos que ofrecen los diferentes productos, y

la empresa debera, por tanto, conocer forzosamente, que atributo, asi como que actividad lo

genera, seré el responsable de su ventaja competitiva.57

La empresa cuenta con una cadena de valor, en la que intervienen las siguientes
actividades: recepcién de la orden de compra emitida por el cliente; elaboracion de la
orden de produccién; requerimiento y recibo de materiales; produccion que se divide en
las siguientes areas, corte, doblez, soldadura, limpieza y fosfatizado, pintura y empaque;

embarque y entrega al cliente.

Considerando que el objetivo principal de la empresa es, la fabricacién de productos
que tengan valor para los consumidores, es decir, que satisfagan las necesidades de estos.
Se puede establecer que dentro de las actividades que conforman la cadena de valor, existen
algunas que producen mas valor que otras y algunas que no generan valor y que en ciertas

ocasiones lo consumen solamente.

A continuacién se muestra la cadena de valor de la empresa sobre la cual se

identificaran las actividades generadoras de valor. (Figura 5.1)

5" MOLINA, Ruiz, El coste y la generacion de valor en la Agricultura.
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Las actividades que integran la cadena de valor se clasifican en actividades de valor
y de margen. Las de valor son aquellas que crean un producto valioso para los
compradores. En la cadena planteada por la empresa encontramos que las actividades de
valor son las de produccién: corte, troquelado, doblez, soldadura, limpieza y fostatizado,
pintura y empaque, asi como la de embarque y entrega al cliente.

Las actividades de valor se subdividen en primarias y de apoyo. La empresa como
actividades primarias tiene: recibo de materiales, las de produccion, embarque y entrega al
cliente. Una clasificacién mas precisa es distinguirlas por areas:

» Logistica interna: Se encuentra la actividad de recibo de materiales,
materias primas y los insumos necesarios para la operacién de la
empresa. En esta actividad también se concentran las tareas de entregar
el material requerido a las areas solicitantes, asi como aquellas en las que
se llega a regresar el material al proveedor.

» Operaciones: En esta clasificacion se consideran las de produccion:
corte,

doblez, soldadura, limpieza y fosfatizado, pintura, empaque. En estas
actividades es donde se concentra gran parte de las actividades
generadoras de valor ya que en estas es donde se da la transformacion de
la materia prima para llegar al producto terminado, y asi llegar con el
consumidor.

> Logistica Externa: Aqui se encuentra clasificada el area de embarque ya
que dentro de sus actividades se encuentra la recopilacion,

almacenamiento y distribucion fisica de los productos a los clientes.
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» Mercadotecnia y Ventas: En esta clasificacion se encuentra la actividad
mercadeo ya que su principal campo de accion esta relacionado con la
elaboracion de un enlace entre la organizacion y el consumidor, por
medio del cual los clientes obtienen el producto deseado (lo compran).
Para lograr lo anterior se auxilian con las siguientes actividades:
publicidad, fuerza de ventas, selecciones del canal, relaciones del canal y
precio. Esta actividad se puede observar mejor en la cadena de valor
interna de la empresa. (Figura 5.2)

> Servicio: En esta division se encuentra la actividad de servicio post
venta que se brinda a los clientes, ya que esta tarea se relaciona con las
actividades que ayudan a mantener el valor del producto, como la
instalacion, reparacion, repuestos y ajuste del producto por parte de la

empresa hacia con el consumidor.

Dentro de las actividades de apoyo la empresa tiene la siguiente clasificacion:

> Abastecimiento: En este rubro se encuentran clasificadas las actividades
realizadas por el departamento de compras, quien es el responsable de cumplir
con los requerimientos de materiales. Su labor principal es la de suministrar a la
empresa las materias primas y los insumos necesarios para la operacion de la
misma, siempre buscando la mas alta calidad, el mejor precio y la méas atractiva

forma de financiamiento.

> Desarrollo de Tecnologia: Esta actividad se desarrolla dentro de produccion, en
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el &rea de ingenieria donde se elaboran los planos de las piezas a producir, asi
como el disefio de los procesos de produccion de cada una. Es importante
mencionar que dentro las areas de produccién la empresa se encuentra en un
constante desarrollo de tecnologia, implementando nuevos y sofisticados
sistemas de produccion. Por lo que se puede considerar que todas las actividades
integrantes de la cadena de valor realizan un constante desarrollo de tecnologia.
El desarrollo de tecnologia es importante para cimentar la ventaja competitiva,
establecida por la empresa, producir productos con alta calidad optimizando los
costos y los procesos productivos.

Administracion de Recursos Humanos: Dentro de esta clasificacion se encuentra
el area responsable del capital humano, Centro de Formacion Tecnologica. En
esta, se desarrollan las actividades relacionadas con la busqueda, contratacion,
desarrollo y capacitacion de todo el personal de la organizacion. De acuerdo con
el enfoque de la empresa, donde el personal es lo mas importante para la
creacion de valor y una de las herramientas principales para lograr un
crecimiento sustentable, se puede considerar como una de las actividades
primordiales de la cadena de valor interna. Ademas del hecho de que respalda
tanto a las actividades primarias como a las de apoyo y a la cadena de valor
completa.

Infraestructura de la Empresa: Dentro de esta clasificacidn se puede observar y
analizar mejor la cadena de valor interna de la empresa, dicha cadena se
encuentra integrada por varias actividades: mercadeo, ingenieria, aseguramiento
de calidad, produccion, embarque, servicio al cliente y el centro de formacion

tecnoldgica, las cuales son el apoyo principal, de la cadena de todo el sistema
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(cliente, empresa y proveedor) y no de solo de las actividades especificas. Las
actividades que se encuentran en esta clasificacion, son el soporte para que el
area de produccion se desarrolle sin ningin problema, logrando su objetivo

primordial, la creacion de productos con valor.

Centro de Q
Formacion Mercadeo

Tecnoldgica
Servicio
Post
Venta Ingenieria
Aseguramiento
Embarque de Calidad

/i

Produccién

Figura 5.2 Cadena de Valor Interna
Fuente: Elaboracion Propia

Es importante mencionar que un elemento esencial para una eficiente operacion,
entre ambas cadenas, es la informacion que es generada en cada actividad, y que va
fluyendo por toda la cadena, con el objetivo de mantener un comportamiento arménico y
sincronizado de la organizacion. Este elemento es de vital importancia dentro de la
empresa, ya que permite que todas las areas conozcan en cualquier momento la situacién en

la que se encuentra.
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Una vez identificadas, las dos cadenas de valor que se desarrollan en la
organizacion, cadena de valor externa e interna, se analizaran los eslabones que en estas
intervienen, para unir e integrar a todas las actividades y ver cual es el flujo del valor
generado por cada una de las actividades. Considerando que en el tercer capitulo (Cadena
de Valor) se definid, a los eslabones, como las relaciones entre la manera en que se
desempefie una actividad y el costo o desempefio de otra. Se puede observar lo siguiente en

la cadena interna:

Hablando del desempefio de las actividades y su relacién con el costo, se puede ver
que dentro de la cadena interna, los eslabones mas importantes son aquellos que se
encuentran en el area de mercadeo, ingenieria, aseguramiento de calidad, produccion y

embarque.

La actividad de mercadeo es con la que se inicia el proceso de la creacion de valor,
ya que al lograr su objetivo principal, satisfacer las necesidades de los clientes a través de
la venta de los productos ofrecidos por la organizacion, se logra la activacion del area

operativa de la empresa.

Una vez que se logra obtener la orden de compra por parte del cliente, donde se
establecen todas las caracteristicas del producto (color, dimensiones, unidades a producir,
tiempo de entrega, etc.) se pasa a la primera etapa del proceso de operaciones de la
empresa, ingenieria. En esta area es donde se llevan a cabo los disefios y desarrollos de los
herramentales (troqueles); se establece la forma en la que se puede realizar la produccion

del producto solicitado (eficientemente), el estudio de como se pueden
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optimizar las materias primas o insumos y cual es la mejor forma de utilizar los activos
necesarios para la fabricacion, para asi optimizar los recursos con los que se dispone y
tratar de obtener los costos menos elevados. En este punto de la cadena de valor, se
comienza con la creacién de valor directa, debido a que se establece la forma de como
transformar una materia prima determinada en un producto de valor agregado para el

cliente.

Una vez que se ha establecido la forma y medios necesarios para la fabricacion del
producto, se pasa a la siguiente actividad que es la principal fuente generadora de valor, ya
que en este momento es donde la materia prima (acero inoxidable) sufre de todas las
transformaciones necesarias para obtener el producto final (librero). Como resultado de esto

también es donde se incurre en los costos mas determinantes durante la creacion de valor.

Produccion cuenta con varias sub-areas, donde en algunas de ellas se van generando gran
parte de los costos. Como primer paso se tiene el corte del material, aqui anteriormente la
empresa recibia el acero en hojas, pero esto le producia un elevado costo con respecto al
correcto aprovechamiento del material, ya que se generaban desperdicios no recuperables.
Por lo que opto a partir de 2012, adquirir dicha materia prima en rollo, ya que asi el
desperdicio que se produce es minimo y en ocasiones nulo. EI material se corta de acuerdo
a las especificaciones de ingenieria para continuar con el siguiente paso que es el de
troguelado, en esta actividad es donde se presentan los costos mas elevados(70% del total),
ya que es el corazon de las operaciones de la empresa. De la eficiencia de esta area depende

en gran medida la obtencion de la rentabilidad y la generacion de valor,
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ya que es en esta etapa del proceso donde la materia prima sufre las

transformaciones mas importantes para crear el producto requerido por el cliente.

El complemento de esta area y por lo tanto una actividad generadora de valor, es el
proceso de pintura, porque le da la apariencia al producto. Aspecto indispensable para su
venta, promocién y uso por parte del consumidor final. En este punto, el producto adquiere
las caracteristicas de belleza y singularidad que satisfacen la necesidad especifica del

cliente.

La Gltima etapa de produccion es la correspondiente a empaque, la cual es pieza
clave para evitar la destruccién del valor generado en el anterior proceso, ya que su
principal objetivo es proteger al producto terminado de cualquier dafio del que pudiera ser
objeto antes de llegar con el cliente. Aqui no se crea valor, sino que se busca prevenir la

pérdida total o parcial del producto.

Como siguiente actividad dentro de la cadena de valor interna se encuentra
embarque, que es el canal por el cual se hace llegar al cliente el producto terminado. En
esta se debe buscar la seguridad del producto y la oportunidad con la cual debe ser recibido

por el cliente.

En lo referente a la actividad del servicio post-venta, se puede decir que se
desarrolla el seguimiento a la, satisfaccion del cliente, al estar utilizando el producto.

Conociendo las observaciones del mismo con relacién a las caracteristicas de este.
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La actividad que cierra el ciclo de la cadena de valor interna, es la de desarrollo del
capital humano, centro de formacion tecnologica, siendo una herramienta determinante
para lograr los objetivos de calidad, produccion, rentabilidad, creacion de valor y servicio
de la organizacion. Porque es la responsable del crecimiento y desarrollo del personal que

es la empresa en si.

El aseguramiento de calidad, interviene en todas las areas de la cadena de valor,
pero se enfoca de una manera mas especifica en la produccion, ya que al ser ésta actividad
donde se da la transformacion de las materias primas en el producto terminado, se tiene que
ver que se cumplan los requerimientos de calidad establecidos por el cliente. Esta actividad
es generadora de valor, ya que su funcion es estar evaluado los productos en proceso y
terminados y detectar a tiempo cualquier falla, para asi evitar errores de calidad que pueden

ser sumamente costosos dentro de toda la cadena de valor, tanto interna como externa.

Una vez definidas las actividades, tanto de la cadena interna como de la externa y
establecidos los canales que las conectan, es importante mencionar que dentro de la cadena
externa se presentan, la cadena de valor del proveedor, que interviene en el suministro tanto
de materias primas como de otros suministros necesarios para la operacion de la empresa; y
la cadena de valor del cliente que es el destino final del producto fabricado. Siendo asi

como se cierra el sistema o ciclo de valor de este proceso.

Al realizar un analisis completo del sistema de creacion de valor en el que se
encuentra inmersa la empresa, se puede establecer la importancia de identificar y conocer el

funcionamiento, de cada una de las actividades que intervienen en este. Y que al mismo
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tiempo que generan un determinado costo, estan contribuyendo a la creacion de
valor dentro del sistema, para obtener como resultado un producto con valor agregado para

el cliente o consumidor final.

Dentro de la cadena de valor interna, se puede observar que el corazén de la
empresa, se encuentra en el area de produccion, especificamente troguelado y pintura, y en
ingenieria. Por ser las areas donde se desarrolla y establece la forma de operacion, siempre
cumpliendo con los objetivos de optimizar los recursos al maximo y brindarle al cliente, el

producto tal y como lo requirio, en tiempo, forma y lugar.

Estas dos actividades son cruciales para lograr una elevada productividad, ya que al
lograr operar con una alta eficiencia y trabajar de acuerdo a las normas de calidad
establecidas, se evitaran errores en la produccion y se eliminaran costos innecesarios. Esto
ha llevado a la empresa a realizar reestructuraciones y grandes inversiones en sus procesos,
para mejorarlos y hacerlos mas eficientes. Tal es el caso del area de limpieza y pintura,
donde se realizaron adecuaciones a todo el equipo para disminuir los pasos y los tiempos
empleados en la operacion, elevando el nimero de piezas pintadas, disminuyendo el tiempo

empleado, con una mejor calidad en el acabado y reduciendo los costos de mano de obra.

En el area de troquelado también se han hecho ajustes para incrementar el valor
generado en esta actividad, tales como, el mejorar los troqueles, para producir las piezas en

menos pasos Yy tiempo; y el aprovechar al maximo el equipo con el que se cuenta.
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Pero la empresa también cuenta con actividades dentro de su cadena de valor que no
ha logrado desarrollar al maximo, tal es el caso de mercadeo y el centro de formacion
tecnologica. Esto se debe a que son actividades que durante los primeros afios de su
operacion necesitan grandes inversiones, que se veran recuperadas a mediano y largo plazo.
En este momento para la empresa son actividades consumidoras de valor, en la mayoria de

sus operaciones, sin dejar de tener ciertos momentos en los que se ven pequefios resultados.

Para la empresa el centro de formacion tecnoldgica, es la pieza clave para
desarrollarse como una organizaciéon altamente generadora de valor y con una elevada
productividad, ya que toda su filosofia y forma de trabajo se centra, en contar con un
personal altamente capacitado. Por lo que todos sus esfuerzos se enfocan en darle al
personal todas las herramientas necesarias para estimular su desarrollo, tanto personal como

intelectual.

Al lograr incrementar la productividad de la empresa, se comenzara con el proceso
de elevar y eficientar la creacion de valor por parte de todas las areas. Haciendo a la
empresa una opcion cada vez mas atractiva para los posibles inversionistas. Y una fuente

generadora de ingresos reales mas altos para todos los integrantes de la organizacion.

Una vez realizado el andlisis de la cadena de valor, en la que se desarrollan las

actividades de la empresa, se pueden establecer las siguientes observaciones:
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La empresa cuenta con una cadena de valor externa bien identificada, lo que
permite hacer un analisis de cada actividad que la integra, de una forma clara y
oportuna.

Una vez esquematizada la cadena de valor se pudo observar cuales eran las
actividades generadoras de valor, destacando produccion (troquelado y pintura).
En lo que respecta al area de trogquelado la empresa esta en una constante
busqueda de mejora del proceso, pero siempre buscando aprovechar al maximo
los recursos con los que cuenta. Es un area en la cual la empresa no ha dejado
nunca de invertir.

Anteriormente en el area de pintura, se tenia un proceso sencillo pero poco
eficiente, por lo que al desarrollarse la linea de los estantes, se decidio realizar
una reestructuracion para disminuir los costos que se tenian y asi incrementar su
valor.

Las areas de corte, doblez y soldadura son actividades que no generan mucho
valor porque son procesos auxiliares al de troguelado, pero la empresa debe
estar conciente de que no debe descuidarlas ya que son necesarias para la
operacion. Por lo que también debe de realizar una evaluacion constante para
mejorar su desempefio y asi incrementar el valor generado por estas.

El abastecimiento de materiales es una operacién de gran relevancia, ya que
puede considerarse como una actividad poco generadora de valor, pero es un
elemento que consume una gran cantidad de éste. Debido a que ella es la
responsable de proveer los materiales necesarios para la operacion, por lo que si

los materiales cuentan con un elevado costo, no cumplen las especificaciones de

calidad, no llegan a tiempo, o no son suficientes, etc., puede provocar que se
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eleven los costos de operacién y por consiguiente disminuya el valor generado

por todas las demaés areas de la cadena de valor.

v El embarque es una operacion crucial, en la que la empresa debe tener mucho
cuidado, porque es la responsable de entregar al cliente el producto solicitado, por
lo que un descuido o un error en el manejo del producto terminado, puede provocar
el rechazo de todas las piezas por parte del cliente. Obteniendo como resultado que
todo el valor generado por todas las actividades se destruya.

v" El servicio post-venta, que brinda la empresa a sus clientes no ha sido desarrollado
de la mejor manera, esto como resultado de que no se ha invertido el tiempo y los
recursos (humanos y econdmicos) necesarios para su correcta operacion. En esta
area la empresa debe tener un especial cuidado porque es, en este punto donde se
consolida la relacion con el cliente y si se descuida la atencion a este, puede
afectar para futuras ventas. Sin importar que el producto entregado sea el de mas
elevada calidad.

Al analizar la cadena de valor interna de la organizacién se obtuvieran las siguientes
observaciones Figura 5.2:

v' El area de mercadeo es una actividad, que no ha sido administrada correctamente,
ya que no se ha logrado un desempefio constante, lo que ha provocado un
comportamiento inestable en las ventas y en la operacion de la empresa. Es una
actividad donde la empresa debe centrar su atencion para afianzar la creacion de
valor, porque de nada le sirve tener un proceso de produccion excelente si las

ventas que logra son bajas e inestables.
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v’ Las éareas de ingenieria y aseguramiento de calidad, fueron
reestructuradas en el momento en que se iniciaron los trabajos de la
certificacion de calidad, por lo que se ha ido incrementando el valor
que generan, por trabajar bajo dicho sistema.

v El centro de formacion tecnolégica, es una herramienta vital para la
creacion de valor, porque es la base del desarrollo y crecimiento de la
organizacion. En esta actividad la empresa ha realizado inversiones
importantes, por lo que se le puede considerar una como una gran
consumidora de valor, pero todas estas inversiones se han realizado
con el objetivo de que a mediano y largo plazo, se va convertir en una
de las actividades mas importantes productoras de valor. La tarea
principal del centro de formacion tecnologica es lograr un desarrollo

integral de todo el capital humano de la empresa.

Al haber realizado el analisis de las actividades mas importantes de la empresa se
puede concluir que, si bien la empresa esta logrando un desarrollo en sus operaciones y
esta elevando el valor generado por éstas. Debe estar consciente que todavia existen
ciertos puntos de la cadena que necesitan una pronta atencién para mejorar el desarrollo y

afianzar el crecimiento de la organizacion sobre bases mas sélidas y duraderas.
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SUGERENCIAS Y CONCLUSIONES

Sugerencias

Al realizar el andlisis sobre los costos de calidad y la cadena de valor, que se
desarrollan dentro de la empresa, se identificaron algunos puntos susceptibles de mejora,
sobre los cuales, se realizan ciertas propuestas para optimizar su funcionamiento y los

recursos econémicos y humanos que utilizan para el desarrollo de sus actividades diarias.

En lo que respecta a los costos de calidad, se pudo observar que la empresa tiene
un manejo de estos, pero no los tiene identificados, ya que no elabora reportes que le
indiquen el comportamiento que ha ido teniendo el desarrollo de la operacién de la

compaiiia.

La empresa, sin contar con las bases suficientes ha tenido una administracion de
los costos de calidad aceptable pero pudiera hacerla mucho mas eficiente y eficaz, si
conociera el comportamiento y manejo correcto de estos. Por lo que se propone lo

siguiente:

v’ Para obtener una mejor documentacion del comportamiento de los costos, se
debe realizar una identificacion de estos, en cada una de las areas de la
empresa, para asi crear una base sobre la cual se puedan elaborar los reportes.

v Ya identificados los costos deben clasificarse en funcion de las cuatro
categorias existentes (costos de evaluacién, prevencion, por fallas internas y
por fallas externas).
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v Es importante que conocer la actividad que genera los costos de calidad, asi
como aquella que se ve afectada por estos. Para ver la causa y efecto de la
inversion realizada en estos.

v Una vez identificados y analizados los costos, se deben de estructurar en un
reporte, donde se establezca el tipo de costo de calidad que se esta manejando,
el monto, el periodo a reportar (ver reporte propuesto Capitulo 5).

v’ Para poder conocer mejor que actividad o departamento esta incurriendo en los

costos. Se propone la elaboracion de la matriz de costos de calidad (ver Capitulo

5), para poder realizar un estudio mas detallado en cuanto al origen del costo.

v Identificar por cada costo incurrido el efecto que ha tenido y tiene sobre la

actividad determinada, pudiéndose hacer un analisis a futuro.

v" Ya que se identificaron los costos y se elaboraron los reportes, se deben realizar,

de una forma periddica un analisis sobre el comportamiento de los costos y su

efecto en la productividad y creacion de valor de la empresa, con el propoésito de
estar monitoreando su comportamiento.

v' Los reportes deben compararse entre periodos y por clasificacion, para

identificar que efectos esta teniendo el invertir en uno, sobre otro.

v Dentro de los reportes se debe realizar uno que muestre la proporcion de los

costos en funcion de las ventas, para observar si se esta alcanzando el maximo

propuesto, como el ideal para invertir en estos (2.5% de las ventas totales).

v' La empresa no debe quedar satisfecha solo con realizar el reporte y el andlisis

correspondiente. Debe preocuparse por buscar soluciones que permitan un
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mejor manejo de los costos, y por aplicarlas, ya que solo asi vera los
resultados de una eficiente administracion y operacion.

v' Deben trabajar en conjunto tanto el area administrativa como la operativa para,
asi lograr los objetivos planteados en cuanto a la mejora continua y la calidad
total.

v’ La organizacion siempre debe buscar una reduccion de estos costos, para asi
convertirse en una empresa mucho mas rentable. Pero sin afectar los
requerimientos de calidad establecidos por el cliente.

v" No debe de perder de vista la nueva metodologia en la que esta inmersa (1ISO
9000), ya que gran parte de la reduccion de costos por fallas externas e internas
se debe a dicho proceso de certificacion. Ademas de que esto le ayudara a operar
optimizando todos los recursos con los que cuenta.

v" No debe de perder de vista que el cliente siempre buscara un producto con

valor para el, pero siempre tratando de conseguirlo a un costo bajo.

En lo que se refiere a la administracion y comportamiento de la cadena de valor se

proponen a la empresa los siguientes puntos:

v" Realizar un andlisis profundo de las actividades que integran la cadena
principal de la empresa, asi como las de, las pequefias cadenas que intervienen
en cada area con el fin de tener un mayor conocimiento sobre todas las
operaciones que se desarrollan y que estan generando valor.

v' La empresa conoce cuales son algunas de las limitaciones que tiene cada area
por lo que se propone, que una vez que son identificadas dichas areas se

realicen trabajos e conjunto (operacion y administracion) para buscar
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soluciones que permitan disminuir o controlar dichas limitaciones.

v La empresa al enfocarse de una forma importante al desarrollo del capital
humano, debe tener especial cuidado en las inversiones que realiza en éste rubro
ya que, corre e con el riesgo de que no vea nunca el resultado de dicha
inversion. Pero se debe mencionar que es una de las actividades, que en un
futuro a corto y largo plazo va a ser una de las grandes generadoras de valor, por
lo que se sugiere no dejar de invertir, pero siempre cuidado que todos los
trabajadores se encuentren dispuestos a intervenir en los cursos de desarrollo.

v’ La empresa debe prestar mas atencion a su area de mercadeo, ya que es parte
vital de la cadena de valor y la tiene poco desarrollada, por lo que se sugiere que
destine tanto recursos econdmicos como humanos, de una forma mas constante
para que el fortalecimiento de ésta area sea solido y con un crecimiento estable.

v' En lo referente a las areas de produccién, la empresa debe de buscar un
desarrollo mas completo en lo que se refiere a corte, soldadura y doblez, ya sea,
simplificando procesos, disminuyendo tiempos muertos y mano de obra sub
utilizada, porque a pesar de ser areas pequefias y poco generadoras de valor,
pueden llegar a convertirse en consumidoras de valor, lo que traeria un efecto
negativo a la creacion de valor de la cadena.

v’ La compariia debe prestar atencion a la actividad de servicio post venta, ya que,
en algunos casos el no brindar este servicio le ha traido consecuencias

negativas, por lo que se recomienda dar un seguimiento completo al cliente
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una vez concretada la venta, para asi brindarle y estar pendiente de las
posibles necesidades que le pudieran surgir.

v En general la empresa debe de diminuir sus tiempos de operacién ya que al
lograr esto, podra obtener mas valor en el momento de la operacion.

v" Se debe concientizar a todo el personal, sobre lo importante que es que la
administracion y manejo de la cadena de valor, ya que asi se podra obtener la
productividad deseada, asi como un mayor valor agregado en el producto.

v’ Las areas de ingenieria y aseguramiento de calidad deben de trabajar en conjunto
para el desarrollo de nuevas piezas. Encontrandose en una blsqueda constante
de creacion de valor en todos los productos que produzca la empresa.

v’ La empresa nunca debe perder de vista la relacion que tiene con la cadena de sus
proveedores y con sus clientes ya que estas influyen en la forma de operar. En
cuanto a la cadena de valor, se debe estar pendiente del trato, el producto, los
precios y las condiciones de pago, sean las Optimas para el desempefio de sus
operaciones. Y en cuanto a la cadena del cliente, siempre se debe vigilar que se
esta cumpliendo con lo pactado con el cliente, ademas de buscar en todo
momento que la atencion sea la correcta.

v" Debe buscar la optimizacién constante de todas las actividades que integran la

cadena de valor.

Es importante mencionar que los costos de calidad y la cadena de valor estan
ligados, asi que las medidas que se tomen en uno van tener un efecto directo o indirecto

en el otro.
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Conclusiones

Al realizar el presente estudio se concluyo, que la cadena de valor y los costos de
calidad pueden ser utilizados como una herramienta estratégica de costos, que ayudara a
la empresa a incrementar su productividad y el valor generado por la misma, ya que se

hacen mas eficiente los procesos y se evitan costos innecesarios.

Los costos de calidad, son incurridos por todas las empresas, s6lo que en
ocasiones no se tiene identificado su presencia y su efecto sobre la rentabilidad de la

misma. De ahi se origina la importancia de conocerlos y sobre todo de identificarlos.

Para un analisis mas preciso y claro, es necesario que la empresa cuente con un
esquema o reporte donde se establezca, todo lo referente a la informacién de los costos.
Como la manera en que se deben identificar y clasificar, el area que reporta, las
actividades realizadas, los montos manejados, el periodo que abarca el reporte,, entre
otros. Siempre buscando que dicha informacion sea comparable con otros afios, para asi
elaborar un correcto analisis de variaciones y contar con un mayor soporte, al momento
de la toma de decisiones. El andlisis debe contar con informacién de periodos pasados

para asi lograr tener un punto de referencia para afios siguientes.

El reporte de calidad proporciona informacién comparativa, donde se muestran

las erogaciones en las que incurrid la empresa, por conceptos de evaluacion, como
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auditorias e inspecciones a procesos, materias prima, producto terminado, con el
propdsito de conocer en que puntos del proceso se estan presentando fallas, para asi
solucionarlas de la mejor manera y tiempo posible. Otro rubro que se cubre, son los
costos de prevencion, en este caso se encuentran todo lo referente a disefio, desarrollo y
basqueda constante de mejores procesos productivos. Tanto los costos de prevencion
como los de evaluacion son la base para le desarrollo del producto y el crecimiento

sustentable de la propia empresa.

El reporte de costos de calidad también proporciona informacion sobre las
erogaciones en la que la empresa incurre por presentar fallas internas y externas. Al
hablar de fallas internas se refiere a retrabajos, rechazos internos, costos por redisefos,
desperdicios de insumos, entre otros, todos ellos resultados de la operacion de la empresa
y de los periodos de prueba en los que se llega a encontrar la organizacion en algunas
ocasiones. Estos costos deben de irse diminuyendo conforme se van incrementando los
costos de evaluacion y prevencion y se van presentando los efectos de incurrir en estos
altimos. Los costos de fallas internas, muestran los puntos en los que se estan teniendo

fallas en el proceso de la empresa.

En cuanto a las fallas internas, el reporte indica en que conceptos clave se estan
presentando, una vez que el cliente ha recibido el producto. Permitiendo a la empresa
tomar las medidas pertinentes para que no se incurran nuevamente en estos. Este tipo de

costo debe evitarse siempre, ya que originan una mala imagen ante el cliente.
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Una pieza clave para las empresas que se encuentran en un proceso de
certificacion de calidad y bajo el esquema de una mejora continua, es el conocer el costo
que esta teniendo por encontrarse en esta forma de operar. Para ello necesita documentos
que le proporcionen dichos datos (informes de costos, avances y resultados obtenidos de
las inversiones) para evaluar que tan rentable esta siendo el transformar por completo su

forma de operar, y estimar asi la formar en que va a recuperar su inversion.

Dentro de los anélisis del comportamiento de los costos de calidad, se puede
utilizar el método de compararlos contra las ventas, para conocer que porcentaje

corresponden de esta. Y asi poder identificar, los efectos de estos en las ventas.

Una integracién de costos de calidad, nos ayuda a saber del cien por ciento,
cuanto le corresponde a cada una de las clasificaciones, para estar al tanto, de si el
aumento en uno esta originando la reduccién de otro, ademas de que permite conocer en
cual de las clasificaciones es donde la empresa esta gastando mas y si es necesario que se

incurra en dichos costos.

Siempre se debe tener un constante monitoreo sobre los costos de calidad para asi
controlar las inversiones que se realizan en ésta area, para evitar destinar recursos a

rubros donde no es necesario.

El utilizar las herramientas de medicion de calidad (véase Capitulo 2), sirve de

apoyo, para comprender mejor el comportamiento de las inversiones realizadas en este
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rubro. Una de las herramientas mas faciles de utilizar es el diagrama causa — efecto con el
cual se puede identificar, el efecto de todas las actividades realizadas sobre la calidad del
producto. También se utilizan los histogramas que ayudan a comprender graficamente, la

estructura de los costos en los que se esta incurriendo.

Se pueden realizar diversos comparativos, entre los costos de calidad, para
identificar, si el aumento (costos de prevencion y evaluacién) en uno esta dando resultado
y esta disminuyendo otro (costo por fallas internas y externas). Se debe obtener la
proporcién de cada uno, para conocer el periodo en el que se encuentra la empresa en lo
referente a la implementacion de la calidad en todas las actividades que son realizadas

por el personal.

Si la empresa maneja de una forma dptima e identifica a tiempo cualquier
problema en las inversiones en calidad, se puede augurar un éxito seguro en las
operaciones que ésta realiza. De ahi lo importante de conocer, identificar y analizar los
costos de calidad en los que se incurre, ya que permiten ampliar el panorama y ver los
efectos, que tiene el trabajar bajo la metodologia de mejora continua y la calidad como
una forma de vida. Ademas de que puede considerar como una herramienta generadora
de valor, porque en la actualidad, la calidad es una de los puntos sobre los que las
empresas ponen mas atencion y centran gran parte de sus recursos tanto economicos

como personales.
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En lo que se refiere a la cadena de valor, se puede concluir que es de vital
importancia para el desarrollo econémico de la empresa, ya que al no tener una correcta
administracion e identificacion de las actividades generadoras de valor, se detiene el
crecimiento y desarrollo de la organizacion. Afectando la caracteristica principal de toda

empresa, ser una organizacion productiva y rentable.

El desarrollo de la cadena de valor puede afectar de una formar considerable la
situacion financiera de la empresa.. Una administracion eficiente de las &reas creadoras
de valor y un desarrollo de aquellas en las que el valor producido es minimo, implicara
que se estén aprovechando al maximo los recursos utilizados en cada seccion de ésta y
que se este llegando al objetivo de producir productos con un alto valor para los

consumidores.

Al evaluar la cadena de valor no se debe de olvidar, el analizar las relaciones que
tiene tanto con sus proveedores como con los clientes, ya que ambas interactian como
entradas y salidas de estimulos que afectan las operaciones internas de la empresa y, por

consiguiente, su estructura financiera.

La cadena de valor es la columna vertebral de la empresa, ya que es el esquema
de como se realizan sus operaciones. Permite identificar las interconexiones entre cada
una de las actividades que la componen para optimizar aquellos puntos donde no se este

teniendo un rendimiento adecuado.
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Desde el momento en que dos empresas no compiten en el mismo conjunto d
actividades de valor, el analisis de la cadena de valor es un primer paso critico para
comprender el posicionamiento de una empresa en su sector industrial. Construir una
ventaja competitiva sostenible requiere el conocimiento completo de los vinculos de las

actividades de valor de las que la empresa y sus competidores forman parte.

Desde el punto de vista interno, al lograr un comportamiento y desarrollo
sincronizado, donde se aprovechen al maximo los recursos, se disminuyan los costos, se
opere bajo el enfoque de una mejora continua todo el tiempo, se va a crear una ventaja
competitiva, porque se va obtener como resultado un producto con un gran valor

agregado para el cliente.

Al contar con una administracion eficiente en los costos de calidad y la cadena de
valor de la empresa, se va a lograr un trabajo con altos niveles de calidad y eficiencia,
viéndose afectado el costo de producir un producto, ya que se aprovecharan al maximo
tanto los recursos como las actividades que interviene en el proceso de produccion,
logrando que disminuya el costo del mismo.

El tener un control en los costos de calidad y estar pendiente en las fallas que se
presentan en la operacidn, se va a operar con el menor nimero de errores posibles, lo que
a mediano plazo va a provocar a la empresa que se disminuyan sus costos, cree una
ventaja competitiva y sea una herramienta valiosa para lograr el objetivo de convertirse
en una organizacion productiva y rentable para todos aquellos que tienen intereses

econdmicos en ella.
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Los costos de calidad y la cadena se pueden ver como uno s6lo ya que ambos
persiguen el incrementar la creacion de valor, optimizando los recursos, para llevar a la

empresa a ser lider en el mercado.

En el caso de las empresas mexicanas, se recomienda que utilicen estos dos
conceptos para, cimentar su desarrollo y crecimiento en la calidad de sus productos y en la
eficiencia de la elaboracion de los mismos, considerdndose esto como una herramienta que
en la actualidad es vital para posicionarse en el mercado y poder competir con cualquier

empresa de cualquier lugar del mundo.
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