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INTRODUCCTION

En M€xdico, La industnia delf calzado desde sus Lni-~
ed0s hasta La Epoca presente, ha avanzado un Largo camino,

En el M&xdico prehispdnico La necesidad de calzarse_
era cubienta con una primitiva sandalia que era fabricada_
con piel curtida, Lxtle o henequén y que se componia de -
una o mds suclas que se sufetaban a La planta del pie, por
conreas que athavesando entnre Los dedos se ataban a Lo --
pieana.

Durante La época de La colonia, maedtros zapaterosd_
son trafdos de Espaia pare cubrin La denanda de calzado -
que de¢ tenfa por parte de Las thopasd y de Las personas ra-
dicadas en México que procedian def viejo continente.

No cs &ino hasta 1900 que se funda La primera  §4bal
ca, -propiamente dicho, La "Exceldior", que tuvo que enfren
tande a una serde de impedimentos, entre Los que destaca--
ban La falia de consumo de este articulo por parte de Las_
clases altas acostumbradas a calzar dnicamente aquellos za
patos que eran importados de Europa.

En Los afios 40 nace Calzado Canadd, ncconocida mun-
dialmente come una de Las mdd impontantes de México y La--
tinoaménrica,

La indusiria del calzado ha crecido LLegando a satu
ran el mercado interno y ha pasade en cientod casos del ta
LLen tipificado a una industria progresista, adquirdendo -
con ello La importancia socioeconémica que Le da el hecho_ .
de sen una de Las Lindustrias con La mayor capiacibn de ma-
no de obra en todo el pals.
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Sin embargo, ef eamino por recorren aln es Largo y
diffeil, pues La indusitria acitual adn tiene problemas que
de remontan a aquella Epoca en que 4¢ fundaba La primera -
fdbrica de zapatos en La Repdblica Mexicana:

- Falta de preparacibn téenica de Los trabajadonres.
- Falta de tecnologia adecuada.

~ Falta de capital.

~ Falta de planeamiento y onganizacdién,

Tal parece que de no solucionaise de upa vez por £o
das, dichos problemas amenazan con internumpin el proceso_
y m&s adn, acabar con una bucha parte de La industria del
calzado.

La actual situacibn econbdmica de nrecesdibn, pérdida_
del poder adquisitivo del dinerno, inflacibn y sus consi- -
guientes problemas sociales, han acentuado Las deficlen- -
cias que padecen todos Lod secctones de La industaia nacio-
nal,

La exporntacidn se ofrece a La industrlia del calzado
_eomo via para mantenchse a fLoie y a salvo de nuecsira dete
niorada economfa. Pero para poder exportanr es necesario -
contar con una empresa compeditiva a nivel Lnternacional.

EL presente trabajo, Arata de mostrar un panorama -
amplio de La industria def calzado:

- A qué personas involucka,
~ Sus méEtodos de producedibn,
~ Sus problemas,

~ Sus expectativas

Y come estudiante de La carnera de Lic, en Contadu-
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nia, también se muedtran métodos administrativos y conta--
bles necesarios pura el adecuado funcionamiento de una §d-.
brica de calzado.

Uno de Los nrenglones en que trataxr de ahorran po
dria a La Larga sen mds codtodo, ¢s el renglbén administra-
fivo. Es necedario contan eon gente preparada académicamen
Le para gque gule y coordine Los edfuerzos del empiresario.



CAPITULO 1

PERSPECTIVA GENERAL DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO

T.- LA NECESIDAD ACTUAL DE CONVERTIR A LA INDUSTRIA NACIO-
NAL DEL CALZADO EN DINAMICA DE EXPORTACION,

La industrnia def calzddo sc ha desannollado en todo
el mundo adquiriendo Lad caractenisticas de La regibn don-
de se Localiza, pero por Lo hegular sigue una denic de -
genenalidades que son comunes a cualouier tipo de fabrica-
eibn,

En esta industaia han destacado algunos paldes, ya
sea por volidmenes producdidos o bien pon su calidad; enthq_

cestos dltimos y por su actualizacibn en Lo que a moda se -

rediere destacan Francda e Italia., Mientras que porn sus -
voldmenes producidos sobresalen Los Estados Unidos, Alema-
nia, Brasdil, Espaia y Los palsed orientales,

En La actualidad tenemos que La industrdia del calzg
do ha sido refegada a segundo téamino en Los palfses .indus-
trializados que han aleanzado un afto grado de desarrollo_
ya que La mano de obra tiene un precio mucho mdas elevado -
que en otros padlses, por Lo cual se ha hecho incosteable -
el utilizanta en actividades industriales como el calzado_
que requiene de grandes cantidades; destindndose La mano -
de obra a aquellas industirias que.tienmen un mayor margen -
de utilidad o una menon utilizacién de mano de obra.

Esto ha oniginado que en Los palses en vias de de--
sarnollo, donde La mano de obra tiene un precio mds accesd
ble, esta indusinia haya adquiride una mayor importancia,-
€0 cual Les ha abiento Lad puertas para compeiin ventajosa



mente en Los paises desarrollados, en Los mercados inteana-
cionatles, Esta situacibn coloca a MExico dentro de eate
tltimo puesto, pued posce wuna industria del calzado con -
una considerable capacidad productiva y un mercado Linten--
nacional propicio para La exportacidn, Lo que representa -
una serdie de benedicios ccondmicos tanto para el exporta--
dor como para La economia del pals.

En La actualidad existe un mercado muy vasto para -
el calzado mex.icano, puesto que a nivel nacional y también
<niternacional ofnece perdpectivas muy ampfias; esto ha pag
vocado que poco a poco Lod empresaricsd vayan cayendo en £a
cuenta de La necedidad de expanden sus mercados y de Lncre
mentar su productividad,

Hace un par de aiios, al Ssuscrnibinse Las cnisis y --
Las devaluacdones surgié, como neswltado del andlisis de -
Los edectos inmediatos y a mediano plazo en La industria -
del calzado, La exportacién como Gnica sofucddn y no como
ddimple atta&nai&va. Se Zomé como punto de partida La difd
cultad que para todos entraraba peamanecer en un pats que,
acostumbrado a vivin de Lo que producia m&é de Lo que obZe
nia prestado, repentinamente de¢ encoptraba con que a Lo -
que producfa debia redtarle Lo que debla pagar que no era
poco.

La industrdia padece Los efectos de una demanda drds
ticamente disminuida. Nos enconthamos en un pafls donde La
ojenta de calzado, asi como sus incrementos de preedo, han
hecho aparccer una compefencia muy cernada entrne Los fabri
cantes; pon penmanecen en el mescado se vende 8in Logran -
La recuperacidn de La inverdidn necha,

Esto porque a menudo de vende a un precio Lnferion



at que marca el punte de equilibrio. TPorgue &4 en este mo
mento concentamos deteaminado precdio de venta, al cabo de
30 6 45 dias, cuando e haga efectivo el pago, el dinero -
reedbido no aleanzand para cubrin ef monto en esa gecha de
La produccibn vendida,

Dijimos ya que nuestro pals LLeva a cuestas La car-
ga de pagar Lo que debla, Ciento que para eflo se planca-
ba echar mano de Los ingresos del petndleo. Pero ahora ta
Les ingnesos a dunas penas cubren Los intereses de La deu-
da externa, sin amoriizan nada de du capital.

Continuamed escuchando que se odforgan a auestro - -
pais nuevos crhéditos, para pemitinle un redpino. Pero --
tales crbditos no LLegan econ La deb.ida nrapidez, pues Los -
paises prestatardios se dan cuenta de nuedtra precaria s4i--
tuacibn y aetfian con mayor redcrva,

En tales condiciones, La solucidn para nuestro pals
estd primeno en controfan du balanza comercial, que seiala
La diferencia entre Lo que se compra y Lo que se vende. -
En afiod previos a La devaluacibn, muchos pudimos enterar~-
nos de que en cieatas tiendas podian encontranse hasta - -
aguas minerales eunopeads, AlLcanzamod un ritmo de- imponta-
ciones que el pals no soportarnia. Nuestras compras af ex-
tnanieno hebadaban con checes a nuestras ventas.

Porn tanto, Lo primero que ef gobieano debid hacer -
fue detener tales compras y a continuaci{dn promover nued--
tnas ventas. Pero 84 bien de tenla el poder suficiente pa
na controlar Las entrnadas, no ena tan fdedll motivarnos a -
vender al extendior. A nalz de una severa nestricedbn de -
impontaciones, y 46Lo pon etlo, de Lognad una balanza comen



cial positiva, YV no precisamente porque dichas venias -
crneeiehan demasicrdo.

Pero tales redtriceiones no pueden continuan indegi
nidamente pues Las importaciones don necesdarind a su vez -
para nuestra producceidn, por Lo que Lad exporitacdiones de--
ben enrccer para Logran un equilibaio comercial.

Para definir nuestias expectativas a corto y media-
no plaze, basta analizah un aspecito simple: nuesthro poder__
adquisditivo. Prdeticamenic fodos hemod visto nreducirse -
nuzsitrad posibilidades de compra respecto a ailos antenio--
res, . Ahora, aunque ganamos mds dineno, Este vale menos .y
también menones son huesiras posibilidades de elevar nues-
tros ingresos. Los Lncrementos de dafario no compensdan -
el aumecate inflacionario que sufre nuedtra ecconomia, !

Visto asf el panorama, Las perspectivas de mefona -
no caben dentrno del conto plazo. Nuestra pérdida de poder
econdmico no se recupererd en wh afio, habrndn de transeu--
hadir varios mas.

Pero alfgunes fabricantes piensan que £a situacidn -
tendad adpdda sclucdbn, y mientras tanto procunar sostener
La produceddn, Ofrecen su producito a precios irnreales, 4in
feriores a su costo, mientras otros Lntrnoducen cambios en
Los materiales y componentes que utifizan para mantenernse
dentrno de ciento nivel de precios. Quizd alguno haya cam-
biado el forno habitual de caballo o de res por otra carna
za, Varios materiales natunales se Ladn cambiande por sin
teticos mds econdmicos., Si antes La diferencia en costo -
eha impenrceptible, ahora en cientos casos Los sintéticos -
cuestan menos de La mitad de Lo que cuesta el material na-



Tural. Esto decidird a algunosd a expenimentar para abazinr
precdos. Penro si Logran un Exito momentdneo, ald poco tiem
po el resto de Los fabricantes adopian Las mismas medidas_
y La competencia serd nuevamente muy cernrada.

Ante edto, La dnlca solucibn para mantener una podi
cifn econbmica sana, o4 gque, &4 una Lmportante pante de Lo
producido se destinada al mercado nacional, otra parte - -
igualmente impontante se canalice a La exportacifn. En es
2o ya no es posdible dudar, ed precdiséo actuar cuanto antes.

La mayonfa de Los fabnricantes deben optar por Lnecur
sionan en el menrcado de exportaeidn, que 44 bien se recono
ce como diffeil de conquistaxr, ¢4 a La vez determinante.--
paia el futuro de nuedtra economiea. La situacddn interna,
no meforard a corto plazo y 44 4e¢ aspira a mantener una --
empresa viva, nrentable, con posibilidades de anecimiento ,
4620 queda el recunso de ingredar a un mercado en que e -
poder adquisctive de-La gente ed muy distinto al que pna-?
vafece en nuediro pals.

Adends, 44 una pante importante de nuestra produc--
edibn La netinamos del mercado naclonal, £a presidn cn Este
disminuing y Los precios se volverdn mds nrealistas, al ate
nuande La desesperada competencia por Lograr pedidos.

Lo mds .importante ed decddinrde y afrontar c€ Linten-
s0 trabajo de comenzan en un mercado nuevo, Lndagar sus ~-
gustos, costumbres y necesdidaded., La exportacidn es una -
de £as escasad podibilidades de safir adelante.



11.- LA INDUSTRIA DEL CALZAD(Q COMO FACTOR DECISIVQO EN EL -
AUMENTO DE L% PLATAFORMA DE PRODUCCION.

La indusinio del calzado e una actividad manugaciu
nena de Largo histonial en el paid, que ocupa actualmente
un Lugar prioritardio dentro ded PlLan Nacdonal de Vesarro--
L0 Tndustrial, por sen proveedora de un antlculo de consy
me popular que satlsface Las necesdidades bdsicas de La po-
blacibén y por sen 6uchza de ingreso para varios miles de -
mexicanos. Debemos tomaxr en cuenta no s6Lo a Los emplea--
ded dinectamente, &4ino fambién a Los remunenrados a Zravés_
de Las industnias pnabecdoncA de insumos y maquinaria; en-
trhe Las mds impoatantes, podemos mencionar: Las industrias
de La curntidunia, suelas, cafas, equipo, pegamento, cla- -
vos, cintas, plantas, herrajes, productod quimicos, ete.

En £a eludad de Lebn, Gto., aproximadamente el 40%
de La poblacibn econémicamente activa trabaja en La Lndus-
tria del calzado y afined; esta cifra sufre pequeiias varia
bles,

Dunante el perfodo 1970-77 La particdpacibn de La -
industaia del calzade fLuctud de un 2% en téaminos neales_
a un 3% en tEaminod condtantes dentro del Producto Inteane
Bruto. En el penfodo 1978-85 su participacidin ha mositrado
una Zendencda decreciente y un menor dinamidmo redpecto al
secton manufacturero. Lo antendon ha sido consecuencia de
La depresidn econbmica nacional.

Lo anterndion denota que La industria del cafzado 4e
ha desannollado paralelamente con La cconomia deld pals y -
de prevalecer La situacidén actual a mediano plazo, Las po-
sibitidades de La industria se verlan seriamente Limitadas.



T11.~ PROBLEMATICA GENERAL DE LA INDUSTRIA NACIONAL DEL -
CALZADO.

Independientemente de Los factornes econdmicos que -
agectan a todo el secton industnial en general, la Lindus--
tria del calzado padece de una grave problemdtica tecnoll-
- gica, mano de obra calificada y de abastecimiento de mate-
hias primas, que tiene que sder soluclonada para peamitin -
el pleno desarnollo de La Lndustria.

La industrnia ha aleanzado un desdarnoflo tecnollgico
intenmeddio basado en féenicas y sisdemas de orndgen extran-
jero que han sido copiadas sim haber sido adaptadas a Las
condiciones Limperantes en el medio industrial mexicano, Lo
que pone de manifiesto La necesidad de que México desarro-
Lee su propia tecnologia.

EL sistema de produceidn actual, basado en el uso -
Antensdivo de mano de obra, ha favorecido el surgimdicento de
un sinndmeno de fabricantes, muchos de Los cuales constitu
yen Zan s6Lo talfenes familianes con una produccidn muy ba
fa y con tecnologia obsolela.

Su coexistencia al Lado de empresas aliamente fecndi
ficadas ejemplifican fLa naturaleza dual de La aectividad --
econbmica mexicana, pued 4e¢ distinguen cuatro niveles tec-
nolégicos de produceidn en la industnia del calzado: el -
antesanal, Los talleres gamiliarcs, Las empresas mediana~-
mente mecanizadas y Las altamente mecandizadas. Pero s6lo_
Lo0s productores que pextenecen al d€iimo nivel y que cons-
tituyen ef 15% del total cuentan con tecnologia moderna --
competitiva internacionalmente. '



No obstante su netraso tecnofbgico, algunos estable
eimientos han Logrado subsistin manteniéndose al mangen de
La Ley no dando cumplimiento a Lo salarios minimos y Las
prestaciones reglamentarias y evadiendo sus obligaciones -
f4acales,

Ahora bien, La maquinaidia utilizada por La Indus- -
thia del Calzado es principalmente de fabricacibn extran--
fera siendo La nacional normafmente mds cana y de inferion
catidad, .

Pos otro Lado, se sciala que La tendencia en Euwropa
cs hacia £a especializacidn, formdndose empresas que fabri
can componentes del zapato y otras que constituyen Las - -
pLantas ensambladoras, pues L0608 técnicos eunopeos consdide-
nan que el sistema mexdicano de fabricar Lodo el zapate en
La misma planta del productor, impide aleanzar economiad «
de escala, aumento en £a productividad, reduccién de cos--
tos y othas ventafas que LLeva consigo La especializacidn,

Otho problema son Los L{nsumod pues La Industaia del
Calzado requiere de muehos ¢ muy variados, destacando prin
cipatmente La picl, que e¢& utilizada para ef conte, forro_
y suela del zapato.

EL sumindistrho de piel s¢ ha visto severamente afee~
Zado en Los dLtimos aiios origindndose una fernible escadez
y un aumento de precio exhorbizante. La Tndustaia del Cal
zado absonbe ol §0% de La produceién nacional de eueros -
pero Esta tan s6Lo cubre el 50% de sus nrequenimientos sden
do necesaria La importacidén de cueros.

La oferta naclonal de cucrod es insugiciente pana -
cubrir La demanda por divensas nazones. Primenramente, el




eneedmiento de La poblLacibn ganadera ha seguide una tendep
cia decreciente al igual que el sacrificio de ganado., Es-
2o obedece a que fa matanza de ganado estd condicionada a_
£a demanda de carne y Leche, consdiderdndose a La piel tan
4680 como un subproducto, Panra agravar aun més- el proble-
ma, existe un gran despendicio de piel pues Los rasguiios ,
enfenmedades, marcajes defectuosos y el despellejamicnto -
ocasionan una pérdida del 31% en el valor de La piel,

Todo ecflo contribuye a generan una escasez naclonal
de cueros que favorece La imporiacibn y subordina el menca
do nacional af internacional.

A su vez, el meacado nacional de cuenos estd contro
Lado pon inteamedianios que compran el cuers a hastros y -
frigornificos pana Luego abastecer a Los curtidores, Estas
personas manipulan Los precios de cueros segin Las tenden-
eias del mercado intennacional pero mantienen Los precios
en niveled muy altos en forma artificial sin considerar a
Las fuernzas del menrcado.

Estos problemas inhenentes a La Tndustadia de La Cut
tidunfa han obligado a Los Lndustreales del calzado a bus-
can sustitutos de La piel, Logrdndodse Exito en el uso del
PVC, poliunetano y hule termopldstico en Las suelas del --
calzado, Los matendiales sintéticos para conteo Yy forro -
adn se encuentran en etapa de perfecedibn por Lo que su  --
aceptacién no es todavia generalizada,

EL detimo aspecto tecnoldgico es La mano de obra -~
que en &a Lindusiria del calzado es un facton importante -
pues constituye enthe un 20 y un 25% del costo tokal,- ya_
que el ndcleo de trabajadores ai bien es reconocdido por su
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calidad antesanal, también denota carencia de capacitacidn
téendea,

La necesidad de personal caldficado se extiende a ~
niveles téenicos y profesionales por Lo que La capacita- -
cdibn y aépecid£izaci6n constituyen el princedipal problema -
Laborat,

De especial .importancdia son Los problemas sociales_
que afectan a una gran parte de Lo thabajadores de £a.in-
dustria zapatena, por Lo que 4o dedica un aparntado donde_
se analizan en deialle.

Las deficiencias teecnolégicas, de mano de obra y de
abastecimiento de materias primas inediden conjuntamente -
con otnos factonres propiod de La industria para provoecarn -~
una gafza de calidad en el producto temminado.

S{ bien el consumidor nacional no es muy exigente -
en calidad, Los consumidores del exterdion 8L Lo son; La --
falza de calidad y unifoxrmidad Son Las paincipales thabas_
con que tropicza el productor nacional al negoeciarn La ex--
portacibn de su calzado.

La calidad en La fabuaicacidn de calzado mencee tam-
bidn un apartade edpeeial en edte capitufo al igual que el
de ticmpos pendidos que como &¢ menciond anterdoamente, se
nefiche a Los problemas soeialed que afectan a Los obrenos
de La industnia zapatera, ‘ '




a) TIEMPOS PERDIDOS.-

La industria del calzado tiene una variedad de phro-

blemas de mano de obra que provecan una pérdida de milfo--
nes de pesos anuales; estos problemad Se agudizan en La -
emphesa pequera y mediana, en donde el control adminidtra-
tivo es deficiente y La programacifn de La produceidn as -
desconocida como sistema; -por Lo general, este tipo de in-
dustadias basa su prodiuceifn en Los conocimientos emplricosd
Zanto administrativos como operatives, aunada a esta pro--
blemdtica una serie de variedaded externas causadas pon el
nivel educativo, cultural, e Ldiosincracia def mexicano, -
de Las cuales Las mds importanted desde el punto de visia_
de sus efectos ccondmicod y sociales son:
Viclos, tradiciones deportivas, festividades religiosas, -
rifias, ausentismo, impuntualidad, abuse de confianza, ro--
bos, drogadicerdn y othod factored negativos phopios del -
personal a nivel obrero que xeducen £a productividad y mer
man el desarrollo de la industrdia.

La Industnia del Calzado mantiene entre du personal
un alto porcentaje de aleohdlicos (15.5%); este factor nre-
percute en decremenio del fndice de producelbn, ya que prg
voca ausentismo, nretardos, riilas y directamente una pérdi-
da de reflejos que ineiden en La calidad y cantidad del -~
producto a claborar. Del porcentaje antes mencionada, el
13% de obrenos se presenta a thabajar en estado de ebric--
dad 0 no asisie Los Lunes, el 1.5% Los sdbados, y ef 3% -
dgnoaa La puntualidad enthe semana,

Las horas normaled trabajadas en La industrdia del -
calzado semanalmente, gLuctéan entre 45 y 48; en cuanto a
Los dias dedicados a Las Labornes, el 54.54% reponté 6 dias




a fa semana y el 45,46% nealiza semana <inglesa descandando
shbados y domingos. De estas honas programadas para desem
peidan actividades, se neducen tiempos muertos ﬁue LLegan a
sumarn un promedio del 15%, LLegando a negistran en algunas
empresas hasta el 22%. Los mds significativos son Los re-
tardos, pldticas, Lectura de revdstas y peribdicos, falia
de mateniates, mala programacdibn, riias, ete., de Lod cua-
Les se han cuantificado Lndividuatmentei£aébéiguientc4=

Retandos, ef 16,76 de Las empredas presenta eété --
problema, siendo el promedio de tolerancdia 18,22 minutos ;
pasando este Limite, &e toman medidas cornectivas como son
nebajan el tiempo perdido o devolver al obrero a su casa,

Las ndias dentro de La empresa son de funcstas con-
secuencdas tanto econdmicas como sociales; Cstas se presen
tan en el 4.62% de Las empresas, provocando pérdidaide - -
tiempo y diseminacién doecial,

Otra de Las Lacras que afectan a £a industria en --
menc.i6n, es La dirogadicedibn, cuyo porcentafe de La pobla~-
clbn trabajadora es el 3,09%, nrepresentando aproximadamen-
Ze en ndmenos absolutos una cantidad dificil de precdisan;
un 46,34% e droga con marihuana, ol 25,.20% con solventes,
un 23.44% con adhesivos o cemento y el 5% nrestante con di~
ferentes tipos de pastillas.

Otra menma de utifidades es provocada porn el nobo -
de mateniales que realiza el personal; en el medio zapate-
no estos individuos de conocen con el nombre de "quininos"
y van desannollando infindidad de mafias para sustraer Los -
{nsumos de Ras fdbaicas, e inclusive Rotes de refacelones_
de maquiﬁania.



Finalmente, el 2.7% de Las empresas existentes pade
‘cen de acedidentes pensonales provocadss, que consdslen en
machucones, raspadas, coatadas, quemaduras, y otras de Leves
consecueneias, pero que permiten al obrero conseguir una -
Ancapacidad de dos o tres dias.

Es diflcil cuantificar Los dias Laborables perdidos
por nazones neliglosas y deportivas, pued varfan de regdibn
_en negibn. Por efemplo a fLines de enero un ghan porcenta-
je de Leoneses se desplaza a San Juan de Los Lagod en pene
grinacibn neligiosa; dg €stos, aproiimadamente el 70% Lo -
neatizan a pie. Esta romerfa La pueden efectuar en un pe-
rfodo de tiempo de 2 a 4 difas; Los que dedican 4 dias Los
combinan con el gin de semana, asi que pon Lo general e -
pienden en La Lndustria de uno a dos dlas Laborables; el -
porcentaje de obreros que asisten a estas peregrinacioncd_
es el 39.7%.



b] CALIDAD EN LA FABRICACION DEL CALZADO,-

una
Las

L concepto de calddad, complicado de pon &£, cobra
espeedal complejidad cuando de tratea del calzado por -
sigudientes particulanidaded:

La gran diversidad de materiales que constituyen fas «
maltiples plezas de que consta un zapato.

La ndpida {ncorporacibn de nuevos materiales, muchds -
veces &4in haberse hecho £ad pruebes pertinentes de ido
neddad.

Las numenocsas operacioned base que e precisdan para su
fabricacitn,

EL esfuerzo a que se ven dometidos Los materiales en -
muchad de estas operaciones.

La enonme Lncidencda de La mano de obira en el procedo_
de {abricacién.

Las exdigencdias a que se ve someitido el calzado durante
du uso,

La diversddad de productos que se engloban bajo el nom
bre genérico de calzado, 4egin el proceso de fabrica-
cifn y el uso a que vaya destinado.

De un modo genetral, La calidad de un zapaio compren

de Los siguientes aspectod fundamentaleds

a) Con{d&t
b)_Sotidez
c) Acabade



EL Confornt depende a su vez de dos caracterlfitecas:

1.- Calee, confont dimensional,
2.- Higiene,

Redpecto al calee, es evidente que con un cafzado -
de sendie es imposible satisfacer todas Las necesidades, en
cuanto a medida, del cofeciivo de La poblacifn nacional Vy
mucho menos de fa inteﬂnaéional.

EL Calce depende, bdsicamente:

- de £a poblacibn tipo

-~ de La obtencibn de La serie de honmas

- del ajuste de Los modelos y su diseiio

- de La cstabilizacibn de La forma del zapato en La honma
del centrado del corte.

De La poblacibn tipo, porque Lbgicamente Las medi--
das del zapato deben adaptarse a Las dimensiones medias de
Los pies, en funcién del Lanrgo que eé el pardmetro que ca-
racteriza al zapato.

La fabricacidn de Las hormas es un factor decisdive_
en este aspecto, tanto en La obtencdibn del primer modelo -
como en La escala de La sehrdie.

Respecto a La Higiene, &sta depende

- de La capacidad de absorcifn de Los materiales
- de 2a nrapidez de desdabsorcidn que €stos tienen, ¢
- de su transpirabilidad,

EL calzado debe ser ecapaz de absonber el sudor que
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se produce en Lo pies Y eszo buede sen mds importante en
Ra transpirabilidad, porque La transpirabilidad es un pro-
ceso Lento en muchos casos. EA fundamental: que el zapa
to absonba el Sudon y desabsorba cuando nos Lo quitemos., -
Pon esto el forno es deeisdvo y no tiene sentide téenica--
mepte, utilizar una piel como material de empedne y un d4in
tético como fornro.

La Sotidez del zapato, o seca su nesistencda ak uso
debe completan Los proplos esfuchzos de La fabricaedidn y -
Los deld uso, Se thata del paincipal objfeto de reclamacidn,
pere también de La parte mds §dedil de medin porque se --
cuenta con aparatos calificados para comprobar innumenables
aspectos:

- traccibn, desganne, alargamicento
- fLexibn
- resistencia de tacones,

Abarcando La casi totalided de Los -materialed y &4-
tuaclones en que se pueden encontaar,

. Dentro del Acabado s¢ consideran todos Los factores
en el adpecto que inciden en La presentacibn-del produc----
to.

Es La parte menos clentifica de La calidad pero ZLa
primena que cuenta en el momento de La compra del zapato_
pon €L condumidor y pon tanto, el factor mds decisdivo en -
La imagen del calzado. ’

Los centnos de atencifn por La calidad en una §dbri
ca s¢ pueden clasificar en tres apartados:



-~ EL estudio de Los matehriales a wtilizar.
-~ la Augeauiéidn de Las operaciones de fabricacifn.
- EL econtrol {inal.

Respecto a materialed es cevidente que no todas Las
fdbricas pucden contar con el equipo y personal cspeciali-
zado que requieren. No obstanic hay miltiples comprobacio

" nes que pueden hacerse con escasos mediod y pueden dar una
idea del comportamiendo de Los materiales,

Evidentemente no se trata de pruebas con cardeter -
cientlfico y deben considerarde en su justo valor que es -
el de dar una idea de Las caracteristicad de Los materda--
Les.

- Con una (Lexidn manucl vigerosa podemos Zener una
idea del comportamiento del acabado de una piel a £a §Le--
xdi6n,

- A veces hay problemas de resdistencia al agua que
pueden detectarde con £a prueba de La gota, comprobando --
cambios de color o hinchamientos irreversibles,

- Con unha edinta autoadheddiva obtendrfamos el ancla-
je del acabado.

- Raspando duavemente con uha moneda, obtenemos La_
resdstencia al roce.

- Los problemas de amarilleo pueden detectarse con_
una simple exposicidn al s0f o con Ldmparas de costo no -

muy elevado.

EL Pegado es un paabtama muy meoatante;'hay veces



que 2as dos pellfcutas de adhesivo (La del corte y La ded_
pis0) no se unen enthe 84, pon:

- Tiempo excesdvo enire embarrado y prensado.

- Empleo inconnecto del aditive,

-~ Presdidn insugiclente o Lhregulan, Falta de contacto ne-
cedario entre Las superficied a pegax,

- PLiegos execesivod en el margen de montado..

- Sueciedad sobre Las capas de adhesivo,

- Exceso de grasa en fLa piel,

Al iniciar nuevas fabricaciones, introducin nueves_
mateaiales o cuando al efectuah Los sencillos contrnoles -
expuestos se detectan anomallas, es convendente realizar -
Las comprobaciones definitivas en Laboratorios cspeciali--
zados,

Supervisibn de Las operaciones de fabricacibn y control final.

Siendo La piel el princdipal componente del zapato -
deben comprobarse a £a £Legada de nuwevas partidas al afma-
cén Los sdigudcentes exthemos: )

- Tamaio medio, para hacer el chleulo de desperdicios.
- Giuedo y regufaridad de £de.

- Degectos y taras.

-~ Regulanidad det Zono de coloh.

- Suavidnd al tacto,

-~ Finmeza de fLok.

- Finura de ponro.

- Medida,

En el Coate hay que condiderar:

- Cantidad de piczas, para que ebtén'jabtaa.



- Numexracibn y posibles ernrones.

- Contes de La piel o en La pdel.

- Limpieza del corte, sobre todo en Las piezas que van
canto. .

~ Penfecto apareado en color, ghuese, ete.

- Arrugas,

En el Empafmado hay que evitar, especialmente:

- Lot forros mal pegadod.

- Pespunitado defectuolo,

- Sehalado visible.

- Hilos sueltos y sin anudahr.
- Forhod anrhugados.

- Adoanod toncidos.

- Apuntes altos o bajos.

En La phreparacibn para el mentado convdiene revisar:

- Embarnrado

- Planta annugada

- Ajuste de La planta

- Refuerzos sueltos

- Cambaillones altos o bajos.

Y en ef propio montado hay que evitar:

- Embastados mal hechos.

- Moldeados incornrectod.

- Mal montado de puntenad y tradenras. _

- Arrugas al moniteh enghanques -y costados,

- Mal centrado de La pala,

- Cascos o contrafuerted execeslvamente sefalados.

- Mal nebatidos o nccortado del sobrante del montado.
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- Tacones desclavados.

- Desvirado bajo de horma o demasiado volado,
- Tacones torcddos. ’

- Tapas sueltas,

- Uniones de cercos defeetuodas.

En el Acabado hay que prediar atenedibn prioritaria a:

~ Clavos salientes.

-~ Foaros estropeados. .
- Aspecto.

-~ Cola o tinta en Los canios.

- Taconed sueltos.

- Brillo inadecuado.

Por dltimo Los aspectos mds importantes a tener en
cuenta en el Envadado son:

- Packing List, adecuado a Las exigencias de cada aduana.
- Cajas de a par.

- Cartones de contenido y referencias adecuadas.

-~ Timbrado de plantillas.

- Referencia en Los fornrod,

~ Numeracibn y mareado de Los zapatod.
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V.- DEFINICION DE LA RAMA.

La rama industrial del calzado, es tan antigua como
La exdstencia miema del hombre; La industria del calzado -
en México es una de Las actividades productivas mds nemotas,

En La €poca del viarednato, empieza a tomar auge ed
ta antesanfa que pronto se convirtid en una industria orngae
nizada que se enfrendaba a una sendie de impedimentos entae
Los que destacaban La falta de preparacién de La gente, de
tecnologia adecuada, y sobre Zodo La falia de consumo pon_
Las clases altas que calzaban dnicamente calzados imporia-
dos de Eunropa.

No es sino hasta pasada La tencera déecada de este -
siglo cuando comienzan a surgih gdbricas y tallenes organd
zados con una mayor visidn de industaializacidn estable- -
eibndose principalmente en Las eiudades de Ledn, Guanajua-
£0; Guadalajara y Méx.ico.

Actualmente Lo participantes en L£a industria del -
calzado se pueden dividirn en thes grandes grupos:

-Proveedored -
~Productores
-Comercializadones,

Dentro de Los proveedored destaca La Lndusinrdia de
La cuntidunfa que provee a Los fabricantes de su materda -
paima principal que es La piel, que puede ser de bovine, --
caprino, poredno y ovino,

0tnos proveedores incluyen Los de material sintéti-
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co come productos quimicos bdsicos (solventes), productos
quimicos secundanios [etileno, cloruro de vinilo, ete.), .-
teras, hules, pegamentos y othos.

Existen tambifn Los preveedoreds que phoporcionan --
ciennes, hebillas y herrafes, asf como Los que proporcio--
nan maderas, cartén y pinturas,

EE dltimo g&upb de proveedores incluye a Los fabri-
cantes de maquinaria para La industria del calzado.

En cuanto a Los fabricantes se clasdifican en produc
tonres de zapatos de hembne, productores de zapato de mu- -
fen, productones de zapato para niifios y productores de za-
pato tenis.

Existen tnes niveles de fabricantes de calzado de -
acuerdo atl Aidtcma de producedibn y tecnologla empleada, =-
siendo Estos: fdbricas altamente meecanizadas, industrias -
jamiliahes con poca maquinaria, tatllenes famifiares y fa--
bricacidn artesanal,

Pon (ltimo e cncuentran Lo comercdaldizadores, - -
quienes estdn representados por Las zapaterias, Las cade--
nas de zapatenias, tiendad departamentafes, mercados y --
tiendas de autoservicdiod.
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@) CLASIFICACION, -

Atendiendo a sus caracternisticas bdsicas, ef calza-
do puede clasificanse segin:

- Su género en: Hombre
Mujexr
 Niio

- Su material en: De piel
Mixto (semisintético)
Sintético

- Su construcedlbn en: Zapato
Bota
Sandalia
Huahache
Pantugla

EL zapato es un articulo de primera necesidad que -
zodos conocen; sin embargo, cabe distinguin Los principa--
Les elementos que Lo foaman:

~ Corte - PRanta - Suela
- Tacln

EL conte estd gonmade por una panrte extendior que -
es el empedine y otrna Lnterdor, que ed el fonro. EL coate_
se compone de varias piezas, Las cuales difieren segin el
tipo y estilo del zapato, Los principafes son: La pala, -
el antifaz, La puntera, el cuarto, el collanin, el chaleco
con penﬂbnacianea para agujetas LLamadas ofillos. EL coa-
te puede sen de piel, de tela, de 2ona, de pLdstico o al--
glin otro matenial sintético; dentro de €stos Los mds ade--
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cuadod para forro y conrte son Los producidos con soportes
de "no woven" y/o coagulados que en México prdeticamente -
no exiaten.

En La pante del talén entre el forro y el conte, --
el zapato LLeva el contahorte que es una pieza de materiad
tenmopldstico que sirve de refuenzo en ese sitdio. Con el
midmo objeto LLeva una piecza LLamada casillo de material -
tenmopldstico en La punta entre el forro y el conte,

La planta es La pieza de cuero, caatln o matenial -
sintético que sdinve de base para el montado. Dependiendo_
del tipo de construceibfn puede £Levar ademfs una cefifla -
formada de La misma pldnta o pegada a €ata, ALgunos ipos
de zapatos LLevan tamb.ién un arco pegado ¢ La planta, y -~
que 4e fabrica de cuero o material sintético. La mayorfa_
de Los zapatos LLevan ademds una plantilla hecha de pief,-
Lona o material sintético pegado dobre La planta,

La suela es La pieza de cuero, hule o pldstico que_
esid en contacto dinecto con ef suelo y en La que descansa
el ple,

EL tacén es La pieza de cuero, pldstico, madera o -
corncho sobre La que descanda La zona del taldn y estd en -
contacto con el suelo,
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b) SISTEMAS DE PRODUCCION.-

La produceibn de calzado en todos Los niveles teeno
Logicos se LLeva a cabo segin un sistema de 6adencs de tra
bajo. Es decin, el industrial fabrica todo bajo pedido, -
sdendo muy raro el caso del productor que fabrica para man
Zener daventarios,

La sceuencia normal del proceso de produceidn es La
sdguiente: el fabricante desarrolld sus modelos en base al
thabajo de su departamento de diseiio, o bien segdn Lo o0b--
servado en revdstas especializadas, viajes al exterdion y -
en ferdias o exposdiciones .internacionales.

Una vez que se deccde cudles modelos sce desea fabail

'can, de presentan muedtras a Los clientes {comerelantes)-

para integran Los pedidos que a su vez $e convdierten en -

Las 6rdenes de trabajo que inician el proceso de fabrica--
eibn, )

La producedidn se realiza por medio de Lotes en Lod__
que de especifica el ndmero de pares, el estilo, tipo de -
piel, color, suela, faebn, horma y Los tamaiied a fabrican.
Los Zamafios se manejan por "eorndidas™; una cornida agrupa_
a thes o cuatro ndmerod; Lad corridas mds comunes son:
12-14, 144 - 17, 174 - 21, 21 - 25, y del 25§ - 30.

Ahona bien, hablar del sistema de produccedidn propia
mente dicho es muy difleil, dada La varieddd de estilos de
calzado iy La complefidad def propio proceso.

A grandes nasgos Los procesos de fabricacddn se pue
den dividin, segun el tipo de calzade, en:

a) Calzado de Cueno b} Cafzado Sintético.
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a) Calzado de Cuehro

- Coxrte

- Pespunte
- Monzado

- Ensuelado
- Acabado

- Adoxrno

b) Calzado Sinitético

-~ Conte

- Pespunte
Montado
Acabado
~ Adorno

a} Calzado de Pield

EL corte consiste primeramente en clegir el matee -
rial necedario para La orden; despulds se recortan y prepa-
nan Las difenentes partes que integran el empeine del cal-
zado, xebajando y Limplando £a piel que 4ea necesardia,

lina vez portadas Las piczad, de ensamblfan, se coden
y 4e itacen Los adoinos, como son Los calados, figuras, - -
ete,, esto es Lo que realiza ¢l departamento de pespunte,

En el montado o avfo se recortan y preparan Las sug
Las y ztacones del calzado y se coloca el empeine sobre La
homma, realizdndose desde Luego La unidn del mismo con fLa
suela y el taadn.

EL ensuclado condiste en La unién de La suela y el
corte; se puede £Levar a cabo poa thes diferentes métodos:
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~ Pegade
~ Cosdido
~ Pegado-Cosido

En el Departamento de Acabado se eliminan Las artu-
gas de La piel mediante diferentes procedimientos, se pin-
tan, se enceran, se realiza ol emplantillado y se Limpian_
Las diferentes partes del calzado,

EL aftimo paso del proceso es el adorno, en el cual
se trata al zapato para su presentacibn §inal, detaffando,
poniéndole agufetas, articulos de bisutenlfa, que se pegan_
0 se cosen sobre el empedne, para despufs ponen Los pares_
de zapated en sus hresptetivad phedentaciones.

b) Calzado Sintético
Dentrno del conte existen Las siguientes operaciones:

La primenra operacibn es el entretelado en donde se
pegan el corte y el fornro por medio de una mdquina, Des--
pufs se corta el material y el forro ya unidos, y a esto -
se fe LLama conrte.

EL pedpunte consia de Las sdguientes operaciones:

EL ojillado que consdiste en hacer orificios 'y poner
0fillos para Las agufetas. Despuls se rcaldiza La unidn de
La parte podtoerior del corte Lo que se denomina coser con-
tnahoaxed. A continuacibn de realiza el ribeteado que con
siste en nefonzan La parte duperiorn por medio de un bies.

En el encasquillado 4e¢ embarra el pldstico en La --
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punta del fonrno e Lnmediatamente se manca el fornc,

EL procedo del montado se realiza cons

La unidn de La parte frontal y La trasera para ced~
rhan el corte, se Le LLama enchinelado; despuds de esta --
operacibn se pasa a armar el corte que se hace por medio -
de hilos para evitar que ¢f conte plenda La forma,

EL vuleanizado considte en La inyeeccidn de La mez--
cla de hute en ef molde y el conte, quedando padeticamen--
te tewminado el calzado para pasar a La operacién de reba-
beado en donde se¢ quita La nrebaba de hule de La sucla y se
cortan Las plantillas; esto constdituye el proceso de acaba
do.

Pon dltimo sc LEega a La fase de adorno donde se --
quita La nebaba de fa pante superion del borde, se engoma_
La plantilla y se Lnthoduce al zapato, se ponen las aguje-
Zas y se empaca el calzado.
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¢] Maquinaria y Equipo.

A pesan de que La industria del calzado se tipifdica
como una actividad de uso .intensivo de mano de obnra, exis-
ten una ghan diverdidad de mdquinas y herramientas empler-
das en Le procese., La mayorla de La maquinaria nace de -
phineiplos ingendeniled bdiicod pero existen vaniods nive--
Les teecnolbgicos claramente identificables de acuerdo a -
Las caracterfsticas de fas mdquinas.

Pana ilustrar La diversidad de equipo a contdinua- -
edbn se presenta una Lista de La maquinania que se requic-
ne para La fabricacidn de calzado de piel y sintético nes-
pectivamente dividida segdn La- fase del sistema de produc
eibn en que de emplea cada mdquina:

a) Calzado de Piel

- Corte Suajadora
Troqueladora
Entneteladora

- Pespunte 0jilladona Remachadond
Perforadora Encasquifladona
Enlazadora Rebajadonra
Mdquina pespunte Rebeteadora

Rematadona de pespunte

- Montado o Armadora de tacdn Enchineladora
‘Avio Dobladilladora Montadora
) Pulidonra Engrapadonra

Maq.Deshormadora

- Ensuelado Montadona de duela
Suajadona



b)

- Acabado

- Adonrno

Méquina dedviradora de cantos
Troqueladora
M&quina ecementadora

Aamadora de cafas
Pistola de aire,

Calzado Sintético

- Conie

- = Pespunte

- Monrtado

- Acabado

- Adorno

Troqueladora
Entreteladora

Ojitladora
Ribeteadora
Cosedona

Enchineladora
Granuladora
Vuleanizadora

Repilatrices
Suajadoras

Anmadora de cajas
Pistola de alre.
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CAPITULO 11

LA PLANEACION Y ORGANTZACION COMO ELEMENTOS PRIMORDIALES -
PARA EL FUNCTONANTENTO DE UNA FABRICA DE CALZADO

EL pLaneamiento es generalmente consdiderado como La
primera funcién que se realiza en La secuencia gerencdial -
de planeamiento, onrganizacifn, direccién y contaol. La ne
cesidad de plancamiento no edtd Limitada al desarrollo de
planes para el Loghro de objefivos organizacionales, EL -~
planeamiento es necesdario para desdarrollan planes para ALa
emphesa, necesareod a su vez para implementar aquellos -
planes diseiados para realdizan objetivos onganizativos Lin-
tegrales. [ planeamiento es Lambidn imprescindible para_
deteaminar Los métodes y 14ipod de controles, aslf como La -
clade de dineceldn que mejor econvenga a La organizacibn, <=
Pero el €xdito o el fracaso de una empreda, o el Exito o ~
fracaso de planes especifices, dependen tanto de £a mancaa .
en que L£as otras tres funciones del procedo gerencial sean
ejecutadas, como de La calidad de La funcifn de plancamien
2o ya que Esta ed s6Lo una funcidn del ciefo del proceso -
gerenclal, '

La funcdién de plancamiento puede defininse como "EL
andlisis de informacidn relevante, del presente y del pasa
do, y una ponderacién de probables desarnollos futuros, de
Zal manera que pueda deteaminarse un cunso de aceidn (plan)
que posibilife a La organizacibn Logran sus objetdivos esta
bLecdidos™, (1)

{1) Administracibn y Gerencea de Empresas. Henny L. Sisk
y Mario S.
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1.-Tipos de planes.

Hemos visto que el propbsito primordial del planca-
miento es neducin el grado de nriesgo en Las operaciones --
comehrcdales, y que su Lmportancia resdde en su posicibén de
primaeia y en su transitividad al influencian a Las otras_
funciones genencialesd, EL Enfasdis recayb entonced, en ol
planeamiento como funci6n. Examinemos ahora el nesultado_
def planeemiento -el plan- respecto de sus caracteristicas
y aplicacdibn. ‘

EL siguiente esquema clasifica Los planes con arrc-
glo a sus carnactenlsticas y su utilizaeibn,

1. CLasdificacibn ponr pﬂazb o duracddn
a, PLanes a Lango plazo
b. Planes a corto plazo

2, Clasdificacibn por funciones operativas o utiliza
edibn
a, Planes concerniented a £a funcidén de ventas
b. PLanes concerniented a La funecibn de produccibn
c. Planes concerndehies a La funcibn de personal
d. Planes concenniented a La funecibn de Finanzas
e. Planes concexniented a othas funciones impon-

tantes.

3, Clasificacibn respecto a su dmbito o aleance
a, Pollticas
b, Procedimientos
e. Métodod

Este esquema provee una base diifl para La discusidn
de varios tipos de planes. Sin embargo, debe tenerse pre-
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sente que cualquier plan dado Lncluye mds de una de Las -
caractertfsticas o usos dederitos en el esquema.

Proceso gerencial de planeamiento.

EL proceso genrencial de planeamiento puede ser cum-
pLido ya sea por mediod subjetivos o por medios obfeitivos.
La medida en que se siga el método clentifico en el proce-
s0 de plancar, detenmina el grado de objetividad de tal -
proceso y La consecuente obfetividad de Los planes nedule--
tantes, t& método cientifico, tal como se aplica al pla--
neamiento, conddiste en Los sdgudentes deds pasoss

1. Establecimicnto del objetivo

2. Definicién del problema

3, Desdgnacidn de La autoridad planificadora

4. Recdpilacidn e 4inieapretacdibn de datos
Formulacidn y phueba del plan tentativo .

6. EstablLecimiento del plan f{inal.
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11.-
EL Planecamiento de Las polliticas funcionafed.

Examinaremos brevemente ef proceso da planeamiento_
en nelacdibn con Las cuatro principales drneas funcionales -
de La empresa: Las gdinanzas, La mercadotecnia, £a produc--
cibn y el pensonal,

a) Plancamiento de La funcifn financiera.- Las polltd
cas financdenas son planes que proveen para La utilizacidn
del dinero necesaric para La operacifn de una compaila. -
La obtencidn del dinero necesdario, su utilizacidn en repro
ducin y vender el producto o servicio de La organizaedbn, -
y La distribueidn de La ganancdia resultante, forman un cd-
clo contlfnuo. EL primer paso def ciclo es La obtencidn de
Los fondos necesarnios, usualmente en L£a forma de dinerno --
efeetivo., Son utilizados en el pago de ndmina de sueldos_
Yy jornales, impuestos y contribuciones, creacién de nresen-
vas para gastos eventuales, o son Lnvertidos en activos §4
jos, tales como: plantas y equipod necesanios para el pro-
ceso de produccibn, muebles, Ldnstalacioned y vehiculos que
sinven al proceso operativo. Paxrte de esos fondos son tam
bién utilizados pana La adquisicidn de materias primas y -
othos mateniales y suministros que seradn, en dftima instan
cia, convertidos en Lod phoductods o scavicios deseados. -
EL tencen paso del ciclo ticne Lugar después que el paoduc
to cs vendido y se necibe dinero en pago. Las deudas y --
obligaciones incurnidas son pagadas, se toman Las provisdio
nesd necedarias para La continuacién del proceso productiveo
o de prestacifn de servdicios, segln sea el caso, y La ga--
nancia resultante se distribuye o netiene de acuerndo con -
Lo planecada,

Las politicas financieras son agrupadas para corned
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ponden a Los thed pasos del elclo, y Los Zres ghrupos -
de politicas {inancieras proveen una base para £La -
cfectiva cejecucidn de £Las sigudlented funciones de -~
gereneda financiera: obtencifn de capital, uiilizaeddn_
del capital y distaibueidn de ZLas ganancias.
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b} Planeamiento de La Funcedn de Produccidn.- Las po-

£Iticas de mercadeo, discutidas anterlormente, son desarro
Leadas para guiar a La gerencda en Las decdisiones que deba
Zoman nespecto del producto, Lo canales de producedbn, -
Los precios y Los métodos de promocibn de ventas. Las de-
cisiones concenndentes atlphoducioA don tambi€n kresponsa--

bilidades de La funcidn de produceidn, al tiempo que Lo -

son de La funcdidn de mercadoteenia, ya que La produceidn
tiene a du cango producir el o Lod productos y servicios -
nequernidosd,  Las gulas utilizadas en La deteauminacidn de -
Las instalaciones fidicas apaopiadad, son otna gase de La
polliica de produccifn, y {La seleccibn de Las guenies de

abastecimicentos o suminidtrod y de Los proveedonres es La -

tercen drea de La politica de produceibn,
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c) Planteamiento de La guncign de mercadotecndia.~  Es_
evidente que ampfios factonres socio-econbmicos, tales co--
mo: el poder adquisitive de Los consumidores, Las caracte-
rnisticas demogrdficas, Las politicas de precios, £os es- -
fuerzod de venta, Las politicas de cibdito y otros, don -
Los princapales deteaminantes de La demanda, 44 bien Los -
esfuenzos de venta de una empreda en particular ejercen, -
&4 acaso, muy poco cfecto sobre La demanda total de un pro
ducto o seavicio dado, Pero, no obdtante, e§ Amportante -

que esdtos factores sean reconoeidos y entendidos, ya qde -
son parte del ambiente econdmico dentro del cual se defer-
minan Los objetivos de mercadeo.

La funcién de mercadoteenia de una organizacdibn em-
presaria comprende Las actividades necesarias para LLevanr_
L0s biencs y dervdicedos del productor af consumidor o udua-
nio §inal, de manera que dc Logren Las metas de La organi-
zacibn y se satisfagan Las necesidades de consumidonres o -
usuarios, Llas actividades referidas incluyen La determina

eibn de: 1) el producto o derviedio que se ofrece; 2) ef
precdio deld producio o seaviceio; 3) el método de distribu-
cidn de manera que el producto o scavicio esté disponible_
al consumidon o usuario; y 4) el método de promocibn que
se utilice para incrementar el mercado del producto o sen-
viclo que &e ofrece.
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d) La Funcd6n de Perdonal, Las funciones de Las finan
zas, La mencadotecnia y La producedifn, son wsualmente ma--
nejadas por un cjecutivo a quicn de Le asigna La nresponsa-
bit.idad de La efecucidn efectiva de csa funeidn particu- -
Lar. Si Ca onganizacifn ¢4 de tamailo suficientemente gran
de, hay tambifén un ejecutivo a quien se Le asigna La nes--
ponsabilidad de efecutar La funeién de personal. Pero, a
diferencia de sus contrapartes, €L companrte con Estos La -
efecucibn de La funeibén de personal. La razén de La nresd--
ponsabilidad compartida en La ejecucidn de La funcibn de -
pensonal es, por su naturaleza, 4Lnherente a La gfuncidn en
&L,

La funcibn de pensonal incluye todas Las activida--
des asoediadas con-La gerencdia de pensonal, Dado el hecho
de que fLas organdizaciones estdn compuestas de personas, Y
el trabajo de Las organizaciones ¢4 realizado por, y a tha
vés de personas, Los genentes de Las undidades operativas -
administran, necesariamente, personal.

Tal vez el frea mds obvia de formulacibén de politi-
cas en La funcifn de personal, es el proceso de dotar de -
personal -reclutamiento y seleceddn- a La empresda. Sin --
embargo, ef problema va mds allé del neclutamicnto de nue-
vos empleados, pues incluye también La ubicacidn de emplea
dos presentes en posiciones que son nuevas para ellos ¢y -
dentro de edta fase def problema fiene significacién el ca
s0 de trnabajadones que, por sus méritos pensonales, su efi
eienedla y potencial demostrado, don LLevados a cargos de -
supervdsdibn, convirtilndose de £a noche a £a mafana en - -
miembros de La genencia de La empresa. De ahl, que La prdi
mer &rea de formulacibn de politicas de personal debemes -
designarla econ un término mds amplio y comprensivo que el
de reclutamiento y selecedidn de personal; La terminologia_
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geacnciaﬂ corndente utiliza el ténmino stagfing para ello,
voeablo inglés cvyo uso se ha extendido, con el mismo al--
cance § significado seiialado a Los palses de habla hispa--
na, Despubs que una persona se Lhcorpora como empleado a
una emphesa, o es asignado a unha nueva posicdidn, surge La
necesidad de adiesdtramiento o desdarrholflo, segunda frea de
determinacifn de politica., En tereer Lugan, Lo empleadod
deben $er compensadod o remuneradod por el trabajo que --
realizan; -y para aquellas organizacioned cuyos empleados -
estdn nepresentados por sindicatos, es necesando formulan_
politicas conceanientes a Las nelaciones obreno-patronafed.
Estos cuatro aspectos de La gerencda de personal o stafiing,
desarnollo, compensacibn y helacioned obreno-patronales, -
definen el dmbito de Lad politicas de personal.
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"111.- EL Proceso de £a Toma de Decdsiones,

La toma de dectsdoned es, grecuentemente, defindida_
como La seleceidn de un curso de aceddn de entre dos o mds
cunsos de aceidn altearnos. Tomar una decisibn es pante de
un proceso que Lncluye Lag diguiented cuatro etapas: TDefd
niedbn del Problema, An&lisdis, Desarnollfo de Soluciones AL
tennas y Seleceddn de La Decdisidn, Un quinto pasoe, aunque
no gormando pante téenicamente del proceso cn 8L de La to-
ma de decisiones; deb.lera ser considerado s£ Las decis.io--
nes generales han de encaminarde af Logro 6ptimo de Los ob
fetivod de La empreda. Etdae quinto pasdo es La Efecucdidn,

AnGLisis

Cuando ef problema haya sido debidamente defindido_
4 exisdta una centeza razonable de que su solucdidn satisfac
tonia provee un medio para Loghan un fin deseado, el prbxi
mo paso es el andlisis de La informacibn disponible.

Desarnollo de Soluciones Alternas.

Habiendo definido el problema y analizado La infox-
macibn disponible, el tomador de decisiones estd Listo ya
para el tencer paso: el desarrollo de curndos aliennocs de -
aceidn, Los Logistas se refieren a esite paso cono La dor-
mulacibn de hipbiesis - explicaciones o conclusiones ten--
tativad.

Las soluciones altenrnas viemen como hesuliado de -
sopesar Los conceptos derivadod del andlisis de La infor--
_macifn en La etapa precedente,



41

Selecedibn de La Decisdibn,

La seleccdidn de una decidifn es el proceso de esco-
gen entre dos o miAs alieanativas posibles, . EL ndmero y -
calidad de £as opciones didponibles dependen def grade de
productividad y oniginalidad empleado en La tercera etapa:
£a {ase desarrnolladora.

Efecucidn,

EL quinto y dliimo padso del proceso de La toma de ~
decisiones -La ejecucibn-, convierte La decidibn seleccro-
nada en accibn. EL gerente no completa su Zarea con ta s¢
Lecedidn de £a sofucibn conrecta a su problema o situacibn,
s4no que debe continuar para hacer efectiva su solfucibn o

decdsidn,




42

Tipos de Decisdioned:

Se piden decisdiones a Los genentes en muchas freas_
diversas, Como ilustracisn, para Las prineipales funcio--
nes comerciales comuned, Lod tipod .importanted de decidio-
nes dncluyen:

1.~ Produccibn {decisiones referentes al

Volumen de produccdidn
Ubicacibn de -La §dbrica
Arneglo de La planta.
Métodos de producedidn
Maneras de comphra

Cantidad de inventario
PLan de dueldos y salarios
Tnvestigaeibn téendica,

— e e e my e s e
.
co Oy Ut A o My

2.~ Mercadotecnia {decisiones referented a)

2.1 Deteaminacibn de mercados

2,2 Ubicacibn de oficinasd de ventas
2,3 Empaque de productod

2.4 Nombre de La marea usada

2.5 Canafes de comencializacibn
2.6 )
2.7
2,8
2.9
2.1

.
.

Precios
Extensitn y clase de publicidad
Comisiones a vendedores

Promoeidn de ventas
00 Investigacibn de mencados

3,- Finanzas |decddiones xeferentes a)

3.1 Estructuna def capital
3.2 Condiciones de crédizto
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Monto del capital de trabajo

Procuracdibn de ntevod fondos

Pago de dividendos

PLanes de nefinanciamiento

Fusiones

Deteaminacibn de Los codtos de operacibn,

Personal {decisiones referentes a)

4.1
4.2

4.
4.
4.
4,

o Ur . W

Fuentes de mano de cobira

Téenicas de seleceibn

Extension y tipo de enseidanza y adiestramiento
Andlisis y valuacidn del puesto

Negoedac.loned con Aindicatoé

‘Incentdivods y dancdonesd,
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V.- Vatos Contables para Vecidsdiones Gerencialed.

La toma de decisioned coneceerne al futuro; &in eme--
barngo, Los hechos histéricod conforman una s68ida base so-
bre €a cual pueden fincarnde pronfstices, A thavés de un -
andlisis de Los datod contables se puede pronostican el --
costo y Los ingresos asociados con diferentes y futuras -
vias de accidn.

A continuacibn se¢ muesdthan algunos casos en que £ad
personas encangadas de tomar Las decisdiones se ven auxilia
das por La ingormacién contable,

a) Producir o ho .

Una empresa desea saber &4 Le-ed nentable segudin --
produciendo en un mercado en que £a demanda se ha contral-
do a 5,000 piezas.

DATOS:

1. 1nversdidn adicional 4'200
Afdos utilizacdidn 5
Deprecdacidn '§40

2, Gastos Genenrales 17820

3. Gtos.variables por pleza 700.=

4. Gtos. de publicidad r700

5. 'Gtod. de distribuedibn 3'500

6. Precio de venta por pieza 1,680.=

Andlisis Break-Even = Costos Fijos

Precio de via. x pieza - Ctos,variabes x pieza



45

ANALISIS BE = 1840 + 1'820 + '700 + 3'500 _ 6’860
1,680.= - 700.= 980

= 7,000 unidades,

Declsidn: .La decisidn es no seguin produsiendo, pues para
cubnin nuestrnod codtos al menos, 44in obtener -
utifidad, necesitahiamos vender pon Lo menos -
7,000 unidades.

b) Rentabilidad sobre La venta

;Qué rentabilidad neta sobre La venta debe aleanzar
La empresa, s4i quiere afeanzar en el padximo peafodo una -
nentabilidad de 25% sobnre el capital proplo?

DATOS:
BALANCE PRESUPUESTADO .
{VALORES PROMEDIQ) ‘ ’ d
EN MTLLONES.
Caja 20 { Capital Phropio 200
Existencias 50 | Capital Afeno 100
. Ctas.X cobran 50 | Ganancia 50

350 350

BALANCE DE RESULTADOS
[ EN MTILLONES. )

VENTAS 500
- Gtos. de material 240
- Gtos. de perdonal 200
- Intenredes 10

Superdvit anual 50
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ROI = Redurn of invesiment,

RO1 = Movimiento de capital - 14,3
Rentabilidad &/Vtas,

MOVIMIENTO DE CAPITAL = Ventas / Capital necesario = 1,43

Rentabildidad s/Vtas. = Gananc.ias |/ Ventas. = 10
Cuota de capital propio = Cap.propio / Cap, total = JT14
Rentabilidad sobre ventas « = 12,5

=25 4
3

Decisdibn:

la nentabitidad sobre ventas debe sen 12.5%, es de-
clrn, inchementanse en 2,5% para que La nrentabllfidad del --
capital propic sea del 25%. ’

¢) PLaneacidn de La produceidn

Una empresa def aamo de £lantas fabrica tres tipos_
de neumdticos para camiones de carga, Lla capacidad insta-
Lada en La planta es Limitada y aleanza 600 horas/mdquina_
al mes. Sd La empresa gabricara exclusivamente LLantas de
un solo Zipo, resultarian Las siguientes cifras de produc-
eifn y ventas,

( UM=unidades monetarias; UP unidades de produccibn; UT unidades  de-
tiempo)

Leantas A : 50,000 UP (=83,33 UP/hora)
Leantas B : 40,000 UP (=66.66 UP/hora)
Leantas C : 30,000 UP (=50.00 UP/hoxra)
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AL plancar Los costod y Las utilidades se parte de
£a base de que durante el afic prdéxdime no &e alterand £a ~--
situacidn de Los codtod y Las utilidades y que seguirfn -
respondiendo al diguiente cuadhro:

PRODUCTO A B ¢
Precdio - 75,000 UM 82,000 UM 91,000 UM

Costos variables
Junidad 66,000 UM 72,000 UM 80,000 UM

Voldmenes actua-
Les de prod. 25,000 ur 13,332 up 5,000 ur

Los costos dijos mensuales ascienden a $ 421'660,

La empresa practicaba hasta el momento un edleculo -
de codtos toitales y distribula Los gasios generales entre
Los productos mediante un cdleulo de recarngo. De esta pade
tica deravd La siguiente situacifn:

PRODUCTO A B c
Precio 75,000 §2,000 91,000
Ctos.totales x pza, 76,000 77,000 91,000
Utitidad o pérdida '

x Loanta 5,000 5,000 0

iCubl senta el programa Gptimo de produccidn, y a -
cudnto ascenderlan Las uiilidades de La empreda en este ca
s07?

Perdida actual mensual de La empaeda. { ~3,000 . 25,000 piezas) +
{5,000 . 13 332} = 8'34¢0
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PRECIO COSTO VARIABLE MARGEN ABSOLUTO  UP/HORA - MARGEN REL./

HORA
A - 75,000 66,000 9,000 83,33 749,976 (1)
82,000 72,000 10,000 66,66 666,600 (2)
¢ 91,000 £0,000 11,000 50 550,000 (3)

Se produce &680 A

(75,000 - 66,000 ) ..50,000 = 450'000
450" 000 -421'660 {c. fijos) = 28'340 Utilidad.

d) Nivel de Los Costos de Producedibn

Una empresa zapatera desea conocer Los costos de -
produceidn de un deteaminado pldstico empfeado .en La phro--
duceifn, EL Departamento de Contab.ilidad Interna deriva -
de 20& datos del afic pasado Los siguientes costos/ por - -
mes, refendidos a diferented voldmened. de produccibn men- -
sual. ’

PARES PRODUCTDOS AL MES COSTOS MENSUALES
7,000 14'700
£,400 - , 171220
9,800 191740

17'220 - 14'700 1.800 19'740 - 17'220
ey - R art ) AL A S Sl EEe
§ 400 - 7,000 9,800 - 8,400

= 1,800

Para LLegan a La obtencion de La §uncibn de costo -
total:

7,000 . 1800 = 12'600
141700 - 12'600 = -2'100
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Funeidn de costo total = 2'100 + 1800 x
d: 2100
X

Los costos por unida

Costos marginales « 1,800,

e} Programacién af haber cuellos de botella en La capacidad

Una empresda es capaz de fabricar Los dos productos_
Ay B y dispone al mes de 600 horas para su manufactura.

Tanto del producto A como del B deben venderse men--
sualmente 100 unidades, pudiéndose aleanzarn precios de ven
Za de 8,000 unidades monetarias (UM} para el producto A y
de 6,000 UM para el producto B, EL producto A requiere un
Lapso de 3 horas para su fabricacibn y causa codtos varia-
bles de 6,000 UM; el producto B, a su vez, 4e¢ fabrica en -
un Lapso de 2 horas con costos variables que ascienden a -
4,000 UM.

La empresa tience La pos.ibil.idad de aceptar un pedi-
do adicional para §abricanr Los productos C ylo D,

Det producto C se venderlan 150 piezas a un precdo_
de 9,000 UM/ pleza; este producto previsiblLemente causard_
costos vardiables de 8,000 UM y requenind upn tiempo de ela-
boracidn de 2 horas. Del producto D se solicitan 200 ple-
zad a un precio de 10,000 UM/pieza; Los precios vaniables
de este producto suman §,200 UM, con un tiempo de elabora~
etbn de 1.5 h/pza. '

En La sdtuacibn actual:
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2,000 A+ 2,000 B = MAX
3A+ 2B = 600

3(100) + 2(100) < 400
2000 (100) + 2000 (100) € 400,000 UTILIDAD

Tabla para determinar &4 se acepta o no el pedido adicional

A B ¢ ?

Precdo 8,000 6,000 9,000 10,000
Costo variable 6,000 4,000 8,000 5,200
Margen de contni-

bueibn 2,000 2,000 1,000 1,800
Tiempo de produc-

eLbn 3 hna. 2 s, 2 hns, 1.5 hns, -
Piezas producidas 100 100 150 200
Mangen de contrd-

bucibn honra 6. 66 10 5 12

Conforme a La tabla anterior y al margen de contri-
bueibn se determina aceptar el pedido adicional en £a 84--
guiente proporcdéing

PRODUCTO - PIEZAS MARGEN DE CONTRIBUCION HORAS ~ GANANCIA TOTAL

0 200 1,800 300 '340
B 100 2,000 200 '200
A 35,3 2,000 100 1066

’ Y626

Suponga que, en una siguiente etapa, rcsulle necesda
rdio someten todos Los productos a un contrnol de calidad. -
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Para ello se dispone en ol Depantamento de Control de -
200 horas al mes.

EL producto A nequiere 1 hora para su control, el -
producte B 0.7 horas, ¢L C 0.7 hrd. y e2 D 0.8 hns. por -
pieza. ¢Influye este control adicional en el programa de
produccibn Gpitima y en Las ganancias de £a empresaf

ST influye, pues ahora La redtrdiceidn mds Limportan-
te ed La nrefernente al control,

PRODUCTO  HORAS DE CONTROL = MARGEN DE CONT. MARGEN DE CONT.

REQUERIDAS REAL
A 1.0 2,000 2,000
8 0.7 2,000 2,857
¢ 0.7 1,000 1,429
? 0.8 1,800 2,250

TOTAL 200 honras,

NUEVO PROGRAMA DE PRODUCCION:

‘Producto Piezas =~ Ganancia Horas de eontrwd Mang.conts
B 100 '200 70 2,000

D 162 1291.6 130 1,800
. 1491.6
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V.- Organizacibn

Una organizacién muy bien plancada y un sistema de
clasificacidn de trabajo es el primen paso esencial en 2La
eficicnte operacidn de cualquier negoedo. lna organiza- -
edén Légicamente concebida y LLevada a cabo, peamite el es
Zablecimiento de un clima compatible de trabajo pon medio
del cual £as pensonas pueden desarnrnollar e incrementar su
contribucebn al trabajo o sea al negoeio mismo, en el cual
se ahoanard, como nesultado de La operacidn econdmica, Tal
sdistema es una hearamienta vital de La admindistracibn, y -~
debe ser consdiderado en relacidn con el Logho de Los obje-
tivos de £a compaiida y con La planeacibn para el checdmiej
to futunro.

Principios de Orngandizacién,-

Los principios y reglas de La catauciura de La oxrga
nizaecién que tienen relacidén directa con La naturaleza y -
direceibn de La evaluaecibn son:

Dediniedén de La Respondabilidad,- Las responsabi-
Lidades de cada puesio dentho de La organdizacidn deberdn -
sen definidas elanra y expficitamente, En esta foama, up -
individug conocerd exactamente el contenido de un ZLaabajo_
y Lo que &e espera de 6L,

Autonidad,- De acuerdo conhla responsabilidad de-
be haber una autornidad phroporeional, Cuando no de titne -
La autonidad suficiente para generar apoyo y cooperacddn ,
ed individuo busca comprometerde en aliernativas menos -~
eficaces.
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Delegacidn del trabafo.- Las actividades y Las res
ponsabilidades deberndn delegarde hacdla abajo en La onrgani-
zacdbn hasta el nivel mds bajo de actividad adecuada y - ~
econtrnol, Esto sdgnifdica samplemenite que aqued trabajo que
puede sern efectuado en un nivel subordinado, no tiene que
senlo en un plano més alto. Otra foama de solucionar edto
en una compaiila, et el establecen Limites monetarios de -
autoridad.

Linea de Informacibn.- En el curso ordinarioc de --
L0s sucesos, Grdenes, Lnstruceionesd o dincctrnices, deberdn
der pasadas a Los empleades por un supervison Lnmediato, Y
no por alguno de nivel mds remoto de supervisd{dn o por - -
otros sin ninguna autoridad directa, Evadin a Los hombres
claves y La taansmisidn directa de dndenecs, tiende a mi--
nan ta posdieibn del supervisonr. A Los empleados no se Les
deberd peamitin el esdquivar a Sud supervidoresd y buscar el
penmiso de alguno de ghado adminidtrativo mds alfo. La -
canga de La nesponsabilidad y de La autoridad ha s.ido dada
a un supervidon por una razdén, A €ste debend peamitindele
el cfencenta sin intanfencncia o complicacidn por parnite de
0tnod. !

Ambiente para cambios.- Una de Las neglas bAsdcas_
para La simplificacién del trabajo, cs el explicar el im--
pacto de Los cambiod antes de que €atos se efectden, a §in
de que La gente no resienta esta Lnvasidn en sus hdbitos -
de trabajo. ’
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CAPITULO 111

AREAS VL -ADMINISTRACION V VENTAS ¥ SU PROCESO CONTABLE A SEGUIR

Sistema Contable y Control Interno del Depantamento de Compras

Supongamos que Sse requieren 1,000 unidades del pro-
ducto "A"; Lo que se tiene que hacer de acuendo con nued--
trho sisiema contable es Lo sigulente: )

Primeramente una perdona con autoridad debe recono-
cen La necesddad de ondenar £as 1,000 uds, del producto -
"A" ¢ indiclar el pedido. En afgunas compaiias se esdtable-
cen cantidades minimas de £od productosd; asi el encargado_
de almacén nota que el producto "A" ha LLegado a su nivel
mEnimo y hace una solicitud de compra (Fig. C-I), archiva_
La copia y el ondiginal Lo remite af Departamento de Com- -
prad.

EL Depantamento de Comprad phepara La orden de com-
paa (Fig., C-2) con thed copiad; el ordiginal y una copia e
envian al proveedon quien af devolveanos La copia acepta -
cubrin nuestro pedido; edta copia se axnchiva en el expe- -
diente de pedidos pon suntin del Depio. de Compras y phroce
de a envian una segunda copia ded pedido al almacendisia pa
rna que La arnchive funto con su so0licitud de compra y esté_
en espera de La mereanela, lna tercera copia e envia al
contralon para que prasupucdie su pago.

Una vez que Za mercancia es suratida, se prepara una
entrada de almacén (Fig. C-3)] por el encangado, que sirve_
de evidencia de que Las unidades han sido cdntadaA, que -=
fueron del tipo nequerdido y de que e encuentran en buen -
estado, Una copia es enviada al Depto, de Comphas para - -
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que dea anexado a La oxrden de compra que &e da de bajfa del
condecutivo de pedidos por suritin. Una segunda copia fjun-
2o con La copia de La factura (Fig., C-4) que acompaia al -
pedido se envla al contralor, para que phoghame &u pago.

EL contralon anexard Las dos copias a La copia del
pedido y una vez que e han confrontado y checado Lod cdl
culod aritméticos se archivan en un condecutive pechado -~
para que su pago de efectie en un plazo pertinente. Enton
ees procede a registrar fLa compra en el Diario de Compras_
{Fig. C~5) cuyos totales de acumulardn mensualmente,

lina vez qué se hace ef pago de 2a factura mediante
cheque, La pdliza de cheque se archiva en un consecutivo -
para anexarle el oniginal de La factura que mds adelante -
nos envie nuestno proveedor y una copia de La carita de avi
40 de pago 4e pasa al Departamento de Compra para que esté
eh conocimiento de £as facturas Liquidadas,

La p6eiza de cheque de reglLétna en el auxifian de -
Bancos y en el auxdilian de Proveedores, en Los que previa-
mente de hegdldind La compaa,

AL finalizar ef mes ¢L fotal acumulado del Diario -
de Comprad debe codneddin con el nenglén de compras del Es
tado de Resulitados y el saldo total del auxiliar de Pro- -
veedores coincddin con el renglén de Proveedores del Balap
ce General Mensuad,




"DISERU FINO, 8. A"

SOLICITUD DE COMPRA

DIRIGIDO:
Encargado de comprad
Depantamento de comprad.,

PROVEEDOR:

No. 81

FECHA:

UNTDADES

DESCRIPCION

COMENTARTOS

1,000

Producto "A"

FIRMA:

PUESTO: Encaigado de

Almacén.

FIG. C - 1

SOLICITUD DE  COMPRA .

58




"DISERD FINO,S.A." No. 95
ORDEN DE COMPRA
Proveedon: FECHA:

Condiciones:

UNTDADES DESCRIPCION PRECIO TOTAL
1,000 Producto "a" 2.0 |)2,000.
FIRMA:
PUESTO: Encargado
de Compras
F16. ¢ - 2

ORDEN  DE COMPRA.




ENTRADA DE ALMACEN

"DISENO FINO, S.A." No.715

Proveedon:

Conductos: FECHA:

UNTVADES DESCRIPCTION OBSERVACIONES
1,000 Producto "A" En buen estado

L

FIRMA:

Puesto: Encargado
de Almacén,

F1G, ¢ - 3

ENTRADA- DE ALMACEN, ~
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"Proveedora, S.A."

FACTURA. No.P394
Vendido a: Disciio Fino,S.A.
Conddiciones: 2/10,n/30 FECHA:
UNTDAVES DESCRIPCION PREC10 TOTAL
1,000 " Producto "A" 2.00 2,000.00
TOTAL 2,000.00
FIG, C - 4

FACTURA DEL PROVEEDOR

41
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FECHA | PROVEEDOR No. TOTAL COMPRAS VA
FACTURA
TOTAL DEL MES
FIG. C - 5

DIARIO DE COMPRAS
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11.- Sistema Contable y Controf Interno del Departamento de Ventas.

Si necibdmos un pedido de un cliente pon 1,500 pa--
nes de calzado a un precio de $3,000.00 por par, el proce
40 a seguir es el siguiente:

Una vez que el gerente de ventas aprueba £a venta a
ernédito, una copia de cste pedido cs devuelta al cliente -
en seial de que Le serd suntido en Las condiciones que en
EL se establecen,

Acto seguido el Gerente de Ventas manda una copia -
de una orden de produceebn al Departamento de Produceibn -
(Fig. P-1), junto con La orniginal, Otna copia al Depasata-
mento de Embanque, ofia al contralon y archiva una cuarta_

‘copia en el expediente de Pedidos de Venta poa sunrtin,

AL cstan Los Lotes de calzado fabricados, se envian
al Depto. de Embarque, que elabora una nota de embarque --
(FLg. V-1) con tres copias; se queda con La orig.inal que -
anexa a su copia de La onden de producciln congrontando -
ambas y checando que o4 Lotes de calzado estén cubriendo_
204 nequisdtos cstipulados en La orden de produceién. Con
una copia e queda el Departamento de Producedidn para com-
probar qae entrhegd La cantidad de pares solicitada y en -
buenas condiciones al Depto. de Embarque. Dos copias de -
La misma nota de Embarque se¢ envian afl Depto. de Ventas, -
‘para que se mande una al eliente pues en ella se especdfi-
can el medio de entrega de La mercancla y en qué fecha se
proghamé su entrega por el Depto. de Embairque. Con La -~
otna copia se da de baja el pedido por suntin de su anchdi-
vo y junto con La copdia de La factura que elabore transfdie
re Las trnes copdas al axrchive de cuentas porn cobrar y en--
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via el oniginal de La {factura al contralon.

EL contralor nredne el original de La gactura, en La
cual nevisa que se hayan aplicado Lo precios de venta de
acucndo a una Lista de precios deteaminada por el Depto. -
de Mercadoteenia, junto con La copia de La oxaden de produc
cidn ya costeada y registra el importe de La venta (Cargo_
a CLientes con abono a Ventad) y su costo (Cargo a Codto -
de Ventas con abono a Inventario) en el Diario de Ventas -
{Fig. V-2). '

EL contralon envla dod copias de La factura af - -~
Depto.de Embarque paka que entregue al cliente una de - --
ellas junto con La mercancda y Le {iime de recibido La --
otra, para que conste que realmente entregd La menrcancia -
al clicnte.

A2 recibir el pago el contralor elfabora una ficha -
de depbsito con una copia y La registra en su auxiliar de
Banecos, asf como en su auxiliar de clientes en el que phre-
viamente de nregistnd el abono de La venta.

Una copia de La §icha de depbsito junto con La co--
pia de La carta de acuse de hecibo 4e envia al Depto. de -
Ventas para que d€ en su expediente de baja La cuenta por_
cobrar correspondiente,

AL final del mes, el total acumulfado def Diario de
Ventas, en el nengldn de Ventad colncidird con su homénimo
del Estado de Resultados mensual; el renglén de Cosito de -
Ventas contra el Costo de Ventas del Esitado de Resuliados
mensual; el renglén de Inventarios coincidird tambi€n con
su homdnimo def Estado de Resuldados. '
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EL saldo total de auxiliar de clientes coin-
cidind con el sabdo en clientes del Balance Gene--
ral mensual,



—

"Diseiio Fino, S,A." No, 57

NOTA VE EMBARQUE
Cliente: Fecha:
Direeerdn:
Ciudad : . CONDUCTO:
FECHA DE EMBARQUE:
CANTIDAD DESCRIPCION " pRECTO|[ TOTAL

AUTORIZACTON EMBARQUE ELABORADO
FIRMA FIRMA:
PUESTO: Genrente de Vtas, PUESTO: Jefe de |

Embarigue]
FiG, V - 1

NOTA DE EMBARQUE.

66
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FECHA

CLIENTE

FACT.

CLIENTES

VENTAS

CT0.0E
VENTAS

INVEN-
TARIQ

TOTAL DEL MES

FIGURA

V-

2

DIARIO DE VENTAS
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111.~ Sistema Contable y Controf Interno del Vepantamento de Produccibn

EL Vepantamento de Produccadn al recibin la onden -
de produceidn {Fig. P-1) del Depto, de Ventas La pasa al -
supenvison quien se cnearga de LLevar un control de ellas_
Yy quien a su vez La pasa al almacendista.

EL afmacenista anoia-en un reponte de salidas de ma
tenda prima y en {a oaden de produceidn el mateaial que va
entregando y a quicen, '

EL supenrvison, por su parte, va anotando en un repor
te de mano de obra dirnecta y en La orden de producedbn, --
Las piezas que van trabajando y a qudien corresponden, pues
el pago de salanios sc hace en base a destajo.

AL final del tunrno de thabajo una copia de Los nre-=-
pontes de satida de materia prima y de mano de obra direc-
ta son entregados al Depto. contable quien se encanga de -
contabiZizan La infonmacidn de £a siguienie maneras:

Produceddn en proceso

Materia phrama
Mano de Obra

Almacén (Tnv. M.P.)

Sucldos x Pagan
Por La estimacibn de Gastos Indinectos de Fab, :

Produceién en Proceso

Cuenias X Pagan



&Y

AL necdibin La orden de produccidn terminada se harnd:

Productos Teaminados

.Produceifn en Phroceso

AL venderse el producio:

Costo de Produceiln

Productos teaminadod
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“DTSENO FINO, S. A"

ORDEN DE PRODUCCION No.
CLTENTE: FECHA:
LINEA ESTILO:
TACON COLOR:
HORMA ¢ PARES:
gl - | 30 - 4] -] 5] | &
2 - 3 -~ 4 - 5 - 6
Conte
Pedpunite
Monzado
Acabado
72 - 3 - 4 - 5 - [
Conte
Pespunte
Montado
Acabado
' 2 - 3 - 4 - 5 - 6
Corte
Pespunte
Montado
Acabado
F16, P - 1

ORDEN . PE PRODUCCION.
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IV.- Gerencdia de Contralorla y Finanzas

Esta genencia cuenta con el Vepto., Contable que. se
encarga de presentar en forma ordenada y numénica La infor
macifn que £e es suministrada por Los demfs departamentos,
al mismo tiempo que controla el buen uso de Los hecuhrdos -
de La empresa.

Comprende zambifn al Vepto. de Finanzas que 4c en--
carga de determinar Las necesddades de fondos de La empre-
sa y de decidin de qué fucnte obtener Los necursos necesa-
nios. -Colabora con el Depto. Contable en vigilan que Los
fondos de'La empresa se manejen de La forma mds efectiva.

La informacidén contable como gufa en Las divensas drcas de
tomas de decdsdbn,’

En Las dneas de Ventasd y Mercadotechnia La informa--
eifn contable que puede obtenense clasigicada en ventas -~
por productos, ternitorios y clases de clientes asl como -
Los andlisis contables de costos y beneficios es de vital
Ampontancia al decadin:

- Qué productos e deben vendex,

~ Qué cantadad de cada producto,

- Qut precdios deben fijarse,

- Qudibnes son Les clientes potenciales,
- D6nde deben vendende Los productos.

En el dnea de produccibn:

- Invensiones en una nueva planta
‘- Seguin operando con pérdidas o cerran
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- Compran un producto necesario a nuéétaa pro=-=
duceidn o hacerto,

- Reposdeddn de equipo,

- Control de Costod.,

Mediante el establecimicnto de metas y cstdndares -
de producedibn, adi como del estudio de Las variaciones que
puede atraen La atencibn hacia ciertos defectos en La pro-
duceibn y que pueden sen corregidos:

- Reduceddn de Costod,

En el dnea de Comprasd:

- Cudnto debe comprarde
- Frecuencda de Las compras
- Tiempos de pagos.

En el Grea de Finanzas, toda La Linfoamacdidn, en ma-
yor o menok profundidad, es de utilidad a §in de elaborar_
Los fLujos de caja, Los presupuestos departamentales, el -
Bafance Proforma y Los Estados de Pérdidas y Ganancias.

Resumiendo, La dnformacdidn contable contalibuye - -~
" grandemente et el manejo mds efectivo de Las diverdasd fun~
ciones de direeeddn y producedién de una empresa.
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‘T CAPITULO 1V

PRESUPUESTOS

Presupuestal ed una palabra que tiene muchos signi-
ficados diferentes para muchas diferentes pensonas, Aque-
2Los que estdn familiarnizados con el hecho de presupues- -
Zax, Lo ven como un plan §inanciero completo para un nego-
edo y un dispositivo para el control de Las actividades a
§in de LLevar el plan a su realizaecidn, La idea debeafa -
sen plancacidn coondinada, Su extendidn deberad cubrin fo-
das Las openracicnes: ventas, produccdidn, compras, distaibu
cifn, adminisdtracidn y finanzas., Su propdsito ed progreso
controlado hacia Los ebjetod financiecnos y utilidad,

Prion Sinclain hace esia agiimacidn acerca del pro-
ghama {§inancieno de Los predupuestos: "EL balance del fin
det aflo pasado, presenta una dituacibn que se debe mantd--
nex o meforar mediante Las opehracdiones del aiio venidero, -
£0& nesultadods de Las cuales se asentardn en el balance -
del ailo siguiente, tntae edtos dos estados, Lenemos £od -
detalles numerodos de operacibn que todo negoeio ejecuta y
Los cuales el presupuesto pretende planear para un aesulia
do exditoso", (1}

Este objetive {inanciero del presupuecsto e expresa
mejor en una progforma de Balance General,

EZ presupucsto de cafa, el cual se encuentna tan a_
menudo en La prfctica, ed una proyeceddn de Las entradad ¢

salidas de numerario a thavés de un andlisis de Las panti-

{1) "Budgeting”, Ronald Press, New York., 1954.

oy
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das de La pro-forma del edtado de ingredos, y de Los cam--
bios en Las pantidas def Balance Genehral,

EL plan coordinado para utilidades, posicién dinan-
ciena y cafa se LLama predupuesio general, La subdivisibn
del plan en unidades componentes consisie en presupuestos_
para ventas, produccdiln, gastos, erogaciones de capital, -
ginanzas, y entradas y salidad de ecaja, Una subdivisidn -
mayoh es posible. Por ejemplo, el presupuesto de produc--
cidn puede sen clasdificado en predupuestos para matenial ,
mano de obra y gastos de fabricacidn.

EL conthol presupucstal proponciona Los métodos -
para el Logro de Los resuliados esperados. Utiliza estdn-
dares y negdstnos oportunod y precidos de fLas operaciones_
actuales, una comparacibn de Las sumas heales con Las pre-
puestadas y un andlisis cuidadoso de Las varndiaciones entre
Las operaciones neales y Las esdperadas.

Una cosa 8L es edenta., Un negoedlo, deca grande o pe
queilo, necesita un presupuesto. Los negocios grandes Zie-
nen afguna foama de presupuesto; muches negociod pequefod
operan din ningln presupuesdto, quizd ésta sea una de Las -
razoned porn Las que muchos negoeios nuevos gracasan,

No es necesandio tener un presupucsto completo a gin
de mejoran £a actuacibn operacional, EL contador piblice_
puede ayudar a su cliente en La planeacifn de una o mfs --
fases de problemas operacionales, Los cuales no pueden pep
sarde sean problemas presupuecstales, pero 84 constituyen -
en nealidad el trabajo base 0 pasos bdsicos en el desarro-
220 de un presupuedto, La ayuda tipica de esta naturaleza
incluye el proporcionar o mejoraht La ohganizacdiln, catdlo
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gos de cuentas, sistema de contabilidad financiera, conta-
bilidad de costos, control de Lnventarlos, compras, evalua
edbn de presupucstos, plancs de salarnios y sueldos, planca
cifn de utilidades, control de caja, exigencias de capi- -
2al, relaciones de volumen, precic y costo,

lin presupuesto fiene pocas probabilidades de Exito_
34 2a onganizacidén del negoeio, ef catélogo de cuentas y -
Los procedimientos contablfed no diguen Las Lineas funcio--
nales y no establecen La nesponsabilidad de conformidad -
econ La autordidad deflegada.

Aunque el presupuesto es especificamente una respon
sabilidad de La alta administracién, €sta concierne a to--
das Las Lineas de direccddn.
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1.~ Presupuesto de Ventad.

Una previsidn acertada de Las ventas es el paimen -
pado para La preparacién del presupuesto de planeacibn. -~
Las operaciones de una compaiifa dependen de La eszimacidn_
acertada de ventas. La exactitud del predupuesto de ven--
tas se construye no sobre una bage de Yeara o cruz", sino_
que depende del cuidado puesto en su preparacibn y del e4-
fuenzo realizado por La onganizaedifn de ventas de La em- -
presa, en el Logno de Las metas por el presupucsito.

La actividad desarrollada por una compaifa en el pa
sado, ofrece una clave para su actuacdidn futura. Lla histo
nia pasada de un negoedo, adn de uno pequeiio, se nos da en
dos facfones: (1) el efecto de La politica y métodos admi
nisthativos para Las ventas hrealizadas (factores intennod);
y {2) el efecto de Las condiciones genenales del negoeio -
{factores exteanocs).

Factones internos de ventas.- Un andlislis de La --
actividad de ventas nealizadas requiene de una clasifica~-~
eidn detallada de ventas por productos, terrnitornios, vende
dores 0 clientes., L propdacto de csdte andlisis es el de
explorah Las causas de Las fallas en ventad de aidos prece-
dentes, y el tratan de eliminar esas fatlas en el futuhro,

Condeeiones generales del negoeio. - Algunos nego--
cios pequeios no son tan sensdibles a cambios en cl Lingreso
nacional como Lo son Los grandes negoediosd., Sin embargo -
cualqudier cambio pronunciado en el nivel genecral de Los -
negoceiosd afectarnd eventualmente a La empresa pequeia. Se
debendn considenar Las tendencias econbmicas en Las previ-
siones de ventas.
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Previdsdn de Las Zendencdias de ventas.

Existen dos fuentes de informacibn para La previ- -
$46n de La tendeneia general de Las condiciones de £od ne-
gocios: (1) La opinibn de La administracibn, y (2) el -
uso de indicadores econdmicod.

EL método de La opinidn adminisinativa se basa en -
el juicdio de La admindsthacln dobre cudl serd el nivel de
actividad del negoceo., Desafortunadamente, La opinibn de
La administracdidén puede no der otha coda que wuna adivinan-
za caleulada.

Los analistas wtilizanp ampliamente para muchos nego
clos pequeilos y grandes, una prev.idebn general de pegocios
para phedecin de Las ventas futuras de una empresa., La --
ventaja de cste método es que utiliza Las previsiones inde
pendientes preparadas por analisdtas ccondmicos.

0tro factorn a considerar en el presupuesto de ven--
tas es ol precio de venta. Problemad que ocasionan presio
nes tal y como fLas condiciones de competencia, cdfuenzos -
para £ntroducih nucvod producios o0 entrarn a nuevos terrifo
1i0s,~ ¢y Las facilidades de produceibn y diszaibucién, de-
ben gobernar las politicas inmediatad de {ifacidn de pre--
c.ios,

No exdste ninguna forma prescriia para La presenia-
eibn del presupuesto de ventas. La seleccidn de una gorma
depende de La natunaleza ded negoeio, y de qué tan detalla
do se ha prepanracdo el presupuesio. Las cifras del presu--
puesto por Lo general se analizan por trimestres, Edtima-
ciones mensuales son Las que se proyeetan para el primer -
tnimesine del penfodo. )
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11.- Presupuesto de Producesibén e Inventario.

LE presupucsto de ventas proponciona La base para -
La plancacibn de La produceibn. Se debe, poxr Lo tanto, -
ponen atenedidn sobre cudnto es Lo que se preducind a fin -
de realezan Las metas proyectadas. Tamb.ién debe conside--
rar oinos dos aspectod que son significatives en La planea
cedn de La producesdn: (1) mantenimiento de niveles idea-
Les de inventario, y {2) esdtabelizacedn de La produceddn,
Cuando cdtod elementos .estdn adecuadamente combinados, 3e
buede enionces fommular el presupuesto de producedidn,

EL mantenimiento de niveled adecuados de inventa- -
rio Y La estabilidad en La producelbn, son aspectod de su-
ma importancia en La presdupucdtaciin de La produceibn, La
Linveasibn en Ldnventarios es dubstancial en compaiiias manu-
facturenas y comerciales, Los pelighos de obsolescencéa y
posible declinacidn en el valorn de Los inventariod estdn -
diempre Latentes. Adn cuando Las condiciones prevaleeien--
Zes en el mercado no comprometan el valonr def ifnventario ,
el costo de mantenen exceso de .inventarios podad nreducirn -
en foama severa Los recurdsod fLnancieros de La compaila. -
Por otra parte La compaiia debead estan en condiciones de_
eptregan sus mencanedfasd dentro de up perfodo razonable de
tiempo, despuls de La aceptacidn def pedido. EL mejorn ni-
vel de Lnventaiio sexd, entonces, aquel que permita el sun
2in Los pedidos Lo mds rdpidamente posiblfe y mantenga ZLas
Anversdones en Linventarios al minimo ndispensable.

Se debe dar congideracibn a La estabilizacidn de Za
producecibn a través del cdtablecimiento de niveled de Ln--
ventario, La estabilidad de £a produccidn es convendcnte,
ya que aumenta 2a productividad reduciendo La capacidad ocioda de La
planta, y reduciendo al ménimo La rotacibn del personal.



117.~ Presupuesto de Costos de Fabricacidn.

EL presupuesto de producedidn es La base para La pre
paracdidén del presupuesto de costos de gabricacibn. Las -~
actividades diarnias de La divisibn de fabricacibn, tales -
eomo £a compra de maieria prima, contratacibn de personal_
y mantenimiento de maquinaria, forman Los costos de fabri-
cacabn, lUna de £as fades mds Lmportantes al presupuestan,
es ta de relacionan estod costod a La tasa planecada de pro
duccibn, Dichos codtos estdn integrados por material, ma-
no de obra y presupuestos de gastos de fabricacidn,

Materiales y compras,

Lag materias paimas pueden consistir en matenialed _
directos, que se Ldentifecan edpeclficamente con el produc
2o, y mateaiales indirectos que de utilizan 2n el proceso_
productive, EL presupuedto de materiales concierne "dnica
mente a Lod materniales 'directos. Los mateniales indinec--
208 son tomados en consideracidn en La preparacién del pre
supuesto de gastos de fabricacidn,

Estimacibn de La cantidad de mateniales pana fa produccibn.-

Algunas veces es posible La fdcif estimacidn de £La
cantidad de matendales requenidos para La produceddn, S&_
se conoce La cantidad estdndar de maternial utilizado en £a
produceibn de una unidad ferminada, La cantidad de materdia
Les nequerdida para La produceibn, se obtiene simplemente -
multiplicando La produccsfn presupuestada pon La cantidad
estdndan,

Sin embarngo, a menudo ed diffeil el cdleulo de za--
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Les estdndanes, L C.P, deberd apoyarse en bascs menos --
finmes, para el chlculo, Exidten dos alternativas posi- -
bLes: (1) EL cdleulo de eifras de material utifizado, ba-
sado en Las experiencia de ailos anteriones; (2) EL desa--
rhollo directo de costo de materiales sin cantidades.

AsL como el inventario de articulos ternminados pro-
porciona el amoatiguador entre produccidn y ventas, el in-
ventario de materia prima hace el mismo papel entre com- -
pras y hequerimientos de materia prima para La produccidn.

En La planeacibn de Los ndiveles de inventarto de ma
tenia prima, se deben toman en copsidenacibn Los siguien--
tes factones:

l.~ Lag cantedades de materiales requeridos para La produg
cabn,

2,- La disponibalidad, grado de descomposicifn y exigen- -
ed1as de atmacenamiento de Losd materiales,

3,- EL efectivo desponivle para efecfuar convenios favora-
bles de compra.

4.~ Las fluctuaciones en el costo de Las materias primas.

5.~ La disponibelidad de dedcuentos por cantidad, y La ha-
bilidad de La ginma para aprovecharnlos 84 se hacen com
pras de importancia.

Presupuesto de Compras.

Los problemas nids impontantes pana La deteaminacibn
del presupuesto de ompras son La estimacibn:
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(1) de La cantidad de cada clase de materdial a compran, o
(2} del costo unitario def material,

EL establecimicnto de nivefes de inventario de mate
rdiales, proponciona La base para La plancacifn de La canti
dad de mater{ales a comprar., Si Los Linventarnios se mantie
nen en niveles fifos, Las comprad no variardn mucho de mes
a med. S4 al Lnventando se Le peamite fluctuar de acuen--
do con Los nequenimicntos esdtacionales de La produccidn, =
el presupuesto de compras se anticipard a Las necesdidades_
de La produceddn,

Los costos unitarios de Los matertales variardn ge-
neralmente dunante el aiio. EL codto unitario promedio es-
timado de Lo mateniales, puede ser utilizado para evitar_
La neceitdad de predecir cada cambio de precio para el phe
supuesto de compras, Un estudio del patabn de compras pa-
sadas, unidoe a una proyeceibn de Los precios de Los mate--
riales en el gutunro, puede ser usado para establecer el -
costo unitario promeddio,

Mano de 0baa Dinecta.

EL segundo elemento del codto de fabricacidn e¢s 4La
mano de obra dinecta. La mano de obra directa es tiempo -
de mano de obra aplicado a La {fabricacibn de un producto.

EL presupucsto de mano de obra direeta no solamente
proporciona La estimacidn del cosito de £a misma, &ino que
zambién se utiliza para plancar Los requerimientos de per-
sonal durante el ailo. Md4 adn, puede ayudar a predecdr -
Los nrequerdimientos de efectivo para La poredibn de mano de_
obha dineeta en £a némina,
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EL presupuesto de mano de obra directa puede sex =
‘caleulado a partin de Las cuoias de desiajo, horas de mano
de obra y costo o dnicamente codtos de mano de obra, Si -
el tiempo de mano de obra requerido en La producedidn se --
puede deleaminan fdeilmente, La foama L6gica es el multi--
plicar Las honas de mano de obra direeta por €a tasa prome
dio de salarios, Si no es posdible el estiman tiempos ope-
nacionales, send necesario el desarhollan una relacidn de
codto de mano de obra directa a una medida de La actividad
productiva,

EL método utilizado para desarrollar el presupuesto
de mano de obra directa 4e¢ basa en: (1) ef método de pago
de salanios, (2) el tipo de proceso de producedibn, y . (3)
L0s negisiros contables disponibles.

Deteaminacibn de horas de mano de obra directa.

En Lods negociod grandes, gencrhalmente se¢ establecen
estdndanes a través de estudics de fiempos y movimientos .
Si esto no es 6aé}ib£e, se pueden utilizan nazones hisidnd
cas., Si el ndmenro total de horas de mano de obnra directas
se nelaciona con La produccién §isica, La razdn nesulitante
de puede utilizan para establecer ef fiempo necesario para
producin una unidad de produco,

Estimacibn de tasas de dalario,

. Las tasas de salario para La mano de obra directa -
pueden variar dunante el aiio como nesultados de cambios en
el nivel general de Los salanios, cambiocd cn el personal y
difenencias en La cantidad de tiempo exira trabajade. E4_
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mds gdedl presupuestar La mano de obra directa al través -
del uso de tasas promedio de safario, que el preparan esld
maciones para cada categoria de trabajadon y despu€s pro--
yeetan cambios dentro de estas categornfas.

Las tasas promedio de salario, se estiman Bistando_
paimeramente el ndmeno de empleados en cada tabulador de -
satanio, sc Le da consdideracebn a Los posibles cambios y -
se saca un promedio genechafl,

Las tasas promedio de salario tambifn se pueden es-
tablecer computando La razdn del costo total de mano de -
obra dineeta con Las horas totales cstimadas de La misma ,
tomadas de Las cdifras de aflos anterdiones. La razdn se po-
drfa entonces ajustan para cualqudier clade de cambios antd
cipados en Los coegicientes de salarios u horas extrnas ~-
trabajadas.

Gastos de Fabricacdiln,

EL gasto de gabricacdidn es aquella parte del costo_
Zotal de fabricacibn que no esitd inclulda en el material -
o mano de obra directa, ya que no estd cspecificamente -~ -
identificade con el producto. Los gasitos de fabricacidn -
se acumulan en dos unddades de produceldn para asignacidn_
de costos, en una compaiila dividida por depaatamentos: -~
(1) depantamentos de produccibn y [2) depantamentos de sen
vicdo.

Un depantamento de produccddn taabaja dinectamente
en el producto en proceso. Un departamento de servicdo no
trabaja dinectamente en el producto, pero proporcdiona ser-
viciod a Los departamentod de produceifn o a oinos deparia
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mentos de produceibn o a otros depattamentos de seavicio.

Es enionces necedanio, que primero Se presupuesien
Los costos para el depantamento en el cual se Lncunren, ya
que pueden edtar controlados por elase de gastos, y des- -
pués presupuestar Los costos, asigndndolos al producto.

Costo de productos manufactunados ¢y vendidos.

Despuls de que' Los thres elementos del costo de fa--
bricacdidn se han presupuedtado, el costo presupucstade de_
productos manugacturados y vendidos se puede completarn, -
EL inventario de productod terminados y manufactura en -~
proceso se puede caleulan siguiendo £04 supucstos bdsdleos
hechos para el fLujo de codtos (Peps, Ueps, promedio).

La prepanacibn de Los costos de fabricaceln presu--
puestados requiere La asociacifn de matenial, mano de obaa
y gastos de fabricacibfn con La produccifn fLaica presupucs
tada. EL materdial y Los codtos de mano de obra estdn aso-
ciados directamente con La phroduceibn fLsica. EL gasto de
fabricacibn es presupuedtado para Los departamentos de pro
duceibn y senviedo, y despuds se asignan a La produceddn -
a través del uso de tasas genenales esiablecddas.
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V.- Presupucsto de Costo de Distnibucidn.

Comprende Las operaccones habidas desde que el pre-
supuesto fue gabricado, hasta que es puedto en manos del -
cliente; pon Lo tanto, .integra Lod gastos que cornesponden
a Lad erogacdones poh aemuncracdin a vendedornes, gadtoes de
ofdieina de ventas, publicidad y propaganda, gastos de - --
Zransporte, ‘gastos de almactn de anticulos sujetos a La --
venta, efe.

Se necomienda, para presupuestar L0 gastos de ven~
Za, Los procedimientos de presupuedto variable en Lugan de
Los procedimientos de presupuesio fLjo. La media usual de
actividad, wsada en el presupuesto de Los gasios de venta_
es, Las ventas netas,

Presupucsto de publicidad

Es el conjunto de mediod necedardiod para deépenzah;
el intenés de Los consumidores en poiencia y crearles habs
tos de compra a thavés de mendajes, Lmpacto que produzea -
La presentacidn ded producto, benedicios que ¢frezea, caldi
dad, etc. La pubficidad scrd mds efectiva cuanto mds indi
vidual, especifica ¢ diferente dea.

La elaboracién de este presupucsto se puede LLevan
a cabo siguiendo Los méiodos mds conocddos, pero oceupando_
el que mds se¢ acomode a Las exagencias de cada empresa, --
entne Los cuales se citan: porcentase fifo sobre ventas, -
empuje publicitanlo de La eompetencia, y obfetivos a alean
zan,

De Los métodos anteriones, el mds L6gico es el de -



86

Los objetivos, que consiste en: hacer un andlisis de ta -
sifuacibn de La empresa, en cuanto a nrecursos, produceddn,
fuerza de ventas, y de La potencialidad del mencado, sLem-
pre delimitados al tamaiio de La campaiia y Los medios publi
citanio y ginanciero, asf como al benedicio que se piensa
tenen. ’

Una vez phecasados Lo0s aspectos anterdiores, se pue-
de deteaminan el monto del predupucsto y clmo se va a in -
eferciendo,
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V.- Presupuesito de Gastos de Admindstracidn.

En edte presupucsto, se .incluyen aquellos gastos -
que se derivan directamente de Lad funciones de direceibn_
y conthol de Las divensas actividades de La empresa; su --
contenido e tan amplio que La deteaminaeibn de su natunra-
Leza dependend de La organizacdién internna y del medio en -
que se desarnolle cuda empreda en panticular,. Como taadi-
cionales de edte tipo de gadtos se #ienen Los erogadods por
honongnios a consejenos, gaditos de nepresentacsddn de e}ecg
tivos admindstrativos, sueldos del Depanrtamento de Contabi
Lidad, Los de contraloria, cte.

Para elaborar este presupuesto, es preclso efectuan
un andfisdis de £0s gastos 4incurridos en el pasado, para -
preedisar el pon qué de Las erogaciones, cuafes son gastod_
constantes y cudles vaniables, ademds de deteaminar sobire
quién o quifnes necae La nresponsabilidad def controf de -
Las erogaciones.

Ya que 2o0d gastos de adminidtracidn se rnealizan tan
ceaca de La alta administracidn, es comdn el pasar por al-
to Los gastos excesdivos, A traveés de una planeacidn Lnte-
2igente de estos gastos y el relacionarlos con ef volumen_
de ventas propuestas, el admini{dtrador encontrard que eier
tos gastos pueden ser heducidod. EL presupuestar £0s gas-
zos de adninistracidn, obliga a La administracifn a echar -
un vistazo haecda el f§uturo,



88

CAPITULO V

CASO © PRACTICO

DATOS

La fdbrica de calzado: "Disedie Fino, S.A." produce_
dos LLneas de zapatu: ’

Linea A = Zapatitlas de Axpel H. 60 Tac6n abto 12
Linea B = Mocasin de Arpel H, 210 Taeln alto 6

Se ha pedido al contador que elabore el presupuesto
para el padxdimo efencicio,

Tomando como bade estadlsticas y ecstudios de penfo-
dos anteniones se estima que La produceidn diania send de
1,000 pares. La produceibn de distribuind de La siguiente
maneras

Linea A 700 pares diariod
Li{nea B 300 panes diasios

AL ailo se consdiderarndn 256 dias fLaborables, pues ex
cluimos del total de dfas: sdbados, domingos y dias fesii-

ves,

Las politicas de enédito serdn Las siguientes: el ~
505 de La produccedidn de cada Linea &e venderd en plaza y -
se neeibind su pago al contado; el otrho 50% send vendida -
a ruta, porn Lo que sc aumentand al precio un 20% pon inte-
reses Yy comisidn del agente y se consdidenard su pago a £0s
30 dias. Lod preciod por Linea denfin Los siguientes:

Linea A $ 2,600.00
Lfnea B 2,400.00
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COSTO UNITARIO ZAPATILLA ARPEL H.60 TACON 12

(22 at 26)
LINEA "A"

€OSTO
CONCEPTO UNIDAD  UNITARIO
Materdia Pr.ima
Arpel sz 17.3
Fornro hes natural sz 11,0
Plantilla piel Panr 44.0
PLanta c/infjento ptdéiica " 124.5
Suela sintéiica preacabada " 119,0
Tacén pldstico " 80.0
Materdiales Indinectos
Pegamento p/monzado Lata 19 £ts. § 9,440.0
Pegamento suela " 11,328.0
Hilo nylon Cono 520.0
Cambrellbn ' Pax 32,0
Lavadon Lt. 169.0
Laca Lt. '1,260.0
Lija # 40 Ptiecgo 52.0
Tachuelas Kg. 577.5
CLavos Kg. 1,099.0

CANTL
VAD™  INPORTE

23§ 397.90
23 253,00
Pan 44,00
" 124,50
" 119,00
" £0.00
$1018.40

5 __21.50

Costo unitarnio total de Materia §1,039.90
Prima y materiales Ind,

+ NOTA: Se hicieron pruebas para obtenen el rendimicnto de
Los mateniales indinectos pon par y se deteamind -
un costo unitario de § 21.50.



COSTO UNITARIO MOCASIN ARPEL H, 21
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0 TACON &
[ 22 at 26 )
LINEA "B"
COSTO CANTT

CONCEPTO UNIVAD  UNITARIO .V IMPORTE
Maternia Prima
Anped ot 17.30 23 $ 397,90
Forro hes patunrat . Dt 11.00 23 253,00
Plantiila piel Par 44,00 Pan 44,00
Planta c/infento pldstico " 124,50 " 124,50
Suela dutbteea preacavada M 119.00 " 119.00
Tacén plastico " 70,00 " 70.00

$1,008,40
Materdc Les Tndinectos
Pegamento p/montado Lata 19 Lts, § 9,440.00
Pegamento suela " 11,528.00
Hilo nylon Cono 520.00
Cambnretlldn Par 32,00
Lavador Lt. 169,00
Laca Lt. 1,260.00
Lija ¢ 40 PLiego 52.00
Tachuelad Kg. 577.50
CLavos Kg. 1,099.00 + 21.50

Costo unditarto total de M
Prima y mateniales

+.NOTA: Se hicienron pruebas para obtenen
de Los matenialed indirectod por
né un costo undtario de $ 21.50.

ateadia 1,029,990
Ind.

el nendimiento -
pax y se deteramd



COSTO UNITARTO ZAPATILLA Y MOCASIN DE

ARPEL [ 22 af 24 ) LINEAS A ¢ B

Mano de Obra direscta

Conte 3
Pespunte
Montado
Acabado
Encajitlado
Costo unitanio Mano de Obra dinecta §
Mds: Canga Impo&it&ua:

«/r

Mano de Obra Indinrecta

SUELDO MENSUAL

Almacenista 60,000.00
Jefe de Sece,Conte y pespunte 45,000,00
Jege de Secc.Montado 55,000,00
Jege de Sece.Acabado 45,000,00
Gerente de Producedibn 150,000, 00
Ponrzehro 40,000,00
Encangado de Aseo . 34,500,00
TOTAL MENSUAL  429,500.00
Importe anual 5'154,000.00
entre 256 dlas 20,133,00
entre 1,000 p.diarios 20.13

+ Canga Imposditiva: IMSS, 1% INF -,
y tambibn vacaciones, aguinaldo y
prima vacacional,

22,00
14,00
15,00
11.00

4.00

64,00
29.80
93.50
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GASTOS DE FABRICACTON

CONCEPTO IMPORTE MENSUAL-
Arnnendamiento de Lnmuebles $ 200,000.00
Energia eléctrica 150,000.00
Dep. de Mob. y Eq. Ind. 166,666.00
Amort, de Gtos. difernidos . 20,6833.00
Paimas pokr segurod 30,000.00
Hoamas ‘ , 150,000 .00
Hodelaje de calzado 83,000.00
Suajes 6,000,00
Escala de modelos ’ 5,000,00
Utiles de Aseo 10,000.00
Herramientas 10,000.00
Fletes 20,000.00
Hantenimiento 7 150,000.00
TOTAL: $1'001,499,00
Imponie Anual 12'017,988.00
entre 256 dias hdbiles 46,945,217

enine 1,000 ps. diarios 46,95
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GASTOS DE ADMINISTRACION

CONCEPTO

Sueldos y Salanios

IMSS

1% &/ Remuneracdén

Infonavit

Aguinaldos

Vacaciones y Prima Vacacional
Dep.Mob, y Equipo de 0dicdina
Amort. Gtos. difenidod
Papeleria y ants. eseritorio
Aseo

Teléfono

Cuotas y Suscadipelones

TOTAL MENSUAL

GASTO MENSUAL

$  500,000.00
40,000.00
5,000.00
25,000, 00
20,853, 00
12,152,00
16,666.00
4,166.00
40,000.00
10,000.00
39,000.00

25,000.00

5 740,817.00

IMPORTE ANUAL 8'389,804.00

enthe 256 dfas hdbiles

entne 1,000 p. diarniod

34,726.00
34,70

93



GASTOS DE . VENTA

CONCEPTO )

Dep. Equdpo de transporite
Mant, B " "

Comb., y Lubricantes
Comisdones a agentesd

(Se pagan al hecebir cobranza

de huta)

GASTOS FINANCIEROS

CONCEPTO

Intercses y Com, Banecarias

IMPORTE MENSUAL

$ 50,000.00
20,000,00
20,000.00

1'135,000,00

IMPORTE MENSUAL

$ 37200,000.00
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Nota: Se descuentan en cartera Losé documentos por cobrax,



DISTRIBUCION Dt VENTAS MENSUAL

VTA.

PLAZA P, UNITARTO
LINEA "A" 7,000 X $ 2,600.00 = 18'200
LINEA "g¥ 3,000 X 2,400.00 = 7'200
10,000 251400
VTA. )
RUTA . P. UNITARIO
LINEA "A" 7,000 X $3,120,00 = 21'§40
LINEA "B" 3,000 X 2,880.00 = §'640
10,000 30'480

DISTRIBUCION TDE COMPRAS

MENSUAL
LINEA "A" 1,039.90 X 14,000 p = 14'558,600.
LINEA "B" 1,029.90 X 6,000 p = 6'179,400.

20'738,000.



ITNGRESOS

PRESUPUESTO DE INGRESOS POR VENTAS ANUAL.

R E c u P E R A c 1 0 N

ENGRO  FEBRERC  MARZO  ABRIL  MAYO  JUNIO  JULIO  AGCSTO  SEPT, ~ OCT.  NOV.

DIC.

ENERO 551880, 000, 25'400 30'480

FEBRERO 55, 850, 000 25400 30'450

HARZO 55,860,000 251400 30'450

ABRTL 55,880, 000 251900 30450

HAYO 55,860,000 251400 30" 450

JUNTO 55,850,000 25'400 3050

JuL1Y 55,880, 000 251400 30'450

AGOSTO 55,880,000 25'400 30" 350,

SEPT, 55,850,000 251400 307450

ocT. 55,550, 000 251500 30'450

NOV, 55,850,000 257500 307480
pIC. 55,880, 000 ) 251400
TOTAL: 670'560,000 51400 55550 s'ssU 55'SSC 55'S550. 551550 55'8%0 557880 55'$50 55'$§0 55'350 55850
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ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNTO
JuLro
AGOSTO
SEPT.
acr.
NOV.
vIC.
TOTAL =

REQUERIMIENTO
MENSUAL

20738, 000,
207738, 000.
20,738, 600.
20'738, 600,
20738, 600.
201758, 000.
20'738,000.
20'738, 000.
201738, 000.

20'738,000.

20738, 000.
20" 738, 000.
245" 856, 000,

PRESUPUESTO DE EGRESOS PéR COMPRAS  ANUAL,

ENERQ FEBRERQ MARZO  ABRIL . MAYO JUNIO JULTO AGOSTO SEPT, OCT. .. NOV, DIC.

20738
201738
20738
20'738
20'738
20'738
207738
201738
20'738

20'738

204738
20'738 20'738 20'738 20'746 20'73§ 20'755 20'738 20'736 20'738 20'736 20'738

Lo



FLUJO DE LFECTIVO ANUAL PRESUPUESTADO

CONCEPTO . ENERO FEBRERQ HARZO ABRIL MAYO Jukio Jurio AGISTC SEPT. GCTUBRE Nov, DIc.
1.INGRESOS X
. Porcorzepto de Ventas - 25°400 557880 551550  55'580  5.7850  ES'ES0  55'650 55866 55°£i¢ 55'£80 550850 551650
TOTAL: 251400 557880 55'550 55'580  55°¢sC 551680 55'850 s3re80 55%E50 250850 55'§8¢ 55880
11, EGRESOS
Pon clo.de pxod.: )
M.de 0. Dinceta 11874 10878 11576 11578 1'87¢ 11574 11876 1'675 1'87% 11878 11876 11815
Mode 0, Tudireeta 429.5 449,85 429.5 429.5 42¢,5 29,5 472,5 4{2.5 +32.5 429.5 4283 429.5
M Prima dénecta e {ud, - 20073 26738 200738 2073 HAREN 20" 758 200738 J{ kX 200738 200738 20'738
Gaazos de Fabaicacién 1k ey ‘814 514 1814 rirg 514 X101 vl 513 814 U1K
Pos Gasies de Verdar 140 11178 11175 11178 1'175 14175 11175 11175 1r17s i'175 11175 1175
Poa Gastos de Admon, ¢ 1720 *720 t720 t7ee 720 'ole t720 '720 rilo ‘120 f7z¢ '8¢
Fon Gasgos Financieros: - 11400 1'¢00 1rego 11500 11100 17400 11500 11400 11568 1'EGe
TOTAL: 3850 270353 271353 27'355 1035k arrizs 171355 7383 270555 271353 £7'35%
FALTANTE 0 SCBRANTE s 28527 81527 C8'SI0 28t5T 28tsI7 50527 28527 ‘erga7 8527 8tEzT
ACUNHULADO 501047 TE'5TH 107'101 135%6D3 164'1S5 . 192'457  129'209 175053 306'79¢ 335'317
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INVENTARIO DE MATERIA PRIMA vV MATERIALES

AL 31 DE 0IC. '8 __

CONCEPTO IMPORTE

Existencia para La produceibn
de UM MeE o uveudeninnennnnsas § 201738,
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INVENTARIO DE PRODUCCION EN PROCESO

AL 31 DE vIC.

Ex.istencda de 20,000 ps:

14,000 Linea "A",-

Matenia Prima 1,039.90

M.0.D0, Coxnte 22,00

M.0.0. Pedpunte 14,00
6,000 Linea "B"

Materia Prima 1,029.90

M,0.0, Conte 22,00

M.0.D. Pespunte 14.00

Exdistencda de 5,000 ps:

3,000 Linea "A".-

Mateada Paima 1,039.90
M, 0.0, Coate 22,00
H.0.V. Pedpunte 14,00
M.0.0. Montado 13,00
2,000 Linea "B" .-
Matenia Prima 1,029.90
H.0.0. Conte 22,00
H. 0.0, Pespunte 14,00
H.0.0. Monkado 13,00

g

1,075.90 157062,

1,065.90 6'395.
SUMA 211457,

1,088.90 31267,

1,078.90 20158,

SUMA:. 5'425,



INVENTARIO DE PRODUCCION TERMINADA

AL 37

PE DIC, VDE

Existencia de 3,000 pél:

1,800 Linea "A",-
Matenria Paima
H.0.0. Conte
M.0.0. Pespunte
M.0.9, Montado
M.0.D, Acabado

M.0, Directa

Gtos. de Fab.

1,200 LEnea "B".-

Matenia Prima
M.0.0. Conte
M.0.D. Pespunte
K.0.D. Montado
M.0.0. Acabado

M.0., Virnecta
Gtos, de Fab,

1,039,90
22,00
14.00
13.00
11.00

1,099,90

20,13

46.95

1,029.90
22,00
14,00
13,00

11.00

1,089.90
29:13

46,95

1g -

1,166.98

1,156,98
SuMA

2
H

101

2'100

11388
3486



ESTAVO Dt PERDIDAS V GANANCTAS PROFORMA

DEL 1o. DE ENERO AL 31 de DIC. '8__

VENTAS NETAS 670'560
- COSTO DE VENTAS:
Tnv, Inde.de MP y mat. : 00
+ Compras netas . 245'85¢4
- Inv,Final NP y Mat. 20'738
Materia Consumida 228'118
fnu.Inic.Pnad.an phoceso 00
+ Mano de Obra direeta 22'512
+ Mano de Obra Ind; 5'154
+ Gtos.de Fabricacidn 12'01§
) 391684
- Tnv.Final de Prod.Proc. 26'882 12'802
z240'920
ITnv.Indicial Prod,Tenm, 00
- Inv,Final " " 3'488 (3'488) 237'4312
UTTLIDAD BRUTA 4331128
- Gastos de Admén. 8'899
Gastos de Venta 14401
Gastods Financdienros -38'400 611700
UTTILIDAD ANTES TSR Y PTU 371'428
I.8.R. 1567000
?.T.U. 29'714 185'714
UTILIDAD NETA

185'714

100

1o

55

25
27



PISPORIBLE:

CIRCULANTE:

F1Jiyv

DIEERTDO

BALANCE

ACTLlLVD

CAJA CHICA
BANCUS
ACCIONES, BONUS Y VALURES

DEUDURES DIVERSOS
PEPOSITOS LN GARANTIA
CLIENTES

CUENTAS X COBRAR
MERCANCIA EV TRANSITY

IKVERTARIOS

JNATEREA PRINA V HAT.
PRODLCCTON EN PROC,
PRODUCCTON TERMINADA

MAQUINARTA v EQUIFPY IHD.
EQUITL PE REPARTO
EDIFICIU

EQUIFC PE TRANSPURTE

GTOS. PE INSTALACTON
SEGURDS ADELANTADOS
IMPUESTOS ANTICIPAVOS
PAGOS ANTICIPADUS

AL 31

157060

2'000
1grtoo0
100 a6e

10' 500

209738
251882

3488

GENERAL

vr

200
250000
50'000

128 000

S5t1V108

150' 000
0000
601000

200000

€5'040
151000

- 1eat0q0

3000

©g40i 308

10,

1350200

279168

z5¢'e00

176' 060

'3

%

u
100

TPROFORMNA

CIHCULANTE:

PASI YD :
ACRELD. DIVERSOS 351600
PROVELDORES 407000
P.T.U. POR PAGAR 29' 714
IMPTCS.POR PAGAR 62000
CTAS. PUR PAGAR 804000

746" 714
CAP1ITAL
S50CTAL: 400" 0090

RVAVE TREVISION 7'850
UT,PRESENTE EJ. 185714 163'594
593594

SUNA DE PASTVQ MAS CAPITAL:

101308

29

7t

501
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CONCLUSTOMNES

Los gerentes de Los diversos depantamentos que com-
prenden La estrucfura organdizacional de una empresa hacen_
un uso considenable de La informacibn contable., Pon ello
el contadorn debend tener un conoeimicnto profundo de Las -
actividades de produceddn y adminisdtracibn de La empresa y
de esa manera podrd acumular y reportarn La {nformacién de
La manera mds adecuada, a {in de que sea de £a mayor uti--
Lidad posible en fatoma de decisiones.

La contabilidad e¢s ta acumulacibn, comunicacibn e -
interpretacibn de Los datod histéricos y de esiimaciones -
futuras utilizadas en La planeacidn y controf de Las diver
4as operaciones de una emphresa,

Debemos hacen notar que La acumulaciln y comunica--
cifn de Los datos histornicos c¢& s6Lo una parte de £a con--
trnibueibn que La contabifidad puede hacer al manejo mds -
edectivo de Las funcionesd de dineecedén y producedbn de una
empresda., Los contadoxes pueden proveer también Linforma- -
cabn acerea de Lo que send o debenla sen en un futunc,

Para elle elcboran andlisis especiafes parna obtenen
impontantes datos que ayudan en La toma de decisiones res-
pecto de:

Thveatin en nueva planta y equipo, de &4 un equipo_
de phroduceidn debenla sen neemplazado, cambio en modelos y
LLneas, etce,

En una parte de La Lintroduccidn a esia Lesds se = -
meneiona que es hecesario a La  Industria del Calza-
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do contar con una empreda compeditiva a ndivel dn- -
ternacional, A través del desarnollo de este 2raba-
fo considero que se han Jddo delineando en sus di-
versos aspectos Las bases por medio de Las cuales -
se Logra edificar una emphesa capaz de superar Lo
problemas que £Le obstaculicen su desarnollo y phro--
gheso,
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