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1. Introduccion

En los préximos afios el mundo serd bastante diferente de como lo conocemos hoy.
Dispondremos de mas y mejores productos y servicios. Ademas, nuestra forma de vivir dependera
mucho de estos nuevos productos y servicios y de la forma de obtenerlos. Todo ello nos llevara a
un mundo muy diferente del actual, cuyo modelo de operaciones esta agotado. En un mundo
futuro y cercano:

1. Tendremos més productos y servicios que cubriran nuestras necesidades y otras
nuevas y que se obtendran mediante sistemas mas eficientes.

2. La operativa de las empresas productivas de bienes y servicios tendran un nivel de
competitividad superior al actual, lo que hoy se denomina empresa excelente y
reconocida como World Class. Dispondran de mayores niveles de productividad, con
calidad total, con respuesta rapida al cliente, con personalizacion del producto y con
bajos costes y gran flexibilidad.

3. El trabajo también sera muy diferente, las tareas desarrolladas por las personas seran
mucho mas creativas y podran realizarse en la distancia gracias a los avances en la
tecnologia y en las comunicaciones.

4. Laactividad de las empresas estard enfocada a servir a los clientes y a la comunidad
en general, y todo ello con plena defensa de la responsabilidad social e integrada en
la sociedad del conocimiento. Nuestro objetivo sera la sociedad y el cliente. Esto sera
crear valor.

El Lean Management es una de las respuestas que se esta dando desde el mundo de la direccién
y las operaciones de las organizaciones para afrontar con éxito los retos expuestos. Para la
difusion y apoyo de estas tendencias de gestion en las operaciones, James P. Womack cre6 en
1997 el Lean Enterprise Institute, en Estados Unidos. Hoy hay una red global impulsada que une
a los diferentes institutos en la Lean Global Network. En Espafia fue creado el Instituto Lean
Management en 2006, esta ubicado en Sant Cugat del Valles (Barcelona) y tiene como presidente
al Dr. Lluis Cuatrecasas.

Esta Nota Técnica tiene como objetivo introducir el Lean Management y exponer la necesidad de
adaptar la contabilidad convencional y asi poder transformarla en la Lean Accounting.

2. Introduccion al Lean Management

El sistema Lean Management se estd implantando con fuerza como modelo de funcionamiento en
las organizaciones, de la misma manera que en el siglo pasado se extendi6 el modelo de Henry
Ford. El modelo Lean se acabara imponiendo en este siglo de una forma generalizada y acabara
afectando a la forma de operar de las empresas. Este sistema que proviene y fue desarrollado por
Toyota se explica de una forma muy facil:

e Persigue que los productos y servicios se ajusten a las necesidades de la demanda.
Los deseos de los clientes son el objetivo que satisfacer. A esto se le llama valor.
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e Este sistema ademas fomenta la participacion de los empleados, generando més
flexibilidad y motivacion.

e Promueve mayores niveles de eficiencia y lo hace de una forma especial porque busca
eliminar los recursos que no son necesarios para cubrir las necesidades del cliente.

o Elalto nivel de competitividad se consigue por medio de una alta productividad, con
mayor calidad, respuestas méas rapidas, personalizacion, bajos costes y mas
flexibilidad.

La excelencia en la gestion tendr4 como objetivo principal sus clientes. Ello implica cambios
profundos en las organizaciones y en sus objetivos y que han sido heredados del siglo XX. Esta
forma de trabajar “antigua” se suele centrar en objetivos relacionados con la propia organizacion
y su desarrollo, lo que en la préactica implica que no se tengan demasiado en cuenta las necesidades
reales de los clientes, de las personas y de los grupos sociales. Deberemos generar valor al cliente,
es decir, ofrecerle lo que desea, la cantidad que desea y en el momento que lo desea. Esto afecta
a toda la empresa, no sélo al area de operaciones. La comunicacién y la coordinacion entre
departamentos y procesos deberd mejorar (y cambiar), buscando las mejores opciones de que este
valor a entregar al cliente fluya evitando pérdidas en todo tipo de recursos empleados. Pero no
s6lo se trata de obtener esto, lo tendremos que hacer con el minimo coste, con la méaxima rapidez
de respuesta y flexibilidad. Esto serd posible con la incorporacion de las nuevas tecnologias y
sobre todo con el uso de las TIC. A esto se le llama “Factoria 4.0 (ver figura 1).

| Productos / Servicios - Siglo XXX Productos / Servicios — Siglo XXI I

|. Muy estandarizados |. Muy personalizados

2. Gama restringida 2. Gran variedad

3. Prestaciones limitadas 3.Amplia variedad de prestaciones

4. Costes elevados 4. Costes en continua reduccién

5. Ciclos de vida largos 5. Ciclos de vida cada dia menores

6. Mercados en expansion 6. Exceso de oferta sobre demanda

7. La calidad, un factor mas 7. Calidad Total, condicién previa

8. Clientes poco exigentes 8.Altos niveles de exigencia de los clientes
9. Plazos de entrega largos 9. Plazos de entrega muy cortos

10. Asesoramiento minimo al cliente 10. Asesoramiento muy importante

Figura 1. Evolucion de los productos/servicios del siglo XX al siglo XXI

La mayor parte de las actividades de que se componen las operaciones (produccion de bienes y
servicios) tal como se estan realizando en la actualidad son puro desperdicio (actividades que NO
aportan valor al cliente, pero que la empresa desarrolla y, por tanto, debe pagar). De esto trata el
sistema Lean, de eliminar los desperdicios. En nuestra actual manera de pensar es dificil entender
gue deberemos eliminar actividades tales como:

e Los controles y las comprobaciones.
e Lasesperasy las colas.
e Los almacenes llenos de todo tipo de materiales y repuestos.
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e Las personas moviéndose.
e Los movimientos y/o transportes que realmente no son necesarios.

En la figura 2 se muestra una relacion de fallos/desperdicios habituales de las operaciones de
produccion tal y como se desarrollan en la actualidad.

Desequilibro de Lineas
Defectos por Falta de Informacion

Fallos en Gestion Reprocesos

Averias y Paros
Falta de Materiales
Bajo Desempeiio
Mal Diseiio del Proceso
Mal Disefio del Método

Tiempo Estandar
Tiempo Necesario

Figura 2. Fallos en gestién y tiempos
Hoy la competitividad implica tener una:
m Calidad asegurada
m Alta productividad y bajos costes
m Respuesta rapida
m Amplia variedad en la gama de productos y servicios
m Gran flexibilidad

Los sistemas tradicionales de gestion hacen énfasis en la produccion a gran escala, buscan
la maxima productividad y los costes minimos por medio de economias de escala. La
productividad es la base de su capacidad competitiva, aunque la productividad esta
basada en las operaciones y no los procesos. La operativa en grandes series permite
elevadas productividades, pero es a cambio de:

1. Elevados volumenes de produccion (que se ha de vender).

2. Poca flexibilidad y elevados niveles de stock.

3. Respuesta lenta debido al tamafio de los lotes un nivel de calidad incierto y
Ccostoso.

En cambio, el sistema Lean se caracteriza por:
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m Volumenes de produccion ajustados a las necesidades (pull)

m Bajos costes derivados de eliminar toda clase de desperdicios
m Productividad elevada por la condicién lean del sistema

m Niveles de stock muy bajos por equilibrado y lotes minimos

m Flexibilidad para ajustarse a las fluctuaciones de la demanda

m Respuesta muy rapida por flujo y con lote minimo (Just in time)
m Calidad asegurada en cada operacion (Jidoka, poka-yoke, autocontrol)

m Variedad de productos elevada por operar con pequeiios lotes

Nota Tecnica ACCID

Menos costes,
mas beneficios

Mas
satisfaccion
del cliente

El sistema Lean ha llegado para quedarse, por lo que las empresas deberemos adaptar
nuestros célculos para hacer los costes, pasando de los sistemas “tradicionales” a los
“modernos”. Las diferencias merecen la pena, y de esto depende la competitividad y el
desarrollo futuro de las empresas. En la misma linea estan las ideas de la Fabrica 4.0, el
World Class Manufacturing, Seis Sigma o el sistema de TOQ (Teoria de las
Limitaciones). En la figura 4 se compara la empresa tradicional y la empresa Lean.

Flujo complejo de
todos los procesos

Mucho material
(u otros elementos)
en los procesos

Flujo de materiales
(u otros elementos)
en lotes grandes

Fl

\% y frecuente,

en pequefias cantidades

Empresa tradicional Empresa LEAN

‘ Operaciones vinculadas
Operacncqes delos #-% y trabajo en equipo
procesos dispersas e ()
independientes

Sistemas Pull
y flujo visible

Materiales limitados y
controlados

ujo rapido, regular, estable
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Sistemas de gestion
y control complejos.
No estandarizacion

Recursos técnicos
complejos, costosos
e injustificados

-
. -
Control excesivo 'g SW .

'

no se hallan en ellos

",

)

% é
Falta de involucramiento%
del personal. Directivos
\v

Organizacion, gestion y
control, simple y visual.
Estandarizacion

Equipamientos simples,
pequeiios y justificados

Calidad total en toda la

organizacion

3

Involucramiento y
comunicacion total.
Directivos en procesos y
liderando con apoyo

Figuras 4. Comparacion entre la empresa tradicional y la empresa Lean (Fuente Lluis
Cuatrecasas / Instituto Lean Management de Espafia)

Un ejemplo... la competitividad no solo se expresa en €...

Lay Out en base a funciones desarrolladas

Maquina / Actividad - Preparacion 1
Maquina / Actividad - Torneado 4
Maquina / Actividad - Pulido ... 6
Maquina / Actividad - Control 4
Total .... 15
Coste MOD en producto .......ccccecevveerverercsicersneene. . 5,00 €

Gastos Fijos en producto..........cecuu...

Materias Primas y otros materiales .. 1,50€
Total ....ccoeeeeeveeceereereee. 21,50 €

Lead Time 6 semanas

Inventario 25 dias

Lote (10dias) ...............  2.500,0 unidades

Entregas atiempo ...... 82,00%

minutos
minutos
minutos
minutos
minutos

Lay Out en base a celdas y proceso

Maquina / Actividad - Preparacion .. 4 minutos
Maquina / Actividad - Torneado .. 4 minutos
Maquina / Actividad - Pulido ... 6 minutos
Maquina / Actividad - Control 4 minutos

Total ... 18 minutos
Coste MOD en producto ........ccceeeveernivreererenenns
Gastos Fijos en producto
Materias Primas y otros materiales

Lo % |
Lead Time 2 dias
Inventario 5 dias
Lote (10 dias) ............. 250,0 unidades
Entregas a tiempo ...... 98,00%

Nota: hay una gran mejora, pero el coste del producto ha crecido ... no se podra aprobar ...ojo que el estandar nos engafa i

Figura 5. Ejemplo de diferencias en tiempos, unidades y entregas a tiempos
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Las ideas principales del sistema Lean son:

e Fabricar solo lo que quiere el cliente.

e Eliminar los desperdicios.

e Fabricar en flujo.

e Utilizar metodologia y herramientas para cambios rapidos.
e Reducir el Lead Time.

e Trabajar en lotes pequefios.

e Reduccion de los stocks.

e Ganar en plazo de entrega.

e Buscar el exceso de capacidad.

El Sistema Lean Accounting debe adaptarse porque:

e Las empresas que aplican Lean mejoran su nivel de beneficios.

e Las empresas que aplican Lean mejoran sus plazos de entrega.

e Las empresas que aplican Lean ven crecer la rotacion de sus existencias.

e Las empresas que aplican Lean consiguen importantes reducciones en costes al
eliminar los desperdicios.

e Las empresas que aplican Lean aumentan sus niveles de calidad en todos sus
procesos, productos y servicios.

e Las empresas que aplican Lean tiene un mayor indice de satisfaccion de sus
clientes y de sus empleados.

3. La necesidad de que la contabilidad se adapte al Sistema Lean

La adopcién del sistema de fabricacién Lean consigue mejoras importantes en la
productividad, la calidad, la flexibilidad, los plazos de entrega y en reducir costes. A pesar
de ello, muchas empresas han introducido estas practicas de Lean Manufacturing, pero
con frecuencia no aprecian las mejoras esperadas en sus costes. Este es el motivo que
lleva a que se escriba tanto sobre los problemas con la contabilidad de costes y la
necesidad de introducir cambios, existiendo un reconocimiento de esta problematica no
solo en el entorno empresarial, también asi en el &mbito académico. Hoy aun no hay
consenso acerca de como deben ser llevados a la practica estos aspectos del célculo de
costes dentro de la denominada contabilidad de gestién y cémo deben hacerse los cambios
y el enfoque que debemos dar para que desde el departamento financiero y contable
también se apoye (con nimeros) la fabricacion bajo el entorno Lean.

La problematica es que los sistemas de contabilidad de gestién en la mayoria de empresas
siguen utilizando unos sistemas de costes que fueron desarrollados a principios del siglo
XX, y para empresas basadas en sistemas de produccion que se apoyaban en gamas de
productos muy reducidas (con poca customizacion) y con muchas unidades
estandarizadas que se fabricaban en masa, buscando asi aprovecharse de las economias
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de escala y en las que el beneficio se maximizaba cuando la mano de obra y la maquinaria
se maximizaban en su utilizacion. Este era el sistema para bajar el coste medio, por medio
de las grandes producciones, las cuales estan basadas en estimaciones y previsiones de
venta, y si éstas no estaban claras, aun asi, se fabricaba. Es el conocido sistema push,
fabrica y luego ya venderemos. El sistema Lean trabaja bajo la filosofia pull, es decir,
no se fabrica nada hasta que se tiene el pedido del cliente, y luego rapido a servir lo
que quiere, como lo quiere, cuando lo quiere, con calidad total y al menor coste. Ello
implica trabajar con un proceso nivelado, ajustado y haciendo solo las actividades que
son necesarias y como consecuencia de ello (por necesidad), con una organizacion dotada
de gran flexibilidad y adaptabilidad.

En la produccion basada en la filosofia Lean los productos que tienen flujos de proceso
similares se agrupan en una misma cadena de valor (Ilamada value stream) por medio de
celulas flexibles de fabricacion, en contraposicion a la gestion de la produccion por medio
de cadenas de produccién con los tipicos departamentos funcionales. Esta nueva manera
de gestionar las operaciones es la que esta siendo promovida por algunos profesionales
de la contabilidad de gestion y ademas por bastantes académicos e investigadores como
forma novedosa para la confeccion de los costes en empresas que trabajan bajo Lean.
Precisamente, esto es lo que promovio la creacion del concepto de Lean Accounting en el
Congreso sobre contabilidad Lean que se desarroll6 en Detroit en el afio 2005.

La contabilidad Lean que proponen los creadores del Lean accounting se basa en el hecho
de que, en el sistema de fabricacion bajo entorno Lean, las empresas se organizan por
cadenas de valor (value stream) en lugar de hacerlo por departamentos funcionales. La
propuesta suya nace de la necesidad de que los informes financieros, y el calculo de los
costes se ajusten y se alineen con estas cadenas de valor y no a los departamentos
tradicionales. A ello debemos afiadir que hoy y en el futuro ain mas, la composicion de
coste cambiard, tal como puede verse en la figura 3. Cada dia hay menos coste directo y,
por ello, los sistemas tradicionales de reparto, imputacion y de unidades de obra no son
hoy los més correctos para imputar los costes indirectos. La gestion de las operaciones
ha avanzado mas rapido que la gestion y calculo de costes. Serd a partir del VSM
(Value Stream Map) de donde la empresa podra implantar el VSC (Value Stream Cost).
Este sistema es mas simple, mas agil y de mas facil célculo. Esta informacion esta
presente en la planta de operaciones y se puede ver cada dia por parte de las personas que
estan alli trabajando en cada una de las operaciones de la cadena de valor (es vision
horizontal de las empresas frente a la vision vertical anterior). De esta forma se pueden
calcular las cuentas de resultados por cadenas de valor. Este sistema de trabajar permite
mejorar el proceso, y pone a la luz, todas aquellas operaciones que no afiaden valor al
cliente y los trabajadores que participan en el proceso pueden aportar soluciones
innovadoras, proponer cambios, y todo ello en base a los requerimientos del cliente. La
gente esta mas motivada y las decisiones de mejora (continua) se acercan a donde estéa el
aspecto que se puede/debe mejorar.
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Aspectos que afectan a los costes

Sistema Tradicional | | Sistema Lean
Materiales y Stock

L

Muy elevado y con mucho Bajo, por operar con lotes

stock en todo el proceso pequeiios

Procesamiento

Relativamente bajo por Bajo por optimizacién de

métodos de trabajo pero los procesos y eliminacion

L

con desperdicio de desperdicios

Movimientos

L

Muy elevado por falta de Muy bajo, por procesos que
coordinacién estan cercanos y con buena

coordinacion (en flujo)

Reprocesados
Muy elevado por tener | Muy bajo, por tenerla
la calidad como control calidad asegurada
posterior

Almacenamiento

L

Muy elevado por tener Muy bajo, por evitar los

la cultura de trabajar con stocks y las colas

grandes inventarios

Amortizaciones

Gran capacidad de Relativamente bajo por

L

produccién con elevado utilizar equipos pequefios y

nivel de amortizacion poco costosos y automatizados

Alquiler / Espacio

Muy elevado como consecuencia Bajo, por operar a pequefia escala

L

de grandes producciones y por con pocos materialesy con

ello alto nivel de existencias equipos pequeiios

Otros Costes

Muy bajos, por minimizar los

L

Elevados por el alto nivel

de desperdicios y por grandes desperdicios y el tamafio minimo

instalaciones y stocks de instalaciones y existencias

Figura 3. Aspectos que afectan a los costes en el sistema tradicional y en el sistema Lean
(Fuente Lluis Cuatrecasas / Instituto Lean Management de Espafia).
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La IDEA BASICA: El coste de lo que se fabrica y NO se vende se lleva desde la
Cuenta de Resultados al Balance, donde aparece como stock. Este coste NO se va a
reconocer hasta que las mercancias sean vendidas, momento en que regresa desde
el Balance a la Cuenta de Resultados, dias 0 meses después.

Debido a ello la Cuenta de Resultados NO muestra el verdadero resultado. El sistema de
costes tradicional / estdndar, no puede reflejar esta distorsion. Necesitamos practicas
alternativas. En Lean se eliminan desperdicios y nos alejamos del concepto de saturar a
las méquinas y a los trabajadores (fabricacion en masa). Ello implicard una nueva forma
de calcular los costes en base al flujo de valor (Value Stream Map), una nueva forma de
valorar los stocks y la necesidad imperiosa de que los estados financieros (o el Cuadro de
Mando) deben considerar NO solamente informacion financiera, pues hay muchas
variables clave de gestion y de las cuales depende la implementacién y éxito del Plan
Estratégico, que NO se expresan en €, tales como la satisfaccion del cliente, la satisfaccion
de los empleados, el plazo de entrega, el nivel de calidad basado por ejemplo en PPM’S
(partes por millon), el nimero de nuevos desarrollos, las propuestas de mejora por parte
de los empleados, el time to market de los nuevos desarrollos, la fidelidad del cliente, las
horas de formacion, el % de salario variable sobre el total de salarios, etc.

La situacion actual pone a la empresa frente a un dilema importante, pues aparecen
muchos problemas en el caso de seguir utilizando el sistema de coste estandar:

e Esta basado en la fabricacion en masa (apoyado en la eficiencia de los grandes
lotes).

e El célculo con coste estandar estd mas enfocado a terceros que no a los propios
directivos/gestores de la empresa.

e Laidea inicial del coste estandar no esta enfocada en la mejora los procesos, sino
en cuantificar los costes de la produccion.

e Las mejoras de lead time, del plazo de entrega y la reduccion de las mermas no
son evaluados por los sistemas de coste tradicional, a pesar de ser aspectos
estratégicos.

e Cuando se comienza a implementar Lean Manufacturing, al inicio y de forma
temporal, los resultados de la empresa tienden a empeorar, lo que preocupa a los
directivos y accionistas que siguen pensando en coste estandar.

e Enelsiglo pasado, las empresas solian tener en un nivel cercano al 60% de Mano
de Obra Directa, un 30% en materiales y solo 10% en gastos indirectos. Al ser
este 10% muy pequefio, no afectaba demasiado al calculo de los costes.

e Hoy, la Mano de Obra Directa esta entre 5y 15 % y ademas el stock para Lean no
es un activo, es un desperdicio y, por ello, se reduce siendo por tanto casi un valor
despreciable a nivel del calculo costes.

e Ademas, la dificultad de calculo y las variaciones del Coste Estandar hacen que
éste sea dificil de entender por los empleados y por los directivos (ver la figura
namero 5).

10
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Por estos motivos y dado que el coste estandar NO se entiende con el sistema Lean,
se debe proponer y poner en marcha una nueva manera de hacer los numeros en
contabilidad. Se trata de que, en lugar de cuantificar los costes por departamento, éstos
estén basados en el Mapa de Flujo de Valor (Value Stream Map), donde se puede
contemplar claramente TODO lo que se hace en operaciones para CREAR EL VALOR
al cliente y ver como asociarlo de forma FACIL a un producto o linea. Antes estabamos
enfocados en conocer los COSTES, ahora estamos enfocados en CREAR VALOR al
cliente, (aunque el calculo de los costes sigue siendo importante).

Este nuevo enfoque implica que el sistema de contabilidad de gestion y el sistema de
calculo de los costes en particular, deben aportar otro tipo de informacion, mas estratégica
(parla toma de decisiones) y que permita a la empresa ganar competitividad en beneficio
de clientes, empleados, proveedores y entorno en general. Si todo esto se consigue,
también en beneficio de los accionistas. Necesitamos informacion que los “sistemas
tradicionales” no aportan y que si lo hacen los “nuevos sistemas”, informacion enfocada
a

e Incrementar las ventas.

e Reducir los costes de los procesos.

e Tomar mejores decisiones (operativas y estratégicas).

e Identificar el potencial que aporta el Sistema Lean.

e Reducir los costes, reduciendo los desperdicios.

e Eliminar la informacion de los costes tradicionales porque es:

e Escara.

e Eslenta.

e No se entiende bien.

e Vacontra el Sistema Lean.

e Esengafiosa.

e Esconfusa.

e No esta enfocada a la mejora continua.

e No miraamedio y largo plazo (estratégico).
e No motiva a las personas.

e Provoca stock y grandes lotes.

Por todo ello necesitamos un nuevo sistema de contabilidad de gestion para:

e Identificar correctamente el resultado (beneficio o pérdida).

e Poder entender el sistema de costes y poder tomar asi las decisiones correctas
(objetivo de la contabilidad de gestion).

e Poder medir el desempefio de nuestros empleados.

e Eliminar todo tipo de desperdicios (segun Lean hay 7, aunque algunos autores
hablan de alguno mas).

11
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e Poder evaluar cada uno de nuestros procesos y asi mejorarlos (no se puede mejorar
lo que no se puede medir).

Este nuevo sistema de costes (Lean accounting) debe:

e Ser un sistema que soporte la aplicacion de Lean Manufacturing y Lean
Management.

e Ser un sistema que se facil de medir y cuantificar.

e Ser un sistema barato de implementar.

e Ser un sistema que ayude en la toma de decisiones estratégicas (medio/largo
plazo).

e Ser un sistema que ayude a toda la empresa a enfocarse en la creacion de valor al
cliente (nuestra razon de ser y quien, ademas, paga las nominas).

Todo ello viene acompafiado ademas por un nuevo entorno muy diferente y préximo,
como Yya se ha comentado al principio de este articulo donde:

e Habra gran variedad de productos/servicios y con poco volumen.

e Deberemos reducir los tiempos (de desarrollo, de fabricacién, de entrega).

e EIl Dpto. Financiero tendra problemas para ‘“repartir” los costes fijos
(flexibilidad y polivalencia de las personas).

e EI Dpto. Financiero tendra problemas para poder cuantificar no sélo los
nuevos desarrollos sino también el lanzamiento de nuevos productos y
Servicios.

e El Dpto. Financiero tendra més problemas en cuantificar un coste “justo”.

e Habra una baja participacion en % de la mano de obra directa y no sera facil
asignar la mano de obra indirecta ni encontrar estos criterios.

e El concepto de “mano de obra” por producto ya no sera Util para tomar
decisiones.

e La fabrica trabajara bajo demanda y con cambios frecuentes y rapidos.

e Se fabricara pieza a pieza y el control de existencias ya no sera importante.

e Los costes deberan conocerse rapidamente y la mano de obra directa ya no
sera un factor importante.

e Con los proveedores tendremos relaciones a largo plazo y nos ayudaran. No
sera solo una relacion transaccional y a corto plazo, serd relacional y
estratégica.

e Los sistemas operativos estaran integrados con las comunicaciones (4.0).

e Cada dia los organigramas tendran menos niveles y seran mas horizontales.

e Las personas serdn consideradas un activo, aunque no estén reflejadas en el
balance de la empresa.
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e Las personas necesitaran mas autonomia, el control del proceso debera
delegarse y a la vez, deberé evaluarse. Nuevas herramientas de reporting.

e Apareceran nuevos sistemas de retribucion ajustados al desempefio de cada
persona y ello estara basado en el desarrollo, la polivalencia y la flexibilidad
de las personas.

Por lo tanto, en el futuro:

e Ya no se tratard de controlar las operaciones, deberemos apoyar a las
operaciones, pues éstas son las que nos daran las ventajas competitivas.

e Deberemos pasar del coste basado en el producto al coste basado en el flujo
de valor.

e Tendremos que pasar de los sistemas de coste estandar al KAIZEN (mejora
continua) y a la reduccion permanente de desperdicios. El reparto de los costes
indirectos ya no tendré sentido.

¢ No se buscaran las economias de escala, deberemos conocer y calcular el coste
sin considerar el volumen de fabricacion.

e En definitiva, no se tratara de controlar los procesos, se tratard de ver los
procesos y como mejorarlos.

4. Conclusiones

La gestion de las operaciones en la empresa ha cambiado de forma importante y cambiara
mucho mas en los préximos afios. Antes se consideraba el stock como un activo. Hoy
en el mudo Lean, el stock es considerado un desperdicio (waste).

Antes nos interesaba que las maquinas y los empleados no parasen nunca, y si se paraba
el producto no pasaba nada. Hoy las maquinas y los trabajadores si en algin momento
estan parados no pasa nada, pero el producto, éste, no puede parar.

Hace afios nos interesaba la relacion “piezas por minuto”, hoy nos interesa otra muy
diferente, el cuantos “minutos por pieza”.

Todos estos cambios necesitan un nuevo enfoque a la hora de hacer los costes. Desde mi
experiencia profesional por lo visto en empresas industriales y de servicios, asi como en
libros, conferencias y con las personas del Instituto Lean Management en Espafia, este
cambio de mentalidad en la contabilidad es urgente. Quiero también dejar constancia de
mi admiracion por mundo Lean y aungque yo sea economista (y abogado) y mis
“conocimientos” las finanzas y la estrategia empresarial, debo reconocer que con esta
metodologia se puede “hacer mas con menos”, y esto va muy bien para mejorar los
aspectos financieros de las empresas.
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Los nuevos sistemas de contabilidad de gestién han de entender que Lean es un método
cientifico, que trata de poner a prueba nuestro sentido comdn (y anticuado). Por ejemplo,
si preguntamos en muchos sitios por qué no usan el método del flujo pieza a pieza,
explican que es de sentido comun que al juntar varias piezas se va mas rapido... y esté
sentido comun es erréneo bajo filosofia Lean. La contabilidad de costes es abierta, no
tiene normas de obligado cumplimiento, a diferencia de la contabilidad financiera, por lo
tanto, debemos adaptarla.

El auténtico cambio en la organizacion se produce cada vez que el Director General
cambia su enfoque. John Shook define Lean como “Aprender a Aprender” y esta es la
base de la transformacion Lean. Y es importante reconocer que el CEO/Director General
también tiene que aprender (apoyando la mejora continua), y cada vez que aprende algo,
cambia su foco y toda la organizacion cambia. En todas las empresas lo que la gente hace
es preocuparse (y ocuparse) de lo que le preocupa a la Direccion y no dan importancia a
aquello que la Direccidn no le da importancia.... jNormal! Si no tenemos apoyo desde
“arriba” no sera facil cambiar la contabilidad de gestion y el sistema de hacer costes.

1.- Lo primero que tenemos que entender y aprender es como hacer
productos que la gente compre. Asi de facil y asi de complicado. Toyota, es nimero
uno mundial porque hace coches que la gente quiere comprar, aunque por cada coche que
Toyota vende hay muchas otras marcas. Asi que la primera cuestion sera esta, ¢Esta
nuestro sistema de costes enfocado a medir la satisfaccion y el valor entregado al
cliente? Si nuestros costes no estan enfocados al cliente hay que cambiarlo, seguir
haciendo los nimeros como siempre no tiene sentido.

2.- Lo segundo es sobre como medimos la productividad. Lean “trabaja” para
reducir los costes (desperdicios, lo que el cliente no valora, y por tanto no nos va a pagar).
Se trata de saber y evaluar como nuestro producto/servicio pasa a través del proceso de
forma que podamos medir y asi reducir los costes de cada operacion eliminado todos los
“costes N0 necesarios”. Por lo tanto, la segunda pregunta es, ¢ Esta nuestro sistema de
costes enfocado a la productividad?, Si no es asi, quiza lo que estamos haciendo es un
escandallo folkl6rico. Tenemos que entender que es lo que hace el producto y cuél es el
impacto de las actividades en el producto, en su calidad, en su plazo de entrega, en su
forma de funcionar. Necesitamos evaluar la productividad, para después poder mejorarla.

3.- ¢ Tiene nuestro sistema de costes un enfoque de mejora continua hacia
nuestros proveedores? Cuando tenemos un producto complejo, buena parte de las
innovaciones y operaciones vienen de los proveedores. Debemos entender desde costes
las interacciones entre nuestro sistema productivo y nuestros proveedores (supply chain).
Se trata de ganar competitividad. Se puede reducir el coste de lo que compramos
“apretando” a los proveedores o podemos reducir el coste de las compras de manera
sostenible entendiendo y participando en sus procesos y ayudandoles a mejorar (con el
beneficio para nosotros).

4. Hemos de tener una respuesta clara a la pregunta ¢ tienen nuestros empleados
bien definidos los objetivos en su puesto de trabajo? Debemos saber si el trabajador
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conoce todos sus requerimientos de trabajo y si los entiende desde el punto de vista de
cuales aportan valor para el cliente y cuéles no. ¢ Tenemos el estandar definido para
cada uno de esos puestos de trabajo? En caso de que los haya, ¢qué ideas tiene el
operario para mejorar ese estdndar? Y asi es como deberia informarnos los sistemas de
coste. Ademas, hoy en la empresa no necesitamos gente especializada, necesitamos
personas polivalentes, por lo tanto, la forma de cuantificar este coste debera ser
diferente.

Cuando comenzamos a implantar Lean en una empresa, al bajar a planta con el Director
General para ver el proceso y las mejoras, debemos procurar que los niUmeros que vea
sean los numeros de la propia fabrica, (no los de contabilidad, pues no seran buenos). Si
mira los nimeros preparados en las oficinas (basados en sistemas tradicionales), a pesar
de las mejoras que ha visto en la planta, podria suceder que inmediatamente le deje de
interesar al DG la implantacion Lean y posponga para méas adelante el seguir con la
implementacién de mejoras. Es una oportunidad que no se puede perder. Recuerdo una
empresa de Navarra, que cuando los dos ingenieros fichados para comenzar a implantar
Lean empezaron su trabajo y sus “cambios”, la gente se iba al departamento de personal
para decir que se marchaban antes de que la empresa se hundiera, debido a las “cosas tan
raras” que hacian los nuevos ingenieros. Gracias al apoyo del Director General en esta
nueva forma de trabajar pudieron seguir mejorando dia a dia. Hoy esta empresa es lider
en Espafia dentro de su sector, y todas las grandes cadenas de alimentacién son clientes
suyos. Los cambios que deberemos aplicar son grandes y profundos en toda el area
de operaciones y ello nos dice que los sistemas de coste también deberan hacer
cambios grandes y profundos para adaptarse y apoyar estas mejoras.

Hoy continGa la batalla y no sélo dentro del departamento de contabilidad, se habla
incluso en el mundo de la gestion empresarial y se trata de saber como debemos controlar
y evaluar el funcionamiento de un negocio. La batalla aparece de verdad cuando una
empresa comienza a implementar 'la metodologia Lean', una préactica que
enfrentara los costes del sistema tradicional con la productividad. Las empresas
deben replantearse sus negocios con 4 ideas basicas:

1. Trabajar en Flujo. Trabajar en flujo implica que los procesos de operaciones
deben funcionar como un flujo continuo con el menor nimero posible de interrupciones.
Estos procesos de flujo se llaman flujos de valor y van en contra de los departamentos
estancos y funcionales. Los costes deben basarse en evaluar el flujo de valor.

2. Sistema Pull al mercado. Dar respuesta al mercado implica que éste es quien
tira de las operaciones, dando respuesta a la demanda real, no a previsiones de venta o en
base al stock que podriamos necesitar. En lugar de fabricar productos/servicios basados
en previsiones y estimaciones, se hacen justo y s6lo cuando se recibe el pedido del cliente.
El exceso de capacidad no es un problema, es una oportunidad (con las mismas
personas y maquinas podemos fabricar mas). EI MRP ha pasado a la historia. Desde
contabilidad la no existencia de stocks o sus bajos niveles haran que no sea un factor
determinante, mientras que si lo sera el plazo de entrega, que se expresa en dias.
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Cuando pasamos de 40 dias a entregar en 8 dias, esta claro que el sistema de coste estandar
y el Full Costing no seran los mejores sistemas para explicar la mejora.

3. Mejora continua, la idea es que debemos hacer un esfuerzo constante para
reducir los desperdicios y mejorar la productividad. Los empleados en cada organizacion
deben ser animados a ello, sabiendo que ellos son los mejores responsables de encontrar
mejoras y de poder implementar los cambios. Deberemos desde contabilidad “medir”
la participacién de cada persona, porgue no todas las personas van a tener el mismo
desempenfio (y por tanto el mismo salario).

Si los responsables de la contabilidad de gestion no puedan entender todos estos
cambios y cémo funciona Lean, en el peor de los casos, les parecerd que la aplicacion
Lean produce pérdidas, y ninguna eficiencia. Las empresas que practican Lean piensan
en la contabilidad en términos de “efectivo” y no son financieros ... Lean esta en
contra de crear muchos datos e informes por tradicion o por una necesidad mal
entendida. Esto estaria considerado como otra forma de desperdicio.

La solucion es la contabilidad Lean Accounting que esta basada en el flujo de
valor (sugerida por B. Baggaley de la consultora BMA). Los ingresos y costes de la
empresa se informan semanalmente para cada una de las cadenas de valor. Los
costes asi reconocidos no incluyen asignaciones de costes indirectos o costes estandar,
solo los costes que realmente han ocurrido dentro del flujo de valor la semana pasada.
Esto hace que los informes sean mas faciles de entender y se puedan utilizar mejor para
el control de costes. Estos informes que muestran estas reducciones de costes o bien, los
aumentos en los beneficios, provenientes de las mejoras implementadas por los
empleados en la empresa, estan a disposicion de ellos de forma permanente y actualizada
(fabrica visual). El beneficio principal de la aplicacion de la contabilidad Lean radica en
gue es menos compleja y menos costosa que la tradicional.

Aplicar el Lean Accounting permite, con el ahorro de tiempo, a los responsables
de control de gestion proporcionar nuevos informes mas utiles, mas estratégicos, como el
aumento de ventas, la caida de los costes en determinados procesos de la cadena de valor,
encontrar oportunidades de disminucién de costes en logistica, etc. Poner en practica este
sistema contable no es sencillo, por una razon muy simple, implica cambiar de
mentalidad. Si esta nota sirve para reflexionar, perfecto. En otra nota daremos las pautas
de como podemos implementar Lean Accounting y algunos ejemplos. jMucha suerte!
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