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Resumo

La alta competitividad que se manifiestaen
¢l actual entorno econdmico obliga a las empresas a
cambiar su estrategia mediante la bdsqueda cons-
tante de una reduccién de costes de fabricacion,
productos de calidad y una mejor y mas rapida res-
puesta a las necesidades del cliente. La investiga-
cion de disefios de nuevos productos que respon-
dan satisfactoriamente a las demandas del mercado
se convierte en una actividad trascendental con una
considerable influencia en los sistemas de gestion de
costes. El sistema de coste objetivo se presenta
como una alternativa importante que permite facili-
tar la toma de decisiones que garanticen la rentabili-
dad del lanzamiento de nuevos productos , ya que
pretende conseguir una reduccién de costes con-
servando al mismo tiempo un equilibrio con la cali-
dad.
PALABRAS-CLAVE: Sistema de coste objetivo,
disefio de nuevos productos, reduccién de costes,
calidad.

Abstract

The high competitiveness in the current eco-
nomic environment forces the enterprises to change
their strategies seeking for decreases in the
manufacturing cost, quality products and a better
and faster costs, quality products and a better and
response to customer needs. Reserching new pro-

ducts designs which meet market needs is a funda-
mental activity with a great influence in the cost man-
agement systems.The target cost system represents
an important alternative, facilitating a decision making
process which guarantees the new produts launching
cost effectiveness, and trying to accomp

lish a balance between a cost decrease and a quality
conservation.

KEYWORDS: Target cost system, new products
design, cost decrease, quality.

INIEOAUCCION s

En la primera parte de este trabajo se puso
de manifiesto una serie de limitaciones importantes
que presentan los sistemas tradicionales de costes
en su aplicacion a la gestion de la actividad de
investigacion y desarrollo.

Por otra parte, la gestién de costes por acti-
vidades (ABC), dentro ya de la moderna
Contabilidad de Gestion, surgié inicialmente como
una metodologia que trataba de evitar los problemas
relacionados con los sistemas tradicionales de cél-
culo de costes estindar a través de una mejor
medicion del consumo de recursos y, en definitiva,
conseguir una mejoraen la gestién del coste medi-
ante su reduccién y control.

Sin embargo, en los mercados globalizados
actuales la respuesta a la alta competitividad exis-
tente, quizd no estd tanto en efectuar una andlisis de

* Dra. en Ciencias Empresariales Profesora Titular de Economia Financiera y Contabilidad Universidad de Ledn (Espaia)



las actividades que permita determinar el precio de
coste de un producto que se esti fabricando, como
en conocer las posibilidades de lanzamiento de nuevos
productos o de introducir mejoras en los actuales a
través de un nuevo disefio. Como ha sefialado KAPLAN
(1992, p. 58) “lo que los directivos quieren saber es
cdmo navegar por el futuro™.

Por otra parte, el modelo ABC no constituye un
mecanismo efectivo capaz de proporcionar
informacion de retroalimentacion (feed back) sobre
las actividades de aprendizaje y mejora que son
necessarias realizar de cara a conseguir un adeecuado
control y reduccién de costes. Precisamente, ciertas
investigaciones empiricas (Cooper et al., 1992) han
puesto de manifiesto que en muchas empresas en las
que se venifa aplicando el modelo ABC, existian im-
portantes retrasos en la aplicacion de acciones
correctivas sobre las desviaciones detectadas por
dicho modelo. En general, existe un reconocimiento
de que la gestién total del coste implicaun COmMpromiso
conjunto de todo el personal de laempresa; 0 desde
otra perspectiva, abarca desde las fases de disefio y
desarrollo del producto hasta las de produccién y
distribucion.

A este respecto, se considera que los costes de
un producto industrial se fijan en un 80-85% en los
primeros momentos de la concepcion (BUSSINES
WEeEK, 1990), lo que permite constatar dos hechos
importantes: la mayorfa de los costes
correspondientes a la etapas de produccién y
distribucién dependen de factores que estdn
intimamente relacionados con la planificacién y
concepcion del producto; resulta mds facil controlar
y corregir los costes de los productos antes de que
los factores estructurales de concepcién sean fijos;
es decir, el ahorro de costes es posible que se consi-
gacon mayor facilidad antes de iniciar la produccion
que durante lamisma. las decisiones de concepcion
y de planificacién tienen mds impacto sobre los re-
sultados futuros de la empresa (por su impacto so-
bre los futuros costes operacionales) que sobre los
resultados actuales.

En consecuencia, las decisiones que se
adopten en las primera etapas del ciclo de desarrollo
de un producto deben responder a una preocupacion
esencial: optimizar los futuros rendimientos del mismo.

Esta fue la filosofia adoptada por muchos in-

dustriales japoneses en los afios setenta que se esforzaron,
operando en las primeras fases del ciclo de desarrollo,
por implantar procedimientos muy precisos que
asegurasen la rentabilidad de sus nuevos productos.

1. El Sistema de los Costes Objetivo

El método de los “costes objetivo™, conocido segun
el término anglosajon como farget costing, es uno de
los mds importantes de estos procedimientos
constituyendo en la actualidad una prictica cotidianaen
casi todas las empresas lideres del Japon, como se
constata en una encuesta realizada entre las empresas
pertenecientes a los siguientes sectores: automovilistico,
fabricacién de material de transportes, fabricantes de
material eléctrico, de maquinaria herramientay material
de precisién, sector agroalimentario, textil, papel, etc.
(DEGLAIRE y DUMAREST, 1994).

En lineas generales, el método de los “costes
objetivo” parte del precio de venta, impuesto por el mer-
cado, de un producto nuevo cuya idea acaba de nacer.
La concepcién inicialmente proyectada es, con
frecuencia, demasiado costosa para garantizar su
rentabilidad futura. Este método tiene por objeto facilitar
lareduccién del coste del nuevo producto, conservando
al mismotiempoun equilibrio con la calidad, enla medida
enque unareduccion irreflexivade los costes puede oca-
sionar mds problemas de los que resuelve. Si se quiere
reducir los costes consiguiendo que, al mismo tiempo, el
producto resulte atractivo para los clientes €s necesario
un sistera l6gico de seleccion de las caracterfsticas del
producto que justifique el esfuerzode reduccion.

En una primera aproximacion se puede consi-
derar que la gestién del coste total se apoya en dos
procesos diferentes: el target costing y el kaizen costing.
El target costing es el proceso de reduccion de costes
vinculado a la fase de concepcion y disefio de un nuevo
modelo de producto, o vinculado auna modificacion
apreciable de un modelo que ya estd en fase de
produccién, es pues un instrumento que va dirigido al
exterior e integra una cierta vision del entorno competiti-
vo. El kaizen costing es el proceso de re-



duccion de costes en la fase de fabricacion de un mo-
delo.

Normalmente, consiste en actividades que
producen pequefias mejoras, mds que una mejora
innovadora, dentro de una dindmica global de mejora
continuada.

Por tanto, mientras que el método de los
“costes objetivo” concierne a los productos nonatos
y a las fases de concepcién (idea de nuevo producto,
formalizacién del concepto, concepcidn detallada), el
campo del kaizen costing es el de los productos exis-
tentes, el de las operaciones cotidianas y el del
perfeccionamiento de los procedimientos, pues como
los nuevos productos rara vez son innovadores al
100%, las sugerencias de perfeccionamiento de los
productos actuales son también muy ttiles para los
futuros productos, tanto como las diversas
experiencias y destrezas adquiridas gracias a los
productos anteriores.

En una segunda aproximacion, se puede con-
siderar que el método de coste objetivo constituye
una técnica que trata de reducir los costes de los
nuevos productos en el conjunto de su ciclo de vida,
satisfaciendo las exigencias del consumidor en materia
de calidad, fiabilidad y otros, examinando todas las
ideas de reduccidn de costes en el momento de la
planificacién y desarrollo.

En cuanto a la definicién de este sistema de
costes, una de las definiciones mas completas es la
propuesta por el CAM-I (Consortium for Advanced
Management International), para quien los “ costes
objetivo” son un conjunto de métodos de gestion em-
presarial y de herramientas que, alo largo de las fases
de concepcidn preliminar y de concepcién detallada
de un nuevo producto tiene los siguientes tres objetivos
(DEGLAIRE y DUMAREST, 1994, p.61):

-asignar unos “‘costes objetivo” para los com-
ponentes de dicho producto;

-identificar las tareas necesarias para lograr
esos “costes objetivo”;

-establecer un referencial que garantice, en las
posteriores fases de industrializacién y de produccién,
que el nuevo producto cumplird los objetivos de
beneficios que se le han asignado, y esto a lo largo de
todo su ciclo de vida.

Esta definicién pone de manifiesto tres ca-
racteristicas principales del sistema de costes
objetivo: en primer lugar, se trata de un conjunto
de herramientas técnicas (formulas de célculo de
costes, técnicas de estimacion) y de métodos de
gestion (coordinacién interfuncional). En segundo
lugar, se define por su meta y no por los medios
puestos en la préctica: el conjunto se enriquece a
través de la experiencia de las empresas compro-
metidas en el procedimiento. Por dltimo, el méto-
do de los “costes objetivo™ no se limita al uso de
métodos racionales para enunciar los objetivos que
se deben lograr; no concluye hasta que no hayan
sido identificados los medios y las responsabilida-
des que permitan alcanzar el objetivo final. En
definitiva, el coste objetivo estd en el punto de
encuentro entre el mercado y las competencias
internas de la empresa; entre el valor y el coste.

En las primeras aplicaciones del “coste
objetivo” se destacé como bdsico o primordial el
de alcanzar una reduccion de costes ya desde las
primeras etapas de conceptualizacién y disefio del
producto, debido a las duras condiciones de
competencia imperantes en muchos mercados. Por
ejemplo, en la industria automovilistica, una de las
pioneras en aplicar este sistema, la alta
competitividad existente hace cada vez més dificil
conseguir un incremento en el volumen de ventas.
En estas condiciones, el precio de venta ya no es
fijado por las compaiifas, sino que es el propio mer-
cado el que establece el precio que estd dispuesto
a pagar. En consecuencia, si se quiere aumentar el
beneficio, la reduccién de costes constituye una
prioridad fundamental.

Ahora bien, si los objetivos de coste finales
no son alcanzados o existen amplias dificultades
para ello, es posible adoptar decisiones en las que
se considere intercambios de coste por calidad.

Es decir, si se consigue mejorar la calidad
del producto, a través de una mejora de la
tecnologia o mediante el empleo de materiales de
mayor calidad, se podria reducir la incidencia de
las reclamaciones formuladas por los clientes con
lo cual seria posible elevar el objetivo de coste a
alcanzar sin tener que afrontar ningtin efecto
negativo en cuanto a la mejora de la calidad. De
esta forma, puede decirse que el alcanzar el coste
objetivo mientras se mejora la calidad, consti-



tuyd desde un primer momento el principal objetivo
en la aplicacion de un sistema de “coste objetivo”.

Aeste respecto, conviene destacar queen una
encuesta realizada entre las principales empresas que
cotizan en la Bolsa de Tokio (Tanietal., 1994), se
destaco que el objetivo principal a alcanzar en los
primeros momentos de su aplicacion fue precisamen-
te el de lareduccion de costes, seguido del objetivo
de calidad.

Es posible que debido a una mayor
diversificacion en las necesidades de los clientes, asi
como el fortalecimiento de la competencia para
satisfacer dichas necesidades, haya motivado que la
consecucion de una fecha objetivo y, por onde, el
desarrollo de una funcién de I+D dentro de las unida-
des econOmicas, para la introduccién de nuevos
productos se convierta en una actividad primordial
dentro de la aplicacién de un sistema de “coste
objetivo”.

En consecuencia, el sistema analizado se
puede considerar como un sistema de direccion es-
tratégica de costes que estd especialmente disefiado
para hacer frente a las aceleradas innovaciones
tecnologicas y a la diversificacion de las necesidades
de los clientes. Mds que un instrumento de control, la
gestion de costes junto con el coste objetivo, llega a
ser un elemento esencial del desarrollo de la estrategia
en la accion operativa de laempresa.

De acuerdo con lo anterior, esta filosofia de
gestion se centra alrededor de tres temas claves:

-latransversalidad y la integracién
-la orientacién hacia futuras operaciones
-y la orientacion hacia el mercado

1.1. Métodos de Calculo de los Costes
Objetivo

Para evaluar el coste objetivo es necesario partir
de unas especificaciones funcionales del producto y
de un andlisis prospectivo del mercado con el fin de
determinar la curva de demanda de las funciones que
se prevé desarrollar. La curva de demanda se basa
generalmente en un estudio de mercado (evolucién
de las necesidades y de la tecnologia) y en un estudio
de las estrategias de la competencia.

Por ejemplo, de los distintos factores que se
deben considerar en la implementacion de un sistema
de “coste objetivo”, tales como: su vinculacién con la
planificacion alargo plazo, la innovacién tecnoldgica,
factores estratégicos, la tasa de reduccion de costes,
etc.; no cabe duda que uno de los mas importantes es
el nivel de costes de los competidores. Tanto si una
compafiia adopta una estrategia de diferenciacion, de
liderazgo en costes o una estrategia de nichos de mer-
cado, el coste objetivo es un sistema orientado a la
consecucion de ventajas respecto a los costes, en
consecuencia se deberd poner el mayor énfasis en los
factores competitivos.

Normalmente, cada nuevo producto
proyectado que permita satisfacer un conjunto de
necesidades expresadas o latentes el mercado dicta
un precio de venta. Asimismo, para la determinacion
del mercado accesible a laempresa a partir de dicho
precio de venta, debe tenerse en cuenta el tamafio
global del mercado y el de la parte de ese mercado
conquistada por la empresa frente a sus competido-
res. De esta forma, y en funcion de la estrategia de la
empresa en el segmento al que se incorporael nuevo
producto, el margen de beneficio que ésta trata de
lograr se determina durante la definicién de la
estrategia del producto. Esta estrategia y la situacion
del mercado definen la cantidad que sera vendida du-
rante el periodo de vida del producto.

De acuerdo con lo expuesto, puede
determinarse lo que se denomina “coste aceptable”
(allowable cost) que se define como la diferencia entre
el precio de venta del producto y el margen deseado;
es decir, es el coste maximo en que se puede incurrir
si se quiere alcanzar el beneficio estimado. Una buena
idea de un nuevo producto debe satisfacer o
sobrepasar las necesidades del cliente y desembocar
al mismo tiempo en un precio de coste igual o inferior
al "coste aceptable".

Este concepto se completa con laidea de “coste
estimado” (estimated or forecast cost), resultante de
la estrategia de disefio y la capacidad operativa de la
empresa reflejo, por tanto, de una visién interna. Su
determinacién se realiza a través de los costes esti-
mados acumulativos del plan basico del producto;
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De acuerdo con la Figura 1, ladesviacién entre el
coste aceptable y el coste estimado se puede absorber

en dos fases: en un primer momento por la optimizacién
de laconcepcién del producto, fundamentalmente a

Figura 1. Fases en la gestion del coste total
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través de laingenieria del valor (mejoraen el disefio,
tecnologia, etc.) y posteriormente por las medidas que
se adopten en la planta de produccion (kaizen).

En este esquema el rarget costing y el kaizen
costing son los sistemas de base en la gestion de los
costes. La fase de concepcién del producto aspira a
sus objetivos de coste a través del “coste objetivo” y
la fase de produccién en masa pretende alcanzar los
suyos mediante el cost kaizen.

En lainvestigacion empirica citada anteriormen-
te, realizada por Tantet al.., (1994), se comprueba
que el método mds generalizado para la fijacion de un
coste objetivo es el conocido como “método de la
sustraccion™; es decir, hallar la diferencia entre el precio
de venta y el margen de beneficio deseado a nivel de
producto terminado. En este caso, el beneficio objetivo
global puede fijarse a partir de una planificacion es-
tratégica de la empresa que permita establecer
margenes de beneficio globales, basindose para ello
en una planificacién de beneficios a medio plazo (de
3 a5 anos).

Sinembargo, debido a la facilidad de célculo y
porque se centra en la rentabilidad de la cartera de
productos relacionados, mds que en productos
individuales, se suele utilizar con frecuencia laratio o
tasa de rendimiento de las ventas para determinar el

beneficio objetivo (LEE y MONDEN, 1996).

Posteriormente, diversas técnicas de planificacion
de beneficios y gestidn previsional de la cartera de
productos, permitirdn distribuir estos mérgenes
globales de beneficio entre los diversos productos que
componen la cartera total de la empresa. Asimismo,
es posible utilizar, en ocasiones, sistemas
informatizados que permitan descomponer el margen
global entre los diferentes productos.

No obstante, cuando se trata de productos
complejos, con una gran variedad de componentes,
también se suelen fijar los costes objetivo mediante la
aplicacion de un porcentaje de reduccion de costes
al nivel de costes actuales, o considerar incluso los
costes reales de productos similares de los competi-
dores.

En cualquier caso, el coste objetivo global que
se haya fijado se presenta como una cifra demasiado
agregada para poder facilitar directamente las accio-
nes de reduccion de costes en las etapas de concepcion
y disefio del producto. Es preciso pasar de un objetivo
global a objetivo mds concretos a través de su
distribuci6n entre los componentes individuales y
subconjuntos del producto.

En definitiva, toda la construccion del coste



objetivo se apoya sobre la comparacién entre el coste
objetivo (coste aceptable) y el coste estimado yen la
aplicacién de medidas que permitan reabsorber la
desviacion entre los dos. La pertinencia del coste es-
timado resulta esencial si se quiere llevar a cabo una
buena aplicacién del coste objetivo. A partir de este
conceplo se obtiene un conocimiento realista de las
aptitudes presentes de la empresa, punto de partida
indispensable en todo esfuerzo de mejora, y se pueden
estimar los beneficios unidos a las modificaciones re-
alizadas en la etapa de concepcidn asi como evaluar
las opciones y dreas de actuacion.

Enresumen, el establecimiento de un sistema de
coste objetivo tiene, pues como finalidad los siguientes
puntos:

» reunir las diversas técnicas que permiten
precisar los términos de la ecuacién clave
(precio de venta - margen deseado = coste
objetivo) y detallarlos,

e encontrar los medios de alcanzar los
“costes objetivo” detallados,

e crear las condiciones organizativas para
que los resultados identificados se alcancen
efectivamente.

1.2. Técnicas e Instrumentos para la Aplicacion
de un Sistema de Coste Objetivo

En la implantacién de un sistema de coste objetivo
el célculo del precio de coste preventivo es una de
sus preocupaciones, pero tal vez el método de
valorizacion noes lo esencial ya que la cuestion fun-
damental se centra sobre todo en dirigir la concepcién
hacia el disefio mds econdémico. Con este fin, son
muchas y variadas las técnicas, instrumentos e incluso
metodologias que es necesario aplicar. Seguidamente
se hard referencia a aquellas que se consideran mds
importantes.

1.2.1. Despliegue de la funcion de calidad
(QFD)

En primer lugar, conviene destacar la
consideracién y participacién del cliente como figura
clave del proceso. En efecto, una condicion clave para
el éxitoen la aplicacion de un sistema de coste objetivo
es la comprension de las necesidades del cliente,
teniendo en cuenta, asimismo, el rendimiento y carac-
teristicas de coste de los productos de los competi-
dores. Siuna empresa detecta la posibilidad de ocu-
par un importante nicho de mercado o hacer frente a
la competencia a través del lanzamiento de nuevos
productos, debe plantearse en primer lugar recoger
“la voz del cliente” sobre las necesidades de nuevos
productos.

El disefio de un producto es un proceso creativo
que comienza identificando las necesidades del clien-
te y finaliza con la satisfaccion de estas necesidades y
con el consiguiente éxito comercial de la empresa
(York, 1994).

En un ambiente econdmico totalmente competi-
tivo, laimportancia de las fases de disefio y desarrollo
del producto es cada vez mayor. A este respecto.
debe considerarse que las expectativas de los consu-
midores se han ampliado considerablemente, la
aplicacion de las innovaciones tecnoldgicas al proceso
de fabricacién incrementa las posibilidades de disefio
de forma mds econdmica y, al mismo tiempo, las
preocupaciones medioambientales pueden cambiar las
preferencias hacia procesos mds sofisticados que
pueden representar para la empresa nuevas oportu-
nidades. En consecuencia, el cliente exige la
demostracion de un sistema de calidad para el control
del proceso de disefio, convirtiéndose la fiabilidad del
producto en una realidad insoslayable.

En este contexto, la aplicacion de un sistema de
coste objetivo en la fase de disefio del producto pre-
tende ofrecer articulos que sean el resultado directo
de escuchar lo que el cliente desea consiguiendo, al
mismo tiempo, ventajas con la competencia al pro-
porcionar al cliente precisamente aquello que solicita.
En definitiva, se trata de disefiar productos y sistemas
de fabricacién adecuados al mercado que se trata de
mantener u ocupar.

En consecuencia, uno de los pasos importantes
que debe realizarse en el calculo de los costes objetivo
y enel proceso de desarrollo del producto es recopilar



informacion sobre las caracteristicas del nicho de mer-
cado seleccionado, obteniendo valores y expectati-
vas del cliente sobre: precio, calidad, plazos de en-
trega, servicio postventa, tecnologia rendimiento del
producto, etc.

Gran parte de esta informacioén puede obtenerse
a través de estudios de investigacion de mercados,
encuestas formuladas a los clientes, informacion del
personal de ventas, comparaciones con los productos
de los competidores y de mejoras detectadas para
los productos existentes, etc.

Sin embargo, es preciso contar con un método
estructurado que permita documentar y materializar
las necesidades del cliente y las comparaciones con
la competencia, con el fin de asegurar que todos los
factores del mercado relevantes y las caracteristicas
del producto sean consideradas durante la fase de
desarrollo. En consecuencia, la fijacion de unos costes
objetivo se realizard de forma més precisa.

En este sentido, el Despliegue de la Funcion de
Calidad (QFD), es una metodologia que retine todas
las necessidades del cliente y planifica el modo en que
estas necesidades pueden incorporarse al disefio y
fabricacion del producto,evitando que dichas neces-
sidades se pierdan o se reduzcan a lo largo del proceso
que va desde el disefio hasta la entrega del producto.

El QFD es también una préictica que permite
que las necesidades del cliente se revisen antes de
que el producto sea lanzado al mercado, permitiendo
la evaluacion del grado de cumplimiento de las ex-
pectativas y exigencias del cliente.

Los objetivos bdsicos del Despliegue de la
Funcién ~ de Calidad son:

e hacer llegar claramente a todos los empleados
la“voz del cliente™;

e satisfacer, en primer Jugar y sin regresion alguna,
las necesidades del cliente;

e adaptar el disefio a los procesos de produccion
disponibles;

e cvitar los problemas de arranque de

produccion;
e aumentar la velocidad del sistema total.

Elempleo correcto del QFD significa que el pro-

ducto llegard al mercado con todas las posibilidades
de superar las expectativas del cliente y con el
consiguiente éxito comercial que se habia planeado.
Asimismo, se conseguird que las expectativas del fa-
bricante se cumplan, ya que los procesos de
produccién disponibles se adecuarin a las exigencias
del disefio.

El uso completo del QFD genera inicialmente
cuatro matrices que se relacionan con las cuatro
principales fases del desarrollo del producto, a saber:

e planificacion del producto, posteriorala com-
prension de las necesidades del cliente:
e despliegue de componentes;
e planificacion del proceso de fabricacion y pla-
nificacion de la produccion.

La planificacion critica del producto tiene lugar
en la primer fase conocida como la matriz de “la casa
de la calidad” o matriz de matrices que consta de los
siguientes puntos (SADERRA, 1994):

e “lavoz del cliente™,

e aloracion de la importancia;

e caracteristicas del producto o requisitos de
disefio;

e matriz de relacion;

e planificacion de la calidad empleando la
evaluation impetitiva y el posicionamiento
estratégico;

e matriz de correlacion;

e cvaluacion téenica;

e determinacion de valores objetivo.

La “casa de la calidad”, como se recoge en la
Figura 2, se centra principalmente en las definiciones
del producto y es el motor que arrastra todos 10s pasos
de su desarrollo. De esta forma, el éxito de un
producto depende de una buena definicion del mismo.

Son varias las modelizaciones disefiadas en torno
al QFD; sin embargo, una de las que més influencia
ha ejercido, sobre todo en el dmbito de las empresas
japonesas, es la disefiada por Akao (1990) que
empieza con la matriz que facilita la definicion del
producto. Los retardos, modificaciones de la
definicién, etc., no s6lo causan retrasos sino que
ademds deterioran la calidad.
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Un.possible resultado de la definicion del  reducird el coste de abandonar el proyecto més tarde.
producto puede ser “no fabricarlo”. Esta decision  La construccidn dela “casade lacalidad”” comienza con

Figura 2. Matriz "'Casa de la calidad". Planificacién o definicién del producto

Categoria
Principal 2

Categoria
Principal 1

1:
necesidades  del cliente
(" voz del cliente)

Necesidades Necesidades ’
Primarias secundarias

Necesidad
1

|

Necesidad
2

Necesidad
L 3

Evaluacidn competitiva

[
5. Comparacion de las caracteristicas | 6. Identificacion
del producto con los competidores De los puntos de

T venta

7. Cuantificar objetivos de disefio
para cada caracterfstica del producto

la captacion de las necesidades del cliente que se * establecer un ranking de importanciaen cada
necesidad destacada por el cliente

* comprender la percepcién por parte del mer-
cado en relacién con los productos de la com-
estudios de investigacion de mercados, etc, petencia, por ejemplo: cémo los productos

Las informaciones del cliente se solicitan por satisfacen los requerimientos del cliente en
dos motivos basicos: comparacion con productos ya existentes o

puede realizar a través de encuestas formuladas a
clientes, experiencias con productos anteriores,



con prototipos.

Con la “voz del cliente™; es decir, con las
propias palabras de los usuarios, se construye un
diagrama de drbol en el que se pueden destacar
distintos niveles segin se detecten necesidades
primarias, secundarias, etc.

Las columnas que atraviesan la parte superior de
lamatriz “casade lacalidad”, de acuerdo con la Figura
2, recogen las caracteristicas del producto que son
necesarias para satisfacer las necesidades manifestadas
por los clientes. Estas caracteristicas se pueden
determinar considerando la experiencia con productos
anteriores, estudios de ingenieria, experimentacion y
modelos de prueba, etc.

Las caracteristicas del producto se pueden
organizar de forma andloga a las necesidades del
cliente, empleando diagramas de afinidad y de arbol y
desarrollando tantos niveles como se consideren
necesarios. La matriz de correlacion entre las propias
caracteristicas del producto se desarrolla en la tipica
zona triangular de la “casa de la calidad™.

Larelacion entre las caracteristicas del producto
y las necesidades del cliente se indican mediante
simbolos que expresan el grado de dependencia
(fuerte, media y débil). Cuando no es posible encontrar
oestablecer alguna relacion, la casilla correspondiente
de la matriz se deja en blanco. Para evaluar
numéricamente sus caracteristicas se pueden asignar
indices de valor, (por ejemplo, 3,2y 1) en funcion de
larelacion fuerte media y débil respectivamente.

En la parte derecha de la matriz se incorpora el
andlisis competitivo, la estrategia de posicionamiento
y la de comercializacion. En ella se pretende comparar
la calidad que la empresa planifica para el producto
que se pretende disefiar con el nivel actual de la
competencia. Asimismo, se trata de puntuar las
ventajas competitivas que se pueden destacar en una
campana de marketing y ventas. De esta forma, se
tratard de reunir en un tnico valor (indice de calidad)
la importancia para el cliente, la dindmica de
crecimiento de la calidad y las expectativas de venta.

De la comparacion entre la ponderacidn
asignada a las caracteristicas de los productos y
el indice de calidad se obtiene una escala de
valores, que se presentard en la parte final de
matriz, los cuales ayudardn a fijar prio-

ridades para aquellas caracteristicas del producto que

aumentarin la satisfaccion del cliente.

Con respecto al desarrollo de la comparacion
competitiva, deberia seleccionarse dos grupos de
competidores: aquellos que representan una seccion
transversal de la competencia global dentro del nicho
de mercado y cualquier competidor nuevo y
prometedor que atin no ocupe una cuota significativa
de mercado.

Una técnica que se puede utilizar para facilitar el
andlisis de los productos de los competidores es la
que se conoce como “ingenieria inversa’; esto es,
desmontar el producto seleccionado para analizar su
disefio, ya que proporciona informacién sobre los
materiales y procesos de los competidores que pueden
servir de base competitiva para establecer un coste
objetivo. Este andlisis deberd realizarse de forma que
permita establecer una comparacion directa entre el
producto que se estd planificando y distintos productos
de lacompetencia. Como se ha indicado, los resultados
del test comparativo se representardn en la parte
derecha de la matriz QFD de planificacion del
producto.

Una vez que se han determinado las
caracteristicas del producto con mayor peso especifico
en la “casade lacalidad”, de acuerdo con la “voz del
cliente”; se realizard el mismo tipo de andlisis en la
Fase II para poder fijar prioridades en los
componentes criticos con vistas a aumentar la
satisfaccion del cliente.

A su vez, los procesos de fabricacion criticos se
identificaran en la Fase III para asi conducir la
planificacién del producto en la Fase IV. Una clara
comprension de los ajustes de produccion para los
procesos criticos permitird establecer los niveles
optimos en esta fase. Antes de que comience la
produccioén se disenardn los diagramas y el Plan de
control con los puntos de comprobacién de calidad.
Una vez que el producto alcanza el mercado, la voz
del cliente debe ser actualizada y validada lo que
completard el ciclo para la proxima generacion del
producto.

Aunque en el desarrollo realizado del QFD
solamente se ha hecho referencia a cuatro matrices
hay expertos, como por ejemplo Akao (1990), que



proponen hasta treinta. Ahora bien, dado que la
finalidad que se persigue en este caso es establecer
objetivos de coste en la fase de disefio del producto,
la primera matriz “casa de la calidad” es 1a que mds al
lo que puede considerarse como “disefio Gptimo”.

De esta forma, se pretende asegurar la
competitividad del disefio del producto cuando final-
mente éste llegue al mercado.

1.2.2. Ingenieria del valor

Por otra parte, el proceso de reduccién y mejora
continua que implica el coste objetivo exige obtener
informacion, ademas de los clientes, de otras muchas
fuentes como por ejemplo, del personal de fabricacion
y en general de todos los empleados (ingenieria del
valor).

Laidea que subyace detrds de esta técnica es
muy similar a la que se persigue con el andlisis de las
actividades, ya que se pretende que el equipo y
personal de laempresa aporte nuevas ideas y formas
de mejorar sus operaciones y en consecuencia de
reducir los estandares de costes.

Se trata, en definitiva, de impulsar y animar a los
empleados para que propongan distintas mejoras a
través de un sistema formal de sugerencias que permita
su adopcion.

Los andlisis de ingenierfa del valor se pueden re-
alizar varias veces antes de que sean definitivamente
adoptados los anteproyectos finales para la
produccién. El enfoque se centra en la diferencia en-
tre el coste objetivo y el coste estimado, de forma
que la comparacién sirva de base para impulsar los
ajustes necesarios en el anteproyecto del disefio.

Por ello, el equipo de ingenieria del valor debera
concentrar sus esfuerzos en las dreas donde se
manifiesten oportunidades de mejoras con el fin de
matizar y concretar los costes objetivo iniciales.

De esta forma, se reflejard con mas precision
las condiciones existentes manteniendo todavia un nivel
de coste objetivo razonable que promueva mayores
mejoras.

1.2.3. Ingenieria simultianea

Sin embargo, es preciso destacar que el proceso
de reduccion de costes que pretende el sistema de
coste objetivo, no se hard realidad sin los esfuerzos
de cooperacién necesarios entre todos los departa-
mentos. Por ejemplo, puede ser demasiado tarde si
se espera que en el proceso de fabricacion se descu-
bra que la colocacion o distribucion de los compo-
nentes es inadecuada para una produccion eficiente.
Es decir, el departamento de produccién deberd par-
ticipar activamente en las etapas de disefio y desarrollo
del producto, aportando ideas que faciliten y mejoren
la fabricabilidad del producto.

Asimismo, es necesario que el personal del de-
partamento de compras participe directamente yaen
las primeras etapas de desarrollo del producto, puesto
que las oportunidades de reduccién de costes pueden
verse muy limitadas si las actividades de
aprovisionamiento de componentes y materiales tienen
lugar después de la recepcidn del disefio detallado.
Siempre serd preferible considerar la reduccién del

niimero de componentes o la utilizacién de compo-

nentes comunes a varios productos ya en las etapas
de produccién y disefio del producto.

En consecuencia, se hace necesario la
cooperacion entre los distintos departamentos de for-
ma que el equipo encargado de la implantacion del
coste objetivo esté integradoe por personas con dife-
rentes funciones y disciplinas; la interaccion entre ellas
puede originar ideas tinicas que son importantes des-
de el punto de vista estratégico. Este proceso, que se
conoce como “ingenieria simultidnea”, contribuye a la
generacion de ideas para la reduccién de costes, y
unos costes objetivo estrictos pueden ayudar al
personal a aportar formas totalmente diferentes de
hacer realidad unos costes minimos (TANI, 1995).

Mas alla de la simple existencia de equipos
multidisciplinares que no aseguran en nada laeficacia
de la integracion y, por el contrario, pueden disimular
disfunciones que dificultan el desarrollo normal del
proyecto, la necesidad de una cooperacion perma-
nente
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es sin duda una de las motivaciones que constante-
mente aparecen a lo largo de toda la literatura sobre
¢l coste objetivo. Por ello, se destaca como uno de
SUS aspectos mas importantes, su aspecto humano ya
que exige una integracion total Y permanente por parte
de todas las personas implicadas en la dimension eco-
némica del proyecto.

Una exigencia que debe cumplirse para que esta
integracién pueda realizarse de forma eficaz es el
establecimiento de una comunicacién fluida, rdpida y
transparente entre los profesionales de las diversas
materias que intervienen en el proceso. El intercambio
de informacién de forma clara y comprensible es un
clemento esencial del coste objetivo con la
preocupacion fundamental y permanente de integrar
los componentes informativos esenciales del producto.

Asimismo, una cultura de cooperacion, de
orientacién generalizada hacia el cliente, de
responsabilidad compartida y de confianza mutua, son
los fundamentos de una comunicacién eficaz.

Por otro lado, un resorte esencial del coste
objetivo consiste en dirigir las actividades de todos
los departamentos relacionados con el producto hacia
los objetivos derivados del mercado.
Consecuentemente, el coste objetivo sitda la gestion
de costes en el campo de la direccién estratégica,
enlazando con los objetivos de mercado y de benefi-
cio. Mds que un instrumento de control, la gestién de
costes junto con el coste objetivo, llega a ser un
elemento esencial del desarrollo de la estrategiaen la
accién operativa de la empresa.

2. 3. Ventajas del Sistema de Coste Objetivo

La descripci6n realizada del método del coste
objetivo permite poner de manifiesto, a modo de
resumen, las siguientes ventajas:

@ Permite reducir el tiempo de disefio de los
nuevos productos con lo que contribuye auna
disminucién importante en el precio de coste
de los mismos.

@ Facilita, asimismo, la posibilidad de acortar
el proceso de desarrollo y disminuir los riesgos
derivados del lanzamiento de nuevos
productos

incrementando, en consecuencia, su rentabilidad.

En un sistema tradicional, durante |a etapade
disefio se pierde bastante tiempo asi como una
cantidad significativa de recursos antes de que se
pueda proporcionar al departamento de in genieriauna
estimacién de costes del disefio. Con frecuencia, el
coste resultante suele ser muy elevado lo que obliga a
los ingenieros a reconsiderar el disefio inicial. Por otro
lado, las estimaciones realizadas no suelen proporci-
onar indicios suficientes sobre las causas reales que
originan el incremento de costes ¥ que pueden servir
de ayudaalos ingenieros en el esfuerzo de “rediseno”,
por lo que el proceso iterativo se repite varias veces
hasta completar un disefio conceptual aceptable; como
consecuencia, el proceso de disefio se alarga
innecesariamente.

# Favorece la mejora continua del coste por
medio de la identificacién y andlisis de las di-
ferencias en la estructura de los costes,
contribuyendo, igualmente, a una prevision fu-
tura de los mismos.

@ Por otra parte, al igual que sucede en el andlisis
del valor que es uno de sus principales moto-
res, el método del coste objetivo es
plurifuncional al hacer intervenir desde un
primer momento a los departamentos de com-
pras, produccion, marketing e investi gacion y
desarrollo, puesto que ningtin departamento
de laempresa puede pretender dominar todos
los aspectos que deben ser controlados para
conseguir unos “costes objetivo” en todas las
ocasiones.

@ Como se ha indicado, un elemento fundamen-
tal a considerar en el coste objetivo es su
orientacion hacia el mercado, detectando
rapidamente las necesidades de los clientes.
No obstante, ain cuando la empresa no con-
siga adaptarse a tiempo a las exigencias del
mercado, poniendo en peligro su
supervivencia, un método como el de los
“costes objetivo” puede generar un nuevo
consenso: proporcionar al cliente un producto



a un precio que esté dispuesto a pagar y con
un beneficio que garantice la  supervivencia.
# El método de los “costes objetivo™ ha sido
probado y comprobado en numerosos sec-
tores pero principalmente en fabricacion a
pequeiia o media escala. Se revela tanto mas
interesante cuando el mercado es competitivo
y cuando la duracién de vidadel producto es
corta. Presenta un marcado interés cuando la
incidencia de la etapa de concepcion sobre
los costes es importante y cuando las
inversiones para la implantacion de un nuevo
producto son, proporcionalmente a los demés
costes, muy elevadas, ya que, en este caso,
las consecuencias del fracaso de un nuevo
producto pueden ser muy graves.

@ Cabe destacar que el método del coste
objetivo intenta prever, anticiparse, no esperar
al final de la concepcion de un producto para
consultar alos proveedores y conocer el coste
del mismo. Es preferible marcar un objetivo
de coste satisfactorio, y buscar después los
procedimientos y proveedores que sean
capaces de plasmar ese objetivo.

¢ Asimismo, no es conveniente esperar a
descubrir durante la etapa de desarrollo del
producto una imposibilidad técnica o econd-
mica, sino que, por el contrario, es preferible
perfeccionar previamente el concepto del
producto, desarrollar los costes por meca-
nismo, comparar los costes asi desglosados
con aquellos que se considere realista y
obtener e identificar de este modo las
desviaciones que se pueden presentar.

2.4. Limitaciones del Sistema de Costes

Objetivo

los componentes clave y subsistemas del
producto que ayuden a una determinacion cor-
recta del farget cost. Esta transparencia debe
extenderse, en ocasiones, a las relaciones con
los proveedores y subcontratistas, siendo
necesario el abandono de numerosos
monopolios por parte de los dirigentes
(informaciones calificadas de estratégicas), de
los comerciantes (contacto directo con los cli-
entes) y de los responsables del control
(informaciones financieras y contables).

El papel a desempefiar por los directivos es
siempre decisivo y la importancia de los
cambios que deben acometer suele ser
considerable. No es de extrafiar, entonces,
que puedan aparecer como el principal obs-
taculo al coste objetivo y a las técnicas
conexas, como por ejemplo la ingenieria
simultdnea, ya que en ocasiones suelen mani-
festar una aptitud de rechazo y desconfianza
hacia todo aquello que implique un cambio
en sus formas de funcionamiento.

¢ El compromiso en firme de los directivos (as-

pecto fundamental del coste objetivo) en oca-
siones s¢ ve afectado por las costumbres y
hébitos ya establecidos, por la cultura
presupuestaria y jerdrquica y por los temores
y reticencias corporativistas.

4 La falta de comunicacion entre los diversos

niveles jerdrquicos puede dar lugar a unos
“costes objetivo” demasiado alejados de la
realidad lo que provocaria desdnimos por
parte de ladireccién y personal implicado que
se veria desmotivado para trabajar activamen-
te en su consecucion.

# Una incorrecta determinacion del coste esti-

mado condicionaria la totalidad del ciclo de
vida del producto, ya que es en este momen-
to donde resulta fundamental la exactitud de

Entre las limitaciones que pueden imputarse al

) S e laevaluacion y no posteriormente, en la fase
método del “‘coste objetivo’ destacan las siguientes:

de produccion.

¢ Es preciso disponer de una informacion am-

d - Ademas de los inconvenientes planteados, uno
plia, completa y transparente en relacion con

de los principales problemas que plantea el sistema



del coste objetivo es la necesidad de sistematizar las
précticas y técnicas actuales mediante la elaboracion
de un modelo que permita su aplicacion de forma ge-
neral a procesos de la industria o servicios.

Por otro lado, la aplicacion del sistema implica
operar con datos e informacién fijados de antemano,
como por ejemplo: el precio de venta del nuevo
producto que se pretende lanzar al mercado, o la
estructura de costes estimada para dicho producto;
es decir, conceptos que son mds o menos
cuantificables. Sin embargo, la realidad
econdmica en la que actualmente se desenvuelve el
mundo empresarial, caracterizada tanto por la
mutabilidad como por la incertidumbre, obliga a
considerar ademds otros factores quizd mas
imprecisos pero que permitirdn una mejor adecuacion
del modelo de coste objetivo al entorno econémico,
social y tecnolégico de las empresas que en la
actualidad es mucho menos previsible e inestable que
en un pasado inmediato’

Una propuesta de modelo de “coste
objetivo” junto con su aplicacién prictica, tanto en un
ambiente de certeza como de incertidumbre, puede
verse en Rodriguez Pérez, A.(1997):"Desarrollo de
un Sistema de Gestion de Costes de Investigacion y
Desarrollo (I+D) para el lanzamiento de nuevos
productos: El modelo de Sistema de Coste Objetivo
Borroso (SICOB)”. Tesis Doctoral. Servicio de
Publicaciones, Universidad de Le6n.

Resumen y Consideraciones Finales -

La aplicacién de los sistemas tradicionales de
costes a la gestion de las actividades de I+D, origina
una serie de limitaciones que obligan a buscar nuevos
modelos en los que se contemple la posibilidad de
gestionar de forma mds adecuada los costes que se
derivan del disefio y lanzamiento de nuevos productos,

actividades fundamentales en la funcién de I+D, como
medida para garantizar la competitividad empresari-
al.

Puesto que la gestion total del coste abarca des-
de las fases de disefo y desarrollo del producto hasta
las de produccién y posterior distribucién y dado que
los costes correspondientes a estas etapas dependen
de factores que estin muy relacionados con la
planificacién y concepcién del producto, resulta més
facil controlar y corregir los costes antes que los fac-
tores estructurales de produccion sean fijos.

Por esta razon, el sistema de “coste objetivo”
se presenta como uno de los mds titiles para facilitar y
optimizar las decisiones que se adopten en las primeras
etapas del ciclo de desarrollo de un nuevo producto.
La aplicacién de dicho sistema permite reducir el
tiempo de disefio, facilitar la posibilidad de acortar el
proceso de desarrollo y disminuir los riesgos deriva-
dos del lanzamiento de nuevos productos,
incrementando, en consecuencia, su rentabilidad.

La aplicacién de un sistema de coste objetivo
exige la utilizacion de diversas técnicas, instrumentos
y metodologfas que pueden completar su validez como
sistema de gestion de costes, entre las que cabe citar:
el Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD), la
ingenieria del valor, ingenierfa simultdnea, ingenieria
inversa, etc.
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