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XXXIV CONGRESO DEL IAPUCO
La calidad total como herramienta de reduccién integral de costos

Resumen:

En este trabajo intentamos presentar una herramienta que ya tiene décadas de
utilizacion, pero la que pensamos es utilizada en forma parcial y para algunos objetivos
especificos; mientras nosotros creemos que puede emplearse como parte importante de
una gestion integral de las organizaciones.

La calidad total se ha presentado al mundo de la gestidén de las organizaciones con una
serie de herramientas asociadas y con una vinculacién indisoluble, pero ademas ha dado
origen a una catarata de otras herramientas de gestion de manera directa o indirecta.

Cuando en la década del 80 del siglo pasado, el occidente descubre esta forma de
gestién con mas de 30 afios de utilizacion en Japon, comienza a trasladarse a la gestion
en organizaciones europeas y americanas con mayor o menor éxito, y aun hoy sigue
interpretandose y con derivaciones importantes a la hora de su utilizacion.

Presentaremos ademas de las herramientas asociadas y las derivaciones directas e
indirectas, una matriz de costos de no calidad; y un esquema util para la gestién por
actividades.



XXXIV CONGRESO DEL IAPUCO
La calidad total como herramienta de reduccién integral de costos

El objetivo perseguido

En el presente trabajo trataremos de analizar la contribucién que ha realizado el KAIZEN
como gran herramienta de gestion, y lo que ha provocado en los procesos de reduccion
de costos. Ademas intentaremos estudiar la influencia que el mismo ha tenido sobre otras
herramientas, que parecen independientes, pero que nosotros opinamos son derivadas
de él.

El kaizén, sus herramientas y sus implicancias

El KAIZEN abarca varios conceptos muy diferentes unos con otros, pero que forman
parte de la misma filosofia, y que a menudo se los confunde. Estos son: CALIDAD
TOTAL, CERO DEFECTO, MEJORA CONTINUA, JUST IN TIME, KANBAN,
PRODUCCION CELULAR, JIDOKA o CHIDO-KA, POKA-YOKE, PULL.

Trataremos de definir estos conceptos en forma concisa, analizando el impacto que
provoca cada uno en los costos y / 0 en la gestion de las organizaciones.

Primero, EL KAIZEN. Se trata de la conjuncién de dos vocablos del idioma japonés KAI,
que significa CAMBIO; y ZEN, que significa BONDAD; pero los japoneses utilizan el
término como sinénimo de “Mejoramiento”, y mas especificamente como “Mejoramiento
continuo”. La forma de encarar esta filosofia, mas que como forma de gestion se presenta
como “filosofia de vida”; y como tal se plantea “sin prisa y sin pausa”.

CALIDAD TOTAL es la intencién permanente de satisfaccion al cliente. Clientes en la
filosofia Kaizén es la referencia a “Todos quienes interactian con la organizacion”.
Empleados, directivos, accionistas; como clientes internos; y clientes, proveedores,
bancos, sindicatos, estado, comunidad, medio ambiente, accionistas; como clientes
externos. El doble caracter de los accionistas dependera de la forma en que se vinculan
con la empresa y generalmente con el tamafio de ésta.

CERO DEFECTO es la aspiracion a no producir unidades fuera de especificacion, a no
generar desperdicios extraordinarios (no necesarios) y a reducir permanentemente los
“desperdicios necesarios”.

MEJORA CONTINUA es la ambicion permanente de superacién, la constancia en el
proposito de mejora, la decision de que cada vez que se alcanza un nivel de calidad
deseado, se piensa en un proximo nivel, superior al anterior.

JUST IN TIME es un concepto tipico del manejo de inventarios. Trabajar con el stock
justo, tendiendo al minimo que garantice la operatividad de la empresa.

KANBAN es la forma de aprovisionamiento de las células de produccién, y la forma de
reposicion de materiales. La expresion KANBAN se trata también de la conjuncién de
dos vocablos del idioma japonés KAN, que significa VISUAL y BAN que significa
TARJETA,; forma visual de identificar la necesidad de reaprovisionamiento.

PRODUCCION CELULAR, en celdas o en herraduras; es el cambio de la forma habitual
de produccion en linea o cadena. Reemplazo de la linea de produccion, para minimizar
las improductividades y los tiempos muertos, por celdas de produccion con operarios
multiples.



JIDOKA o CHIDO-KA se trata de la automatizacién con accion humana. Autocontrol en
cada puesto de trabajo. Siempre que el defecto lo detecte algun dispositivo no humano
mejor, para no poner en juego la subjetividad; pero de fallar, el primero que encuentra el
error detiene el proceso.

POKA-YOKE se define como proceso a prueba de fallas. Cada persona es su propio
inspector de calidad. Debe producirse con calidad, haciendo las cosas bien desde el
principio y sin esperar que algun control posterior detecte errores.

PULL es la alineacion de la produccion a la demanda. Cambio conceptual del trabajo
orientado al completar depdsitos para luego generar la oferta, vender (PUSH).

Todas estas herramientas detalladas generan mejoras en los costos y / 0 en la gestion de
las organizaciones y se orientan a evitar eventos no deseados.

2Que son los costos de calidad y de no calidad?

El costo de calidad es el de hacer las cosas correctas, correctamente. Los costos de
no hacer las cosas bien la primera vez, de hacer cosas incorrectas, de esperar revisiones
posteriores, etc., son los de no calidad. Estos ultimos pueden ser objetivos o tratarse de
costos ocultos que contribuyen a la pérdida de una gran cantidad de recursos, basados
en problemas cronicos.

*Los problemas cronicos son aquellos con los que estamos acostumbrados a vivir.
Estan enmascarados por la habitualidad y en consecuencia nadie se siente responsable
por resolverlos. (Son tan habituales que “parecen normales”). Los problemas cronicos a
menudo quedan encubiertos dentro de aquellos indices establecidos como normales en
la organizacién, por este motivo suelen ser muy dificiles de detectar y pasan
desapercibidos facilmente sin que nadie se proponga eliminarlos o solucionarlos.

*Los problemas esporadicos en cambio vulneran las zonas de control establecidas y a
diferencia de los cronicos, encienden sefales de alarma relacionadas con el tema,
haciendo que los responsables tomen rapida accion para resolverlos. Juran propone el
ataque proyecto por proyecto de los problemas cronicos, como la unica forma de obtener
una ventaja competitiva, reduciendo el desperdicio cronico, como consecuencia del
mejoramiento continuo, y permitiendo el establecimiento de nuevas zonas de control y
ahorros substanciales en los costos de la no calidad.

Los costos de calidad y de no calidad pueden dividirse en tres categorias:

1. Costos de Falla: Tipico costo de no calidad. Esta relacionado con todos los
productos o servicios que han resultado fuera de especificacion. Desperdicios por
encima de los normales, unidades defectuosas no previstas en los estandares, costos
de reproceso y la realizacion de todas aquellas actividades que agregan costo pero no
valor, son tipicamente costos de esta naturaleza. Vinculandolos con las herramientas
descriptas como parte del kaizén, podriamos decir que se tratan de:

. Calidad total — No cumplir las expectativas de los clientes.

. Cero defecto — Productos o servicios fuera de especificacion.

. Mejora continua — Basarse en estandares fijos.

J JIT — Exceso de stock. Grandes inversiones en bienes de uso (Terrenos,

Edificios, Instalaciones), Grandes inversiones en bienes de cambio (Inmovilizacion



de capital y exceso de costos financieros o pérdida de oportunidades; deterioros;
errores; obsolescencia; etc.).

. Kanban - Paradas de proceso por faltantes de stock
(Desaprovechamiento de capacidad, ociosidad, costo de oportunidad, pérdida de
clientes, etc.)

. Produccion celular — Mayores ineficiencias, Falta de sinergia.
. Jidoka o Chido-Ka — No detectar fallas y seguir acumulando costos en
unidades a descartar, mayores controles e inspecciones, insatisfaccion de clientes

externos.

. Poka Yoke — Procesos complejos, dificultad de aprendizaje o curva lenta,
rotacion de personal, etc.

J Pull — Generacién de inventarios intermedios vy finales, pérdida de ventas,
etc.
2. Costos de Inspeccidon: Son aquellos derivados de realizar inspecciones,

pruebas, evaluaciones, auditorias a los efectos de determinar si el producto o servicio
cumple con las especificaciones, o si los procesos se hacen correctamente.

3. Costos _de Prevencidn: Se generan como consecuencia de las actividades
llevadas a cabo para prevenir la ocurrencia de defectos y fallas.

Podemos decir en base a lo anteriormente expuesto que la seleccion de un problema
como proyecto de mejora, deberia estar fundamentado en un analisis del costo de falla
respectivo, por ser el mas significativo.

Para saber si los costos de la calidad realmente se justifican, hay que conocer el
verdadero costo de la insatisfaccion del cliente. Esta tarea constituye un verdadero
desafio porque implica medir aspectos no financieros de la empresa, tales como la
satisfaccion del cliente, que ademas no siempre son cuantificables objetivamente.

Cualquier pérdida de venta en unidades que aparente ser subjetiva puede cuantificarse
objetivamente, si puede determinarse en forma fehaciente el volumen de unidades que se
van a dejar de vender en el presente o en el futuro; y estos costos de no calidad pueden
determinarse a través de la contribucidn marginal total caida, o sea la contribucion
marginal unitaria por el volumen de ventas que no se realizara debido a cuestiones de
calidad. Este dato a estimar es tan subjetivo como la estimacion de volumen que hace
una empresa al realizar un presupuesto, y el grado de confianza de esta estimacion es
mayor, cuanto mayor es la practica de la empresa en este tipo de estimaciones.

En consecuencia, se debe entender el vinculo que existe entre calidad, satisfaccion al
cliente y rentabilidad.

Evaluacion de los Costos de Calidad y de No Calidad

Matriz de reconocimiento de Costos de no calidad

Hemos diseiado un matriz de doble entrada que nos permite visualizar ejemplos de los
costos de no calidad mencionados anteriormente.
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Como podemos ver, tanto para los costos de falla, como para los de
evaluado a través de los distintos conceptos o herramientas que componen la filosofia

no deseado que se muestra en la con



Kaizén (Calidad Total, Cero Defecto, Mejora Continua, JIT/Kanban, Produccioén en celda,
Jidoka, Poka Yoke, Pull).

Debido a que se trata de una filosofia, y todas las herramientas analizadas forman parte
de un todo, en muchos casos establecer la linea que divide la pertenencia a una u otra es
dificil de determinar.

En el analisis de conceptos como el JIT, nos encontramos con que al tratarse de un
concepto tipicamente de actividades productivas, no existe ejemplo posible a evaluar
para el caso de algunos clientes. Lo mismo ocurre en el caso de la produccion en celdas.

En la matriz correspondiente al costo de inspeccion, no existen ejemplos de costos de no
calidad o efectos no deseados para las herramientas Produccion en celdas, Jidoka, Poka
Yoke y Pull, debido a que el sistema se propone desterrar los costos de falla y como
consecuencia directa disminuir los costos de inspeccion.

Aclaramos por ultimo, que si bien existe una tercera categoria de costos generados por
un sistema de calidad total, creemos que los costos de prevencion no son costos de no
calidad, sino de calidad. Inversiones para evitar fallas y minimizar inspecciones.

Los derivados directos e indirectos

El origen de la calidad total se da en Japon, pero de la mano de un norteamericano, W.
Edward Deming. Este llegé a Japdén de la mano del ejercito de ocupacion al finalizar la
segunda gran guerra, para trabajar en la reconstruccion del pais, y su tarea fue la
instruccidon de los ingenieros en los conceptos que luego de muchos afos se dieron en
llamar TQC primero y TQM después.

Los enunciados de Deming sobre el tema quedan plasmados por sobre todo en su
enumeracion de los 14 principios, que expondremos a continuacion vinculandolos con las
herramientas ya enunciadas y que guardan relacion directa con la calidad total dentro del
marco del kaizén, y con otras herramientas derivadas que intentaremos resaltar y
explicar.

Los 14 principios de Deming:

1. Constancia en el propésito de mejora: Establecer el KAIZEN dentro de la
misién de la empresa, el propésito de mejora continua tanto en los productos como en
los servicios brindados al cliente interno y / o externo.

Sin importar la posicion competitiva que se ocupe (Liderazgo en costos, Liderazgo en
diferenciacion o Segmentacioén), dicho propdsito debe mantenerse inalterado.

Este es el principio que marca una de las primeras grandes diferencias con lo
que hasta ese momento se hacia en la “administracion en occidente”, una
empresa puede atacar a la vez las 3 posiciones competitivas, y no
necesariamente estas ser mutuamente excluyentes.

2. Desterrar los errores y el negativismo: Significa crear un ambiente que aliente a
todos los actores de la organizacion a participar en el proceso de innovacion y
cooperacion, mejorando la calidad y superando de ser posible, las necesidades vy
expectativas de los clientes.

Uno de los principios que alienta al funcionamiento de los circulos de calidad,
al trabajo en equipo y a algunas pequefas herramientas derivadas, como los



buzones de sugerencia para aquellos que por su personalidad no se animaban
a verbalizar las oportunidades de mejora.

3. No depender de la inspeccion masiva: Reemplazar el control por la prevencion,
evitando incorporar costos, a productos o servicios que seran luego descartados vy
mejorando la confiabilidad de los procesos de la organizacion.

Aqui aparece el Poka Yoke, cada uno debe ser su propio inspector, se debe
producir correctamente y con calidad y no controlar posteriormente. Pero como
el hombre es falible, el centro de la cuestion son los procesos; estos deben ser
tan sencillos que tiendan a anular la probabilidad de error. Si alguien comete un
error, y lo cambio; y el reemplazo vuelve a errar, y lo cambio; y se vuelve a
producir un error; el problema no es la gente sino el proceso.

4. No comprar exclusivamente por el precio: La calificacion de los proveedores y
una buena relacién con los mismos dentro de una politica de largo plazo reducira al
minimo el costo total, mas alla de las diferencias que puedan apreciarse en los costos
de los insumos tomados individualmente.

Aqui aparece un punto vital en el esquema Kaizén, sobre todo en la posibilidad
de llevar adelante el JIT. Si a un proveedor lo compulso cada vez que debo
comprar, este no se sentira un aliado. El concepto de “alianza estratégica” es el
que posibilita que los proveedores se involucren y cumplan con el mecanismo
de relojeria que implica el JIT. Ademas la relacion proveedor — cliente como
partes a satisfacerse mutuamente, como miembros de una misma cadena de
valor, “la cadena de valor externa”.

5. Mejora continua en productos y servicios: A partir de un analisis de todos los
problemas y dificultades existentes, la gerencia establecera prioridades y asignara las
responsabilidades necesarias para analizar y eliminar las causas de los mismos. Este
proceso es sistematico y no tiene fin.

Este concepto generé en la sociedad japonesa tal nivel de compromiso, que
pasé a ser parte de la vida cotidiana fuera del mundo del trabajo o de las
organizaciones; pasando a interpretarse como su filosofia de vida.

6. Instituir la capacitacion en el trabajo: La capacitacion no solamente en las
tareas especificas de cada persona en la organizacion, sino también en las técnicas
establecidas y de resolucion de problemas; es imprescindible para que todos se
integren al proceso de mejora, que lo manejen y dominen.

La idea que todos tenemos hoy de capacitacion por parte de las empresas es
para nuestro tiempo y espacio una precondicién, un derecho adquirido, parte de
nuestro paradigma; pero no lo era en los afos 50, 60 y 70.

7. Instituir el liderazgo: La gerencia debe asumir el liderazgo del proceso y dar
soporte permanente a todos los grupos y sectores para que puedan realizar un
trabajo mejor.

Esta propuesta parece normal en el mundo de hoy, pero en su momento lo que
plantea como cambio fundamental es “el reemplazo del capataz (Tayloriano) por
un coach”; concepto tan habitual en la actualidad como revolucionario en los
50. EI lider como mentor, como “solucionador”’ de problemas y no como
supervisor y controlador.

8. Desterrar el temor: El temor y la inseguridad son enemigos de la creatividad y la



innovacién. Los empleados atemorizados no pueden participar de un programa de
mejora de calidad.

Otro de los principios que impulsa a que todos aporten ideas, a que sean parte
y no contraparte, a los circulos de calidad, con el convencimiento de que la
mejor idea de mejora puede provenir de cualquier miembro de la organizacién,
sin importar la jerarquia que tiene en la estructura.

9. Derribar las barreras departamentales: Los enfrentamientos entre
departamentos y sectores de una misma organizacidbn generan una utilizacion
innecesaria de energias, que lejos de producir resultados para el conjunto
generalmente son una fuente de dificultades de compleja resolucion.

Es el primer esbozo de transversalidad en las organizaciones, que rompe con lo
establecido por el modelo de Weber en relaciéon a la division funcional como
empresas independientes, y que comienza a incorporar el concepto de
eslabones alineados y asociados de una misma cadena. “La cadena de valor
interna”.

10. Eliminar los slogan: Si el slogan o exhortacion a los empleados pretende
resolver los problemas por si mismo, penalizando a quien no lo cumpla, se estara
cometiendo el error de pensar que dichos problemas pueden resolverse solo con
buena voluntad. El slogan tomado en forma aislada es solamente enunciacién de
deseos.

Estamos convencidos que es el Unico principio de Deming que fracasé, y quiza
porque culturalmente todas las sociedades necesitan de motivadores
discursivos. La calidad total reemplazé “los slogans existentes” que se
suponen numerosos en una sociedad que salia de una guerra mundial, por
otros que le fueron funcionales. Ej.: “La calidad no se controla, se hace”; “La
base es la gente”.

11. Eliminar los estandares: Los estandares tomados como valores negociados a
partir de los cuales empleado y empleador quedan satisfechos, son una pesada carga
para el sistema de calidad, ya que atentan contra el principio basico de que cualquier
proceso puede ser siempre mejorado.

Ahora bien, esto no significa de ninguna manera la inexistencia de estandares
que son necesarios para planificar, para presupuestar, para controlar, etc. Lo
que significa es que se impulsan los estandares moviles, aquellos que permitan
ir replanteando el objetivo, aquellos que corran la meta para que se establezca
un esquema de superacion permanente.

Este es el esquema que dio origen al “Benchmarking”, dejar de compararme
con lo mejor que lo puedo hacer yo, y comenzar a compararme con el que
mejor lo hace; dentro o fuera de mi mercado.

12. Proveer adecuada supervision, equipos y materiales: Mas alla de las
expresiones de deseos, la gerencia, el directorio, el duefo; facilitara la obtencion de
todos los recursos posibles y necesarios, a los efectos de avanzar en la direccidon
adecuada.

Es responsabilidad de la empresa (el empresario), la provision de equipos y

materiales. Si estos no estan en condiciones o en tiempo “la gente” no es
responsable. He aqui un principio que ha generado mucha confusién a la hora
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de interpretar algunas conductas del trabajador japonés; hemos escuchado
hasta el hartazgo que “el paro a la japonesa” se da “trabajando mejor y mas
rapido”. Si una empresa trabaja con JIT y los trabajadores cambian el ritmo de
trabajo, acelerando, el stock se agotara y nada haran luego; entonces dejara de
trabajar pero no por vagancia, desidia, revancha, etc.; sino porque no tiene
elementos. Transfiere la responsabilidad de la parada a la empresa. (Luego
recomponer el mecanismo del JIT es mas costoso que en una parada
repentina).

13. Educacién y entrenamiento constantes: La educacién y el entrenamiento son
vehiculos fundamentales para el proceso de mejora continua. A medida que la
organizacién progresa se deben liberar mas recursos para el desarrollo de los
empleados.

Esto es fuera y dentro de la empresa, aliando el mundo del trabajo con el
mundo de Ia escuela y de las universidades. La educacion busca la
satisfaccion de las organizaciones laborales, proveyéndoles lo solicitado con el
correspondiente nivel de satisfaccion; y las organizaciones laborales satisfacen
a las estructuras educativas; como una relacion dialégica. La estructura del
sistema educativo japonés responde a lo que la sociedad demanda en el mundo
del trabajo.

14. Formar un equipo de mejora al mas alto nivel: La conducciéon del proceso
estara ineludiblemente concentrado en un grupo de alta gerencia. Este grupo sera el
encargado de lograr el cambio cultural necesario y crear las condiciones para que el
sistema evolucione segun lo planificado. Revisando que los principios del Kaizén
se internalicen en las personas y en la organizacion, y facilitando lo necesario
para que suceda.

Resumiendo, ademas de las herramientas ya vistas que forman parte integrante del
Kaizén, han derivado de él, al incorporarse a las técnicas de gestidon occidentales y como
fusiobn de ambas, otras herramientas como: los circulos de calidad; los buzones de
sugerencia; las alianzas estratégicas con proveedores; el coaching; el corte transversal
de las organizaciones; el benchmarking; los analisis integrales de las cadenas de valor
internas y externas que dieron en parte lugar al costeo objetivo; por razones que
explicaremos a continuacién el ABC / ABM; y hasta por oposicion de algunas
metodologias la reingenieria.

Ademas de todo lo planteado, sin lugar a dudas el derivado mas exitoso que ha tenido el
TQM ha sido la aplicacién por parte de todo tipo de organizaciones de las NORMAS ISO,
como derivado directo.

Hablar de normas nos llevaria un trabajo entero o mas que ello, por eso solamente nos
limitaremos a comentar tres aspectos que nos parecen importantes clarificar:
A) Lamentablemente la certificacion de una norma [ISO debiera
conllevar a la calidad total, pero no necesariamente lo hace.
B) Afortunadamente existen organizaciones que trabajan cumpliendo

con todos los preceptos del TQM, y no necesariamente certifican una
norma.
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C) La certificacion se hace en muchos casos, solamente por una
necesidad de marketing, y para cumplir con requisitos formales para el
acceso a determinados mercados.

Las herramientas derivadas

. Los circulos de calidad

Posibilidad de que todos los integrantes de una organizacién, provenga de cualquier
sector y cualquiera fuese su jerarquia, participe en grupos multidisciplinarios intentando
generar oportunidades de mejora.

. Los buzones de sugerencia
Para que cualquiera aporte oportunidades de mejora, atendiendo a cuestiones de la
personalidad de cada empleado; nominandose o en forma andnima.

. Las alianzas estratégicas con proveedores

La relacion con los proveedores cambia de la compulsa permanente y producto por
producto, a los contratos de mediano y largo plazo, comprando en funcién del
precio/calidad por bloque de productos. De esta manera los proveedores forman parte de
una cadena de valor y se asocian a la modalidad de entrega cada vez que la empresa lo
solicita, de modo de garantizar el funcionamiento del JIT.

. El coaching
La supervisidon tradicional, el capataz castigador tipico de la administracion tayloriana,

cambia por un mentor que servira de nexo y manejara las tensiones entre los diferentes
niveles de la organizacion.

. La transversalidad

El cambio del modelo de Weber por la interrelacion de sectores y personas de diversas
areas persigue el objetivo de aprovechar la sinergia que genera la multidisciplinariedad y
la no acumulacién de errores en el pasaje de un sector a otro.

. El benchmarking

Conseguir como puntos de referencia a los mejores, emular a los mejores de la empresa,
de otras empresas similares y también de otras empresas diferentes, siempre que
desarrollen tareas asimilables. Esta forma de medicion de las dispersiones en funcién de
los que mejor lo hacen, cambia el concepto de estandares fijos por movilidad en los
mismos, de modo de medir eficiencia con parametros que se van superando
permanentemente y asi alinearse al objetivo de mejorar continuamente.

. El costeo objetivo; el andlisis de la cadena de valor interna y externa

Las alianzas entre proveedores y clientes, para optimizar la cadena de valor externa; y la
calidad a partir del disefio, el desarrollo, la produccién y la venta; optimizando la cadena
de valor interna como un proceso de mejora continua que se plantea en el costeo
objetivo, va de la mano con los conceptos que ya existian en el kaizén. Ademas de que el
desarrollo de los conceptos tiene su origen en Japén en la década del 90.

. La reingenieria, por oposicién de algunos conceptos.

Los postulados de la reingenieria son similares a los buscados por la mejora continua,
pero en lugar de plantear pequefios incrementales de mejora, sin prisa pero sin pausa; se
plantea cambios radicales y de una sola vez.

. El ABC / ABM: El surgimiento del ABC / ABM como producto de la fusién de
herramientas orientales y occidentales de gestion.
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¢, Por qué alguien en un momento determinado y en una organizacién determinada, desed
conocer los costos de los productos y de las areas?; ; Como y por qué se llegd desde los
métodos tradicionales al ABC?

A partir de la segunda revolucién industrial, con el advenimiento de la mecanizacién,
aparece una determinada forma de producir. Grandes fabricas y talleres, que en forma
manual, mecanica o combinada producen articulos, todos iguales o parecidos, y en
grandes volumenes. Sin mucha metodologia de trabajo y sin demasiados servicios de
apoyo. Es en este contexto que aparece Taylor en EEUU y comienza la era de la
administracion. La organizacion del taller / fabrica (lay — out), para mejorar el flujo de
las mercancias a través de los procesos de produccion; los estudios de tiempos y
movimientos, para evitar los movimientos innecesarios, evitar el agotamiento prematuro
y mejorar la productividad; y la especializaciéon, para que las personas se adapten
rapidamente a las tareas y las desarrollen eficientemente. Estos son los tres pilares en
los que se apoya el taylorismo, que es llevado a la cumbre una década después cuando
Ford, desarrolla la cadena de montaje o linea de produccion, haciendo que ya no se
muevan las personas sino los productos.

Esta es la época de la ingenieria de producto. El secreto consistia en hacer elevado
volumen de produccion, cada vez mejor y cada vez mas rapido; utilizando al maximo los
beneficios de la especializacion y de las economias de escala.

Respecto de las estructuras organizacionales, aparece Weber, la divisién jerarquica y
funcional era la manera y “sigue siéndolo”, de organizar una empresa; y el organigrama
que la graficaba, su Documento Nacional de Identidad.

Las jerarquias superiores no se rebajan a realizar tareas que corresponden a las
inferiores, y las jerarquias inferiores tienen prohibido realizar tareas de sus superiores; y
aquellos que se desempeinan en un area, no se inmiscuyen en tareas de otra area, y
viceversa.

En el inicio de esta época, y seguramente por muchos afios, mas del 80% o 90% de la
némina de personal de las organizaciones realizaba tareas “Productivas”; y en la
mayoria de los casos estas eran tareas directas.

Los productos perduraban, los ciclos de vida eran largos, la innovacion escasa, la
estructura de servicios de las organizaciones era pequefia o poco significativa si se la
comparaba con la materia prima y la mano de obra directa. Una heladera pesaba cuatro
veces mas que lo que pesa hoy, lo que habla del contenido de materia prima con la que
se elaboraba; se tardaba diez veces mas tiempo que el que se tarda hoy en producirla,
medido en horas de mano de obra directa; y duraba mas de veinte afios en la casa de los
consumidores. Solamente tenia un tipo de frio, y a lo sumo congelaba; la fabrica
elaboraba un unico modelo o dos a lo sumo. Hoy dura seis afios en promedio, posee
diversas prestaciones, y en su disefio seguramente se invirtid lo mismo que en una
porcion importante de su produccion; y se elaboran diez modelos diferentes, con el animo
de satisfacer las diferentes necesidades y gustos de los consumidores.

No es ilégico pensar que la respuesta de la administraciéon y especificamente de los
costos en aquella época fuere el “Costo Standard” (Produccién igual y repetitiva,
estudios de tiempos y movimientos, con el objetivo principal de medir y mejorar la
eficiencia productiva, etc.). Y los costos por area de responsabilidad, respondiendo
mas o menos racionalmente a la division funcional (Asi se presupuesta, asi se registra,
asi se controla, etc.)

Con el tiempo aparece la automatizacion, las organizaciones de servicios y los servicios
en las organizaciones que se dedican a elaborar bienes, la diversificacion de productos,
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la flexibilidad ante cambios en la produccién, el acortamiento de los ciclos de vida, la
calidad y la satisfaccion al cliente, la ingenieria de procesos, etc.

El secreto es satisfacer al cliente no solamente con productos de bajo precio sino también
con calidad, variedad de modelos y colores, diversidad de prestaciones.

Las finanzas, la comercializaciéon, la logistica; son tanto o mas importante que la
elaboracion. Todas las organizaciones son de servicios, produzcan lo que produzcan; la
noémina en un altisimo porcentaje se dedica a brindar servicios internos o externos de las
organizaciones.

No se empuja la oferta al mercado, sino que la demanda tira la produccién. Se produce la
variedad, la calidad y la cantidad que los clientes esperan; y teniendo en cuenta todas las
etapas posteriores de la cadena de valor.

Es época de la ingenieria de procesos; de realizar los procesos cada vez mejor y cada
vez mas rapido. Hacer solamente los procesos necesarios y cada vez mejor; salga lo que
salga de cada uno de ellos.

El TQM (Calidad total), declama la satisfaccion del cliente, brindando la mejor calidad, al
menor precio y con atencion personalizada; realizando solamente las actividades que
agregan costo pero valor, y dejando de hacer las actividades que no agregan valor al
cliente, o sea aquellas por las que el cliente no esta dispuesto a pagar.

No es ilégico que para satisfacer las necesidades e inquietudes de los administradores
encargados de la gestion, aparezca alguien que quiera conocer el costo de las
actividades, sean estas de produccién o de servicio.

El ABC comienza a utilizarse y difundirse como técnica de costeo a finales de la década
del 80 y principio de los 90. Sus autores, Robert S. Kaplan y Robin Cooper profesores de
Harvard y Claremont en USA respectivamente, presentaron en principio a estas
metodologias como superadoras de las que venian utilizandose hasta ese momento y
luego, mas asentado y elaborado el tema, como complementario de las “viejas y
tradicionales herramientas”.

El ABC no es un invento de Kaplan y Cooper, sino un desarrollo que se da en un tiempo y
espacio determinado. Esto no lo desacredita, un desarrollo no es menos importante que
un invento. Tendemos a pensar que en administracion es dificil inventar. Taylor no
inventa la especializacién, la desarrolla a partir de las ideas de Adan Smith; Ford
desarrolla la cadena de produccion, a partir de una adaptacién de un proceso de la
industria frigorifica.

El momento de desarrollo de ABC se presenta con la globalizacion, la aplicacion de
automatizacion de los procesos productivos, el desarrollo de algunas técnicas y
herramientas anteriores, la opinién de algunos expertos que se animan a predecir el
futuro, la aplicacion de herramientas informaticas en todas las organizaciones y en todas
sus areas (Operaciones, comercializacion, logistica, finanzas, etc.)

A medida que avanza la informatica y la automatizacién, la consecucion de datos para
ser utilizados como informacion es mayor, mas agil y mas econdmica; en el grafico
siguiente trataremos de ilustrar la evolucion de la curva de costo — beneficio a lo largo del
tiempo:
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D Momento 1 T

B Momento 2

U Momento 3

COSTO D Momento 4

PRECISION DE INFORMACION

Como puede observarse, el dinero invertido en mejor informacién va bajando, o con el
mismo dinero se obtiene mayor precision.

Aparece entonces la preponderancia de la actividad como unidad de analisis en los
procesos de gestion y por ende en los procesos de costeo.

Asignar los costos a todas las actividades, sean de produccion o de servicio, y gestionar
a partir de la actividad; y extender la importancia de los costos a todos los sectores de la
organizacion, realicen actividades de produccion de bienes, de servicios a los sectores
productivos o de servicios externos.

Entonces aparece la relevancia de la actividad, el calculo de costo de las actividades, los
presupuestos por actividad y la gestidn y racionalizacion de las actividades.

Para realizar un proceso de racionalizacidon de actividades presentaremos el siguiente
arafico:
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Grafico de control y racionalizacion de las actividades

4 Agregan valor pero se No agregan valor ni se
hacen mal. realizan correctamente.
Hacer mejora continua o Eliminarlas

Tercerizar

LAS

ACTIVIDADES

SE

HACEN

CORRECTAMENTE
Agregan valor y se hacen No agregan valor pero se
bien. hacen bien.
Mejorar en ultimo Eliminar o Buscar un
término cliente que esté dispuesto

a pagar por ellas

&>

LAS ACTIVIDADES AGREGAN VALOR /EL CLIENTE ESTA DISPUESTO A PAGAR POR ELLAS
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Conclusiones:

El kaizén y sus derivados han pasado a formar una parte importante de la disponibilidad
de herramientas que poseemos hoy para una adecuada gestion en las organizaciones.

Comprenderlo nos sera util para aplicarlo cuando juzguemos necesario en nuestro
quehacer diario.

La influencia de estas técnicas en la administracion y gestién de organizaciones, que se
ha dado a partir de la fusién de ideas orientales y occidentales, nos ha generado un
abanico de herramientas para ser utilizadas oportuna y convenientemente.

Los conceptos incluidos en el kaizén, sus derivados directos y las derivaciones indirectas,
nos han aportado suficiente material para el control y la mejora de la gestion.

El objetivo de producir bienes o servicios con altos estandares de calidad y que
satisfagan plenamente a los clientes; a los niveles mas econémicos 0 sea con procesos
continuos de reduccion de costos; y con organizaciones que nos den trato de privilegio o
personalizado; fusionando las tres posiciones competitivas, es ya suficiente incentivo
para su adopcion.

La satisfaccion de todos los clientes, sin que la mayor satisfaccion de unos genere la
menor satisfaccién de otros, es el segundo incentivo para su aplicacion.

Nos sirve concretamente para mejorar relaciones entre personas y sectores, y para
establecer mejores relaciones entre organizaciones.

El progreso constante de la sociedad en conjunto y no solamente de unos en detrimento
del otro es lo que hace a esta “filosofia” sustentable y digna de la mayor atencion.
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