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Resumen

Los enfoques mas avanzados de la gestidn de temsis productivos se basan en la filosofia de
la produccién ajustada o lean, es decir, tratan aleanzar una mayor eficiencia en base a la
implantacion de procesos integrados por actividages afiadan valor al producto y, en general,
con un consumo de recursos minimizado. Las emprestmman métodos de costes que reflejen
los cambios introducidos por los sistemas de fawiiin ajustada. Por ello, la cuestiéon que se
plantea desde hace afios es qué sistema de coiizeer @n un entorno de fabricacion lean. En
esta comunicacion se plantea la necesidad de ueaaaproximacion de gestién de costes para
las empresas que adoptan los principios y practaa$ean y se presenta el modelo Value Stream
Costing.
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1. Introduccion

Actualmente los sistemas de produccién centran teaci#®n en los procesos, en la
minimizacion de los tiempos y sincronizacion dedasraciones y en reducir al minimo las
manipulaciones de los materiales, en lugar de aesatren las operaciones que los componen
tratando de optimizar independientemente su proddat, como ha sido tradicional.
(Cuatrecasas, 1998)

Esta es la filosofia de la llamadaan Production que se suele traducir p&roduccion
Ajustada. La adopcién de practicas Hean se ha extendido en las industrias desde 1990.

La adopcion del sistema de fabricacléan promete mejoras significativas en productividad
calidad, flexibilidad, entrega y costes. Sin embasgpesar de que muchas empresas han
introducido préacticasean con frecuencia estas practicas no estan basadagizadas en
métodos de gestion de costes rigurosos y apropiados

Las empresas, por lo tanto, se dan cuenta de quedtodos de costes tradicionales pueden
entrar en conflicto con las iniciativdsan que estan implementado (Ahlstrom y Karlsson,
1996; Womack y Jones, 2003).

Este conflicto o desajuste da origen a importacuestiones de investigacion tales como:
» ¢ Es preciso tener una nueva aproximacion de gedti@ostes para las empresas que
adoptan los principios y practicksan?



» ¢ Sies asi qué deberia incluir?
El Value Stream Costing (VSC) es un método qua ttatdar respuestas a estas preguntas.

2. Problemas con los sistemas de costes tradicionakss un entorno de produccion
lean.

El principal problema de los sistemas de contadmlide gestion es que se han aplicado las
técnicas de costes que se desarrollaron entre L 88R5, para el entorno productivo de
aquella época, sin antes haber reflexionado sasredmbios ocurridos en los sistemas de
gestion de la produccion y sin haberse plantealndaesidades de informacion de este nuevo
entornolean

La contabilidad de costes tradicional fue diseffzata un entorno productivo diferente al que
hoy exige el mercado. En la contabilidad de costadicional los gastos indirectos de
fabricacion se asignan habitualmente en base lzolas de mano de obra trabajadas. Esto en
el entorno productivo actual lleva a distorsionaslas costes de los productos, haciendo
parecer que algunos productos cuestan mas de leeglmente cuestan y otros menos de lo
gue realmente cuestan. (Kaplan, 1987 y 1988).

Maskell (1996) defiende que las distorsiones eroste de los productos, como resultado de
una inapropiada asignacion de costes indirectosgdepulevar a los gestores a elegir una
estrategia erronea que lleve a pérdidas, quitangmriancia y subiendo el precio de los

productos que son altamente beneficiosos y ampmianthpromisos a lineas complejas y no

beneficiosas.

Ademas las medidas clave utilizadas en un sistan@osktes tradicional son la eficiencia del
personal de produccion, la utilizaciéon de la maguany equipos y la cantidad de gastos
indirectos absorbidos por la produccién en cada tes responsables de produccién para
mostrar buenos resultados de estas medidas lo agen kes producir en grandes lotes y
acumular grandes cantidades de inventario, quasts o contrario a una fabricacidean
(Ward y Graves, 2004)

Fruto de la desconfianza que suscitaba la inforbmadierivada de los sistemas de costes
tradicionales, surgieron en la década de los 89€,sistemas de costes basados en las
actividades, conocidos como sistema de Costes A8€v(ty Based Costing), propuesta por
los profesores Robin Cooper y Robert Kaplan, teagXperiencia adquirida durante afios.
(Tirado, 2003)

Sin embargo, el sistema de costes ABC, en genél@alha sido utilizado por las empresas
para perfeccionar las técnicas de distribucién ates. En cambio, no se ha discutido de
forma extensa cémo hacer que los sistemas de dafddbde gestion se integren con los
sistemas de produccidaany contribuyan en la medicion de los despilfarroactividades
gue no afiaden valor.

Como conclusiones de estos procesos de avancesyyaeaar las discordancias se pueden
destacar: (Ruiz de Arbulo, 2005)



* Las aproximaciones tradicionales de costes sommyedimento importante para la
fabricacionlean (Maskell, 1996, 2000; Ahlstrom y Karlsson, 1996).

» El calculo de costes tal como se realiza en lasmiss tradicionales no deberia formar
parte del sistema de control operacional de unaresapporque oscurece la
informacion que necesitan los responsables deasedée coste de una compaiiia para
operar con efectividad. (Kaplan, 1988)

3. La necesidad de una aproximacion de contabilidadiferente para apoyar la
fabricacion lean

James Womack y Daniel Jones se plantean la sigu@egunta: “¢qué tipo de sistema de
contabilidad de gestion haria que los gestoregnaicisiempre lo correcto desde el punto de
vistalear?” (Womack y Jones, 2003)

La contabilidad es una parte integral del sisteraaplnificacion y control de cualquier
sistema de fabricacion y debe seguir siéndolo. &nbargo, tal como se ha sefialado
anteriormente, los sistemas de contabilidad deesgstieden llegar a ser un impedimento
fundamental para llegar alcanzar los cambios deseaw fabricacion (Ahlstrom y Karlsson,
1996).

En este sentido, hay un reconocimiento de la nd@gsie cambio tanto en la industria como
en el entorno académico. Lo que no existe es ugetso real de como deben ser adaptadas
las practicas de contabilidad o como deben serrddisdas para apoyar y dirigir la
fabricacionlean (Ruiz de Arbulo, 2005)

Kaplan establece que un buen sistema de costesia@beducir estimaciones de costes de
producto que incorporaran los gastos incurridogetscion con el producto a través de la
cadena de valor de la organizacion completa (Kaila88).

Asi, el coste del producto deberia incluir no skal® costes de planta para convertir las
materias primas en un elemento acabado sino tarfds&ostes para establecer la cadena de
distribucion, realizar la venta, distribuir el pumtio y suministrar los servicios auxiliares. Sin
embargo, Kaplan defiende que estos costes de gosjacmenudo no mantienen relacion con
los recursos totales consumidos por el mismo. Betoefiere al hecho de que los gastos
indirectos son asignados con frecuencia sobre ¢& loe® mano de obra directa y como
resultado pueden provocar distorsiones en los €dst@roducto.

4. El Value Stream Costing — Gestion de Costes pG@adena de Valor

Manteniendo la logica de cadena de valor de ladationlean, Womack y Jones (2003)
defienden la gestion de costes basada en la catlenaalor de modo que todos los
participantes de la misma puedan ver claramendassesfuerzos colectivos estan afnadiendo
mas coste que valor o al revés.

En esta linea Brian Maskell y Bruce Baggaley, hasadollado una herramienta, ehl\e
Stream CostingVSC — Gestion de costes por cadena de valorgktohjetivo de ayudar a las
empresas a calcular el coste de la produccion cuand métodos de fabricacidean
empiezan a madurar. (Maskell, 2000; Maskell y Bagg2003).



El VSC se centra en calcular el coste de las cadéaaalor en lugar de ver los procesos de
manera aislada. Es una metodologia que trata ddamyulas empresas a centrar toda su
atencion en los recursos que estan siendo utilizado largo de todo el proceso.

Para desarrollar la metodologia, los autores séohsado en las diferencias entre el enfoque
de produccion en masdean

» La fabricacidnlean difiere de la fabricacion tradicional en la forma organizar el
flujo de los productos. En la fabricacion tradi@bonada producto tiene su propia ruta
anica. En la produccion ajustada los productostmunen flujos similares se agrupan
juntos en una misma cadena de valor a traves aéllalas flexibles de fabricacion.

» [Esta agrupacion simplifica de una forma importdoseprocesos de analisis de coste
porque en lugar de calcular el coste para cadaiptodndividual a través de multiples
rutas, solamente se calculara el coste de la aatkemalor como un todo.

Por otra parte, respectoiatuctor de la cadena de valor, Makell y Baggaley establege

es la velocidad de flujo del producto individuatr Rjemplo, un producto que se fabrica en
una célula que tiene un tiempo de ciclo de prodes6é minutos / unidad (10 unidades / hora)
tiene el doble de coste de conversion que el ptodgee circula por la misma célula pero
cuyo tiempo de ciclo de proceso es de 3 minutosi{fades / hora).

Tal como destacan sus autores, el uso del VSCgessahple y facil de utilizar, es til para
medir el comportamiento de la cadena de valorrgiel la necesidad de asignacion de costes
indirectos.

Sin embargo la gestion VSC solamente puede setatipguando la empresa ha alcanzado
tiempos cortos déead times bajos niveles de inventario y estables y se ganzado a lo
largo de lineas de cadenas de valor, que es Iesgdenomina estado maduro de un sistema
lean

5. Funcionamiento del Value Stream Costing

El Value Stream Costing Gestion de Costes por Cadena de Valor habituéree calcula
semanalmente (aunque también puede hacerse qumeet& 0 mensualmente) y tiene en
cuenta todos los costes de la cadena de veddug strearh No hace distincion entre los
costes directos e indirectos. Todos los costea dadena de valor se consideran directos. Los
costes fuera de la cadena de valor no se incluyen.

Los costes que componen el VSC son los que se ranest la figura 1. Esta incluye todos
los costes de mano de obra; tanto los costes alrgclos costes indirectos. El personal que
trabaja en la cadena de valor se incluye indepetaiieente de si hace el producto, mueve
materiales, disefia el producto, mantiene las maguetc.
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Figura 1. Costes incluidos en el Value Streami@gst

Los costes de materiales necesarios para la pridduse calculan a partir de cuanto material

se ha comprado para la cadena de valor durantietlp. Cada vez que el material se lleva a
la planta su coste se asigna a la cadena de ¥lonste total de material de la cadena de
valor es el total de la suma de todo lo que seohgcado durante el periodo. Para que este
coste de material sea valido los inventarios desri@et primas y de producto en curso deben
ser bajos y estar bajo control. Si los inventasims bajos, los materiales que se compran en el
periodo se utilizaran rdpidamente y reflejaranpacision el coste de materiales del producto
fabricado durante el mismo.

Los costes de apoyo, asi como consumibles y abrosisilarmente asignados a la cadena de
valor.

Ademas se asigna el coste de superficie que ocigha dadena de valor, con objeto de
motivar a los miembros a reducir la cantidad deaespdentro de la cadena de valor. Dicho
coste se calcula multiplicando el coste del metwadcado por la cantidad de metros
cuadrados utilizados por la cadena de valor.

Comparando el funcionamiento del VSC con los siatee costes tradicionales, se puede
observar que es simple porque no se dedica a relosyeostes detallados de cada tarea de
produccion o producto. Los costes se recogen patadena de valor totplalue streamy se
resumen para el periodo elegido (semana, quincemssh

En cambio la gestion de costes tradicional precisaun sistema de recopilacion de
informacion caro e innecesario. Los sistemas ddesofadicionales suponen hacer un
seguimiento de todos los costes en cada paso pdaccion. Esto lleva al desarrollo de
unos sistemas de recoleccion de informacién enalatgp complicados y a la generacion de
enormes cantidades de transacciones confusasreilims® El resultado es la implementacion
de sistemas de informacidon poco claros e innecssdeste tipo de sistema de recoleccion de
datos es lo opuesto al pensamiento del sistemarabfugrionlean La mayoria de las
transacciones son despilfarro. A su vez estosnsistede informaciéon llevan a elaborar
informes y a convocar reuniones que son tambiégasto inutil.



En resumen, este tipo de sistemas, en lugar deoq@iopar una gestion visual dinamica,
aportan informacion confusa y la aportan tardepmporcionando la informacion necesaria
para avanzar en una mejora continua.

Otro aspecto, a destacar, de la simplicidad del ¥$@ reduccion de los centros de coste. Ya

No es necesario tener un gran namero de centrogstie que estan a su vez subdivididos en

todo tipo de elementos de coste. En su lugar Isgesase recogen por cada cadena de valor y
cada cadena de valor tiene, en general, muy perisgos de coste.

Tabla 1. Ejemplo de Value Stream Costs

Costes de| Costes | Costesde| Costes Otros TOTAL

materiales | externos persona |maquinarial costes COSTE
Servicio a los clientes 12.00( 12.00p
Compras 16.00( 16.00pD
Limpieza pantallas 21.500 18.500 40.000
Ensamblaje 42.070 23.5p0 25.900 90.500
Test Maguinas 22.00d 10.00p 32.000
Control de Calidad 31.00( 31.00D
Paking y almacén de PA 20.00( 20.00D
Mantenimiento 8.000 8.000
Contabilidad 5.000 5.000
Disefio 4.00(4 4.000
Ingenieria de proceso 4.00(4 4.000
Sistemas de informacion 3.000 3.000

63.50( ( 167.000 35.000 0 265.500

La cuenta de pérdidas y ganancias de la cadena dalar

Con la informacion anterior se puede generar dmdosencilla la cuenta de pérdidas y
ganancias de la cadena de valor, segun se muestra.

Tabla 2. Ejemplo de cuentas de pérdidas y ganaporasadena de valor

Estado de ingresos de la cadena de valor

Ingresos 325.00(
Costes de material 63.5p0
Costes de conversion 202.000
Beneficio / pérdida del Value Stream 59.500
Margen sobre ingresos 18%
Inventario

6. Implementacion del Value Stream Costing (VSC)

Para que la gestion de costes de la cadena defwationes eficientemente hay que poner en
practica los siguientes principios (Maskell y Bdgga2003):

« Los informes necesariamente deben ser por cadevalateno por departamentos.

e Las personas deben estar asignadas a cadenasodeamalmuy poco o mejor sin
solapamiento.

» Deberia haber pocos o no haber, departamentoognigs compartidos.



» Los procesos de produccion deben estar bajo contah baja variabilidad.

» Debe haber un seguimiento serio detallado de tagacsones fuera de control y de las
excepciones como desperdicio.

* El inventario debe estar razonablemente bajo chrdgey relativamente bajo y ser
consistente.

Maskell sefiala que en los comienzos de la gestibegrenas de valor estos criterios pueden
no cumplirse en su totalidad. A menudo, en los gros periodos, los costes se informan por
cadena de valor pero dicha informacion se siguenidmido mediante los métodos antiguos
(Maskell y Baggaley, 2003).

Por ejemplo, la empresa puede estar organizadagpartamentos y las personas dentro de la
cadena de valor estan relacionadas matricialmenrtel& cadena de valor, mientras que

todavia a nivel organizativo se reporta a un dapahto. Asi la informacion de coste se

calcula y comunica por departamento. Cuando estoreclos costes de mano de obra se
calculan para la cadena de valor basandose ennedrolde personas que trabajan para la
cadena de valor. A menudo las empresas usan um oestio por persona para las diferentes
categorias mas que ir al complejo seguimiento sledstes especificos de cada persona.

Si una empresa esta en los primeros pasos de f@rgg®r cadena de valor y algunas
personas todavia estan trabajando en mas de ueaacdd valor es comun que los costes de
cadena de valor se calculen utilizando personawadquotes. Se suele realizar mediante una
estimacion simple de la cantidad de tiempo que paseada cadena de valor, sin hacer un
seguimiento estricto del tiempo.

Para que funcione eficientemente el VSC, los paxeate la cadena de valor deben estar
razonablemente bajo control. Para ello son claveeguimiento de diferentes medidas,
indicadores, etc.

La introduccion del VSC tiene un camino de maddmciSe introduce una vez que la
empresa ha entrado en la gestion de cadenas de(valoe stream managemgnin los
primeros pasos de la produccion ajustada, cuandemigresa esta trabajando en células
locales no hay ninguna necesidad de cambiar enséstle gestion de costes. Una vez que se
ha movido a trabajar por cadenas de valor entdacgsstion de costes de cadena de valor se
convierte en la mejor manera de recoger los costés informar de los beneficios de la
misma.

7. Célculo del coste del producto
Brian Maskell sefiala que cuando se calculan loesaie la cadena de valor no es necesario
conocer el coste de los productos especificos parer decisiones en estas materias

(Maskell, 2006)

Maskell indica que uno de los objetivos de losesigts de costes tradicionales es el calculo
del coste de los productos de forma individual. iaa®nes son las siguientes:

» Decisiones sobre el precio
» Margenes de beneficios en las lineas de produgtaliglos del cliente.



Medidas de seguimiento de la fabrica (utilizandalicies de eficiencia, medidas de
utilizacion, desviaciones de costes)

Mejora del proceso a través del analisis del adst@roducto y de las desviaciones.
Decisiones de fabricar / comprar

La racionalizacion de producto y cliente

Valoracion de inventario

Las razones por las que no es necesario conoaast individual de los productos en la
cadena de valor son las siguientes:

Las decisiones de precios para organizaciteesnunca se hacen con referencia al
coste del producto. Dichas organizaciones se aeetial valor creado para el cliente
o el mercado. Es el valor para el cliente lo querd@na el precio. El cliente no tiene

relacion ninguna con el coste del producto.

Una vez establecido que los precios estan dirigidosl mercado es de utilidad cero
determinar el beneficio referenciandolo al costé pi®ducto. La aproximacion
correcta es mirar al potencial producto y obtehefexto en el beneficio de la cadena
de valor.

Los costes, ciertamente, no son necesarios panagddislas de seguimiento de células,
cadenas de valor, o de la planta en si misma. ledidas de seguimiento por las
empresadean son medidas principalmente no financieras y ncemaeferencia al
coste. Las medidas de seguimiento de la cadenalde son la forma fundamental
para motivar la mejora continua a través de lartade valor.

Las decisiones relacionadas con fabricar / conggaigen segun criterios de beneficio
de la cadena de valor como un todo, no a la delyato de forma individual. La

utilizacion del coste para determinar el estadéaligcar / comprar de un elemento es
peligroso. El coste individual casi con toda setadillevara a la decision equivocada.
Si la cadena de valor es capaz y tiene la capaddaaroducir un elemento no hay
ninguna razon financiera para hacer el productafugl coste de hacerlo “en casa” es
virtualmente cero porque el coste de las instatesppersonas ya han sido pagados.

Por el contrario, si no hay capacidad dentro dmatiena de valor, el coste de hacerlo
sera el coste de los recursos adicionales para 8bpeoducto. Estos recursos pueden
ser simplemente coste de tiempo adicional o puedstrnibuir a la inversion de capital
para incrementar la capacidad de producto.

Lo mismo se aplica a decisiones tales como: ratzataon producto o cliente. No

tiene ningun sentido mirar a un producto individyasu coste. Debemos mirar el
efecto de cambio en los beneficios de la cadenaalte. Si la familia de productos

ABC se saca de la cadena de valor ¢ CoOmo afectaastdo al beneficio global de la
cadena de valor? Analogamente el efecto de elinginelrente 123 se mira para tomar
esa decision, a nivel de la cadena de valor, s @rioductos individuales o al nivel
del cliente.



La introduccion de nuevos productos en la cadenavalier requiere un analisis
parecido de los beneficios en la cadena de vaildrayscapacidad disponible dentro de
la cadena de valor, entonces la introduccion deuevo producto incrementara los
beneficios de la cadena de valor. La contribucidm Ies ingresos menos los costes
directos externos. Estos costes son generalmestemiateriales y componentes
necesarios para hacer el producto, incluyendo esvemcesamiento externo. La mano
de obra o los costes de maquina no se incluyerda $adena de valor no tiene
suficiente capacidad disponible para hacer los ymod adicionales entonces los
beneficios se calculan teniendo en cuenta las passadicionales y las maquinas
adicionales necesarias para proporcionar la capéd@dicional que se necesita. Estos
calculos se pueden hacer desde varios niveles mtasvpara el nuevo producto de
manera que los beneficios puedan ser calculados @iderentes volumenes de
produccion.

Los costes individuales no se necesitan para vadbiaventario, pues los inventarios
son bajos y estan bajo control. Cuando se introthutitosofialeanen una cadena de
valor el nivel de inventario cae sustancialmenieelSiivel de inventario es bajo,
entonces la valoracion del inventario es mucho menwortante que cuando el
inventario es alto. Si por ejemplo una cadena dier teene tres meses de inventario
entonces es muy importante el valor de este inkienti@ una forma detallada. Si el
inventario es menos que de cinco dias entonces aieriadidad del valor del
inventario para el célculo de los beneficios dedmpafiia y la posicion financiera es
bajo.

Conclusiones

La adopcion de sistemas de fabricacion JIT pusmalgfiesto la inadecuacion de los
sistemas de contabilidad de costes

Una de las mayores dificultades que se encuenamrerinpresas que implementan
fabricacion lean es ligar los impactos de estermiatcon la parte financiera.

Se ha escrito mucho sobre los problemas asocianok@ontabilidad de costes y la
necesidad de cambio. Sin embargo, el coOmo ab@stas cambios es materia de
continuo debate.

Son escasos los estudios con informacion cuawmtitgtie muestre las relaciones entre
las mejoras en las medidas operacionales, tale® ¢mmpo de ciclo, lead time,
entregas a tiempo, etc. y las medidas financiémsinica evidencia que apoya una
correlacion positiva entre la adopcion de practleas y parametros financieros esta
ilustrada por estudios de casos.

El movimiento hacia fabricacion lean en la formapieduccion celular capacita o
posibilita una simplificacion de la gestion de esspor producto porque es mas facil
seguir mas costes directamente a las células sogui@ estan involucrados solo un
producto o grupos de productos.

No existe todavia ningun método de gestion de sagie sirva para hacer progresos
hacia la produccion ajustada, ya que el VSC tietilelad cuando la empresa ha
llegado a un grado de madurez en fabricacion (@uiz de Arbulo, 2005)
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