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S INTRODUGCGCION

' .

',El - objetivo de . las empresas i}dumﬁs ‘de..satisfacer  necesidades
socdales, ‘65 el -de inecrementar . las- utilidades .a - través de una mayor
penetracidn cr’a"el' mercade con suiiéfaéc{6|\ de “los® clientes; ‘con los
mejores - precios y mayor calidad. Entre los clementos  mis - importantes
que' contribuyen a lo anterior se encuentran los siguientes: una adecuada
adminiscracién de dinventarios, personal ‘capacitado, buenos proveedores,

reduccidn de costos y sobre todo, ‘una informacidn adecnada -y oportuna.

En la actualidad umo "de los grandes . retos que enfreatan “lok
empresarios mexicanos es la competitividad de sus productos con los
productos extranjeros, debido a que la calidad y preclos de.estos Glelimne

superan las condiciones de los productos mexicanos.

Ante 1la firma del Tratado de Libre Comercio de América del Norte
{(Estados Unidos § Canadd), los empresarios deben organizar y optimizar
al miximo todos sus recursos, para no quedar fuera del mercado v superar
los obstdculos que se le presenten, para ayudar a la economia del pais,

y a la imagen del mismo a nivel internacional.

Para lograrlo el cmpresario deberd tencr un yor control de su

calidad, de sus costos y de sus utilidades.

La forma directa e inmediata de probar la competitividad estd en
la productividad., Hacer las cosas de manera diferente a los demds, pero

siempre mejordndolas.

Buscar la manera de fabricar los productos de una manera mis

econdmica, de mejor calidad, o en un tiempo menor que el competidor;

lhacer mis con menos....siempre , y se dice siempre porque el esfuerzo
debe ser permanente, constante, de mejoramiento sistemitico, ¥ mo un
estirén momentdneo, un trabajo eventusl y ocasional, que ec reilira sin

orden ni método.



‘Pdra. ello - es’ préciso que’ estemos. midifnd +..compard
constantemente “ con’ lod ‘extranjéros.” Para” ser, primero,: igunles, y;- mis
:arde, mLJOLcS quc elluu.' ’ :

La clavc para’ 1051‘.1: 1a productividnd o8

‘Lccursos'a Aa nutividad bdsica, <Saber colucn

acpar ciun!:u

el lugnr prcclsnycn (3 monvutn uportuuo ol’n. eed qc:

para 1ogrnt un_buen resultado. Asighar rccursos dch scr nuestru principnl‘

tarea’ cn ln husquud1d de la competitividad,

La mujor' definicidn de :productividad - que cpndzcn es  la: que dice:

:nductlvldud es tado aumento de volumen de produccidn que no se explica
a trnves de incrementos en los recursos de capital o de trabajo". Y es

~mas cstimulantc afin .cuando se averigua que ese incremento -que ademis

rl.presenl:ﬂ ‘el  mejoramiento de las empresas- se debe a la capacidad de
nbsorbu’ experfencias. favorables por las personas de la organizacidn,
ai1a invostigacio’n tecnoldplca y a la capacidad gerencial..., en otras
;p:\lahrns. a -la inteligencia del hombre. Esta es, en {ltima instancia,

1la quc’abticne la productividad y, por ende, la competitividad; ecs en

egte . campo donde debemos trabajar arduamente y wo sdlo tratanda de
parfeccionar’ los instrumentos de medicidn tanto de una como de la
otra.

‘Por otro lado, la productividad nunca se logra busciindola poer si
misma; ‘incluse al haber tan numerese y variado clc‘mentn humano en las
organizaciones  se corre el riesgo de la dispersidn de cesfuerzos. Debe
buscarse un punto d2 apoyo, una palanca, algo que iwpulse a que las demis

medidas de logro obtengan sus resultados.

Hacer las cosas bien al primer esfuerzoy lleva necesariamente a un
concepto de asegurar la calidad contra el de vigilarla. Mis que supervisar
al personal e Inspeccionar los productos , se trabaja en comprar
adecuadamente, tener el equipe en buen estadu, en entrenar al personal,
en el sepuimiente del proceso productivoe... de exta manera las cosas

deben sallr bicn ¥ a  tiempo, quedar bien hechas y puntualmente,
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El al,\otro,‘dg;;:bstos.ppr el cambio de actitud tiene un potencial

extraordinario.. -En, los pafses’ industrializados ol cuarenta pir clents

"'y ‘el veincicinco por ciento de los pastes .son paro. evitar
,prn'blqmus de'mala calidad. Gran parte de la baja productividad

~en’ Méx: ;6 sesdebe s al . retrabajo por prohlemras de rechazos o por no hacer’

; .:Debemos ~encauzar. a. nuestros puebles a asumir  uno actitud favorable

o a ‘n‘\rlérs';ra idea;” No identificarnos -permanentemente,: ni etiduetnrnos coma
~.palses’ proveedores de ‘mano de “obra,” Desde  1as’ tareas mds humildes hasta

'nchlesb';:le ingenlerfa y -altos” puestos "directives debemos. pensar

“los

siempre cémo ngregar mds valor a nuestros productos y servicios.

; Entender que lo que ¢l mercado exterior .adquiere e¢s ¢l valor de
nuestra gente, nuestro valor, por eso  es por lo que va a pagar. Desde
el campesino o el pescador que deben preocuparse por cultivar un tomate
o capturar un camardn de wis valor; el operario que hace valer mis los
productos 1industriales con  sus ideal" para aumentar .la calidad o
productividad; el ingeniero que desarrolla satisfactores mis valioesos,
el empresario que inicia nuevas. aventuras mercantiles, hasta los elementos
de apoyo que agregan valor al volver eficientes los servicios comerciules,

financieros y de infraestructura,

Este proceso asegurari un desarrollo integral de nuestres pueblos,
al wmismo tiempo que nos permitird conquistar mercados exteriores mis
exigentes. Y aunque lento, es el idnico que nos permitird alcanzar mayores

estindares de vida.

El propdésito del Tratade de Libre Comercio uvs ¢l de aumentar el

nivel de competitividad internacional de nuestros productos y servicios.

Estando convencidos de que lo que ¢l mercado internacional comprard -
en nuestros avticulos y servicios serd nuestra disciplina, nuestro talento
nuestra capacidad para lograr altas especificaciones de validad a4 bajo

costo y as{ sucesivamente.



"Lu ‘que ahm:n nos - debe 1mportnr es elevar nucscro prupio nivel de”

’ cxip,encia y de crmpe:itividad para tener algo mas que ofrccer.}

El sgctor externo’ ocupa un pumcr:pl'nnro"cn‘jln« transformacidn’ del
pals, tanto por su importancia para la atraccidn de chpitnles y :{:cnolog{n
que--fortalezcan nuestra produceidn .de  bienés? y _'.i;er\iicioér ‘como . para .

impulsar las exportaciones mexicanas en los mercados mundiales.

El tratado de 1ibre comercio reptcs’nntu 1a mejui' opcidn no sblo
para México, sino también para nuestros | futuros socios; ~ya que
multiplicard las oportunidades de mayor especializacidn -en. numerosos
rubros, permitiende que los tres pafses se complementen entre si,
acrecienten s5u dinamismo comercial y eleven su competitividad ante el

resto del mundo.

Pero 1a estrategia de nuestro pais no se limita a este Tratado
trilateral, sino que promueve la integracidn de otros mercados, como
lo demuestra el Acuerdo de complementacidn suscrito con Chile y los
convenios que se negoclan con otros pafses andinos y centroamericanos.
AsI, México no s8dlo podrd mantener, sino acrecentar sus ventajas
comparativas y las oportunidades para incrementar el intercambio con

las demis naciones del orbe.

Claras sefiales del gran interés de nuestro pals por diversificar
sus relaciones econdmicas, son el ingreso al Consejo Econdmico de la
cuenca del pacifico y el Acuerdo Marco suscrito con la Comunidad Econdmica

Europea.

Ahora mids que nunca es necesario renovar nuestra cultura empresarial
con visidn globalizadora que nos lleve, sin inhibiciones ni titubeos,
a continuar modernizando las empresas para elevar su competitividad,
tanto en el mercado domistico, como en el mucho mis amplio y exigente

del exterior.



- Debemos implantar -el concepto de Calidad Total, que surge como un nuevo
‘paradigma. de.la administracidn, que permite desenredar la marafia de intereses
;untrap’uestos. La calidad es sindnimo de satisfaccidn del cliente y se traduce
en ‘incrementos en ventas, al fabricarse productoarde calidad disminuyen los
rechazos y desperdicios o reprocesos, es decir, se incrementa 1la
productividad. Al aumentar el volumen de ventas y disminuir los costos
unitarios de fabricacidn, el margen de utilidad es mayor, lo cual hace posible
disminuir precios de venta, mejorar condiciones de trabajo y elevar

ut{lidades, simultfineamente.

Para poder ser mis competitivos tencmos que cuidar los costos, con los
métodos tradicionales de asignacidn de 1los pgastos indirectos, basados en
la mano de obra directa o en horas miquina., sec presenta en el costeo de la
mayorfa de las empresas una sobrevaluacidén de las utilidades de las lineas
de productos hechos en bajos voliimenes y una subvaluacién de los fabricados
en gran escala., Lo anterior tiene un alto impacto estratigico, lo que provoca

una mala toma de decisiones.



gAPITULO 1

LOS OBJETIVOS DE LA -EMPRESA

L.~ Los Objetivos de los accionistas
2.~ Los Objetivos Financieros
3.~ Objetivos de Mercadotecnia

4,~ Objetivos Sociales



: Lds OBJETIVOé DE-LA MREQ

=EL ‘obj‘etﬁl’o‘ .de’-las . empresas ademis. de satisfacer necesidades

sociales, “es- el de 4incrementar las utilidades a través de una mayor

"‘Aiaerhar.raciﬁnr en . el mercado’ con satisfaccidn de los clientes, con los

mejores  precios y mayor calidad. Entre los elementos mds importantes
que. contribuyen a lo anterior se encuentran los siguientes: Una adecuada
administracién de inventarios, personal capacitade, buenos provecdores,

reduccidn de costos y sobre tode, una informacidn adecuada y oportuna.

l.~ LOS OBJETIVOS DE LOS_ACCIONISTAS

Es obvio que existen diferencias marcadas entre las empresas que
operan en la cconomia nacional, inclusive entre las que se dedican a
la misma actividad y a la venta o a la elaboracidn de un mismo articulo
no solo en los sistemas operativos uéministrntivou de distribucidn,
ete., sino también en su filosoffa y objetivos; sin embarge, el
empresario que expone su capital en cualquiera de estos Entes econdmicos,
el objetivo que seguird es el de “OBTENER UTILIDADES".

Es importante tener un sistema uniforme y bien definido para 1la
medicidén y evaluacidn de la actuacién de las utilidades en términos
de rentabilidad.

Definir lo que son las utilidades es diffcil; sin embargo, podriamos
decir que "es la meta donde se conjugan los objetivos de cada una de

las dreas que estructuran una empresa’

El objetive de las utilidades es comprensible si tomamos en cuenta

el siguiente ejemplo:

Un empresario tiene N§ 1'000,000.00 y 1los invierte en wuna
institucifn bancaria. En un afic tendria aproximadamente de intereses
N$ 300,000.00 netos. Sin embargo, si este mismo N$1'000,000.00 los



invierte_ “an una’ qctl\;}dn nme_’rg:jin]. 5 industrial .,‘y'l‘Gg‘iycam nte ,’geqdr’[gv
! g } : menc al. ] “la 1!\’8:1‘;9‘:}}5:1

- que, J,e’spert‘xtr
' khn'm‘:aria;j

':A).‘-r Exbansion de:la Empresa -
: umento de nuevos productos

»‘ C) .-,‘ Teﬁ!lfifiéal’ los.sistemas fabriles,

A)--’ EXPANSION DE LA EMPRESA

El empresario al emprcnder el camino del negocioc independientemente
del objetivo antes mencionado, que es de obtener utilidades es de tener
en . un mediano o largo plazo una empresa mayor, ya que &sto viene a

incrementar su capital y le da mayor solvencia al negocio.

Una vez obtenido el objetive inicial al conmstituirse una sociedad,
los esfuerzos 'y recursos deben 1r enfocados hacia la expansi&n de la
empresa, sip embargo se deben cuidar los siguientes puntos entre otros

que consideramos importantes:

a).- Potencial del producto en el Mercado
b) .~ Adquisicién de Maquinaria

¢).~ Recuperacién de Capital Invertido
d) .~ Liquidez

e).- Reclutamiento de Personal.

£) .~ Medios de distribucidn

g).— Ampliacidn de la planta

h) .~ Gastos de instalacidn

1).- Capital a invertir

3) .~ Tecnologia

K).~ Nuevos Sistemas



’ Es impbttnnte hacer . .un an51131§ ~:de’
menciohadbs ‘antes de emprender la  tan difIcil tnrea de
Una  mala

la empresa. plnnencian en es:os.

1a quiebra total de la empresa,

B).~ AUMENTO DE NUEVOS PRODUCTOS

Bs importante para los acclonistas no conformarse con:la’elaboracién
de los productos iniciales, sino que sus objetivos deben:ir- encaminados ~

a la diversificacidn de los productos.

Generalmente al constituirse una empresa los socios definen la
actividad a la que se van a dedicar tomando en cuenta las experiencias
que cada uno tiene de la misma. Ahora bien,al constituirse dejan abierta
la actividad a la que ge van a dedicar, es decir por ¢jemplo: Los
Acclonistas tienen la suficiente experiencia y capital para dedicarse
a la elaboracidn de Chocolates, sin cmbargo al elaborarse la escritura
constitutiva y darse de alta en las diferentes dependencias
gubernamentales, plensan que con el transcurso del tiempo sera factible

fabricar & vender dulces, confites, cajetas, etc,

‘Tomando en cuenta lo antes mnenclonado podemos decir que el
accionista ve como objetive la ampliacidn de los productos, desde el
inicio de sus operaciones. Desde luego que la ampliacidn de los productos

implicarfa considerar los siguleuntes factores:

a).~ Estudio de Mercado

b).~ Control de Calidad

c).- Adquisicidn de Maquinaria

d) .~ Ampliacidn de la planta

e).- Tecnologias

£).~ Inversiones

8) .- Recuperacidn de la Inversidn

h).~ Contratacién y adiestramiento de personal.



blema- que no'u.a simplemente a nivel em

Lms::io‘ﬁnl e la falr.a de” tecnologla tanto dc“'

maquinaria.

Uno .de los problemas mis agudos por los que atravieza la_ economia
nacional es 1la falta de personal capacitado y adiestrado para

desembolverse en las diferentes areas de la misma.

Esto ha provocado que se haya instituido en todas las empresas la
obligacidn de dar capacitacidn y adiestramiento a su personal; €sto,es
una buena medida comada por parte del Gobilerno Federal, porque —_—
significa que todos nuestros recurseos serin poco a poco mejor aprovechados
y si ha @&sto se le agrega intercambio de tecnologia con los paises

desarrollados, la economfa nacional poco a poco Lra mejorando.

El accionista tendrd como objetivo el ir tecnificando sus sistcmas

fabriles ya que ésto le permitird:

a) .- Mayor Produccidn

b).~ Aprovechar mejor sus recursos

c).— Alorro de tiempo

d) .- Disminucidn de desperdicio.

e).- Mejor calidad

f) .~ Reduccidn de wano de obra

g).— Definicidn de areas de responsabilidades
h) .~ Manuales de procedimientos adecuados.

1) .- Politicas fabriles

1) .- Otros.



. Desde. .1 ores . son ,'enunciucivoé_ ¥ no..

limi‘tati'voa .

‘e‘ace‘jbbje"’:/ivo “es muy importante

pntav la obt:cncic'm"

2.~ OBJETIVOS FINANCIEROS.

El conténido del estado financlero tipico (Estado de Resultados)
nos muestra que su finalidad es . la de presentar el resultado, ya sea
de utilidad o pérdida de una emprnsa.v Esta finalidad no va mds alld de
ésto; es por cao que este resultado debe ser el punto de partida para
la medicidn de la remtabilidad de la empresa.

Los objetivos financieros deben ir encaminados al mejor
aprovechamiento de los recursos ya sea proplios o ajenos para reducir

el riesgo, aumentar la rentabilidad y mantener un equilibrio entre ambos.

Para un mejor aprovechamientoe de los recursos debemos considerar

los siguientes rubros entre otros:

1.~ Buen manejo de fondos

2.~ No tener exceso de cuentas por cobrar

3.- Tener un control adecuado en el volumen de inventarios

4.~ Adecuado activo fijo

5.- Distribucidn de utilidades

6.~ Capital suficiente

7.- Ventas suficientes para absorber el costo de ventas y gastos
fijos.

8.~ Control de gastos,

Todo dsto mediante un presupuesto que nos pueda permitir la medicién

de los puntos antes mencionados.
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El drea financiern se. reduce a lo 3 rubrus del Estado' de Paaicion

,,nonsidernr como punto de partidn lns

culminncion.

Como™ " ya mencionnmos antcriormnn(

encaminados al mejor. aprovechamiento: ‘de los recursns al aprovechar -mejor

éstos, nos vamos dirigiendo hacia’la obteqcim}“de'me‘jorea utilidades.
1.~ BUEN MANEJO DE FONDOS

Dentro de una empresa, es necesario tener ‘efectivo suficiente para
poder hacer frente a las operucioncs' normales propias de su actividad;
es por ¢s8to que el cfectivo juega un. papel muy importante dentro de la

empresa.

Las necesidades de pagar una némina; tener que efectuar compras;
hacer frente a las obligaciones fiscales tales como Infonavit; Impuesto
sobre 1la Renta, Impuesto al Activo, Sistema de Ahorro para el Retiro,
Seguro Social, etc., otros gastos nomales. Tener en perspectiva la
expansidn de la empresa implica un desembolse extra para la compra de
maquinaria, Instalacidn, adaptacidn, etc., gastos de fin de afo, en fin
tener una serle de compromisos; &sta es la razén por la que debemos ~—
contar con un presupuesto de efectivo blen estructurado.

Mediante el presupuesto de fondos, tendremos un panorama general
de la situacidn que guarda en cuestién de efectivo la empresa, Podemos
saber, en qud mes tendremos problemas de efectivo y saber si es necesario
recurrir al Financiamiento Externo. Ademiis, ecs necesario que las fuentes
de donde provienen los fondos sean aprovechadas y bien efectuadas. Poder
descontar documentos, aprovechar descuentos en compra de mercancias,
tener cuentas por cobrar a 30 dfas , cuentas por pagar a 60 dfas;en

resumen administrar correctamente el efectivo,



.NO_TENER EXCESO:EN' CUENTAS POR' COBRAR A CLIENTES.

¥ coBi‘hr “a clientea, es . otro elemento
importante’ dentro. de 1al estr t;turﬁ "de”'una emproga. Una diffcil’ tarea
4 e sya qy;:? ,iuﬁdfx{e"“/loé pyinéipnlgs problemas para efectuar
es:ln"1dd siq;:i%ﬂci:ﬂ: délﬂe:ﬁiépno. 3

El" vender mucho, no nos va a producir utilidades si éstas se hacen

abcrédito, dado que aunque se esté reportando una utilidad neta elevada,
.1a realidad es que si estas ventas nunca se hacen efectivas, tendremos
por un lado, un cargo a resultados por las cuentas incobrables, y por
otra . caerfamos en la no 1liquidéz, ésto implicarfa que tendrfamos que
recurrir a prdstamos y el cargo a resultadas por loa intereses serfa
alto. Esto es, que la utilidad se ver{a mermada por las causas antes

- mencionadas.

Ahora bien, secrfa un tanto diffcil el tratar de vender todo al
contado porque podria ocasionar que las ventas no fueran suficientes
para cubrir los gastos operacionales; sin embargo, st debemos contar
con un estudio bien estructurado acerca de cual debe ser el porcentaje

de ventas a crédito y cual su plazo de recuperacién.

Generalmente dada la importancia de este rengldén, las empresas han

destinado un departamento especial para el control de esta operacidn.

3.- TENER UN CONTROL ADECUADO EN EL VOLUMEN DE INVENTARIO

Podemos afirmar que el control de inventarios, es uno de los rubros
mis diffciles de administrar, ya que el objetive principal al que todo
responsable de esta drea desearia llegar, es el de contar con el volumen

ideal para la empresa.
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extremos, dentro de -los inventarios, o sea el tener exceso

un ‘raquitico  {nventario ‘es malo, dado que’ el. tener, un-:

xcesivo ocusionnria las. gsiguientes deficiencias:

un ries"go mayor en’ cuanto al :on:rolr'de 1nventariu§ por.iel’

FbYae Texier‘ tiue-con:ar con mis personal para_ su.control.

Gaacos ‘ocasionados por fletes, seguros, ulmecenaje.
.d).- Tendr!amon desperdicio por deterioro de las mercancfas.

:a).- Tendrfamos que -vender mas de ‘1o ptcsupuestadu .. €8t f

‘que :uvieramos un porcentaje alto do._ventas:.a credito E
i

Al nprovechar undescuento por el volumen de compra' desa:ender!nms
~'ottns obligacioncs. :

El contar .con un inventario raquitice oéasionh{!a

1.~ Menores ventas y por consiguiente'mﬁnoiéa utilidad

';2.- No_ cumplir con' las entregaa a clientes.

3= Como consecuencia del puncu anterior. lpe clienrgé;recukririn a: . la

competencia.

Por lo antes expuesto debemos contar- con - un  adecuade ‘control

de este rubro.
&,- ADECUADQ ACTIVO FIJO

El activo fijo es un elemento importante dentro de una empresa,
ya que es la base de la productividad, independientemente de la mano
de obra. Es por &sto que debemos contar con un equipe adecuado que

respalde a las ventas.

El equipo debe comprarse en base a las ventas proyectadas seg(n

estudios realizados y no viceversa.
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ACQan'du lestds:’ ventag ~estén por rebasar la capacidad instalada, se

éhéf":didqdb,‘ ya.que ‘una inversidn en equipo precipitada podrla
ocanibx\m:;’ deficienéins finnncigras. La' inversién debe justificarse, dado
‘que una . inversidn ‘ep :gquipo dnicamente se puede recuperar en 5 & 10 aios,
3 se:gﬂn: ‘ol 'elilrxip.o.y : :

: Si no “se¢ “obtlenen .las ventas planeadas,. independientemente de la
édqﬁis!.i:ién del’ equipo, . van equiparados los gastos de instalacidn,

adaptacidn,entrenamiento y en algunos casos asistencia t@cnica extranjera,

En’ resumen, antes de dinvertir en activo fijo se debe hacer un-
estudio muy ¢ompleto de @&ste, ya que Sino se cuenta con ello puede causar

en algunos casos la quiebra de la empresa.

Lo anterior es cuando existe exceso en activo, pero pucde suceder

que ésta puede ser ocasionada por lo siguiente:

a) .~ Reduccidn de Ventas por falta de aceptacidn del producto.
b).- La tendencia a eliminar al elemento humano mediante la

maquinaria.
5.~ CAPITAL ADECUADO

Es 1importante para una empresa contar con suficiente earital, porque
el no hacerlo, obliga a las empresas a trabajar con dinero ajeno, tomando
créditos lo que disminuird las utilidades y limitarfa su radio y plan
de utilidades. El desarrollo industrial requiere constantemente de mayores
inversiones, por lo que generalmente los empresarios observan que el
negocio necesita mis dinero, situacidn que obliga a buscar -
créditos en las diferentes fucntes externas, y si a &stos, se le suman
las cantidades que se les adeuda a los proveedores, resulta en muchas
ocasiones una c¢ifra superior al capital oportado por los acclonistas.
Lo contrario es cuando el capital propieo resulta demasiado grande para
la necesidad del negocio.

Por lo antes mencionado, es necesario contar con el tapital adecwtdo
a las necesidades de la empresa.
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6.~ DISTRIBUCION ‘DE UTILIDADES

La .-buena ~distribucién de utilidades - obtenidas al‘ terminar. un
ejercicio, es otro de los elementos importantes dentru dc lua ohjecivus
_financieros;: al terminar un ejercicia de nperucianes. y ul encontrarnos. 3

con--una -utilidad, - debemos analizar perfectnmente 1a aituacion que

: guarda la empresa para poder distribuiy esta a los 8 cins.

Un buen plnn de distribucidn de ucilidndes es muy 1mportante pntn

la supetacinn de cualquier empresa.

Dentro ‘de. ‘los factores mAs importantes que debemos con‘a‘idervqr'

para la‘distribucidn de wtilidades son los siguientes:

',l.- Expansiﬁn‘ de la empresa

2,- Liquidez

3.~ Solvencia

4.~ Poder Adquisitivo de la moneda

La distribucidén de las utilidades se pueden hacer de la sigulente
forma: !
a) .~ Distribucién total a los socios
b) .- Destinarla a formar parte del capital

¢),~ Distribucidn parcial a socios y al capital contable,
7.~ VENTAS ADECUADAS

Las ventas son la columna vertebral de cualquier empresa y por lo
tanto debemos vigllar que las ventas que Se generan Bean las necesarias
para obtener utilidades. Las ventas deben ser suficientes para cubrir

los gastos ya sean {ijos y/o variables.

Las ventas son la base para poder presupuestar las utilidades; alrede
dor de las ventas giran todas las demds operaciones (departamentos) y  —-

dependiendo de la magnitud de las ventas asI seriin las de las operaciones.
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c)t.-;v LA', que p‘ué:io'l,v

"Deader luego . que ‘estas preguntas - van

generard las ventas.

tQUE PRODUCTO, VENDER?

a).~ Escoger que producto vender encierra. clertos factores

considerar como:

1.~ Aceptacidn

2.~ Costo

3.~ Diseiio

4.- Presentacidn

5.~ Materia Prima ficil de conseguir
6.~ Almacenaje

7.~ Otros.

(EN QUE MERCADO COMPETIR?

',quke debemos

Parn esta pregunta se deben analizar los siguientes puntos:

1.~ Competencia

2.~ Mercado local

3.~ Mercado en el interior del pals
4.— Mercado en el exterior del pais.
5.- Otros,

El analisis de estos puntos deben ir enfocados
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LA qux-: PRECIO'I

Para escn pregunt debemos e cbneidérqr ,lgrsiguien{:e; :

Precie de Mercad

'}Iuescro precio de fabricntiun "
Gastos fijos !
Utilidad probable

Otros.

Una vez analizadas estas’ preguntas:y delineado ‘el 'praductor que- se
va a fabricar, se determinard el capital a in;'crtir y el tiempo de
recuperacidn del mismo. .

Podemos concluir que, si contamos con unas ‘ventas adecuadas y un

margen de utilidad podremos esperar unas utilidades satisfactorias.
8.~ CONTROL DE GASTOS

El control de gastos es fundamental para la obtencidn de mejores
utilidades . Mediante el presupuesto de gastos, podemos contar con una
gufa para la medicién de @stos. Lo mis conveniente es Separarlos ya —.
ges por departamento, conceptos, etec,. Cuando se trata de una empresa
fabril los gastos se amplian a:

1.- Gastos de fabricacién
a).- Materia prima
b).~ Mano de Obra

c).~ Cargos indirectos.

2.~ Gastos de Operacién
a).— Administracién
b).~ Ventas

c) .- Financieros.

Resumiendo, una buena planeacidn y control de los gastos nos ayudard

a obtener mejores utilidades,



©.3.~ OBJETIVOS" DE FMERCADOTEVCNIA

ventas. -
Nos va a decir qué productos debemos
los vamos a colocar.

Sabemos que las ventas gon’ ln colu

El volumen de ventas estard sujeto a. tres factorea muy importantea que

son:

a).~ Capacidad instalada de produccidn
b) .~ Capacidad de Demanda de Mercado

¢).= Precios

a) .~ CAPACIDAD INSTALADA DE PRODUCCION:
Es importante conocer la capacidad con que cuenta la planta para
producir, ya sea un producto o una lfnea de productos. Esto nos va a

dar como consecuencia el volumen miximo de ventas que podemos realizar.

b) .~ CAPACIDAD DE DEMANDA DE MERCADOS:

Correlativamente a 1la capacidad instalada de produccidn, debemos
tomar en cuenta 1a demanda del producto em el mercado,ya que aun cuando
se trabajara al 100% de capacidad de produccidn, podria darse el caso
de que la demanda del producto en el mercado fuera el 607 de nuestra
capacidad.

Es por @ésto que la mercadotecnia es importante para prever y planear

estos imponderantes.

c).- PRECIOS

La capacidad 1instalada de produccidn, la capacidad de demanda de
mercado y los precios deben de ir perfectamente ligados,va que aun cuando
las dos primeras trabajaran uniformes, podria darse el caso que no
pudieramos competir con los preclos en el mercado. La Mercadotecnia tiende

a mejorar las ventas, para satisfacer las necesidades del cliente,
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E1.% :los prnductos débe encnmindrsé tanto a’ loé' “yai

es:ablecidus medinntc unn ac:ualizaclon constnn:e. ya sen en su cantenido,

en su presentaclun. como nl di de. 108 nuevos produc:ns. :omandn como:

clientes de acuerdo a " estudios

base . :los-- gustos.

coatumbres de 1
contfnuos, :

:.En ’reeumén, in Hercndotécﬁia difecfhmeh:u influye  para determinar
el volumen ‘de " ingresos ‘de’ acuerdo a sus: nplicacionea y aprovechamientos
y .por -lo cnnsiguiente influye indirec:amente a mejorar el. volumen:-de

utilidades.

OTROS OBJETIVOS DE LA HERCADOTECNIA SON:
a).- Crear nuevas formas de ventas
b).~ Evaluar posibilidades de contratar vendedores

¢) .~ Evaluar tiempo de duracidn del producto en el mercado.

a).~ CREAR NUEVAS FORMAS DE VENTAS:
Dentro de los diferentes objetivos de la Mercadotecnia se encuentra

el de crear nuevas formas de ventas y para e¢sto se apoya en la publicidad.

Podemos enumerar algunas formas:

l.- Por medio de la televisidn

2.~ Por medio de la radio

3.~ Periddicos y revistas .
4.~ Anuncios luminosos

5.- Promocidn de ventas en el interior.

6.- Promocidn de ventas en el extranjero

7.~ Realizar ventas de casa en casa

B.~ Ventas con descuento

9.~ Ventas con regalo, etc.

b).- EVALUAR POSIBILIDADES DE CONTRATAR VENDEDORES:

En muchos casos, la empresa debe estudiar la posibilidad de
contratar vendedores, para incrementar sus ventas tanto en la localidad,
como en el interior de la Repilblica y en el extranjero.
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Para una evaluaciun con el fin de ver si es necesarlo o0 no cunuacar

vendedures enume:stemus los sigulentcs factares:

1.- POTI;NCIALIDAD DEL PRODUCTO- :

Esto es” si el pmducto es 1o suficientemente’ fuette pnrn poderlo :
lhr;zat a los diferentes mercados, ya enunciados anteriormente,’ por -que
sl lo ‘es, tendrfamos qué¢ scccionar en zonas las ventas del producto y
serfa necesorio destinar a vendedores a estas - zonas para gque

controlaran las mismas.

2,- SI ES COSTEABLE O NECESARIO:

Otro de " los puntos para evaluar esta poaiblidad serfa la de conocer
sl el costo de los vendedores lo podfa sostener la empresa, ya que aun cuando
fuera necesaria la contratacidén, si la empresa no puede con este costo,
tanto en resultados como en liquidéz,no le harfa. O por el contrario,
podria darse el caso de que el producto fuera tan bueno, que no fuera

necesaria la contratacidn de vendedores dado el mercado (la competencia).

¢) .- EVALUAR TIEMPO DEL PRODUCTO EN EL MERCADO:

La empresa, a menudo se encuechtra con el problema de que su producto
tiene &xito dnicamente por un tilempo determinado, y €sto se debe a que
no preveen el tiempo que su producto va a ser aceptado por el piblico;
por ésto, 1la empresa debe estar pendiente de actualizar su producto cada
vez que sea necesario y dsto se lo va a decir si continuamente estin

estudiando el mercado.
4.~ OBJETIVOS SOCIALES.

Aun cuando en 1la actualidad vivimos en una sociedad capitalista, es
importante seflalar los objetivos sociales que 1mplica el emprender una

actividad empresarial.
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Podemos' decir ,;|ue e}stoaiobjetivos gson secundaries para el empresario
y.: que  en ciertz;r_forma se _ve obligado por 1las circunstancias a
p‘rnporcio;mrlos. Es clerto que el empresario que inicia sus operaciones
en  cualquier. ente . econdmico "lleva implicito el establecer una fuente
de " trabajo, 1las prestaciones. de seguro social {Atencidén médica en un
75%, gratificacidn , reparto de utilidades, medlante las aportaciones al

Infonavit, casas habitacidn), Sistema de Ahorro para el Retiro, etc.

Como podemos deducir, estos objetivos soclales son iinicamente para
el personal que trabaja en dichas empresas. Las negociaciones que se
dedican a construir y a vender casa-habitacidn auxilian al gobierno
feder al a combatir el problema de las viviendas. Es un objetive social
y sin embargo para los empresarios, el objetivo principal al construir
es el de obtener ucilidades.

Concluyendo, podemos afirmar que de ne ser el Gobierno Federal,
diffcilmente en la actualidad encontraremos una empresa privada que como
primer objetive tenga el social; sin embargo, sin las empresas privadas

el gobierno no podria con la economfa nacional,
OTROS OBJETIVOS SOCIALES SON:

a).~ Disminuir costos para mantener precios del producto

b) .~ Fomentar la produccidn de artfculos de la necesidad.

a).— Disminuir costos para mantener precios del produto:

Un problema para el empresario es la disminucidn de costos o el
control de los mismos, ya que de &sto depende el precio del producto.

El empresario, como objetivo social, tendria que hacer lo necesario
para mantener los costos. Sabemos que una medi'da para combatirlos es

preducir en grande escala, cosa nada facil.
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“PEL dfeminiuir costos a
acceaibleal mgiéado_ yosi gétp
inflacidn.: : ;

b).- Fomentar -la prbducci&n de_'qrtiqdlo‘s'.dg pr‘imfa' ne,ces'id;d:

Las empresés privadas como parte de.la economia nacional deben ayudar
al Gobierno Federal para que - la -economfa del pals opere de manera

eficiente y coordinada.

No s8olamente se debe pensar en obtener beneficios propiossi no
sociales. El fomentar la produccidn de artfculos de primera necesidad
e8 otro objetivo social. Cudntas veces no hemos ofdo o leido que las

estadist{cas de la poblacidn que vive en la miseria son muy altas.

El fomentar los artfculos de primera necesidad traeria como beneficio
que la gran mayorla de la poblacién tendria a su alcance estos arciculos
y poco a poco y con la ayuda del Goblerno Federal y la Banca privada,

el pals podria encaminarse hacila el desarrollo.
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QuE a8 1a ‘Calidad Total'?

2 ;VAnteceﬂenféé de’la Calidad Total

3,- Valores bsicos de la calidad

4.~ Vinculos entre calidad y otros conceptos

Claves en Administracidn

5.~ Métodos de Control de Calidad



1.~ ;QUEES LA CALIDAD TQTAL? -

El coﬁcepto de Calidad Total surge como un nueve paradigma de la
administracidn ‘“que = permite - desenredar la  marafia de intereses
contrapuestos, La Calidad es sindnimo de satisfaccidn del cliente y se
traduce en incrementos en ventas. Al fabricarse productos de calidad
disminuyen los rechazos y desperdiclos o reprocesos, es decir, se
incrementa la productividad. Al aumentar el volumen de ventas y disminuir
los costos unitarios de fabricacién, el margen de utilidad es mayor lo
cual hace posible disminuir precios de venta, mejorar condiciones de

trabajo y elevar ucilidades simultineamente,

2.~ ANTECEDENTES DE LA CALIDAD TOTAL.

Para comprender el concepto moderno de Calidad Total es conveniente
analizar como se fue gestando. Hasta principlos del siglo XX, las empresas
eran muy pequefias y por ende, sus sistemas administrativos muy sencillos.
Cada operario sce responsabilizaba ante el duefio ~gerente de la calidad

de los productos que elaboraba.

A medida que empezaron a utilizarse las tdéenicas de produccidn en
serie, el tamafio de las empresas fue cada vez mayor, por lo que se hizo
patente la necesidad de la especializacidn de funciones. Indcialmente
el problema del control de calidad quedd resuelto con la contratacidn
de supervisores encarpados de coordinar las actividades de grupos de
obreros. Al poco tiempo surgieron departamentos de Control de Calidad
cuya funcidn era inspecclonar el 100Z de las pilezas fabricadas para

verificar que cumplieran con ciertas normas de calidad.
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“/Durante:la Segunda Guerra "Mundial: ‘se 1nc:ement'rnn sensible enr.e.

los volumenes de prodm:cion. por “10''cual s,

Cun uvance aignificntivo, pueato que 13 1ns

i »por “la: inspecciﬁn por. muestreo.

Hacia £1nes de 1a década de los 40 el con:cpto de con:rol de calidnd

8 cnrac:erizuha por:

a).- Definir a la calidad como el apego a normas.
b).- Se Lograba mediante la inspeccidn del producto terminado.’
C).~ La responsabilidad recafa casi exclusivamente, en el
’ ‘departamento de Control de Calidad, puesto que la funcidn se abocaba
a la verificacidn de aspectos té&cnlcos que "solamente los especialistas

conoclan".

A partir de 1950, 1los doctores Deming y Juran (especialistas
norteumeriganos en el campo del muestreo) empezaron a participar en
seminarios organizados por la Unidn de Cientificos e ingenieros Japoneses
y cuyo objetivo era difundir 1las ténicas de Control de Calidad
Estad{stico. El tema fue despertandc gran interds tanto en el gobierno
como entre empresarios y asoclaciones profesionales. Ripidamente empezaron
a organlzarse eventos (entre ellos el Mes de la calidad y el premlo
Deming) y a aparecer publicaciones {(como la revista Control de Calidad
para Supervisores) que propiciaron la gestacidn de lo gque hoy conocemos
como Control Total de Calidad.

84 bien es cierto que el Control Total de Calidad surgid en Japén
gracias a la asesoria de especialistas norteamericanos en Estadistica,
también cabe resaltar que incorporé nucvos enfoques que lo hicleron pasar
de ser bisicamente una herramienta cuantitativa,a toda una filosoffa admi-
nistrativa.
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Calidad ;.

B)= Ademus de estar det:erminada por lns catacterfstica

pfoducto. 1nc1uye todo lo relacionado ‘con . 1a satisfaccidn dcl cliente
‘(ptecio de venta y servicio post-venta).

c).~ - Las normas de calidad se toman como simples indicadores de las
caracterfsticas que supuestamente debe cumplir el producte para que
satisfaga al cliente. Puesto que los gustos y necesidades del cliente
cambian continuamente, las normas de calidad deben revisarse

periddicamente.

d).- La calidad se logra mediante la conjuncidén de los esfucrzos de todos
los departamentos, sin que sea responsabilidad exclusiva del drea de

produccidn (y mucho menos del departamento de Control de Calidad).

e).~ El ciclo de Calidad, empleza con la investigacidn de mercados,
pasando posteriormente por las fases de disefio, produccidn y venta para
volver a reiniciar el ciclo en forma permanente. Si el producto no fue
bien disefiado {(aunque su fabricacifn seca adecuada), no podr3 satisfacer
plenamente las necesidades del cliente. DPor otra parte, para conocer
las necesidades del cliente es necesario efectuar investigaciones de

mercado.
f).- La Calidad "no se Inspeccciona sino que se incorpora cn cada una
de las fases del proceso" . Cada departamento debe actuar con la

mentalidad de "el siguiente proceso es nuestro cliente”.

g).- El autocontrol, la prevencidn del error y el hdibito de 1la mejora

son actitudes que deben existir en todo el personal.
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h).- Las mejoras. generalmente se logran mediante "el trabajo en . equipo.
De esto se desprende la importancia de la'comunicacién entre los diversos
departamentos. y la conveniencia de fomentar la creacién de comités,

c¢irculos de calidad. etc.

i).- Las. quejas son una excelente fuente de -retroalimentacidn, por lo
cuales recomendable alentar a:los consumidores a hacerlo cuando reciban
: productos (o scrvicios) de mala calidad, ademds de contar con un sistema

que . permita darles seguimiento hasta llegar a ildentificar sus causas.

',1).—" Es - indispensable que. todas las personas conozecan y utilicen
'hettamientas cuantitativas bdsicas (Histogramas,diagramas de causa-afecto,

etc;) para el andlisis y solucidn de problemas.

K).~. E1 contrel de Calidad incluye a los proveedores. No pueden obtenerse
productos terminados de buena calidad si los insumos son defectuosos.
Hay que fomentar la comunicacién y cooperacidn entre empresa y proveedores

para ayudarles a mejorar la calidad de sus productos.

3.- VALORES BASICOS DE LA CALIDAD

1.--CALIDAD COMO SERVICIO: .

Consiste en la Estrategia de 1la calidad, entendiendo &sta como
adecuacidn al uso, cumplimiento de los requerimientos del cliente y
similares. La mejora de 1la productividad, la creacidén de puestos de

trabajo, ser@n consecuencia de esta estrategia.
Calidad no es un término absoluto en términos superlativos
{excelencia), sino relativo en funcifn de mnecesidades o requerimientos

de un tercero, de un cliente.
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Cnlidnﬂ, se. podria :tuducir en como escuchar 1a voz. los gticos

‘del- conaumidor para hucarln oficaz en cada una de, las estncinnes o e:apas,f

‘de la; geneais del produc:o. desde su -digefio hasca 1 disuibuci&n ¥y

. entrega. :

servir al cliente, s aervicivo. Dem:rn de las maravilla =
ins;palnhrns, administrar también significa servir,

2;—- EL CONTROL COMO CAPACIDAD PARA EL SERVICIO:

La calidad no se produce automiticamente o por un golpe de suerte,
aino graclas a un proceso largo, paulatino, creative, libre en el que
la persona pone en juego la plenitud de sus facultades para el logro
del servicio propuesto. Soy capaz de producir servicios o productos de
calidad, gracias al proceso de control que se aplica en todas las etapas
de gestacidn del producto, en todas las funciones de 1la empresa (control
total), que lo ejerce cada responsable del tramo delegado en el mapa
de aseguramiento. Se llama control. El nombre de este proceso no es
afortunado, suena a contundente, a obligado, a ejercicio externo de poder
sobre otros, es el ejemplo clidsico de imadecuvacién de la palabra con

su contenido.

Una buena simplificacidn del proceso de contrel es el "eiclo de

control”: planeacidn, realizacién, supervisidn y ejecucidn.

Con 1a misma sencillez la 1literatura administrativa describe 1la
esencia de todo trabajo o accién humana: Planeacidn, ejecucidn,
evaluacidn. Esto se reduce a recopilar informacidn, analizarla y

pronosticarla, poner la accidn correctiva.
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ESTADISTICA. COMO :INSTRUMENTO DEL CONTROL.-

Eli proceso | de control parte de . la. veracidad -do a.infomaciﬁn,

diagnostica 1n ,relacion causa efecto de esa- 1nformucion, se ndelan:s

La ndministtacion estd llena de instrumentos parn ejV cef el control,

:desde: la informdtica hasta las hahilidndus del pensamiento. andlisis

—iy solucion de problemas y creativldad'

La eataqfstica>cumplé Qup'fun;ionés:

l’.” En’ primer lugur, es - un merodo para captm‘. descubrir. medir, analizar

‘y ptonun:icar los procesos del idioma o lenguaje de la estad{stica.

2, En Be‘gundn lugar, . es un método para captar, descubrir, medir, analizar

y-ptunost;:ar los procesos, como un instrumento de control,

il.g estadfstica aplicada no es el control, ni siquiera el control
es’tad{sktico del proceso, pero s es el instrumento. Muestreo, control

cs’:ad{stico. disefio de experimentos.

4,~ EL-HOMBRE CONCRETO, UNICO E IRREPETIBLE, COMO AUTOR DE CADA PRODUCTQ
0O SERVICIO DE CALIDAD.

La estad{stica para ¢l control, el control para la calidad, la
calidad para la competitividad los ejerce el hombre, el recurse humano,
pero no andnimo, general, tedrico, sino un hombre concreto. Detrds de
cada acto de control o de mejora contfnua, por grande o pequeiia que seca,
estd su autor, el que recopild informacién, se tomé ¢l trabajo de
diagnosticar y sc arriesgd en una decisién, el que verificd si la decisién

funciona.
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e cad peraona i:ro&;;ééf 1a™calddad’ d'e"t;éda “servicio 'y °

La, ;:aiiaa

; ‘e;liébyciciyob, -de”" 1a "liﬁe;tnd, uso de. la

- 1p£gligenqi 55

odo, gp;icécién de- 1:.!’,'\;olqntadr.
[RONTA,+ COMO TERAPIA PARA EL EJERCICIO.DEL:GONTROL;:
El :control de:calidad estd lleno de humor'e 1t§nin, de sentido del
Vtigrmpjp', de  paciencia alegre y previsiva ante “la 1mpérfecc16n humana:
'recopila y vuelve a recopilar informacién, la clasifica y le da. prioridad,
"no busca culpables, ni hechos, busca datos, no impresiones sino causas;
verifica y vuelve a verificar la accién correctiva; mide, le da el

beneficio de la duda hasta a los calibradores.

La cultura de la calidad para la competitividad y, por ende, para
el control estadIfstico del proceso serevela como un sistema de valores
acordes con la persona humana, con el entorno mundial y contemporineo
¥, lo que es miAs con el peregrinar en la historia de este pals, A los
ciudadanos mexicanos de hoy les corresponde decidir si promueven o no

este sistema de valores.

En el control total de calidad de un pafs, la cmpresa es la mejor
escuela de hombres madures y bien hechos, el laboratorio ‘de
experimentacién y la promotora de los valores humanos. Todo ésto a través

del trabajo diario y de los modelos de organizacidn.

Felizmente la creatividad de muchos directivos de tantas empresas
mexicanas, que han creado manuales de Control de Calidad, son
exactamente disecfiados para sus necesidades, son el testimonio del manejo
prudente y liberador de los valores: aprovecharon o trajeron tecnologia
de donde sea, pero la acrisolaron, la beneficiaron, 1la curaron, 1la

adaptaron, la integraron a nuestra tierra.
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b.j‘VlNCULDS“ ENTRE.CALIDAD Y OTROS CONCEPTOS CLAVES EN ADMINISTRACION. :

‘- calidad k,incide en ﬁriccicamente todos” los dmbitos  de  la":

“-adpinistracién; sin embargo, aquf se analizan sus vinculos con la cultura-

_oignnizécionni. produc‘tividnd.r ambiente deé trabajo y capncit%ﬁciﬁi}.

a) .-, CULTURA ORGANIZACIONAL:

VLa" cultura orgenizacional la podemos definir como el conjunto de
valores compartidos por todos los miembros de-la empresa. Por ejemplo,
hay . corporaciones que se distinguen por su preocupaciSn (casi obsesiva)
por = la innovacidn, mientras que otras tienden a ser demasiado
conservadoras. Cuando se incorpora a un nuevo colaborador tiene que
adoptar los valores de la ewpresa, aun cuando vayan en contra de sus
gustos o intereses personales. La Cultura de cada organizacidn se va
conformando mediante las experlencias de éxito; dicho de otra manera:
8l los fundadores tenfan cierta creencia que en la prictica dlo resultados
positivos, dicha creencia pasé a formar parte de la cultura
organizacional.

La calidad es un asunto cultural, las técnicas son necesarias pero
1a calidad es ante todo cuestidn de valores.

b).- PRODUCTIVIDAD: .

El antiguo concepto de Calidad (basado en la inspeccidn del producto
terminado) iba ~-hasta cierto punto- en contra de la productividad. Si
‘se querfa mejorar la calidad era neccsario contratar mis inspectores

¥y, consecuentemente, aumentaban los costos de fabricacldn.

El concepto moderno de calidad (que involucra a tedos los
departamentos y se fundamenta en el autocontrol, la prevencidn del error
y el hidbito de la mejora) va totalmente en lInea con la productividad.
Conforme una empresa avanza en el proceso de implantacidén de un sistema
de Calidad Total.
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La cantidad de inspectores que se ‘tequiere;va disminuyendo (puesto
que cadﬁ departamento ejerce autocontrol sobre lo que Entrega a la
‘eiguiente fase - del proceso)...los ~errores-: se . .detectan .y ccirigen con
mayor  oportunidad y ‘a  menor costo...: dismfnuyen. los .rechazos y

reprocesos,..disminuye el despetdicin';&e innterig ptimn.'etc‘
(;).— CAPACITACION

El control de calidad empieza con educacidn y termina con educacidn.
Para promover el Control de Calidad con participacidn de todos, hay que
dar educacién en Control de Calidad a todos los empleados desde el
presidente hasta los obreros de 1inea. E1l Control de Calidad es una
revolucidn conceptual en la gerencia; por tanto, hay que cambiar los
procesos de raciocinic de todeos los empleados. Para lograrlo, es preciso

repetir la educacidn una y otra vez.

La capacitacidén debe abarcar tanto el concepto de calidad como
algunas herramientas bisicas que faciliten el andlisis de informacién

cuantitativa (histogramas, diagramas de causa-efecto, -etc.).

Cabe mencionar que los cfirculos de calidad surgieron en Japdn como
circulos de estudio. Su origen se remota al primer niimero de la revista
control de Calidad para supervisores (1962) y en el cual se les
recomendaba que formaran grupos con el propdsito de estudiar cl contenido
de la revista y poner en prictica los conocimientos en su proplo lugar
de trabajo.

Estos cfrculos elejfan la oportunidad y la manera de analizar las re-
vistas en sus reunlones, lo cual los hacia sentir de una manera mis libre-

y con mayor participacidn.
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d) .~ AﬁBIENTE DE TRABAJO

‘Conforme . 5e avanza en el proceso de implantacidn’ de un_sistema de
Calidad Técal, se. observan 'cambios ' positivos :en el ambiente- laboral:
.se - fomenta el trabajo en equipo... empleza .a mejorar -la comunicacidn
incefdepurtamental...el personal -de todos - los niveles hace. sugerencias
); participa en la toma de decisiones...la gente se siente motivada y

se esfuerza por superarse y ayudar a los demds a que se superen, etc.

En la mayorfa de las empresas los cambios en el ambiente de trabajo
se irfn gestando en forma aparentemente espontinea y como una conseéuencia
colateral de los avances en el proceso de Calidad Total; sin embargo
existe el riesgo de que la cultura de algunas organizaciones constituya
una barrera para dichos cambios y, por ende, para el proceso de Calidad
Total. Por ejemplo:si una empresa se caracteriza por ser autoricaria
y centralizar la toma de decisiones en los niveles altos, es diffcil
que pueda funcionar adecuadamente un sistema de Calidad Total, puesto
que no habrd oportunidad de fomentar el trabajo e¢n equipo, ni de que las
personas que 68e encuentran en log niveles inferiores participen y se

sientan motivadas.

Los cfrculos de calidad - ademis de facilitar el aprendizaje
y aplicacién de las técnicas de calidad - son un medic excelente para
inducir los cambios en el amblente de trabajo. Algunas recomendaciones

para la integracidn y operacidn de los circulos de calidad son:

Un decidido apoyo por parte del director y altos cjecutives de la
empresa. S1 no hay interés por parte de los funcionarlos, las
recomendaclones, solicitudes, comentarios, etc. que se gemeren en los
circulos serfin fignoradas y ésto ~-tarde o temprano— desmotivari a sus

integrantes.
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Que enila’ gﬁpreéh ‘i haya *algln dep:ar'tnmento que  propicie- su.

. integracidn’ y,:les:‘ brinde la;’capucit;éién”'j orientacidn que ‘requieran

para su’adeécuado funcionamiénto.’

Qué la decisisn de constituir los cfrculos. de calidad sea tomada
11bten‘u’.nte ‘por sus integrantes. Posiblemente una de las principales causas
del” fracaso del movimiento Cero Defectos en la década de los 60 en los
Estades Unides fué que se sugerfa un lanzamiento simultfneo del programa
en .toda la empresa; sin embargo, dicho lanzamiento no era otra cosa que

una orden disfrazada.

Que estén constituldos por grupos de 3 a 6 Personas de un mismo

lugar de trabajo y se reidnan por lo menos dos veces al mes.

Que su actividad sea permanente,No deben constituirse con la idea

de resolver un problema y después desaparecer.

Que sus actividades combinen el estudio de herramientas y conceptos
de control de calidad con la aplicacidn préctica de esos conocimientos

en su lugar de trabajo.
Que cada circulo elija -preferentemente en forma rotativa- a sus

integrantes, asi como el problema u oportunidad para analizar en sus  ~—-

reuniones.
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5. METODOS DE CONTROL DE CALIDAD, :

B

- Héxiycn,. "unt'ek’ el:“;matéo‘ del FTLVC‘.” no’ g " seguir dand el
l}xjd 'dre. entrar"‘corr\ 'teéin'niogin atrasada o -con .sistemas de produccidn
E a;’n;icbé que nos “mnn‘tergur;ren‘ du’ave;t‘tnja. AYa no pﬁdemos seguir compitiendo
iinicamente con nuestra super barata ;'nanu de obra, pues en poco tiempo
gota dejard de ser ventaja. Debemos estar concientes de que la innovacidn
c;!cnolﬁgicu no sdlo produce satisfactores exclusivos; con investigacidn .
se logra hacer & las empr;sas mds productivas implementando técnicag

avanzadas de administracida y produccidn.

Hoy se estd despertando el interés y se estdn examinando las fdérmulas
para que la iniciativa privada participe bajo diversas modalidades, porque
estamos concientes de que no todos pueden hacer investigacidn, pero por

fortuna, casi todos pucden colaborar para que &sta se realice.

S$in embargo se tiene 1la conclencia de que la investigacidn y el
desarrollo de nueva tecnologfa requieren de mucho apoyo e inversidn para

situarnos a un nivel de competencia internacional.

METODO DE AUTO-BIAGNOSTICO DE COMPETIVIDAD .

La lucha por el descenso de los precios de costos es una de las
respuestas a la necesidad de compecltividnd.'La respuesta complementaria
o alternativa consiste en aumentar el valor de los productos: Por una
tecnologia superior, por una calidad y fiabilidad mids elevada, por un
disefio mis atildado; por ecjemplo, la de los constructores alemanes de

automdviles o de la sociedad IBM.
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La competividad es, entonces, una distancia entre valor y.costo.

La empresa debe regular su acoplamiento con el mercade
entre una gama alta demasiado cara con relacidn a la amplitud del mercado

buscado y‘unu gama baja con valor mercantil demasiado débil,

VALOR

Zona .de Compatifividﬁd' -
Curva ‘del E R

mercado,

(valor aceptado segiin
la evolucidn de las-
caracteristicas del-
producto)

+

Curva de la empresa
Zona de no

competitividad

(costo ninimo posible
Por cada nivel de valor).

€OsTO

Los factores de reduccidn de los costos,son:

- Depuracidn de la gama de productos

~ Cambios en la tecnologfa

- Rendimiento de los equipos de fabricacidn

- Productividad directa

- Mejoramiento de los rendimientos de las materias

- Disminucidn de los desperdicios
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= 'Productividad de 'las estructuras,

- ’C;nd!‘.c’ioneyszde compra .
T Préfidégividéd d;fln lugiéucu‘f
- Productividad Comercial

< ‘Productividad de los estudios de prndnct’oav.,'

'~ ‘Disminucidn de los gastos financieros.

Muy pocas empresas se . interrogan . seriamente sobre sus aptitudes
para tomar buenas decisiones. Es, sin embargo, trivial advertir que es
un factor distintivo entre la empresa qué logra &xitos y la que obtiene
escasos  resultados. De maﬁern muy global, es iitil sefialar que las grandes
empresas que toman un niimero mids importante de buenas decisiones son
también aquéllas donde existe un profesionalismo mayor y donde los
ejecutivos estdn mas cerca del terreno. Buenas decisiones no pueden ser
tomadas a través del andlisis contable finicamente Para cuestionarse sobre
la calidad de las decisiones tomadas, es necesario poner en evidencia
las resoluciones de los tres iiltimos afios y aislar los procesos que han

originado decisiones mediocres o necfastas:

- (Cémo ha sido formulado el problema? (Se han omitido o encubilerto

aspectos incémodos?

- (La decisidén ha sido tomada con una distancia suficiente y tiempo de
observacidn importante o, al contrario, muy rdpidamente bajo un anilisis

rdpido?

iSe ha apoyado el anilisis sobre elementos objetivos? (0 al contrario

se decidiS esencialmente a partir de opinioues o de impresiones?
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.1a decisidn podria o deberfa traer?

Tal inventario es generalmente . altamente

conclusiones sacadas hacen adelantar la ‘reflexidn “de orgnniznci&n ‘de

la empresa y sus métodos de trabajo.

"El enfoque que consiste sobre la calidad de las decisiones permite
sobrepasar el andlisis de la calidad total actual para tratar la amplitud

de la empress para hacerla evolucionar.

UNA_ADMINISTRACION PARTICIPATIVA

La necesidad de una mayor participacién de los elementos que
conforman la empresa para buscar una mayor competitividad. Se decfa que
deberfan eliminarse los antagonismos entre patrones y obreros para que
todos trabajaran de comin acuerde y de esa forma conseguir los objetivos

de la organizacién, buscando una mayor competitividad.
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. Todo ‘Eato e eberfa ser: respaldado coniuna mayor c;apa‘ci'tac‘ién ‘enttpdus

;céﬁoipgigs RS

lar 1os incrementos

‘as{ como -distribuir-los

;irtiélpahées. En este
esduemu se ‘teqn’mrin ‘unia - mayor . a’p’ertvii%ni én"las ‘,r;eé;ciaciones para que
;odos conocieran  la situacidn de 14 E;nhfesii y ‘decidieran conjuntamente
el rumbo a seguir para beneficiar a la organizacién y no a unos cuantos.
Esto les presentaba que a mayor tecnologfa, menor empleo, a menor precio,
menor rentabilidad, slnvemlmtgo con el aumento de la competitividad
aumentardn las operaciones de la empresa, por lo tanto todos saldrian

beneficiados.

Es claro que la Productividad-Calidad debe ser un principic en donde
todos estén convencidos de sus beneficios y buscar por interés propio
mejoras en la urgu}liznciﬁn. sin necesidad de tener un marco legal que
induzea a este tipo de acciones sobre todo cuando son de beneficio para
todos los participantes, D¢ lo contrario se puede confundir el medio
con el fin, cosa que ya ha sucedido en nuestro pa’is y sdlo avocarse
al cumplimiento del aspecto legal sin ijmportar el objetivo que se

persigue. .

METODO DE CERO DEFECTOS.

El sistema Poka-Yoke "“a prueba de errvores” y la inspeccién en la
fuente de los problemas son los dos principales elementos de Control

de Calidad Cero.
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-Este. ‘abordaje sistemitico para la ptevgnciﬁn'de defectos,

que fue

“las's personas sean™ perfec:as, ni viene

que ‘remueve al elemento humano de 1a ecuacion.

Los - humanos seguilrin siendo- bhumanos, ‘en’‘todo’ el mundo y siempre
cometerfin errores.

Desafor d te, muy a s la iinica reaccidn que se obtiene

como el resultado de un error es que la culpa generalmente viene a recaer
sobre los operadores, y el mensaje de cero defectos vuelve a tratarse
dentro de la fuerza laboral. Esta actitud no resuelve nada; lo que es

miig, puede tener un efecto adverso.

El atacar los errores antes de que sucedan no es nada del otro mundo,
sin embargo se representa el concepto efectivo que apoya el método Poka
Yoke. Para poder lograr este objetivo, se hace una separacién muy clara

entre los crrores y los defectos.

Los defectos suceden debido a que se cometen errores. Por lo tanto,
el defecto viene a ser el efecto y no la causa. Los errores no se
convierten en defectos si la retroalimentacidn y la debida aceidn
correctiva toman lugar en la ctapa en que se produce el erro. Por lo
tanto los artefactos Poka-Yoke a menudo se aplican en la fuente del

problema ~ o sea la operacién de manufactura.-
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;,Coéltrol del ‘operador, 'dis:iplin

cnpacitacién cruzada.

-:Ccmtrnl de materiales; cnntralcsh‘;ie
« Control de 1la wAquina: condiéioqes ylagrt
y la participacién de todos. ' '
- Control de método: en ia 1fnea  de’ e;wa{nbia’j’e b7 los esténdares de
trabajo. .
~ Control de informacidn: controles de tipo visual,

La inspeccién para emitir un julcio simplemente cncuentra defectos
al comparar las plezas manufacturadas con los estdndares, y no permite

que las partes defectuosas le lleguen al cliente.

El beneficio importante que sc obtiene al usar la inspeceidén en
1a fuente del problema y los artefactos Poka-Yoke eatd en la rapidéz

de Retroalimentacidn.

Con 1la inspeccién en 1la fuente del problema, el ciclo de inspeccién
es mds corto, al tiempo que 8e conocen los errores en potencia,y la
retrealimentacién se mantiene en la etapa de error por medio del artefacto

Poka-Yoke.

Aun cuando la prictica de esta simple teorfa no necesita ser un asunto
complejo, el &xito del sistema Poka-Yoke en la reduccidn de defectos
se basa fuertemente sobre una aplicacidn completa del mismo y la cultura
dentro de la compaiiia.
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:TBC)}'ZCA'S' “'DE " MANUFACTURA.~ " Este - tema r‘incluye Cel ugo de técnicas de

:n;nnuf:»icrl’.l‘sru' a’ nivei mundin.l" para ' eliminar ‘los desperdicios y mejorar
Vrloslg Vp’toc&s’{)s de produccidn. La produccidn Justo a Tiempo se necesita
para asegurar que el tiempo y el esfuerzo no se desperdicien al tratar
de usar el Poka-Yoke en procesos que no sean necesarios, tales come cuando

“hay tranporte excesivo y al je de es; y esto {ltimo

representa una drea en la cual se originan muchos defectos,

ENCUENTRO CON EL POKA-YOKE.

A los trabajadores de una fibrica de artfculos eldctricos se 1les
olvidaba ocasionalmente, insertar uno de los dos pequefios resortes en
el ensamblaje de un botSn de oprimir., E1l problema se debid al hecho de
que al operador no sdla se le olvidaba iInsertar el resorte, lo cual
representaba un error, Sino que no 8se daba cuenta de su olvido. El
resultade era que, sin detectar el error, se enviaba a la siguiente

operacidn de manufactura un artefacto con el botén de oprimir defectuoso.

Lo que se requerfa era un artefacto para proporcionar la funcidn
que presenta una lista de revisidén incorporada a 1la operacidn de
wanufactura., AsI que 81 se olvidaba insertar el resorte, el artefacto

enviaba una sefial y evitaba que el error se convirtiese en un defecto.
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En este caso, la sq}qciﬁn regulta “ser un pequefio plato. Al principio

'kt“le la operacidn, el qp‘_erudmi tomaba *dos "fésortcs de la.caja ‘de partes
y yloa ponfa--sobre un ﬁiat;..EL ensamﬁlnje aei efectuaba y 'gi quedaban

;£eéortcs den:éb'&;l plaéb 417 final de 1a operacién, el operador .se daba’
cuenta de que el resorte nogsé habla lnsértndo y ' corregfa el error de

inmediato.

Este’ simple cambio del procedimiento al sistema operativo-Poka-Yoke

elimind defectos relacionados con 1a falta de resortes.

CONCLUSION DEL CASO.

S$1 las compaiifas desean lograr un cstatus. a nivel mundial, necesitan
lograr una tasa de cero defectos. Esto no sdlo requiere la adopcidn de
la filosoffa de cero defectos, sino tambié&n la préctica de diche sistema

para poder hacer dicha meta realizable.

A final de cuentas, el &xito en el logro de cero defectos ticne
que basarse en la sinceridad de una administracidn involucrada y en la
creacién de un ambiente en toda la fdbrica que libre las habilidades

del operador, las cuales han sido ignoradas por demasiado tiempo.
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METODOS DE CONTROL'DE CALIDAD'
CONTROL ESTADISTICO DE CALIDAD.

Los problemas de nuestra &poca traen:cada dfa ‘miis  a-un - primer. plano
los mé&todos estadisticos, el creciente empleo de las computadoras ha difundido
répidamente el anfilisis cuantitativo de los fendmenos econdmicos y sociales.

Esto hace que el estudio de la estadistica sea una necesidad imprescindible.

Dentro de 1la industria se hace uso de sistemas estadisticos para
controlar loa diferentes procesos, ya que estos sistemas nos permiten detectar
la presencia de desvinciones de las caracteristicas de un producto o en el

mejor de los casos nos permite predecir dichas desviaciones y corregirlas.

Uno de 1los sistemas mids sencillos y claros que se usan dentro de 1la

industria es el sistema de grdficas de control por variables.

La precisidén de toda gréfica de control, radica esencialmente en el orden
de agrupamiento de una serie de observaclones, con respecto al tiempo, al
lugar, a la fuente de produccidn o a cualquiera otra condicidn que provea
una base de clasificacidn en las condiciones bajo las cuales se obtienen

los datos de las observaciones.

Un punto esencial en este método, es el referente o la subdivisién de
la muestra en grupos racionales (que se les denomina subgrupos de muestras),
dentro de las cuales las variaciones, pueden ser atribuidas finicamente a
causas debidas al azar, Ainherentes a la fabricacidn, pero de uno a otro
subgrupo, las variaciones pueden ser debidas a causas asignables, posiblemente
identificables.

La subdivisién de la muestra dependerd del conocimiento técnico y de
la familiaridad con las condiciones bajo las cuales el producto es elaborado

y ademds las condiciones bajo las cuales sean tomados los datos.
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La.t&cnica de las grdficas de control permite determinar el fendmeno cuando .

" se haya' preséntndo" una causa asignable.de ’,_varinciﬁn' o estd por presentarse, -pa-

ra lo cual es necesario: -

a)- Clasificar el .nfimero totnl,«je las obseryaci‘on’és}n— un Qetern':inndo nimero

de  subgrupos‘ racionales, .de preferéﬁcin' odos ‘del’ mismo ‘tamafio. En. el caso

“especial ‘de ‘graficas’ de’ ,c‘ont’g“prlir po! c’sl‘:&rs' 'subgrppos son ‘muy’

pequefios  y por .lo general.de —l«u’_s ,elqwenfoé..-(ﬂah‘ri casos excepcionales

. en "que Gnicameute.se puedan tomar leﬁxentps periddicos de una misma

produccidn.

b) “Construir graficas ' de contrdljjim'ra ndq"undfb dg; las - caracter{sticas

estadfsticas que se vayan a emplear X, ’ et'c).;

¢) Cuando uno o mds puntos correspondi&n:es a los valores de 1las
- caracterfsticas que se calculen. queden ‘fuera de los limites de control,
considerar este hecho como la presencia de una causa asignable, (Necesidad

de- accién).

Para el trazado de las graficas de control, se debe de elegir una escala
vertical, en la cual queden representadas las variaciones de la caracteristica
que ' se observe en cada subgrupo y en otra escala horizontal el orden de

sucesidn de las muestras o sea el intervalo de la toma de cada subgrupo,
CONTROL POR VARIABLES:

Cuando se trate de controlar determinada caracterfstica de un producto
y para ello sc establezea una cierta escala para la medida de esa
caracteristica, se dice que se verifica un control por varlables. En estos
casos, se construye una grifica doble, una parte para los valores de las

medias de los subgrupos por medio de 1la cual se conocera la variacién media
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‘gikél‘ -producto. ..con. .respecte a su. valor .central " establecido en
especificaciones, y la otra parte para conocer la dispersidn o sea la
"\;nifbtmidud entre ‘las variaciones de los diferentes subgrupos; en esta
dltima se emplea como caracterfstica eatadistica, la desviacidn estédndar.
Ahora bien, 1la horquilla, es una buena medida de la dispersidn para
subgrupos de pequefio tamafic y siendo muy sencilla de obtener, se aplica
con mids facilidad para juzgar de la uniformidad del producto. Ademis
con el valor de la media de las orquillas de varios subgrupos, se pucden
establecer los 1Imites de control de un proceso empleando formulas
matemiiticas, pero cuya aplicacifn se reduce a una simple operacién
aritmética., Si el niimero de elementos en el subgrupo es como miximo
de 10, se trazardn graficas de medias y de horquillas, pero a medida
que aumenta el tamafio del subgrupo, la horquilla serd menos sensible
para la determinacidn de causas asignables, por este motivo se recomienda
que cuando el subgrupo sea mayor de 10 elementos, se haga el cidlculo
de las desviaciones estiindar en cada subgrupo y se trace la gréifica

de medias unidad a la de desviacionecs estdndar.

Al tomarse una serie de datos, se hard la anotacifn en un registro,
de todas las medidas observadas en los elementos de muestra, se hard
la guma de estas medidas (En cada subgrupo); se determina la media ¥ (suma
de wvalores observados entre el niimero de ellos); la horquilla R
(Diferencia entre la mayor y la menor de las observaciones) y  cuando
sea neccesario se calculard la desviacién estdndar S de cada subgrupe
{Rafz cuadrada de la media de la suma de los cuadrados de las diferencias
de cada observacidn con respecto a la media del gubgrupo). Se recomienda
que el registro sea lo mids claro y explicito a fin de que pueda ser

interpretado facilmente por cualquier operador.

A medida que se reglstran los datos de las caracterIsticas que
se vayan a estudiar, se van pasando a la grdfica, marcando por medio
de un punto o un circulo, sus valores correspondientes, a la escala
elegida y en ¢l orden de muestra a que correspondan, por lo que respecta
a los intervalos de toma de muestra, éstos pueden ser en funcién del
tiempo, (Cada 30 minutos o cada hora o a mayor intarvslo) o en funcidén
de 1a cantidad préducida (cada 50, 100, cetec., elementos producidos).
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Por ejemplo,- si’ se tiene - una produccidén de pequefios cilindros
maqixinados que es necesario controlar'y se ha establecide una subdivisidn
de muestras de 5 elementos, los cuales se van tomando cada 30 minutos
de la. 1fnea de produccidn 'y la medida’ que interesa es el didmetro con
aproximacidn de milébimos de’ milimetro, en cada subgrupo se hace la
anotacidn de la.medida del dlEm’c::nvde cada clemento, la suma de las
5 wmedidas, su media y la orquilla y estos datos se van pasando a la

grifica de la forma sigulente:

MUESTRA-1 MUESTRA .2 - MUESTRA 3 MUESTRA 4

9 horas . 9:30 horas : 10:00 horas 10:30 horas
1.- 0.875 120817 1= 0.875 ete.
2.~ 0.877 2.- 0.879. 2. 0.877 etc.
3.~ 0.873 3.-°0.877 350,877 0 etc.
4,- 0.871 4= 0.875 4.~ 0.876
5.-_0.874 5,-.0.878 L 5.- 0874

4.370 4,386 ° LR 4,379
X = 0.874 x=0.877 L Uik 70,876
R = 0,006 R= -0.004 : R = 0.003
; MEDIAS X
0.879
0.877

0.875 /\

7/

0.873

0.87}1

NUMERO DE MUESTRAS,

1 2 3 4 5

46



Péx;n que ;nnz; g?ificn sea eficiente en las operaciones de control es
Aeceaatio*que contenga su lfnea central y sus lfmites de control, para-
lo cual se hace necesarioc contar con los resultados de por lo menos 25-
subgrupos, a fin de que los valores que se calculen para esas lineas, -
sean estables. En casos de urgencia {cuando las muestras se toman a in-
tervales muy grandes) se puede iniclar el cidlcule preliminar con los re
sultados de 10 a 12 subgrupos,pero a condicidn de rectificarse o ratif}i

carse los valores cuando ya se cuente con resultados de 25 muestras.
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CAPITULO IIT

CONTROL_DE_COSTOS

1,- Definicign de Costos

2,~ Elementos del Costo y su Control

3.~ La problemiitica actual de los sistemas de Costeo
4.~ Enfoque basado en Costos Evitables

5,- Conclusiones y Recomendaciones



{._ DEPINICION ‘DE COSTOS

‘B8’ necesario - conocer -la - definicin> de-icostos - para: comprender:su

1mpci:ancin y peder tener un mayor control dil'misﬁo:

COSTO DE INVERSION:

El costo de un bien, lo constituye el conjunto de esfuerzos y

recursos invertidos para poder producir alge. (Concepto econdmico)

La produccidn de un bilen requiere de un conjunto de factores

integrales que son:

a) .~ Clerta clase de materiales (Materia Prima)
b).- Un niimero de horas de trabajo-hombre, remunerables (Mano de Obra)
c).- Maquinaria, herramienta, etc., y

d).~ Un lugar adecuado en el cual sc lleve a cabo la produccién.

Loa factores anteriores tienen como denominador comiin que la moneda
es su unidad de medida; por lo tanto el costo de un bien representa los
factores técnicos medibles en dinero, que intervienen en su produccién.

{Concepto contable)

€OSTO DE DESPLAZAMIENTO O DE SUSTITUCION:

Este costo se refiere al desplazamiento de alternativas, en donde

el costo de una cosa es el de aquella otra que fue elegida en su lugar
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isiise ésﬁugis"alg'o.' 84’ costo estard representado por lo que ha ‘sido”

E vs,aci-ific:a'do ° 'de‘spl'ézadd"parh‘ obtencrlo.

©.COSTO INCURRIDO:

,‘ £s A‘la” "ln‘}ersiﬁn “del ;:oato de produccidn habida Vyen un “pe‘rI’odt;
dete‘minado, ‘q;xa 86lo - refleja valores de 1nve‘x'516n nfevt;;:uadosr
exclusivaments . en’ un rlapsn; lo anterior ‘indica que el costo‘ incurrido
no incluye valores de produccidn que correspondan a otro ejercicio, como

lo es el inventario inicial de produccién en proceso.

COSTOS FABRILES Y NO FABRILES:

El costo de produccidn o de fabricacidn estd formado por tres
elementos bisicos: Materia prima directa, salarios de obreros productivos,

y otros pastos de fabricacidn o producciédn.

El costo de fabricacidn sirve para determinar el »:nlur de elaboracidn
de los productos terminados, de los que estin cn proceso de transformacidn
y de los vendidos; los dos primeros se presentan en el Estado de Posicién
Financiera en el capftulo de inventarios y el dltimo en el Estado de

Resultados,

El costo no fabril se aplica a todas las 1inversiones que no
corresponden a la produccidn, de algin articule, lo cual indica que no

se realizan actividades de transformacidn.
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o:prestar un servicio.:

© ' COSTO: TOTAL:

1;21 costo, econdmicamente hablando, tapreaenté. en términos generales,
toda lln inversidn necesaria para producir y vender un articulo; ahora
vbien, este costo se puede dividir en COSTO 'DE PRODUCCION, COSTO DE
DISTRIBUCION Y COSTO DE ADMINISTRACION, pero ademds toda empresa puede
tener OTROS GASTOS, GASTOS FINANCIEROS, IMPUESTOS, que tamblén integran -

el costo total, desde ¢l punto de vista de la Entldad o Empresa.

A) COSTO DE PRODUCCION

Representa todas 1as operaciones realizadas desde la adquisicién
de la materia prima, hasta su transformacldn en artfculos de consumo

o de servicio, integrado por tres elementos o factores:

a).~ Materia Prima: Es el elemento que se convierte en un articulo
de consumo o de servicio, A la materia prima, cuando se le puede
identificar por su monto y/o tangibilidad en un articulo elaborado, se
le conoce como Materia Prima Directa, excepto cuando su apreciacidn en
el artfculo producido se dificulta, o su valor no justifica un
procedimiento laborioso y en ocaslones demasiado costoso, para precisarlo

en &ste y en este caso se le conoce como Materia Prima Indirecta,
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: I;os fres» elemeniqs anteriores mportantes .,e‘,indispensablas para

"la elaboracidn de un: artfculo’ de Consumo..o_de :uso, y su cuantificacidn

se hace pbt medio del comiin dehominédof 11amado oneda.

COSTO DE DISTRIBUCION

Estd integrado por = las operaciones:’comprendidas, desde que al
articulo de consumo o de uso se ha. terminado, almacenado, controlado
hasta ponerle en manos del consumidor. Incluye, naturalmente, los gastos

financieros de Distribucidn.
COSTO DE ADMINISTRACION

Estd formado por las operaciones desde después de la entrega del
bien de servicio o de uso al eliente, hasta que se reciba en la Caja
o se deposite en el Banco, el {importe, a preclo de venta del bien
respectivo, asi como las demids partidas administrativas no incluidas
en el Costo de Produccidn y Distribucidn.
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GASTOS  FINANCIEROS

osicidn mnhethria i

partidas que ‘f"ep'et'n:qpnlle:on en la emp esa 'en::el'

ejercibin ‘cﬁrté?ipnhﬂié te.

OTROS COSTOS:

Comprende todas aquellas .partidas no propias ni indispensables para el
desarrollo de las actividades de la empresa, las cuales no son consuetudinarias,
ni normales, y por lo tanto diffcil de preveerse, ya que no se sabe cuiiles
serdn y cuiindo acontecerdn, pero una vez sucedidas si forman parte del costo
total de la Entidad., Ejemplo de estos costos son: los casos fortultes o de

fuerza mayor, como una huelga, un incendio, un temblor, una inundacidn.

2.~ ELEMENTOS DEL COSTO_Y SU CONTROL

MATERIA PRIMA:

Es el elemento que se convierte en un artfculo de consumo o servicio,

y puede ser directa o indirecta.

El control de las materias primas requiere de la intervencidn cuando menos

de los siguientes departamentos:

- Compras
- Almacén y,
- Contabilidad.

DEPARTAMENTO DE COMPRAS: Es el que tiene a su cargo el abastecimiento
de materiales para la negociacidn, En tal virtud deberd estar organizado para
conocer las fuentes de aprovisionamlento o sean las proveedoras de materiales
a fin de obtener las mecjores calidades a los mejores precios y en las mejores

condiciones.
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Es' importante la lntérvehéiin’de_ll‘depr}rl{nméntu 'dc compras, porque
de su VEfiC’i’enCiE‘l’ debeﬁ&é en clerta fﬁ:mn,qhe la fabricacidn no . sufra

'pai';llizaciones o demoras que se’ refléjnn en’ pérdidas de ‘dinero.

.~ ALMACEN. DE MATIéRIALES: Este "departamento se encarge de la guarda
-y -custodia de’ los materiales, lo que normalmente representa una inversidn
‘cuantiosa que requiere de un personal ‘tan responsable como lo puede ser
el cajero de la empresa. Ademis debe conocer los materiales a su cuidado
par’a evitar errores que puedan perjudicar la produccidn. La funcidn del
almacenista es la de guardar en tal forma los artfculos a su cuida:;o. que
pueda localizarlos con rapidfz, tanto para surtirlos como para facilitar

lo recuentos fisicos,

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD: Este representa la parte controladora
del movimiento de materias primas, para la cual se requiere de registros
o auxiliares que permitan el oportunc asiento del movimiaento de esos
materiales. El control contable de las diferentes ectapas por las cuales

pasan los materiales, se lleva a través de las cuentas sigulentes:

a).— Almacén de materias primas
b) .~ Produccién en Proceso

c).~ Almacén de productos terminados.

MANC DE OBRA:

Es el esfuerzo humano necesario para la transformacidn de la materia

prima.
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“-costo. de..p m‘iﬁ

qﬁra di;eq;i'p“éopo mﬁnq'ﬁe nﬁrn‘igdirééta

La:mahd d; obrn‘direcca;,eq aquéilQ ﬁue interviene e; E;rma precisa
en. la -transformacifn o elaboracidn de ia mutéria'ﬁrima»y que consideramos
como uno de los factores del costo.

La mano de obra indirecta ea 'aquel  pago de salarios que no puede
aplicarse especfificamente. a: una. orden .de prod;ccién o proceso y que
acumulamos dentro de los gastos 1nt‘iirectos para ser derramados en la

produccidn habida.

Los salarios se dividen por cuanto a su forma de pago en: sistema

de salarios a base de tiempo y sistema de salarios a base de produccidn.

Sistemn de Balarios por tiempo: Es aquel que se paga con base en
el tiempo trabajado que puede ser por hora o por dfa.

En este sistema se nulifica la diniciativa del trabajador, pues no
existe estfmulo, ya sea cual fuere la produccidén rendida; el salario
es el mismo; ademis existe dificultad para precisar el costo de la mano
de obra de la unidad producida, pues los costos obtenidos resultan
diferentes de un trabajador a otro. Sin embargo como ventaja encontramos
que la liquidacidén de las nominas se facilita grandemente, ya que basta
computar el tiempo semanal de cada cb\:er‘u y multiplicarlo por la cuota

por hora o por dia establecida.
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No ob e lo nnt’es’ P » r-, e‘nﬁ‘ éiqr‘éo tibo ae'indus:rins se hace
r;ecesntiu estnblecet" el sis;‘emya de” ;éiatiqs ‘a’ bage de tiempo, pero para
corregir ~ las desvent;ajrq's' ‘sgﬁ;i‘ddas: po:r '10 menos reducirlas, se
acostumbra ‘- establecer prémim{.' ‘que e”n,rnlguna forma desplerten interés

en el trabajador, sistemas’ que' se denominan de incentivos.

~Sistema de salngios. a'~dest"ajn: Consiste en pagarle al obrero de
acuerdo con el trabajo dreaanvl.lqdyn. fijdndosele una cuota por cada unidad

producida.

VENTAJAS:
l.- Se desarrolla 1la habilidad del obrero e 4incluso llega a la
egpecializacidn, f
2.~ Se conoce con precisidn el costo de la mano de obra directa,

3.~ Se obtiene una wayor Produccisn,
DESVENTAJAS

1.~ Aumento de desperdicio en los materiales.
2.- Obtencidn de una produccifn de calidad dispareja

3.~ Peligro de Bobreproduccidn.

~Sistems de Incentivos.

Cualquiera de los sistemas de salarios pueden mejorarse combinindolos
con incentivos que son premios que tienden a lo sipuiente:
a) Mejorar la calidad
b) Economizar materjal
¢) Economizar tiempo.
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" CONTROL

‘exytra ¥ debﬁ cubrirse con cuota doble con baue en 1a cuo:a que’

corresponde al tiempo normal,

= Mano de obra directa extra: Existen diversos criterios para la
aplicacién contable del tiempo extra por labor directa, pues mientras
unos dicen que debe cargarse al costo del producto que la origind, otros
opinan que el tiempo extra es defecto en la programacidn de la producecidn
y por lo mismo deberd derramarsc en toda la elaboracién del perfodo y,
per {ltimo, otros autores opinan que el importe del tiempo extra debe

cancelarse contra los resultados de la empresa.

En nuestro concepto, lo indicado es que la produccién que origine
el pago de tiempo extra, debe absorber su importe, lo cual darfa como

resultado:
1.- Conocer con precisidn en cuinto salid el costo de esa produccidn.

2,- Al hacer resaltar un costo unitaric mis elevado del normal, propicia
una investigacidn de sus causas, que dari como resultado la correccidn
de errores o defectos en el nivel en que sean localizados.

~Mano de Obra Indirecta extra: La labor indirecta es un costo de ~
produccidn, el tiempo extra de esa labor, también debe considerarse como
un costo productivo y, por lo mismo cargarse a los gastos indirectos
del perfodo.
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de - :cbta

g . Ct;néahi;;éad .

Bl departamento  de 'persdnai ‘tiené a s{x;catgo el control de 1los

" ‘trabajadores desde el momento Aquxe 1ngresaku la empresa llevando un expediente
para cada uno en donde se concentra la solicitud de ingreso, recomendaciones,
untécedencea personales del Lbrero. record de asistencia y faltas, importe
de los salarios y forma de pago, e incluso en la actualidad se exige llevar
una concentracidn de los salarios devengados, para efectos de las
declaraciones anuales, a efecto de aplicar la cuotz anual que se liquidard
deduciendo los pagos parciales hechos durante el afio, o sea que los pagos

mensuales se consideran como anticipo.

Control de Asistencia: ELl departamento de personal controla el tiempo
por medio de la tarjets de asistencla individual, que sirve para registrar
diariamente la hora de entrada y de salida, ya sea por medio de relojes

marcadores, o bien manualmentc.

Control de Tiempo Extra: Este rengldn es uno de los que mis se presta
para complacencias o fugas; razdn por la cual se hace necesario tomar todas
las wedidas de control come son: exigir una forma especial, que contenga

los espacios para autorizacidn en cada caso, del jefe del departamento.
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=y - del: superintendente, -en la que tambign - se indique el :tnbajo

Vejecutado. Es convunience pasar unn copin contabllidud del volante

de tlsmpo extra, patn nplicncicn a las ardencs o procesos produc:ivos

GASTOS INDIRECTOS: - S R

Se designa con el nombre de gastos ' indirectos: a ,tndéé aﬁuellna
erogaciones que siendo -necesarias bara lograr ‘la p:odﬁcci&p"de un
artfculo, no es posible determinar en forma precisa lxi cantidad que

corresponde a la unidad producida.

Aun suponiendo que en clertos casos fuese factible mediante cdlcules
complicados 1legar a esa determinacidn, por lo imprdctico del trabajo
debe considerarse como de aplicacidn indirecta. Los gastos indirectos
también denominados cargos indirectos son absorbidos por la produccidn

en forma de prorrata.

Los gastos indirectos o de fabricacidn podemos clasificarlos en

cuante a su ocurrencla en: Fijos y Variables.

Son gastos de produccidén fijos, aquellos que en cuanto a su monto
y periodicidad, son constantes, por ejemplo: La renta, la depreciacidn
de maquinaria, los salarios del personal técnico asi como de aquellos
ayudantes y personal de servicio general, impuestos especiales, primas
de seguros, en general todos aquellos gastos cuya erogacidn no esté en

relacidn directa con el volumen de produccidn.

Son gastos de fiAbrica variable aquellos cuyo monto fluctda en razén
directa de la produccidn, como por ejemplo: materiales indirectos, luz
y fuerza, combustibles, reparaciones, mantenimiento d. fihrieca, ate.
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3.~"LA _PROBLEMATICA ACTUAL‘DE 105 ‘SISTEMAS DE COSTEOQ.

Con los métaodos tradicibn;:xes de asignacidn de los gastos indirectos,
‘baaadus en la mano -de. obra dirécta o en horas miquina, se pregenta en
el  costeo de la wmayorfa de las empresas una sobrevaluaciSn de las
vtilidades de las 1Ineas de productos hechos en bajos vollmenes y una
subvaluacidén de los fabricados en gran escala. Lo anterior tieme un alte

impacta eatratégice, lo que provoca una mala toma de decisiones.

No cabe duda de que han sido mayores los retos que para México ha
tepresentado ¢l entorno inflacionario y la apertura comercial para lograr
1a competitividaed internacional, que los problemas que tal apertura ha
implicado,

Los sistemas de costeo, han permanecide por mis de 50vuﬂos
pricticamente sin cambios, ligados a un patrén de uso intensive de mano
de obra; esto Gltimo ha dejado de jugar un papel preponderante en el
costeo de productos, de tal forma que dichos sistemas de acumulacién

de cestos han perdide sy relevancia.

La anterior situacidn nos induce a plantear un Sistema de Costeo
basado en Costos Evitables que nos llevard a una mayor relevancia,
opaortunidad y simplicidad para apoyar el proceso de tomn de decisiones
tanto tdcticas como estratégicas.

El impacto de las tendencins en los sistemas de manufactura ha hecho
que los sistemas de costeo requieran redefinir sus conceptos, buscando
con ello generar informacida &4til para la toma de decisiones.

Las principales debilidades que presentan estos sistemas son:

a) .- La asignacién de los gastos indirectos.
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El - principal ‘problema de los sistemas de costeo es la asignacidn

basénd en hor, 1

de .los gastos indirectos a los productos, quina

u horas de manc de obra y no tomando encuenta una relacién causa-efecto.

.~ La.implicacidn de asignar con base en la mano de obra o en horas-
miquina es, en términos generales, la de subvaluar las utllidades de
liﬁens de  producto de gran volumen y saobrevalorar las utilidades

reportadas por los productos elaberados en pequefia escala.

Esto se agrava sl tomamos en cuenta que la tendencia del
comportamiento de los gastos indirectos es cada vez mayor em proporcidn,
aunada . 8 la existencia de una mayor variedad de productos con distintos

niveles de produccidn.
El resultado de tales asignaciones conducen generalmente a:

1.~ Tomar una mala decisién con respecto 8 la mezcla de productos que

se va a fabricar.

2.- Experimentar una misteriosa baja en la rentabllidad de la empresa,

no obstante que las ventas continden aumentando,
3.- Fijar los precios sobre una base totalmente equivocada, castigando
a l1os productos de alto volumen y favoreciendo a aquellos fabricadoes

a un bajo nivel de produccidn.

4.~ Planotear la estrategla equivocada para lograr la ventaja competitiva

de la empresa.

B).~ Manejo de las empresas basdndose principalmente en indicadores

financieros que hacen &nfasis en el corto plazo.

60



,‘Luq:pfbductos en. la actualidad tiene ciclos de vida cada vez miis
‘v:éoribﬁ, Viu " que “nos haoce  cuestionar la relevancia de distribuir sobre
bases de contabilidad financiera las utilidades entre ese ciclo de vida.
=ik Poe otro lade, siendo los estados financieros wna de las principales
bases de evaluacidén de la actuacidn de un negocio y tomando en cuenta
la idea anterior, los administradores pueden tender a fljar su atencidn
en los resultados del siguiente mes, descuidando la Implantacidn de
estrategias apropiadas n cada etapa del ciclo de vida del producte, lo
que lleva necesariamente al descufdo del &xito de la empresa en el largo
plazo,

Ejemplos de lo anterfor serfan:

1.- No efectuar gastos de inveatigacion y desarrollo que, siendo
econdmicamente factibles, afectan 1la utilidad del ejercicie, debido a
que por una norma contable vigente se toman como gastos incurr’idos en
el perfodo.

2,~- Manufacturar productos para mandarlos al almacén de terminados, con
el objeto de capitalizar gastos de fabricacidn y evitar su asignacidn

al ejercicio, sabiendo que posteriormente seri diffeil venderlos.

3.~ Ocupar tiempo del personal de un negocio “buscando" cSmo mejorar
los resvlitados dentro de las prictlcas actuales de contabilidad
generalmente aceptadas, en vez de tratar de reducir los gastos

operacionales y hacer eficiente el proceso productiva.

C).- los gastos de administracidn y de venta no se asignan a los
productas.

Actualmente, los gastos de admipnistracidn y vents se consideran como
gastos del perfodo, independientemente de que se logre vender algo o
no. 8in embargo fcudl es el efecto de no considerarleos como costos del
producto?
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Al no’. cansidernr tales gastas coma patte del costo del" producta,
no’( se podra detectnr la relacién- costu/heneficio de las actividades
administtntivas 'y de venta en ‘las diferentes etapas -del- ciclo: devida
~deiese: producco. lo cual puede ocasionar que se¢e venda por debajo: de au‘»
costo. real ditecto.

“DYi= El diaeﬁo y desarrollo de Sistemas de Costco.

Tradicionalmente, se disefian y desarrollan los Sistemas de Costeo
preguntando - qué informacidn se requiere, para después saber cudl se va

a almacenar y, por iiltimo, determinar los procesos necesarios.

El problema en este punto es que cualquier cambio en el proceso
de manufactura, como serfa agregar un grupo de mAquinas o cambiar una
secuencia de fabricacidn, afects fuertemente al sistema de costeo, el
cual requiere una gran cantidad de modificaciones a fin de mantenerse
actualizado. Lo mismo puede suceder en la administracién de un paquete
de software, dado que si no se ajusta a los requerimientos de la
manufactura requerird elaborar una gran cantidad de adecuaciones para

su funcionamiento relevante.
E}.- El impactc de las tecnologlas y los ambientes de manufactura.

Los eistemas de costeo, ademis de adecuar su contenido, necesitan

ser ajustados a la forma de fabricar de la empresa. Por ejemplo:

l.,- Si se quiere monitorear las operaciones en un ambiente automatizado,
se necesita un ejército de supervisores dedicados {nicamente a llevar

esa Informacidn bajo el sistema tradicional de costeo.

2.— Si el flujo de materiales es muy rdpido, la contabilizacidn de un

almacén a otro es muy diffcil de realizar con un sistema tradicional.
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desea evnlunr ia tccnologin de’ calidad, ‘es” necesario ehfocar

'el siscenm da cos[os. para. que. nog proporciane indicadores de 1a no

fcalidad en lus etnpas en ‘que Se estd trabajando.

.4.- Si ge estd:.en un ambiente de Justo a Tiempo, tener las miquinas
‘sin trabajar es preferible a producir para inventario, por lo que una
‘variacion de capacidad no tiene sentido, como tampoce lo tiene reportar
: las demns variaciones una semana despuds, puesto que esos problemas se

detectan y corrigen en la linea de produccidn,

F).~ La administracidn de la Tecnologia.

Es indudable la necesidad de analizar cadn empresa en detalle para
ubicar el ambiente de manufactura que le reditiic el mayor beneficio al

menor costo.

En ‘t&rminos generales, podemos decir que la esencia de 1la
administracién de la tecnologfa radica en la administracién misma, pues
no debemos dejarnos llevar por modas en la fabricacidn. No siempre
automatizar los procesos productivos es la mejor alternativa para legrar
una ventaja competitiva, asi como tampoco lo es el forzar a una empresa
a usar una determinadn filosofia de trabajo; por cje;npla, debemos tener
cuidade de no ver el Justo a Tiempo como la panacea de todos los
problemas; de hecho, se puede cuestionar esa forma de trabajo si no se
enfoca a los factores que restringen principalmente el desempeiic de un

negocio.
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- 4= ENFOQUE BASADO EN COSTOS EVITABLES,

Los‘problemas que  afectan a la - Contabilidad de Costos se agravan
al :estar ‘ubicados en.un sistema.de manufactura flexible, al tener &stos
una . gran proporcidén de gastos indirectos, al fabricar una diversidad

de:articulos o al ser los ciclos de vida de los productos mis cortos.

Dentro del Area de costos se han puesto mucho énfasis en modelos
* académicos sofisticados y en técnicas computacionales, sin embarge, se
han descuidado los conceptos, lo cual ha significado un gran rezago en

la utilidad de la informacidn de costos.

Para que dicha informacidn vuelva 2 ser relevante, debe estar busudi)
en conceptos adecuados, como el enfoque marginal, lo cual proporciona
vigibilidad y da un ideal de simplificacidn.

Los conceptos que deben tenerse presentes en el Enfoque de Costos

Evitables son los sigulentes:
A) .~ ASIGNACION DE LOS GASTOS INDIRECTOS:

Bdsicamente, la asignacidn de 1los gastos indirectos debe hacerse
en  funcidn de cuantificar, lo que implicarfa dejar de fabricar un
determinado producto o prestar un servicio en relacidén con un periodo
determinado de tiempo, de esta manera lo que se deje de consumir de
materiales, de los costos de las fAreas de apoyo a la fabricacidn y de
las demfs dreas de la empresa, resultarfa el costo relevante de fabricar

y vender ese producto.
La secuencia propuesta para costear es la siguiente:
l.- Acumular los gastos con base en los centros de responsabilidad de

las &reas indirectas, dincluyendo los de administracidn, ventas, apoyoc

a la produccidn, etc.
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2.~ Delimitar los gastos con:base “en.los centros de responsabilidad” de
lag 4drcas - indirectas, - incluyendo: Jos:.de  administracidn, ventas, apoyo

a'la produceién, ete.

3.~ Determinar” la demanda hecha por produc:os sobre los recursos de las

5rcas 1ndirectas. 'Se tecomiaﬁda manejar como varinbles independientes

aqueuus actividadas - cuusnntes de coa:o. enfocundoae al andlisis de

1os Tecursos mis coatoso,

i b= Culcular el cosco rulevnnt

¢ 'i)todixc‘;:i,én. Este punto implica simular

qué‘ pasaria sl se dejara i duizit un hru’.culo o prestar un servicio,

a fin de :alculur el” nhorro en . custns Yy gastos tantu de las dreas directas

como de la indirectas 1nvolucrudas. o

'nstofrele'vante se aconseja usar

Con el ahjeto‘di! cuhh:ifichr'tal
el concepto de Costec pot actividadca. cuya base conceptual., es 1la

siguiente:

a).~ Las actividades son las que consumen Taecursos.
b).~ Se costea la actividad -
¢).~ Los productos consumen actividades : -

d).- Se costea el producto.

En la aplicacidén del modelo de costos evitables hemos tenido
experiencias prdcticas en el costeo de productos de bajo nivel de
produccidn, pero de gran consumo de recursos; el resultado de esta
metodologia nos ha 1llevado a recomendar que se soliciten aumentos
significativos en los precios de algunas lIneas de productos, demostrando
el cliente aceptacidn al sedalar el error de costeo} en otros casos,
para que econdmicamente fuera factible seguir operando, existid la

necesidad de redisefiar el producto.
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“B).~' Manejo de’ las 'emprésas baséndose principalmente. en. indicadores

financiéros,

'71.-,, Es importante . conclentizar . a los.-altos directivos, y en- gereral ' a
todos :los  usuarios, ~sobre. la distorsidn -de "1la informacidn de costos
provocada’.por- los volimenes manejados . en cada linea  de produ:io y'pur
el niimero mismo de . ellos, aunada al aumento en significancia y proporcidn

de los gastos indirectos como elementos del costo,

2.- En nuestra opinidn, creemos mds Gtil y benéfico utilizar 1los
indicadores relevantes que nos muestran los factores crfticos para el
éxito de cada drea del negocio, con los cuales se cuenta actualmente,
y 8dle adecuar la informacién operacional a fin de coadyuvar con los
altos nivelea administrativos al logro de una mejor actuacidn de la

empresa.

3.- Ahora bien, una propuesta es desarticular 1los costos de la
contabilidad financiera para adecuarlos a los distintos tipos de toma

de decisiones.

Muchas empresas tienen ligada su contabilidad de costos con la
contabilidad financiera y las disposiciones fiacales. Y justamente esa
es la razén de no contar con iInformacidn razomable, ya que &sta es
adecuada a los distintos propésitos, Ffundamentalmente a los fiscales,
provocande la distorsidén en la 1Informacidén de costos para la toma de

decisiones.,

Sin {r wmds lejos, a partir de 1989, para propésitos fiscales,
desaparece el concepto de costo de ventas, de esta manera en las empresas
ahora priva mds la relevancia que verificabilidad en detalle de valuacidn

de inventarios.
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4 - Es 1mpnttnnte hacer ciertos puences entre 1a ccn:nbilidad financiera
y la“ cnntnbilidad ndminaicmtiva. : g 3y

El fundumen:u de 'tal aseveracitn lo encontramos ‘en uno de los

ubjetivca de” la contabilidad financiera. la salvaguarda de los intereses
de’ "los- ususarios externos, aspecto que no podemos supeditar a la
contabilidad administrativa eminentemente orientada a los usuarios
.internos; = sin embargo podemos 1r estableciendo partidas comunes de

conciliacidn.

Concretamente, debemos partir del concepto de utilidad visto como
un cambio patrimonial y desprender de &l un estado de resultados que
muestre las actividades que agregan valor, las que no lo agregan, las
realizadas de esa entidad con otras entidadea, las realizadas por
transformaciones internas y aquellas realizadas por eventos y
circunstancias del entorno; lo anterior, con el propdsito de presentar

a los usuarios externos la actuacidn de la empresa.

C).- Los gastos de administracidn y de venta no se asignan a los

productos.

Partiendo de la premisa de que todos los costos son evitables en

el largo plazo:

Es importante que los gastos de administracidén y de venta, y en
general los de las dreas indirectas, se distribuyan entre el ciclo de
vida del producto, pero determinando la forma mds conveniente y
estratégica de ir impactando a los clientes con dichos costos;

16gicamente, de lo anterior depende la rentabilidad de la empresa.

Lo anterior implica reconocer como costos del producto a estos gastos
de administracidén y de ventas, sin embargo no necesariamente se

reportarfan para efcctos de contabilidad financiera.
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costeo.una ‘autdntica  adecuacin

: dggiri—oilégl de “sistemas

: 08" datos | operacionales. en.”estructuras’-de ‘informacisn
‘como gerfan: departamentos’ de. servicio, ‘base de asignacidn, ‘gastos -del
‘»departémanto, servicio vpor producto o' 1inea de producto.

p);; Desarrollar . las  -aplicacionea  haciendo combinaciones de‘las

estructuras,

81 ge disefian y desarrollan los sistemas de esta manera, rtealizar
altas, bajas o modificaciones de wiquinas, rutas de fabricacidn,
materiales o disefio de los productos, no afectard al sistema visto como

un todo, salvo que existiera un cambio radical en el giro de la empresa.

2.- Aplicando esta manera de disefiar y desarrollar sistemas, podemos
pensar en una consulta que pueda costear un producto por actividades,

distinguiendo las que agregan valor de aquellas que no lo hacen.

E),- El impacto de las tecnologlas y amblente de manufactura.

Los sitemas de costeo, para ser relevantes, necesitan tener como
componente elemental el concepto de marginalidad, fundamente para la
asignacidén de los costos a cada producto; y en su forma deben adecuarse

al ambilente de manufactura en que se encuentren operando.
Como ejemplo mencionaremos:

l.~ Una empresa que maneja Justo a Tiempo debe, a fin de facilitar el
coateo, simular reducciones de costos antes de manufacturar un producto,
reportar las variaciones en el momento en que se idenrifican dentro de

la 1linea de produccidn.



Contabilizat sin iequisiciones hasta ‘despus de' la. .salida- del

ptoducto :eminndo, adecuar pol(r.icns de .compras y entendnr renlmen:e

al significado de una var:incinn en cnpncidad.

En un ambiante automatizado es importante mantener un enfoque especial
os: permita . cuantificar los  beneficios y costos de introducir o
cambiar una tecnologfa, 'y la repercusidn de tal cambioc enotras &reas

de ‘1a empresa.

~3.- Una ‘empresa inmersa en un ambiente de Control Total de cnlidnd,‘ donde
1a funcién financiera estd fuertemente involucrada con la responsabilidad
de reportar los costos de fallas internas,fallas externas, costos de
prevenir y costos de inspeccionar, y destine tal informacidn a los altos
niveles organizacionales y administrativos, debe elaborarla de tal forma
que permita detectar las dreas de oportunidad o las restricciones, a

fin de mejorar la actuacidn de la empresa.

Es importante sefialar que los problemas de costos de las empresas
mexicanas tendrdn solucidn no neccsariamente en la adopcién de tecnologias
del extranjero, por lo que es recomendable generar y adaptar nuestras

propias soluciones de acuerdo con las circunstancias de cada empresa.

5.~ CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1.~ Sin lugar a dudas, los sistemas de costeo deben adecuvarse al ambiente
de manufactura en que operan; mas no se debe perder de vista el objetivo
fundamental de tales sistemaa: "generar informacién con los atributos de~
objetividad y utilidad que muestre la eficiencia, efectividad y calidad -~

del manejo de los insumos utilizados por la empresa,

69



2.~ -EL problema fundamental en los sistemas de costec tradicionales es
v 1a ‘asignacién de los gastos indirectos de fabricacidn a los productos.
- Por:-una  parte se utilizan bases arbitrarias para asignar a los productos
“esos gastos indirectos y, por otra, la composicifn del costo de &stos
contiene -una .proporcidn cade vez mis relevante del costo total de cada
thodﬁﬁno. mermando la calidad de 1la 1informacidn obtenida, lo que se
refleja en malas decisiones. Para ello, proponemos la utilizacidn del

sistewa basado en el concepto de Costos Evitables.

3.- Donde se encuentra una mayor drea de desarrollo del sistema de costeo,
bajo el enfoque de costos evitables, es en las empresas que fabricam
distintos productos en distintos niveles de actividades y los gastos
indirectos de fsbricacién se encuentran aumentando en proporcidn a los
directos, encontrando una gran diferencin entre este sistema y el costeo
tradicional.

4.~ Una secuencia recomendada para lograr un camino a la excelencia en

lo referente a sistemas de costeo seria,

a).- El control bdsico de las operaciones.

. b).- La adecuada acumulacién de dates de la operacidn, que involucra

una mayor disciplina,

¢).~ La formalizacidn de un sistema de costeo de los materiales.
d) .~ La acumulacidn de costos por actividad.

e).~ El costeo bajo el enfoque de evitables.

£).~ La formalizacidn de un sistema de administracidn de costos,

Este d{iltimo seria el responsable de coordinar los esfuerzos para
el uso estratégico de los sistemas de informacidn de la operacidn de

1la empresa.
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1.'uso de 'estas

no ,nece'sarlnmentc :

,Est importante S

:ecnolog!as de -

nformaciﬁn 'evarnn al' xito du ln umpresa. ya que depende

de .e8mo: senn ndministradas -y del:valor ngregada que ‘4mpriman al producto

‘las demfis dreas de.la empresa.

5. Es neccsnrio crear. una culi:ur ; ob‘r‘e,'és:e‘,tipo de informacidn 2 nivel

de empresarios y nlcas ditectivos. con, 1o .cual.se persigue un verdadero

apoyo y uso. de tales cnnceptus dn coatus y 'de”los siatemas de informacién

que ello implica.

6.~ De esta ‘manera, los sistemas de costeo facilitan el desarrollo de
una  filosoffa que incentiva a hacer las cosas correctas, en forma

eficiente, a la primera, justo a tiempo y al minimo costo.

No olvidemos que las tecnologias o herramientas son instrumentos
que sirven de algo, para lograr un fin; es el ser humanc a quien se le
ha conferido la capacidad de crear, innovar, de discernir. Por lo tanto,
podemos implantar los mejores sistemas de manufactura; el sistema de
costeo 1ddneo, la mejor tecnologfa del producto, pero si no cambiamos
nuestra actitud hacta el uso de dichas herramientas o tecnologfas todo
serd en vano, nosotros somos los artifices del éxito o fracaso de nuestras

organizaciones,
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CAPITULO 1V

JUST-IN~-TIME

Concepto del Just-In-Time

Gestisn Tradicional de la Produccidn

'?igiﬁn Global del Just-In-Time

La puesta en grﬁctica del Jugt-In~Time

Posibles Escollos para su aplicacién



1< S INTIME

que.. de,‘betia'

L ElkJIVT, se puede - definir como- una ] ;;olitlca de bajo - costo/alta
* rentabilidad, - sin cmbargo, -conseguir una buena tasa de rentabilidad
depende. 'de -una buena - implantacidn, para ello son esenciales 1las

siguientes cinco fases:’

1.~ Poner el sistema en marcha
2.~ Educacidn

3.~ Conseguir mejoras del proceso
4.~ Conseguir mejoras del control

5.~ Ampliar la relacidn proveedor/cliente.

La primera fase implica la crecacidn de una base sobre la que se
) 7pueda construir la implantacidn. Incluye una clerta e&_lucacién inicial,
el andilisis de costos y beneficios, y la 1dentificacién de una planta
piloto, Pero quizi el factor mis importante para la pucsta en marcha
es conseguir el compromiso de la alta direccidn.
Una vez completada la primera fase, puede iniciarse la tarea de
la educacidn.
La fase final, la ampliacién de la relacién proveedor/cliente,
completa la implantacidn del JIT. Incorpora a los proveedores y clientes
en un sistema JIT que abarca todo el proceso de produccidn, desde los

proveedores, pasando por la propla empresa hasta llegar a los clientes.



2, GESTION TRADICIONAL:DE LA PRODUCCION.

. qu?dint{r €1 pereunnrli v :].a maquinaria pata’ hacer ’llyegar el ’p}:jrudrug:gor

adei:hado ‘al cliente - “ do ex; el - ad do, y- en 1a canl:’idnd"
adecuada,  manteniendo al mismo tiempo un - estdndar de fabricacidn -

aceptable a2 un precio razonable es un- trabajo descomunal,

Los  directivos han" adoptado una variedad de enfoques con - la
esperanza de resolver, o al menos simplificar, sus problemas. Los
primeros intentos se basaban en un simple control de las existencias

de productos acabados,

Estos enfoques eran muy simples; pero s88lo pueden ofrecer uma
solucién parcial. En los afos setenta, cuando aumentd la competencia
extranjera y los tipos de 1interés, las empresas se vieron sometidas
a una presidn cada vez mayor para reducir las existencias. Como
consecuencia, empezaron a prestar atencidn a otros sistemas como el
de la planificacién de necesidades de materiales (MRP) y al de 1la
planificacién de recursos de produceidén (MRP II). Estos sistemas MRP
proporcionan un plan detallado de 1las necesidades de material y

componentes.
POLITICAS PARA EL CONTROL DE EXISTENCIAS

Los primeros mecanismos que ge utilizaron para gestionar la
produccién no implicaban ningiin andilisis del aspecto de la fabricacidn,
sino que se concretaban en el control de las existencilas de productos
acabados, Cuando e¢stas existencias no cafan por debajo de un determinado
nivel se pedIn mds producte y este pedido pasaba a la fidbrica y luego
al almacén, con la esperanza de que llegara antes de que Be agotaran
las existencias. Por tanto, un fabricante que producia centenares de
1ineas de productos diferentes podfa tomar todas sus decisiones de
gestién basdndose en la informacidn sobre sus niveles de existencias

de productos acabados.
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Lo anterior, se

"SI

Pedir nueva produccidn =+
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La frecuencia con que se controlaban las exisceﬂcias variaba segin
las empresas. Un sistema tipico era el de mantener un toral acumulade
de los l'liveles de"existencias;- tan pronto como las. existencias de un
producto -determinado eran inferiores a las ventas previstas de cuatro
meses, s¢ pasaba un pedide para la produccién de este articulo - cuatro
meses era el plazo de tiempo que se requeria para fabricar .un nuevo
pedido. 7

Lss desventajas del sistema de control de existencias sin embargo
son graves. Las principales se pueden resumir en los tres puntos

siguientes:

l.~ Mayor costo de almacenamiento., Se mantienen existencias individuales
de todos los componentes, y muchas de estas existencias no se utilizan
durante algiin tiempo. El tipo de existencias que se guardan es costoso
por dos motivos; consume capital que se podria invertir en aumentar

la productividad y ocupa mis espacio caro en la fdbrica.

2,~ Falta de adaptabilidad. Es probable que en cualquier mercado
dinimico haya cambios drdsticos en la demanda, Cuando la demanda del
mercado aumenta de vrepente es probable que no haya existencias
suficientes para cubrir este aumento y que por tanto, disminuya el

servicio al cliente.

3.~ Riesgo de obsolescencia de 1las existenclas. Cuando hay una
disminucidn de la demanda, ¢l fabricante probablemente se quedard con
grandes cantidades de excedentes de stock. En muchos casos, estas
existencias se volverdn obsoletas y pueden llegar a mantenerse en el

inventario durante muchos afos.

Por otro lado los mecanismos del sistema MRP bdsicos son los

sigulentes:

l.~ Prever la demanda futura y determinar las cantidades que hay que
producir para satisfacer esta demanda, teniendo en cuenta la capacidad

disponible y 1las existencias actuales.
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bEstu Vﬁroceso -'g;mara lo que co;nﬁnmente se llama programacidn maestra
de 1ajjvprudu,cci:'o"n/. 'ﬁu'e' -proporciona: las: cantidades ‘de’ productos 'que. hay
que fabricar 'du’rnnte:'un ailo, "Por e‘jemhlu:' Un Eab‘ricante puede decidir
que ln deﬁ}epc.la: para un,"dc@rminadb producto” durante las 28 semanas
ﬁiguyien:eismscri‘.de i.DOO unidades. 'S hay 800 en cxistencias y la
cnpacidéd '~esvt:‘;‘linfrnutiliznda. el MPS ind’lcnr(n que  hay que  fabricar

menos 'y:una:parte de . la demanda quedaria- insatisfecha,

7‘2.- Una_vez decid‘hin: la cantidad que hay que’praducir, quédu el problema
de 'los ‘pedidos - de material 'y componentes mnecesarios para elaborar los
productos, Esto se realiza en una segunda fase con ayuda del sistema
MRP. - Para ello se desglosa el MPS en las necesldades concretas de
ﬁntur!as primas .y componentes, determinando las cantidades que h;ay que

-pedir.de cada uno y cuindo.

PLANIFICACION DE LOS RECURSOS DE FABRICACION: MRP II

A medida que se adquiria experiencia se hizo mis evidente que la
aplicacidn serfa mejor 8i se incluyeran otros departamentos de modo
que abarcara todos los aspectos de las actividades de la empresa,
incluyendo ventas, compras y finanzas. Por tanto, el sistema MRP bisico
se amplid hasta abarcar las actividades. de una gama mds amplia de las
actividades de 1la empresa. Este sistema MRP ampl‘iadn se  denomind

planificacidn de los recursos de fabricacidn o MRP IL.

Pero habia otro cambio evidente en ¢l MRP Il. El enorme incremento
en el poder de cdlculo disponible habfa hecho posible calcular con mis
detalle 1la utilizacidn de la capacidad.

Los primeros sistemas MRP tenfan esencialmente tres niveles:

1.~ Programacidn maestra de la produccidn
2,- Planificacidn de las necesidades de materiales

3.- Lanzamiento de pedidos.
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AL incorporar los cnmbios para el MRETI se. unadieron EieSvﬁuevns

niveles de modo qeu ahora el sistema’ c.:nia sais niveles- .

1.~ Planificacidn de la actividad

~2.= Planificacién de la produccidn

3.~ Programacidn maestra de la produccidn :
4.~ Planificacidn de las necesidades de ma:efialea.
5.~ Planificacidn de las necesidades de cnpaé{da
6.~ Lanzamiento de pedidos. !

La 16gica del MRP parece ser simple, pero han surgido diversaa

problemas que han reducido cnnsidernblementa ln e acia de muchus

operaciones MRP. Estos problemas se dividen en lns siguiences ca:ngorins.

1.~ Falta de exactitud en el nivel de existencias:’ .'

2,~ Plazos de entrega inexactos

3.~ Lista de materiales inexacta
4.~ Datos desfasados
5.~ Metodologia deficiente.

3,- VISION GLOBAL DEL JUST IN TIME,

El primer entorno del JIT es la estratéglca, que abarca los aspectos
principales y fundamentales que rigen el funcionamiento de la empresa.
Por ejemplo, 1la eleccifn de los productos que hay que fabricar, los
mecanismos de control para la fébrica y el costo de la produccidn,
incluyendo el tiempo de preparacién, despilfarros y otros costos de
calidad.

El segundo aspecto es tdctico, es decir, se refiere a las acciones
y decisiones que tienen relativamente poco impacto en el funcionamiento

de la empresa.
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I"ur ejcmplo. decidir que tarea :1cne mnyor prioridad en .un proceso

detl.rminudo, o detcrminar “1a cnntidnd quc hny ‘que pedir a un pruveedor—

externo.

i F.lerlT és ina filosaftn épn cu’atrob'pﬂa‘xr'és_ principales:’
;=7 ATACAR LOS PROBLEMAS" FUNDAHENTALES.; En'vez dé tener que solucionar
' continuamente pequefios problemas, un directivo-JIT invertird mis tlempo
‘en. resolver problemas fundamentales. Resolviendo suficientes problemas

fundamentales se elimina ‘la rafz que alimenta los pequefios problemas

y'la dirececidn se vuelve mucho mids eficaz.

2.- ELIMINAR DESPILFARROS.- Esto abarca una amplia variedad de
actividades, pero todas estdn relacionadas con la. erradicacidn de las

actividades que no afiaden valor al producto,

3.~ EN BUSCA DE LA SIMPLICIDAD.- Dirigir una fabrica media es una
operacidén extremadamente compleja. Los enfoques tradicionales para la
gestidn de la fabricacidn han intentado normalmente sobreponer algiin
tipo de control complejo a la operacidn compleja. Estos enfoques estin
condenados al fracaso. En cambio, el JIT intenta simplificar el
funcionamiento de la cmpresa. Si se consigue, se pueden utilizar

programas de control simples para controlar un asistema simplificado.

4.- ESTABLECER SISTEMAS PARA IDENTIFICAR PROBLEMAS.- Para poder eliminar
los problemas fundamentales, hay que identificarles. El JIT pone mucho
énfasis en que se utilicen sistemas que llamen la atencidn hacia los
problemas. Ejemplos de estos sistema son el sistema de arrastre/Kanban
utilizado para el control a nivel de fabrica y el control de calidad

estad{stico.
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+ 4.2 COMD" PONER EL SISTEMA DEL JIT EN MARCHA:

‘Poner el “'sistema :en “marcha’ yimiai'irzt:‘av : ues Vx':eﬂ:lrizndua

ertas fases

simultdneamente, deben Llevar:‘n 1c

em) 8

mino de;una aplicacidn.
satisfactoria. Estas fases son: : o

~ Comprenaidn bisica . PR S
~ Andlisia de costo/beneficio

- Compromiso

- Decisidn sf/no

-~ Seleccidn del equipo de proyecto para el JIT
- Identificacidn de la planta piloto,

La comprensidn bisica exige que una parte del personal clave tenga
una comprensifn profunda de la filosoffa JIT; é&stos se verdn implicados
en la educacién preliminar de los altOs cargos de la empresa, organizando
seminarios intensivos y conferencias que proporcionen informacidn suficiente

para valorar los posibles beneficios y escollos.

Luego llega la fase del anélisis del costo/beneficio, utilizando otras
aplicaciones como gula, si ello es posible, lo cual nos lleva a la decisién
s{/no. S1 la empresa se compromete a poner en prictica el JIT, se selecciona

un equipo de proyecto y se identifica una planta piloto,.

Es esencial que cada una de estas fases se realice de forma completa

y profesional.
EDUCACION PRELIMINAR

EL objetivo de esta fase de cducacidn preliminar es informar al personal
clave, a la alta direceidn, sobre el JIT. Debe proporcionarles una visién
general de la filosofia, de las fases necesarias para poner en prictica

el JIT y de los costos y beneficios probables.

” FSTA TESS ®) BEBE
sag D La alaLIOTECA



“En esta fuse de educucion preliminar, deberfa participur el personal,

clave que tum las decisiones de la empresa.

LQue puntas debe uburcnr la educacidn preliminar’l Hay ttea :uesciongsj

.51 astan dispuescos a: conocer el JIT en mds detalle, la siguiente fase

nntural ea el annlisis de costo/beneficio.

‘F.l— v'JIT' puede aportar ‘muchas ventajas a un costo relativamente .bajo.

“Las empresas ‘raramente han tenide problemas en conseguir una justificacidn
financiera del JIT. Sin embargo, el andlisis de costo/beneficio debe

.realizarse con mucho cuidade por las sigulcutes razones:

1.~ Considerar s&lo una pequefiz parte de las ventajas puede indicar una
" tasa de rentabilidad mis baja que la que se puede conseguir en la prictica
2.~ Concentrarse s6lo en una pocas ventajas puede aportar una imprensidn

equivocada del JIT.
Los costos/beneficios asociados al JIT se pueden dividir en dos tipos:
los que son tangibles y cuantificables (duros) y los que son mis diffciles

de cuantificar (blandos).

COSTOS/BENEFICIOS (DUROS)

Reduccidn de las existencias
Reduccidn de productos en curso
Aumento de la productividad
Reduccidn de la obsolescencia

Reduceidn de los costos de transporte,
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§ COSTOS'BENEFICIOS {BLANDOS)

"/ Aumento 'en ‘las ventas

g 'néjor servicio al'cliente

“Aumento”de ‘la” calidad

'*Eéj diffcil {:unniifiéar lé mejofa dé" 1a’ calidad, Lo que si es cierto

es que impulsa las ventas  y éue este efecto se puede incorporar en la

g estimacidn del aumento de las:ventas. Otro resultado a tener en cuenta,es
que permite a la empresa aumentar el precio que cobra por el producto.

Normalmente, los clientes prefieren.pagar un precio mis elevado por artfculos

de mayor calidad, y no hay que pasar por alto esta posibilidad.

Con 1la aplicacidn del JIT aumenta también la productividad de la --
mano de obra tanto directa como indirecta, ya que se invierte menos tiempo
en correr detrds de los pedidos retrasados, hay menos riesgo de falta de

material y hay menos reproceso.

Los plazos de fabricacidn mds cortos junto con la disminucién de los
tamafios de lote significa que se fabrica menos sobre la base de una demanda
futura proyectada y hay menos ricsgo de excedentes una vez satisfecha la
demanda. Esto significa que 8e reduce conslderablemente el riesgo de
obsolescencia. Tambi&n hay menos riesgo de que falten componentes y mejora
el servicio al cliente. En algunos sectores, y sobre todo en aquellos casos
donde hay un alto Indice de cambios t&cnicos, como en la electrfnica, por

ejemplo, estos beneficios pueden ser espectaculares.

COMPROMISO

Una aplicacifn satisfactoria del JIT es mucho miis fécil si se consigue
el compromiso de la alta direccidn. Sin este comprowisoc, la puesta en
préctica puede seguir siendo satisfactoria, pero evidentemente es mucho

mds fdcil sl estd presente.
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: klnk [’zriﬁjc’ip‘t‘:l
. para reé;izéy 1os

" DECISION S1/NO

:Dentro::de éé;a -fase > de-‘compromisoide:latalt

H;be t:b;niar‘ la deciaisn de si/no.isirlt} éhprean'no,
LISTA DE CONTROL SI/NO

i Se ha completado la fase de comprensidn bisica?
¢ Se ha completado la educacidén preliminar? ST
¢t El analisis de costo/beneficio indica una buena rem‘:uﬁilidkd' del JIT?
¢ Hay un compromisc por parte de la alta direccidn?

! Se han incluido todos los departamentos correspondientes de la empresa?
SELECCION DEL EQUIPO DE PROYECTO JIT

Un equipo de proyecto dindmico y de calidad es esencial pdra realizar
una aplicacién con &xito del JIT, tiene como primera tarea determinar un
programa para la aplicacidn. En las cmpresas mis grandes, este programa
debe concentrarse 1inicialmente en wuna planta piloto para obtener 1a
experiencia de una empresa. En el caso de una empresa pequefir, naturalmente
la planta piloto puede ser toda la empresa. La aplicacidn en la planta piloto

deberia ser agresiva, con plazos realistas para conseguir resultados,

La educacidn es la clave del &xito, y si se realiza de forma adecuada
puede impulsar enormemente una aplicacidén del JIT.

La educacidn es fundamental, no es simplemente una opcidn.

El programa de educacidn debe ser continuado 1incluso después de
finalizar la puesta en prictica del JIT. Reforzar continuamente el JIT

ayuda a conseguir el objetivo de un perfececionamiento continua.
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1a fotmnciﬁn en el JIT se . puede renliza
la educacidn inicial,
La mayorfa de los programas .de educacisn c‘
y fuera de la empresa.
Todos 1los empleados relacionades ‘con nl sis:em
un programa de educacidn completo. ‘.
La educacidén debe adaptarse a las necesid‘ndes =

asisten al curso. El programa para la alta direccién 'égr& vfg'ual' ‘ul

programa para el personal de la fébrica.

El programa de educacidn debe animar a. los emplendas a pensar sobre
la forma en que cl JIT afectard a su trabajo.

La repeticién ayuda a retener la Informacidn.

Hay que resaltar las ventajos, pero tambi&n hay que discutir los
posibles problemas.

La partieipacidn de wun educador profesional de gran calidad ayudard

considerablemente en el desarrollo de un programa de educacidn eficaz.

El programa de educacidn debe elaborarse detenidsmente. En realidad,
podemos afirmar que ¢l éxito de una aplicacidn depende en gran medida de

la calidad del programs de educaciénm,

TERCERA FASE: MEJORAR LOS PROCESOS.

Los cambios del proceso tiemen tres formas principales:

1.~ Reducir el tiempo de preparacidn
2.~ Mantenimiento preventivo
3.- Cambiar a lineas de flujo.

El tiempo de preparacién es el tiempo que se tarda en camblar una

midquina para que pueda procesar otro tipo de producto.

El JIT también refuerza la necesidad de mejorar el trabajo humano antes

de invertir en la automatizacidn.
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Este enfoque ti ne diversas razones:

Loa ca bios en los trabajos- manuales normalmente se pueden invertir

fi:ilmeny:e #{ no. son satisfactorios, mientras que las {inversiones en
" automatizacidn a menudo se plerden si no funcionan como se habfa previsto.

4.~ EL'JIT recalca que deberfamos pensar sobre todo en mejorar el rendimiento
global del sistema. Para ello debemos mejorar en principio el flujo de
trabaJo global mediante la mejora de los trabajos humanos. S8lo cuando el
flujo global del sistema de fabricacidn sea satisfactorio queda justificada
una inversién en la automatizacidn. Anteponer la inversién en automatizacidn
a la inversidn en trabajos humanos es como poner el carro delante del

caballo.

La fase 3 son mejoras en el proceso, que implica el cambio de los
aspectos Internos fisicos de la produccidn con el fin de conseguir una
fabricacidn Just In Time. Esto implica una reduccidn de los tiempos de
preparacidn, el usc del mantenimiento preventivo y la adopcidn de lineas
de flujo. Las mejoras en estos aspectos ayudardn a conseguir un flujo de
trabajo sin oscilaciones y eficiente para una direccidn mids simplificada

y efectiva.

Un tiempo de preparacidn excesivo tiene diversas desventajas que
dificultan la fabricacién bajo ¢l JIT. Hasta la fecha se ha prestado muy
poca atencidn a la reduccidn de los tiempos de preparacidn en los palses
occidentales, a pesar de que las investigaciones indican que son muy largos

en comparacidn con las empresas del Sureste Asidtico.

El tiempo de preparacién se puede reducir considerablemente mediante

un programa sistemfitico, con los siguientes cuatro principlos:

1.~ Separar la preparacifn interna de la externa
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2 - Conver::lr la prepuracion interna en exterma, en la medidn de’” 10 pnsible.”’

3.— Eliminnr el proceso de ajuste.
4.~ Elimina: ln propia fase de preparacidn.

Eatos cuatro conceptos constituyen los. cimientns de ‘los  programas. de

rediceidn  del tiempo de preparacidn que tambi&n. recalcan”la atencidén a los
: detalles y la implicacién de los operarios, ya que ellos son quienes mejor
conocen la operacidn en concreto.

Se puede conseguir tambi&n una mayor reduccifn del tiempo de preparacidn
pasando al sistema de lIneas de flujo donde cada lfnea fabrica una gama
de productos miis limitada. Otras ventajas de las lIneas de flujo, normalmente
en forma de U, son el hecho de que facflitan el problema de la direccidn,
ya que las lIneas son relativamente simples y mejora la calidad al estar
las operaciones wds cerca unas de otras. Como se muestra en la siguiente

figura.
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EJEMPLO DE LA FLEXIBILIDAD DE LOS OPERARIOS EN LA LINEA EN FORMA DE U

~ Ejemplo de la ruta que sigue un operario

1273 NGmero de operario.
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Otro aaspecto de la mejora del procesc para la produccidn bajo JIT es
el mancenimienté‘ preventivo. Las mAquinas poco fiables causan problemas
de‘ calidad 'y aumentan los tiempos ciclo y la cantidad de productos en curso.
Un programa de mantenimiento preventivo requiere traspasar las actividades
de - mantenimiento a los operarios de modo que sean ellos los responsables
del trabajo rutinario, mientras que el departamento de mantenimiento sigue
- .siendo el responsable de 1las reparaciones mis Importantes. De esta forma,
se promueve una sensaciin de propledad de las miquinas por parte de los
operarios y el rvesultado es una labor mis efectiva, ya que de esta manera
los operarios tienen la oportunidad de solucionar los problemas antes de

que se vuelvan graves.

. Cada una de las actividades ideadas para mejorar los procesos de
fabricacién tienen un coste muy bajo. Una {implantacidn satisfactoria del
JIT No requiere compras muy costosas, sino més bien una reorientacién de
la mano de obra. Estos cambios en lou procesos permiten aprovechar plenamente

las mejoras del control y establecer vinculos proveedor/cliente
CUARTA FASE: MEJORAS EN EL CONTROL.

SISTEMAS DE ARRASTRE.

Los sistemas de arrastre hacen lo que su nombre sugiere: arrastran
el trabajo a través de la fabrica para satisfocer las demandas de los

“elientes.

En el ejemplo que se muestra en la siguiente figura, los artfcules
pasan a través de la lInea de flujo desde la operacidn niimero 1 hasta la
2, luego a la 3 y luego a la operacidn final, 4. Cuando hay una demanda
de un artfculo, se produce en la operacidn 4 y luego sc envia.

Flujo de seiiales

-~ '
Demanda

Flujo de material
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© Esta demanda’ puede proceder de un proceso posterior o de un cliente.
“‘Cuando “la operaciﬁn' niimere 4 agota los componentes debido a que se retiran
1§s "'p'x"oductos acabados, se envia una sefial a la operacién precedente
,(opgtacién 3). Entonces, la operacién 3 produce componentes para la 4.
Cuando ' empiezan a disminuir los componentes para la operacidn 3, envia
.una - sefial a la operacidn 2, Este proceso se repite a través de todo el

sistema de fabricacidn.

Hay que tener en cuenta algunos puntos sobre los sistemas de arrastre:

~ Las - wAquinas/operaciones no producen ningiin artfculo a menos que sea

necesario para la maquina/operacidn posterior.

~ La informacién de control fluye hacia atrds a través de todo el sistema

de fabricacidn mientras que el flujo de material va en direccidn opuesta.

~ Los alstemas de arrastre ayudan a identificar los problemas.

La fase 4 constituye la fase final de las actividades dentro de 1la
empresa relacionadas con la puesta en prdctica del JIT. La forma en que
se controle la fibrica JIT determinard en gran manera el valor de los

beneficios que aportard el sistema.

La base del control JIT, un sistema de arrastre/Kanban, es simple y
su funcionamiento resulta claramente vislble para los trabajadores de
fdbrica. Es un sistema que, disminuyendo las cantidades de productos en
curgo, ddentifica gradualmente los problemas, De esta forma, los sistemas
de arrastre/Kanban abarcan las cuatro caracteristicas principales de la
filosoffa del JIT.

Ademiis de establecer una metodologfa de control, también en necesario
conseguir un ambiente adecuado en la fdbrica para instalar los programas
de calidad en origen o de control de calidad estadfstico. Esto se puede

conseguir:

~ Cambiando la cultura de la fibrica
- Con una mayor utilizacidn de los programas de sugerencias
~ Utilizando cIrculos de productividad

« Reduciendo el niimero de niveles de mando en la jerarqufa.
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<+ FASE QUINTA:. »RELACION‘PROVEEi)ORIC‘LIENTE. .

‘La 'mujora de . lus vInculus proveedor/cliente solo tiene. sentido cuando
se ha realizado ya una ‘gran parte de los. cambios internos que requiere el
; .}IT. Pero -la “fase 5 debe empezar en paralelo con parte de la fase 2 y con
""lga‘;'féses' 3.y 4, ya que se necesita-tiempo..para discutir los requisitos

de.l"'JI‘l’ con'ios proveedores' y los clientes, y los cambios que hay que

realizar requieren tiempo.

Con. el JIT, la empresa prefiere tener pocos proveedores, que en general

‘ constituyen una {nica fuente de suministro y producen cada uno voliimenes
““mayores. E1 paso a una linea de suministro iinica debe realizarse gradualmente
para garantizar la seleccidn de los proveedores correctos, ya que cualquier
Jefe de compras que de la noche a la mailana pase a tener un sole proveedor
de gran volumen,estd poniendo en peligro el futuro de la empresa y su propia

carrera.

Aquellas aplicaciones del JIT que crean viInculos fuertes con los
proveedores y los clientes se benefician muche de ello., El resultadoe neto
es un aumento de calidad, un suministro a mds bajo costo, que se entrega
a tiempo, con una mayor seguridad tanto para el proveedor como para el

cliente.

4.- PUESTA EN PRACTICA DEL JIT: 1A VIA SEGURA.

Cada una de las cinco fases es esencial para el &xito final del sistema.

Podriamos comparar el proceso con el de la construccién de una vivienda:

Primera Fase Realizar un compromiso; eleygir y comprar el terreno,
Segunda Fase Paner los Cimientos

Tercera Fase Construir la estructura

Cuarta Fase Colocar el Tejado

Quinta Fase Terminar el Interior
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- §CUANTO 'm-':m-;; TARDAR LA IMPLANTAGION?

s 1a'

acortamos

hay * problemas para’- obtener °recursos adicionales 8l resuly.a uﬁvio' 'q{xé

‘reducirdn la duracién de la 1mp1un‘ta¢:16n. i

En general, las empresas que han apiiéado con é;(ito el: JiT han
comprobado que la duracidn ideal es un afio, (Por qué un afio? En primer lugar,
dado que los recursos financieros que requiere el JIT NO SUELEN SER ELEVADOS,
hay pocos problemas para obtenerlos. En segundo Lugar, con un perficdo de
tiempo mds corto no podrfan efectuarse los camblos necesarios en las
actitudes y 1las filosoffas, En tercer lugar, si fuera wmis de un afio,
correrfamos el riesgo de que el entusiasmo por el JIT en la empresa se

desvaneciera, dado que los resultados tardarfan wfs tiempo en llegar.

Una vez completada la primera fase, la empresa llega al punto de partida

de la aplicacidn. Podrfamos llamar a esta fecha de inicio el dia D.

SECUENCIA DE LA IMPLANTACION: LA VIA SEGURA

Se ha comprobado que la secuencia que mejor funciona en la implantacidn
del JIT es la que se muestra en la siguiente figura, Junto con su escala

de tiempo.
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“.EN; PRIMER PLANO

EN- SEGUNDO PLANG

" Primera fase

Poner-el sig-~
tema en marcha

Tercera:fas

Fii;ﬁra{ La via segura paré la’aplicacion con @xito del JIT

Es una aplicacin con una duracidn de un afio, a partir del dia D, y
muchas fases tienen lugar simultéineamente. Podemos programar las fases —
en paralelo porque la mayorla requiere personal diferente. Por ejemplo -
la quinta fase: Relaciones Proveedor/cliente, implica principaimente al-
personal de compras y ventas, mientras que la fase 3: mejoras en el pro-
ceso, implica a los técnicos industriales/de produccidn y al personal de
fabrica.

La segunda fase? la educacifn es la basc de los cimientos. Sin ella
la aplicacidn serfa muy deficiente, con grandes probabilidades de fraca-
so. De modo que la segunda fase empleza el dfa D --- y cuando la educa-

ci1dn esté en marcha, pueden seguir las otras fases.
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;E’l ptogrﬁgn de educacidn tardard unos slete meses para abarcar & todo
el pufsonnl relacionado. Una vez finalizado el programa de educacidn inicial
d;a a’ietermeses. podemos trasladar la fase 2 al segundo plano donde se
- ‘encuentra 1a . educacisn contfnua, pero es mds de tipo reciclaje, asignando
wis tiempo para la discusidn de problemas y sus soluciones en vez de tener

un formato de seminario convencional.

La tercera fase: Mejoras en los procesos implica el perfeccionamiento
de la maquinaria y los procesos, de wodo que se pueda tabricar la cantidad
adecuada de un producto de buena calidad, Estas m'ejoras incluyen reducir
el tiempo de preparacién y mejorar la fiabilidad de las miquinas. Esta fase
puede empezar en el segundo plano durante un mes, pasar riipidamente al primer
plano durante el segundo mes y seguir en primer plano hasta el mes 9. Las
mejoras en los procesos pueden continuar después de los 9 meses, pere en

segundo plano.

La cuarta fase: Mejora del control incluye la utilizacidn de sistemas
tipo arrastre/Kanban y cawblos en la jerarquia dv 1la toma de decisiones,
Algunos de estos cambios son fundamentales y necesitarin pricticamente todo
el perfodo de 12 meses para Su aplicacién. El cawmbio a un sistema de
arrastre/Kanban no puede empezar hasta que se hayan realizado algunos cambios
en los procesos. En consecuencia, la fase 4, aunque en gran parte puede
ser paralela a la fase 3, le sigue a poca distancia.

Una vez implantados la mayor parte de los cambios internos (fases 3
Yy 4), puede empezar en seric la fase 5, relaciones proveedor/cliente. lLa
planificacién previa y las reuniones con los proveedores y los clientes
habrén empezado ya antes {en el segundo mes), pero la actividad principal

(en primer plano) debe empezar en el sexto mes.
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: [ E i t reccidn.= ﬁado que- durante
ila ;abilchéi&}\ ’:.Vdely JIT::hay::qu o dccisi;:néé‘ d‘if‘[clles,' es esencial
'qonéegui\;“él 'qompromisoiqle' -Vln‘ alta ;’dii:ec‘ci&n, para - que la  implantacién
seal éficgz; ‘Sin}tellb.ula: ‘pu{eb_sr.n en prictica puede tener resultados
“decepcionantes. - i . 0T
a ‘ N

2.- Programa de educacidn inadecuado.- La educacidn es esenclal para .cnmhiur
la filosoffa de los empleados. Hay que realizar cambios fundamentales que
requlércn un programa de educacifn global para cducar a todo el personal

relacionnde con la aplicacidn.

3.~ Ayuda Externa inadecuada.~ La aplicacién del JIT la realiza el propio
personal de la empresa, pero un posible escollo es suponer que tiene ya
todo el conocimiento y la experiencia necesarios.

4,~ Subestimar el trabajo.- Aplicar el JIT no es fdcil ni una opecidn simple.
Requiere una considerable reorientacidn de las accitudes de la empresa
y a menudo hay que tomar decisiones dificiles y dolorosas.

5.- Plazo de implantacién demasiado largo o demasiado corto.~ 5i Ila
aplicacién es demasiado larga, se corre el riesgoe de perder el entusﬁ:asmo,
mientras que sl es demasiado corta existe el riesgo de hacer falsas
economfas, Una duracidn razonable para 1la aplicacidn inicial es de

aproximadamente un afio una vez finalizada la primer fase.
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6.- No,g’e cbnsigucn integrar las mejcraé del proceso’'y control.- Las mejoras
que ‘se . puedan conseguir tanto en. los procesos como en el control no serdn
cahsidérahles a menos que ambos -estén completamente integrados. El
fﬁnciunamiento de una linea de flujo JIT se basa tanto en las mejoras del
proceso y las mejoras del control. Si alguna de estas fases se realiza
‘sin la otra, la mejora global serd mInimas, mientras que si se integran,

las mejoras pueden ser importantes.

7.- Ausencia de Software.- Aunque el JIT No es un paquete de Software, este
puede ser Gtil. Algunos de los aspectos que pueden necesitar Software son

la carga de la linea de flujo y la integracidn con el sistema financiero.

8.~ Precipitar los vInculos con el proveedor.- Algunas veces una aplicacidn
del JIT exigird el cambic de proveedores, reduciendo el nimero de los mismos
¢ introduciendo componentes de un solo proveedor. Un posible escollo es
querer preclpitar este proceso, haciendo que la compaiifa dependa

excesivamente de estos proveedores.

9,- El1 JIT no se considera un proceso contfnuo. Las mejoras del JIT no
deben considerarse como un esfuerzo a corto plazo, sino que hay que esperar
beneficios sustanciales durante muchos afies mis. Pero ©sto solo ocurrird

si se mantiene la educacidn.
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“CAPITULO * V

' CONTROL' DE UTILIDADES

) PO (V:o'nr.rolrl’resupuestnl de Utilidades
,2,'- ileqdimlento Sobre la Inversidn
3.- Rendimiento Sobre las Ventas

4.~ Utilidades por Accién

5,- Informes a la Direccidn de la Empresa



1.~ CONTROL PRESUPUESTAL DE-UTILIDADES

El control

de’las difetentes dreas. en:-que se ccmpone,

b).~ Presupuesto a largo plazo que cnnsibrﬁ da_:é

c).~ Persona responsable del sistema.

pr

al. eatu

d).- Implantacidn

de

P

directores y subordinados.

cursos

cnpavcitucit‘m, sobre presupuesto, a

e) .~ Construceidn de grificas de todos los departamentos de la empresa.

£) .~ Actualizacidn de las polfticas administrativas de la compafila.

8) .~ Adaptacidn de la contabilidad al control presupuestal.

h).- Contratacidn de un

econdmicos,

economista para el aniilisis de los fendmenos

1) .- Finalmente la aprobacidn del presupuesto por parte del consejo de

administracién,

ElL r

ble

to deberd tener eclaborade

del Presupuesto".

del pr
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Apféﬁﬁ:nélﬁn e eje:uciﬁﬁ“d"laq:prcbupuestos.‘”‘

responsabllidad’:’de’“las:-personas

Per!odo:qué tendréd el presupuesto.

La-definicién de los términos a aplicar.

6.~ Técnicas y procedimientos para ia formuln‘ciyvéynvglel preaupneac@)_.

7.~ Los presupuestos que forman el sistema.

8.~ Mécanica del presupuesto.

9.- Instructivo para el control y manejo de forma 'y establecimiento de

los informes del presupuesto.

Los objetivos principales del manual del presupuesto son:
a).- Informar al personal de los objetivos y resultados que se desean

obtener.

b).~ La definicidn de autoridad, funciones y responsabilidad del persomal

responsable del pr

p o,

c).~ Obtencidn de uniformidad en su manejo

d) .- Facilidad en su supervisidn,
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Las fghciones’

presupuesta

). Elﬁborac;én de instructivos y,maqualég

di;-‘La ab:oﬁaciﬁn,déi disefio de 1as formas®

e),~ Observacién contfnua de lo presupuesta&6 con. 1 ealmente-obtenido

y hacer las correciones que sean necesarias.

£).~ Estudio, anflisis e investigacidn de las deaviucioﬁés as{ como sus

causas,

g).- Dar informacidn oportuna al consejo de administracidn.

Dentro del desarrollo sistemitico, orden y encausamiento del sistema

de control presupuestal, &ste se divide en las siguientes etapas.
PLANEACION:

En esta primera etapa es donde se define qui&nes serdn los encargados

del sistema presupuestario.
Ademfis, esta etapa de la planeacidn abarca multiples aspectos como:

estudio minucioso de los datos obtenidos, ordenamlento ¢ integracién

de los migmos, etc., ésto se hace a nivel departamental.
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FORMULACIQ

La secuencia para ‘su abrnbncién es la sigulente:

',Una‘ ‘vez elab d ‘el pr 7 o, -el Jefe del. departamento lo

;xi;rnbnrﬁ y enviard al director del sistema de control presupuestal | y
éste a su vez lo aprobard y lo enviard al consejo de administracién o
gerente  general., Cabe Q\encionur que en cada ectapa de aprobacidn
previamente se analizard, discutiri y se harBn los comentarios o

r
carreciones que sean necesarias.

EJECUCION Y COORDINACION:

Una vez aprobada la labor de llevar acabo los presupuestos es de
todo el personal, desde el nivel mids bajo al mds alto.
De hecho, es el tiempo el motor o el que hecha a andar el

presupuesto, porque el presupucsto estd plancade en el tiempo futul;o.

Es necesario formular manuales de labores coordinadas de

procedimientos y de sistemas de lineamiento de autoridad.
La 1l1abor de ordenar metidicamente los objetivos departamentales

y compaginar las actividades, es una atribucidén que se delegard de los

niveles miis altos.

97




CONTROL:

Esta “dltima 'éﬁapa; ;c‘unwsiél:‘e en’; g;léncia:_'evn‘ el

ejercicio del presupuesié

El objetivo principal deres'té,ecg‘[in‘es ln‘dfa controlar el 'presiupuers‘,tro
mediante el descubrimiento oportunc; de: las’ ;dea\briacinnés. “arslv como-el

anfilisis y estudio de las mismas.

Las desviaciones las localizamos mediante 1a comparacidn. de . lo
presupuestado contra lo real; es importante tomar las medidas correctivas
tan pronto como se pueda, para evitar que la desviacién perjudique al

sistema de control presupuestal en un porcentaje alto,

2.~ RENDTMIENTO SOBRE LA INVERSION

Uno de los objetivos principales de tode administrador es el de
medir la eficiencia administrativa, determinado 1la productividad y

tendencias de la empresa.

La eficiencia administrativa va enfocada a los siguientes conceptos:

utilidad, ventas, e inversidn o capital empleado.

El obtener utilidades no es indicador de prosperidad en la empresa,
ya que lo importante es conocer que sean adecuadas. Por esta razén

relacionamos la utilidad, ventas y capital empleado.
Al relacionar o analizar estos tres puntos, el administrador debe
Evaluar si eatos tres elementos guardan un porcentaje adecuado entre

ellos.
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. = VENTAS NETAS v
“J’A. =" INVERSION. EN ACTIVO TOTAL UTILIZADO

: Laférmula se compone en dos partes.

b a).— R.S5.V. = RENDIMIENTO SOBRE VENTAS
R.S.V. = U/V PORCENTAJE DE UTILIDAD SOBRE LAS VENTAS

b) .- 1.R,A. = INDICE DE ROTACION DE ACTIVO
1.R.A, = V/A RENDIMIENTO SOBRE EL ACTIVO UTILIZADO

"

Las dos fdérmulas que componen la técnica del rendimiento sobre

la {nversifn, representan un andlisis [inanciero. ‘

La primera férmula del R.S.I. Nos arroja el porcentaje de utilidad
obtenido sobre las ventas y la segunda, nos da el grado de rotacidn de
tode el activo, as! como el indice de actividad. De la aplicacidn de
esta formula, podemos deducir que a mayor rotacidn de activo, mayor serd

la eficiencia de las operaciones que realiza la empresa.
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Para hm:er' mas- ‘oi:j;ti;lé
ejemplo: : i
Supongamos los 'siguie"n:vesk'dfato
VENTAS NETAS . . '
UTILIDAD NETA

INVERSION 'ACTIVO. TOTAL:

SOLUCION:

R.S:Im UV Ix:V/AY

R.5.1. = N8 105,000.00/17500,000.00 - % 1'500,000.00/1'250,000.00

R.5.I, = 0.07 .x. 1,20

R.5.1. =82

Desde luego que el porcentaje. resultante, debe ser comparado
con las de los afios anteriores, para conocer y determinar las causas

de las posibles variaciones.

El R.S.I, es una formula » que sirve para medir la eficiencia
de la productividad de la empresa y no para medir el rendimiento de la
inversidn del accionista ejemplo: un empresario invierte N$ 1'000,000.00
en su empresa y el resultado de las operaciones de un afiec arrojan una
utilidad de N$ 100,000.00 el rendimiento sobre su inversién desde el
punto de vista empresario perfa de N$ 100,000,00

1'000, 000,00

= 10% de rendimiento.

Ademds de medir 1la productividad de la empresa, el R.S.I. sirve
para evaluar la actuacién del directivo financiero, ya que éste debe
hacer todo lo necesario, para que el porcentaje que arroje la aplicacidn
del R.S5.I1. se vaya incrementando y dependicndo de su habilidad para ha--

cerlo se le ird calificando su actuacidn.
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Como ~apuntamos::en :pErrdfns anteriores, ,e1=;pnfégn;gje del:R.S

debe . compararse- con’iel ‘de ‘los-ailos :anteriores, ) a ‘fin de’

analizar las posibles” causas déi,éu‘entb'b,diéminﬁcion

CAUSAS DE'DiSHINUCION DELPORCENTAJE DE-R:S:

a).- -Inversiones adicionaleside activo fijo:de. trabajo;

fue posible:que operaran.

e).~ Costo de operacifn constante, pero disminucifin de ‘las véntaé;i'

CAUSAS DE AUMENTO DE PORCENTAJE DE R.S.I.

a) .~ Disminuyendo costos

b).- Disminuyendo la inversidn del activo.

c).~ Incrementando el importe de las ventas.

Como mencionamos anteriormente los conceptos que integran el R.S.I,

son?

a) .- ACTIVO UTILIZADO
b) .- VENTAS
¢) .~ UTILIDADES
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Al in Vgrar estus _tres elementos. para elnbnrnr el R s. 1., existan

diferen:es riterius para - determinar 1n base del activo: u:ilizado, no

ns{ para a de ‘loa otros dos concnpcos, para los cuales existen

i 1m:erpretncicnes casi unanimes sobre- su aignificndu.

ncrn de los diferentes criterios’ para considerar “la ‘base ‘de ‘los

aCtivos utilizndos, tenemos los. sigulentes:

a),~- Conasiderar el active total, es decir, tomar en cuenta todos  los
bienes 'y recursos con los que cuenta la empresa, este dato lo podemos

encontrar en el Estado de Posicisn Financiera.

b).- Tomar como base el capital coatable, es decir, el activo total
menos el pasivo total. Estos datos los podemos encontrar en el Estado
de Posicidn Financiera , este criterio considera a la inversién neta

de los accionistas como base.

¢).- Otro criterio considera dnicamente al capital social, es decir,
las aportaciomes que ejecutaron cada uno de los socios; este criterio

se enfocd Gnicamente al R.S.1. que obtendrin los accionistas,

d).- Considerar el capital contable mis el pasive a largo plazo, o sea,
incluir el total de que dispone el administrador para generar utilidades,
este criterio excluye al pasivo a corto plazo debldo a su naturaleza,

ya que de &ste ge espera obtener un rendimiento.

El criterio de considerar al activo total como base para la valuacidn
del activo utilizado, es la que sc considera con mayor aceptacidn entre

los administradores por las siguientes razones:

l.~ Es el total de recursos con los que cuenta la empresa para generar
utilidades.

2.~ La totalidad del activo esta bajo control y ©sto nos proporciona

una medida razonable de la efectividad gerencial.
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-3.- Daben ignorarse los canales de. donde provenggxelnai‘nc’ré pa%é el 'acéiy{?,

dado ‘que  lo f\indamell:;:] es conocer como . ha “sido utilizpdn el éétiv'(;"y

qué resultados .se han obtenido.

- AL nplicdr chalqule;ﬁ - de 108

importante considerar.los:siguientis:

‘a)‘-: Efecto ‘'de” la -ﬁu‘rdld;\ “de

los activos fijos

5 ) .f,,vDafinir.‘vlu 'pt?blemqﬁica de
original o’a su'valor en libros.

di.- 51 se aplica el cr’iterio'de b_conslli‘dkc‘rm;'clk hnpltnl contable
como ' base ﬁnrn determinar el R.5.1.,debe  tomarse "ia ‘utilidad después
cie impuestos, - sin “embargo, si tratamos -de - evaluar ‘el grado de
aprovechamiento de los recursos de que se dispone, se debe considerar

la utilidad antes de impuesto.

Cualquiera de los criterios que se utilice su aplicacidn debe

ser uniforme y constante para poder tener puntos de compatacicn.

La aplicacidn del R.S.1. sirve de mucha uuuda;i al directiva para
la  evaluacidn de 1la gestion directiva de la empresa y para la
determinacién de la productlvidad y tendencias de las mismas, sin embargo,
como toda técnica &sta presenta limitaciovnes, de las cuiles citaremos

las siguientes entre otras:

a).~ La existencia de varios criterios para considerar la base de los

activos utilizados.

b}.~ La existencia de varios criterios para determinar la base del

concepto utilidad.
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3.~ HENDIMIENTOS :SOBRE LAS VENTAS, - .

““Otra’téenica ilrrarh 1mcdir; las -utilidades es la del rendimiento sobre
Venﬁap;‘ ‘Esta’ téenica,” -mediante . ‘un  porcentaje nos proy;vorclonﬂ el
z_’t’én’t‘liinie’r‘\to' ci}téﬁidd dé-1as “utilidades  sobre las ventas La fdrmula para
‘obtener este porcéntajc es:

CR.S.V, -% DBE DONDE:

“ Ro8.V, = RENDIMIENTO SOBRE VENTAS
. -U, = UTILIDAD NETA
V. =:VENTAS NETAS

Los elementos que Integran esta fSrmula_ son: )

. La utilidad neta y las ventas netas, porle quar‘lns:ha‘s“ea, para_integrar.

la férmula no representan ningéin problema,

EJEMPLO:

VENTAS NETAS N$ 1'500,000.00

COSTC DE VENTAS 1'000, 000. 00

UTTILIDAD BRUTA N§ 500,000,00

CASTOS DE OPERACLON 350,000,900

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS N§ 150,000.00

PROVISION PARA I.S.R. 52,500.00 !
PROVISION PARA P.T.U. 15,000.00

UTILIDAD NETA N$ 82,500.00

L
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las" ventasi.generales 'fue de un

B "‘Esta’ i:écnicn an - lo- que se refiere n la aplicacidén no reviste ningin

".prthemp. g yn‘ que ‘los elementos que  componen ésta son wmuy faciles de
_identificar,
La . técnica del rendimiento sobre las ventas, nos indlea a base de
'un porcentaje, el rendimiento que tuvo la utilidad neta en relacidn a
~las: ventas netas, sin cembargo esta tiécnica adolece de una 1imitacidn,
que es la de no tomar en cuenta el capital con que se generaron las ventas
y esto es muy lmportante, porque aun cuando este porcentaje fuese alto, podria
suceder que las ventas netas no fucran las adecuadas para el capital
invertido; para ser mids objetivo de lo antes expuesto, a continuacidn

presentamos el sigulente ejemplo:

Las sigujentes compafifas, tlenen los sigulentes porcentajes de

rendimiento sobre las ventas:

R.S.V. 1

CIn. A, S.A. DE C.V. UTILIDAD ~  yg 1'350,000.00 . 4,8
VENTAS NETAS 10'500,000.00

CIA. B, §.A. DE C.V. UT11,1DAD N —274,000.00 4,
VENTAS NETAS 7'000,000.00

.

CIA. C, 5.A. DE C.V. UTILIDAD, ns 4.100,000.00 .,
VENTAS NETAS 15'000, 000,00

CIA. D, S.A. DE C.V, UTILIDAD g —-203.000.00 ¢
VENTAS NETAS 111000,000.00
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tériores;: vemos . .que
j un. mejor

cacuerda al’’

: Es;:e ‘cuadro nos sirve para conocer la rotacifn del capital invertido,
es  decit, que _para la compafifa, A, S.A. de C.V., de cada N§ 1.00 de
capital invertido, nos genera N$ 1.40 de ventas y wvemos que para la
compaiifa D, S5.A. de C.V. de cada N$ 1.00 invertido pgenera N$§ 3.20 de

ventas.

Del andlisis de este cuadro podemos deducir que a menor rotacidn
de capital invertido, tendremos que obtener un porcentaje mayor de
rendimiento sobre las wventas y por lo contrario, a mayor rotacién de
capital invertido 1le corresponderd un porcentaje menor de rendimiento

sobre ventas.
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on el . gigilente  cuadro, veremos. .con ‘el apoyo . del

Finxi].mcnt_e A

rendiniento

_sobffc""activ&s,' la . jerarquizacién de ‘la aplicacisn del

re ;155, jcntas,de nuestro ejemplo: R
: RENDIMIENTO

*'RENDIMIENTO SOBRE VENTAS ROTACION
N " SOBRE CAPITAL

* N$ '12'800,000.00 1.4 17.5

8'200,000.00 1.1 : 9.3
7'300,000.00 2.5 18.3°
4'600,000.00 3.2 14.8

CEl.rendimiento sobre las ventas no deben tomarse como gufa para la planea—
ci6n de utilidad, pues se¢ puede caer en el error de incrementar las ventas,
las utilidades y lGgicamente el porcentaje, pero también los activos utili

zados y estos {iltimos, pueden ser en mayor porcentaje, ejemplo:

La compafiifa X, S.A.de C.V. obtuvo N§ 1'600,000.00 de ut{lidad sobre ~-
N$ 20'000,000.00 de ventas, ysporcentaje de utilidad sohn; ventas del 8% y -

un capital invertido de N§ 16'600,000,00.

La compaifa X, S.A. de .C.V. piensa incrementar las ventas y por ende—

las utilidades, segin estado de resultados presupuestado,
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VENTAS NETAS ' - - : NS 251000,000.00 100%

COSTO DE VENTAS .+l .20'000,000.00
UTILIDAD BRUTA® © . i LT 51000,000.00
GASTOS DE OPERACION. B [T 2500, 000. 00

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 72 NS 1 27500,000.00

PROVISION PARA 1.S.R. s Ll R0 875,000,00
PROVISION PARA"P.T.U. LT 2 250,000.00
. UTILIDAD NETA Doy .. N$ T17375,000.00 5.5%

A ——

£l  estado de Resul‘tndu‘s : pfégﬁpfﬁi:esindo; nos ml-J;;trn un rendimiento
sobre las ventas de;u‘r‘\ S.Si ”n ‘s:e;, 2’.5’1 lneI;lCIS :de lo que venlamos opcrando,
sin embargo al directivo se.le ;‘volkvidﬁ que para obtener estos resultados
lemplearfa” un .capital de ‘!S 25‘0'50,000.60 bor lo que la sitvacidn se veria

de la siguiente manera:

ACTUAL PRESUPUESTADO
CAPITAL PROMEDIC EMPLEADO N$ 16'000,000.00 N$ 26'000,000,00
' COSTO DE CAPITAL 107 1'600,000,00 2'600,000.00
UTILIDAD NETA 1'600,000.00 1'375,000.00
) —— 0 e N§ 1'225,000,00

Considerando un costo de capital del 107 promedio, veriamos que no
serfa una buena decisién el incrementar el porcentaje de rendimiento
sobre las ventas.

Ahora bien, no podemos decir que esta técnica no sirva de ayuda
alguna al directivo financiero, 54 no que &sta no debe emplearse
alsladamente, y sl siempre con cl apoyo del capiral empleado, ademds,
esta téenica del rendimiento sobre las ventas, nos sirve como herramienta

para la fijacidn de precios
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-4 .= UTILIDADES POR:ACCION

“'Las “utilidades  ain- dids .
_t&enica: pal%(i 'médix; :1as ‘utilidades:on

u;’;’lid’ude's pér’_ac:&iér\".‘ :

En’ su :forma.'simple  podemos decir que:la . f6rmula’ para’determinar, .

tidnd vd:e ut.iylidnd ganada . por accidnies:

I :
" VA PE DONDE

‘=-UTILIDAD POR ACCION

U‘k = UTILIDAD NETA DESPUES DE TMPUESTOS Y REPARTO DE UTILIDADES.

= NA =.NUMERO DE ACCIONES EMITIDAS

Para - demostrar la aplicacidn de 1la f&rmula, consideraremos el
siguiente ejemplo:

- La_compafifa A, S.A. de C.V., tiene los siguientes resultados: Utilidad

obtenida despues de Impuestos y Reparto de Utilidades N§ 100,000.00 nimero

de acciones emitidas 1,000, a N$ {,000.00 cada una,

TORMULA  UA= U/ NA

UA = N$ 100,000.00 = N$ 100,00 POR ACCION

1,000.00

FPorcentaje de ganancia por accidn:

CANANCIA POR AGCION N$ 100.00

102
VALOR DE LA ACCION 1,000,00
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“El’ ejemplo’ anterior nos,ﬁubsctn que’el ‘fnversionista obtuvo un 10 T -ge

“utilidad sobre cada accisn.

Se puede:presentar en labrpxl-ﬁtl:‘t;cn;fque‘ la ;mpr;sa tenga acciones prefe-
rentes y comunes, de ser asf, "’X;a utilidad Obéenida debe dividirse Prime-
ro'",para pagar el dividendo de. las acciones preferentes y el remanente
se destinard a las acciones comunes; ahora bien, para integrar las bases
de los elementos gque forwan esta técnica, no revisten para el directivo
financiero ningiin problema, En ests t@cnica se conjugan dos elementos
que son: precio y ganancia, es decir; por una parte, el costo de la accidn
y por 1la otra la posible utilidad a obtener, considerando que el
accionista al invertir esperard un rendimiento adecuado por el riesgo,
ademds de ésto, que el valor del mercado de las acciones compradas vaya

en aumento.

Esta es la aplicacidn de la técnica de utilidades por accidn, sin
embargo como podemos observar a través de las tecnicas anteriores, todas

tienen limitaciones y ésta no es la excepcidn.

Lla aplicacidn de esta t&cnieca puede confundir tanto al directivo
como al acclonista y para demostrarlo tomaremos el ejemplo anterior,
en donde se obtenfan los siguientes reaultados:

UTILIDAD POR ACCION N$ 100,00
PORCENTAJE DE UTILIDAD POR ACCION 10 Z

" PRECIO DE MERCADO POR ACCION N$1,000.00
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Supongamos qué e}‘.nﬁo s'igui.ent lps’lsivgui'envtes resultados,

complementados con' los siguientes d];‘\ztos

UTILIDAD NETA

110,000, 00

_NUMERO DE ACCIONES
" PRECIO POR ACCION |

PRECIO DE MERCADO™ :

UTILIDAD FOR ACCION B§ 110,00 . |37

PRECIO DE MERCADO N$ 900,00

Los resultados que nos arroja este ejemplo son:

l.~ Nos reporta una ganancia de N$ 110.00 por aceidn. o sea, .10 més que
la del afio pasado.
2.~ Asl mismo, nos rteporta un porcentaje de 12X de utilidad por accién

6 sea , que es un 2T mds que la del afio anterior.

3.~ Disminuye el precio de mercado de la aceidn en un 10Z, razén por

la cual se incrementd el porcentaje de ganancia por accidn.
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CUARTO;--Apurenteméllpc se obtuvo: un;

utilidad mayor’a 1;; del afio_antérior,

_sin embargo el precin‘de,lhercado"de 1a chiz‘m‘f

De 'los: resultados olgtenl_dc‘:‘s y gque antes de que el

accionista . considere  esta’- tEcni;:h como - herramienta para- medir el

rgndimientoraabre su inversion yel Vii;rv;ct.ivo la utilice para medir el
costo del capital propio en el mercédo. es necesario conocer el inexorable
funcionamiento de la relacidn que existe entre el riesgo y recompensa,
que debe estar presente en cualquier decisifn que se tome para la
inversidn, dado que el accionista al arriesgar su capital espera obtener
una utilidad adecuada, de obtenerla, el riesgo gquedard justificado, de
no ser asi, en la préxima evaluacidn el riesgo se elevard y la tasa de
rendimiento aumentards de donde se desprende la premisa "a mayor riesgo

mayor utilidad".

La relacién preclo ganancia, nos sirve para medir la tasa de riesgo
a 1la que el inversionista esta dispuesto a capitalizar las ganancias

actuales,

La téenica de utilidad por accidn, no se. debe utilizar como una
herramienta definitiva para evaluar el rendimiento de las utilidades,
81 no que es necesario que se auxilie de las técnicas de: rvendimiento
sobre la inversidn, rendimiento sobre los activos, rendimientos sobre
ventas, &ésto es, para conocer sI los resultados que arrojd la aplicacién

de esta técnica, son confiables.
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‘Ecili de calculnr, d& 1a apar!encin de simpllcldad y de validez.'

"'cumo una mad1c16n completa de las ganancias pnrn el inversionista,

3.~ Es ‘una medicidn que se verd bien y que continuard mostrando logros
aparentes a lo largo. de un perfodo amplio, alin cuando la verdadera

rentabilidad de la empresa esté declinando de manera un tanto grave.

Resumiendo podemos decir, que la té&cnica de utilidad por accién
no es una forma completa y scgura para evaluar el rendimiento de las

utilidades.

5.- INFORMES A LA DIRECCION DE LA EMPRESA.

Dentro de 1la empresa las personas que toman decisiones son
generalmente los supervisores, jefes, contadores, contralores, geventes,
directores, asamblea de accionistas, pero para ello, tendrdn que allegarse

de toda la informacidn necesaria que pueda ayudarlos a tomarlas.

La informacidn es fundamental para el buen desempeiic de ln empresa,
ya que dsta proporciona al responsable de departamento, todos los

elementos de juicio que les van a servir para tomar buenas decisiones.
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’odeﬁusrdsfiﬁir‘ﬂ; iﬁfbr@

onteciﬂos:en cualesquiera:de laa aétiviéﬂdes dela-empresal

..e8,.del nivel mis bajo al més alto,

Para el mejor aprovechamiento de los informes, éstos-.deben tener

las siguientes caracterfsticas:

a).- CONCISOS
b) .~ PRECISOS

e) .- PERIODICOS Y OPORTUNOS

a).~ CONCIS0S:

Una de las caracterIsticas que deben reunir los informes es la de
ser concisos, Aplicados al punto que enunciamos, es decir, los informes
a la direccién de la empresa; podemos decir que deben ser lo mis
extractados posibles, no demasiado detalle que provoque que el directivo

se plerda en un mar de papeles.
Los informes aunque resumidos deben ser suficientes, es decir, que

no por querer dar un informe lo mis extractado posible, caigamos en el

error de omitir algln dato que pueda ser Gtil a la direccidn.
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b) .~ PRECISOS

dado que el-directivo- se

" . tomar: idecis one

Se pide el‘infotme del vnlﬁmen de existencias .de inventarios -de

articulos terminades a la fecha, ya que el directivo tiene la oportunidad
de colocar en el mercado un volumen de 100,000 artfculos para I'o cual,
el contralor le envfa el informe al directivo de la existencia de 150,000
artfculos. Basado en este informe, el directivo hace los arreglos
necesarios para colocar sus artfculos, sin embargo al pretender surtirlos
se dan cuenta que dnicamente hay 75,000, ésto puede provocar que 1la
operacidn se cancele.

Es por ¢sto que los informes a la direccidn deben ser exactos, ya
que como lo ejemplificamos, la no cxactitud de los informes puede

ocasionar trastornos a la empresa.

C) .- PERIODICOS Y OPORTUNOS

Los informes deben de estar regidos por la periodicidad, es decir,

se debe implantar un sistema de informes y @stos pueden ser:

a).- Diarios
b).- Semanales

¢) .~ Mensuales

d) .~ Trimestrales
e).~ Semestrales

).~ Anuales.
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Esce sia:nma derf periudicidad de ' los . informes . debe estar

periecCEmente sr.udindo y analizado, yn que es8-la alimentacidn informativa

de las hechns que cal’.ﬁn sucediendu en, la empresa para el ‘directivo;

;Unar ez dcfinida el sistemu de in(ormcs ala direccién,‘se zix:héj

vigil.nr que datos ~le llcguen uportunnmentc parn que puudnn qer":i}es,

dado que los informes fuera de tiempo,: no .sirven. de grun cosa a; directivo. ~

Estos informes deben ser enviados nl’di’recti\:’o ya‘ sea: por- el
gerente general o por el contrnlu;, querda:herﬁn en‘catgn‘rac de afinar
dichos informes adecuandolos a las caracterIsticas ya mencionadas, ya
que los informes al salir de los niveles bajos tienen las caracteristicas
de ser abundantes, muy detalladas, .con cifras en Nuevos pesos y centavos,
con el riesgo de no ser  exactos r}i upo:;unos. de ahf la importancia de
irlos afinandc conforme v»fnyan sublendo- a-los niveles altos y finalmente

a la direccién.

o Ademisk de servirle -al diréctivo’ los informes para tomar decisiones,

“astos le. s:lrvnn para ir mldicnda la u;:guacriién operativa de la’ empresa

y ln nctuncion del peraunnl. ’
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CAPITULO VI |

1.- Caso Préctico de la aplicacidn del control
de Calidad Total, Costos y Utilidades.

+2,- Couclusiones

3.~ Bibliografla



ENTORNO FINANCIEROC DE LA EMPRESA:
MCONFITADOS AURORA, S.A. DE C.v."

En- 1992 fué un afio diffcil debide a que Be gastd mucho mis~de lo

““'que me vendis.

~"Se invierte en maquinarfa que no se utiliza

- Se adquiere Equipo de reparto por medio de arrendamiento financiero,
utilizando de las tres camionetas que se adquirieron dnicamente una.

- Se descuida produccidn, almacenindose demasiado producto terminado en
época de calor y faltando produccidn para surtir pedides en épeca de frio
(Temporada alta de ventas)

- Se otorga a los ejecutivos la ventaja de comprar automSvil nuevo pagando
la empresa la mitad de su valor.

- Existe una recesldn econdmica.
ESTRATEGIAS PARA 1993

—~ Aumentar el volumen de ventas mediante un sistema administrativo de las

mismas, que incluya un programa de vendedores Regionales y Fordneo.

- Elaboracién de una zonificacién de ventas, poniendo a un responsable

de las mismas.

~ Aplicacién de polfticas de crédito, entrega y precio. Elaborando unm

presupuesto trimestral por un perfode de un afio.
- Diversificacidn de productos y de mercados.
— Puegta en marcha del JIT

~ Reubicacidn del personal.

- Utilizacidn de la maquinaria que se tilene parada y optimizar la maquinaria

que ge estd utilizando.
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PRUEBA.XLS

CONFITADOS AURORA, SA DE CV

ESTADO DE RESULTADOS DEL 10 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1892

PORCENTAJE
VENTAS NETAS N$ 1,266,639.00 100.00
COSTO DE VENTAS 952,809.00 5.1
UTILIDAD BRUTA N$ 315,730.00 2489
GASTOS DE ADMON. 216,562.00 1707
GASTOS DE VENTAS 183.451.00 1446
RESULTADO DE OPERACION N$ -84,283.00 484
GASTOS FINANCIEROS 14,039.00 1.1
PERDIDA DEL EJERCICIO : N 9832200 175

FIRMAS
GERENTE GENERAL CONTADOR GENERAL

18




PRUEBA2.XLS .

PRODUCTO

RICKY-CHIKY 130
MAZAPAN CHICO
COMETA CHICO 1/16
COMETA CHICO 1/6
TULTI-GRAGEA
FANTASIA

MAZAPAN GDE.
GRANILLO

TOTAL

PRODUCTO

RICKY-CHIKY 130
MAZAPAN CHICO
COMETA CHICO 1/16
COMETA CHICO 1/8
TULTI-GRAGEA
FANTASIA

MAZAPAN GDE.
GRANILLO

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.,
- PRESUPUESTO DE VENTAS DEL 1o DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93

ENERO-MARZO

N§  600,000.00
180,000.00
120,000.00
108,000.00

60,000.00
60,000.00
48,000.00
24,000.00

P

ENERO-MARZO

N§  360,000.00
81,000.00
57,000.00
32,000.00
27,000.00
24,000.00
14,000.00

{POR TRIMESTRE)

ABRILJUNIO  JULIOSEPT.  OCTDIC.  ACUMULADO

N§ 45000000 NS 50000000 N 75000000 NS 2,300,000.00

13500000 15000000 22500000  690,00.00

9000000 10000000 15000000  460,000.00

81,000.00 9000000 13500000 41400000

4500000 50,000.00 7500000 20,0000

45,000.00 §0,000.00 7500000 230,000

36,000.00 40,000.00 8000000 184,00000

18,000.00 20,000.00 30,000.00 §2,000.00

RS 170000000 NS 00000000 NST000.00000 NG 150000000 NS 4500,000.00

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS DEL 1o DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 83

{POR TRIMESTRE)

ABRILJUNIO  JULIOSEPT.  OCT-DIC.  ACUMULADO

N 26000000 NS 30000000 NS 450,00000 NS 1380,00000

60,0000 6700000 10100000  309,000.00

43,000.00 48,000.00 7200000 22000000

24,000.00 27,00000 4000000 123,000

2000000 22,000.00 3400000 103,00000

18,000.00 20,0000 30,000.00 92,0000

10,000.00 12,000.00 18,000.00 54,000.00

500000 5,000.00 9,000,00 27,000.00

WE_ 60200000 N5 AA0000.00 NS 50200000 N5 75400000 NS 230800000

TOTAL

N$ 602,000,
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PRUEBA2.XLS

. : CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V, ;
" PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA DEL 10 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93

CONCEPTO ENERC-MARZO

< | TELEFONO N$ 450000
Wz 750.00
GASOLINA 18,000.00
DEP. EQ. DE TRANS. 2,500.00
GASTOS DE VIAJE 4,320.00
SUELDOS 22,000.00
TOTAL N§ _ §2,070.00

(POR TRIMESTRE)

ABRILUNIO  JULIOSEPT,

NS 300000 N§  4000.00
500,00 700.00
12,000.00 16,000.00
2,500.00 250000
3,00000 4000.00
14,000.00 20,000.00

TS H0000 N5 4720000

0CT.-DiC.

N$  6,00000
1,000.00
24,000.00
2,500.00
6,000.00
30,000.00

e ————————

CONFITADOS AURORA, §.A DE C.V.
PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION DEL 1o DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 83

CONCEPTO ENERC-MARZO
TELEFONO NS 450000
Luz 750.00
DEF. £Q. DE OFICINA 700.00
SUELDOS 13,850.00
TOTAL T 19.800.00

{POR TRIMESTRE)
ABRILVUNIO  JULIOSEPT.
N$ 300000 N$ 4,000.00
50000 700.00
700.00 700.00
13,850.00 13,850.00
N$ 18050.00 N$S 19,250.00

OCT-DIC.

N$  6,000.00
1,000.00
700.00
16,600.00

RS 24,30000

ACUMULADO
N$  17,500.00
2,850.00
70,000.00
10,000.00
17,320.00
£8,000.00

NS 47,200.00 NS _69500.00 N$ 203770.00

C————

ACUMULADO
N$  17,500.00
2,850.00
2,800.00
58,150.00

N$ _ 81,400.00
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. CONCEPTO

VENTAS

COSTO DE VENTAS
UTILIDAD BRUTA
GASTOS DE VENTA
GASTOS DE ADMON.
UTIL. DE OPERACION
(GASTOS) Y PROD. FIN.
UTIL. ANTES DE IMP.
PROV. PARALSR.
PROV. PARA PTU.
UTILIDAD NETA

VI CONFITADOS AURORA, S.ADECV.
: ",\ -~ ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL 1o DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93

(POR TRIMESTRE)

ENERO-MARZ0  ABRIL\JUNIO JULIO-SEPT. ocT-0IC. ACUMULADO
N$ 1200,00000 NS 900,000.00 NS$ 1,000,000.00 NS 1,500,000.00 NS$ 4,600,000.00
602,000.00 450,000.00 502,000.00 754,000.00 2,308,000.00
598,000.00 450,000.00 486,000.00 746,000.00 2,292,000.00
5§2,070.00 35,000.00 47,200.00 69,500.00 203,770.00
19,800.00 18,050.00 19,260.00 24,300.00 81,400.00
§26,130.00 396,950.00 431,550.00 652,200.00 2,006,830.00
-4,000.00 -4,000.00 -4,000.00 -4,000.00 -16,000.00
522,13000 392,950.00 421,550.00 648,200.00 1,890,830.00
182,750.00 137,530.00 149,640.00 226,870.00 696,790.00
52,210.00 39,300.00 42,760.00 64,820.00 199,090.00

N§ 287,17000 N§ 216,120.00 N§ 235,15000 N§ 356,510.00 NG 1,094,950.00
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PRUEBAZXLS

: CONFITADOS AURORA, §.A DE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL 0 DE ENERO AL 30 DE JUNIO DE 1993

CONCEPTO ENERO-MARZO
VENTAS N$ 2,100,000.00
COSTO DE VENTAS 1,052,000.00
UTILIDAD BRUTA N$ 1,048,000.00
GASTOS DE VENTA 87,070.00
GASTOS DE ADMON. 37,850.00
UTIL. DE OPERACION N$ 923,060.00
{GASTOS) Y PROD. FIN. -8,000.00
UTIL. ANTES DE IMP. N§ 915,080.00
PROV. PARALSR. 320,280.00
PROV. PARAPTU. 9151000
UTILIDAD NETA N$_ 503,200.00

CONFITADOS AURORA, S.ADE C.V.
ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL 10 DE ENERO AL 30 DE JUNIO DE 1883

CONCEPTO ENERO-MARZO
v%r;T%sD N$ 3,100,000.00
COSTO DE VENTAS 1,554,000.00
UTILIDAD BRUTA §1,546,000.00
GASTOS DE VENTA 13427000
GASTOS DE ADMON. 57.100.00
UTIL. DE OPERACION % 1954,630.00
(GASTOS) Y PROD. FIN. -12,000.00
UTIL. ANTES DE IMP. N§ 1:342,630.00
PROV, PARA ISR, 469.92000
PROV. PARA PTU. 134270.00
UTILIDAD NETA f5__T38,440.00
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.. CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992

CACTIVO PASIVO

CIRCULANTE CIRCULANTE
CAJA N§  1,000.00 PROVEEDORES N$ 114,248.00
BANCOS 4,003.00 ACREED. DIVERSOS 154,961.00
CLIENTES 238,644.00 {MP. POR PAGAR 28,536.00
ANT. PROV. 7.000.00 DOC. POR PAGAR 16,000.00
ALM. MAT. PRIMA 70,821.00 TOTAL PASIVO N$ 313,746.00
ALM. PROD, TER. 25,720.00
DEUDORES DV, 26,127.00
IVA POR ACRED. 69,897.00
ANTICIPOS 1S.R. 25,877.00
ANTICIPOS IMP. ACT. 2881.00
N$ 471,970.00

FLNO CAPITAL CONTABLE
MAQ. Y EQ. FABRIC.  N§ 67,817.00 CAPITAL SOCIAL N§ 10,000.00

DEP. ACUM. MAQ. EQ.  -16,367.00 RESERVA LEGAL 100.00
MOB. Y EQ. OFICINA 4,058.00 UTILID. ACUM. 111,024.00

DEP. ACUM. EQ. OFI. -2,080.00 PERDIDA DEL EJER. 98,322.00

5342800 SUMA CAP. CONTABLE 219,446.00

DIFERIDO

PAGOS ANTICIPADOS 2,786.00
DEPQSITOS EN GAR. 5,008.00

779400
TOTAL ACTIVO N$ 533,192.00  TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE N§ §33,192.00
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‘ v ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 31 DE MARZO OE 1993

TACTIVO

CIRCULANTE

CAJA

BANCOS
CLIENTES

ALM. MAT. PRIMA
ALM, PROD. TER.
DEUDORES DIV.
IVA POR ACRED.
PROVISION LS.R.
PROVISION PTU

FO

MAQ. Y EQ. FABRIC.
DEP. ACUM. MAQ. EQ.

MOB, Y EQ. QFICINA
DEP. ACUM. EQ. OFt.

TOTAL ACTIVO

CONFITADOS AURORA, SADECV.

N§  1,000.00
15,220.00
43,638.00
50,280.00

120,000.00
7,800.00
18,900.00
182,750.00

52,210.00

N$ 301,050.00
-24,150.00
4,058.00

-2,180.00

PASIVO

CIRCULANTE

PROVEEDORES
ACREED. DIVERSOS
IMP. POR PAGAR
DOC. POR PAGAR
TOTAL PASIVO

N$ 491,798.00
CAPITAL CONTABLE
CAPITAL SOCIAL

RESERVA LEGAL
UTILID. ACUM.

PERDIDA DEL EJER, _267,70.00
27877800 SUMA CAP. CONTABLE
NS 77057600 TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE

N$ 21,000.00
8,000.00
182,750.00

52,210.00

N$ 10,000.00
2,000.00
207,446,00

N§ 263,960.00

6§06,616.00

N$ 770,576.00

125




PRUEBA.XLS

ACTIVO
CIRCULANTE

CAJA

BANCOS
CLIENTES

ALM. MAT, PRIMA
ALM, PROD. TER.
DEUDORES DIV,
IVA POR ACRED.
PROVISION L.SR.
PROVISION PTU

FO

MAQ. Y EQ. FABRIC.
OEP. ACUM. MAQ. EQ.

MOB. Y EQ. OFICINA
DEP. ACUM. EQ. OF1.

TOTAL ACTIVO

N$  1,000.00
32,721.00
157,979.00
189,228.00
150,000.00
10,400.00
33,200.00
137,530.00

39,300.00

N$ 308,833.00
-31,933.00
4,058.00

-2,280.00

e * CONFITADOS AURORA, S.ADE CV. ‘
; ESTADO’DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 30 DE JUNIO DE 1883

PASIVO

CIRCULANTE
PROVEEDORES NS 6432000
ACREED. DIVERSOS 36,150.00
IMP. POR PAGAR 137,530.00°
DOC. POR PAGAR 39,300.00
TOTAL PASIVO

N§ 751,358.00
CAPITAL CONTABLE
CAPITAL SOCIAL ~ N$  10,000.00
RESERVA LEGAL 2,000.00
UTILID. ACUM. 207,446.00
PERDIDA DEL EJER. 503,290.00

278678.00  SUMA CAP. CONTABLE

NS 1,030,036.00  TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE

by

N$ 307,300.00

722,736.00
NS 1,030,036.00
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CONFITADOS AURORA, 8.A DE C.V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 30 DE SEPT. DE 1993

ACTIVO
CIRCULANTE
CAJA N§  1,000.00
BANCOS 25,500.00
CLIENTES 195,558.00
ALM. MAT. PRIMA 236,000.00
ALM. PROD. TER. 320,000.00
DEUDORES DIV. 320000
IVA POR ACRED. 64,000.00
PROVISION |.S.R. 149,640.00
PROVISION PTU 42,760.00
FO
MAQ. Y EQ FABRIC.  N$ 316,615.00
DEP. ACUM. MAQ.EQ.  -38,715.00
MOB. Y EQ. OFICINA 29,056.00

DEP. ACUM. EQ. OFI. -3,630.00
TOTAL ACTIVO

PASIVO

CIRCULANTE

PROVEEDORES N$ 159,800.00
ACREED. DIVERS0S 28,800.00
IMP. POR PAGAR 149,640.00
DOC. POR PAGAR 42,760.00
TOTAL PASIVO

N§ 1,036,658.00

CAPITAL CONTABLE

CAPITAL SOCIAL N$ 10,000.00
RESERVA LEGAL 2,000.00
UTILID. ACUM. 207,446.00
PERDIDA DEL EJER. 738,440.00

302328.00 SUMA CAP. CONTABLE

NS 1,338,985.00  TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE

NS 381,100.00

957,886.00
NS$ 1,338,986.00
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CONFITADOS AURORA, SADEC.Y,
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 31 DE DIC. DE 1993

CTEACTIVO

CIRCULANTE
CAA NS 1,000.00
BANCOS 77,200.00
CLIENTES 374,408.00
ALM. MAT. PRIMA 314,700.00
ALM. PROD. TER. 274,000.00
DEUDORES DIV. 4,300.00
VA POR ACRED. 27,900.00
PROVISION LS R. 226,870.00
PROVISION PTU §4,820.00
Fij0
MAQ. Y EQ. FABRIC.  N$ 507,000.00
DEP. ACUM. MAQ. EQ.  -57,000.00
MOB. ¥ £EQ. OFICINA 29,058.00
DEP. ACUM. EQ. OFI. -4,980.00

TOTAL ACTIVO

N$ 1,365,198.00

474,078.00

PASIVO
CIRCULANTE
PROVEEDORES N$ 179,500.00
ACREED. DIVERSOS 54,230.00
IMP. POR PAGAR 226,870.00
DOC. POR PAGAR 64,280.00

TOTAL PASIVO

CAPITAL CONTABLE

CAPITAL SOCIAL ~ N$
RESERVA LEGAL
UTILID. ACUM,
PERDIDA DEL EJER.
SUMA CAP. CONTABLE

10,000.00
2,000.00
207,446.00

N$ 1,839276.00 TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE

1,094,950.00

N$ §24,680.00

1,314,396.00
N$ 1,839,276.00
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RENDIMIENTO' SOBRE LA INVERSION

CR.S.I.= u/v X V/A
EN DoNnE-T-

RISV - Rendimiento sobre da: inver516n—
U = Utflidad Neta' = -

V. = Ventas Netas

A = Inversifn en Activo Tatal Utilizado

Real 1992

(98'321,846.60) X 1'268,539,213.00
1,268'539,213.00 51'449,798.00

(0.0775) X 24,65 = (191 %)

PRESUPUESTADO POR TRIMESTRE ENERO- MARZ0

526,130.00 X 1'200,000.00
1'200,000.00 276,900.00

0.44 X 4,33 « 190 %

ABRIL-JUNIO 1993

396,950.00 x 900,000.00
900,000.00 276,900.00

0.44 X 3.25 = 1432

JULIO~ SEPTIEMBRE 1993

431,550,060 X  1'000,000.00
1'000,000.00 276,900.00

0.43 X 3.61 = 155%
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OCTUBRE-DICIEMBRE 1993

652,200.00 X~ 1'500,000.00
1'500,000.00 450,000.00

0.43 X 3133 = 143X

La causa de que en 1992 no existiers un R.S.I. fue la Pérdida contable

de eate ejercicio.

Lo presupuestado para este afic nos indica un R.S.1. bastante favorable

y esto es debido a que se incremento el equipo de fdbrica y por ende -~

la produccidn, se aumentan las ventas casi en un 400 Z y se disminuyen

los costos.

Hasta el primer trimestre de 1993 se han logrado casi en un 100X los -

objetivos del presupuesto.

RENDIMIENTO SOBRE LAS VENTAS

R.S.V. = U/V de donde

R.S§.V. = Rendimiento sobre las ventas
U = Utilidad neta

V = Ventas Netas
REAL 1992

R.S.V. =_( 98'321,846.60) = (7.75%)
1,268%539,213.00

PRESUPUESTADO
ENERO-MARZO 1993 '

R.5.V. =__526,130.00 = 43,.8%
1'200,000.00
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ABRIL = JUNIO' 1993~ . ACUMULADO A JUNIO DE 1993

(ARG : . EREEE 503,290.00
RSV, 5 396,950000 0 44 1% 0 | MGV s et = 23.971
LR ' .0
900,000.00 2"100,000.00,
JULIO - SEPTIEMBRE 1993 " ACUMULADO A’ SEPTIEMBRE DE 1993
R.S.V.o= 431,550.00 . 4a.p - ReE.V, = 138,440.00  _ 23.m21
: .
1'000,000.00 : 3'100,000.00
OCTUBRE-DICIEMBRE 1993 ACUMULADO A DICIEMBRE DE 1993
R.S.V. = 652,200.00 _ 43, 5% RSV, = 11094,450 - 23.79%
1'500,000.00 4'600,000.00
RESULTADO
PERIODO VENTAS CAPITAL_INVERTIDO ROTACION
1992 1'268,539.00 10'000,000.00 126.8
ENERO-MAR N$  1'200,000.00 N$ 10,000.00 120.0
ABRTL-JUN 900,000, 00 10,000.00 90.0
JUL-SEP. 1'000,000,00 10,000,00 100.0
ocT-pic 1'500,000.,00 10,000.00 150.0
ANUAL 93  N$ 4'660,000,00 10,000, 00 460.0

Del cuadro anterior podemos ver que en 1992 por cada N§ 1.00 de capital
invertido genera N$ 126.8 de ventas y para 1993 por cada N$ 1.00 de capital
invertido genera N§ 460.00 de ventas.

Sin embargo hay que tener en cuenta que el capital no esta actualizado.
CAPITAL REEXPRESADO POR MEDIO DE INDICES.

I.N.P.C. ABRIL DE 1993 34485.50

-— = 30.4941
I.N.P.C. OCTUBRE 1984 1130,8898

N$ 10,000 X 30.4941 = N$ 304,941.00
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PERIODO VENTAS CAPITAL INVERTIDO -
REAL.1992 N$ 1'268,539.00 N$ 304,941.00 "
PRES. 1993 4'600,000.00 ©304,941,00

Por lo tanto tenemos que en 1992, por cada N$ i [v4] &e'éhpitél 1nvefc1dn»'
se generan’ “N$ 4.16 de ventas 'y para 1993 se tiene que por cuda NG 1, OD de- =
capital invertido se generan N$ 15.08 de ventas, :

UTILIDAD POR ACCION

U.A, = U/N.A. de donde:
V.A. = Utilidad por accidn

U = Utilidad Neta despuds de Impuestos y Reparto de Utilidades,
N,A. = Nimero de acclones emitidas.

1992 =(N$ 98,321.84) =

(98.32
1,000 )

1993

U.A. = N$ 1'300,000.00
1,000
PORCENTAJE DE GANANCIA O PERDIDA POR ACCION

N$1,300.00

1992 PERDIDA POR ACCION _ (98.32)

304.95 = (32.25%)

UTILIDAD POR ACCION _1,300
304.94

- 4272
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" CASO.PRACTICO DE LA APLICACION' DE COSTOS EVITARLES

COMPARANDOLOS CO‘N'LA APLICACION DE COSTOS TRADICIONALES

‘‘Considerando que . la 'El'npr'e’sa”Aurur'n‘, S.A. /de : C.V. ‘cuenta - con doa

,Ol)roiliérqiletrabn de cho;olate

plantas  idénticas, La. planta

qudprod‘lge»‘)ﬂb Mrdﬁe:as de chocolate oscuro

oscuro al n;éé_'y 1a, planta ¥

‘y 100 ma}:qucfns de; chm‘:oblac‘u bls_ y

La’, mnqqiha:ia c’o‘n la qugsg‘_‘cuen‘: e :igual en.las dos plantas y
e :,encuent;nﬁ trabajando 4u’ 1,000 'horaa-_-méqﬁina y diez horas hombre por
_mes, cada ‘una -de- lx.m plaptas.i ,ios'cqt;'tcjaav de  materiales son de N$15.00

para los dos tipos de marﬁuéta v, para fabricar cada marqueta es necesaria

una hora méquina.

La Gnica diferencia entre estas dos empreaas es el costo de hacer
productos diferentes y, por lo tanto, la empresa "A" tiene gastos
indirectos por N$7,500,00 al mes para 100 horas de prep;rnciﬁn de miquinas,
mientras que la empresa "B" tiene gastos de N$10,500.00 debido al empleo
de 90 horas en preparar las mfiquinas que fabrican las marquetas oscuras

y 50 horas en preparar las miquinas que producen las marquetas blancas.

§1 cada marqueta consume una hora miquina para elaborar cada producto

¢cufinto le corresponderfia de gastos indirectos a cada producto?
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YENFOQUE TRADICIONALY
El razonamiento contable frqdicipnai indica que debido a que es una
empresa intensiva en éapitﬂl.iﬂsu base para uéignnr los indirectos serd

en base a horas-miquina teniendo’lo siguiente de acuerdo con las pricticas

contables:

La empresa "A" fabrica 1,000 marquetas oscuras consumiento un total
de 1,000 horas-miquina. El costo de los indirectos es de N$ 7,500.00 que,
dividido entre 1la produccidn resulta ser de N$ 7.50 de indirectos por
marqueta oscura.

La empresa "B" fabrica 900 marquetas oscuras y 100 marquetas blancas
consumiendo un total de 1,000 horas-miquina. El costo de los indirectos
es de N$ 10,500,00. Como se distribuird en base a horas-miquina las

marquetas

oscuras consumen 900 horas miquina y las blancas 100 horas miquina.

Para calcular el costo unitario de las marquetas oscuras se asigna
el 90Z de N$ 10,500.00, esto es N$ 9,450.00 que dividido entre 1las 900

unidades, resulta en N$ 10.50 por marqueca.
Para calcular el costo unitario de las marquetas blancas se asigna

el 10Z de N$ 10,500.00, esto es N$ 1,050.00 que dividido entre las 100

unidades resulta N$ 10,50 por marqueta blanca.
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"ENFOQUE BASADO EN COSTOS EVITABLES"

Lo mis adecuado para las empresas e¢s asignar los gastos indirectos
en funcidn del esfuerzo hecho para generarlos, ésto es, tomando como base
,1“ horas de programacién de la produccidn, con lo que se denota la

relacidn causa-efecto:

En la empresa "A", que fabrica un solo producto, las marquetas oscuras
consumen las 100 horas de preparacidn de miquina a un costo de N$ 7,500.00
los cuales al distribuirse entre las 1,000 unidades resultan de N$ 7.50

por marqueta.

Como podemos apreciar, si 1la empresa fabrica un 8dlo artIculo no
cambia el costo calculado por cualquiera de los enfoques, el tradicional

y el basado en costos evitables.

Para la cmpresa "B" el costo de los indirectos es de N$10,500.00.
Como se distribuye en base a horas de preparacidén de miquina, 1la
estadistica muestra que las marquetas oscuras consumen 90 y las blancas
50 de preparacidn de miquina. Cada hora de preparacidr de miquina costaria
N$75.00, resultade de dividir N$ 10,500.00 entre las 140 horas de

programacidn de miquinas.

Para calcular el costo unitario de las marquetas oscuras se asignan
las 90 horas de preparacidn de miquina- a un costo de N§ 75.00 por hora,
resultando un total de N$ 6,750.00 que, divididos entre las 90D unidades,

dan N$ 7.50 por cada marqueta oscura.
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Pam calculnr el cos:o unicatio dn laa marquetus blancas se. asignan

las 50 huras de prepnraclon de quinus' un cnato de N$ 75.00 por hora,

reaultando un totnl “de N{ 3 750 00 que, dividido entre las 100 unidades.

reaultan 37.50 por ficha.

RESUMIENDO TENEMOS

""COSTEO TRADICIONAL"

UNA  MARQUETA PLANTA "A" PLANTA "B"

) 0SCURA 0SCURA BLANCA
MATERIAL N$ 15.00 N$ 15.00 N§ 15.00
INDIRECTOS 7.50 10.50 10.50
COSTO UNITARIO N$ 22.50 N$ 25.50 N$ 25.50

COSTEQ BASADO EN COSTOS EVITABLES

PLANTA “a" PLANTA ''B*
OSCURA OSCURA BLANCA
MATERIAL N$ 15.00 N$ 15,00 N$ 15.00
INDIRECTOS 7.50 7.50 37.50
COSTO UﬁlTARIO N$ 22,50 N$§ 22,50 N§ 52.50
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Cnn referencia 1 caso, antetior tcnemas lo siguienf:e.

a: empresa "A" sin embargo’ para la

el’ volum:n de” ventas pero la utilidad disminuye.

a'.: 51 ln plnnca “A" fija un precio de .venta para la marqueta oscura de

N$ 33 00. ya: es:arﬁ ganando, debido a que su costo es de N§ 22.50

b.~ Si el.costo bajo un enfoque tradicional es de N$ 33.00 para la marqueta
oscura en la empresa "B", no habrd problema, para la marqueta oscura

debido a que su costo unitario es de N$ 25.50

c.~ 'Si el costo se fija bajo el enfoque basado en costos evitables se
tendriaz problema con la marqueta blanca, porque se estarfa vendiendo por
debajo del costo, razém por lo cual sc necesitarfa aumentar el precio
de venta y si no se es competente, descontinuarlo, debido a que el

resultado £inal es una baja en la rentabilidad de la empresa.

d.- El fabricar una mayor variedad de productos puede tener como

ia el en los gastos indirectos como serfa un aumento
en: tiempos de preparacidn de wmiquinas, ingenierfa del producto,

supervisién, movimientos de inventario, retrabajos, en fin.
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PRUEBA.XLS

CANTIDAD A PRODUCIR:

CANTIDAD PRODUCIDA:
CANTIDAD  UNIDAD
216 Kg.
80 Kg.
40 Kg.
60 Ka.
4 Kg.
08 Kg.
400 Kg.
392 piezas
24 piezas
1 PERSONA
3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 16 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, 5.A DE C.V.

HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

400 FECHA:
392,00 PRODUCTO:
| MATERIA PRIMA
REPROCESO COSTO
UNITARIO
AZUCAR NS 180
MANTECA VEGETAL 4.00
COCOA 350
SUERQ DE LECHE 250
LECITINA 210
ESCENCIA DE VAINILLA 35.00
ENVASE 1.30
CARTON 170
1l. MANQ DE OBRA
SUELDO
N§ 50.00 TOTAL SALARIOS
42.84 IMPUESTOS
TOTAL MANO DE OBRA
11l. INDIRECTOS
Lz
GAS
DEPRECIACIONES
REP. MANTTO. Y PREP.
LIMPIEZA
COSTO DE PRODUCCION
N§ 515
NS 82.40
N$ 104.00
NS 21.60 .77%

14-AGOSTO-93
RICKY CHIKY 1116

TOTAL

NS 388.80
320.00
140.00
150.00

8.40

2800

N$  500.60

40.80

N$ 178.52

TOTAL

N$ 25.00
12.50
5.48
158.33

“N§ 103520

5§50.40

o

N$ 2,018.88
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PRUEBAXLS

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

CANTIDAD A PRODUCIR: 27 FECHA 14-AGOSTO-93
CANTIDAD PRODUCIDA: 26200 PRODUCTO;  MAZAPAN CHICO 1/16
I. MATERIA PRIMA
CANTIDAD  UNIDAD REPROCESO €0sTO TOTAL
UNITARIO
792 Kg. CREMA DE CACAHUATE N§ 350 NS 277.20
1848 K. AZUCAR GLASS 1.80 33264
264 K. LECITINA 210 554
0.8 Kg. SAL 1.00 0.36
267 NS 61574
47 Kg. PAPEL CELOFAN 2000 94.00
262 plezas CAJAS INDIVIDUALES 0.15 39.30
16 plezas CARTON COLECT. 8 100 16.00
149.30
II. MANO DE 0BRA
SUELDO
1 PERSONA NS 2000  TOTAL SALARIOS N$ 110.00
3 PERSONAS 30,00 IMPUESTOS  ___33.00
TOTAL MANO DE OBRA 143.00
IIl, INDIRECTOS TOTAL
Lz NS 10.42
GAS 521
DEPRECIACIONES 18.26
REP. MANTTO. Y PREP, 156.33
LIMPIEZA

—_— N2
COSTO DE FRODUCCION N$ 1,101.26

COSTO FAB. POR KIL NS 420
CARTON DE 16 KG. N§ 67.25
PRECIO DE VENTA N$ 85.00
UTILIDAD N§ 17.75 20.88%
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PRUEBAXLS

CANTIDAD A PRODUCIR:
CANTIDAD PRODUCIDA:
CANTIDAD  UNIDAD
286 Kg.
286 Kg.
5712
560 piezas
46 piezas
3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 12 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, 8.A DE C.V,
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

52 FECHA 14-AGOSTO-83
560.56 PRODUCTO:  COMETA CHICO 1112
1. MATERIA PRIMA
REPROCESO £0sT0 TOTAL
UNITARIO
GRANILO NS 603 NS 172450
MALVAVISCO 586 167596
ENVASE 120 67200
CARTON COLECTIV. § 170 7820
Il MANO DE 0BRA
SUELDO
TOTAL SALARIOS N$ 60.00
NS 2000 MPUESTOS
TOTAL MANO DE OBRA
Il INDIRECTOS TOTAL
wz NS 1042
GAS 521
DEPRECIACIONES 000
REP. MANTTO. Y PREP. 15833
LIMPIEZA
COSTO DE PRODUCCION
NS 766
NS 9432
NS 124.60
NS 3048 2.42%

N$§ 3,400.54
750.20

78.00

N§ 4.403.70
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PRUEBA.XLS

CANTIDAD A PRODUCIR:

CANTIDAD PRODUCIDA:
CANTIDAD  UNIDAD
286 K.
288 Kg.
§72

560 plezas
93 plezas
3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 6 KG,
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, S.A DEC.V.

HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

14-AG0ST0-93
COMETA CHICO 116

572 FECHA:
560.56 PRODUCTO:
I. MATERIA PRIMA
REPROCESO C0sTo
UNITARIO
GRANILLO NS 360
MALVAVISCO 586
ENVASE 120
CARTON COLECTIV. 4 110
1l MANO DE OBRA
SUELDO
TOTAL SALARIOS
NS 20.00 IMPUESTOS
TOTAL MANO DE OBRA
Ih. INDIRECTOS
4
685
DEPRECIACIONES
REP. MANTTO, Y PREP,
LIMPIEZA
COSTO DE PRODUCCION
NS 660
NS 39.85
NS 6600
NS 26.04 3945%

N$ 1,020.60
1,675.96
N$ 2,705.56
672.00
10230 774.30
N$ 60.00
18.00
78.00
TOTAL
N$ 10.42
§.21
0.00
158.33
1.00 174.96
N§ 3,732.82
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PRUEBAXLS

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

CANTIDAD A PRODUCIR: 300 FECHA: 14-AGOSTO-83
CANTIDAD PRODUCIDA: 294.00 PRODUCTO: TULT-GRAGEA 1112
1. MATERIA PRIMA
CANTIDAD  UNIDAD REPROCESQ cos10 TOTAL
UNITARIO
40 Kg. COCOA N$ 360 N$ 144.00
1215 © Kg. AZUCAR GLASS 1.80 218.70
100 Kg. AZUCAR 170 170.00
15 Kg. LECITINA 210 315
03 Kg. SAL 1.00 0.30
07 K. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 2450
3 Kg. MANTECA 1.80 6480 -
300 N$ 62545
294 piezas ENVASE 120 N$ 352.80
24 piezas. CARTON 150 36.00 .
. 388.80
Il MANO DE OBRA
SUELDO
1 PERSONA NS 21.43 TOTAL SALARIOS N$ 69.64
3 PERSONAS 16.07 IMPUESTOS 2089
TOTAL MANO DE OBRA 9053
ill. INDIRECTOS TOTAL
wz N$ 1042
GAS 5.21
DEPRECIACIONES 0.00
REP. MANTTO. Y PREP. 158.33
LIMPIEZA 100 ___174%.
COSTO DE PRODUCCION N$ 1,279.74
COSTO FAB. POR KIL N§ 514
CARTON DE 12 KG. NS 61.79
PRECIO DE VENTA NS 78.00
UTILIDAD N§ 16.21 20.78%
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PRUEBA.XLS

CANTIDAD A PRODUCIR:

CANTIDAD PRODUCIDA:

CANTIDAD  UNIDAD

108 Kg.

40 Kg.

2 Kg.

30 Kg.

2 Kg.

04 Kg.
200 Ke.
196 plezas
16 piezas.
4 PERSONAS

COSTO FAB. POR KiL
CARTON DE 12 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

200 FECHA: 14-AGOSTO-93
196.00 PRODUCTO: FANTASIA 1112
1, MATERIA PRIMA
REPROCESO COST0 TOTAL
UNITARIO
AZUCAR GLASS N& 180 N$ 194.00
MANTECA VEGETAL 4.00 160.00
COCOA 350 70.00
SUERQ DE LECHE 250 75.00
LECITINA 210 420
ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 14,00
NS 517.60
ENVASE 120 N$ 23520
CARTON 1.50 2450
259.70
Il MANO DE OBRA
SUELDO
TOTAL SALARIOS NS 40.20
N$ 10.00 IMPUESTOS 12,00
TOTAL MANO DE OBRA 52.00
Il INDIRECTOS TOTAL
Wz N$ 10.42
GAS 5.2
DEPRECIACIONES 5.48
REP. MANTTO. Y PREP. 158.33
LIMPIEZA 1.00 180.44
COSTO DE PRODUCCION N$ 1,009.74
N§ 545
NS 61.80
N§ 78.00
N$ 16.20 20.77%
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PRUEBAXLS

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

‘CANTIDAD A PRODUCIR: 267 FECHA 14-AGOSTO-93

CANTIDAD PRODUCIDA: 262,00 PRODUCTO:  MAZAPAN GRANDE 1/12
1. MATERIA PRIMA )
CANTIDAD  UNIDAD REPROCESO C0STO TOTAL
UNITARIO
792 Ko. CREMA DE CACAHUATE  N§ 350 NS 27720
1848 K. AZUCAR GLASS 180 39264
284 Ko. LECITINA 210 554
0.3% Kg. SAL 10 ___ 0%
%7 Ns 61574
235 Kg. PAPEL CELOFAN 2000 47.00 .
22 piezas CAJAS INDIVIDUALES 015 39,30
2 piezas.  CARTON COLECT. 8 1.00 21.00
. 10730
il MANO DE 0BRA
) SUELDO
1 PERSONA N§ 2000 TOTAL SALARIOS NS 110.00
3 PERSONAS 30.00 IMPUESTOS 3000
TOTAL MANO DE 0BRA 143.00
11, INDIRECTOS ToTL
wz NS 1042
aAS 521
DEPRECIACIONES 18.26
REP. MANTTO, Y PREP. 156,33
LIMPIEZA 100 19322
COSTO DE PRODUCCION N§ 1,059.28
COSTO FAB. POR KIL NS 404
CARTON DE 12 KG. NS 4845
PRECIO DE VENTA NS 6240
UTILIDAD NS 13.92 2.30%

144




PRUEBAXLS

CANTIDAD A PRODUCIR:

CANTIDAD PRODUCIDA:
CANTIDAD  UNIDAD
80 Kg.
10 Kg.
15 Kg.
03 Kg.
25 Kg.
__ K.
973 Kg.

4 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 5 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, SA DEC.V.

HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

87.3 FECHA: 14-AGOSTO-93
95.35 PRODUCTO: GRANILLLO
|, MATERIA PRIMA
REPROCESO COST0 TOTAL
UNITARIO
AZUCAR GLASS NS 180 N$ 144.00
COCOA 350 35.00
LECITINA 240 315
ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 10.50
GLUCOSA 120 3.00
AGUA 0.00 0.00
Il. MANO DE OBRA
SUELDO
TOTAL SALARIOS N§ 2284
N$ ST IMPUESTOS
TOTAL MANO DE OBRA
fil. INDIRECTOS TOTAL
wz N 524
GAS 260
DEPRECIACIONES 0.64
REP. MANTTO. Y FREP. 158.33
LIMPIEZA 100
COSTO DE PRODUCCION
NS 442
N$ 20.80
N$ 2250
NS 190 8.40%

N§

N§

195.65

29.69

167.78
383.42

145




PRODUCTOXLS

Page 1



PRUEBA.XLS

CANTIDAD A PRODUCIR:

CANTIDAD PRODUCIDA:

CANTIDAD  UNIDAD

216 Kg.
80 Kg.
40 Kg.
] Kg.

4 Kg.
0.8 K.
400 K.
392 piezas
24 piezas
1 PERSONA

3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 18 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

400 FECHA 14-AGOSTO-63
392.00 PRODUCTO:  RICKY CHIKY /16
I. MATERIA PRIMA
REPROCESO €08TO TOTAL
UNITARIO
AZUCAR NS 1.80 N§ 388.80
MANTECA VEGETAL 400 32000
COCOA 350 140.00
SUERQ DE LECHE 250 150,00
LECITINA 210 840
ESCENCIA DE VAINILLA 35,00 2000
ENVASE 130 N§ 50960
CARTON 170 400
IL MANO DE OBRA
SUELDO
N$ 5000  TOTAL SALARIOS 17852
284 MPUESTOS  ___ 5385
TOTAL MANO DE OBRA
Ii. INDIRECTOS
wz . 2500
GAS 1250
DEPRECIACIONES 5.48
REP. MANTTO. Y PREP. 13.10
LIMPIEZA 00
COSTO DE PRODUCCION
NS 504
NS 6064
N§ 104.00
NS 2236 2 46%

-N§ 1,035.20
550.40

3.0

167.08
NS 1,97475
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CANTIDAD A PRODUCIR:
CANTIDAD PRODUCIDA:
CANTIDAD  UNIDAD
79.2 Kg.
1848 K.
284 K.
0.36 Kg.
267
41 Kg.
262 piezas
16 piezas.
1 PERSONA
3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 16 KG,
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.

HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

267 FECHA 14-AGOST0-93
262.00 PRODUCTO: MAZAPAN CHICO 116
|, MATERIA PRIMA )
REPROCESO COSTO TOTAL
UNITARIO
CREMA DE CACAHUATE N§ 350 N$ 277.20
AZUCAR GLASS 1.80 332.64
LECITINA 210 554
SAL 100 036
N$ 61574
PAPEL CELOFAN 2000 94.00
CAJAS INDIVIDUALES 0.15 39.30
CARTON COLECT. 8 1.00 16,00
149.30
II. MANO DE OBRA
SUELDO
N§ 2000 - TOTAL SALARIOS N$ 110.00
30.00 IMPUESTOS
TOTAL MANO DE OBRA 143.00
iit. INDIRECTOS TOTAL
Lz N$ 1042
GAS 521
DEPRECIACIONES 18.26
REP. MANTTO. Y PREP. 203.58
LIMPIEZA 1.00 238.47
COSTO DE PRODUCCION NS 1,146.51
NS 443
N§ 70.88
N§ 85.00
NS 14.12 16.61%
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PRUEBAXLS

CANTIDAD A PRODUCIR:
CANTIDAD PRODUCIDA:
CANTIDAD  UNIDAD
286 Kg.
286 Kg.
572
560 piezas
46 piezas
3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE12 KG.
PRECIO DE VENTA

UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

572 FECHA: 14-AGOSTO-93
560.56 PRODUCTO: COMETA CHICO 1/12
|. MATERIA PRIMA
REPROCESO COSTO
UNITARIO
GRANILLO N$ 6.03 N§ 1,724.58
MALVAVISCO 5.86 1,675.96
N$§ 3,400.54
ENVASE 120 672,00
CARTON COLECTIV. 6 110 7820 750.20
il. MANO DE OBRA
SUELDO
" TOTAL SALARIOS N$ 60.00
N$ 20.00 IMPUESTOS 18,00
TOTAL MANO DE OBRA 78.00
(. INDIRECTOS TOTAL
Wz *N§ 10.42
GAS 5.2
DEPRECIACIONES 0.00
REP. MANTTO. Y PREP. 0.00
LIMPIEZA 1.00 16.63
COSTO DE PRODUCCION N§ 4,245.37
N§ 757
NS 80.84
N$ 124.80
N 3396 21.21%
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PRUEBAXLS

CANTIDAD A PRODUCIR:
CANTIDAD PRODUCIDA:
CANTIDAD  UNIDAD
286 Ko.
286 Kg.
572
560 piezas
93 piezas
3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 6 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.

HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

572 FECHA 14:AGOSTO-93
56056 PRODUCTO:  COMETA CHICO 116
I. MATERIA PRIMA
REPROCESO £0ST0 TOTAL
UNITARIO
GRANILLO NS 380 NS 102960
MALVAVISCO 586 16759
ENVASE 120 67200
CARTON COLECTIV. 4 110 10230
Il. MANO DE OBRA
SUELDO
TOTAL SALARIOS NS 60.00
NS 2000 IMPUESTOS
TOTAL MANO DE OBRA
Il INDIRECTOS TOTAL
Lz NS 10.42
5 521
DEPRECIACIONES 00
REP. MANTTO. Y PREP. 000
LIMPIEZA 100
COSTO DE PRODUCCION
NS 638
NS 38.28
NS 66.00
NS 27.72 £200%

N$ 2,705.56

774.30

78.00

16.63
N§ 3,574.49
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PRUEBA.XLS

CANTIDAD A PRODUCIR:
CANTIDAD PRODUCIDA:

CANTIDAD  UNIDAD
40 Kg.
1215 Kg.
100 Kg.
1.5 Kg.
03 Kg.
07 Kg.

3% Kg.
300

294 piezas
24 piezas.
1 PERSONA

3 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 12 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.

HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

300 FECHA:
294,00 PRODUCTO:
I MATERIA PRIMA
REPROCESO COSTO
UNITARIO
COCOA NS 360
AZUCAR GLASS 1.80
AZUCAR 170
LECITINA 210
SAL 1.00
ESCENCIA DE VAINILLA 35.00
MANTECA 18
ENVASE 1.20
CARTON 1.50
Ii. MANO DE OBRA
SUELDO
NS 2143 TOTAL SALARIOS
16.07 IMPUESTOS
TOTAL MANO DE 0BRA
I, INDIRECTOS
Lz
GAS
DEPRECIACIONES
REP. MANTTO. Y PREP,
LIMPIEZA
COSTO DE PRODUCCION
N§ 435
N§ 52.20
N§ 78.00
N$ 25.80 33.08%

14-AGOSTO-93
TULTI-GRAGEA 1112

TOTAL

N$ 144.00
21870
170.00
315
0.30
24,50
64.80
N$ 62545
N§ 352.80
36.00
386,80

N$ 69.64

— 2089
90.53

TOTAL

N$ 1042
5.21

0.00
158.95

1.00 175.59
N$ 1,280.37
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PRUEBAXLS

- CANTIDAD A PRODUCIR:

CANTIDAD PRODUCIDA:

CANTIDAD  UNIDAD

108 Kg.
40 Kg.

20 Kg.

30 Kg.

2 Kg.
04 Kg.
200 Kg.
196 piezas
16 piezas.
4 PERSONAS

COSTO FAB. POR KIL
CARTON DE 12 KG.
PRECIO DE VENTA
UTILIDAD

CONFITADOS AURORA, 8.A DEC.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

200 FECHA: 14-AGOSTO-93
196.00 PRODUCTO: FANTASIA 1112
1, MATERIA PRIMA
REPROCESO COSTO TOTAL
UNITARIO
AZUCAR GLASS N§ 180 N$ 194.00
MANTECA VEGETAL 400 160.00
COCOA 350 70.00
SUERO DE LECHE 250 75.00
LECITINA 210 420
ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 14.00
N 517.60
ENVASE 1.20 N$ 235.20
CARTON 1.50 2450
25070
1l. MANO DE OBRA
SUELDO
TOTAL SALARIOS NS 40.00
NS 10.00 IMPUESTOS 1280
TOTAL MANO DE OBRA 52.00
I, INDIRECTOS TOTAL
174 N$ 1042
GAS 521
DEPRECIACIONES 548
REP. MANTTO. Y PREP. 135.72
LIMPIEZA 1.00 157.83
COSTO DE PRODUCCION N$  987.13
N§ 5.03
N$ 60.38
N§ 78.00
N$ 17.64 22.61%
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PRUEBA.XLS

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V,
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

CANTIDAD A'PRODUCIR: 267 FECHA: 14-AGOSTO-93

CANTIDAD PRODUCIDA: 26200 PRODUCTO:  MAZAPAN GRANDE 1112
1 MATERIA PRIMA
CANTIDAD ~ UNIDAD REPROCESO C0ST0 TOTAL
UNITARIO
792 K. CREMADE CACAHUATE  N§ 350 NS 277.20
1848 Ko. AZUCAR GLASS 140 33264
264 Kg. LECITINA 210 554
0B K SAL 100 0%
267 N 61574
235 Kg. PAPEL CELOFAN 20.00 47.00 v
262 piezas CAJAS INDIVIDUALES 0.45 39,30
2 piezas.  CARTON COLECT. 8 100 2300
. 107.30
IL. MANO DE OBRA
‘ SUELDO
1 PERSONA NS 2000 TOTAL SALARIOS NS 110.00
4 PERSONAS 3000 IMPUESTOS 300
- TOTAL MANO DE OBRA 143,00
1. INDIRECTOS ToTL
LWz NS 1042
GAS 521
DEPRECIACIONES 1826
REP. MANTTO. Y PREP. 2820
LIMPIEZA 1.00 26109
COSTO DE PRODUCCION NS 112113
COSTO FAB, POR KIL N5 436
CARTON DE 12 KG NS 5232
PRECIO DE VENTA N$ 62.40
UTILIDAD NS 10.08 16.15%
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PRUEBAXLS

CONFITADOS AURORA, 8.A DE C.V.
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION

CANTIDAD A PRODUCIR; 97.3 FECHA 14-AGOSTO-93
CANTIDAD PRODUCIDA: 9535 PRODUCTO:  GRANILLO
I. MATERIA PRIMA
CANTIDAD  UMIDAD REPROCESO C0STO TOTAL
UNITARIO
80 K. AZUCAR GLASS NS 180 NS 144.00
10 Kg. COCOA 350 35,00
15 K. LECITINA 210 315
03 K. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 10.50
25 Kg. GLUCOSA 120 300
3 K. AGUA 0.00 0.00
973 Ko.
1L MANO DE OBRA
SUELDO
TOTAL SALARIOS NS 2284
4 PERSONAS N 571 IMPUESTOS 6.85
“ 7 TOTAL MANO DE OBRA
i1l INDIRECTOS TOTAL
wz NS 521
GAS 260
DEPRECIACIONES 064
REP. MANTTO. Y PREP. 90.84
UMPIEZA 1.00
COSTO DE PRODUCCION
COSTO FAB. POR KIL N$ 341
CARTON DE 5 KG, NS 17.05
PRECIO DE VENTA NS 2250
UTILIDAD NS 545 24.22%

N$ 19565

29.69

9.93
N$ 325.27
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© PRODUCTOXLS

 CONFITADOS AURORA, §.A DE C.V.

COSTEQ TRADICIONAL
€OSTO DE LA PRODUCCION
PRODUCTO MATERIA MANODE INDIREC. TOTAL P.COSTO P VENTA %MARGEN
PRIMA OBRA X CARTON X CARTON UTILIDAD
RICKY CHIKY 116 158560 23207 20231 201098 8240 104.00 16.92
MAZAPAN CHICO 1/16 76504 14300 19322 1,10126  67.25 8500  20.88
COMETA CHICO 1112 415074 7800 17496 440370 9432 12480 2442
COMETA CHICO 116 347086 78.00 17496 372282 3996 6600 3045
TULTI-GRAGEA 1/12 101425 9053 17496 127974 6179 7800 2078
FANTASIA 1112 730 5200 18044 100074  61.80 7800 2077
MAZAPAN GRANDES 112 72304 14300 19322 105026  48.48 6240 2230
GRANILLO 1/5 19565 2960 167.78 39312 2060 2250 1.90

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V.

COSTOS EVITABLES
COSTO DE LA PRODUCCION
PRODUCTO MATERIA MANODE INDIREC. TOTAL P COSTO P VENTA  %MARGEN
PRIMA 0BRA X CARTON X CARTON UTILIDAD
RICKY CHIKY 1/16 168560 23207 157.08 197475 8064 104.00 2246
MAZAPAN CHICO 1/16 765.04 143.00 21847 114651 7088 85.00 14.12
COMETA CHICO 112 4,150.74 78.00 1663 424537  90.84 124.80 212
COMETA CHICO 118 3,479.88 78.00 1663 357449 B2 66.00 4200
TULTI-GRAGEA 1/12 1,014.25 90.53 17559 1280367 5220 78.00 33.08
FANTASIA 1/12 7.3 5200 157.63 987.13  60.36 76.00 2.2
MAZAPAN GRANDES 1/12 723.04 14300 26108 112743 5232 62.40 1715
GRANILLO 1f5 18565 2969 99.93 32827 17405 2250 2422
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Como podemos observar los costos de fabricacidn cambian en los diferentes
enfoques " (Costeo Tradicional y Costos Evitables), y aunque parezcan una
diferencias minimas en grandes voldmenes de ventas se convierten en

cantidades significativas.

La variacifn se debe al tiempo de preparacién de mdquinas. En el
costeo tradicional se tomd una cuota estindar de N$ 158.33 para 1la
preparacién de las midquinas de cualquier producto a producir, en el enfoque
de costos. Evitables se le asignan las horas reales de preparacifn a cada

producto, siendo menor para algunos productos y mayor para Otros.

A pesar de 1las diferencias notadas en México se siguen empleando

los Costos Tradicionales.
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: CACION DEL JUST-IN-TIME

. El“_,JIT.entﬁ oriéﬁcado, hacia-la ﬁmjora de los procesos fundamentales.

I l{@imegn"se empieza con un programa de educacién al personal en

"'fgén;e;alv'y a.los. ejecutivos, para que haya un cambio considerablemente

poéi:iv{: ‘en las actitudes del personal y la alta direccidn, logréndose

mejorar los plazos de fabricacidn y los niveles de existencia.

El principal objetivo de la empresa es una mejora continua en las
operaciones durante los afios préximos que s&lo serd realidad si la
filosofin del JIT se asimila por completo. La aplicacidn inicial debe
considerarse s§lo como un inicio y una aplicacidn satisfactoria debe

majorar afio tras afio.
Se han aplicado los cuatro principios dec la filosoffa del JIT.
1,~ SE ATACARON LOS PROBLEMAS FUNDAMENTALES 1991-1992:

- No se contaba con un adecuado plan de produccidn de acuerdo con las
ventas.

~ Los proveedorees de la materia prima principal (Bl az@car) racionaban
la cantided de azficar a las empresas, hasta que la empresa Azficar, S.A
se privatizé.

-~ Falta de liquidéz.

~ Mayores egresos que ingresos

- Maquinaria parada. .

- Almacenamiento excesivo de las materias primas, y productos terminados

2.~ ELIMINACEON DE DESPILFARROS:

~ Se eliminc 1la inspeccién dejandola en manos del mismo personal de
produccién, - Se disminuyeron los plazos de almacenamiento y los excesos
de inventarios.

3.~ SE BUSCO LA SIMPLICIDAD,

Mediante un flujo de materiales y un control simple de los mismos.
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que - dejen ,»‘qruu'»rlos' probighdp ‘_ysalé_aVn

a1 superficie como’los~sistemas de’arastre/Kanban,’

: " FASES :POR APLICAR
TERCERA FASE: Mejoras en el proceso.

Hay que mejorar los proplos procesos de fabricacidn para producir
lotes pequefios en plazos de tiempo cortos. Las mejoras en el proceso
incluyen la reduccidn de tilempo de preparacién y el camblo a las iineas
de flujo por familias de productos.

CUARTA FASE: Mejora del control.

El disefio simplificado de 1la fdbrica, tIpico de las aplicaciones
del JIT, requiere un control de la fébrica simple.pero visible,para que
alcance su plena eficacia.

QUINTA FASE: Relaciones proveedor/clicnte,

Esta fase final proporciona la ampliacidn necesaria para que el JIT
abarque todo el sistema. Mejorar los vinculos proveedor/cliente significa
un cambio gradual hacia un solo proveedor de gran volumen para cada
producto. Sin embargo debe realizarse con sumo cuidado para evitar que

la empresa se vuelva vulnerable.

El resultado final de la aplicacidn de las cinco fases serd la mejora
de las operaciones de fabricacién. Sin embargo, a was largo plazo la
aplicacidn inicial proporciona la basc para otras mejoras afio tras afio.
Del establecimiento de una infraestructura que permita mejoras continuas

depende en gran medida el que la aplicacidn tenga &xito o no.
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SHEET2XLS

EJEMPLO DE LA APLICACION DEL JUST-IN-TIME

VENTAS ANUALES

EMPLEADOS

BENEFICIO NETO ANTES DE IMPUESTOS
COSTES ANUALES DE MANO DE OBRA DIRECTA
EXISTENCIAS ACTUALES

VOLUMEN DE COMPRAS ANUAL

COSTES

MEJORAS DEL PROCESO
REDUCCION DEL TIEMPO DE MONTAJE
MECANISMOS DE INSPECCION
MEJORAS DE LA FIABILIDAD

MEJORAS EN EL CONTROL
INCLUYENDO SISTEMAS DE ARRASTRE

EJEMPLO DE PROYECTO
JEFE DE PROYECTO A TIEMPO
COMPLETO Y UN AYUDANTE
DURANTE UN ANO

EDUCACION
SEMINARIQ/CURSOS
CONSULTOR

95 MILLONES DE DOLARES

950

10 POR CIEN DE LAS VENTAS
9 MILLONES DE DOLARES

20 MILLONES DE DOLARES
30 MILLONES DE DOLARES

UNA SOLA VEZ
{EN DOLARES)

100.00

3500

10500

160.00
80.00

480.00

ANUALES

20.00

15.00

20.000
30.00

85.00
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[ REDUCCION DE LAS EXISTENCIAS

REDUCCION DE COSTES DE GARANTIA
REDUCCION DE COSTES DE COMPRAS
VENTAS

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA
OBSOLESCENCIA

PERIODO DE RECUPERACION

GASTO UNICO/BENEFICIO MENSUAL NETO = 0.86 MESES (ES DECIR MENOS DE UN MES)

MEJORA

ACTUAL
%)
20,000,000 50% AL 18%
{se supone que el
18% es ef coste del
mantenimiento dei
stock)
400.000 40
30,000,000 §
95,000,000 30% AL 10%
{el 10% es el
beneficio sobre
1as ventas)
9,000,000 7
300,000 50
BENEFICIOS ANUALES BRUTOS
MENOS COSTES ANUALES
BENEFICIOS ANUALES NETOS

BENEFICIOS MENSUALES NETOS

RENTABILIDAD DE LA INVERSION (PRIMER ANO)
BENEFICIOS NETOS ANUALES/GASTOS UNICOS

1401%

TOTAL

1,800,000

160.000
1,500,000
2,850,000

630,000
150,000

7,080,000
85,000

7,005,000
563,750

El beneficio mensual neto de 583,750 délares es el beneficio que se espera de! JIT cada mes despuds de
1a aplicacion, o, en otras patabras, 583,750 délares es 1a cantidad qus se pierde por mes de retraso en la

puesta en practica del JIT.
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CONFITADOS ‘AURORA;" S:As DEC.V.

REPORTE DE LA CREACION DEL'SISTEMA ADMINISTRATIVO DE VENTAS.

ORGANIGRAMA:

ENDEDOR ENDEDOR ENDEDO rENDEDOi ENDEDO]
IREGTONA! ORANEO D.F, D.F. D.¥F.

El supervisor de ventas dependeri en linea recta de la Gerencia

General; se esta contemplando dnicamente en este inicio, un tercer nivel
que lo representan los vendedores y los vamos a clasificar en tres tipos:
a).~ Vendedor Regional.- Serd aquel vendedor que opere en provincia y
Bu lugar de residencia serd en provincia.

b).- Vendedor Fordneo.- Serd aquel vendedor que opere en provincia y su

lugar de residencia serd en el D.F,

€).~ Vendedor D.F. - Serd aquel vendedor que opere sus ventas en el D.F.

y zona metropolitana y su lugar de residencia serd en el D.F.

Los vendedores dependerdn en 1fnca recta del supervisor de ventas,
OPERATIVIDAD DE VENTAS
a).- Se hard una zonificacién tanto en el D.F. y zona metropolitana, asi

como en provincia, &€sto es con el fin de asignarle a cada vendedor su zona
de trabajo.



b).= .- El. supervisor - de ‘ventas  serd ‘el 'responsable del control de 10s

vcndédores, agi como de la eupervisiﬁn de las visitas a los clientes.

El supervisor de ventas se sujetard a las politicas de precio, crédito
y ‘entrega que la empresa designe. AsI come a las reglas generales de
operacidn, Ademds hard un informe mensual de ventas mencionando los puntos
importantes que se observaron durante el mes: aumento de ventas, disminucién

de ventas, competencia, aumento de zonas, nuevos produttos, etc.

c).- Los vendedores tendrin las siguientes obligaciones:

= Cumplir con el horario de trabajo que se les asigne.

~ Reportarse con el supervisor de ventas las veces que aaf se les marque.
— Estar en la cmpresa las veces que asi se les indique

~ Levantar los pedidos a los clientes en la forma establecida "pedido"
y bajo 1las condiciones de crédito, precio y entrega que la empresa
establezca. - Elaborar un reporte mensual de las ventas que realizaron
en el mes, asi como mencionmar los posibles clientes potenciales a futuro
que se contactaron y algin producto que se les esté solicitando y la empresa
no la fabrique. - Asistir una vez a la semana a la junta de ventas que
realizard la empresa. - Llevard un control para verificar que sus pedidos

sean surtidos cn los tiempos establecidos.
COMISIONES SOBRE VENTAS.
Las comisiones que se otorgardn a los vendedores serdn las siguientes:

a) .~ SUPERVISOR DE VENTAS:
~ 5% sobre las ventas realizadas en el D.F. y zona metropolitana
~ 7% sobre ventas realizadas en provincia

~ 0.52 sobre ventas realizadas por los vendedores que tenga a su cargo.



b) .~ VENDEDORES (FORANEO Y D.F.)
= Salnrio minimo .
v=-5% aobre ventas realizadas cn el D.F. ¥ zona metropolitnna,

~ 7% sobre ventas realizadas en provincia.

"'e) +Z VENDEDOR (REGIONAL)

~ 5% pobre ventas realizadas
'Vd).- Se 1les dard un anticipo a cuenta de comisiones los viernes de cada
semana, tomando como hase las ventas que hayan realizado en la misma y a
fin de mes se hard la liquidacidn de sus comisilones, y se les entregard

la diferencia a su favor el quinto dfa hibil del siguiente mes.

POLITICAS

a) .~ CREDITO.~ Se aplicardn las siguientes:

~ C,0.D. Contado riguroso contra entrega de mercancia

- Ocho dfas de crédito contados a partir de la fecha de entrega

~ Cheque posfechado a 8 dfas contados a partir de la fecha de entrega.
~ No se surtird ningfin pedido a clientes que tengan facturas vencidas de
pago.

- No ge dard crédito a pedidos menores de N$ 300.00

- Los clientes fordneos tendrdn que pagar de contado o cheque posfechado

a ocho dias,

b).~ ENTREGA.- Se aplicardn las siguientes:

~ En pedidos hasta 100 cartones se entregarn en los siguientes tres dfas
contados a partir de que se entregue el pedido a la empresa (D,F. y zona
metropolitana).

~ En pedidos mayores de 100 cartones se entregarin en los sigulentes ocho
dfas contados & partir de que se entregur el pedido & la emprasa (D.F.
y zona metropolitana)

- No se levantardn pedidos forfineos si éstos no son mayores a 150 cartones

en una ruta.
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~"Los pedidos fordneos serﬁn:'en::'re’gadgs

partir de que se entregue el»ﬂedidb ala empres

e),=7PRECIO.-:Se aplicardn las sigu?énte

- Lag listas de precios las autorizard -la g:x;encin generni, de acuerdo con
el supervisor. ' ‘

- Habra dos tipos ée listas de precios, para el D.F. y para el interior de
la Repfiblica y en este {iltimo caso habrd listas de precio en funcién a la
distancia en que se encuentren los clientes.

- Todas las listas de preclos tendrdn la firma de autorizado de 1a gerencia

general y en caso de camblos &stos se los hard saber a través de un memordndum.

~ En todas las promociones y descuentos especiales el supervisor de ventas

tendrd que verlas directamente con el gerente general para su autorizacidn.
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INFORME PARA LOGRAR MEJORAS EN LA ‘ékomjccmu',l,,

1.~ Para lograr una buena planeaciSn en produccidn,el supervisor de ventas
deberd marcar prioridades tanto para la fabricacién como- para }lds embarques,

procurando que esas prioridades correspondan 'a una.misma:zona. .

2.~ La gerencis de produccidn, para eficientar sus actividades, e;s necesario
que forme equipos por dreas:
a) Nombrando un encargade de drea.

b) Seleceionando a sus ayudantes generales.

3.~ Lla Gerencia de produccidn hard un programa de capacita.cién y

conclentizacién para todo el personal de planta.

4.- El responsable de &reca tendrd el poder de decisién como 1la

responsabilidad de los demdis integrantes de su grupo.

5.- La Gerencia de produccidn, contando con una buena estructura en sus
&reas y conociendo un programa de produccidn, el Gerente se concretard
a dar a cada uno de sus encargados de drea una orden de produccidn para

que €sta sea ejecutada durante el turno correspondiente.

6.~ Ademds de la orden de produccién, es importante contemplar un reporte
nds que le llamaremos “Reporte de rechazo' con este .reporr.e conoceremos
que tan eficiente somos para trabajar, ya que en &l detallaremos cantidad,
concepto del producto y causas del rechazo midiendo asf el % de rechazo

por orden de produccidn.

7.~ El Responsable de drea tendrd la consigna de reciclar dicho rechazo

de material en su siguientz turno e informar a su Gerente de los resultados.
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8.- E1 encargado de direa tiene la ubligaciér{ de solicitar al almacenista

los materiales necesarios para todo su turno.

9.~ Cuando se trate del segundo o tercer turnoc el Gerente de Produccidn
basado en su programa de produccidn dari instrucciones al almacenista para

surtir los materiales

10.- Cada encargado de Grea es responsable del oxden y limpieza de su drea

de labores asl como la de sus herramientas de trabajo.

Observaciones: Es necesario la Revisidn periddica de los puntos sefialados

para ver el avance y logro del procedimiento para mejorar objetivos.



;= Antes:’ d'ad )

mplantar 1o 8 S “adminiatrativos  parai la. planeacién-y

Acv:pntxorl de:utrilidades; " es: mpu’:‘r:nn“t‘e pare 1:ect1vo,conoc’er_rlo: nol’:jertiv:q'a i

zmercadotecnia) ;

“de l.us: ace onistas, financiei-os, p téonn} :y..sociales, para

“ tener unpanorama general de:lo .que vai'hacer la empresa.

; Unur vez fijados los objetivos, el directivo :en;irﬁ que ' conocer a la
perfeccidn el proceso de la toma de decisiones, tan importante y dcf}nitiVu
para el buen desempefio de las operaciones de la empresa, dado que el
directivo, siempre estard tomando decisiones, en las diferentes actividades

de la empresa.

~ Una vez planeadas las unidades, el directivo tendrd que controlar el
rendimiento de las utilidades mediante las técnicas de: Rendimiento sobre
las ventas y utilidades por accidn. Es conveniente que el directivo
conjugue esta tdcnicas con el fin de tener diferentes enfoques, para una

mejor visidn del rendimiento de las utilidades.
- Al aumentar la calidad y la productividad de los articulos tomando como

base los requerimientos de los clientes nos va a llevar a un incremento

de ventas y por ende a incrementar utilidades.
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,‘-VEl'pgntr_ol Co:iil‘ e caylidad,j'ea valor, yydecisﬁn‘ personal,  que ‘se ionvie‘r:e

ia :péfsAna ‘hace la” cail”dad-”c‘:le‘l'

dninistrative; ~La - calidad: d

-producto y

¢ loa ‘esfuerzos de.todos’

TiLa’calldad ‘se logra mediante 1a conjuncisn
log departamentos: sin . que seﬁ’respoﬁubilldad exclusiva  del  drea de

produccidn.

~ La calidad no se inspecciona sino que se incorpora en cada una de las
fages del proceso. Cada departamento debe actuar con la mentalidad de

el siguiente proceso es nuestro cliente"

~ El control de calidad incluye a los proveedores. No pueden obtenerse
productos terminados de buena calidad si los insumos son defectuosos. Hay
que fomentar la comunicacidn y cooperacifin entre empresa y proveedores

para ayudarles 8 mejorar la calidad de sus productos.

- El JIT es una filosoffa de mejora continua que bien aplicada ayuda a
congeguir una alta competitividad, siendo su principal objetivo mejorar
los niveles de calidad y el servicio al cliente, disminuyendo a la vez

los tiempos ciclo y los niveles de existencia.

- E1 JIT busca la utilizacidn de métodos simples pero eficaces, para aportar

mejoras continuadas en el funcionamiento de la produceidn.
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- El J’I'TV‘,‘_cs I“uhu" £11o'a'ofta’, ﬁugijsin'emb‘argo‘ p‘okg:u su'ila ﬁpllcado‘ en ﬁuéatro
,ﬁuIs.; debido:n q\;é‘ 'e.n >1n actualidad “se ci;uncnn con. problemas' econémicos
como - 1la " ‘falta ;:Ie liquidaz, baja considerable ~de v‘entnn.' desemplea,
’ cuéstionee polfticas como el préximo cambio de Presidente de nuestro pals,
entre otras, sin embargo a su vez su empleo serfa oportunc empezarlo en
este momento para ser mds competitive con los demds palses, recordando

que el T.L.C., entrard en vigor el 12de Enero de 1994,

- Las empresas que mds deben aplicar el JIT son las dedicadas a la
computacién y a la electrdnica en general, para no caer en problemas de

obsolescencia con sus productos.

- Lo mejor para lograr un camino exceclente en los sistemas de costos es:

a).- Control béisico de las eperaciones

b).~ Adecuada acumulacidn de datos de la operacién que incolucra una mayor
disciplina.

¢).- La formalizacidn de un sistema de costeo de los materiales

d).~ La acumulacidn de los costos por actividads,

e).~ El costeo bajo el enfoque de evitables

£f).- La formalizacidn de un sistema de administracidén de costos,
- Los sistemas de costeo deben generar informacién con los atributos de

objetividad y wutilidad que nuestren la eficiencia, efectividad y calidad

del manejo de los insumos utilizados por la empresa,
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