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Definiciones y notación básica
La Gestión Estratégica de Costos es la utilización de la información de costos de la empresa para su análisis en un contexto del desarrollo de ventajas competitivas, mediante la toma de decisiones sobre acciones que se tomaran en el futuro, ya sea cercano o lejano.

En el proceso de trabajo se agrega valor a los insumos transformándolos en productos. La ventaja competitiva emerge del valor que una firma es capaz de crear para sus clientes, siempre y cuando este valor sea superior a los costos requeridos para crearlo. 
La Gestión Estratégica de Costos tiene como contenido una mezcla equilibrada de los siguientes tres temas:

· Análisis de las causales del costo (Cómo debe interpretarse el comportamiento de costos?)

· Análisis de la estrategia competitiva (Cuál es la forma más útil de analizar costos?)

· Análisis del posicionamiento estratégico (Cuál es el objetivo del análisis de costos?)

En cada uno de estos tres temas se aborda una pregunta para la cual la gestión Estratégica de Costos propone una respuesta que como veremos, difiere sustancialmente de la Contabilidad Gerencial Tradicional. 

Las empresas que implementan un Gestión Estratégica de Costos son capaces de: 

· Identificar los clientes, productos y canales más y menos rentables; determinar los verdaderos contribuyentes y detractores del rendimiento financiero.

· Predecir con exactitud los costos, los beneficios, y las necesidades de recursos asociados con los cambios en los volúmenes de producción, la estructura organizativa y de costos de los recursos.

· Identificar más fácilmente las causas del bajo rendimiento financiero

· Mejorar los costos de seguimiento de las actividades y procesos de trabajo; y

· Proporcionar a los gerentes de primera línea una inteligencia de costos para conducir mejoras

La Gestión Estratégica de Costos es, pues, una forma de medir cuál de las actividades de la firma generan ingresos superiores a los costos y, como consecuencia, proporciona una aguda comprensión de lo que realmente es proporcionar valor para los clientes. Con el uso de la Gestión Estratégica de Costos, las empresas obtienen una amplia perspectiva de las actividades rentables y de las que no lo son basándose en el punto de vista del cliente o del producto (Gómez, 2005). 

Las herramientas sobre las que se basa la Gestión Estratégica de Costos son la Cadena de Valor, el Costeo Basado en Actividades y la Programación de las Limitaciones. 

La estructura funcional de los procesos
Bajo el enfoque de la contabilidad tradicional, la generación de valor estuvo localizada en los resultados del ejercicio y en la situación patrimonial. Bajo el nuevo entorno informático, las empresas se ven obligadas a crear valor futuro a través de sus inversiones en capacidades y relaciones con sus clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnología e innovación, para poder obtener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.
La Teoría de los Costes tiene su apoyo sobre el análisis de la estructura funcional de la empresa, que es una consecuencia de su política de gestión y organizacional y de una función técnica de la producción que determina la intensidad y correlación dinámica de sus relaciones funcionales. El conocimiento de la estructura de funcionamiento condicionara las magnitudes y variabilidad de los costos según sea la intensidad de los factores de influencia que se suscitan al interior del “sistema empresa”. En consecuencia, se requiere la fijación de premisas conformes al fin perseguido en términos de la conveniencia o de la eficiencia como se espera hacer las cosas.

Cuando existen centros en el que los servicios aplicables sean varios o multidisciplinares, no es posible establecer un flujo continuo de tareas en las que unas se den hasta que acaben otras. Las tareas de naturaleza similar se agrupan para configurar operaciones y la sistematización de número y tiempo de ejecución de las interacciones entre las operaciones dará una visión global de lo que hace la organización, lo cual permite la medición de sus acciones con el propósito establecer una ordenación de sus realizaciones como procesos. 

Los siguientes criterios son facilitadores de la sistematización de las operaciones:

· No deben incluirse demasiadas operaciones en un solo proceso, dado que la información generada por el mismo puede ser excesiva y difícil de procesar.

· Tampoco deben ser muy pocas el número de operaciones de cada proceso, porque entonces resultaría un número excesivo de procesos que sería difícil controlar.

· Mucho menos conviene implicar un gran número de centros multidisciplinares en cada operación pues la responsabilidad podría recaer en más de una persona y las discrepancias frenar la gestión.

· La responsabilidad de gestión de los procesos, aunque claramente definida, no significa la independencia de los demás. Todos han de estar involucrados.

Bajo el enfoque de la gestión por procesos, se parte de la idea de que un conjunto de operaciones se interrelaciona para transformar los conjuntos de entradas en salidas con valor agregado para los usuarios, conformando así los procesos productivos. De esta forma, la agrupación estructurada de las operaciones fundamenta la organización por procesos, otorga una base sistémica y genera la posibilidad del análisis horizontal para atravesar las barreras interdepartamentales que existían en una estructura piramidal. 
La operación se entiende como el conjunto de tareas o la actuación interrelacionada configurantes de cada proceso productivo y que reúne, apura o reserva insumos categorizados para garantizar la obtención de un bien o servicio.  La discriminación de centros de servicios o recursos unitarios de trabajo implicados en las operaciones permite identificar un sistema apropiado de medición direccionador de consumos, de acuerdo con su nivel de causalidad, u origen de la orden de producción para la que están siendo realizados.

Las operaciones generadoras de valor son operaciones tecnológica y estratégicamente dispares que pueden hacer parte de una misma acumulación de costos. Estas operaciones de valor y sus correspondientes clasificaciones contables (ejemplo: gastos generales, mano de obra directa, costos indirectos de fabricación) casi nunca son las mismas. 

Hay cinco categorías genéricas de subprocesos misionales relacionadas con la competencia en cualquier industria. Cada categoría es divisible en varias tareas distintas que dependen del sector industrial en particular y de la estrategia de la empresa.

1. Logística Interna. Las operaciones asociadas con recibo, almacenamiento y diseminación de insumos de producto, como manejo de materiales, almacenamiento, control de inventarios, programación de vehículos y retorno a los proveedores.

2. Procesamiento. Operaciones asociadas con la transformación de insumos en la forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas, impresión u operación de instalación.

3. Logística Externa. Operaciones asociadas con la recopilación, almacenamiento y distribución física del producto a los compradores, como almacenes de materias terminadas, manejo de materiales, operación de vehículos de entrega, procesamiento de pedidos y programación.

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

5. Servicio. Operaciones asociadas con la prestación de servicios para realizar o mantener el valor del producto, como la instalación, reparación entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

Además, hay cuatro categorías genéricas de operaciones de apoyo implicadas en la competencia en cualquier sector industrial. Cada categoría es divisible en varias subcategorías distintas que dependen del sector industrial en particular y de la estrategia de la empresa.

1. Abastecimiento. El abastecimiento se refiere a la función de comprar insumos usados en la cadena de valor de la empresa, no a los insumos comprados en sí. Los insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y otros artículos de consumo, así como los activos como maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque los insumos comprados se asocian comúnmente con las actividades primarias, están presentes en cada actividad de valor, incluyendo las actividades de apoyo.

2. Desarrollo de Tecnología. Cada operación de valor representa tecnología, sea conocimiento (know how), procedimientos, o la tecnología dentro del equipo de proceso. El conjunto de tecnologías empleadas por la mayoría de las empresas es muy amplio, yendo desde el uso de aquellas tecnologías para preparar documentos y transportar bienes a aquellas tecnologías representadas en el producto mismo. Además, la mayoría de las operaciones de valor usan una tecnología que combina varias subtecnologías diferentes que implican diversas disciplinas científicas. 

3. Administración de Recursos Humanos. La administración de recursos humanos consiste de las operaciones implicadas en la búsqueda, contratación, entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos tipos del personal. Respalda tanto a las operaciones misionales como a las de apoyo y a la cadena de valor completa. La dispersión de las operaciones de administración de recursos humanos puede llevar a políticas inconsistentes y afectar la ventaja competitiva, en su papel de determinar las habilidades y motivación de los empleados y el costo de contratar y entrenar.

4. Infraestructura de la Empresa. La infraestructura de la empresa consiste de varias operaciones, incluyendo la administración general, planeación, finanzas, contabilidad, asuntos legales gubernamentales y administración de calidad. La infraestructura, a diferencia de las otras operaciones de apoyo, apoya normalmente a la cadena completa y no a operaciones individuales. 

La estrategia competitiva

Se entiende por competitividad la capacidad de una organización de mantener ventajas competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico. La competitividad es una creación de los grupos de interés para sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la organización para lograr el máximo rendimiento de los recursos disponibles y de los procesos de transformación.

Con el fin de analizar las fuentes de las ventajas competitivas, la metodología de la Cadena de Valor se ha constituido como la forma sistemática más versátil de examinar todas las actividades que una empresa desempeña y como interactúa con otras. La cadena proporciona una representación del proceso económico que tiene como salida una propuesta única de valor.  Esta técnica de análisis de costos se dirige a ayudar a la empresa a entender el comportamiento del costo de una manera global, dirigida a la búsqueda de una ventaja competitiva que contribuya a la formulación de la estrategia competitiva.

El enfoque central es que toda empresa desarrolle una estrategia competitiva que le permita adquirir una posición favorable y rentable, sostenible en el largo plazo. Una estrategia empresarial consiste en el ajuste de las acciones a emprender según el entorno en el que opera y cantidad de recursos disponibles. La idea principal en la formación de una estrategia de empresa es encontrar las maneras de aprovechar los puntos fuertes de la empresa y desarrollar nuevas fortalezas para incrementar el posicionamiento en el mercado. La importancia de cualquier fortaleza o debilidad de una empresa es erigida esencialmente por el aprovechamiento racional del comportamiento de los costos operacionales y de las fuentes de diferenciación empresarial existentes y potenciales.

La estrategia competitiva es aquella que busca posicionar la estructura productiva dentro de su sector industrial, desarrollando competencias internas y externas que le permita obtener altas tasas de rendimiento aunque la estructura del sector sea desfavorable o la utilidad promedio del mismo sea modesta. La estrategia competitiva se basa en la elección de un panorama de competencia estrecho dentro de un sector industrial, ya sea que opte por una ventaja de costo o una ventaja de diferenciación, en el que la información contable juega un papel importante ya sea para priorizar tareas, factores claves de éxito, experiencias, perspectivas y comportamientos.

Un negocio integrado en la cadena de valor debe tener la capacidad de responder con flexibilidad y velocidad a cualquier demanda de los clientes, oportunidad de mercado o amenaza externa, para lo cual debe establecer un mayor enfoque en la diferenciación, establecer una mejor capacidad de respuesta a los cambios del mercado y demandas cada vez más complejas, adaptarse a las fluctuaciones de la economía y a las preferencias del producto, y por último, mejorar la capacidad de recuperación ante las situaciones de incertidumbres tanto internas como externas (Gómez, 2005).

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo. En primer lugar, los eslabones entre las cadenas de valor de los proveedores y la cadena de valor de la empresa afectan el costo o desempeño de las operaciones de una empresa (y viceversa). En segundo lugar, las muchas operaciones discretas que desempeña una empresa en el diseño, producción, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos pueden contribuir a la posición de costo relativo de las empresas y crear una base para la diferenciación.

Los eslabones no sólo existen dentro de la cadena de valor de una empresa, sino también entre la cadena de una empresa y las cadenas de valor de los proveedores y de los canales de distribución. Una cadena de valor está incrustada en una estructura reticular dinámica que produce el intercambio de informaciones y conocimientos y las respectivas corresponsabilidades entre proveedores, unidades de negocio, canales de distribución, etc. y sus propias cadenas de valor. Cada operación de valor tiene su propia estructura, comportamientos y controladores de costos (cost drivers).

Una ventaja competitiva sostenible podría lograrse de dos maneras:

1. controlando los causales de costo mejor que los competidores

2. reforzando la diferenciación mediante reestructuraciones de la cadena de valor.

La ventaja competitiva pues, no puede analizarse dentro de una empresa como un todo, sino que debe descomponerse la cadena de valores en sus diferentes operaciones estratégicas, para poder responder de la manera más rápida posible a las necesidades de los clientes y a los cambios en el mercado. A la hora de tomar decisiones, la dirección de las empresas debe analizar su entorno externo desde el punto de vista de los clientes, la calidad, el medio ambiente, los proveedores, etc.,  

Para construir una cadena de valor, los pasos fundamentales son:

· Identificar la cadena de valor de la industria y definir sus operaciones, costos, ingresos y activos asociados.

· Diagnosticar la interacción y controladores (drivers) de los costos que caracterizan cada operación de valor.

· Desarrollar una ventaja competitiva sostenible, bien sea reduciendo la propia posición de costo relativa, o bien reconfigurando la cadena de valor.

Lo más importante de la identificación de las operaciones es conocer el origen de los costos para obtener el mayor beneficio posible de ellos, minimizando todos aquellos factores que no añadan valor.

El estudio de la cadena de valor posibilita lograr una ventaja estratégica generando una propuesta de valor que resulte única en el mercado. Toda firma consigue ampliar su margen (resultado de la diferencia que se obtiene al comparar el valor total con el costo de las actividades).  De esta manera, el análisis de la cadena de valor permite optimizar el proceso productivo, ya que puede apreciarse, al detalle y en cada paso, el funcionamiento de las actividades de valor y del margen. 

Una empresa debe optimizar los eslabones que reflejan su estrategia para poder lograr la ventaja competitiva. Los eslabones pueden también reflejar la necesidad de coordinar actividades. La capacidad de coordinar los eslabones con frecuencia reduce el costo o aumenta la diferenciación. La reducción de costos y la búsqueda de eficiencia en el aprovechamiento de los recursos suelen ser los principales objetivos del empresario a la hora de revisar la cadena de valor.

Para efectuar un análisis de costos se recomiendan tres principios básicos:

a- Separar aquellas actividades que representan un porcentaje de costo operativo que esté creciendo rápidamente,

b- Separar las tareas cuyo comportamiento de costos se expliquen por controladores (cost drivers) distintos,

c- Tratar por separado aquellas operaciones que sean ejecutadas por los competidores de modo diferente. 

La consistencia de la unión entre eslabones muestra el estado de las relaciones entre el desempeño y costo de una operación y el desempeño y costo de otra colateral. En consecuencia, el periodo de tiempo escogido para asignar costos, debe ser representativo del ciclo completo de cada producto.

Las dos formas de ganar ventajas competitivas de costo serán:

a- Controlando mejor que sus competidores los comportamientos de costos

b- Reconfigurando su cadena de valor, es decir, reforzando su diferenciación adoptando una manera diferente y más eficiente de diseñar, producir, distribuir o vender sus productos.

Los controladores capaces de explicar las variaciones del costo pueden surgir por razones estructurales o por razones de gestión. Entre los causales estructurales que al ser elegidas por la empresa impulsan el costo del producto, tenemos:

· la experiencia o número de veces que en el pasado la empresa ha realizado lo mismo.

· la tecnología o métodos tecnológicos utilizados en la cadena de valores.

· la complejidad o amplitud de la línea de productos o servicios que se irán a ofrecer

Entre los causales de gestión que dependen de las habilidades gerenciales para ejecutarlas, tenemos:

· el compromiso con el grupo de trabajo

· el nivel de desarrollo del sistema de gestión de la calidad

· el grado de utilización de la capacidad instalada

· la eficiencia de la distribución en planta

· el diseño y configuración del producto

· el aprovechamiento de las relaciones con proveedores y clientes de la cadena de valores

Seguimiento y medición del coste

El método del costeo por absorción, uno de los métodos permitidos por las normas de información financiera para la confección de estados financieros de uso externo, se utiliza muy frecuentemente para los para análisis de costos de largo plazo. 

En este método, el costo de la mercancía vendida incluye tanto los costos de naturaleza variable como los costos fijos. Los costos variables son aquellos que se causan de manera proporcional al número de unidades producidas Los costos fijos son valorados independientemente de la magnitud de la producción y más bien corresponden, a una provisión presupuestal concebida en términos de la caracterización técnica del proceso productivo.   .

Desde otro punto de vista, en la teoría japonesa de la producción o del Justo a Tiempo (JIT), la determinación del costo de producción con tres elementos del costo (o sean: Materiales Directos, Mano de Obra Directa y Costos Indirectos de Fabricación), no procede de manera sincronizada con las fuerzas externas del mercado, ni mucho menos en combinación de esta fuerza con la tecnología de la información. 

Concibe el JIT, que en el largo plazo todos los costos se han vuelto variables y en consecuencia las ventajas que a corto plazo puede proporcionar el método del costeo directo, también puede representar una desventaja, sobre todo cuando en la determinación de precios de venta y en la toma de decisiones financieras no hayan sido consideradas capas de variabilidad del costo y del producto individual (Cárdenas, 2011). 

Por ejemplo, una fuerza de trabajo tiene que ser empleada dentro de la empresa y estar disponible para el trabajo si hay trabajo para hacer, pero al cesar la continuidad, como cuando la empresa se ve obligada a permanecer inactiva por daños en una maquina durante cierto tiempo, el patrono no puede negarse a pagar a trabajador alguno.

Cuando los recursos con que se cuenta están inactivos, se está perdiendo la oportunidad de producir, pero además, en el caso de los inventarios pasivos, si se está ocupando espacio se está generando un despilfarro financiero. Lo ideal sería que no existieran los inventarios. Solo son costos de producción aquellos elementos que hayan sido tomados y aquellos otros que no sean considerados han de ser llevados a resultados. 

Ahora, en términos más generales, la esencia contable del costo es el sacrificio económico de factores productivos que colocan las personas o entidades para fabricar o prestar un servicio, entregarlo a sus clientes y cobrar su precio. Las consecuencias contables de esta selección aparecen entonces al valuar la producción en proceso y la producción terminada (Osorio, 1994). 

En ningún momento, los productores tienen que estar pensando en sobreestimaciones u omisiones de la dimensión sacrificada, ya sea que haya sido entregada en el pasado o que ofrezca retribuciones en el futuro. Simplemente, el incremento en las utilidades contables que arrojarían los estados financieros y que incidirán en un mayor reparto de utilidades, siempre tiene como significado el hecho de haber incluido menos elementos del costo. 

Así las cosas, el número de elementos de costo del producto que sean tomados para el cálculo de un Margen de Producción, depende más bien, de la conveniencia que encuentre cada empresa. La simplificación puede ser uno de tales criterios. 
Para ilustrar la aplicación del método del costeo por absorción, supongamos que la empresa Saperoco S.A. vende la misma cantidad de productos (1000 unidades) en cada uno de los tres cuatrimestres del año 20X0, incurriendo para ello en la producción de 1000, 1200 y 800 unidades respectivamente. El precio unitario de venta no varía en cada uno de los cuatrimestres. Los costes indirectos fijos de producción reales coinciden con los presupuestados.

Cuadro N° 1: Costeo por absorción

SAPEROCO S.A.

Estado de Resultados pro-forma, bajo costeo por absorción, a 01/09/ 20X0

	Concepto
	PRIMER CUATRIMESTRE
	SEGUNDO CUATRIMESTRE
	TERCER CUATRIMESTRE

	VENTAS
	225.000.000
	225.000.000
	225.000.000

	Materiales Directos
	50.000.000
	60.000.000
	40.000.000

	Mano de Obra Directa
	12.500.000
	15.000.000
	10.000.000

	Costos Indirectos de Fabricación 
	105.000.000
	106.000.000
	104.000.000

	+Inventario Inicial en Proceso
	-
	-
	-

	-Inventario Final en Proceso
	-
	-
	-

	COSTO DE MANUFACTURA
	167.500.000
	181.000.000
	154.000.000

	+ Inventario Inicial Terminado
	-
	-
	33.500.000

	-Inventario Final Terminado
	-
	33.500.000
	-

	COSTO DE PRODUCCIÓN 
	167.500.000
	147.500.000
	187.500.000

	UTILIDAD BRUTA
	57.500.000
	77.500.000
	37.500.000

	-Gastos de Administración
	35.000.000
	35.000.000
	35.000.000

	-Gastos de Ventas
	17.500.000
	17.500000
	17.500.000

	UTILIDAD OPERACIONAL
	5.000.000
	25.000.000
	(15.000.000)


Otro método de costeo también utilizado muy frecuentemente es el método del costeo directo, también llamado del costeo variable. Este método busca referirse a la generación de valor en el corto plazo, de los productos y de los segmentos del mercado, a través del sacrificio de factores productivos de naturaleza variable. Bajo el criterio del costeo directo, el Margen de Contribución a la cobertura de los costos fijos al que da lugar el proceso productivo se mide según el exceso del ingreso de venta sobre los costos variables. 

Cuadro N° 2: Costeo directo

SAPEROCO S.A.

Estado de Resultados pro-forma, bajo costeo directo, a 01/09/ 20X1

	Concepto
	PRIMER CUATRIMESTRE
	SEGUNDO CUATRIMESTRE
	TERCER CUATRIMESTRE

	VENTAS
	225.000.000
	225.000.000
	225.000.000

	Materiales Directos
	50.000.000
	60.000.000
	40.000.000

	Mano de Obra Directa 
	12.500.000
	15.000.000
	10.000.000

	TOTAL COSTO DIRECTO
	62.500.000
	75.000.000
	50.000.000

	Costos Indirectos Variables 
	5.000.000
	6.000.000
	4.000.000

	+Inventario Inicial en Proceso a costos variables
	-
	-
	-

	-Inventario Final en Proceso a costos variables
	-
	-
	-

	COSTO INDIRECTO VARIABLE DE MANUFACTURA
	5.000.000
	6.000.000
	4.000.000

	+ Inventario Inicial Terminado a costos variables
	-
	-
	3.350.000

	-Inventario Final Terminado a costos variables
	-
	3.350.000
	-

	COSTO INDIRECTO VARIABLE DE PRODUCCIÓN 
	-
	
	

	Gastos Variables de Administración
	5.000.000
	5.000.000
	5.000.000

	Gastos Variables de Ventas
	2.500.000
	2.500.000
	2.500.000

	TOTAL DE COSTOS VARIABLES
	75.000.000
	85.150.000
	64.850.000

	MARGEN DE CONTRIBUCIÓN
	150.000.000
	139.850.000
	160.150.000

	-Costos Indirectos de Fabricación Fijos
	100.000.000
	100.000.000
	100.000.000

	-Inventario Inicial en Proceso a costos fijos
	-
	-
	-

	+Inventario Final en Proceso a costos fijos
	-
	-
	-

	-Inventario Inicial Terminado a costos fijos
	-
	-
	30.150.000

	+Inventario Final Terminado a costos fijos
	-
	30.150.000
	-

	-Gastos Fijos de Administración
	30.000.000
	30.000.000
	30.000.000

	-Gastos Fijos de Ventas
	15.000.000
	15.000.000
	15.000.000

	TOTAL DE COSTOS FIJOS
	145.000.000
	(114.850.000)
	(175.150.000)

	UTILIDAD OPERACIONAL
	5.000.000
	25.000.000
	(15.000.000)


El Margen de Contribución (o más exactamente, el Margen de contribución a los costos fijos) se define como la diferencia entre los ingresos totales y la suma de los costos y gastos variables. El Margen de Contribución es especialmente útil porque anuncia el potencial de utilidad de la empresa para cubrir los costos fijos. Cualquier margen de contribución adicional positivo, respecto de los costos fijos, redundaría en un aumento de la utilidad operacional (Warren, Reeve & Duchac, 2009).
Fundamentalmente, puede observarse que permaneciendo iguales tanto las cantidades y los precios vendidos como los costos indirectos de fabricación fijos, la diferencia entre los dos métodos de costeo anteriores radica en la manera de valuar los inventarios. En el costeo por absorción todos los tipos de costos son absorbidos en los inventarios en proceso y terminados. En el método del costeo directo costeo los inventarios tan solo cargan la parte variable, el resto se vuelve cuenta de resultado. 

Las empresas también realizan análisis de los segmentos del mercado apoyándose en informes de costeo directo para cada uno de los productos, territorios o vendedores con el fin de decidir sobre la fijación de precios, la continuidad en el mercado o los esfuerzos promocionales de la comercialización. En el siguiente cuadro se muestra el resumen mensual en miles de pesos de los segmentos del mercado que atiende Cocoliso S.A.:

Cuadro N° 3: Margen de contribución de los segmentos del mercado

COCOLISO S.A.

Margen de Contribución por Zonas geográficas y por Líneas de productos, a 01/09/ 20X1

                                                                  Z. CARIBE      Z. ALTIPLANO   Z. CAFETERO 

Ventas

Prima Facie                                                 325.000                152.500                 105.500

Temerarious                                                131.250                  66.250                   48.500

Traditions                                                     93.750                   43.750                   33.500
Total de Ventas                                          550.000                262.500                  187.500

Costos variables de operaciones de comercialización  

Prima Facie                                                 167.920                  79.940                   52.500

Temerarious                                                  63.876                  33.125                   23.317

Traditions                                                     43.204                   18.185                   17.590
Total de costos variables                          275.000                131.250                   93.750
Gastos variables de admón. y ventas 

Gastos de promoción y publicidad

Prima Facie                                                  18.469                    9.784                     3.500

Temerarious                                                   6.515                    3.657                      1343

Traditions                                                       3.977                    1.746                        836

Gastos de comisiones de ventas

Prima Facie                                                   15.111                    9.401                     4.109

Temerarious                                                    6.259                    4.293                     2.015

Traditions                                                       4.669                     2.619                     1.697
Total de gastos variables adm. y vtas.      55.000                   31.500                   13.500
Margen de contribución

Prima Facie                                                 123.500                  53.375                   45.048

Temerarious                                                  54.600                  25.175                    21.825

Traditions                                                      41.900                  21.200                   13.377
Total del margen de contribución            220.000                  99.750                   80.250      

Porcentaje del margen de contribución     40%                      38%                     42,8%
Valor Generado o Trúput

Es importante mencionar que tanto bajo la metodología de costos presentada por la Teoría de las limitaciones (TOC por sus siglas en inglés) como en las metodologías practicadas en Europa, más extensamente en Alemania, de la contabilidad del costo marginal planeado (Grenzplankostenrechnung, a menudo referido como el GPK) y la Contabilidad de la contribución al instalamento (Deckungsbeittragsrechnung), se utiliza preferiblemente el concepto de “Valor Generado”. 

Igualmente, en la Contabilidad del Justo a Tiempo (JIT), el concepto de Valor Generado corresponde al exceso de los ingresos sobre los costos totalmente variables. Uno de los principales puntos de divergencia entre las metodologías del costo de absorción y del costeo directo respecto a las contabilidades JIT y TOC, es la consideración absoluta de que todos los costos, excepto los costos de materiales directos son fijos en gran parte, por lo tanto para trabajar con base en una contribución a los costos fijos es errónea, porque hacerlo es calificar de directos a ciertos costos que no pueden ser controlados en el corto plazo

En la literatura contable norteamericana la contabilidad del TOC recibe el nombre de Contabilidad del Cuello de botella (Bottleneck Accounting) y el Valor Generado es cada vez más referenciado con el anglicismo “Trúput”, por la españolización de la palabra inglesa throughput, que puede definirse como la tasa, ritmo o velocidad, del proceso de generación de valor que logra la empresa a través de la prestación de servicios o producción hasta culminar su venta. 

Cuadro N° 4: Costeo del Justo a Tiempo y de la Contabilidad del Cuello de Botella

SAPEROCO S.A.

Estado de Valor Generado bajo JIT y bajo TOC, a 01/09/ 20X1

	Concepto
	PRIMER CUATRIMESTRE
	SEGUNDO CUATRIMESTRE
	TERCER CUATRIMESTRE

	VENTAS
	225.000.000
	225.000.000
	225.000.000

	Materiales Directos
	50.000.000
	60.000.000
	40.000.000

	Valor Generado o Trúput
	175.000.000
	165.000.000
	185.000.000


Considerar solo a la materia como elemento del costo de producir un artículo otorga muchas ventajas practicas pues la producción que no haya quedado terminada al finalizar el periodo, queda automáticamente valuada a su costo de materia prima, eliminando el problema de tener que evaluar el inventario de productos en proceso con base a un porcentaje de acabado, como ocurre en los sistemas tradicionales de la contabilidad de costo. 

El procedimiento contable consiste en llevar una Hoja de Costos detallada de las materias primas con sus cantidades a “valor razonable” (quizás con una contracuenta de ajustes o diferencias respecto del valor de adquisición), que permita valuar la producción en proceso al costo de la materia prima, independientemente del grado de acabado. Cuando se desee verificar el valor de la producción en proceso, se practica un inventario físico de existencias, el cual se valúa al último valor que arrojen las respectivas tarjetas del almacén de materias primas y se compara con el saldo de la cuenta de Inventarios de productos en proceso (Cárdenas, 2011). 

Las tres medidas operacionales más utilizadas en Contabilidad de Gestión, son: El Valor Generado o Trúput, las Inversiones Operativas y los Gastos Operativos.

El Valor Generado (VG), también llamado Trúput viene dado por la diferencia entre los ingresos por ventas netas (YV) y las inversiones operativas (IO). 
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Las Inversiones Operativas (IO), también llamadas inventario o masa de los recursos totalmente variables, se definen como la totalidad de la masa manufacturera relacionada con todas las funciones de la empresa y sus cadenas productivas, necesaria para generar valor o trúput. Las Utilidades de Operaciones (UO) se obtienen según el exceso del Valor Generado sobre los Gastos Operativos (GO).

[image: image2.png]VG — GO = U0 Ecuacién 2




Los Gastos Operativos (GO), son aquellos otros gastos, fijos de producción y de administración y ventas, en que incurre la empresa para coordinar y ejecutar las actividades de las Inversiones Operativas con el fin de obtener el mayor trúput.  Dentro del horizonte de corto plazo y del rango pertinente de la producción, estos Gastos Operativos pueden considerarse como fijos.

De las tres medidas, la que ofrece mayores posibilidades de dirimir comparaciones es la del Trúput ya que las mejoras continuas que traen consigo los nuevos mercados, los nuevos productos o las nuevas políticas se manifiestan a través de un crecimiento de los ingresos netos o valor generado. La posibilidades de reducción o eliminación de gastos por la introducción de mejoras son menores dado que ciertos gastos deben mantenerse e incluso crecer para poder generar mayores ingresos.

Cuando los ejecutivos de empresas reducen la planta de personal como única salida en momentos de pérdidas de ventas, es muy posible que prontamente se alcance una crisis operacional, pues ello no evita la caída progresiva de las ventas, ni la pérdida de competitividad. 

El Trúput también está estrechamente relacionado con la Rentabilidad sobre Patrimonio y la Liquidez corriente. Si el Trúput de una empresa aumenta sin afectar negativamente las inversiones o a los gastos, operativos, el beneficio de la empresa, la rentabilidad y la liquidez también aumentan. El mismo resultado se obtiene si se reducen los Gastos Operativos sin que dicha reducción afecte al Trúput ni a las inversiones operativas. Sin embargo, cuando se trata de reducir las inversiones operativas pueden darse dos resultados distintos: se afecta directamente la rentabilidad y se afecta doble e indirectamente las ventas futuras y el nivel de los inventarios (Iglesias, 2003).

Lo que determina la rentabilidad relativa del producto es la tasa o factor a la que el producto contribuye en dinero, lo que depende del número de productos que se pueda fabricar y vender en el menor tiempo posible. La rentabilidad se maximiza aumentando la tasa a la cual se genera dinero, cuidando del factor de capacidad de producción y la tasa de producción.

Enfoque de gestión por procesos

Cuando en una empresa se aplica un sistema de procesos junto con la identificación de las interacciones de estos procesos y se gestiona para garantizar un resultado deseado que satisfaga las necesidades del cliente, se dice que su percepción organizativa sigue un Enfoque por Proceso. La Gestión de Procesos aporta un enfoque y unas herramientas con las que se puede mejorar y rediseñar el flujo de trabajo para hacerlo más eficiente y adaptarlo a las necesidades de los clientes.  

Un Enfoque de Gestión por Procesos es pues, una manera de dirigir, planificar, controlar y mejorar la organización, es decir, de gerenciar una organización, con la visión de satisfacer los requerimientos del cliente, tanto interno como externo, reconociendo que para hacerlo se desarrollan una serie de procesos que atraviesan la organización sin barreras funcionales. 

Los procesos productivos presentan una secuencia de operaciones orientadas a generar un valor añadido sobre una entrada para conseguir un resultado y, una salida, que a su vez satisface los requerimientos del cliente. Por lo tanto, la empresa consciente de las necesidades de sus clientes trabaja para ello a traces de un sistema interrelacionado que hace posible la gestión transfuncional (Cejas, 2012),

Los procesos pueden ser clasificados siguiendo diversos criterios:

De acuerdo con la capacidad para agregar valor al producto:

a) que añaden valor al producto (hasta su terminación)

b) que no añaden valor al producto (acciones correctivas)

De acuerdo con la frecuencia de su realización:

a) Repetitivos 

b) Ocasionales

De acuerdo a su circulación en planta:

a) por productos

b) por lotes

c) por línea de productos

d) por empresaria
De acuerdo al sistema de gestión administrativa

a) estratégicos

b) misionales u operativos

c) de apoyo
La siguiente figura es un ejemplo de organización por procesos aplicada en una empresa fabricante de pisos y enchapes de arcilla, de tamaño medio:

Figura N° 4 Mapa de Procesos de la empresa Calcáreos del Caribe S.A.
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Los procesos estratégicos están relacionados con la dirección. Se refieren a la política, la estrategia, el desarrollo tecnológico (telecomunicaciones, automatización, investigación y desarrollo de productos), la finanza, el control de gestión, los planes de mejora, las relaciones exteriores, la comercialización, pos-venta, etc., que buscan la armonización de los procesos misionales con los de apoyo.
Los procesos misionales u operativos tienen que ver con el desarrollo de los productos y servicios que se ofrecen a la sociedad y comprende la recepción de pedidos de los productos o servicios, la planificación de la producción, las operaciones de producción y la logística de la distribución. 

Los procesos de apoyo son aquellos que prestan un respaldo general y especializado a las actividades misionales, en los que los usuarios son clientes internos y a quienes debe aportarles los recursos necesarios, tales como la administración de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, la seguridad ocupacional, el mantenimiento, la contabilidad, etc..

Los procesos y los productos lo realizan y lo reciben las personas, por lo tanto en el análisis de procesos lo que importa son las relaciones entre proveedores y clientes (personas que entregan-personas que reciben). La Gestión por Proceso es la forma en que toda la organización aplica un conjunto de medidas, métodos y procedimientos para obtener la más racional y armónica conjugación de los elementos del sistema productivo en procura de satisfacer las exigencias del cliente con eficiencia efectividad y competitividad.

Los cuellos de botella

Un cuello de botella se forma cuando baja la producción y se limitan las ventas. En la práctica, los cuellos de botella emergen como una restricción sobre la cantidad de productos que una empresa pudiere despachar. 

Muchas veces, la baja en las ventas esperadas prende las alarmas para indagar acerca de sus causas. Pudiera ser que un simple análisis de variación nos indique que existen simultáneamente variaciones en el volumen de ventas y en el precio del mercado. Sin embargo, se hace necesario profundizar la indagación en las tareas dentro y fuera del negocio en búsqueda del origen de las variaciones tanto del volumen de ventas como de la demanda del mercado.

El cuello de botella existe toda vez que los productos terminados o el material procesado den lugar a acumulaciones innecesarias que añaden costos financieros y ocupación de espacio con posibilidad de obsolescencia. Dentro de un ambiente manufacturero, la premisa del negocio es producir artículos y sacarlos al mercado lo más rápido posible para generar dinero. 

Si esta empresa recibe un pedido de 61.200 metros cuadrados de baldosas para pisos, le sería posible atender tal pedido, de dos maneras: una, quemar totalmente 30.600 unidades en un solo lote dos días seguidos y en cada ocasión transferir el lote a la operación siguiente cuando el lote se encuentre totalmente terminado, u otra, también en dos ocasiones, ir transfiriendo lotes fraccionados de 15.300, 3.825 o 2.550 a las operaciones sucesivas a medida que se vayan obteniendo.

Cuadro N° 5: Programación de la producción por lotes
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Preparacion | 8/12 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650 | 7650
Precalentado | 12/12 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100 | 5100
Quemado 2112 30600 | 30600
Coccidn, 112 61200
Operacion Velocidad de produccion

Preparacion 8 dias /7650 Und. = 1,51 min/Und.

Precalentado 12 dias/5100 Und. = 3,39 min/Und.

Quemado 2 dias/30600 Und. = 0,38 min/Und.

Coccién 1 dias/61.200 Und. = 0,024 min/Und.





Si opta por la primera manera, el tiempo total del proceso para atender el pedido tomaría 2 días, mientras que si se utilizan lotes más pequeños podrían tardar 4,  16 o 24 días. En el siguiente cuadro se resumen estas situaciones:

Cuando la demanda de la capacidad de un centro de servicio o recurso disponible es del ciento por ciento (como el “12/12” en el caso del precalentado), se entiende que tal recurso está limitado, es decir, queda caracterizado porque ante cualquier perturbación que llegare a experimentar, tendría que efectuar las entregas de sus salidas con retraso, para las operaciones del siguiente centro o recurso.

Cuando un recurso limitado alimenta a otro recurso no limitado (o a otro de menor capacidad demandada), los no limitados deben trabajar al ritmo que le sea marcado por el más limitado anterior, teniendo, en consecuencia, que permanecer mucho tiempo con capacidad ociosa. En estos casos la búsqueda de mayor eficiencia se centra en una programación de la actividad de cada recurso no limitado, subordinada al programa del limitado anterior. Toda acción sobre los recursos no limitados acarreará mayores Gastos Operativos sin aumentos en el Valor Generado.

Inversamente, cuando una serie de recursos no limitados alimenta a otro limitado (100%), cualquier intento de mejorar los no limitados traerá como resultado la formación de inventarios innecesarios y el aumento de los Gastos Operativos con ninguna mejora en el Valor Generado. Acá también, será conveniente subordinar el programa de los no limitados al del recurso limitado. Si existen varios recursos limitados en serie, los retrasos se vuelven acumulativos, haciendo del último 100% de la serie, el que menor capacidad haya de utilizar. En realidad, esta es una situación poco frecuente.

Para establecer las relaciones entre recursos se utiliza el “diagrama de flujo del producto”. En la siguiente figura puede verse que las materias primas se procesan en el centro o recurso R-1, donde se realiza la operación A-10. En esta operación el tiempo de proceso es de 0,022 minutos por pieza. Si el recurso tiene una demanda de capacidad del 69% ello se pudiera indicar en el diagrama en la forma R-1/69%.  Cuando la operación termina se transfiere la pieza al recurso R-2 en donde se realiza la operación A-20. Esta otra operación tarda en realizarse 0,027 minutos por pieza. 

Figura N° 5: Diagrama de flujo del producto
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Si después de las operaciones realizadas en los recursos R-1 y R-2 se produce una divergencia, o sea, que parte del material pasa a la línea formada por los recursos R-3 y R-4 y otra parte por la línea formada por los recursos R-5 y R-6, los recursos R-3 y R-5 deben programarse de acuerdos a los requerimientos de su propia demanda. Si el recurso R-2 que alimenta a los recursos R-3 y R-5 tiene una carga de trabajo tan alta, hay una alta probabilidad de que en determinados momentos R-3 y R-5 estén sin trabajos porque R-2 tiene insuficiente capacidad de protección y por consiguiente cualquier problema que se origine en R-2 hará que no entregue a tiempo el material requerido. Pero esto debe ser validado para estar seguro que el plan de producción óptimo pueda procesar el número de unidades posibles de procesar por el cuello de botella (Iglesias, AECA 21, 2000). 

Las ventajas de disponer de ese tipo de diagramas surgen cuando se intenta construir un programa informático que permita efectuar todos los pasos de una programación de la producción. El Presupuesto Maestro de Producción es el que alimenta la elaboración de los Diagramas de Flujo del Producto, suministrándole todos los datos sobre los productos a fabricar, la cantidad y sus correspondientes fechas de entrega, por lo que entre ambos componentes se produce una fuerte interacción que muchas veces da lugar a modificaciones de las fechas de entrega de algunos pedidos, previo acuerdo con el cliente.

Supongamos que una empresa cuenta con una demanda de 100.000 unidades de un insumo que debe ser sometido a dos operaciones: Preparación y Precalentado. Posteriormente, el insumo es fraccionado entre las operaciones de Quemado y de Secado. El tiempo requerido en cada operación, así como el total de horas disponibles son:

Cuadro N° 6: Tiempo requerido por producto bajo operaciones en cuello de botella

	Concepto
	Preparación 
	Precalentado
	Quemado

	Tiempo por unidad
	0,02 min.
	0,03 min.
	0,09 seg.

	Tiempo total requerido
	72 hr.
	44 hr.
	115 hr.

	Tiempo disponible
	99,15 hr.
	43,59 hr.
	155,22 hr.

	Tiempo faltante
	0
	0,41 hr.
	0


Es evidente que la operación de Precalentado es el cuello de botella. De hecho, así como están las cosas, la empresa solo podrá producir (43,59x60) / 0,027 = 96.000 unidades

Obviamente, el diagrama pone de manifiesto la necesidad de cuidar la calidad de los recursos posteriores al de la limitación, dado que el material estropeado en los siguientes recursos tiene un valor superior respecto al que todavía no haya sido procesado en el recurso anterior. Por ejemplo, examinemos el caso de la generación de proporciones diferentes de productos defectuosos por cada centro o recurso relacionado. 

Supongamos que en el diagrama de flujos anterior, el coste de reprocesar un defecto generado por el recurso R3 (Quemado) sea de 5.000 pesos, siendo que genera unos 100 defectos mensuales, mientras que el recurso R4 (Esmaltado) genera unos 200 defectos que cuestan 10.000 pesos cada uno. Estos productos defectuosos deberán reprocesarse en el recurso que lo haya originado. Cualquiera diría que sería preferible centrar los esfuerzos de mejoramiento del proceso en el recurso R4, dado que ello ocasionaría mayor impacto sobre los beneficios recibidos por la empresa.

Sin embargo, si la cantidad de productos que puede procesar el recurso R4 es apenas la mitad de la cantidad de productos que le transfiera el recurso R3 y si allí no se puede despedir libremente al personal sobrante ni disminuir discrecionalmente gastos operativos, de tal modo no podríamos aumentar el Valor Generado de la cadena productiva. Al fin y al cabo, R4 puede seguir reprocesando sus 200 defectos con los mismos Gastos Operativos y sin tener que aumentar su tiempo de trabajo.

Aunque, de todas maneras, cualquier mejora que se intente efectuar sobre el Recurso R3, como pudiera ser, utilizando horas extras tratando de evitar pérdidas de tiempo en reproceso de defectos para aumentar su capacidad disponible, necesariamente aumentará el Gasto Operativo. 

En relación con la Inversión Operativa (IO) o Inventario de los centros o recursos, su aumento o disminución depende del ritmo de sus consumos o de las fecha de lanzamientos de los materiales al sistema. El incremento de la capacidad disponible de cierto centro o recurso, hará que sean incrementados sus consumos, lo cual también dará lugar a la necesidad de adelantar la fecha de entrega o lanzamiento de los materiales requeridos, pues de otra manera, la existencia actual dejaría de tener la suficiente capacidad de protección para atender la demanda del incremento y poniendo así, en peligro, el Valor Generado programado. 

Ciertamente, no siempre los materiales llegan puntualmente, por ello es necesario dotar a los centros o recursos de una capacidad disponible superior a la estrictamente calculada. En un proceso de operaciones secuenciales, los retrasos se irían acumulado a lo largo de toda la cadena, reduciendo la posibilidad de que los recursos puedan cumplir cabalmente el plan de producción, por lo tanto, se hace importante la determinación de un mecanismo regulador (buffer) de tiempo que proteja los centros o recursos, tanto de las interrupciones aleatorias, como de la no disponibilidad instantánea de un determinado recurso.

La programación de las limitaciones

Para programar la limitación se confrontan los pedidos y las previsiones de ventas dentro de la capacidad o línea de tiempos del centro o recurso, de forma tal, que se pueda garantizar la permanencia de la limitación trabajando en aquellos productos que aseguren el mayor Valor Generado por minuto, entregando los pedidos en el plazo dado y evitando los conflictos entre pedidos (Iglesias, AECA 21, 2000).  

Supongamos que la empresa, Calcáreos del Caribe S.A., desarrolla seis operaciones: Amasado, Conformado, Precalentado, Esmaltado, Cocción y Almacenado. La base para la programación de los recursos la otorgan los registros del tiempo de las operaciones del proceso. En el siguiente cuadro se muestra esta distribución para producir 45.700 m2 de Baldosas, 49.950 m2 de Enchapes y 141.000 Kg de Arcillas en 327 horas de producción de un mes normal de producción.

Cuadro N° 7: Distribución del tiempo de las operaciones del proceso de la empresa Calcáreos del Caribe S.A.

	Recurso
	Tiempo de funcionamiento mensual
	Capacidad mensual necesaria
	Total de capacidad necesaria
	Diferencia

	
	
	Baldosas
	Enchapes
	Arcillas
	
	

	Amasado
	29,04 hr
	7 hr
	7
	7
	21
	8,04

	Conformado
	99,15
	24
	24
	24
	72
	27,15

	Precalentado
	43,59
	24
	5
	15
	44
	(0,41)

	Esmaltado 
	20,03
	6
	2
	7
	15
	5,03

	Cocción
	28,04
	12
	2
	7
	21
	7,04

	Almacenado
	107,15
	36
	14
	29
	79
	28,15

	Totales
	327
	109
	54
	89
	252
	75


Minimizar las paradas de los recursos limitados puede conseguirse a través de la planificación estratégica de tres tipos de regulaciones (o buffers): el buffer del recurso limitado, con el que se busca sincronizar el flujo del material protegiendo la programación de las fluctuaciones estadísticas naturales que gobiernan los entornos de fabricación; el buffer de ensamblaje, con el que se busca evitar a la pieza producida por el recurso limitado tener que esperar las piezas de otros recursos en la línea de ensamble y; el buffer de entregas, para evitar entregas retrasadas AECA 27, p.65).

Aun cuando los recursos no limitados tienen capacidad disponible superior a la necesaria, en algún momento del tiempo, pueden ocurrir problemas debido a los “picos de carga”, en cuyos casos, habría que lanzar los materiales antes de los tiempos previstos, lo que obviamente supondrá aumentos de los inventarios en curso.

También, un recurso no limitado podría verse inmerso en una inadecuada programación que le convierta en una limitación secundaria, de ahí la importancia de que las empresas institucionalicen los programas denominados de “gestión dinámica del buffer” y de los cuales se ofrece una diversidad de variantes informáticas en el mercado.     

Bajo la metodología del cuello de botella interesa establecer el impacto sobre la tasa a la cual el producto terminado genera beneficios a plena capacidad de planta y esto puede lograrse mediante la medición del trúput unitario, dado según la relación:

Trúput por unidad / Tiempo de producción por unidad del centro o recurso

Para ilustrar esta medición, partimos de la siguiente información: Suponiendo que al producir 45.700 m2 de Baldosas, durante 145 horas de capacidad de funcionamiento (109 horas de actividad y 36 horas de limitación), el trúput total logrado sea de $ 503.442.845. Si llamamos “x” al trúput por hora de actividad y “y” al trúput por hora de limitación, podremos escribir.

[image: image6.png]109x + 36y = 503.442.845




Pero además, también podremos escribir:
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Resolviendo este sistema de ecuaciones obtenemos que los respectivos trúput por hora son:

x = 6.725.255 $ /hora (o también, 112.088 $/min)

y = - 3.253.235 $/hora (o también, -54.221 $/min)

Ahora, para conocer los aportes al trúput que hace cada unidad, bastaría dividir por la velocidad de producción, así:

(6.725.255 $/hora) / (45.700 m2 / 109 horas de actividad) = 16.041 $/m2

Igualmente, para conocer el menoscabo que hace al trúput la limitación experimentada por cada unidad producida o vendida, se efectúan las siguientes operaciones, así:

(-3.253.235 $/hr) / (45.700 m2/ 36 horas de limitación) = - 2.563 $/m2

Procediendo de igual manera con los otros productos, se obtienen las siguientes parejas de trúput por unidad:

Enchapes: $ 9.425 $/m2 y -14 $/m2

Arcillas: 3.683 $/Kg y -246 $/Kg

Podemos ahora, resumir estas informaciones en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 8: 

Velocidad de generación del trúput de los productos bajo operaciones en cuello de botella

	Concepto
	Baldosas
	Enchapes
	Arcilla

	Precio unitario
	18.512 $/m2
	 14.811 $/m2
	 3.500 $/Kg

	Costo unitario de materiales
	 7.496 $/m2
	 6.811 $/m2
	 534 $/Kg

	Trúput unitario sin cuello de botella
	11.016 $/m2
	8.000 $/m2
	2.966 $/Kg

	Tiempo de actividad de producción
	109 horas
	54
	89

	Tiempo de actividad unitario
	0,143 min/und
	0,065 min/und
	0,038 min/und

	Tiempo de limitación de producción 
	36 horas
	21
	18

	Tiempo de limitación unitario
	0,0473 min/un
	0,0252
	0,0077

	Trúput de capacidad unitario
	16.041 $/m2
	9.425
	3.683

	Trúput de limitación unitario
	-2.563 $/m2
	-1.425
	-246

	Trúput unitario con cuello de botella
	13.478 $/m2
	8.000
	3.437


Es de advertir que no se trata de funciones lineales, por lo tanto en la medida en que la información contable sea automatizada, la oportunidad de la información se vuelve más continua y actualizada, con lo cual las fluctuaciones serán menores. 

En el caso de que los directivos de la empresa estén pensando en sustituir alguno de los productos para atender algún pedido especial habría que establecer cuál es el producto que genera el menor menoscabo al trúput de la empresa en actividad. 

La otra forma de medir el impacto es mediante la relación denominada “razón contable del valor generado (Throughput Accounting Ratio “TAR”)”, que tiene por finalidad medir el impacto que los retrasos tienen o pueden tener sobre el Valor Generado, correspondiente al cociente de los siguientes términos:

Monto de dinero ganado a través de las ventas de un producto sin cuello de botella / Costo total por minuto, gastado en dirigir la producción durante el tiempo del cuello de botella

Para ilustrar esta situación, supongamos que cierta empresa organiza sus procesos de producción bajo la modalidad del Justo a Tiempo (JIT), en el que solo es tomado el elemento Materias Primas para el cálculo del Valor Generado por el producto Enchapes, durante cierto tiempo en cuello de botella, los retrasos en el Valor Generado por día han sido estimados por la suma de 240.000.000 $/día. Siendo la velocidad de trúput del proceso estándar para producir 49.950 unidades durante 25 días la suma de $ 122.137 $/min, entonces la variación del potencial generador de valor de la empresa, se valora según la siguiente expresión:

240.0000.000 $/día x 25 día/mes / 49.950 und./mes = 120.120 $.dia/und

que al ser divisor del Trúput unitario obtendremos:

(122.137 $/min) / (120.120 $.dia/und) = 1,02 (und/min)/día

Cuyo resultado expresa, la rapidez de elevación del número de unidades por minuto del centro de servicios en cuello de botella por cada día que transcurra. De todas maneras, en toda empresa, se puede esperar que esta relación sea mayor a uno. De otro modo, cuando la relación de cierto producto arroje un valor inferior a uno, podría interpretarse que la velocidad a la que la empresa genera ingresos por ventas de cada producto es mayor que la velocidad a la que es consumidora de costos. En estas condiciones, los cambios en el correspondiente centro de servicios, para subsanar el cuello de botella, deberán hacerse más urgentemente (Iglesias, AECA 21, 2000).

La medición de la eficiencia productiva

Para maximizar el beneficio de la empresa, se deben fabricar los productos al coste mínimo y para ello todos los recursos deberían operar a su máxima eficiencia. Sin embargo, la complejidad de los sistemas de costes de las empresas no permite satisfacer las dos condiciones al mismo tiempo, viéndose obligado el analista a hipotetizar acerca de que los sucesos u operaciones de la empresa se llevan a cabo mediante recursos totalmente independientes y que en estas condiciones la suma de los óptimos locales arroja como resultado el óptimo global.

Respecto a lo primero, se requiere una métrica del consumo real de los costes. La capacidad, por ejemplo, es una métrica útil tipificada por el horario laboral, pues no se trata de un indicador sino un parámetro que la empresa ha establecido y que tienen la cualidad de ser permanente e invariable, por lo que puede servir para comparar resultados que reflejan los demás indicadores. La capacidad es pues, un indicador del potencial de la empresa que no depende de decisión alguna de planeamiento, sino de una decisión teóricamente vinculada con la creación del ente y sus objetivos finales y la opción tecnológica elegida. 

Respecto a lo segundo, se requiere otra métrica que pueda medir el ritmo de consumo de los costos que marque el recurso limitado. La actividad es este otro indicador empresarial representado por todas las horas que una persona está trabajando, lo que no tiene por qué coincidir con el horario laboral. En otras palabras, ella representa la medición del tiempo diario (o mensual) que transcurre desde el momento en que la persona (empleado, equipo de trabajo, proyecto, etc.) empieza a trabajar hasta el momento en que finaliza su trabajo. Con la información reportada desde los sistemas de medición de la empresa, es posible elaborar un cuadro que muestre la demanda de capacidad, por ejemplo, así:

Cuadro N° 45: Resumen de la demanda de capacidades

	Área
	Capacidad 
	Actividad
	Demanda

	Trabajadores de producción 
	4500 hr.
	4365 hr.
	97%

	Trabajadores de preparación
	1800
	1656
	92%

	Trabajadores de embalaje
	2925
	2486
	85%

	Maquinaria y equipo
	720
	636
	88%


Existen otros gastos variables que siendo de naturaleza estratégica o de apoyo implican misiones vinculadas directamente con la elaboración de productos. Muchos de estos gastos tienen que ver con trabajos que se realizan en oficinas, en los que la computadora personal es una herramienta de trabajo.

El término “aplicación” se refiere a programas de computadoras que ayudan a los usuarios finales a desempeñar las tareas específicas de sus trabajos o de sus expectativas personales. Por ejemplo, el programa procesador de palabras “Word” es una aplicación útil para crear documentos e informes, la aplicación de la “Hoja electrónica” es muy útil para trabajar con pares de datos en forma matricial y para graficar datos, la aplicación “Base de datos” es muy utilizada para manejar información cruzada entre grandes archivos. 

El Indicador empresarial que nos permite ver el tiempo en el que se trabaja con una aplicación de forma ininterrumpida, es conocido como Tiempo Medio por Actividad (TMA). Este indicador no solo puede mostrar las interrupciones en sí, sino que también puede reflejar los cambios de actividad a los que a veces el trabajador se ve obligado. Pero lo más importante es que puede cuantificar los cambios que tienen lugar de una aplicación a otra. 

Lo más importante para el conocimiento de la estructura funcional de los costos es la relación de la actividad y la capacidad con los costos fijos. La capacidad genera costos fijos estructurales, de mayor permanencia en el tiempo pero modificable por inversión o desinversión de conveniencia. La tecnología, por ejemplo, determina la estructura del costo, señalando su tendencia hacia el incremento de los costos fijos y una disminución de la magnitud de los factores variables sacrificados por cada unidad de producto.

La actividad genera gastos operativos fijos, de menor constancia pero de mayor controlabilidad para expresar la eficiencia del nivel decidido de operación. La disponibilidad de insumos y el interés financiero son fenómenos de mercado que inducen decisiones de corto o largo plazo.

La gestión eficiente

La gestión eficiente implica que los recursos no limitados han de subordinarse a los limitados, por lo tanto la planificación y programación de la producción gira en torno a los recursos limitados. 

En el Documento N° 21 la Comisión de Contabilidad de Gestión de AECA centra el proceso de mejora continua en la identificación, gestión y elevación de las limitaciones. 

Los pasos a seguir en el proceso de mejora continua por una gestión eficiente, son:

1- Identificar las limitaciones del sistema

Cuando la actividad de un centro de servicio, operación o recurso copa totalmente su capacidad disponible, es decir, cuando la demanda de la capacidad es del 100%, se entiende que tal recurso está limitado.

2- Gestionar eficientemente la limitación.

Si una limitación puede eliminarse sin necesidad de realizar grandes inversiones, ello debe hacerse inmediatamente y una vez realizado ir de nuevo al paso 1. De no ser posible así, debemos seguir con la limitación y gestionarla lo más eficientemente posible.

3- Subordinar todo a la gestión eficiente de la limitación.

Para conseguir la sincronización de todas las operaciones de la empresa en un esfuerzo combinado, es necesario ajustar la capacidad de los recursos no limitados a la capacidad de los recursos limitados. Ello no significa buscar un equilibrio, sino que la utilización de tal capacidad debe sujetarse a la máxima de la limitación.

4- Evaluar las diferentes alternativas de inversiones para eliminar la limitación.

Describir el impacto sobre el objetivo global y predecir las futuras limitaciones (basado en la experiencia adquirida en los 3 primeros pasos).

5- Volver al paso 1.

La nueva limitación puede ser diferente a la esperada.

1° Paso. La fase de identificación de las limitaciones tiene por objetivo determinar las limitaciones primarias, resaltar el papel del buffer de envíos y proporcionar la explicación de de las fluctuaciones estadísticas que pueden dar lugar a limitaciones primarias y secundarias.

Los inputs de esta fase son

· El programa maestro de producción

· La relación entre los centros, procesos y recursos

· La capacidad disponible de los recursos

· El buffer de envíos

Los outputs de esta fase son:

· La identificación de las limitaciones

· Colocación de las ordenes en la línea de tiempos (horizonte de programación)

Un ejemplo de características actuales de producción que aparecen en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 46: Plan de ventas y producción previstas

	
	Baldosas
	Enchapes
	Arcillas
	Totales

	Ventas anteriores
	45.700 m2
	49.950 m2
	141.000 Kg
	

	Precio anterior
	18.512 $/und
	14.811 $/und
	3.500 $/und
	

	Costo de materiales
	7.616 $/und
	6.811 $/und
	534 $/und
	

	Valor Generado
	11.016 $/und
	8.000 $/und
	2.966 $/und
	

	Tiempo de producción
	109 hr 
	54 hr
	89 hr
	252 hr

	Tiempo de limitación
	36 hr
	21 hr
	18 hr
	75 hr

	Trúput por tiempo de actividad
	112.088 $/min
	145.308
	97.258
	

	Trúput por tiempo de limitación 
	- 54.221 $/min
	-56.509
	-32.113
	

	Trúput por tiempo de capacidad
	57.867 $/min
	88.799
	65.145
	


2° Paso: El objetivo de esta fase de gestión es maximizar el Valor Generado por la limitación. Para conseguirlo, la empresa busca secuenciar las áreas en la limitación, determina la mezcla óptima de productos que debería potenciarse en el mercado y asigna el inventario de acuerdo con las fechas de entrega de los pedidos. 

Si el criterio de decisión fuese el coste del producto, el orden de producción de una nueva programación sería Arcillas, Enchapes, Baldosas. Pero, si el criterio fuese el trúput, entonces el orden sería Arcillas, Baldosas, Enchapes. Ahora, si el criterio fuese el ahorro logrado al sustituir un minuto de limitación por un minuto de producción, el orden seleccionado habría de ser Enchapes, Arcillas, Baldosas.  

A la vista de estos resultados, seguramente la gestión de los directivos de la empresa iría encaminada a incrementar el precio de los productos Baldosas y Arcillas y disminuir el precio de los Enchapes, con lo cual al reducirse los tiempos de producción de Baldosas y Arcillas podrán reducir costos e incrementar el trúput periódico global. Cualquiera sea la decisión, la planeación y programación de la producción generará repercusiones sobre la competitividad de la empresa.

3° Paso: El objetivo de esta fase es entregar al recurso limitado el material que necesita según el programa. Subordinar la demanda de los recursos no limitados al limitado implica conocer con exactitud donde deberían enfocarse los esfuerzos de mejora de la productividad, la reacción de los proveedores, etc., aspectos tales que no se revelan en los datos ni en los resultados obtenidos. 

Por todo ello, los inputs de esta fase son:

· El programa de las limitaciones primarias (gestión)

· La relación entre recursos

· La capacidad disponible de los recursos

· Los buffers de las limitaciones y de las líneas de ensamblaje

· Los tiempos de preparación de lotes y de proceso

Los outputs de esta fase son:

· El programa de las limitaciones secundarias, terciarias y restantes

· El programa del origen del buffer de ensamblaje

· El programa de lanzamiento de los materiales

· Las necesidades de compras de materiales.

Usualmente los recursos involucrados en los procesos continuos trabajan la totalidad del tiempo e incluso se parte de la idea de que el coste de la preparación es igual para todos los recursos. En el caso de la producción por cochadas o batches, cada recurso funciona durante determinada duración del tiempo. La siguiente determinación de los tiempos de las operaciones permite precisar la demanda de los recursos para realizar las actividades:

Cuadro N° 47: Subordinación del plan de producción a las limitaciones

	Recurso
	Tiempo de funcionamiento semanal
	Capacidad semanal necesaria
	Total de capacidad necesaria
	Diferencia

	
	
	Baldosas
	Enchapes
	Arcillas
	
	

	Amasado
	7,44 hr
	1,37
	2,41
	1,7
	5,48 hr
	1,96 hr

	Compactado
	25,47
	4,71
	8,25
	5,8
	18,76
	6,71

	Precalentado
	9,98
	4,71
	1,72
	3,65
	10.08
	(0,10)

	Esmaltado 
	4,85
	1,18
	0,69
	1,7
	3,57
	1,28

	Cocción
	6,46
	2,36
	0,69
	1,7
	4,75
	1,71

	Almacenado
	25,72
	7,07
	4,82
	7,06
	18,95
	6,77

	Totales
	79,92
	21,4
	18,58
	21,6
	61,59
	18,33


Obsérvese cómo la lógica hasta aquí desarrollada es inversa a la del costeo ABC de los productos, pues partiendo de los objetos de costo como productos e ingresos, pasamos desde sus costos (tiempos) a la asignación de costos (tiempos) a los recursos. Esto es así, porque precisar la demanda delos recursos es una incursión en los terrenos del proceso lógico de la Presupuestación basada en Actividades ABB, lo cual es un proceso inverso al del ABC.

Las mejoras en los procesos productivos

Las mejoras en los procesos van encaminadas hacia la sincronización del flujo de materiales, lo cual requiere localizar y medir la magnitud de las perturbaciones en la planta para entrar a corregirlas. Los trabajos en los que suelen acumularse las mayores perturbaciones son:

· Aprovisionamiento de materiales

· Mantenimiento de maquinas

· Operaciones con altos tiempos de preparación

· Actividades del SGC

Teniendo en cuenta los centros o recursos donde se retrasan los trabajos, se pueden asignar prioridades de acuerdo con la frecuencia que aparece en la lista cada centro o cada tipo de trabajo. Luego con la ayuda de Diagrama de Pareto obtendremos una visión de donde urge más centrar las acciones, ya sea para evitar retrasos en el futuro o para localizar los atascos de los trabajos. 

Las regulaciones (o buffers) se establecen para proteger las limitaciones de que traen consigo las perturbaciones aleatorias con cierto grado de garantía. A mayor protección, mayor cantidad de producción en curso. Para determinar la longitud de las regulaciones (buffers) de tiempo se establece un control o registro en los sitios donde se acumula el material (origen del buffer). Cuando al origen del buffer llegan más piezas que las esperadas o antes del tiempo previsto, significa que ha sido sobrestimada la longitud del buffer. El seguimiento del origen del buffer para controlar la longitud es un asunto fundamental para reducir el inventario y ahorrar gastos operativos (Iglesias, AECA 21, 2000).

Una vez que los trabajos empiecen a llegar con atrasos al origen del buffer, la primera acción a seguir para evitar altas acumulaciones y reducir los gastos, es determinar el lugar del atascamiento o de la interrupción del flujo de materiales. Al registrar los atrasos de los trabajos, cuando determinado centro aparece con frecuencia se debe presumiblemente a problemas en su funcionamiento o a operaciones que dan lugar a productos defectuosos que requieren ser reprocesadas. 

El control consiste en conocer cómo se va desarrollando el programa en relación con lo planeado. En los programas informáticos, la fase del control va a determinar dos desviaciones importantes:

· Una, que se origina cuando la empresa produce algo que no demanda el mercado, es decir cuando “hace lo que no debe hacer”

· Otra, que ocurre cuando la empresa no produce de acuerdo a su programación, es decir, cuando “no hace lo que debe hacer”

Para ello, los programas informáticos establecen tres zonas de control, a saber: la Zona III o normal, la Zona II o de monitoreo y la Zona I o de aceleración. Cuando el material no llega a la Zona I antes de la hora en que inicia el requerimiento, el procedimiento a seguir es la de acelerar todos los demás trabajos hasta encontrar la limitación. Si el material no llega a tiempo a la Zona II, el procedimiento consiste en efectuar un monitoreo de los pedidos para determinar cuál es el centro o recurso causante del retraso y hacerle seguimiento hasta determinar l tipo de problema.

La Zona III es la normal porque en ella comienza el programa de consumo de la limitación con fecha del lanzamiento del material y cualquier problema que suceda en esta zona se detectará porque el material no llega a la Zona II, que es donde comienzan las acciones de rastreo o búsqueda de problemas. El control de las Zonas I, II y III establece si los buffers son demasiados grandes o pequeños, como consecuencia de que el material llegue a las Zonas I y II antes o después del tiempo previsto. 

Análisis de las decisiones

Los esfuerzos para la mejora continua en las organizaciones han de tener en cuenta el impacto de las decisiones en su objetivo global y para ello su evaluación debe llevarse a cabo considerando el efecto sobre el trúput (VG), las inversiones operativas (IO) y los gastos operativos (GO).

En cualquier plan de mejora continua hay que partir de las limitaciones de la empresa, protegerlas adecuadamente mediante unos reguladores (buffers) de tiempo, en una longitud suficiente para evitar que el flujo productivo se interrumpa como consecuencia de un fallo. La gestión de los buffers no solo permite determinar su adecuada dimensión y reducir el tiempo total del proceso, sino que también proporciona la capacidad de protección que debe dotarse a las limitaciones tanto primarias como secundarias (Iglesias, AECA 27, 2003).

En las acciones que deban seguirse para la mejora de la calidad se necesita conocer:

· El importe total del trúput que se va a generar en las alternativas decididas

· El tiempo que la limitación va a estar ocupada en cada una de dichas alternativas.

Para tomar este tipo de decisiones, el sistema de información de la empresa debe determinar:

· La limitación

· El tiempo que la decisión tomada va a consumir de la limitación

· El coste de relevo totalmente variable necesarios para asumir el cambio

· El impacto de utilizar el exceso de capacidad

· El impacto de utilizar la capacidad de protección de los recursos     

Comprar o fabricar

Cuando la capacidad de protección de un recurso sea escasa, para evitar que el recurso limitado se pare, habrá que lanzar el material con una mayor antelación los que se traducirá en un aumento del inventario en curso y por consiguiente del aumento del ciclo de producción. Si a la capacidad disponible del recurso se le resta la capacidad utilizada y la capacidad de protección, la diferencia nos dará el exceso de capacidad. Quiere esto decir, que si hubiese la necesidad de echar mano de la capacidad de protección para que un recurso limitado no pare, habrá que aumentar la cantidad del material que hay en el mecanismo regulador (buffer).

Si se trata de decidir la fabricación de un componente o producto que antes se compraba y, que por la insuficiente capacidad de producción se tenga que echar mano de únicamente el exceso de capacidad de un recurso no limitado, su coste será el coste variable total, es decir, los materiales (y cualquier otro costo que varíe con las unidades que se fabriquen).

Pero si la fabricación del componente se realiza echando mano de la capacidad de protección del recurso, su coste será el coste variable total más el incremento de los gastos operativos debidos al aumento del inventario que supone mantener un mayor nivel de protección de la limitación.

Ahora, si la empresa tiene una capacidad de producción limitada, es decir sin ser capaz de satisfacer la demanda actual y la fabricación del componente tiene que realizarse involucrando al recurso limitado, entonces entra también en juego el coste de tal utilización dado según, el producto del trúput por minuto de funcionamiento de este recurso por el tiempo que sea utilizado en la fabricación del componente o pieza (Iglesias, AECA 27, 2003).

Cuando cerrar un segmento del negocio

Para tomar la decisión de cerrar o no un segmento del negocio, solamente hemos de comparar el trúput que se genera con los ingresos y los costes del relevo. Los ingresos relevantes son aquellos ingresos (de venta) que se obtienen cuando se mantiene abierto el segmento y, se pierden si se cierra. Los costes relevantes son los costos en los que se incurre o se ahorra si el segmento mantiene o no su actividad (por ejemplo, arrendamientos y gastos de personal). 

Suponiendo que se dispone y no se vea afectada la infraestructura, en este tipo de decisión los costes fijos son irrelevantes, dado que no varían sea cual fuere la decisión.

Decisiones sobre compras

El tamaño de los pedidos a proveedores depende de los niveles de consumo y estos a su vez dependen de las limitaciones del sistema. Cuando los niveles de consumo son menores que los deseados, surge el riesgo de no cumplir con las metas de ventas y, en contrario, cuando los niveles de consumo resultan mayores, entonces aumenta el ciclo productivo con sus mayores inventarios. Una forma de protegernos de las fluctuaciones estadísticas es protegiendo las limitaciones del sistema.

Las fluctuaciones internas del consumo podrían ser amainadas mediante la frecuencia de los recibos, pero mientras no puedan ser evitadas las fluctuaciones, la subordinación a la limitación exige que los demás recursos han de tener más capacidad de la que sería estrictamente necesaria según la demanda, de ahí que, el sistema de información ha de disponer del bloque de control para poder gestionar la longitud de los buffers (Iglesias, 2003). 

Aceptación de una orden o pedido especial
Los nuevos pedidos inciden en los recursos, aun no utilizando el recurso limitado, en el sentido de restar capacidad de protección a los recursos no limitados, poniendo en peligro la entrega a tiempo de los productos en los mercados habituales de la empresa. 

En general, 

· La venta de un producto en un mercado segmentado no debería afectar negativamente a las ventas de los productos en otros mercados

· Cada mercado segmentado debe utilizar los mismos recursos

· Los segmentos deberían ser flexibles a las caídas de la demanda en un mercado, en el sentido de que la empresa debería tener demanda suficiente en otros segmentos (Iglesias, AECA 27, 2003).

Para aceptar una orden o pedido especial, se debería conocer:

· Cuánta capacidad de la limitación se está vendiendo

· Cuánta capacidad de la limitación se va a utilizar por el pedido u orden especial

· Cuál es el precio que el cliente está dispuesto a pagar

· Cuál es el impacto de la orden o pedido especial en los recursos no limitados.

Para pedidos especiales recurrentes, antes de tomar una decisión como podría ser la de aumentar la capacidad de producción de la empresa o dejar de producir algún o algunos productos menos rentables, conviene disponer de una información que establezca una relación cliente/producto, para dar una respuesta satisfactoria a aquel o aquellos clientes de alto interés para la empresa:

Cuadro N° 58: Determinación del trúput por cliente 

	Clientes
	Productos
	Unidades
	Trúput de actividad por unidad
	Trúput de limitación por unidad
	Total Trúput de actividad
	Total Trúput de limitación
	Total trúput real devengado

	C1
	B
	23804
	16041
	-2563
	381.839.964
	-61.009.652
	320.830.312

	C2
	E
	3122
	9425
	-14
	29.424.850
	-43.708
	29.381.142

	C3
	A
	8812
	3683
	-246
	32.454.596
	-2.167.752
	30.286.844

	C4
	B
	12376
	16041
	-2563
	198.523.416
	-31.719.688
	166.803.728

	C5
	A
	20562
	3683
	-246
	75.729.846
	-5.058.252
	70.671.594

	C6
	E
	26014
	9425
	-14
	245.181.950
	-364.196
	244.817.754

	C7
	E
	13529
	9425
	-14
	127.510.825
	-189.406
	127.321.419

	C8
	B
	6664
	16041
	-2563
	106.897.224
	-17.079.832
	89.817.392

	C9
	A
	38188
	3683
	-246
	140.646.404
	-9.394.248
	131.252.156

	C10
	B
	2856
	16041
	-2563
	45.813.096
	-7.319.928
	38.493.168

	C11
	A
	73438
	3683
	-246
	270.472.154
	-18.065.748
	252.406.406

	C12
	E
	7285
	9425
	-14
	68.661.125
	-101.990
	68.559.135

	
	
	
	
	
	1.723.155.450
	-152.514.400
	1.570.641.050


Usualmente, los pasos a seguir consisten en.

· Negociar con alguno de sus clientes habituales, empezando con los del menor trúput por minuto de limitación (C1, C4 y C11), retrasar alguna entrega de los clientes con mayor trúput real (C1, C11 y C6) para abrir un hueco que permita atender el pedido especial, que se supone aportará aun mayor trúput total. 

Si la aceptación del pedido especial implica la suspensión de algún producto para aumentar el tiempo de la limitación, debemos comparar el trúput antes de la eliminación con el exceso del nuevo trúput sobre el incremento de los gastos operativos

· Negociar con varios de los clientes de menor trúput por minuto, para liberar el tiempo necesario de limitación que requeriría el pedido especial.

La eliminación de un cliente para dar entrada a otro solo sería recomendable cuando exista una limitación interna de capacidad puesto que si se trata de una limitación del mercado solo valdría la pena hacer la sustitución mientras el incremento en el trúput supere los gastos operativos en los que se haga necesario incurrir. También habría que entrar en consideración los posibles incrementos en inventarios cuando al atender una mayor demanda se resta capacidad de protección a los recursos.

· Eliminar a algún cliente, pero para ello deberá tener en cuenta: 

a) el potencial futuro de cada cliente, 

b) el cumplimiento de sus obligaciones de pago, 

c) la historia del trúput aportado a la empresa en los años anteriores.

Para mantener en cartera a los clientes, la empresa debe satisfacer todas las condiciones impuestas por el mercado, es decir, calidad, diseño, precios. La respuesta de la empresa a estas condiciones es la reducción al máximo del tamaño de los lotes, los más cortos posibles plazos de entrega y controlar el mecanismo regulador (buffer) de los envíos. 

La política de precios

Mientras los precios vengan determinados por el mercado, su aceptación depende de los beneficios o márgenes esperados de la venta. Pero si los precios están sujetos a la incertidumbre en la demanda, el precio actúa más como un factor de corrección. Si el precio es muy bajo los clientes tienden a protegerse de la incertidumbre comprando mayores cantidades del producto, pero cuando el precio es muy alto, los clientes responden ajustando las cantidades a pedir.

Otro factor de corrección, aunque considerado por algunos como secundario, son los plazos de entrega dado que los productos que se piden pueden demorarse en llegar al cliente en el plazo de entrega y a mayores plazos los clientes sienten mayores incertidumbres.

En conclusión, en la determinación de los niveles de pedidos o de entregas, los factores más importantes son:

· La frecuencia de los despachos

· La mayor o menor estabilidad en los niveles de consumo de los compradores

· La mayor o menor fiabilidad del suministro por parte de los vendedores

El ámbito organizacional

Cuando las empresas o instituciones recurren a los proveedores para satisfacer necesidades internas, como la contabilidad, la custodia de la información o la seguridad informática, adoptan el mecanismo de los precios de transferencias para equilibrar los intereses contrapuestos de cada centro y conciliar la valoración del resultado global de la organización (Barrera, 2012). Los precios de transferencia son los valores a los cuales las empresas vinculadas entre si realizan sus operaciones de venta u otras transferencias de productos, servicios y propiedades tangibles o intangibles (Muñiz, 2010). 

Figura 6: Tipos de estructura empresarial que requieren Precios de Transferencia
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Como se quiera que en Contabilidad de Gestión la unidad central responsable de la custodia y procesamiento de la información distribuye fondos a los centros de responsabilidad según el nivel de ejecución presupuestal, la complicación de los precios de transferencia surge cuando estos centros adquieran autorización para no transar con otro centro asociado, si el mercado exterior le ofrece mejores condiciones. En estas condiciones, el ámbito organizativo estaría desplazándose desde un criterio de especialización funcional a otro de redundancia divisional y, más propiamente, en los términos de una perspectiva de proceso productivo bajo control conjunto, hacia una organización reticular basada en relaciones contractuales o sean, redes institucionales.
Figura 7: Estructura empresarial en forma de red institucional
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Las redes institucionales son conjuntos de organizaciones o instituciones que se integran como corresponsables en procesos de trabajo destinados a satisfacer necesidades de terceros, asignando parte de sus recursos según acuerdos formalizados y no esporádicos en los que las partes puedan exigirse mutuamente acerca de su cumplimiento. Los nodos son las unidades centrales de las redes entre las que circulan las informaciones y decisiones necesarias para la articulación de relaciones contractuales.
Las redes tienen lugar en un marco de reglas de juego, que contextualmente representa el orden jurídico imperante, mientras que institucionalmente, significa los convenios, acuerdos y contratos que suscriben las partes. La esencia de las redes consiste en la integración de los procesos. Los nodos poseen la autoridad y el reconocimiento necesario para mantener la interlocución contractual o técnica correspondiente.
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