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L.} INTRODUCCION

El siguiente trabajo, representa un intento para concientizar a
muchos empresarios, quienes a memudo se preguntan ¢Qu& estS pasando en
la Campaiifa?, ya que aparentamente todo marcha normalmente, sin darse
cuenta que tanto las utilidades cawo las oportunidades de mercado se les
escurren por las manos.

Presentaremos a continuacién en forma ordenada y sencilla lo que
podria llamarse una lista de pasos a revisar a manera de una pequefia
Auditorfa Gerencial, misma que le proporcione tanto la informacifn, -
camw los resultados gue el Cerente tanto desea conocer en el momento
oportuno,

Es de todos sabido,/que existen clertas campafifas en M&xico que su-
fren diariamente problemas, ocasionados por la falta de estructuras or-
ganizacionales, financieras, administrativas, Etc., los cuales no permi-
ten a la Organizaci6n progresar con el ritmo y la solidez con las que to
dos quisiGramos que se llevara a cabo. k

Por otro lado, sabams que los problemas que afectan a la emresa,
no son limitativos de las estructuras y recursos inherentes a la prooia
cawpaiifa, ya que una empresa se le podia equiparar con una pequefia so-
ciedad, donde existe una autoridad, una organizacién, recursos fisicos,
hmmanos y £inancieros, Etc., y que alrededor de ella intervienen muchos
factores, mismos que al presionar, provocan cambios que van afectando ~
en cadena mis cambios hasta provocar una situaciGn campletamente diferen
te de perifdo a otro, sin que su estructura fisica, tenga necesariamente
que camblar.

En lo anteriormente expresado, se expone uno de los mayores peligros
a los que estd expuesto el espresario actual, ya que si analizamos el mo-
mento actual “1986" encontrandose la industria en el seno de una depresifn
econfmica, (la cual serfa tema de un anfijuls por separado), dandose



que en Mexico  1os  ampresarios, fueron tomados por sorpresa,
después de un peri6do de un "Bum EconSmico™ en cual las Compaiifas se
daban el lujo de rechazar pedidos, "elevar precios, invertir em cual-
quier negocio, ya que en esos tiempos, todo era remtable, Etc. pero
tarde o temprano fue necesario sentir la realidad econGmica del pafs
y dandose cuenta tristemente de que aguella bonanza, no los dejaba en
este mmento mis que con enpresas mal preparadas para afrontar wma si-
tuacion conpletamonte opuesta a lo que estabamos viviendo.

Inbo quien en Gpocas de abundancia supo administrar la riqueza sin
desculdar el control de los recursos de la compania sin dejarse cegar
por el "no importa, lo cuhriremos con el precio", cubriendo ineficien~
clas intetnas con la situacién de "mercado de vendedores" existente en
esa mamento.

En este trabajo, no se hablard de los previsores, sino de aguellas
personas que en este mamento se encuentran ante la diffeil situacién -
financiera, resultado de un brusco cambio, de ser mercado de vendedores
a convertirse en mercado de campradores, donde las guerras de precios
estéin a la arden del dfa y donde el poder adquisitivo de los carprado~
res han sido mermado, hasta el punto de la restriccifn a la indispen-
sable.

lo anterior nos pinta un paisaje poco halagador para las ampre-
sas, las cuales quisieran ser tan flexibles como el propio cambio que
se ha venido gestando, sin embargo muy pocas visualizardn un cambio -
tan radical, observando con desesperacién que hasta los hSbitos de —~
congumo han cambiado, por 1o que la orden en todas las compafifas es:

"Vender a como de lugar”, perc surge otra pregunta: (COmo vender si

al producto, precio, plaza y pramciSn no son los adecuados, por
tanto log empresarios se enfrentan a la doble tarea de supervivencia
y adecuacifn de su Campaiifd a las exigencias del mercado actual.
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1.1) ANTECEDENTES :

serfa gor demds estéril hablar de teorfa sin demostrar cbjetivamente
con un ejamplo concreto, cufiles serfan los puntos a considerar para ver la
1uz en estos mamentos de depresitn econfmica.

Se analizard pues un ejamplo doblemente atractivo desde el punto de
vista emwresarial, ya que la Campaiifa que - sirve de base, pertenece al
ramo metalmecdnico dentro de la 1fnea de Construccién, fabricando concreta
mente estructuras metfilicas, manejando exclusivamente marco rigido, bajo
agesoramiento americano desde hace ya mis de 10 afos, asi camo sistamas de
almacenamiento agroindustrial, 1fnea que se integr6 hace apenas 5 afios.

Se menciona que es doblemente atractivo, ya que si bien la economfa
estd contrafda, el mercado del acero y la construccifn, estin en crisis,
por lo cual se enfrentan ,  problams de alzas desmedidas en la materia
prima, asi como un nlmero sorprendentemente grande de oferentes de estrue
turas met&licas contra una demanda casi nula de este tipo de bienes, y —
tal como se mensiond gnteriormente, el grito desesperado en este momento
es "sobrevivir", ya que si se clerra o vende, ¢Quién querria camprar un
negocio de esta naturaleza emmarcado en tan negro panorama?, por lo que
sn tondrf que plancar una estrategla que permita no s8lo sobrevivir,
aino ateanzar ot liderazgo bajo parfmotros de cficloncia, flexibilidad,
estricto control de nuestras operaciones, asf camo una agresiva accifn co
mercial, miaws que seradn tratados a su tiempo. o

Finalmente si 5e quisierf macar conclusiones de la informacitn an-
teriommente mostrada, se podrfa sefialar que la situacién actual de la
Carpafifa no solamente es producto de las condiciones, sino que va reta-
clonado directamente con und serie de problemas interncs tales camo:



-4 -

e

- Falta de Controles Administrativos,

~ Falta de Controles en la Operacién Productiva,

~ Falta de sistamas de cotizacién adecuada,

- Carencia de planeacifn en los departamentos en Gral.

~ Carencia de una estrategia camercial adecuada ante
un mercado cambiante,

Es conveniente sefalar que las estructuras camo producto de venta,
se realizan a través de licitaciones o concursos en su maycrfa, por lo
que el factor mis importante en la venta es el precio, sin descartar con
&sto aspectos canwo calidad, confianza en la imagen del producto, servicio,
Etc.

Entre otros problemas, la empresa contaba con una pfsima imagen de

" producto, de precio elevado, mal servicio, Etc., por 1o que nos conduce

a atacar de rafz los problemas mencionados con el £in de:

~ Ajustar nuestros costos / precios.

- Elevar nuestra productividad,

- Revisar los sistemas de cotizacién.

- Planear una estrategia camercial que nos permita no solo
seguir en el mercado, §ino ganar un porcentaje adecuado
en el miamo,

Todo lo anterior, con el fin de quedar en una posicién ventajosa
dentro de los concursos de venta y ofrecer al mercado 1o que 8ste pide.

1.2) OBJETIVOS

De manera global, se ha enunciado la situacifn de la empresa que
sirve de base, de anflisis para este trabajo, por lo cual, serfa adecua
do en eﬂ;t‘;nm\mto incluir los objetivos que se pretenden alcanzar co-
m resul{alio@eeste estudio:

b .
2T a) Mayor participacifn en el metcado.
b} Divers!’icacién de productos.
c} Dianin 6n y control de costos.
d) Mejora  enlace de los sistemas de informacién y control
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De lo enunciado anteriormente se hardn planteamientos que traten al
final de este trabajo, de dar una solucién a cada uno de ellos (sin que -
se pretenda E;ue sea la mejor o la Gnica; pero a fin de cuentas, que tenga
las suficientes bases pard qué sea valida.

1.3) ALCANCES

Este trabajo no pretende ser un marco tefrico bajo el cual se pue-
dan expresar soluciones para problamas concretos dentro de la dinfmica -
administrativa en las awresas, sino por el contrario, podrfa definfrse-~
le cam un esfuerzo de cbservacifn y anilisis sobre un peri6do de tiawpo
de una conparifa del ramo Metalmec&nico / Constructivo, peri6do por demis
atrackive, ya qie so trata del anflista de und ampresa en o) punto de —
ruptira entre ol “Bun caonfioo® youna de lag wia fuertea elapaa do roeg
si6n que sufre la econanfa no solo a nivel nacional sino :Lptemacimal.

Debido a que uno de los problamas mis fuerteg de la Campaiifa es la
imposibilidad de acceso de  los asroductos a un mercado de campradores,
por el hecho de haber estado enfocados al producto rigido de alta calidad,
asf como un precio superior al de estructuras con disefios menos sofistica-
do, se tratard de enfocar el problema de manera que se pueda sensibilizar
y cambiar los recursos de la empresa hacia un enfogque de mercado bajo cam-
bios importantes, tanto dentro de la Campafifa camo fuera de ella, scbre to
do en el aspecto comercial y de costos lo cual permitird en primer lu-
gar tener mayor flexibilidad para meternos al mercado de una manera mis -
efactiva y con un mejor margen.

ame o fOr otro lado, al tener una planta que tradicionalmente ha funcio-

- nadb’para marco rigido, se considerarin cambios a nivel emunciativo para

que apoyen el objetivo de este estudio en las freas tanto técnicas Admi-
nistrativas como Financieras de mpdo que se tenga una visibn de conjunto
sobre los factores que afectan la consecuencia de los objetivos sin que -
se pretenda presentar un anilisis riguroso de las Gltimas &reas menciona-
das, lo cual serfa cbjeto de un estudio por separado. ’
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1I.)  HISTORIA DE LA EMPRESA

2.1} GENERALIDADES:

Debido a que el objetivo de este problema es presentar la situwacién -
de la empresa, asi camo buscar una solucifn adecuada para sacarla a flote.
A continuacién se expondrén varias grdficas resultade de un anilisis esta-
dfstico, mismo que nos permitird apreciar con mis cbjetividad tanto las —
condiciones del pals, camo las de nuestra empresa, tamando camo perfodo b
sico 1975-1984.

Por otxo lado, y con el fin de ayudar al lector a ubicarse en el am-
biente prevaleciente, a continuacifn encontrar&n algunas notas sobre la pg
sicifn tanto de los clientes camo de los proveedores en este cambio (ver
puntos 2.2 y 2.3),

GRAFICA 2.1

VENTAS ANUALES EN PESDS CORRIENTES Y VENTAS
ANUALES EN PESCSDE 1 97 8

Camp se puede cbservar en la gréfica 2.1, el volimen de ventas en -
pesos corrienteg, se increment a un ritmo relativamente uniforme hasta -
1980 en donde &stas diaminuyeron en aproximadamente 100 millones de peaoa
para yecuperarse ligeramente durante 1992,

Sin embargo, a precios eais!:antea (1978) el panorama del volimen de
ventas de IMET se cbserva diferente, a partir de 1976 despuls de una cafda
en el nivel de ventas con respecto a 1975, &stas se incrementan a un ritmo
mis o mehos constantes hasta 1979, momente en el cual awplczan a declinar
aceleradamente hasta alcanzar en 1982, el nivel mis bajo dontro del perisdo
de anflisis,
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DET, 5.A. UE C.V.
(cnanich 2.4°)

' *Ro VENTAS ANUALES FN INDICLS DE PRECIOS PARA VENTAS ANUALES
PESOS CORRICNTES= LA INDUSTHIA METALMECA- EN PESOS EN 1978
s VEN MILLONES NICA 1973 = 100 EN MILLONES
[ . y .
1775 . 60.4 $3.2 113.5
6 $6.6 62.9 89.8
1971 85.8 84.5 101.5
~978 130.2 100.0 130.2
979 262.5 .116.5 225.3
, 1y80 300.2 ‘146.7 204.6
.81 209.7 180.9 116.0
B I
82 239.6 301.4 79.8



IR DET, S$.A. BR C.V.
INCREMENTO EN EL PRODUCTO INTERNO BRUTO, INCPEMENTO BN EL VOLUMEN DB VENTAS '
EN LA INDUSTRIA METALMECAWICA Y EL INCREMENTO EN EL VOLUMEN OF VEWTAS DE IMNT.
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IMET, §.h. DR C.V.
{ aanren 2.2,

~ (a precios constantes)

INCREMENTOS EN INCREMETIOS EN EL VOLIREN

no INCREMENTO EX EL VOLIMEN
PN EL P18 DE VENTAS EM 1A THDUSTRIA DE VENTAS DE DET
METALIECNNICA
075 5.6 4.29
976 4.2 2.89 (20,9)
91 3.4 (0.65) 130
978 m. . 16.07 3.3
979 9.2 ' ol1.54 ‘.13.0
. 980 8.3 : s.62 - (9.2)
81 7.9 | 19.18 (43.3)
o (] an (31.5)
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GRAFICA &8

INCREMENTO FN EL PRODUCTO INTERND BRUTO, INCREMENTO EN FI, VOLUMEN DE VEN
TAS, E INCRIMENTO EN EL VOLUMEX LF, VENTAS I. M. E. T,

A partir de 1978 el crecimiento del producto intermo bruto nacio
nal se mantuvo a un nivel pocas veces alcanzado anterjormente siendo es-
te mayor al 8 por ciento anual, esto permitif que nuestra Industria tuvie
ra tanbién un gran cdesarrollo llegando a incrementar el voltmen de sug --
ventas hasta en un 20 por ciento caw en el case Je 1981.

Cam se pucde cbsexvar en esta gréfica la Industria Metdlica estd
{ntimamente ligada al crecimiento del producto intermo bruts, de tal for-
ma que los camblos en el crecimiento de este repercuten de la misma mane-
ra en el crecimiento de nuestra industria.

Por otro lado, en 1a migma gréfica se puede cvbservar que el nivel
de ventas de DET tuvo un créecimiento sostenido hasta 1979, inclusive ma-
yor al de la Industrial, es decir, IMET aumentS su participacin en su mer
cado. A partir de este afio, el nivel ce ventas de nuestra emprcs? diami-
nuy$ apreciablemente no wolviendo a resccionar fovorablemente hacia el mer
cado, es decir, IMET diaminuy$ su participacién en su mercadr.



ORCIENTO 1MET, ».A. us C.v,

INCREMENTDS ACUMULADOS DE: PRODUCTO INTERNO BRUTO, VOLUMEN DE VENTAS DE LA

iQ = INDUSTRIA METALMECMNICA, VOLUMEN DE VENTAS DE IMET ( EN PORCIZUTC )
0 - e PROCUCTO INTERNO BRUTQ .

= VOLWMEN CE VENTAS DE LA IND. METAIMECANICA

omtwmes VOLIMEN € VENTAS IMET
40 =
105
20 +
0 s . : - / s . ' 3 -5

1975 176 197% 1978 1979 1960 m ue &

20 -

( anarica 2,3)

=12 -
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DET, 5. A TEC, V.
(Grasuen 2.3 )

{INCRE}MFNTO ACUMULADO EN PORCIENTO}

ARO PIB VENTAS ANUALES DE LA IN- VENTAS ANUALEAS
DUSTRIA METALMECNNICA e M¥ET.

1975 5.6 4.3

1976 9.8 7.2 120.9)

1977 1.2 6.5 (7.9

1978 21.4 22,6 20.4

1979 30.6 n.1 93.4

1980 38.9 39.8 84.2

1981 6.0 5.9 40.9

1982 4.8 56.8 9.4
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GRAFICAMA @3

THCREMENTOS ACUMULADOS DE: PRODUCTO INTERNO BRUTO,
VOLLMEN NE VENTAS DE LA IIDUSTRIA METAIMECANICA
VOLAMEN NE VENTAS DE IMET.

Esta grafica presenta los misios porcentajes que en la grifica
anterior pero en una forma acwmilada., En esta se puede observar cam
el producto intemmo bruto crecif a un ritmo constsnte entre 1975 y 19-
8l, afic en el cual ecte se estanca e incluso disminuye. Por otro la-
do, la Industria Metalmecinica ha ido creclendo en una forma més alea
torea, sin embargo, ei.htwrtante hacer notar que a partir de la segun
da mitad de 1977 wsta industria ha mutenido un crecimiento mayor al de
la econamfa en wenural, es declir, la Industria Metalmecanica a tamado

" mis importancia dentro del desarrollo nacional.

Finalmente, camo se puede ver en esta gréfica, IMET no ha sali-
do adecuarse correctamente al desarrcllo que presenta su mexcado, obser
vando ésta una actividal camercial destacada sflo durante el periédo de
1978 a 2979,



pcy 5. b v,

PRODUCTO INTERNO BRUTO ¥ VOLUMEN DE LA PRODUCCIUN DE . RFILES ESTRUCTURALES
40 +~ { EN PORCIENTO)
== PRODUCTO INTERNQ BRUTQ * VOLUMEN AWAL OF DRODUCCION BN IMET
o VOLIMEN DE PRODUCCION DE )
0 WLOEN  PORCIENTO DE
30 _}_ PERFIILIS ESTRUCTURALES i _— TN ENTD
3980 5034
_ 1961 3498 :::;
2565 ¥
20 Jr 6
10+
\
N
o — \
1978 1976 1977 1978 1979 1980 198 1982
{10) 4
(10)~r .
(3014 ; (enaien 2.4 )
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DET, S.'A. DEC, V,
{ onefich 2.4

INCREMINIO EN EL INCREMENTO EN EL VOLUMIN DE 1A INCREMENTO EN
PRODUCTO INTERHD VOLIMEN DE 1A PRO PRODUCCION DE VOLKMEN DE IA -
H © BRUTO, DUCCION DE PERFI- IMET, PRODUCCION DE
{ EN PORCIENTO) LES ESTRUCTURALES (TONS., ) IMET, o
- . (EN PORCIENTO) (EN PORCIENTO)
;9 5.6
. 3 1.2 8
214 7
: 978 8,2 43
A 1] 9.2 19
[ 8.3 1 504
T 7.9 3 498 3
-{36)
3n2 -2.0 (25) 2565
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GRAFICA a4

PRODUCTO INTERNO BRUTO Y VOLUMEN DE LA PROUCCION DE
PERFIIES ESIRUCTURALES,

En esta gréifica se puede observar la gran sensibilidad que pre
senta el volGmen de prbduccién de perfiles estructurales, ocon respecto :
al producto intermo bruto. En respuesta a mercadns cambio en el pro
ducto interno Loutu, como por ejamplo durante los periSdos: 1976-77, -
1977-78 y 1981-82, el volfmen de produccién de estructuras crece o dis
minuye rdpidamente,  Sin embargo, durante el pex:iddo a qu hecamcs re
ferencia en grificas anteriores (1975 a 1981) el voldren de produccitn
de este producto creci6 en una forma positive,avrque decreciente,

En este caso, es diffcil comparar el nivel A2 produccién de --
IMET con respecto a estos dos pardnetros por lz falta 2a datos, pero
en la pequefia tabla que se encucntra en el margen superior derecho de
1a grafica, se puede ver la marcada disminuci6n en e) voldmen de pro-
duccifn de nuestra empresa duranie lez ltimos tres ahos.

2,2) CLIENTES:

Se debe empezar este tema definiendo al conjunto de clientes camo
\un mercado de campradores, miamos que 1levan prioridad pan las negocia
clones, ya que en esta época da recesifn con inflacibn y por la simple
ley de la Oferta y la Damanda, se visualiza una gran oferta do produc-
tos {en este caso numerosos fabricantes de estructuras tratando de ven-
deralcostoqueseaparamcenar),y'mmypdrcduwﬂadeute-
dpo de. bienes, .
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De lo antegior se deduce que cuando aqué), raro inversionista
quicre edificar una nave industrial, nc hace mis que poner a concurso
{sin que éste tenga que ser oficial), la ootinacibn de este pmyecto‘

e irmediatamente tiene entre 10 y 20 oferentes pLesentindole sus me--
jores precios, de donde el carorador podri escoger a su antojo y lo

que es mis, imponer sus condiciones en cuanto a especificaciones, ca- |
lidad, pagos, tiempos de entrega, 1o cual en la mayorfa de las veces

se tiene que aceptar, por ser el Ginico medio de conservar la Planta pro
duciendo.

Todavia a principios de 1982, se podfa observar exactamente lo
omuesto, es decir se identificaba clara"i Fercadn ds vendedores donde
uno tenfa que hacer cola para camprar un automfvils- obligdndose al clin
te ademfs, a dar un 30% por adelantado y con el ofrecimicnie 32 entre- )
girselo dentro de 4 meses (eso si es que uno uceptaba el ocolor que la

agencia busnamente le asicnara en "Suerte").

De ahf que en estns marantos el productor de este tipo de bie-
nes esté en una constante lucha por sobrevivir, sacrificando inclusive
su margen de utilidades con tal de mantener a la planta produciendo ba-
jo la esperanza de una recuparacién del mercado.

Cuando uno se encientra en un mercado de compradores, es impo-
sible concentrarse en el producto que uno tiene, ya que asf s6lo se
pierde valicso tiempo que tiene que ser usado en un enfoque de mercadn,
esto quier; decir que sise quiers balancearlas exigencias de los campra -
dores, debaros enfocar nuestsd producto al mercado con el:fin de poder
ofrecer lo que los campradores desean, sin menfscabo del raquitico mar-
gen que se maneja en la operacifn u;mitiam con mis ventaja con el —
resto de los ofcrentes,
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23) PROVEEDORES :

Para poder entender el marco del ambiente reinante con los proveedores
tenemos que mencionar la situaci6n precaria de liquidez que sufren las emre
sas y con mayor &nfasis, las oompaiifas dedicadas a la construccién.

Lo anterior sitia automiticamente  una posici6n desventajosa fren
te a quien proveen de las materias bisicas de operaci6n ya que es bien sa
bido que los mejores preclos y 1as mejores condiciones se consiquen con dine-
ro o la wwmo, por 1o cual se compronderd mie en cnpresan donde o1 dinero no
o8 precisarente lo guo abunda, 50 onth ohligade a consequlr crfdito comerclal
lo cual no es malo pero que nos conduce directamente a un trato no preferen-
cial, con precios mis altos, tiempos de entrega mis prolongddos y con sus co-
‘rrespondientes repercusiones tanto en lo financierc cam en la Planta produc-
tiva.

Antes de sequir, se mencionara otro factor que por la misma situacién
impide la sana administracién de las obras, debido a que en una empresa
de este tipo, lo correcto seria atender cada una de las cbras como proyec-
tos individuales, en los cuales se pueda medir su rendimiento y su correcta
adnnistracién independientemente, pero ante la situacién actual, &sto re—
sulta sumamente diffcil, ya que obra que se firma, obra que se ve camw un
respiro financiero para pagar a proveedores, rayas, Etc., lo cual, es por
demSis perjudicial para el desarrollo de esa obra en concreto, debido a que
el pago inicial se desvfa a pagos no correspondientes a la canpra de mate-
riales, lo que provoca que cuando Se compra  lo inherente a ese pro-
yecto, no se tlene y se ve cbligado a consequir por cualquier forma
la materia prima, asf camo aceptar las condi~jones que se nos imponen, y
mas afin, si la situacidn prevalece los créditos son cancelados y la voz co-
rrida entre ese medio de nuestra forma de pago, cayendo en una situacién
todavia mis grave,
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1o que se ha Mencionado se convierte no s6lo en un problema fi .
nanciero sino en problemas de eficiencia, pregramas, calidad y en casos
extremos hasta legales, tanto con proveedores camo con los clientes.

Por otro lado, si se analiza quiénes sou los
proveedores, el proliema se agudiza todavia mis, ya que tratfindose de —
acern se depende de 2 o 3 proveedores por no hablar exclusivamente de
" Altos lormos de M@xico (AMSA o HYLSA) gue si bien no ostentan el t{-
tulo de monopolio, trabajan como tal, junto con sus empresas cano son
IMSA y otras que al darse cuenta de su importancia, mansjan el mercado
a su nanvra no stlo en pref:ios, mismos que al ser incrementados causan
cerios trastornos a la Industria en gencral sino en sus condiciones de
ventaj ;por: poner un ejenplo, IMSA al ver un posible nicho de mercado pa
ra la venta de 1&mina para sistemas de almacenamiento agroindustrial, .
en general, ha realizado una investigacién de mercado para esonger a las
apresas que podrfan ser sus distribuidores de este producto, d&ndoles
procios especiales y cortando a otras que tradicionulmente venifin siendo
distribuidoras I logrando con esto una integracién hacia adelante, consi-
quiendo cada vez mis poder de control en sus ventas y menos flexibilidad
para las erpresas que tradicionalmente les campran a ellos.

1o anterior dejara ver lo graye tel asunto, si nos situams como
una empresa que no logr$ "el privilegio" de ser distribuidora de IMSA,--
S.A. ¥ que llega a un concurso con precios de venta al pblico por parte
de IMSA, - junto con otra que tiene precio dé distribuldor, la cual olnda-
mente desplaza por nucho y facilmonte a Ias otras, dejdndolas sin cport:
nidad de obtener alguna obra sin contar con éue IMSA los apoye con tier
pos de cntrega cortos y crédito, contra 45 dias de entrega, pago de con-
tado y no respeto a variaciones en los precios que normalmente dan a las
compaifas no privilegiadas,
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1o que se ha mencionalo se convierte no s6lo en un problom finan-
clero, sino en problemas de eficiencia, progtamas, calidad y en casos ex ~

tresws hasta lcgaled, tanko con proveedores como con loa clientes.

Por otro lado, si se . a analiza quiénes son = los nraovee
dores, el problema se agqudiza todavia mis, ya que tratfindose de atero se
depende de 2 6 3 proveedores por no hablar exclusivamente de Altos Homos
de México (AHMSA o HYLSA) que si bien no ostentan el tftulo de monopolio,
trabajan cam tal, junto con sus cmpresas como son IMSA y otras que al dax
se cuenta de su importancia, manejan el mercado a su manera no s6lo en pre
cios, migmos que al ser incrementados causan serios trastornos a la Indus-
tria en general, sino en sus condiciones de venta; por poner un ejawplo, =~
IMSA al ver un posible nicho de mercado para la venta de l&mina para sis-
temas de almacenamiento agroindustrial, en general, ha realizado una inves
tigaci6n de mercado para escoger a las empresas que podrfan ser sus distri
buidores de este producto, dindoles precios especiales y cortando a otras
que tradicionalmente venfan siendo distribuidoras, logrando con &sto una
integracitn hacia adelante, consiguiendo cada vez més poder de control en
sus ventas y menos flexibilidad para las ewresas que tradicionalmente les
compran a ellos,

Lo anterior dejaré ver lo grave del asunto, si nos situamos camo
una enpresa que no logrd "el privilegio" de ser distribuidora de IMSA,
S.A. ¥y que llega a un concurso con precios de venta al pfiblico por parte
de IMSA, junto con otra que tieme precio de distribuidor, la cual abvia-
mente desplaza por mucho y fScilmente a las otras, dejindolas sin cportu-
nidad de obtener alguna obra sin contar con que IMSA los apoye con tiempos
de entrega cortos y créaito, contra 45 dfas de entrega, page de contado y
no respeto a variaciones en los precios que normalmente dan a las campajifas
no privj.iegiadas.

51 analizamos el factor precio dentro de la venta, nos damws cuenta
que dentro de un mercado de campradores dentfo de wma econanfa deprimida,
el factor prevaleciente no es la calidad, disefio u otras cvsas, sino el -
precio, por lo que cualquier incremento en el acero dermmba cualquier o
sibilidad de venta, dindole entrada a productos substitutos como el con-
creto, bodegas inflable, Etc., gravando de esta manera la increible campe
tencia que tiene este mexrcado, '
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2.4 PRODUCTO

Para poder facilitar la comprensibn del escrito, a continuacién se des
cribird con mds detalle el producto del cual estamos haciendo referencia.

MAROD RIGIDO:

El marco rigido es un tipo de estructura industrial utilizado amplia-
mente para edificar f&bricas, bodegas, techos, Etc, de tipo o uso industrial;
este tipo de estructura se caracteriza por tener "alma llena" y constituida
en témuinos generales por 3 placas (patines y alma llena) formando un perfil
en forma de I, mismo que permite una rebustes estética y manejo que ofrece
clertas ventajas sobre otras como, arco de flecha, dlente de sierra, alma -
ablerta, Etc.

Por otro lado, el disefio de estas estructuras eficientiza el uso del
acero, teniendo adamis la ventaja de ser armada en su totalidad por torni-
llerfa de alta resistencia, dando considerables ventajas de montaje: sin em
bargo, las ventajas antes mencionadas dan camo resultado un producto un po-
co mis costoso sobre los demfs tipos de estructuras,
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II1.) ANALISIS DE LA FMPRESA

AREA COMERCIAL

3.1) INTRODUCCION::

Buscando el significado de la tan trillada palabra Estrategia, se en~
cuentran entre otras, las siguientes definiciones:

- Arte de proyectar y dirigir las operaciones militares.,

- NArte de cambinar el movimiento de las tropas hasta el momento de -
la batalla,

- Es la ciencia de la guerra.

Tal parece que las anteriores definiciones se - sitfan en un campo de
batalla, lo cual no estf muy alejado de la realidad, ya que la Cfa. se encuentrs
en una lucha constante por situar 1as l{neas de productos en la posi-
ci6n mis ventajosa posible sobre la enpurme cantidad de campetidores del ra-
mo, tratandoe ademfis no solo de sobrevivir, sino de lograr utilidades que
permitan un desarrollo adecuadn, dentro de la empresa y en el mercado mismo.

Debido a que la crisis tomS desprevenidos a la mayorfa de los empre-
sarjos ce necesitaba por tanto, tener la flexibilidad necesaria para reac-
cionar con rapidez a los bruscos cambios de mercado, mismos que dejaron inde
fensa a muchas 1fneas de productos.

.32 HNETODOLOGIA:

Tal com se menclona, el cawbio tenfa que ser tan £gil como se pudie-
ra sin pernsar en camplicadns estretegias, perc eligiendo una que fuera tan
&gil camo sencilla, para 1o cual se procedi a formularse cuatro preguntas
analjzando en cada una de ellas lasg clfsicas "4 P'S" (*),-de la comerciali-
zacién, mismas que nos erpezarfan a situar en huestra realidad.

las prequntas tan simples como bisicas serfan:
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-~ DONDE ESTQY.

~ DONDE QUJERD ESTAR.

~ QUE MEDIO NECESITO PARA LLEGAR,
-~ EN QUE TIEMPO ESTIMD LOGRARLO.

Aconpafiadas c/u de ellas por los cuatro factores que son:

{*}
=~ PRODUCTO.
=~ PROMOCICN / PUBLICIDAD,
’ = FUERZA DE VENTAS.
- PRECIO.

Tal coms 'se menclon® en el capftulo de antecedentes, estamos ana-
lizando una ampresa yue se Jedica a la fabricacifn de toda clase de estruc-
turas metdlicas, usando bfslcamente una importante patente americana, misma
que nos permite considerarmos de antemano con una calidad, imagen y servi-
cio a la altura de los Estados Unidos.

3.3) SITUACION ACTUAL:

Con el fin de analizar nuestra situacifn actual, se procedid a reali-
zar una investigaci6n de mercado se pudlera  apreclar realmente si se
tenfa tal lmagen, calidad y servicio, as! cawo la posicifn en el mercadn
de 1a cual se hacia alarde.

Dicha investigaci6n se hizo en base a los sigulentes puntos:

a) Clientes.

b) Producto,

c} Precio,

d} Cawpetencia,

e} Areas geogrSficas,
f) Gobierro,

g} Proveedores.

h} Exportaciones,
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De los cuales se obtuvieron lag sigqulentes conclusiones:

CLIENTES:

PRESTIGIO
CALIDAD

Se concluyS que ®e tiene catalogad® como una empresa sG~
1lida con imagen y producto de alta calidad y disefio, pero
con la salvedad de que el servicio prestado con anterjori~
dad fue pésimo, 1o cual tiraba por tierra la buena imagen
de la fimma v por lo cual ya no querfan saber nada de la
Cfa. , cortando con 8sto cportunidades a futwro para nue
vas operacicnes de ventas, ya que por imposible que parez
ca la mala imagen se corre como publicidad negativa a -~
clientes potenciales,

1a Ifnea clésica y tradicional que se habfa venido mane-
jando deade el inicio de la Awpresa, es el m roo rigido
bajo el prestigiade disefio americano, mismo que tiene ven
tajas estfticas, de cimentacifn de armado (atornillable)
bajo mantenimiento y muchas otras que sitflan al producto
como préctico, de gran calidad, Etc., el cual si quisi&~

' ramos posicionarlo de alguna manera lo describirfamos asf:

O s Tm

AUSTERD

[N
¥ PRACTICO

¥ ECONGMICO
{FIG, 3 ~ 1)
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Por otro lado es el finfoo producto que se tenfa en cartera con
las mismag caracterfsticas de disefio desde hace 22 afios, 'y por tanto
vulnerables a cambios importantes en el mercado.

c) PRECIO: Por lo que Be ha considerado en los puntoé anteriores, resﬁ_l_
ta ficil de camprender que el precio que normalmvnte se ma-
nejaba era elevado, apoyado ademds por un mercado de vende~ -
dores hasta hace 2 afioss pero sl analizamos el escenario ac
tual con un brusoo cambio ‘a mercado de compradores, el pre~
cio se convierte autamiticamente en vn factor priwordial,
dnde 1o que importa es que el producto sea de calidad, prig .
tico, con un serviclo y atencifn immejorable a cliente, -pexo, .
sobre todas 1as cosas de precio muy cconvinico) de ahf se --
concluye que €l marco rigido se encontraba cn graves -
aprietos ya que %e tenia calidaq y disefio, pero 8¢ carecia

de servicio y de un precio acorde a las exigencias del ner-
cado (sin mencionar que a los clientes ya no les interesaba .
adquirir lo mejor en disefic, sino estructuras mis simples y
econfimicas gue cunplieran ocon las funcionee propias).

d} COMPETENCIA: Hasta hace 2 afios nadie sufrfa relativamente, pues el
desarrollo econfmico del pafs proporcionaba quo ctda quith--
situara gus productos y precios al nivel de posicioncmi=nto
que estimaban mis conveniente. Al aqudizarse )a crisis y -
“bajar el trabajo en el ramo de 1a construccifn y mis aGn en

"+ las inversiones mimmas, el pastel (cada vez mds reducido.},
. se tenia que repartir entre el misw nfimero de campetidores, -
S ¥ entre menos demarda de cbras se'desataba una \‘verdadeta ha-
talla campal de precios, precios que muchas veces se ofrecen
for debajo del costo sin contar con manejos desleales en aon
cursos y grandes fricciones entre competidores.

La guerra se hace patente cuando se asignan obras con mte-'-
rioridad a los concursos o cuando se consiguen precics fun-
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a de 1ista con la participacifn del proveedor, cuando exig
ten preferencios por intereses creados etc. , lo cual deja todavia mis
al descublerto la vulnerabilidad de muchas empresas.

Lo anterior provecs que muchas campaifas entravan al juegn .
de dar precios al costo o por debajo del mismw, con tal de sobrevivir
y oon la esperanza de alcanzar la orilla de la recuperacifn econdmica,
sin tomar en cuenta que al vender sus inventarios o "pagar por vender®
{futalmente se decapitalizaban hasta llegar a la irminente quiebra.

En ostos momentos on que los fabricantes mds débiles han de
saparecido la guerra no ha' aminorado, pero el 'pastel' empicza & ssr
repartido entre menos gente ya que el cliente se evpieza a dar cuenta
qwe lo barato sale caro y que prr chtener 1o m$s edondmico, contrata a
compaiifas problema que finalmente no taminan el proyecto,

e) MLICIS GROGRAFICO
© DEL MERCADD: Tratando de coguir la tradiszifn de tener crbertu-a na-

cional, ms diros cuenta que existen 4 polos de desarrollo -
cuyo espectro cubre una gran parte Jel territorio y nun in-
curre en freas que qagrificamente corresponden a otrom po-
los, tratindose Estca &1

MONTERREY

GUADM ATARA

D, .
VILLNETHDSA

" Aunque tanbisn se consideran otros polos de meror importancia
QUERETARD
PUEBLA
m
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CQUINUAHUA
MERIDA

Por otro lado apareciendo ultimamente cow una fuerte zona
de desarrollo industrial, tenemos a la fronteru com los estados princi-
palmente en:

CD. JURREZ
TIJUANA.

Siendo teatiga esta zona del fomanto de la Industria Maquiladora

5t analizavos los 4 polos mencionados como preponderantes nos
danos cuenta que tan‘o Merterrey oomo Guadalajara forman una frortera na
tural para los oferentes de la zona centro, dejando probablemente aun oo
mo mercado potencial, Sonora, Sinalua, Baja California y parte ce Chihua-
" hua y hacfa el sur nos encontramos con Villahemosa que mSs que un punto
donde exitten muchas oferentes de estructura, es una fuente de trabajo
_ enomme junto con Coatzacoalcos y minatitlan por todas lag obras da desa
 rollo petrolero, asf oo la penfnsuia de Yucatfn por el fuerte inmpulso
 tanto turfstico cano industrial que el gobierno irata de darle,

(V‘-C-n S‘Z)
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Por tanto, una vez analizado geogrdficamente el territorio na-
cional se observa*a simple vista los lugares con viabilidad de ventas-
as{ cano una idea mis clara de oG atacar el mercado.

g) COBIERNO: Asf caro s2 hizo un andlisis gencwal del territorio nacio
nal,-asf comw de la corpetencia, es fécil llegar a la conclu~--
8i6n, que la iniciativa privada represenﬁ un 40t de las inver
siones mientras que el gobiarmo viene representando el resto
‘distritnfdo entre cus instituciones como rueden ser: PEMEX,e-—
FERTIMIX, COHASUPO, ODMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD, SICARTSA,

apuntan la polftica de i{iwersifn del gastos pblico,

Se menciona al Goblerno como punto de estudio independiente --
debido 4 la gran inmportancia que representa, tanto en porcenta-
je com en monto, pero mAs atn, por la dificultad que represon
ta obtener alguno de estos contratos, ya que salen a 1a luz pd
blica por la via de concurso (de.los cuales ya fe han apuntado

algunas de sus caracterfsticas.)

h)EXPORTACIONES: Finalmente se llege a la conclusién de que el mercado
doméstico es poco y muy campetido, resultf cbligatorio investi-
gar la viabilidad del mercado internacional, bajo la 1inea del
Gobierno Mexicano de abrir algunas lineas de cré&lito con palses
plrncipalmente latinoamericanos, contra el mercado de los Fsta-
dosi Unidos, que aungque sierpre atractivo resulta ya casi nula
1a posibilidad de exportar por los impuestos compensatorios im-
pucstos al acero, asf camo la gran calidad y bajfsimo precio -
que este mercado exige,
Cam resultado de lo anterior se encontrardn grandes posibili-
des de venta sobre todo en:  CUBA, REPUBLICA DOMINICARA, GUA
TEMALA, restando por tanto planear -una estrategia comercial qua

pexmita entrar al mercado internaciomal.
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3.4) ESPECTATIVAS
¥
Para poder ubicar nuestras espectativas, tuvimos primero que saber dbn-
de estabamos, para 1o cual se reallz8 la ya citada investigacién de mercado,
que dicho sea de paso, tuvo que realizarse de una manera tan r8pida y eficaz,
para poder estar en posicién de reaccionar tan pronto fuera posible a las exi
9encj.as actuales del mercado.

Habfamos indicado anteriormente que la posicifn actual de nuestro fni-
. co producto era:

. ! } AR
i

¥

IMAGEN

PRESTIGIO * $ AUSTERD
CALIDAD PRACTICO

 BOONCMICO
(FIG. 3 - 3)

Pero despfs de sacar conclusiones de la investigacifn,se sabe e

se_tiene un producto con imagen, prestigio con calidad y con muchas ventajas

.t&:nicas, pexo demasiado caro para 1o que estd dispuesto el camprador a -
‘aduirir, por tmto o primor paso ticne que sor el do desplazar ol
producto a una posicién mds viable en el mercado de camwradores sin es
catimar calidad e imagen. .
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i A Bu vez apoyar al producto con otras 1fneas v servicios
de apoyo {tal cam: una vonstruwtora para ofrecer el paqu:te de estruc—
tura y obra civil, dando con esto )a solucicfn da "llave en mano").
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En cuanto a nuestros productos agroindustriales, mismos que
eran de importacién, ahora se pretendera fabricarlos en casa, bajo
una mezcla de diseio Americano y «xigencivs domésticas a precio come

t .
petitivo qt\gzoindustrh [d\v'e)
N
\,
N
h Y
AN
WGEN NG
© VRESTGHO 4 _ " ARiEmo
LAMDAD ~ madl TYAINTY
EOUOMICO
(&, 3-6) -

Asf como lineas de apoyo adyacente como casetas para residenies
aulas antoconstruiblzs etc., de miy bajo costo que puedan entrar ocome
gencho o caplamento a los paquetes cotizados,

rcmo
Aot
WETGR og > AvstenRg
GUDAY, ;macTico
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¥ ECONOMIG
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Quedando finalmente el  cuadro yva con las lfneas pretendi-
dag, posicionado de la siguiente forma.:

Q P KaroilbusinibLeg § CARD
Q‘P. funan
\
' \
\
\
\
Wi ) AN
LA USUATY - Avsienn
[TXTNEN % — et
o NS, BSTNCTvass
O UseTAs
Aures
uENTES
JV WUONOMILS
(Fi6. 3-8)

3.5) QUE MEDIOS NECESITO PARA LLXGMN:

Se dice que una vez idertifirado o reconocido <l problema o -
situacién que angustia, se tiene resuelto el 50% del problena, por
tanto, en base a lo anterior adaptando los medios a la capacidad orga-
nizacional fisica y econfmica de la Compafifa, tomando como base la po-
sicifn en la que deseanos estar a corto plazo.

PLAN DE ACCION:

Se dividird el plan en dos partes, una externa a la com-
paiifa camo serfa: ’ .
a) Investigacién de mercado
b) Campetencia.
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Y otra interna siguiendo las clisicas cuatro P'S de la camercia
lizaci6n.

a) INVESTIGACION DE MERCADD:

Se enfocar8 esta investigacifn a rastrear el mercado para tener
detectadas las posibles oportunidades de venta dentro y fuera de) pafs,
con el fin de realizar un programa de visitas y viajas en base a lag —~
fechas de inversién detactadas en este ramp, cubriends los siguientes

mntos .

«~ FUENTES OFICIALES

~ S0NDED DIRBCTO DE AGEMTES
~ ATCNCIGH DIRECTA A EMPRESAS
= PUBLICICICNES ESPLCIALES

- IMCE CCNSORCIO, OTROS

~ PERIODICOS, REVISTAS

- GRUPC.

b) OOMPETENCIA:

tino de los medios mAs validns rara situarse en el mercado es el
condeer 10 que hacen  los canmetidares, ya que al hacerlo podonos
considerar que ellos han detectado o sujerido nuevas tendencias y nece-
sidades y por tanto de una sola fuente podemos obtener informaciSn muy
valiosa. en cuanto at

- CAPACIDAD CE PLINTA
~ MODIFICACIONES § LA MIS®

- QUSIO / PRECIOS

- LINEAS DE PRODUCTOS

- ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION
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n ocuanta o 1an 408 an rnede rgerdr 1o afguient e

) _FRODUCTO:

1} Para poder situar el producto tradicional a una posici-
6n d= 1fnea de alta calidad ¢ imagen o precin accesible, se contard con
un estudio de costeo {inclufdo ya en este trabajo)

2} Se designavi a un grupo de versonas para formar un departa-
mento dedicado exclusivamente al disefic de nuevos prnductcs en hase a
lae necesidades detectadas por el Srea omnercial.

33 Se implamentardn programas para los nuevos productos para-
aljuntarlos con los programas de nuestra linea std. en la camputadora,

4) PUBLICIDAD Y PROMICION:

Se contratar® los servicios de los medios adccvados de ca'mmg
cacién lprensa y revistas espegializaas) apoyandc lo anterior con el
Alsefio de nuevos folletos, albumg de folos con las obras mic yecinn—
tes, promoci6n por correo directo para manteper "caliente” la imagen,
st como actividades de relaciones plblicas como asistencia a ferias
y convensiones, ademds de las acostumbradas visitas a la planta y coras
con los clientes interesados.

e) FUERZA DE VENTAS:

En oste punto se dividiri la estrategia en dos:

a) Se tendr&n agentes de venta para reforzar la  jimagen y
servicio, promover los  productos y dejar bien establecida la
posicibn de calidad, precio y servicio.

Todo lo anterior hasta que el mercado se vuelva a recuperar.

b) Cambiar nuestra estructura a gerentes de proyectos, (respon
sables absolutos de ¢/u de las actividades de cada uno de los proyec-.
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tos en operacién),siendo responsables tanto de la planeacifn del desa
rrollo de la obra, camo del cobro puntual, asf camw del servicio direc
to al cliente, quedando la promoci6n a cargo ¢z dos perschag unicamentes

a) Ventas iniclativa privada
b) Ventas gubierno /concursos,

f) PRECIOS:

L3 unica manera de poder entrar a la querra de precios es:

a) diminirpeds cosivs para ser miz flexibles en el margen sin
mendscabo de la compaiifa. .

b) pistinquiendo ©l | producto, al ofrecer estrurturas oon
disefio de menor calidad u ofreciondo la alta calidad del marco rigido
qua nosotros produchima cuando as{ lo requicra ol cliento.

Camw ya se ha mencionado anteriormante, al estar en un mer=’

cado de compradoras, el enfoqie tiene que ser hacla el mercado -~
quien es el que fija las condiciones de canpra.

3,6) JHORIZONTE DE PLANEACION

Para poder programar . 'las actividades, ademds de que sean -
de facil scoguimiento y control, a contimmaci6n se muestra el anflisis
tentativo de actividades del arca camercial de ina manera grifica:



VENTAS ) ABR. MAY,

ESTRUCTURA
ACROINDUSTRIAL
GERTNCIAS
GRUPD MEX.

TOTALES:

INVEST DE MDO.:

FUENTES OFIC,
SONDEO AGTS.

OIPECTO CMPRESAS.

COMPETENCIA
CAPACIDAD DE PLANTA
COSTOS / PRECIOS

TIPO DE PRODCTS,

JUN.

- --L

COMERCIAL!

JuL.

.37

S BN

AGO,

SEP.

Rov.

DIC,

TOT.



PUBLIC./PRONOCION, ABR, MAY. JUN JuL. ALD, GEP. oc?T.. . hov, pIC,

= PERIODICO

« REVISTAS

= FNLLETCS

= ALBUHS' (FOTOS)
~ VOLANTES/CARTAS

~ FPERIAS, CONVENCIO
NES PRESENTACIONES

~ VISITAS CTE/PLANTA

FZA. DE VT8,

= EQpo. AGENTES

« EQPO. COMISIONISTAS/'
REPRESENTANTES

* CCORD. D' VTS.

= ENTRENAMIENTO
AGENTES/COMISION

= ASIGHACION DE ZONAS
Y SECTORLS.

= PLANTEAMIENTO DE . .
OBJETIVOS/METAS g L.
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PRODUCTO 4 ABR. HAY Junt JUL. 0.
plambr .

=DEFINICION DE COSTOS

¥ ESPECIFIC, (M.R.)

«DISEA0 (ING,) D* MUS
PRODUCTS. {ESTRUCT)

=DEFINICION DE COSTOS
Y ESPECIF. (NVS, PROD.)

-DISCNG (ING) DE
LINEA AGROIHOUSTR.

~DEFINICION DE COSTOS
Y ESPECIF. (P. AGROIND.)

«IMPLEMENTACION DEL
PROGRAMA PARA COTIZA-
creues.

=DEFINICION DE TIEMPO
TE ENTREGA D' COTIZ.

-39

SEP,

v,

-3 {8



- 40 .

1v. ANALISIS TECNICO DE LA EMPRESA

En contra Ye todo lo que se pudiera decir en el Srea técnica,
el mayor problema al que se enfrenta la Cla era hacia el logro de un cambio
de actitud hacia un nuevo enfoque de mercado, debido a que la gente, lleva-
ba muchos afios vendiendo, disefiando y produciendo tnicamente marco rfgido,
prail;ctn que resultaba ser el orgullo de todas las persanas integrmteé de
la campanfa, ) 3

Lo anterior requerfa un esfuerzo tan amplio cam constante para el in
volucramiento del &rea té&cnica en el cambio a nuevas lineas de productos ba-
sado en un confiable estudio de mercaﬁo, migmo que apoyar& con hechos contun:
dentes, la necesidad del mimmo.

En 2° lugar, se tendrfa que hacer un anflisis global de los recursos
con los que contaba la ampresa en cuanto a:

- Instalaciones,

- Maquinaria.

- Ingenierfa.

~ Estfndares de produccitn.
- Costos.

~ Cotizaciones,

Este sequndo aspecto citado, resultaba ser un proceso de variag etapas
en los puntos citados, camo resultado de haber camprado la idea del cambio de
un enfogue de producto a un enfoque de mercado.

v, ANALISIS FINANCIERC DE LA EMPRESA

En el ramo de las empresas productoras de bienes de capital, la pla-
neacibn de las necesidades y el uso de los fondos para sy aplicacifn en ope-
raciones rentables, es de vital importancia y es por eso, que el Srea finan-
clera tiene mucho peso en las actividades generales de la Campaiifa.
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Es por todos sabido, que en este ramo se tiene una gran dinfmica -
en cuanto a fluctnacjones de precios de adquisicién de materiales, exis-
tencia de los miawos vy muchas veces hasta especulacibn de materlales en -
base a rumores de incremento de precios.

1o anterior se menciona, debido a gue cada uno de los contratos pa
ra fabricaci6n del producto, requiere de anticipos miy elevados en mnto,
as{ camo pago de estimaciones a corto plazo para continuar con la fabrica-
cibn ; de lo que se dede que, repentinamente entran cantidades muy ele-
vadas de dinero a la Compaiifa cuyo origen y aplicacién deberfa ser el pro-
yecto en cuestibn.

Si consideramos que la Comparnifa (y nrchas mis del ramo) han tenido
tiempos muy diffciles, es ficil imaginar la situaci6n financiera en la que
se encuentra la Coampaiifa, donde, el capital de trabajo se ha visto dlaminuf
do a su minima expresifn y com consecuencia, con enormes problamas de ca-
ja y bancos, proveedores, vencimiento de pasivo a corto, mediano y largo -
plazo, docunentos vencidos, impuestos, Btc.

Una vez expuesta la situacifn de las Conpaiifas del ramo en general,
pe podrd comprender ficilmente lo atractivo y a su vez peligroso que resul-
ta el percibir un fuerte ingreso, ya que la tantacifn es grands, ya que --
bien podriamoa tomar "un poco" de ese proyecto para cubrir gastos de cpera-
cibn, compramisos vencidos, pago a proveodores con la eaperanza de reponer-
1o a corto tienpo sin afectar el proyectn que ingres8 ese dinero.

1o ideal para cada proyecto serfa que los anticipos fueran erogados
directamente con un seguimiento oomercial, administrativo, productivo y fi-
nanciero de cada una de las operacicnes, sin embargo, la realidad financiera
de las enpresas, provoca el mal uso de 1os ingresos de la Campaiifa, para pa-
gar ocompramisos anteriores, tales camo impuestos, créditos, convenios, Etc.,
erogaciones que no tendrfin retomo en cuanto a flujo, por' 1o que provaca -
irremediablemente una disminucifn en el capital de trabajo sumado ésto mfs
presifn a las actividades diarias y empujfind-nos a hacer uso de otras fuan-’
tes de recursos que sin una adecuada planeacifn financiera, lo fnico que
provocan es hundir mis a la Empresa,



De lo anterior se vislumbra la importancia de tener una eficiente pla-
neacién financiera para el uso y aplicacién de recursos,

Vi, ANALISIS ADMINISTRATIVO DE LR EMPRESA

Serfa fnjusto hacer una gvaluacifn de esta drea debido a que la Hmpre-
sa meneja una informaciSn Adnfn./Contable, diffcil de emmarcarla en algfin ti-
po Std. de sistema, sin embargo, resulta vital integrar a esta 4rea de la Com
paifa para que se una al muevo camblo, miamo que consistirfa en llevar el con
trol independiente de cada prayecto; adaptar y operar el nuevo sistema de cos
tos, incrementar los reportes de informacifn contable de los proyectos hacia
las dreas involucradas para fines de control y reaccifn oportuna ante cambios
de costos,

Dicha Srea ser§ el f£iltro, control y foco de aviso hacia desviaciones
sobre presupuestos efectuados, con el fin de conservar el margen estipulado
en la cotizaci6n original, asf caw el de preveer los cambios en cada uno de
los elementos de la cotizacién.

1o anterior nog permitir4 presentar informaci6n financiera y contable
confiable, sin que caigamos en problemas como sobrefacturacién, Etc. adamis
de que tendramos bases mds s5lidas para una planeaci6n financiera de la Bn-

presa, -
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vi1.) _SISITMA DE 0DSTOS.

7.1) DIT LICION DE CENIRO DE COSIOS:

Bajo la concepeitn modernz del control de los costos por freas
de resporsabilidad, es indispensable que los costos se acumilen separa
damente, on relacifn con cada seccibn de mando importante existente —
dentro de la awpresa.

1o impeotaile para la contabilidad de costos modarna no escriba
en la scparacin fisica de los diferentes lugares en que se realizan -
las actividades fabriles, ni sigquiera en la separacifn de l»s funciones
especificas ejecutadas en cada 3, sino en la delimitacién de resyon-
sabilidades asignadas a cada tuncionario o svpervisor,

Un sistema de costos bajo este enfxque, implica la necesidad de
reestructurar todd la urganizu:‘:jén fabril, en stencidn a las diferentes
Arcas de responsabilidad importantes de la misma, considerando que cada
secci6n de mando debe cuntrolarse separadamente de los restantes y eéb_a_
bleciendo un centro recolector do castos o centin du costos simplemente,
para cada soccifn,

En algunos casos, cvando las funciones y responsabilidades de
determinado funcionario no tengan la suficiente importancia, ser& conzd
" niente agrupar la sccci6n a su caron junto con otra u otras de naturale
za similar y establecer un centro de costos ¥ conjunto, y 2 1a inversa,
cuando dentro del conjunto de actividades controladas por‘un jefe deter
minado, convenga conocer y controlar el ceosto de partes, de esta acti-
vidad, se establecerfn 2 o mis centros recolectores de costos,
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7.2) CIASIFICACION DE CENTROS DE QDSTOS: -

Podanos decir que un CENTRO DE COSTOS,estd formado por el con-
junto de actividrdes y funciones relativamente hamogéneas, de los gue
se hace responsable a un funcionarin o supervisor determinado.

En general los centros de costos se clasifican en 3 grupos:

1) DIRECTCS O DE PROMXXCION
2) INDIRECIOS O DF SERVICIO
3) MIX108S.

1) los centros de costos direstoa o de produccifn.~ Son amve-
1los cn los que se llqba a calo la transformacitn fiaica o quimica da
los productos claborados por la empresa, o cuya actividad puede identi
ficarss precisamente con 6rdenes de produccién o procesos especificcs.
Ejemplos son: El departamento de Laminado, el de Corte, el de Termina-
do, ote,

2) los Centros de costos indirectos o de servicios.- Son aqué-
llos existentes dentrn de la planta fabril cuya misiSn no consiste pre
cisamente en llevar a cabo la transfcomacién material de los de produc
tos, sino contrituir indirectamente a que los departamentos de produc-
cifn puadan llevar a cabo sus actividades bajo determinadas condicio--
nes. Ejamplos: Energfa eléctrica, mant::nimiento, calderas, personal,
canpras, direccién de fibrica, planeacidn y control de produccién y
vigilan-ia,

3) los centros de costos mixtos: Son aquéllos (existentes en -
algunas Irdustrias), que participan de anbas caracter{sticas, es decir
en parte realizan funciones directas y en parte indirectas, ejamplo: -
el laboratorio de control de calidad en la Industria Quimica farmacel-
tica.



En cuanto al control, la creacién de centros de costos obe-
dece a dos finalidades principalest

- Facilitar la recoleccién Qe los -
costos misnos.

~ Establever rasponsabilidades por
&reas de mando.

1a dircccitn desca conocer el costo de los productos pate -
tpfar ovs deefsiones acerca Oo estrateging du precio y protuetoy,
MemSs se requiere un costo departamental, para poder juzgar @) dc-
sempefio de sus subordinados y ver a las partes de la organizaci6n como
inversicnas econdmicas.

El sistema de cosios en desarrolle, se disefia para cumpliyr —
con este vhjetivo general de plancacién y control, al elegir partes de
la organizacitn oxwo centros de costos, o de responsabilidad,

Por 1o tanto lo 1ue se busca con este gistema es trizar los -
costos hacia 2 objetivne prinoipales; centros de costos y productos £i
nales, Este trazado va acawpafiado de dos pasos:

1) Acmmlacién de los onstos en centros de costos

2} Aplicacién de estos costos a los artfonlos ter
minados que salen do los departamentos de pro-
duceisn,

7,3) DESCRIPCION DEL SISTEMA PROPUESIU:

De los tres elementos del costo; materia prima, mano de obra y
cargos irdirectos, la atencifn principal de este sistema de centros de
costo, recaerd sobre cl tercero (los cargoseindirectos}, ya que debido
a su falta de identificacibp con los prodiuctos, congénita a su natura~
leza, const;ituye el mis mnplew y pmblatutico de los tres. En efecto



en 10s cargos in.!iroctos se agrupa un conjunto de conceptos de natura-
leza e Indole distintos, heterogéneos (materiales indirectos, mano de
obra indirecta, fuerza, conbustibles, depreciacién, amortizacién de -
gastos, etc,), cuyc Gnico caomlin denaminador estS representado por su
mismo carfcter indirecto, significativo de su flata de identificacitn
oon productos, érdenes, proccsos operaciones,

Esta falta de identificasifn repercute en 2 sentidos sobre la
téonica de oontabilidad de ocostos:

1M rificulta la aplicacifn de los conceptos menciona-
dos, a los productos, Srdenes, procesos u operaciones, atn a los cen
tros de costos misms,

B) Imposibilita lz determinacién de costos riqurosamer;
te exactos, desde el mamento en que la derrama al costo del producto
ro se basa en hechos objetivos, sino que para efectuarla es necesario -
valerse de estimaciones y arbitrios, algunos de éllos forzosamente sub
jetivos,

Aceptanos, asf, que no pcdeenmos determinar costos unitarios =
ciento por ciento exactos, pero admitimcs también que nuestro objeti-
vo, omsistird en que resulten lo menos inexactt.')s posible, o dicho de
otra sanera, lo mis ajustados a la realidad,

74,)_ PIVIsIH DE 105 CENIROS DE COSIO:

El primer paso para la determinaci6n de los costos de produccién
y para el control de 1los miswos, es el establecimiento de centros reco-
lectores d2 costos, o centros de costos simplamente, cuya importancia se
acrecenta en el capitulo de los indirectos, ya que en los otros dos ele-
mentos del costo, el problema pucda resolverse mis ficilmente, mediante-
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su aplicacién directa a las obras o procesos relativos,

El concepto de centros de costes, es furdamental para lograr
dos ohjetivos principales:

1) Obtencién de costos unitarios de produccién lo mids
ajustada a la realidad posibla.

2) lograr un mejor control eobre los costos de cada
departamento,

En la Compaiifa, la clasificacifn en centros de costo {(de pro-
duceitn y de servicio), se hard buscando cumplir con las des finalida-
des primordiales de los migmos: facilitar la romoleccifn de los costos
de los miamws y establecer responsabilidades por Sreas e mando.

En base a lo anterior, la clasificacién quedarfa cawo sigue:

1.~ Centros de Costo de Servicio:

3 A) Gexencia de Planta

2 B) Ingenierfa Industrial

6 C) Planeacisn y Control de la Produc=ién,
8 D) Mantenimiento,
10 E) Almacén.

‘! F) Control de Calidad

1 G) Bervicio de Edificio ~ :znta. depreciacién, amortizacién
gastos de primas de sequro con

9 #} Compras tra incendio, impuesto predial,

4 1) Contabilidad Planta  material de limpieza, mozos, vigi

5 J) Ingenieria, lantes, etc.

2.~ Centros de costo de produccibn:

A} Corte E) Doblado y roscado.
B) Barrenado F} Limpicza y Pinturz.
C) Soldado

D) Movimientos do Materiales
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Tu,1.),.  ACMULACION:

Una vez elegidos los centins de costos se procede a una acumi-
laci6n Jde los cargos indirectos, para que su derrama postericral cos-
to de los productos sea total y no se traduzca en costos incompletos.

Para lograr la acumilacién, se asignan subcuentas recolectoras:
a los diversos conceptos indirectos del costo de produccién. En la --
Gapafifa, estas subcuentas se encuentran catalogadas con numeracion pro
gresiva del 1 al 36.

Mis adelante haré una seleccifn de aquellas que pertenecen a
los caryos indirectos en estudio. ,

La fase acumulativa imglica el registro y contrcl sistemitico
de todas las erogaciones indirectas de fabricacifin correspondientes al
perfcdo en que se efectlan; la contabilizaci6n de todos los materiales
indirectos salidos dei almacdn durante el mismo periddo (a travds del
registro de requisiciones y notas de material davmeltos): la contabili
zacién de la mano de obra indirecta fabril (de la Gerencia de Planta,
Ingenier{a Industrial, embarques, PP, mantenimiento, almacén, Control
de calidad de la planta e Ingenicria}, derivada de las concentraciones
de distribucién de -aro de obra; los aslentos de ajuste periddicos por
depreciaciones, amortizaciones y aplicaciones fabriles, Todo esto lo.
viene realizando ya el Departamento de Contabilidad, por lo que unica-
mente se les pedird el mayor cuidado posible en el manejo de estas sw
cuentas y el que utilicen la forma no. 1 (propuesta) de auxiliar prima
rio de cargos indirectos {ver anexoj.

Para evitar e) gque cicrtos cargos correspondientes al perfodo
se anitan, por el hecho de pagarse en el sigulente, se deberén efectuar
estimaciones de estos conceptos (bas@ndose en la experiencia) con cré-
dito a provisiones dc pasivo. Estos concoptos suelen ser: salarjos—
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devenyados por pagar, provisiones para gratificaciones y vacaciones, ju
bilaciones, indemmizaciones, etc., y otros pagos cam: recibos de ener-
gia eléctrica, teléfonos, telégrafos que genralmente llegan a las ofici
nag del departamento de contabilidad ron posterioridad a la fecha de
clerre del perfodo respectivo.

Los registros que se llevan en mantenimiento y otros similares
pueden servir de base para efectuar las estimaciones. A este punto se
' le dard especial cuidads en la implementacidn,

7,1.,2,.)_ -  DPRORRATED PRIMIRIO

Consiste en la derrama del costo indirecto, acumladu en el au-
:iliar primario de cargos indirectos (forma No.l) a cuentas de cargos
indirectos de cada centro de costos, ya sea de produccién o de servicio,

Derrama que consiste de dos opcraciones:

a) la asignacidn directa d2 algumos carges indi-
rectos a los centros de costos en que se origi
naron.

b) El prorrateo de otros curgos indirectos a los
diferentes centro de costos, utilizando 13s
baseg mis apropiadas,

Se buscar& asignar a cada centro de costos, hasta Conde sea po
. sible, el mayor nfimero factible de conceptos indirectos y prorratear el

bzestante .

Para la eleccifn de las bases mis apropiadas en el momento de
hacer el prorrateo, se sequirf siempre el principio del "origen" y "be
neficio”, que dice: "cada departamento, 6rden, proceso u bperacién de-
be absorber cierta parte del total de una ercgaci6n determinada, pro-
porcional al grado en que la haya originado o a la magnitud en que se...
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oo haya beneficiado con la misma.®

Asf para los oostos indirectos predominantemente variables
rige el principio del origen y para los predeminantemente fijos el
del beneficio, ' ‘

7.5) CIASIFICACION DE CUENTAS DE INDIRECIOS: (vefL th@ia 4.1)

A continuacién se muestra un listado ~onh los principales cog~
tos indirectos de la Camapafifa, las bases mfs alacuedas para efectuar
el prorrateo de cada unoc de ellos {o la mencitn de asignacifn directa,
cuando sea el cacz) y los centros de costos (de servicio o de produc-
cidn) a los que se aplicacin dichos costos.

tha vez que se hayan calculado en la realidad (durante la imple
mentaci6n} las baser para el pyorrateo primaris, s¢ encargar§ a wn em-
pleado ‘de contabilidad gque lleve un registro ai dfa de: a) Bases per-
manentes; como son la capacidad en K.W. hora de las mdguinas, aparatos
de teléfono, valor neto de ls maquinaria y K.V, por hora de trabajo con
luz,, y L) Bases variables: gue sou las que se modificarén de un pe~~
ri6do a otro, comw el nGeero de trabajadores y empleados, las horas-hem
bre los salarins de rada cenlro y las horas-m&quina.

Estas bases hecesariamente deber&n irse modjficando al haber sl
gfin cambio en los centros de costos, por 1o que es importante llevar el
registro y actualizarlo, para evitar errores.

7.8.4).- MECANICRA

Cada dfa se van anotando en el auxiliar primario de cargos in-
directos (forma No.l), las eronacionezs 3n gue, por este concepto, se ~-
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e 4.4 ). LISTADO DE CARGES INBIRECTOS.

CONCEPTO

BASES PARA P'RORRATEO

O ASIGNACION

CENTRO DE COSTOS

11

Materiales Indirectos

Asignacidn Directa

~Centros de Produa-

cién, .
~Centros de Sexvi-
cio que los consu-
wan,

2]

Péradjdas, faltantes o
ervas pormales en el
A)macén de materias

- priavs,

Aaignacién Directa

Almacén de M.P,

3

—

alarios devengados en
dos centros de servi-
cio,

Asignacitn directa

Centros de servicla

4j

Supervisores: salarios
e indirectos del tra-
bajo.

Prorrateo en funciin
de horas hombre tra-
bajadas,

Centros de produc-
ciln,

5

—

Conceptos indirectos
del trabaio de opera-
rios direcos e indi-
rectos. (enfermedades
permicos y vacaciones
pagadas, dias festivas
tiemro ocioso, tiempo
extracrdinario} .

Asignacitn directa

Centros de produc-
cibn,

6}

Cuotas Patronales IMSS

Bsignaci6n directa

Centros de Produc~
cibn y do ccrvicio
respectivod.

7

Cuotas patronales In-
fonavit

Aslgnacifn directa

Centros de Produc-
‘cién y servicio --
respectivo

i

Provisiones pora va-
caciones, jubilacio-
nes y gratificaciones

Asignacifn dirccta
{Cucta ostimadal

Centros da Preduc-
cién y da servicio
respectivos.
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BASES PARM PRORRATEO O
ASIGACION

CENTO DE QOSTOS

‘9) Provisibn para in
denizacionea

Prorrateo, en funcibn
del monto de los sala
rioa devengadon,

Centros de Produc-
cién y da servicio
renpectivoa,

10} Renta de migs. co
piado.

Prorrateo: % estimado
servicio

Ceutros de Prod. o
servicio,

11] ALIMBRADD

Prorrateo en funcifn
de kilovatios por he-
ras de trabajo con --
alumbrado, en cada cen
tro de costos.

Centtos de prod. y
de serviclo respec
tivos.

12) FUERZA

- Prorrateo en funcién

de capacidad en ¥.W.
de las miquinas, por
horas de trabajo de
cada una, en cada ~en
tro de costos.

Centros de,Froduc-
cifn,
Mantenimiento
Almacén M.P.

13) Rer;‘aracién con-
tratadas

Asdgnacién directa,

Contros de produc-
cifn y de servicio
que la contraten,

14} Reparaciones con
tratacas,

Asignacion directa

Centros de Proxtuc-
ci6n y de servicio
que la oontraten.

15) Combustible

Asignacifr directa

Montacargas en mo-
vimiento de materia
les.

16] Lubricantes

Prorrateo, on funcién
de horas miquina traba
jadas.

En centros de Pro-
duccibn mantenimien
to almacén de M.P.

17} Consuno de-herra-
mienta,

heignacién directa

Mantenimiento y Cen
tros de Produccitn

donde se hayan dete
riorado o extraviado
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BASES PARA PRORRATED
O ASIGNACION

CENTRO DE OOSTOS

18)Mantenimionto axtermo
de equipo de oficina

Asignaci6n directa

Centros de servi-
clo qua 1o origi-
nan. .

19) Teléfonos

Procrateo, en funcifn
del nfmero de aparatos

existentes en cada cep

Centros de Produc
cién y servicio. =
respectivos,

20) largss distancias im
portantes

Asignacitn directa

Centros de Produc
citn y da servicio
que las originen

21} Telfgrafos

Asignacifn directa

Centro que los o—
riginen,

22] Gastos de transporte
da awpleadss y funcio
narfos fatrilas

Asignacifn Directa

Centros de Jroduc
cibn y servicio -
qgue incurran en -
ellos,

'23] Otros gastos fabri-
les de menor cuantfa

Asignacibn _directa

Centros de Preduc
cifn y servicio =
respectivos,

24) Depreciacién equipo
del cdificio

Asignacitn directa

Servicio de edi-
ticio,

251 bepreciacibn del edf
ticio de la tabrica

Reignaciin directa

Servicio de cdifi
clo.

26] Depreciacién de maqul
naria y equipo

As{gnacién directa

Centros de Produc
cifn y de servi-

cio que los utili
cen,

27} pepreciaci6n del equi
o de transporte in-
tevior

Rsignacifn Directa

Centros de Produc
cibn y almacén de
mat, prima,
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BASES TARA PRORRATEQ
O ASIGIACION

CENTRO DR (MSTOS

28} Dheprecincitn de mobl
liarios y wqulpo de

oficina,

Asignnci6n Directa

Centro de serviclo

29

ton de instalacitn
fabriles

Nrortizacién de gag

Asignacibn Directa

Szwvicio de edifi
clo,

30) Aplicacisn del im-

puesto predial pa-

gado por anticipado

Asignaci6n Directa

Servicio de Edifi-~
cio,

k)8

Aplicacibn de primas
e sequro coptra in-
cerrlio del edificio

Asigancién Directa

fervicio de edifi-
clo.

32

Aplicaci6n de primas
de sequro contra in-
cendio de la mjuina

Prorrateo en funcién
del valor neto en 1i
bros de 1a mjuinaria
fsntalada

Centro de Produc-
cisn,

33) Aplicacién de primas
de cequros por gastos

medicns,

Prorrateo en funcitn
de los salarios de
los trabajadores,

Centros de.Produc-
cién y mantenimien
to, almacin de ma-
tarias primas.

34

—

de vida,

hpiicacién de primas
de securo colectivo

Prorrateo en funcién

‘de los salarios de -

los trabajadores.

" Centros da Produc-

cidn y servicio -
respectivoe,

35) Consuns de Rpelerfa

Asignacién directa -
de acuerdo con los
vales de papelerfa e
mitidos en el peri6-
do {para llevar un -
mejor control, se de
berd anotar en cada
vale, elcentro de cog
tos que . eonsuni6.

Centros de Prod, y
servicio que la--
consuman,

36) Fletes de M,D,

hsignacifn directa

Almacén M.P, .
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v« evayan incurriendo; especificando la pSliza de diario a la que perteng
ce, al concepto {ctirgo indirecto de que se trate} y el centro o centros
de costos (de producciOn o servicio) gue originG o se benefici6 de dicha

erogacién,

Al finalizar el perfcdo d2 que se trate, se proced: a:l vaciado
de la forma No.l, en la cédula de asignaciGn y prorrateo’primario {for-
ma No, 2) en donde, para los conceptos de asignacién directa (ver 1is-
{ado) solanente se anotan los totales respectivo? en la columna del ~~
centro do costos de que =2 trate, Para los conceptos que deban prorra-
tearse, el pronedimicrto te o? siguiente:

52 anotan en la columa "base de aplicacién®, las bases que se
utilizardn para o! prorratec { “a acterdo al listado) y se procederd ai
c8lculo del factor de prorrateo, que serd iqual al total en § del con--
cepto indirecto de que se trate, dividido entre el total de: poras-m&-
quina, K.W, por hora wdquina, etc, seqlri sea la hase que se asté utili
zuxdn fvor fonra No, 3}, ¥l fatter asf caloulads we amnta 0}1 la ditima
colimna,  [a formn No, s “hases para ol prorratow peimario®, ca un auwi
tim en e) que se anotain, para cada centro de costos, las horas migui-.
na, los szlarios devengados, etc. !seqfin sea la basc de que se trate),
incurridas en el periodo.

Entonces el prorrateo se hace, multiplicando el factor (mencio
nado en la forma No. 2) por la bse de yue se trate (forma No. 3) y ara
tando el total en la columna del centro de costos respectivo, de la tor
ma No. 2, ce sumen los totales y se mwocede al prorrateo secundario. ’

7.5.2.).. PRORRATEO SHCUNDARIO.

Consiste en la derrama del costc indirecto de cada centro de -
serviclo a los centros de produceibn. n la que se irfSn saldando esca
lonadamente las cuentas de carqbs indircctos de los distintos centros
de cervicio. Es escalonado porgue #lquros centros indirectos (o de -
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servicio) prestan sexrvicios a otros centros indirectos, por 1o que el

verdadero costo o€ cada centro, solo guedar§ integrado hasta qi.xe absor

ba la parte que le corresponda del costo de los otros centros de sarvi
" clo que le afectan,

Es por ésto, que sc requiere cbservar un Srden, para dervamar
progresivamente el costo de cada centro de servicio y después elegir
las Bases mis adrcuadas para proceder a la derrama de los costos indi-
Eectas a los centros de producciép.

760 JERAROUIZACICE \: RARTS. TR, PRI BE 108 CIMITDT 0 STWICIC:
Los ceptics de costos de servicio serdn ordenados atendiendc al
sentido decrecienta del servicio suministrado, partiendo de aquéllos que
suministren un servicio mis general hasta llegar a los que siministran
L]
un gervicio mis rastringuiddo, Quedando el Srden siguiente:

1.~ Servicio de edificio,

2.~ Ingenjerfa industrial

.- Gerencia' de Planta

4,- Contabilidad de Ja planta

S.~ Ingenierfa ]

6.~ Planeacifn y control de la produccifn
7.~ Cortrol de calidad.

8.~ Manterimiento.

9, Compras
10.- Almacen de materias primas.

A continuacifn se procede a elegir las bases de prorratec mis
adecuadas de acuerds al principio del orfgen y beneficio. Utilizando
el recursa de por cientos estimados de servicio prestado, para aquélios
conceptos imposibles de irdentificar con claridad.
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CENTROS DR COSTOS . BASES PARA EL. PRORFATED
1,- Servizio de edificio w2 de superficie ponderada.
2.- Ingenierfa Industrial N . Por clento estimados del ser
. : . vicio prestado a los demds
centros.
3.~ Gerencla de Planta floras harbre trabajadas.
Q.f Cuntabilidad planta Moras hanbre trabajadas,
8, Ingonjerfa Por cientos estimndos de ser-
vicio,
6.~ P.C.P. Nmero de &rdenes de trabajo
. anitidas para los centros ce
. produccidn,
7.~ Control de calidad Por clentos estimados de sexvi
clo.
g.- Mantenimiento Horas m&piina tyabajadas,
5.= Carpras nplicac£§n Intecra al almacén
10.- Almacén de materias primas Horas miquina trabajadas.

7.6.4).. MICANICA

E)l primer paso es una recopilacifin de las bases para efectuar
el prorrates, de acuerdo al listado anteriét, ¥ que se supone el encar
gado de Contabilidad ha ido recopilanio a lo largo del afic y archivan-
do en una c&ula (forma No.4) para su o poéterior. En este caso al
igual que para el prorrateo primario, es conveniente hacer wna divisidn
entre: Bases permamentes y Bases variables, para irlas actualizando «-=
cuando suceda alglin cambio en las mismas.
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HOTAY

La recopilacién primera se hard durante la implementacitn,
queddndose asf para su uso posterior, por lo que el fnico trahajo sulw
secuente ser8 el de actualizacién.

Una vez recopiladas las bases, se procedé al llenado de 1a "
"CEDULA DE PRORRATED SECUNDARIO" forma No. 5 de la forma siguiente:
EX primer renglén, que va ligado a cada una de las columas, estf repre
sentado por 1os totales rasultantes del prorrateo primario (forma No,2)
Existe una colvmna par? cada c-ntro de costos de servicio y produccibn,
ordenados por los primeros, segin la jerarquia establecida anterioren-
te, Lz3 tres (ltimas columnas son para indicar; la base A2 nrorratea
secundario {selrcclonada gon antrrionidad) el cﬂlculo del factor de pro
rrateo {qua serd igual al costo lmdirecto total por prorratear, dividido
entre la base seleccionada tomada de la forma No. 4) y el factor de pro
rrateo.

En los renglones dos al Gltimo, se anotan cada uno de los centros
de servicio que se prorlateen, observanda él mismo orden estublecido,
Al iniciar el prorrateo el Ginico corto integrado es ol del primer centro
de servicio, pues ya mn recibiv$ cargos de los demis centros, aunque si
vertirf su costo a ellos,

Al derramarse el costo de un centro de servicio entre varjos --
otros, se anotar§ en rojo, en la columa destinada a aqul, el total a
prorratear, y en negro, en las columas destinadas a cada wo de los
centros {de saervicio y produceifnl gue reciben su servicio} los importes
que les correspondan, de manera que la suna de las cifras en negro coin-
cida siempre con el respectivo total en 1cjo.

El total por prorratear en cualquier centro de servicio poste—



rior al inicial, 8erf igual al total proveniente del prorrateo primario
mis los cargos que haya recibido a través del prorrateo secundario, de
Jos centrus de servicio que hayan verlido en €1, El prorrateo cecun-
dario oonzluye en el momento en que se haya derramado el costo acumila
o en el Gltimo de los centros de serviclo, entre los de produccifn,

Al carputar la cifra base (forma No. 4) para el prorrateo, debe
" 8 tenerse especial cuidado, ya que para este c4lculo, s6lo debers con-
siderarse el nmero d: unidades base correspondientes a los centros en-
tre los cuales debe prorratearse aqufl, exiufizs las relalivas a los

centros Jde servicio ya prcrrateados y 1ss del proplo centro que se pro-
irrtee. Este punto se vigilard especificamente en el etapa de implemen

tacibn,
Contablemente, se producird una pSliza de cargo a cada centro

de costos de servicio y produccién que vecibe servicles, con cré&dito a
las cuentas de cargos indirectos de cada centro de servicio, queddndo-
nSs o mence as{i

CARQDS INDIRECTOS, CENIRO DE QOSTOS

"INGENIERIA INDUSTRIAL" § 0K
CARGDS INDIRECTOS, CENTRO DE COSIOS
“GERENCIA PLANTA" §
CARGOS INDIRECTOS, CENTRO LE CNSTOS
DE PRODUCCION "RABILITADD" $ 20X
CARQDS INDIRECTOS, CENIRO LE COSTOS
DE PRODUCCION "CORTE" $ XXX

CARCDS INDIRECTCS, CENTRO DE QOSTOS
DE SERVICIO EDIFICIO" $ XXX

CARQDS INDIRECIOS, CENITO DE COSTOS
"INGENIERIA INDUSTRIAL® $ 0

.7.6.2.).. PRORRATED FINAL:

Al finalizar el prorrateo sccundario, el total de cargos indi-
rectos del periéd- ha quedado absorbido en los diferentes centros de
produecibn, fnte-. indose asf su costo indirecto.



i
K

- 60 -

Por lo que el prorratco final consiste en derramar el costo in
directo de los centros de produccién enty¥e cada una de las miquinas -
que forman dichos centros, para posteriomente aplicarse a los produc-
tos mis estandcrizadoz que se elaboren.

Después de lo cual, se tendrfi ya, el costo indirecto integra—-
do.a cada producto elaborado, restando unicamente sumarle la mano de -
obra directa y la materia prima utilizadas en su f:bricaci6u para chte
ner el costo unitario de produccifn, que es en s sl pmto de partida
;.:_\ra ootizar. :

En este prorrateo'a diferenciu del primario o secudnario, ¢
€}igir& unicamente una bac2 (c a lo sumo des) de prorrateo, que serg
de aplicacifn general. Esto obedece a que la funcifn de cada centrr=-
de produccldn es escencialvente la migna, desde el punto de vista de con
tabilidad de costos:

7,6.3). MECANICA:

El primer paso es elegir la base que se considere mds apropiacla
en nuestro caso, se ha elegido para IMIT la hase de Horas-Migquina, pues
en todos los centros de produccin que se eligieron la actividad es fun
damer.:almente mecanizada,

El siguiente paso es recolectar la informacién de la cantidad -
de horas cue trabajaron las miquinas en ol perfodo de que se trate, e
incluirla ¢n la "CEDULA DE PRORRATED FINAL" (forma No. 6€) correspondien
te al centro de produccién de que se trate. Ya que en este caso se ela »
borarfin tantas cfdulas como centros de produccifn existan.
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En cada cfdula se determina en primer lugar, el factor o cuota
de cargos indirectos que serd igual, al total en pesos de los costos in
directos {provenientes de la forma No, 5 "C&dula de prorrateo segfin dia-
rio"} dividido entre el total de horas-rdquina trabajadas en ese centro
en el perfodo de yue se trate,

bicho factor es el costo indirecto unitario (Expresado en $/hr.)
de ‘cada centro de produccifn, as{ como tambifn el costo vnitario indi-
recto de todas las méiquinas gque forman parte de los centros de produccﬁx_
Y este vosto ez el T2 se rplicar mis adelante g los productos, (Ver--
forma 7). Determincdo &1 factor, se multiplicarg por el nfmero de lnfas1
trabajadas en cada miguina de dicho centro, paré obtener el costo total
por miquina.

Se procederd asf a utilizar la forma No. 7 "COSTO UNITARIO LEL
PRODUCTO " una para cada producto, en donde se incluyen los
procesos por 1os que debe pasar dirho producto para ser elaborado, los
oostos de materia prima, mano de obra e indirectos unitario (Expresados
en $/KG) y el costo unitario total,

El costo indirecto se obtiene miltiplicando el costo (EN $/HR)
de cada miquina (0 PROCESO), obtenido de la forma No.6 "CEDULA DE PRO-
RRATED FINAL", por el tiemro en Y“woras que ocupa dicho producto en la -
méquina en cuestibn.

El costo de la mano de obra directa se ohtiene multiplicando
el sueldo del operario de dicha miquina (o procesn) expresado en horas,
por el nfmero de horas que dedica dicho operario para fabricar la pieza
que se trate.

Una vez cbtenidos estos dos ocostos de*mamn de obra e indirecto,
se dividen entre el peso total del producto para obtener el costo unita-
rit de cada uno de ellos, expresdos en $/KG.
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Para obtener el eosto de la materia prima directa, se hace un
desglose de todos los materiales directos, utilizados en la fabrica--
eibn del producto en cuestifn. Y para ceda uno de ellos se obtiens
el custo vnitario, multiplicando el peso equivalente (EXPRESADO EN $/
KG5), de los mismos, por el precié (EXPRESADO EN $/KG) al que fueron-
caprados o finalmente se suma el costo unitario de cada nuterial, pa-
ra obtener el costo unitario de la materia prima directa (EN $/KG)

F1 Gltimo paso es swar los costos unitarjos de materia erima,
mano de obra y cargss indirectos, para obtener el costo unitarfo final
de dicho producto. ’

Contablemente se producirf la siguients pSiiza.

TRODUCCION EN PROCESD -~ $ XX

CARQDS INDIRECTOS, CENTRO $ XX
DE PRODUCCION

CARGOS INDIRFCTOS, CENTRO
DE PRODUCCION $ X

Durante el ejercicio cuando se vaya carcando los costos indi-
recios a las obras trabajadas, se har§ el abono en produccibn en uro-
cesu con rargo a la cbra respectiva.

NOTA:  Paxa propbsitos de contsbilidad, se deberfin sustituir las for
mas Nos., 6 y 7, por la forma Yo, 8 “"prorrateo final contabilidad", con
el propdsito de llevar un control mis estricto de los costos indirec-
tos reales incurridos en cada obra. En esta c&dula se determina el fag
tor de prorratec de cargos indirectos, de la mimma manera que se hizc
en la forma No, 6, que despufs se miltiplicar por el nfmero de horas
miquina trabajadas en cada centro de produccibn, relativas a la obra 3e
que se trate, para obtener el costo indirecto de cada Obra.
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7.6.4). .. INFOR¥CION:

A) EL primer concepto que se puede manejar es el de asignar wn
costo » Jos centros de servicio, con lo que s« lograrfa un control en
ambog sentidos y un incremento de eficienca en @l manejo de los costos
indirectos. Per ciaplo; desiufs de efectuar los cflculos pertinentés
se le decide asignar al centro de servicio "manteniendo" un costo uni-
tario de $200/HR-miquina de trabajo, con lo que los demis centros de
costos que necesiten un trabajo de mantenimiento, =aben que les cuesta
$200/lR-m4quina cada hora que pase el encargado de mantenindento repa-
rando sus miquinas. por 1o m» ejercerén presién para que terndne r&pi
do su trabajo, y por otro lado el encargado de mantenimiento tratari
dn eficiuntar su trabajo para consumir menos indirectos y bajar su cos
to' unitario, ’ '

Para canpletar el control, se les asignarf a cada centro de pro
duccibn y a aguellos centios de servicio'gque se beneficien de otros, un
presupuénto, para gastar en lo% servicios que requieran durante el mes
{o afiv) siguiente y se ics medird conforme a este presupuesto. Tarhién
a los centros de servicio y produccifn se les asignar§ una meta espect-
fica de costo unitario, que se coprometerdn a lograr y para lo cual de-
beréin hacer un presvpuesto de los costos indirectos que plensen gastar
para el aio siguiente y que se revisard segln las formas Nos. 2, 10 y 11

Log costos unitarios ser8n iguiles al factor de prorrateo secun-
dario, que aparece en la cfdula de prorrateo secundario (forma No. 5)

B) Para el control de los cargos indirectos en cada centro de cos
tos, se propone tanbkifn la utilizacibn de las siguientes formos: Nos 9,
10, y 11 (ver apéndice), de las formas £os. 9 y 10 se manejarfan tres co-
pias: una para el Gerente de Planta, otra para el Director Técnico y la
Gtlima para el departamento de costos, d2 la forma No. 11 se manejardn --
cuatro copias: las mismas tres de antes y otra mis para la Direccitn Gene
ral, ’
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Estas fo.nms ayudarin a lon contros do costos a bijar su coste
nitario y parmitirén a la Direccién General tomar mayor conciencia de
la eficiencia con que se manejan los irdirectos en su ampresa.

El objetivo Gltimo de estos informes, serf sin lugar a dudas,
el legrar costos de producci€n mis bajos, que repercutirfn a su vez en
precios menores que ofrecen al mercado.

7.7} FORMAS IMPRESAS:

A contimuacifn encontrarés un total de 12 formas pronuestas pa
ra el llenado y control del sistema en el siguiente crden:

-FORMA No. 1
-FORMA No, 2: Cédula da asignacifn y prorrateo primario
~FORMA No. 3: Bases para el ptoﬁateo primario

~FORMA No.  4: Bases para el prorratec secundario

~FORMA Mo, 5: Cédula de prorraten secundario

«FORMA Yo, 6: Céaula de prorrateo final

~FORMA No, 7: Costo unitario del producto !
—ﬁ)RHA No. B: Prorrateo final de contabilidad

~FORMA No. 9: Informe progresivo de cargos indirectos del
centro de costas de produccitn.,

+ -FORMA No, 10¢ Informe progresivo de cargos indirectos del
centro de costc de servicio.

-FORMA No, 11: Informe pregresivo sumario de cargos indi-
rectos departamentales.

~TORMA No. 12: Biticora por centro de costos.

Auxiliar prinario de cargos indirectos
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CORMA wu. 2

CEDULA DE ASIGNACION Y PRORRATEQ PRIMARIO

MES:

ZONCEPTO

TOTAL.

CENTROS® DE SERVICIO

CENTROS DE PRODUCZICN

2

ING
IND

GCIA| CONTA-

iy
TA

BILI -
DAD

ING| PLP

(CONT.
CAL.

MANT {COMP,

AN,

COTE

BARREN

LTh
ARG

MO\,
M|

DGELA)|
Rosei)

LI,
PINT.

BASE
AL

TS, INDI.

AALRIUS S5,

SUPENVISION

JNIT. TGS,

ekl

e, L TONCS

EOVISTUNES

FENTVTVESCTA

TESTE TN,

h
404

JEEJSTTBRLES -

WHRICLTES

ALRIAMTERTAS

SECERTUS

A TEONTT

[PRETe

TEPE.EWTFICTO

TFLYVG ¥ 0.

OEPLEY, TRARS,

TEF I OF

~R.OT05. TN

FRETNAD

SERITY TNCENDTY

SEM.GTOS D,

SPRURD VIDS
PXPTCRTN

ETS 0

TOTAL.
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TEMA No, d

~——

" "ES TARM 3L PRORRATEO FRIMARIO

| cEMTROS_ DE _PRODUCCION
: MV (G- | AUVA | COREE| WRRE] SOLDA] MEV. [DORLAR | LIFIEZA | TUTAL
2 1AL | TEN | RS {CEN” NAND[DO | MATS{RNSCATO | MINTUFA

CENTROS_ DE__.
JNCEPTO |TTALEW]BE[GCIA [C0r A i
- oI | 00l heaals, o]

SALARIOS DEVENGA- \
XS EN EL MES |
2.V, PUR HORAS- DE
AT CON ALUM-
BRADO.

CAPACIDAD BN KW
PO FORAS MUY

AJIDAS
HORAS ILERE TRA- i
EAIADAS .
HORAS *MQUIHA TR B Rt |
BAIADAS i

10, DE APAATOS -
DE TELLFCH) -

FOR CHIZTOS DE €O ‘
PIADORAS i_ . b=
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BAue. AR v PRunidTly we ClHunnO

EORMA No. 4
CENTRO DE SUPERFICIE EN {SEI\\'ICXD—] IHORAS LSERVICIO | HORAS XSERVICIO HUMERQ l‘
C0STOS H2 G, IND. | HOMBRE INGENIERIA | MAQUINA . [CGNTROL . ORDEXES !

TRABARJAPAS TR/\BN@’ CALIDAD © ) - TRABAJO ™ ¢
DAS. - . i

SERVICIO EDIFICIO
TNGEHIERIA THD.
GERENCIA PLAXTA
THGENTERIA

P.C.P.

CONTROL DE CALIDAD
MANTENTMIERTO
CCHAPRAS

ALFACEN

PRODUCCTON
. CORTE
BARRENADO

! . A
SQLOADD B
c

HOVIN 1ATS, i
DJ5LADO, POSCRDO
» LI¥PIEZA, PINT.

TOTAL
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FORMA to., 5

CEDULA’ DE TRORRATEQ SECUNDARIC -

TOTAL

CENTROS _ Dt

SFRVICIO

CENT

S_DE_PROD

SERV.,
EDIE

ING
IND|

GCIA|
P

T,’“

CONT,
PLAN
A~

[N

P

QUNTROL
CALIDAD

MANT. [COM -
PRAS

AME
N

COKTE

BARR (SOLD
ABC

LES SEGIN EL
CRUID PRIMARIO

“1C10' EDIFICIO

. INDUSTRLAL
ENCIA FLANTA
ABILIDAD PLANTA
ANTERIA

P

“ROL CALIDAD
CEMMIENTD

RAS
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FORMA No. 6

MES, ARO,

CONCEPTO

TOTAL DEL PRORRATED SECURDARIO.z, . ==f .-

(FORMA Ho. 5)
HORAS MAQUIMA TRABAJADAS
CALCULO DEL FACTOR
FACTOR

COSTO INDIRECTO UNITARIO A APLXCAFi-A Los

PRODUCTOS =

~

PROCESOS

" HORAS

IMPORTE"

CORTE LON CIZALLA
CORTE CON SOPLETE
CORTADORA DE DISCO
CORTE CON SIERRA CINTA

TOTAL

- 704




FORMA Ho: 7

COSTO UNITARIO DEL PRODUCTO: - ™

eI M TITITTIT T

' COSTO _ UNITARIO COSTO TOTAL - y
PROCESOS INDIRECTO | Mai0 = | MATERIR
M0 Tygpo J: INDL- | MANDT | eS|
(FORMA 6) [ 0BRA . “RECTO | OBRA-- | "PRIKA™="| E
I
$/HR .. $/HR | HRS. 3 H -
~ ’
TOTALES ' ‘s s o $/KG
v -
PESQ DEL PRODUCTO XS .
£0STOS UNITARIOS $/k6 ¢ $/KG . $KG
€0STOS UNITARIOS
$/KG.

FINAL -




FORMA Yo, 8

PRERPATEQ FINAL CONTABILIDAD '

YES
e

CONCEPIO

" cENiROS OE_ COSTOS . DE kncoupf:ﬁff

DOBLADO

LCORTE | BARRENADG | 'SOLDADO .. Hov. '
: "7 TWATS. | ROSCADO| ¥ PINTURA
TOTAL DE PRORRATED ’ n Tl T T I
SECUNDAR10 ‘ B Tt
HORAS HAQULTIA TRAIAOAS - - - S
CALCULGS DE LOS FALDD- N R
NES - Farsees , [
-
FACTORES . .
‘G M
0BRA Jo. ws| e | ims| e | Wes{IMp  [ars lwp | HRS [1MP{ mS-|EMP'| HORAS| IMPORTE
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TOIMA Ho. 0 (AN

IMET, 5.A.
INOIME PROARESTVO DI CARGOS INDIRECTOS DEL CENTRO DE COSTOS DE PRODUCCINN:

HOMEDIOJULTIMO ' .
MISUAL {MES PROTS”
IARD \'N " . MENSLL
wHCEPTO NILRIORLANTERIOR [ ENE | FEB| MARR| ABR| MAY | JUN{ JUL JAG {SEP |OCT| NOV| DIE| TOTAL{ ARO
«IECTOS OEL
ade
NIEA INDIRECT
MU INDIRECTA
DS FADRILES
140 EXTRAORDINARIO!
I'ICACIONES
IIGRES
af
11 o ,
' ll | BE
. . A -
W a4
! :
TOTAL . !
. 1
", N0S DE CINTROS , L
HL M . N B I 1Y I B O
010 EDIFICIO I R T N S
HERIA TNDUSTRIAL B IR IO S 1 A " IR
CCIA PLANTA 1SR A N X0 R OS] B
- WILIDAD PLANTA : R S W (KR i) (I A
SIERIA SO N I 1 T,
. il b
T CALIDAD 10 Il.i
MIMTINIQ 0 Tt
nAS . Sl il 1
W M,D, il el ”l |
WTAL . R lii N i
L B
[ O N 1 R O
. .
I H 4
N 1
)
. CRMLAAL ; o !
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FUHMA No, 10

IMET, S.A,
WU THFORME PROCRISIVO D CARGOS INMRECTOS DEL CEMIRO DR COSTOS DE SERVICIO:

HELEDTO JLATIMNY

MRSUAL NS MO

ARQ ARQ MENSY.

NCEPTD AVIERION (AVIERTOR (I { FURFMAR {ABR MAY | JUNTJULY AG {SEP) OCTI NI DICITOTALI ASO
wW05:

IG5 TR, CENIRO:

MR IBTECTA /
i) ORRA TNDIRECTA
s FARRILLS

0 ENTIAORDIIARIO
' FIFICACIONLS
HOAICHEES

AL

.CALO IIE O1R0S :
BNV LY (W (e H . ;
§1CI0 EDIEICIO . I ;
T ONIERIA IND, : "i
1 ENCIA TLANTA :
BILIDAY PLANTA
NIERIA

LI 1 9
TR
1w TEDIEICIO 1 s
TS 1
=INCIA PLANIR ) B
SIL10AD PLANTA v
LJERIA :
[ A
L CXC,

LY TN,
NTICITES




AfRD IHFORME . LGRLSIVO SWMARIO OE CARGOS INDIRECT( JEPARTAMENTALES. ™

(RO

CENTROS DF COSTOS UE PRODUCCION CENTROS DE COSTOS DE SERVICIO

) sV [DOSLY LIMP . lfl.’il S0IA SONTAS L™ ] . CONTROL . )
! TOTAL| COSTE [BARR [SOLD[ MATS[ROSC| PINT} EDIFICIO inG! PLAMTALGILIGAD] ING) Pult | CALIDAD HANT | COMPRAS | ALMAC.

RONEDIO
JEHSUAL - i :
3L ARD . ot
WTERIOR

ATIED -

I£5 DEL-

) AT,

430 ACTUAL
$HERD SR
PEERERD : e
4220 .
ABRIL -
1AY0 ‘ .
Jutto :
L0
160810 1.
SEPT,
oct. v
KOV,
olc,

ToTAL ' . ,

PRONEDIO
HENSIAL

DEL PRE-
SENTE AR0 _ |
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(HET Industria Metdlica Integrada, S.A. de C.V. . BITACODRA  ( POR CENTRO DE COSTOS)

-EMANA No. DEL A LENTRO CE COSTOS:  |AYUDFWTES
:UPERVISOR : TURND. : . R
"PERADOR (es) NS Il il R T
) TEWFD | TTERFG. (FPUDUTTTVS . TiERPG . | DIFE
0BRA 0.T.| PIE2AS TIP0O DE EN LA N R s D) REN" - LEEICIEN .
1A | HORA No. | PROCESADAS] MAQUINARIA| "MAQUINA-{ MANTO | GRUA |'FALTA | OTRAS-| REAL ['ESTIMADO' | CIA MIK| CIA S
I . ] I el I P2 ER Qa=ratyee A
r : S0 [N ] Gt
F - PR p— - —
. .
. .-
1 . '
e - . -
¥
‘ 1
VARIABLES  HA LUNES MARTES | MISRCOLES| JUZVES IVIERNES  TGTAL | PROMEDIO|  EFLCIENCIA POR SEMARAS
['IFERENCIA FOR DIA | PROMEDIO:
“1EMPO IMPRODUGTIVO ELABORO:

811-002-81T (M)

- 96 -
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VITT. SISTEMA DE COTIZACION

Tal cam se ha mencionado anterlormente, el factor precio en la
mozela canercial viene siendo de vital inportancia, asf como la calidad
el servicio, el tiompo de entrega y la solvencia moral y econ€mica de
nuestra empresa, por 1o que ahora hablamos del departamento que se res-
ponsahiliza dircctamente de este puento.

¥n una enpresa camd la nuestra donde oe haulé de una capacidad
de 700 tons/ies, suena poco importante el mencionar la palabra cotizacién
y mis afin; si se tiene =obresntendido que tiene aue funcionar currecia--
mente, sir onbarg.s al ser un departamento tan obvio en sus tmciones; se
le descuida y no se le da la importancia que tiene en el rz:itidu de quede
un buen presupuesto, pucde resultzr un buen clerre en este mercadn actual

de compradores.

En pocas palabras estaws tratando de deciry, que en muchas oca-
ciones de venta, se cierra desde que sale de este departamento y que aun
que suene raro, campite al mizno tiempo con los departumentos de cotiza-

ciones de 1as anpresas coupetidoras on cuanto at

N~ Tienpo de entreosa
B- Exactitud y desgloce del mismo -
C- Presentacién,

1a - stizaci6n es el apoyo bisico de nuestros promotores y pier-
den puntos ante el cliente cuvando se 1leva con varios diae de tardanza o
con un precio base disparado,

Para que ustedes se den cuenta de tedo el movimiento que existe -
detr§s de este departamento, a continuacién sefalaremos los ultimos movi-
micntos efectuados donde podrén apreciar los cambios de cotizaci6n manual

a cotizeciCn por camputadoras mencionando que ambog puntos tienen sus ven
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tajas y sus desventajas:

8.1 ANTECEDENTES Y DESARROLID:

En el afio de 1980, lon presunuestos estaban comprendidos en las
funciones del departamento de Ingenierfa, La maynr parte de ellos se
hacfan basfindose en tablas "SID" que definfan los kgs. de marco, contra-
vientos y el tipn de larqueros a utilizar. ILou edificios que no caigan
dentro de los estindares se pasaban a los calculistas y ellos disefiaban
el marco oorrivaiv el programa en P.S.I. Para obtener los disefios requ- .
larmente se requerfan tres dfas; con estos datos se precedia a ougletar
los presupuestos. '

esupuesto se realizah: a mano utilizando la forma que se
El resultado de la cotizacién ura el preciv de venta

£

anexa como pag.
conslderando sicnpre 1a utilidad resultante al dividir el costo entre -
0.7. las listas de precios ya inclufan la utilided y su andlisis se -

realizaba cuando era necesario a mano, por esto la actualizacién de pre
cios se 1levaba alrededor de una semana.

Esta secuei.cia para la elaboracifn de las cotizaciGnes y dise-
fio de marccs se vi6 interrurpida a lines de 1981, debido a que el pro-
grama fve borrado de los dirons y el respaldo tambifén se eliming, por -
esto fue necesario disefiar manualmente marcos de cotjzaciones y ocamo -
consecuencia se perdié rapidez y evactitud en la optimizacién del dise
o de marcos que no eran "SID" '

A mediados de 1982 PSI puso a nuestra disposicién a una perso-
na que nos auxiliarfa en la recuperaci6én de nuestro programa, No fué
posible recuperarlo por completo debido a que contaba con una versifn
anterior y faltaban algunas subrutinas.
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A pr mcipios de 1983 el departamento de presupuestos se hlib &4?{.
independicnte de Ingemerxa. El plan para el funcionamiento de este
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departamento fue elaborado con el fin de sistematizar todas las acti-

vidades relacionndas con los presupuestos.

€1 plan protendfa enlze otras cosas aprovechar mis la ocomputa
dora con que contamos,

"' F1 primer programy a desarrollar fue para que agilizara y for-
zara un soporte real de les coctos unitarios en los cuales hacsta le
fecha tenfan puntos obsoiros camo el procentaje de indirectos miz ce.
aplicaba subre la mano de obra

El programa fue elaborado, preparindolo para integrar datos
de preduccién campras, ingenierfa y montaje, de manera quc =sta Infor )
maci6n la maneja en varios archivos gue son de f4cil acceso para su '
uso y actualizacién.

Este misw progroma se utiliza para hicer las cotizociones 1lla -
mando los productos qu~ se desea cotizar e indicando la cantidad con
estos datos, el programa multiplica y suma los datns suministrados y bs
gue tiene wn archivo (costo 2e¢ los preductos)., EL resultado de la co-
tizaci6n es el costo total de la cura(se anexa una cotizaci6n tfpica y
parte de los archivos que se manejan).

Otro de los programas también desarrollads para sut uso en nues
tra cinpaiifa es el disefio de Marcos que va ests listo y nos da 1a opor -
tunidad de hacer disefios con répidez y precisi6n. Este programa es-
tuvo listo a principios de el afio en curso y a la fecha su utilizacién
es casi nula,

En mayo de 1983 se inici6 el sistoma de costos unitarios cuyo
objetivo era auxiliar al ~departamonto de presupuesto para tener siom- -
pre el costo actualizado de los pioductos @ conceptos que se cotizan.
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El programa funciona a tres piveles que son:

1.~ Integracifn del costo horario de cada uno de los procesos
que se usan en la tehrjcacién de estructura.
Este costo incluye el costo fijo de la maquina utilizada
el costo correspondiente a los consums ¢ materia priva nece-
sitada y el costo de mano de obra.

2.~ Costo de todos los materiales que se vamgran a otros.
(1_&ninas, tornillos, placa, etc.) y 2n los servicios gue
se cuntaban.

3.~ Integracifn del costo de cada uno de los pnostos Qo se
cotizan tamado en cuenta a los procesns de fabricacién que
se necesitan asf como el tiempo que se utiliza a cada uno,
Mamfs tona eh cuenta los materiales que necesita y la can-
tidad de cada material,

En junio de 1983 se termind lo que fué la primera versi6n del sis
tama al cual se le ongezaron a "meter" los primercs datos correspordien-
tea a s conton lurarios de alguos procesos de fabricacitn, Do aqui
surgieron alqunas diferencias en el célculo del costo fijo, asf como la
parte correspondientc a los indirectos por lo que fue necesario hacerle-
alquncs cambios al programa. .

ronteriomente se fucron "meticndo” alqunos dalos de los productes
de estiuctura, cublertas y accesorios con los que fue posible realizar la
primera cotizacién, Pero la informacién que tenfa el sistama era insufi
ciente para poder realizar la mayorfa de las cotizaciones por lo que se -

deciiliG hacer una pequefia trampa que serd tomporal.

Con este ticopo fue posible introducir los productos necesarics pa
ra realizar todas las cotizaciones y los costos da estos productos se die-
ran de acuurdo con los costos que entonces tenfa e) departamento de presu-
fuestos.
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Conforme se “"corrfan" las ocotizaciones, fueron surgiendo casos
especiales, camo incremento del montaje por altura, creacifn de una me
va zona de nontaje con valor cero, etc., por lo que fue necesario hacer
modificaciones a) programa. Algunes de estas nodlficaciones no se hi-
cieron a la versién con que se realizaban las cotizaciones por conside-
rarse que esa versifn seria temporal.

Actualmente las cotizacicnes so siguen haciendo oon la versitn
'anéigua del sistema, debido a que aun ro ¢stf oompleta la informaciSn. |
hebida a ésto, 'a versifOn actusl del sistena‘, se utiliza unicamente pa-
ra conocer el coato de los productos que s{ se han "metido" (principal-
rente cublertas) y wse costo se actualiza en 1a versién antiqua del sis
tana,

8.2) PROCEDIMINID

La forma de “"correr" ura cotizacifn es:

f.- Codifizer Jop cloves: Se ddentifica a cada uno de los copcep. .

tos con su clave curiespondichte en ol sistema,
2.~ Dar los datos del clionte,- Uno a uno prequna los datos anl
cliente, asf cam los datos de 1a cotizaciom,

3.~ Dar la altura del Edificio y la zona en que se realizarf la
obra.

4.~ Dar las claves de los producteos que se utilizan, as{ oo la
cantidad y paro de cada uno.

5.~ Dar el costo de cada flete,

6.~ Dar el costo del flete correspondiente a las anclas,

Con esto la cotizacifn sale inpresa y el departamento de inge—
nierfa revisa la cotizacién.



TABLA_TBSULINCS ¥ VALLACIORS

Como repaltado de este estudlo, nod queda muy clarc el que, ;ara poder llevar a la Carpailfa a los obistivos
dessixios, mecesitams ponar especial atencifin en los puntos gqus a continvacién se presentan:

COMERCIAL

= Andlisls de estructuras
de costos

TECNICA

~ Raubicacifin de Lay=Out

para producciSn de —
nuaktro producto.

« Carbio de imagen: « Control de Operacio—
. Servicio + Productividad
« Precioe .
- Diversificar P « Capacitacifn del Pers
onal .

= Apertura de numos mios.

ADMINISTRATIVA

~tstableciriento —
del Control ds Cos
tos -

o culnto a flujos y
Eatado de resultados
£Or proyecto

a carputadoras.

~ Flujos y Bdo, de resul
tados

O —
tarizados, (simulacifn)

Visto de una nanera aliplisea, 1os puntos mencionados antaricrments, podcfan parecer supacficisles, poc 1o ~

que en el Capf de O b7

da conciufr sete anflisis, dindole molucis

daci aala 20 de ellos o manmra mis detallads, oon el tin

yal a las

cbietivue da eets trabajo,

de 1a Compails, saf oo al.logro de los
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I¥ ), COMCLUSIONES ¥ REDOMENDACIONES

Despuls ¢ haber conclufdo e} anflisis de la carpaiifa, resulta.
mis flcil emitir comentarjos en cuanto a conclusiones y recomendacio-
"hwes las cuales 58 dividiran - en las siguicites Lreas:

A.~ Comercial
B.~ Técnica

[ A;bpinistrativn
D.~ Financiera.

.1 CONCIUSIONES. ¥ RFCOMENDACIONES (OMERC1LAZES:

%.1.1) WSIQES‘
1. Ante un catbio brusco de mercado de verdedores con abim-
-dancia en la damnda del producto
;AN rercado de corpradores con escasés de de—
manda; la - ‘empresa no estaba preparada para el canbio ¥y
por tanto era poco flexible para su rdpida adaptacibn hacla -
188 condiciones de venta que exigfa el nercado con una estra~
" teqfa cavercial centrada en el producto;

2. e tenfa un sSlo producta de baena calidad pere con la ~
imagen de ser muy caro.

3. Se tax;a fama de dar un servicio pésimo.

.4. Se desculds el mercado institucional asf camo el del irte
rior del pals.

%, Se tenfa ]la idcaenel mreado de que la cmtnﬁfm.-
habfa desaparecido.
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€. 1os ejecutivos anteriores formaron su propia mMIa
1levindosc, cartera y tecnologfa.

7. ' S estaba adninistrando las cdro ventas.

8. 'Se tenfa una mentalidad poco flexible en cuanto al cam~
bio de marca, a cualquier clase de estructuras.

9. Se tenfa poca flexibilidad en cuanto a las condiciones de
veuta en general, (tiempws, mirgenes, polftica de indirectas)

10. Eristfa una dependencia muy marcada hacia las ventas in—
ternas por parte del Grupo.:

ll..l’xist!a paternalismo absoluto entre la Gerancia dn wen
tdy y los agentes :

12. No se contaba con apoyo ni publicita.rio ni de folieterfa.

13. Se contaba con miy poca informacifn de las actividades de
la campetencia.

14. Se tenfa sblo el registro 118 para fabricacifa Je estruc-
turas met8licas, lo cual limitapa nmchllsino el carpc de accién.

15, No se operaba ocon objetivos concretos.

16. Los concursos se trataban como una cotizacién canfin y co-
rrionte sin considerar las condiciones tan especiales bajo las
cuajes se manecjan.

17. En muchas obras se requiere obra ¢ivil para dar proyectos
"llave de mio yla Cia nu tenfa  ese servicio camo tal.

9.1.2) RBECOMENDACIONES:

1. Trazar una estrategia enfocada en el mercado y sin con~
diciones, hacicndo conciencia de las consecuencias que implica
estar en un mercado de compradores,
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2. Diversificar la linea de productos sin salirse subtan -
clalmente d& loque es el  negoclo.

3, Intensificar nuestras visitas en cuanto a servicio y
presentacién . del producto para revivir marca e imagen

4, Contactar en forma muy formal y constante el mercado
institucional y de Gobierno, asf camo sondear el mercado del
interior y escoger cuidadosamente gente seria, de confianza y
que se encuentre en el mercado de la construccién para hacerla

representante en las dreas geogréificas ésb!blecidal oon
anterioridad (ver Pto. de are.as-geogrfit'léas.) '

5. Poner en ordun los documentos oficiales en cuanto a
marcas y patentes para evitar posibles pirateos de marca y tec-
nologlia. ' ’

6. Actualizar e inclufr nuevos regist:ros,tanto de prove-
edores como de contrabistas‘;mra poder eatrar a lag licitacio-
nes de las diferentes dependencias de Gobiermo, ag{ cumo para
ampliar el campo de accidin en cuante a obra civil,urbani-
zaciones etc,

‘ 7. Hacer oonciencia no sSlo en el area comerclal sino en
toda la empresa, que, de sequir adninistrando las cero ventas

vl barco se hundird g1 personal con 81, eéxlglendo mis agresivi-
dad y responsabilidad en nuestras actividades.

8. Camunicarle en forma prudente y periddica a la gqente
del estado que guarda la campaiifa en todos sus aspectos crean
do mayor conciencia de su posicién,

9. Capacitar a la gente de ventas para que pudiese ofra
cer lfneas adicionales para venta, asY com para investigar -
mis a fondo tanto al cliente, cons a los campetidores de maner
ra que pudiésomos adaptar las condiciones que demard:i el clien
te y que ofrece la curpetencia, a  la . organizacifn.
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10, Apoyar el "empuje" de la fierza de ventas con publi
cidad perisdica en prensa y revistas cspecializadas, asf como
follel:er!a', albuns de fotos, auwdiovisuales, etc,, programando
actividades de ralaciones PGblicas en ferias y exposiciones
para sequir reafirmando la. imagen,

11, Buscar oportunidades de vanta en nuevos mercados, su
giriendo explorar tanto las exportaciones como el mercado fron
terizo con E. U, atacando primordialmente el ramo de iaz mdcui
ladoras,

12. En cuanto a las exportaciones, dstas deber&n estudfag
se culdadosamente do manera que el proyecto para w(bortar o
afecte ecordinicaente la ya miy deteriorada liquidez de la Com
panfa, misma que no podria con la pesada carga de una estructu
ra administrativa por peé;uer‘m que esta fuere para estos fines.
En base a lo anterior, se sugiere iniciar con la cola
" boracién de un consorglo de exportaciones bajo las cordiciones
de paqb de un % de comisi6n sobre ventas efectuadas, 1o cual ==
trae camo ventaja adicional, que se promueva el producto
y por tanto  1la imagen junto con otros muchus, sin gastos
fuertes de pranoeisn direcrs en el extranjero, bajo las activi
dades normales Jel consorcio.

13, Concursce: se requiere hacer un andlisis estadfsti-
o del camportamiento de cada concurso y para cada organiza--
cibn qubeménnntal o privada con el fin de obtener la medida ~
de comportamiento en la decisi6n final de cada licitacifn con ’
respecto a su politica de falles: (gana el mis bijo, el prome-
dio cte. cle.}, olitica de ¢t de dndivectos y utilidad, formas
y trimites de presentacién, laber previa y posterjor al concurso
ofrecimiento de garantfas, porcentaje de pago inicial {financia -
mientos) forma de cobro festimaciones), tiempos de entrega, ete
Se monciona todo 1n anterior debido a gue asf como un
concurso puede salvar a la Campaifa con un contrato grmde, la
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puede hncer quebrar, si no ne plenza financicramente la opera
citn, y mo'clo on dincro, nino en 1a capacidad do planta pa
ra resolver los tiompos de entrega exigidos bajo maltas muy -
fuertes.

En resumen hay que formuilar estrategias tanto para ganar
los como para salir con utilidades de ellos.

Por Gltimo y como caso extreno, ofrccer invarjablemente

los  servicios al ganador, quien michas veces no ticne la

capacidad de planta para afrontar los campionisos, proviendo
que los precios a los que &1 ofrecid la respuesta, puedan ser
viables para nosotros,

14, Obra civili estructurar un departamento de obra civil =-
que sea tan flexible como las necesidades de este tipo de tra
bajo, sin perder de vista que este servicio se ofrece solo co
mo canplemento o owo paquste de venta para el . producto
tradicional {estructuras).

9.2) OMCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DE AREA TECNICA:

9.2,1) ONCLUSIONES:

1, las instalaciones de planta s8lo estaban preparadas
para fabricar estructura ligera y mediana en marco rfgido,

2. lcs trabajadores sblo operan en funcién de marco ri-
gido. : .

3, - No existen estndares controles o s.istanas de traba-
jo para otro tipo de estructuras y por tanto resulta poco ocop
fiable cualquier estimacién que no sea de marco.rfgido.

4, El personal de planta resulta poco calificado para
p-oductos que no scan marco rigido.
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S. Productividades y rendimientos muy bajos para elemen-
tos fuera del maroo rigido,

6. Personal da ingenierfa poco actualizado en nuevos sig
temas estructurales (maquiladores ETV) asf{ camo para sistamas
especiales de cubiertas.

7. Personal de ingenierfa con problemas para disefio y es
timaciones para proyectos con elementos fuera del marco rigi-
do. -

R. Sistemz23 As informacibn y disefins operados de Zorna ~
manual listado de costos, disefos marcos, cAlculo de trabajos
especiales cun San Blast, cotizaciones atc.)

3,2.2) REOOMENDACIONES:

Se deduce que ung de los objetivos pirncipales para "4
planta, es que debe ser sumemente flexible a la demanda de X tipc
de producto {enfoquz de producto), con alta eficiencia productividad Y
calidad apegada también a las especificaciones demardladas y como conse
cvencia de 2110 una presién constante para la reduccidn de costos de -
fabricacitn,

En caso de que o anterior se lograra, tendrfamesun pre-
ductn o }nea de productos diversificadns de calidad y a precio coampe-
tente.

Por tanto, en cuanto al arma técnica se refiere, podrfa-
ms recavendar lo siguiente:
A) Revisién del Lay Out en planta, definiendo &reas de
proceso.
- Almacén, materia prima,
- ‘Tvazo ‘
- Habilitado
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- Corte

- Punzonado
~ Puenteado
~ Soldado

= Limpieza
= Pintura

De lo anterior, se conservard un pasillo central a lo largo
de 1os dus mSdulos y un pasillo transversal para conectarlcn, asf co-
ocamo pare trénsito de montacargas y traslado de material en general.

B)Habilitacifn e implementacién del equip> existente,
para procesar tanto marco rfgido, caw alma ablecta, (mesas de corf:e,
posicionadores, ampliaci6n de mesas de soldadura autamitica para proce
sar almas de mayor peralte, etc,

C} En base al Lay Out, facilitar el novimiento del mate
‘rizl en proceso, cambinando el equipo que se tiene (gruas, vizjeras,
radiales, montacargas, remolques), aumentands la productividzd por ee
ficiercia en la manipulécidn de materiales,

D) Seguimiento continuo de las operaciones productivag
diferentns al marco rfgido con el fin de implamentar y establecor os-
tindares y afinar mEtodos de trabajo.

E) Capacitacifn del persona) de planta en cuanto a tra-
bajos diferentes al producto tradicional de marco rigido, (lectura e
interpretacién de planocs en cuanto a detalles y especificaciones etc.)

G} Investigacifn y desarrcllo técnico de nuevos sistanas
estructurales. Apoyados por investigacién “en sitio® de obras fabri-
cadas por diferentes firmas.
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9.3} Conclusiones y recamendaciones financieras:

9,3.1)  CONCLYSIONES:

R)

B)

)

b}

E)

F)

No existfa control de flujos por proyecto,

No existfa control de resultados por proyecto.

La comunicacifn entre administracifn, comerciali-

zacibn y planta con finanzas es muy pobre.

El trato con proveedores, as! como la cobranza de-

penden de esta 8rea. .-
El control de chequeras {saldog) resulta cbnfuso.

No se llevan flujos peribdicos a corto ni mediano

plazo,

9.3.2) RECOMENDACIONES:

Se dice que para poder tomar buenas decisiones en la -~

situaci6n, que sea, se necesita primero recopilar informacién,
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seleccionarla, analizarla y despufs escoger una alterpativa que pueda
ser valida para el marento o la situacién por 1o que lo primero que se
reoanienda cs:

A Hacer flujcs semanales proyectados a 5 samanas y revi
sados semanalmente, agregando el puevo perifido,

B} Hacer un fluje proyectado a un afio y revisable mensual
mente mismo que ocontengs no solamente las necesidades de ope~
racifn diaria. sino toda la estructura de pasivos donde se pua
dan obsarvar en un s8lo documento los cupranisos, y vencimien
tod de diciws pasivos, aunados con las necesidades de operacién
diaria,

C) Para-lo anterior se requerird afinar lo mis realistamen
te poeibiz, las proyecciones de venta asf caw el programa de
oobranzas, taato real cum proyectado.

D) los flujos mencienados anteriormente, tendrin que estar
may bien soportados para poder planear correctamente tanto los
ingresos de la campafifa, com el tipo de recursos de tercervs
que sa requiera en cada caso. ‘

De io anterjor se presenta la necesidad de dividir e idun
tificar, cada uno de los oxpromisos y necesidades de la conpaiifa, para ¢
facilitar Ia planecacitn y previsifn de los fondos que serfin usados, se
podrfa proponor 1a division siguiente:

N tecesidades da £lujo para capital do trabaje
B) fecesidades de flujo para soporte de proyecto

€} Necesidades de flujo pard compramisos comp cf&<
ditos y doomentos a corto mediano y largo plazo

Una vez divididos los conceptos anteriores es mis facll ver ——
qué alcance tendrd la cobranza por los proyrctos operados y en quB -
romento y qué tipo de recursos necesitaresos.
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Gon lo anterior es ms f4cil adecuar la  estructura de —

crédito, asf cam ne oficientarn ol mnndn de los diferentes recursns

v que prisden aors

M) Tor odwonen
B) De terceros
C) De provecdores ,etc.

E) El siguiente paso, serfa la vigilancia del manejo de
los recurses de Fada uno de los proyectos, pera lo cual se re
oomdenda levar un flujo de caja y un estado de resultados. con
teniendo columas pera el flujo y el estado real y presupuesta
do, miswo que sirva do davmanto de rotroalimentecila, taniu
para la canducci6n de 1a obra, cowo para un sequimiento cong--
tante del rendimiento econfmico de los proyectos.

F) Serfa deseable que se tuvieraddemfs el programa de
planta ce los dii‘erent.:es'proyectos. a fin de que no sflo se ten
ga control scbre el flujo de la obra, sino sobre la marcha ea
planta para identiflcar hasta qué punto se financiard la obra
o en su caso se suspender§ la fabricacién.

G) Al cbtener la informacidn anterior, se podrd de una-
manera mis objetiva, medir el rendimiento y eficiencia de to-
das las partes implicadas en el proyecto y a su vez, se podrén
trazar objetivos en cuanto a: '

=~ Costos de fabricacién
- Gastos de operacifn ‘
~ Mirgenes

- ETC

H) En cuanto al mancjo de Tesorerfa se podria recamen
dar un estricto sequimiento a las chequeras en cuanto a saldos
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1) Se recomicnda una relacifn personal ocon bancos ——=
aunque no se tenga necesidades de recursos)

J) Por lo que respecta a la c:tmmicaciéh qua fluye—
hacia finanzas, convendrfa reportes semanales resimides, de
Jas actividades y necesidades semanales de cada 4rea para
poder programar cheques con oportunidad o en su defecto ~—
anticiparse a la negociaci6n de pagos, etc,

v} Se reeondenda que el Area de compras ) cobranzas da
perda del drea administrativa, sobre todo para fzcilitar el
manejo de informacibn y conirol al &rea acministrativa, mis-
ma quz tendrd la oLligaciCn de informer con r2portes semana

les a finanzas.

1) Por Gltim, se reconienda, el uso de la computadora
para poner a pruzha ln planeaci6n firanciera, por medio de -
cimulaciones loyrvando con esto obtener adendis de un plan base
varias alternativas viables con respecto a diferentes cambios
gue puedan tener lugar en ol tiempe,

J.4) ORCIUSIONES ¥ RECOMESTACIONES ADMINISTRATIVAS:

9 .4.,1) CONCLUSIONES:
A) Existe una gran grieta entre administrac.6n y las de-

mis dreas operativas,

B) No existen formas de retroalimentacitn y/o control de
los proyectos operados, A

C} Con base al inciso A}, la informacién plasmada en 108

estados de produceifin suele ser imprecisa.



D} No existe una estructura dentro del &rea que pueda im
plementar, llevar y controlar un sistema de costos,

F) El control de las adquisiciones 110 esti integrade al
process que da origen a las necesidades de conpras.

F) Se ticne un firea de personal que tiene un control sélo
# rivel de operacién, descuidando la atencifin de gente de con-
fianza, planta y sindicato.

i
;
H
i

9.4.2.) RECOMENLACIONES:

A) Dentro del capitule de conclusiones y recomendacliones
administrativas, se proponen las siguientes notss obtenidas del
anilisis y estudiv del sistema de costeo que se Lropons para su
implementaci6n, recomeéndaciones que bisicumente se podrian in-
clufr en el firex contable administrativa con el fin concreto do
ubicar criterius y estandarizar la inforaciSn que debard correr
entre las dreas correlaciorsdas.

Er cuanto a fu implementacitn se proponen:

&) Juntas de Jdemostracifn
i , b) Trabaju con los responsables
i

c) Anélisis de variaciones
‘ d

e) Porfeccionamiento scbre la marcha

Informacitn y control a la dircecién.

de los costos unltarios de producéién.
f) Anilisis de costus presupucstados sobre co
tizacitn contra custos reales.
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9Y5 CONSIDERACIONES SOBRE EL SISTEMA DE COSTEOC,

1) MATERIALES INDIRECTOS:

Se obtuvieron en el almacén, de las tarjetas con este nambre,
que se encuentran en el Kardew, ’

PROBLFIM\:

Ko vicne especificado qué departanento (en nuestro caso cen-
tro de costos) consumi6 dicho materiai, por lo que se dificulta mucho
la identificaci6n precisa con el centro de costzz dz que oo trate,

SOLUCION:

Se podrian utilizar vales de salida de almacén. par> cadn ma
terial que se use, anotando el centro da costo que lo consumib o se -
podria realizar un listado con los consanps de material mensuales por
c-ada centro de costos, con un espacio en blanco coirxespondiente a la
cantidad de cada material, parz;. i+ anctando las cantidades que se va-
‘yan consuaiendo {este Gltimo facilitarfa la recolecmiun de 1a informa
cifn).

2} SAILARICS DE CRMITOS LE SERVICIO:

™ contabilidad, de la nfmina gquincenal (computarizada)

PROBLEMA:

La distribueifn de gente para los cantros de costo:

Gerencia de planta, contabilidad planta, servicio de edifieio
{aseo y vigilancia) y conpras, 15 va de acverdo a la clasificaci6n d=
centros de costo, sino que esta gente se encuentra distribuida en los
Departamentos de Contralorfa, Relaciones Ifdustriales y Supervisién en
donde existe tambifn gohte que pertenece a estos Departamentos, pero no
a los contros de costos. Con Esto se dificulta la recoleccifin de la in
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informaciSn y el control por centros de costos.

SOLUCION :

Habria que modificar el programa de carputadora, para que la
gente que pertenece a los centros de costo mencionados se incluya en-
ellos, mediante una nueva clasificacibn en: Cerencia de planta, Conta
bilidad planta, Servicle de Edificio y Curpras,

3) IMPUESTOS Y CONCEPTOS INDIRECTOS DEL TRARMO DE OPERARIOS DIFERCTS
(CENTROS DE PRODUCCION) :
En Contabilidad; de la nfimina semanal de trabajadores direc-
tos {cowpuiarizada).

PROBLEMA:

AL no existir una ider}tificaclﬁn‘clara de, qu& obrero trabaja
en cudl centro de costos (debido a que hay una rotaci6n granda del per
sonal, y asf un obrero puede estar cortando un dia, limpiando al si--
guiente o dindo mantemindento al tercero) no es posible asignar direc-
tamente éstos costos a los centres de produceidn.

SOLUCION:

1o que se hizo fue prorratear el costo total de impuestos e -
indircctos del trabajo, entre el total de horas hombre trabajadas en -
cada contro, Para evitar ésto y can la rotacién no se puede eliminar,
(se tendria mucho tiempo ocioso), lo que se propone es un: modificacidn
de la forma “BITMCORA" en la que se incluirfan dos coltmr;asz una para
"tipo de miquina o centro de costo" y otra para "tiempo en horas”, comw
ya existe una columna para tiempo inproductivo, no es necesario incluir
la. Con &sto sc resolverfa también el problema de calcular las horas
hambre trabajadas en cada centro, Es muy importante que el obrero pon-
ga 5u ncmbre en 1a bitécora, y 2 llene completamente, serd labor del -
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supervisor el ver que asf se haéa.

5) SUPERVISORES:

Pn Contabilidad; de la nmina quincenal para personal da con~
fianza (OOMPUTARIZADA).

En este caso no existe problema, aunque al no existir wm Su-~
pervisor por centro dz producnifin, hubo que prorratrar su costo entre
las horas hambre trabajadas, cuando 1o mds courrectd es aaignarlo dixec
tomente, se puede hacer de las dos formas, Cuando la produccién auren
te, :

6) PROVISIONES:

En Contabilidad, de 1a pSliza de diario: Cuerta 212,

PROBLEMA:

Cam £e proviatea en base a los salarios de cade centro, se
presenta el mism problema de identificar los salarios devengados en
los centros de produccién.

SOLUCION:

El problama se resuclve al modificar la forma "BITACORA", co-
mocitndose asf qué trabajador la labor6 en qué centre de costo.

7) RENTA MAQUINAS COPIADO:

£r. Contabilidad, de lc;s recibos de pago con copia de la pbli-

za cheque,
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PIOBLEMA:

Se presenta al prorratear entre el porceh't:aje de uso de cada
m8quina mor cada centro. Ya que no existe un estudio actualizedo de
la cantidad de coplas que saca cada centro:

OIUCTON:

Se resuelve utilizando el contador de la copiadora y anctando
en una hoja el nimero de copias que se sacaron y el centro de costos -
que las utilizé,

8 LUz
En Contnbilidad, del rocibo da pago de luz con copia de la —
pSliza de cheque.

PROBLEMA:

El recibo incluye luz y fuerza dificultido suv identificacion.
Mem&s para el prorrateo es necesario saber el tiempo que estféin prepdi
das las lé&nparas en cada centro de costos y para #sto hubo que fiarse -
de la palabra del encargado de cada ccortro.

OLUCION:

Para la identificacifn es preciso conocer la energfa que se --
consume en la Planta (fuerza) haciendo uso del medidor (para lo que de-
be existir un medidor para la fuerz: unicamente y no uno global para --

.. luz y fuerza com el que existe actuaimente.)

Para conocer las horas de trabaje con alumbrado, es necesario
que una persona (De Contabilidad), haga un recorrido scmanal, anotando
en la mafiana y en la tarde, cufintas l&mparas ostfin encendidas en cada -
centro de costos y al final del mes obtener un total de horas, Cargando
las cuatro horas de la mafiana o la tarde a aguellos centros que encon--
tré con la luz encendida,
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9) FUERZA
En Contabilidad, del recibo de pago de luz,

PROBLEMA:

Existe el miam problama de identificacién que para la luz ~
y que se resuelve de la misma forma.

.

10} QOMBUSTIBLE

PROBLEMA:

Mo se lleva un registro de los consumos diarios o semanales
de. la gasolina, unicamente se campra a las gasolinerfas, se almacena
¥ se sirve a discrecifn, adungue sblo los montacargas la coigiowen, es
diffcil llevar un control mis riguroso de la .nisma, siguiendo esta préc
tica. Incluso para contro! de inventario..

SOLUCION:

S2 podrfan utiiizar vales de salida de almacén, anotando los
oconsuos diarios y el montacargas que la utilizs o 1levar una grifica
en donde se arotarf-n los consuros al irse presentando.

11} LUBRICANTES

En almacén, de las tarjetas con este nombre que se archivan en
el Kardex.

PROBLEMA: .

Se presenta al prorratear en base a horas miquina {ver horas -,

m&quina) . .
SOLUCION:

(VER HORAS MANQUINA)
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12) HERRAMIENTAS:

Ep almectn,.dn los vales de salida de almacén no tienc proble
rag,

1]). TELLTONOS

En Contabilidad, del recibo de tel&fonos con copla ae pSliza
de choque.,

PROBLEMA

Al hacer el ejemplo no hubo, pero en la préctice caro los ra-
citns oz entregan al mes siquiente al de la erogacifn, habrfa que hacuer
un estimado del gasto del perfodo, con un mes de anticipacién.

SOLUCION:

Hacer el estimadd, como un pramedio de los dos meses anteric-
res. Al conocer el costo real, anotar la diferencia, analizar sus cau
sas y cargar en el siguiente perfodo, al centro de costos que se haya
excedide del estimado, esta diferencia. Asf{ cowo deducirla, cvando -~
sea el coso.

14) GASTOS DE TRANSPORTE:

De la relacién de boletos pagados (por pasajes) al 30 de novimm
bre de 1983, (En contabilidad)

PROBLEMA

Esta relacién no se hacfa en la fecha del ejamplo (junio-83),
no se anota el centro de costos al que pertenece el personal y no se lle
va un control formal.
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SOLUCION:

Llevar un folder espeeial on donde se archiven las relaciones
anotando e centro de costos al que pertenece el personal y actualizar
lo mensualmente.

15). COMIDA

En Contabilidad, del folder #337 "COMEDOR", no hay; salamente
darle upa continuidad y mayor control, pues llevs pocos meses de iuplan
tacién. '

16) DMPRECIACIONES:
En Contabilidad de la pfiliza de diario {0l scbre gastos del mes

cuenta No. 136 y subcuentas: 10,27,30,y40, en Gerencia de Planta de la
Carpeta "PLAN DL FRODUCCION".

PROBLEMA:

B’ Contabilidad no existe un desglose de depreciacién por rdqui
na, ror lo que hubo que recurrir a la Gerencia, en donde se llega a una
dzpreciacidn por hora (obtenida por el nétods de valor de rescate) que
ro nceesariamente tiene que coincldir con contabilidad, ademds de que no
te hlzo a valores revaluados.

£n contabilidad existe la revaluacién,peroc no desglosada por ma
quinaria.

SOLOCION:

fe debe llegar a un costo que sca el mismo para contabilidad
que para 1a Gerencia. Para lo que se debe hacer un estudio de la miqui
narla y llegar a su valor real f{revaluado y Yo revaluado} y entonces i,
obtencr su depreciacién mensual para aplicarla imdistintamente en pro~
duceifn vy Contabilidad. D= Jos datos de Contabilidnd habria que especi
ficar claramente, qué se incluye en magquinaria y equipo y en equipe de-
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transporte, pues se manejan conceptog glubales.

17) ADRTIZACION DE GASTOS DE INSTALACICR:

B Contabilidad de la P6liza de diario sobre gastos No. 01,
cuchita No, 155 no hulo problawn,

1R) PROFDIAL
En Contabilicad, de lis compiohantes de pago que estSn en el
folder No. 907 "DPUCSTOS".

v

PROBLIM\:

Oavo el filtimo pago que se hizo fus en Mayo ¢~ 1983, (que in
cJufa cuentas atrasadas), es el que se tam8, sunque el vredio para el
siguiente afo necesariamente variari,

SOLUCION:

Tomar el nuevo predio camo basn y hacer un d~sglosc mensual,
aunque el pago sea anual, :

19) AMDRTIZACION DE SBGURDS:

En Contabilidad, de los auxiliares de Mayor No. 154,

PRODLEMA:

las Cifras que se manejan son globales, por lo que el prorra-
teo se hizo a todos los centros de costos,

SOLUCICNs

Hacer un desglose por empleado cfectado y anotar el centro dz
costos al que pertenccen, para as{, prorratear unicamente entre los --
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. oentros de costos afectados, También se deben actualizar las cifras,

pues hubo varios cambios y bajas de las Canpaiifas de Sequros y no se -
sabe con certeza si se estfn amortizando las cifras correctas.

20) PAPELERIA:
Fn almacén, de los vales de salida para herramientas,

PROBLEMAS:

No existen vzles de papelerfs por 1o que se utilizan los de -
herramienta, la persona que se lleva el materia) n~ srots o} centro de
Costos al jue pertenece. £l material se surte sin ninguna restriccién y
a la Gerercia de Flanta e lc covgan todus las hojas para copiadora —-
XENOX, -cuando todos 1os departamentos la utilizan.

SOLUCION:

Mandar imprimir vales para papelerfa e insistir a2 la gente pa
ra que anoten el centro de costos Al que pertenccen (vigilando estric-
tomente osta recamendaciGn,),  Para cvitar un uso deameswrado,se les
deberd asignar un presupuesto para gastos de papelerfa a cada centro de
oostos, en tase a un pranedio de moses anteriores y cualquier esceco de
presupuesto deberd ser autorizado por el Garente 2 1a Planta, lay =~
hojas de ocopiadora se cargarén al centro de costos."SERIVICIO OE FLIFI-
C10s",

21) FLETES DE MATERIA PRIMA:

En Contabilidad, del auxiliar de mayor, cuenta No. 33 y subcuen
ta No. 14 no hubo problemas.
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A) HORAS HOMARES:
En Ingenierfs Industrial, del control de asistencia y activi -
dades del personal, '

FROBLEMA:

Se incluyen las horas que cada trabajador dedicd a- cada cbra
a mareos, larqueros, piezas chicas, accesovios de laninacifn, mantrnl-
~lento e improductivo, Peto no os esacto, pues Se basa en las rondas
que hace 1n persona de Ingenierfa Industrial {una en Ia maflana y una -
en la tarde}, Y entonces, si cuando nl pase en la mafinra, wn obrero -
estf trabajando en marcos, se le asignan les 4.5 horas de 'la mafana a
marcos. Nemds de que para el concepto de centros de costos, hay -
que conocer lag horas-hambre por centro de costos ¥ ho por obta o pro~
ducto, Lo que se hizo fue distribhufr el total de horas hambre de ca-
da uno de los conceptos sefialados, a cada uno de los centros de produc
ci6n, en base a los tiampos unitarios que tarda cada proceso de produc
cibn en terminar cada una de las plezas que se fabricaron durante el

nes,

SOLUCION:

Se propone modificar la formas B11-002-BIT "BITACORA®, por la
forma: B11-002-BIT{M) (ViR MEXO} e insistir en que los obreros llenen
todos los espacios de la misma,  Serf labor del Supervisor el vigilar
por que asi se haga,

B} SALARICS:
¥n Contabilidad, de las nfminas: quineetal (EMPLEADOS DE CON
FIANZA} y samanal (PRREROS)
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PRODLEMA4 _

¥a Be mentionaron en cuants 4 la némina de confianza {ver pun
ta No. 2} ¥ en cuanto a 1a de los obreros, el problema persiste en la °
identificacién cde cada uno con un cent:n de produccién, por 1o que hag
ta que no haya una mayor produccifn que justifique la concentracifn de
los Obreros en centros de costo geparades, habrd que distribuir nste
oconceptn tn base a las horas hambre trobajedas.

SOLUCION:

Utilizav la nueva formas B11-002-BIT{M) para calcular las ho-
ras hombre, {ver punto No,A) y deepu&a prozeder a distribuir los saia~

rios, :

C) PORCENTAJE DE USO DE LAS COPIADORAS:

BEn Gerencla de Planta y en Ingeaierfar en base a experiencia, -
ooncentrada en un estudio no actualizado,

PROBLEMA:
No extste un estudio actuallzado.
SOLUCION:

Ya se tratS en el punto Mo, 7

D) KILO-VARIOS POR HORA DE TRABAID CON LU2:

* 88 pbtuvo mediante un recuento £isico de laa ldmparas de cada
centro y prequntando al responsable del misw sobre las horas que las
tiene prendidas,

PROBLIMA Y SOLUCION:

Ya se trats en el pumto Yo, 8



Y

- 106 -

B) KIIO-WHITS POR HORA-MAQUINA:

En Gerencia de Planta, de la carpeta: "PLAN DE PRODUCCION"

No exicte problama para corucer los K.Watts por mSquina, pues
se encuentran desglosados <n la carpeta mencionada, aunque si para cal
cular las horas-miquina (ver punto No. F)’

" F) HORAS MAQUINA:

En P.C.F, el dooumento: “TRANSTERENCLAS A EMBARQUES” y en Ge
rencia de Planta, de la carpeta: “PLAN DE PRODUCCION" y del folder *CON
JUITOS PARA DEIN' '

PROBLEVA:

No eviste en ningdn sitio un desglose de las horas trabajedas

 por cada m&quna en el mes. Por lo que hubo que recurrir al documento
= de trannferencia para saber Lis plozas que se termluaton en el mea. des

mifs utilizar 1a cirpeta de pldn do produceidn o la de conjuntos paca
DEIN, con el fin de obtener los tiempos méquina unitarios necesarins pa’
ra producir las piezas que se habfan terminado, para finalmente multi-
nlicar por el nfimero de piezas terminadas y asignar estas horas, a los
centros de costo correspondientes, El problema es que estos ticmpos uni

"_.;tarios fueren estimadns para un clerto nivel de produccidn, por lo que
* 1os c8lculos no son exactos, ademds de gue el no conocer las horas de

trabajo de cada miquira, dificulta muchio el darles un buen mantenimien-
to preventivo y mds an, dificulta programar 1a produccidn, pues es posi
ble conocer con certeza los tiempos ociosos de las mdquinas,

SOLUCION;

1a mis simple es adaptar un contador a cada miquina que se re—
visarfa diariamente por el supervisor, de no ser posible se podrfa uti-
lizar la forma : B11-002-BIT (M) rodificada (VER NMEXO)
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G) MEITOS CUADRADOS DE SUPERFICIE:

En Ingenierfa, de los planos correspondientes y a través da
medicidn fisica.

FROBLEMA:

En ingenieria s8lo existen pianos para las Sreas da Contabili .
dad, Ingenierfa y Planta, mis no para las Oficinas de: Gerencia, PCP-
Inycniecfa Industrial, Mantenimiento, etc. Ademds de que el edificio
de la IManta no se encuentra dividido en Centros da Producqifn: Zurcte,
Barrena’n, etc.

SOLUCION

Actualizar los planos de Ingenierfa y agregar loe faltantas,
En cuanto a los centros de producci6n, ul:t;aner el drea de cada uno en
bace a la superficie ocupada por lag m&jyuinas, haciendo una distribu -
‘cibn £Ssica de cada centro lo mis difercnciada que sea posible,

. H) PORCENTAJES DE SERIVICIO DE INGENIERIA, INGENIERIA INDUSTRIA Y CON
TROL, DE CALIDAD:

Con el responsable de cada centro, en basa a la experiencia.
En este caso lo mis adecuado serfa actualizar los porcentajes
_ mensualmente.

I} NUMERO DE ORDENES DE TRABAJO:

En P.C.P. del archivo de 6rdenes de trabajo por obra realizada.

PROBLEMA ¢

Es dificil identificar el centro de costos al que pertenecen,
pues el operario que trabaj6 dicha orden ho la llena completamcnte ano
. tando los procesos (miquinas) en que estuvo trabajando.
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SOIUCION:

Exigir (mediante los supervisoires) a los operarios, el que
llenen correctamente las Srdenes y sobre tode qua arcten los presosos
en que estuvieron trabajando, El encargado de P.C.P. dekard hacer
Ios conteos mensuales antes de archivar las 6rdenes, arotando el nd-
mero de Srdenes que se trabajaron en cada centro,

NOTA:

£1 centro de servicio "ALMACEM"; deberfa prorratearse entre
el valor tieto de los materiasles utilizados en produccién, perc com
el procesd produttivo de IMET s continuo y comienza en @i coatro de
corte, para después ir acreg¥moole material de nenor importancia (en
coBto) en los demis procesos, esta préctica utilizada normalwcnte, nos
llevarfa a derramar el costo vasi completo del aimacén, al centro de
producci®n "CGRTE", por 1o que el prorrateo se hizo en base a horas
miquina trabajadas.,

9.6 REOMENDACIONTS GENERALLS:

las recomendaciones que a oontinuaci6n se exponen ayudardn en
gran parte a consolidar la informacifn que se plasmari en los estados
financiercs a presentar,

- Se pedirs tanto al &rea comercial como financivra, formas im
presas de informacifn resumida sobre las operaciones efectua
das en cada frea.

- Se propone la {nsercifn de una persona encargada de la planea
cibn y seguimiento de los materiales en general que sean ne-
cesitados para la operacili de la Compafifa la cual serd el --
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cnlace y traductor de la informacisn entre:

INGENIERIA
P. C. P,
QOMPRAS
VENLAS
FINANZPS,

~ 82 propone a una persona gue pueda asunir las actividades
de porsonal relativas a la atenciSn @el personal en oensral
as! camo las del sindicato, cocrdinanou unicamente las acti-
vidades operétivas {impuestos / sueldos etc,) con el £in de
mejorar las relaciones y comunicacifn entre el persoial, —
asf como una mis répida respunsta hacla las necesidades de
Gerente en Plaht;a. '
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