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.1 N T R o D u e e I o N 

El objetivo de las empresas 1;1dcm.'.is de satisfacer ncct?sidalics 

socdales, es el de incrementar lns utilidades a través de unn mayor 

penetración en el- mercado con satisfacción de los clit!ntes. con h•:; 

mejores precios y mayor calidad. Entre los clementus más impcirt:intcs 

.que contribuyen a lo anterior se encuentran los siguiente:;: una adecuada 

admi~i~tración de inventarios, personal capacitado, buenos provccc!vrcs, 

reducción de costos y sobre todo, una información aJccuada y oportuna. 

En la a·ctualidad uno de los grandes retos que cnfrcntn:1 los 

empresarios mexicanos es la competidvid.:td de sus proJuctoei con Jos 

productos extranjeros, dt?bido a qut? 1'1 c.:i.lidnd y precios Je twLus últ i:':oir. 

supurat\ las condiciones de los productos me:-;ic.::inos. 

Ante la firma del Tratado de Libre Comercio de América del :;ortc 

(Estados Unidos }" Canadá), los empresarios deben organi:aL· y optimf:.u 

al máximo todos sus recursos, para no 11ucdar fuera del mercado y supcrnr 

los obstáculos que se le presenten, pnrn ayud.:ir a la cconomÍ.1 del país, 

y a la imagen del mismo a nivel internacional. 

Para lograrlo el cmprP.sario dcberil tcnl!r un ::iayor control J..: su 

calidad, de sus costos y de sus utilidades. 

La forma directa e inmediata de probar la co~petltividad est,; 

la productividad. Hacer las cosas de manera diferente a los demás, pcr.~ 

siempre mejorándolas. 

Buscar la manera de fabricar los productos de una manera más 

económica, de mejor calidad, o en un tiempo 1rcnor que el competidor; 

hacer más con menos.,. ,siempre , y se dice siempre porque el esfuerzo 

debe ser pcrm::incntc, conat::mte, de mejor.:imicnto sistemáticC", y no un 

estirón momentáneo, 

ordt!n ni método. 

trabajo cvcntunl y oC.:ision:il, IJ111.! ~L' rt! tl 1:-:i sin 



P.,rn ello prt.?ciso que cr.tumos miüii!ndonos, , compnrándonos 

con~t:mtcmcnte con luH eXtr:111jct·os. l'nrn ser, primero, igunle~~ y, 'miiH 

t.arde, mejores que ello;;. 

~a ·.clave para losrnr la P.ro'1uctiv~dnd: ·cStñ '.'Cn. ):l ·· i:~~C~ ·-;¡-~ ."a·si&nnr 

·recursos_~ n "lo ai.:tividad b.fÍt;lcn. ·Saber. colOcnr .C-1. ;~cul-~o\.ndC.C:uadO~'; cn­

c1· .. ~u~nr. pr.ccls.o y e~ el ~01:m11~u 1~¡iortu11~ ·~r;~·c~·-... ~1.· s~·~.~~·~;~>"1,-~~· cÍ~nto 
pur.a ·1oai'nr un bul!n result.üdo. ¡\fligtt.ür recur~os dcb0: ser ríUeStrO principal 

tnrel'.'. en .. la· büSquodnd de la eompl!t itividad. 

·La·· mejor .. definición de protluctivitlad que c,onozco es la que dice: 
11 Pr,oductivldad e~ todo aumento de volur.1l!n de producción que no se explica 

a .trnvés de incrementos en los recursos de cnpitnl o de trabajo". Y es 

más estimulante aún cunudo se averigua que e5C incremento -que ad<:más 

rcprescnt:n el mcjor.1micuto de l;rn empresas- se debe n la cnpacid;1d de 

absorber experkncins favorables por las pcrson.:?s de ln organizaciié·n, 

a la investigación tccnoltií;lca y n 1.1 cnpncitl.11.J gerencial.,, en otr.:is 

pnlabras 1 n la inteligencia del hombre. Esta t•fi, e11 última inntancia, 

lu que obtiene la productividad y, por cndl!, la compctitivitlad; e~ 

este cnmpo Jonde debemos trnbnjnr nrcluamcntc y no sólo tr;itnndu de 

perfeccionar los instrumentos de medición tnnto de unn como de la 

o era. 

Por otro lado, la productivid;1d nunca se lu¡;rn bu!;a:;índola por sí 

misma; incluso nl hnbcr tan nuMcr1.•so y v~rlaJo clemcntt1 hmn.ino en lns 

oq;anizaciones se corre el riesgo <le la dh;pl!r!.dún de esfuerzos. Debe! 

buscarse un punto t!:: apoyo, una pnlancn, nl¡;o que irnpul.se a que l:ts dcm:ís 

medidas tfo logro obtcn~.Jn !;tw rc·;ult.1tlos. 

Hacer las cosas bil!n al primer esfuerzo 1 lleva necesariamente a un 

concepto de asegurar l.3. calidad contra el t!c vigilarl.:1. Mfís que supervls.ir 

al personal e !11sp<.!ccion,1r los productos , trabaja en coinprnr 

adccuaJ.:imcntc, tcnf!r el equipo en buen estad .. , en cntrennr al personóll, 

en el sct~u1micnto del proceso proUucLivo .•. de cst:l mancrn 1.1s cosns 

deben sall r hlcn y ;1 t icmpo, quedar bien hcck1~; y pu11tu:i l 1~e1ltl', 



El ahorro de. costos por el cnr.;liio de ocLituJ ticnl! un ¡1.:>tcncinl 

e~traordin.ario. En los páíscs industrializa~os el cuarenta p0r clcnto 

de los ·activos y .el veinticinco por ciento Je los ~astas son ¡i:~r-.:1 cvitnr 

. ~-- prcvcni~··-pr'O.bl~mas de mala cnlidnd. Gran. rnrtt.! de la bt1Ja productividad 

-en tléxico-'se ·debe al retr:i.bajo por probletras de rcclia~os o por no hacer 

fas COSnS b{eO- n. la primera - vez. • 

... Debemos encouznr a nuestros puebh's a asumir una actitud f.·wora.blc 

o _ nucs;ra idea~ No id~ntificarnos perm:inentcmcnte, ni etiquetarnos cuma 

Pahcs proveedores de mana -de obra. riesdc l,,9- tareas m5s humilrics h:ista 

los:· nive~es de ingeniería y altos pues-tos -directivos debemos p~ns<1r 

siempre cómo ~&regar más valor a nuestros productos y servicios. 

Entender que lo que el mcrc<1do exterior adquiere 1.•s el "'nlor de 

nuestra gente, nuestro valor, por eso es por lo que va a pagl\r. Desde 

el campesino o el pescador que deben preocuparse por cultivar un tor.iate 

o c~1pturar un camarón de rn5s valor; el operario que hncc vah-r m5s los 

productos industriales con sus ideal para aumentar ln cnlidnd o 

productividad; el ingeniero que desarrolla satlsCactorus m,ís valio~:o~. 

el empresario que inicia nuevas aventuras mercantiles, hasta ios elemcntcrn 

de apoyo que agregan valor al volver eficientes los servicio:; com1?rci<1les, 

financieros y de infraestructura. 

Este procl!SO asegurará un desarrollo integral de nucstrc~ pucbh1s, 

al mismo tiempo que nos permitirá conquistar mercados e:-:tcriores más 

exigentes. aunque lento, es el único que nos permitirá alc.,m:ar mayores 

estándares de vida. 

El propósito del Tratado de Libre Comercio us t.•l de numcntnr el 

nivel de competitividnd inl:crnncionnl de! nuestros producto!'i y sl!rvici"~· 

Estando convencidos de que lo que t!l mercndo inturnacion:il cm:1prnrá -

en nuestros artículos y servicios ser5 nuestra dlsclpllnn, nuf!stru talento 

nucstrn capncidad para logr,"lr alt<J5 especificaciones ele L!l i~~-'1d :1 l•.!jn 

costo y nsí succsiwlmente. 



Lo .que .ªh.~r11 n.os debe importar_ -~s ClcVar nuestro prÓpio nivel d~· 

exigencia y de cr.mpetitividad para tener nlgo más· que ofrecer. 

El sector externo ocupa un primer. plnno- en ·la· transfórmaCión del 

país, tanto por su ir.iportancia para la atracción de capitales y tecnología 

que fortale?.can nuestra producción dC :hienl!s y -Serv-icios, como para 

impulsar las exportaciones mexicanas en los mercados mundiales. 

El tratado de libre comercio representa ln mejor opción no sólo 

para México, sino también para nuestros futuros socios, ya que 

multiplicará las oportunidades de mayor especialización en numerosos 

rubros, perm"itiendo que los tres países se complementen entre s!, 

acrecienten su dinamismo comercial y eleven su competitividad ante el 

resto del mundo. 

Pero la estrategia de nuestro pa!s no se limita a este Tr.:nado 

trilatcral, sino que promueve la integración de otros mercados, como 

lo demuestra el Acuerdo de complementación suscrito con Chile y los 

convenios que se negocian con otros países andinos y centroamericanoA. 

As!, México no sólo podrá mantener, sino acrecentar sus ventajas 

comparativas y las oportunidades para incrementar el intercambio con 

las demiis naciones del orbe. 

Claras señales del gran interés de nuestro país por diversificar 

sus relaciones económicas, son el ingreso al Consejo Económico de la 

cuenca del pacífico y el Acuerdo Marco suscrito con 1.:i Comunidad Económica 

Europea. 

Ahora miís que nunca es necesario renovar nuestra cultura emprcsnrial 

visión globalizadora que nos lleve, sin inhibiciones ni titubeos, 

a continuar modernizando las empresas para elevar su competitividad, 

tanto en el mercado doméstico, como en el mucho más amplio y c~d¡.;cntc 

del exterior. 



Debemos implantar el concepto de Calidad Total, que surge como un nuevo 

paradigma de la administración, que permite desenredar la maraña de intereses 

_contrapuestos. La calidad es sinónimo de satisfacci6n del cliente y se traduce 

en incrementos en ventas, al fabricarse productos de calidad disminuyen los 

rechazos y desperdicios reprocesos, decir. incrementa la 

productividad. Al aumentar el volumen de ventas y disminuir loe costos 

unitarios de fabricación, el margen de utilidad es mayor, lo cual hace posible 

disminuir precios de venta, mejorar condiciones de trabajo y elevar 

utilidades, simul tii:neamente. 

Para poder ser mñs competitivos tenemos que cuidar los costos, con los 

métodos tradicionales de asignación de los gastos indirectos, basados en 

la mano de obra directa o en horas máquina. se presenta en el costeo de la 

mayor!a de las empresas una sobrevaluación de las utilidades de las líneas 

de productos hechos en bajos volúmenes y una subvaluDción de los fabricados 

gran escala, Lo anterior tiene un alto impacto estratégico 1 lo que provoca 

una mala toma de decisiones. 



CAPITULO 

LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA 

1.- Los Objetivos de los accionistas 

2.- Los Objetivos Financieros 

J.- Objetivos de Mercadotecnia 

4.- Objetivos Sociales 



LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA: 

El objetivo ,de -les empresas además de satisfacer necesidades 

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

·penetracióri en el mercado con satisfacción de los clientes, con los 

mejores precios y mayor calidad. Entre los elementos más importnntl!S 

qU.e contribuyen a lo anterior se encuentran los siguientes: Una adecuada 

administración de inventarios, personal capacitado, buenos proveedores, 

reducción de costos y sObrc todo, una información adecuada y oportuna. 

l.- LOS OBJETIVOS DE LOS ACCIONISTAS 

Ea obvio que existen diferencias marcadas entre las empresas que 

operan en la economía nacional, inclusive entre lns que se dedican a 

la misma actividad y a la venta o a la elaboración de un mismo articulo 

no solo en los sistemas operativos ndministrativoe de distribución, 

etc., sino tatnbién en su filosofía y objcti.vos; sin embargo, el 

empresario que expone su capital en cualquiera de estos Entes económicos, 

el objetivo que seguirá es el de "OBTENER UTILIDADES". 

Es importante tener un sistema uniforme y bien definido para la 

medición y evaluación de la actuación de lns utilidades en términos 

de rentabilidad. 

Definir lo que son las utilidades es difícil; sin embargo, podríamos 

decir que 11es la meta donde se conjugan los objetivos de cada una de 

las áreas que estructuran una empresa11 

El objetivo de las utilidades es comprensihle si tomamos en cuenta 

el siguiente ejemplo: 

Un empresario tiene N$ 1' 000 1 000.00 y los invierte en una 

institución bancaria. En un año tendr{n aproximadamente de intcrt:!ses 

N$ 300,000.00 netos. Sin cmb<irgo, si este mismo N$1 '000,000.00 los 



invierte. en ·u~a ac~i~~.~ad." :Come.r!!.ial .~; industr~al •.: ·1~gic~m~·~~~ t.~f!:dr-ía 
que ._e;sperar_ ":_~na' __ -~tilid_LJ.d -:-·Pºr'¡ ·10 me~os -. igual -ii la de,-· la,· instit~ci.ón. 
bancaria¡, por.:. lo·: ~~ntO., :1~-_;"·difer~nc~a que existe": en~re' l?~. eje~plos 

se ll~ma Ries:BO .• 

Podremos'~ Conclu.ir--- Qúe-- -óingún empresario'. a~Í-~~~~~_rf_-·s~·; ~11'.P~-~~l si 

no- va·· adjU~to ·~~- ti~~a-; "i~º;p·;i~~-ifr~ -· i·-U~-f-iid~d 11 :.---

. Otros·_ obje-tivos_~ de _l~s · accioOistas -'son; 

A).-· Éxp~~s-Íó~ -de :ia Empresa 

B> .-_ Auñiento d~ nuevos -productos 

C) .-. Tecnificar los sistemas fabriles, 

A).- EXPANSION DE !.A E>IPRESA 

El empresario al emprender el camino del negocio independientemente 

del objetivo antes mencionado, que es de obtener utilidades es de tener 

en un mediano o largo plazo una empresa mayor, ya que ésto viene n 

incrementar su capital y le da mayor solvencia al negocio. 

Una vez obtenido el objetivo inicial al constituirse una sociedad, 

los esfuerzo~ y recursos deben ir enfocados hacia la expnnsi6n de la 

empresa, sin embargo se deben cuidar loa siguientes puntos entre otros 

que consideramos importantes: 

a).- Potencial del producto en el Mercado 

b) .- Adquisición de Maquinaria 

c) .- Recuperación de Capital Invertido 

d) .- Liquidéz. 

e).- Reclutamiento de Personal. 

f) .- Medios de distribución 

g) .- Ampliación de la planta 

h) .- Gastos de instalación 

i) .- Capital a invertir 

j) .- Tecnología 

K). - Nuevos Sis temns 



Es importante hacer un análisis de to~os->- l~s. pun~os. ~'ntes, 
menc_ionados antes de emprender la tan dif!cil --tarea.·· d.!.:'expansióf"!.."-de 

la empresa. Una mala planeación en éstos~. pu~de·. ~~oVO~~'r·, ~o:>sol'o~~ la·, 

no realización de la. expansión de la empresa, s!TIO Cn_ -~~;~~~- ocasi~~&s .·_ 

la quiebra total de la empresa. 

B) .- AUMENTO DE NUEVOS PRODUCTOS 

Es importante para los accionistas no conformarse con la· elaboración 

de los productos iniciales, sino que sus objetivos deben ir encaminados 

a la diversificación de los productos. 

Genernlmente 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 ln misma. Ahora bien,al constituirse dejan abierta 

la actividad a la que se van a dedicar, es decir por rjemplo: Los 

Accionistas tienen la suficiente experiencia y capital para dedicarse 

a la elaboración de Chocolates, sin embargo al elaborarse la escritura 

constitutiva y darse de alta las diferentes dependencias 

gubernamentales, piensan que con el transcurso del tiempo sera factible 

fabricar ó vender dulces, confites, cajetas, etc, 

'fomando en cuenta lo antes mencionado podC!mos decir que el 

accionista ve como objetivo la ampliación de los productos, desde el 

inicio de sus operaciones. Desde luego que la ampliación de los productos 

implicar!a considerar Ion siguientes factores: 

a).- Estudi~ de Mercado 

b) .- Control de Calidad 

e).- Adquisición de Maquinaria 

d) .- Ampliación de la planta 

e).- Tecnologías 

f) .- Inversiones 

g) .- Recuperación de la InvcrRión 

h).- Contratación y adiestramiento de pei:sonal. 



El. obje_tiv~· "de" :aumentos. d~ nú.evOs PZ:~_d_u~t~~ e_~ .·-.-~mp_~rt8n_te:_ ~~ra t;l. 

accionista p_O~q·u,{ :.,"é.•ú:e~- le" ·pe'.rniiti.rif ob~en~r: ma~ores:. utilidades y 

solidif1c~( su_'-~r~~5·~·~1~.<-

, ·~' 

' · .. '. ·-·. - .. ---- ·::.:--·· ·,-_:·::··.--:'-''.-. '-

·~~~:~;~:~lem:;. qu~·-.-~o es simpleme~te a nivel. e~~J:_Cs~~-~~-~i~~::~q~_~;~~~·~~~-~i~~{ 
·nacional, ·es la falta de tecnología tanto de· inaOo···de-<ob~~;·:~~mo ·-de 

maquin8ria. 

Uno de los problemas más :lgudos por los que atravieza la economía 

nacional la falta de personal capacitado y adiestrado para 

desembolverse en las diferentes oreas de la misma. 

Esto ha provocado que se hnyn. instituido en todas las empresas la 

oblignción de dar capacitación y ndlestramiento a su personal; é'sto 1 es 

una buena medida tomada por parte del Gobierno Federal, porque 

significa que todos nuestros recursos seriin poco a poco mejor aprovechados 

y si ha ésto se le agrega intercambio d~ tecnología con los paises 

desarrollados, la economía nacional poco a poco irá mejorando. 

El accionista tl.!ndrá como objetivo el ir tecnificando sus sistemas 

fabriles ya que ésto le permitirá: 

a).- Mayor Producción 

b) .- Aprovechar mejor sus recursos 

c) .- Ahorro de tiempo 

d). - Disminución de desperdicio. 

e).- Mejor calidad 

f) .- Reducción de mano de obra 

g) .- Definición de urt?as de responsabilidades 

h) .- Manuales de procedimientos ndecuados. 

i) .- Políticas fabriles 

j).- Otros. 



Deáde .. ~ucgo ~'qu~ los punt·o-s·y:qntt;-~ÍOres, son enunciativos y no 

limitativos. Conclúyendo; podemo~: decir; qu~'.este objCúvo ·es· muy tiaport8nce 

para la obt~nc~Sn ·d~ m~J~r~~ 

El contenido del estado financiero típico (Estado de Resultados) 

nos muestra que su finalidad es la de presentar el resultado, ya Sl;!a 

de utilidad o pérdida de una empresa. Esta finalidad no va máa allá de 

ésto; es por ceo que este resultado debe ser el punto de partida para 

la medición de la rentabilidad de la empresa. 

Los objetivos financieros deben ir encaminados al mejor 

aprovechamiento de los recursos ya sea propios o ajenos para reducir 

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

Para un mejor aprovechamiento de los recursos debemos considerar 

los siguientes rubros entre otros; 

1.- Buen manejo de fondos 

2.- No temer exceso de cuentas por cobrar 

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

4.- Adecuado activo fijo 

S.- Distribución dc utilidades 

6.- Capital suficiente 

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

fijos. 

8.- Control de gastos, 

Todo ésto mediante un presupuesto que nos pueda permitir la medición 

de los puntos antc>s mencionados. 

!ti 



El área financiera se .reduce a ·.10~ r~b·i~s _del _Estadó _de -~osi~ión 
Financiera y los del estado. de resultado!!;· sin- . embai:go,.: deb~mos 

considerar como punt·o d~-- parÚda:·: los .:·rep~~~es . .'/finarié.ieros Y...;n~ .como 
. . - . . 

culminación. ..·- -·· :< ~---.-

~-'~·- ·:·~:·~·: ___ ;·~- .- --- . 

Como ya mendon·amos anteriormente-,.·· 10~~,~0bjCtiV~-S· :f·{~ii~~f~{~~ van· 

encaminados al mejor aprovechamie-nto-de ·1os ie~ura·~~-'; _ ~~~-' ái>r~Vechar mejor 

éstos, nos vamos dirigiendo hacia la obte~ciÓf!_.de; ~~-j.oreÉi'_ut:ilidades. 

l.- BUEN MANEJO DE FONDOS 

Dentro de una empreAn 1 es necesnrio tener efectivo suficiente para 

poder hacer frente a las operaciones normales propias de su actividad¡ 

es por ésto que el efectivo juega un papel muy importante dentro de la 

empresa. 

Las necesidades de pagar una n6mina; tener que efectuar compras¡ 

hacer frente a lns obligaciones fiscales tales como Infonavit; Impuesto 

sobre la Rentn, Impuesto al .Activo, Sistema de Ahorro para el Retiro, 

Seguro Soci11l, etc., otros gastos nomales. Tener en perspectiva la 

expansión de la empresa implica un desembolso extra para la compra de 

maquinaria, instalación, adaptación, etc., gastos de fin de año, en fin 

tener una serie de COl'lpromisos; ésta es ln rnzón por la que debemoR 

contar con un presupuesto de efectivo bien estructurado. 

Mediante el presupuesto de fondos, tendremos un panorama general 

de la situación que guarda en cuestión de efectivo la empresa. Podemos 

saber, en qué mes tendremos problemas de efectivo y saber si es necesario 

recurrir al Finnncinmiento Externo. Adcm.'.fo, es ncccsnrio que las fuentes 

de donde provienen loa fondos sean aprovechadas y bien efectuadas. Pode:: 

descontar documentos, aprovechar descuentos en compra de mercancías, 

tener cuentas por cobrar a 30 días , cuentas por pngnr a 60 días; en 

resumen administrar correctamente el efectivo, 
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. . ·., ._ .,. . 
El ren81-~~·. de'- ~~-~~~a~.-'.·.~or:. c.obl-ar a clientes, ea otro elemento 

. iri.po~tan¿e:'.~-de~,ft·~o,,:~·e-.:1'.a· -e~tri.ic.tU~a de una empresa. una dificil tarea 

~~ i~>.de<~ob~h-r, -y~.- qu~· uno'~~/ los principales problemas para efectuar 

~ataj·;·es ::i_~.'-.1~i~si~~racÍa: del ·Me~i~ano. 

~::,.~~ __ :-c~~l~_, Operativo de _una empresa de comprar, producir vender y 

· ~ob~az:.'deb~n hacerse· lo más rápido posible. 

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

a crédito, dado que aunque se esté reportando una utilidad neta elevada, 

la realidad ea que si estas ventas nunca se hacen efectivas, tendremos 

por un lado, un cargo n resultados por las cuentas incobrnbles, y por 

otro caeríamos en la no liquidéz, ésto implicarfa que tendríamos que 

recurrir a prc ... stamos y el cargo a resultndos por los intl.!reses sería 

alto. Esto es, que la utj.lidad se vería mermada por las causas antes 

mencionadas. 

Ahora bien, sería un tanto difícil el tratar de vender todo al 

contado porque podría ocasionar que las ventas no fueran suficientes 

para cubrir los gastos operacionales; sin cmbnrgo, a:1 debemos contar 

con un estudio bien estructurado acerca de cual debe ser el porcentaje 

de ventas n crédito y cual ~u plt1zo de recuperación. 

Generalmente dada la importancia du este renglón, las empresas han 

destinado un departamento especial para el control de esta operación. 

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

Podemos afirmar que el control de inventarios, es uno de los rubros 

míi.s difíciles de administrar, ya que el objctivo principal al que todo 

responsable de esta área desearía llegar, es el de contar con el volumen 

ideal para la empresa. 
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LoS ·d~a·: 'extf'é.mOS dentro de los inventarios, o sea el tener exceso 

- o . ccint~~· c';;n:_ ~·~-- ·.·rnq~!tÍéo inventario es malo, dndo que el tener un 

inv~nt~Í-ici'.·~~~~s~~~. ocaSiomú·ra las siguientes deficiencias: 

~) .-· T~~er .u~- rieSgo mayor en cuanto al control de inventarios por __ el 

.-~vóÍ~~-e-~~( 
b) • ..; Tener que· contar con miis personnl para su control. 

.~-;··~,-:::.- Gás-CO~- ·o~zlS-i~n.ados por fletes, seg~ros, almacenaje. 

d) .- Tendríamos desperdicio por deterioro de las mercancías. 

e).- Tendr!amoa que ·Vender más de lo presupues.tffdo y ".ést.o ocasionaría 

·que tuvieramos un porcentaje alto de ventas a crédit~ • 

.. f) .- Al aprovechar un descuento por el volumen de compra• desatenderíamos 

otr8s obligaciones. 

El contar con un inventario raquítico ~casioná.~~a: 

l.- Menores ventas y por consiguiente _menores ut~lid~~l!!_8 .. : 

2, "'." No cumplir con las entregas a clientes·. . . 
J.- Como consecuencia del punto anterior, los clientes ~·recurrirán a· la 

competencia. 

Por lo antes expuesto debemos 

de este rubro. 

4.- ADECUADO ACTIVO FIJO 

contar· con un adecuado control 

El activo fijo es un elemento importante dentro de una empresa, 

ya que es la haRe de la productividad, independientemente de la mano 

de obra. Es por ésto que debemos 

respalde a las ventns. 

contar con un equipo adecuado que 

El equipo debe comprarse en base a las ventas proyectadas según 

estudios realizados y no viceversa. 
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.Cuando eet8.s ventas .estén por rebasar la capacidad instalada, se 

debe-,· téner- -cuidado," ya que unn inversión en equipo precipitada podr.ln 

ocasionar, deficiencias financi~ras. La inversión debe justificarse, dad!? 

que una inVersión en ·equipo únicamente se puede recuperar en 5 ó 10 años. 

seSú~ ·~1 equipo. 

Si no se obtienen las ventas planeadas• independientemente de la 

adquiei~ión del equipo. van equiparados los gastos de instalación, 

adaptación.entrenamiento y en algunos casos asistencia técnica extranjera. 

En resumen. antes de invertir en activo fijo se debe hacer un­

estudio muy Completo de éste, yn 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 puede suceder 

que éstti puede ser ocasionadn por lo siguiente: 

a).- Reducción de Ventas por falta de aceptación del producto. 

b) .- La tendencia a eliminar al elemento humano mediante la 

maquinan.a. 

5 .- CAPITAL ADECUADO 

Es importante para una empresa contar con suficiente l"l'lr ttal, porque 

el no hacerlo, obliga a las empresas a trabajar con dinero ajeno, tomando 

créditos lo que disminuirá las utilidades y limitaría 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 más dinero, situación que obliga n buscar 

créditos en las diferentes fuentes externas, y si a éstos, se le suman 

las cantidades que se lell adeuda a los proveedores, resulta en muchas 

ocasiones una i:ifra superior al capital aportado por los accionistas. 

Lo contrario es cuando el capital propio resulta demasiado grande para 

la necesidad del nt!gocio. 

Por lo antes mencionado, es necesario contar con el .. 11dt,d ~1:l~·c,1.1dn 

a las ncce~idades de la empresa. 
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6,- DISTRIBUCION DE UTILIDADES 

La buena distr lbución de utilidades obtenidas al terminar un 

ejercicio, es otro de los elementos importantes dentro_ de :ioe objetivos 

financieros; nl terminar un ejercicio de operaciones. y al enContrarnos 

con- una utilidad, debemos analizar perfectamente la f!itua~i~n·.~qUe 

guarda la empresa para -poder distribuir ést~ a· los-=~~~!~~~ -

Un. buen plan de distribución de utilidádes es muy 1.mp~rtan~e, para 

la superación de cualquier empresa. 

Dentro 'de los factores mlis importantes q~e debemOs_ -: -co~~¡-derar 
para la distribución de utilidades son los siguientes: 

1.- Expansión de la empresa 

2.- Liquidéz 

3.- Solvencia 

4.- Poder Adquisitivo de la moneda 

La distribución de las utilidades se pueden hacer de la siguiente 

formn: 

a).- Distribución total a loe socios 

b) .- Destinada a formar parte del capital 

c) .- Distribución parcial a socios y al capital contable. 

7 .- VENTAS ADECUADAS 

Las ventas son la columna vertebral de cualquier empresa y por lo 

tnnto debemos vigilar que las ventas que se generan sean las necesarias 

pnra obtener utilidades. Las ventas deben ser suficientes para cubrir 

los gastos ya sean fijos y/o variables. 

Las ventas son la hase pnra poder prcsupuestnr las utilidades; alred~ 

dar de las ventas giran todas las demás operaciones (departamentos) y 

dependiendo de la magnitud de las ventas as! serán las de las operaciones. 
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pr~gunt,i:ts: 

-h> ,.\~:~-E~-:.;ct~~>~~~~~~.~ .\o~~-et-:t.~r ,--
e>. - ¿i\ qllé preciO? 

Desde luego que estas pregun~as _van: ~~- · f~nción _al_~. p_~o_d_ucto 9ue 

generará las ventas. 

¡QUE PRODUCTO. VENDER! 

a).- Escoger qué producto vender encier~8 cierto~:- fac,t~re~ que debemos 

considerar como: 

1.- Aceptación 

2.- Costo 

3.- Diseño 

4.- Presentación 

5.- Materia Prima fácil de conseguir 

6.- Almacenaje 

7.- Otros. 

¿EN QUE MERCADO COMPETIR! 

Para esta pregunta se deben analizar los siguientes puntos: 

L.- Competencia 

2.- Mercado local 

3.- Mercado en c!l interior del pa!s 

4.- Mercado en el exterior de~ pn{s. 

5.- Otros. 

El analísis de estos puntos deben ir enfocados hacia el producto. 
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¿A QUE PRECI.0? 

Para es~.ª preglmt'! ·d~~~~as 

l~--P~ecio ~e Mercado._ 

c~nsidernr _lo._siguientc; 

·2;~ Nuestro._precio de fabricación 

J.--· Gastos ·rijos 

4.-. Utilidad probable 

5.- Otros. 

Una vez analizadas estas preguntas y delineado el producto que 

a fabricar, se determinará el capital a invertir y el tiempo de 

recuperación del mismo. 

Podemos concluir que, si contamos con unas ventas adecuadas 

margen de utilidad podremos esperar unas utilidades satisfactorias. 

8.- CONTROL DE GASTOS 

El control de gastos es fundamental para la obtención de mejores 

utilidades. Mediante el presupuesto de gastos, podemos contar con una 

guía para la medición de éstoA. Lo más conveniente es separar.los ya -­

sea por departamento, conceptos, etc,. Cuando se trata de una empresa 

fabril los gastos se amplian a: 

l.- Gastos de fabricación 

a).- Materia prima 

b) .- }fano de Ohm 

c) .- Cargos indirectos, 

2.- Gastos de Operación 

n) .- Administración 

b) .- Ventas 

c) .- Financieros. 

Resumiendo, una buena plnneación y control de los gastos nos ayudará 

a obtener mejores utilidades. 
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3 .- OBJETIVOS DE MERCADOTECNIA 

Es importante la mercadotecni1:1_ d~nc~o de 1:a_.~f¡t~~ct_~-~-ª ~e U11_a .em:pre&a·: · 

·dado que óstn nos va a dar ·1a P~U-t~ -·pa-~a: p-~ee~?~&et~~ -'~\- ~~i~~~ri- -de 
ventas. 

Nos va a decir qué productos debemo.s 

los vamos a colocar. 

--- - . ·- - - . ·- -------· 
El volumen de ventas estará sujeto· ~ tres ~~cto~-es muy importantes que 

a).- CaPacidad instalada de producción 

b) .- Capacidad de Demanda de Mercado 

e). - Precios 

a),- CAPACIDAD INSTALADA DE PRODUCCION: 

Es importante conocer la capacidad con que cuenta la planta para 

producir, ya seo un producto o una !!nen de productos. Esto nos va a 

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

b) .- CAPACIDAD DE DEMANDA DE MERCADOS: 

Correlativamente n la capacidad instalada de producción, debemos 

tomar en cuenta la demanda del producto en el mercado,ya que aun cuando 

se trabajara al lOO:t de capacidad de producción, podría darse el caso 

de que la demanda del producto en el mercado fuera el 60% de nuestra 

capacidad. 

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

estos impondernntes. 

e). - PRECIOS 

La capacidad instalada de producción, la capacidad de demanda de 

mercado y los precios deben de ir perfectamente ligados ,ya que aun cuando 

las dos primeras trabajaran uniformes, podría darse el caso que no 

pudicramos competir con los precios en el mercado. La Mercadotecnia tiende 

a mejorar las ventas. pare satisfacer las necCsidades del clicntl!, 
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El- ·estudi~··.: de -~Os ,.p_rod~ctos:" de~c encaminlirse tanto ·a_· los·_ya 

estableCidos mediante una actuialización cOnstante, ya se.a en sU cotitenido, 

en ·su presentación, comó 81-:dis
0

eño:dc io·s nue~os p~o_d~~tos; ·tOwS.nda· ~·amo· 
base los- gi..is"c:os, .. cO~tu~~,r~s'.'d~. l(is~-:.cl.ientes· de ·act.ier~o· a-··estudios 

cantfnuos. 

En resumen •. la M~rCadotécnia d.~:rectamente iñfluye· para determinar 

el volumen de ingresos de - .acuerdo a sus· aplicaciones y aprovechamientos 

y por -. lo consiguiente influye· indirectamente a mejorar el volumen de 

utilidades. 

OTROS OBJETIVOS DE LA MERCADOTECNIA SON: 

a).- Crear nuevas formas de ventas 

b) .- Evaluar posibilidades de contratar vendedores 

c) .- Evaluar tiempo de duración del producto en el ll'!erc:ido. 

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 é'._o:;to se apoya en la publicidad. 

Podemos enumerar algunas formas: 

1.- Por medio dt! la televisión 

2.- Por medio de la radio 

J.- Periódicos y revistas 

4 .- Anuncios luminosos 

S.- Promoción de ventas en el interior. 

6.- Promoción de ventas en el extranjero 

7.- Realizar ventas de casa 

B.- Ventas con deRcucnto 

9.- Ven~as con regalo, etc. 

b) ,- EVALUAR POSIBILIDADES Df. CONTRATAR VENDEDORES: 

En muchos casos, l;i empresa debe estudiar la posibilidad de 

contratar vendrdores, para incrementar sus ventas tanto en la localidad, 

como en el interior de la República y en el extranjero. 
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Para una evaluación con el fin de ver si es ncces&rio o no contratar 

"!endedores- enumeraremos los siguientes factores: 

1,- POTENCIALIDAD DEL PRODUCTO: 

Esto es si el producto es lo suficienteme-nte fuerte poro poderlo 

lanzar o. los diferentes mercados, ya enunciados anteriormente, por que 

si lo es, tendríamos que seccionar en zonas las ventas del producto y 

sería necesario destinar 

controlaran las mismas. 

a vendedores 

2,- SI ES COSTEABLE O NECESARIO: 

estas zonas para que 

Otro de· los puntos paro evaluar esta poeiblidad scr{n la de conocer 

si el costo de los vendedores lo podía sostener la empresa, ya que aun cunndo 

fuera necesaria la contrntnción, si la empresa no puede con este costo, 

tanto en resultndos como en liquidéz,no lo hnrfa. O pllr el contrario, 

podría darse el caso de que el producto fuera tan bueno, que no fuera 

necesaria ln contratación de vendedores dado el mercado (la competencia). 

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

La empresa, a menudo se encuentra con el problema de que su producto 

tiene éxito únicamente por un tiempo detenninado, y ésto se debe a que 

no preveen el t.iempo que su producto va n ser. aceptado por el público; 

por ésto, la empresa debe estar pendiente de actualizar s1.1 producto cada 

vez que sen necesario y ésto se lo va a decir si continuamente están 

estudiando el mercado. 

4.- OBJETIVOS SOCIALES. 

Aun cuando en la actualidad vivimos en una sociedad capitalista, es 

importante señalar los objetivos sociales que implica el emprender una 

actividad empresarial. 
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Podemos decir. que estos objetivos son secundarios para el empresario 

Y. que en cierta forma se ve obligado por las circunstancias a 

proporcionarlos. Es cierto que el empresario que inicia sus operaciones 

en cualquier ente económico lleva implícito el establecer.: una fuente 

de trabajo, las prestaciones de seguro socinl (Atención médica en 

75%, gratificaci6n , reparto de utilidades, mediant~ las aportaciones al 

lnfonavit, casas habitación), Sistema de Ahorro para el Retiro, etc. 

Como podemos deducir, estos objetivos sociales son únicamente para 

el personal que trabaja en dichas empresas. Las negociaciones que se 

dedican a construir y a vender c1Hrn-h;ibit.1ción auxilinn al gobierno 

federal a combatir el problema de las viviendas. Es un objetivo .social 

y sin embargo para los empreanrios, el objetivo principal al construir 

es el de obtener utilidades, 

Concluyendo, podemos afirmar que de no ser el Gobierno Federal, 

difícilmente en la actualidad encontraremos una empresa privada que como 

primer objetivo tenga el social; sin embargo, sin las empresas privadas 

el gobierno no podría con la econom!a nacional. 

OTROS OBJETIVOS SOCIALES SON: 

a).- Disminuir costos para mantener precios del producto 

b) ,- Fomcntnr la producción de artículos de la ncc~sidad. 

a),- Disminuir costos para mantener precios del produto: 

Un problema para el empresario es la disminución de costos o el 

control de los mismos, ya que de ésto depende el precio del producto. 

El empresario, como objetivo social, tendría que hacer lo necesario 

para mantener los costos. Sabemos que una med~da para combatirlos es 

prcducir en grande escala, cosa nada fiicil, 
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El diámin,úi~- c_!l~t-~~.·&i prpducir, ,tend~~a '?º~º.--b~Oef~~~::' ~i··:·~~r :~~eci~ 
accesible ~al mercado. y . si ~~-~~ .~·~·~ra) _Uói~O~~~; .. : 8yUdá~r~_·: a disttÍ1nuir la 

inflación. 

Las empresas privadas como parte de la econom{n nacional deben ayudar 

al Gobierno Federal para que la economía del pats opere de manera 

eficiente y coordinnda. 

No solamente se debe pensar en obtener beneficios propios si no 

sociales. El fomentar la producción de artículos de primera necesidad 

es otro objetivo social. Cuántas veces no hemos o!do o leído que las 

cstadist{cas de la población que vive en la miseria son muy nltns. 

El fomentar los artículos de primera necesidad traería como beneficio 

que la gran mayoría de la población tendría a su alcance estos artículos 

y poco a poco y con In ayuda del Gobierno Federal y la Banca privada, 

el país podría encaminarse hacia el desarrollo. 
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'oorTULO ü-

EL CONTROL DE LÁ- CALIDAD TOTAL 

2.- Antece.dentes de la Calidad Total 

3.- Valoree básicos de la calidad 

_4 .- _ V{nculos entre calidad y otros conceptos 

Claves en Administración 

5.- Métodos de Control de Calidad 



!,- ¿QUE ES LA CALIDAD TOTAL? 

El concepto de Calidad Total surge como un nuevo paradigma de la 

adiñinistración que permite desenredar la maraño de interesus 

contrapuestos. La Calidad es sinónimo de satisfncción del cliente y se 

traduce en incrementos en ventas. Al fabricarse productofi de calidad 

disminuyen loe rechazos y desperdicios o reproccsos, es decir, se 

incremento la productividad. Al aumentar el volumen de ventas y disminuir 

las costos unitarios de fabricación, el morgen de utilidad es mayor lo 

cual hace posible disminuir precios de venta, mejorar condiciones de 

trabajo y c)C!var utilidndes simultáneamente, 

2.- ANTECEDENTES DE LA CALIDAD TOTAL. 

Para comprender el concepto moderno de Calidad Total es conveniente 

analizar como se fue gestando, Hasta principios del siglo XX, las empresas 

eran muy pequeñas y por ende, sus sistemas administrativos muy sencillos. 

Cada operario fiC responsabilizaba ante el dueño -gerente de la calidad 

de los productos que elaborubn. 

A medida que empozaron a utilizarse lnH técnica5 de producción en 

serie, el tamaño de las empresaH fue cndn vez mayor, por lo que fiC hizo 

patente la necesidad de la espccializt1ción de funciones. Inicialmente 

el problema del control de calidad quedó resuelto con la contratación 

de supervisores encnrr,ados de coordinar lns actividacles de grupos de 

obreros. Al poco tiempo sorgieron departamentos de Control de Calidad 

cuya función era inspeccionar el 100% de las piezas fabricadas para 

verificar que cump)iC!ran con ciertas normas de calidad, 
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Du;~n~C Ía S~gundñ Guerra .Mundial-' se :Íncrenlentaron, 'sensÍbleiÍten~e 

1.os_. voÍ.iimene_s ··de. _Producción, por · 10 cual, ª.ª·: '.¡)r~p~~.16 .. ~>~·· :~~~~1~.~~~ d,el 

Control::· Estadletico de Calidad. El. emplc~: ~e~· 'e~~~~~-.~t~~_ic.~~-:· cO~~tit~yó 
un. avance .. significativo, puesto que ·ia i_Osp·e:c\~ióR,__.~.1''~1l"~%-f~~f~9~9~-it~Úa 
por la .inápecci6n· por muestreo. 

Hacia· fines de la década de los 40 el concepto de control de Calidad 

se caracterizaba por: 

a).- Definir a la calidad como el apego a normas. 

b) .- Se Lograba media~te la inspección del producto terminado.· 

C) .- La responsabilidad recaía casi exclusivamente, el 

departamento de Control de Calidnd, puesto que la función se abocaba 

a la verificación de aspectos técnicos que "solamente los especialistas 

conoc{an11
• 

A partir de 1950, los doctores Deming y Juran (especialistas 

norteameric;anos el campo del muestreo) empezaron a participar en 

seminarios organizados por la Unión de Científicos e ingenieros Japoneses 

y cuyo objetivo era difundir lns ténicas de Control de Calidad 

Estadístico. El tema fue despertando gran interés tonto en el gobierno 

como entre empresarios y asociaciones profesionales. Rápidanumte empezaron 

a organizarse eventos (entre ellos el Mes de la ctllidad y el premio 

Deming) y a aparecer publicaciones (como la revista Control de Calidad 

para Supervisores) que propiciaron la gestación de lo que hoy conocemos 

como control Total de Calidnd. 

Si bien es cierto que el Control Total de Cnlidad surgi6 en Japón 

gracias a la asesoría de especialistas norteamericanos en Estadística, 

también cabe resaltar que incorporó nuevos enfoquus que lo hicieron pasar 

de ser básicamente una herramienta cuantitativa,a toda un;i filosofía adm..!­

nistrativa. 
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Total pueden menciona-rSe: 
; '· . . . . - ",.>__ :~< 

a)_:- La. ca1id~d ·:se defi1_ui- ~~m~·-:~~tf~.~acc~~n···d~l:· cÍi~n~~. 

b) ~·-- A_d.emás .--de _estar determina_da por las cal"actel-ística~ p'ráPiaS-' del 

producto. incluye todo lo relacionado ·con la satisfaccÍó~ del cliente 

(precio de venta y servicio post-venta). 

c) .- Las normas de calidad se toman como simples indicadores de las 

característicos que supuestamente debe cumplir el producto para que 

satisfaga al cliente. Puesto que los gustos y necesidades del cliente 

cambian continuamente. las nQrtnas de calidad deben revisarse 

periódicamente. 

d) .- La calidad se logra mediante la conjunción de los esfuerzos Je todos 

los departamentos, sin que sea responsabilidad exclusiva del área de 

producción (y mucho menos del departamento de Control de Calidad), 

e).- El ciclo de Calidad, empieza con la investigación de mercados, 

pasando posteriormente por las fases de diseño, producción y venta para 

volver a reiniciar el ciclo en forma permanente. Si el producto no fue 

bien diseñado (aunque su fobricación sea adecuada), no podrá sntiRíacer 

plenamente las necesidades del cliente. Por otra parte, para conocer 

las necesi dndes del cliente es necesario efectuar investigaciones de 

IÍtercado. 

f) .- La Calidad 11 no se inspecciona sino que se incorpora lln cada una 

de las fases del proceso" • Cada departamento debe actuar con la 

mentalidad de 11 el siguiente proceso es nuestro cliente11
• 

g) .- El autocontrol, la prevención del error y el hábito de la 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 comunicación entre los diversos 

departamentos y la conveniencia de fomentar la creación de comités. 

c!rculos de calidad. etc. 

i) .- Las quejas son una excelente fuente de retroalimentación. por lo 

cual es recomendable alentar a los consumidores a hacerlo cuando reciban 

productos (o servicios) de mala calidad. además de contar con un sistema 

que permita darles seguimiento hasta llegar a identificar sus causas. 

-j) .-· Es indispensable que todas las personas conozcan y utilicen 

herramientas cuantitativas básicas (Histogramas,di.ogramae de csusa-~fecto. 

etc.) para el análisis y solución de problemas. 

K) .- 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 comunicación y cooper~'lción 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 la calidad, entendiendo ésta como 

adecuación al uso, cumplimiento de los requerimientos del cliente y 

similares. La mejor.o de la productividad, lo creación de puestos de 

trabajo. serán consecuencia de esta estrategia. 

Calidad no término absoluto en términos superlativos 

(excelencia)• sino relativo en función de necesidades o requerimientos 

de un tercero, de un cliente. 
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Calidad, se podría traducir en cómo escuchar la v.ozJ los grit.os 

del consumidor para hac.erla ,eficaz en c~da una de las estaciones.~· etSpns 

de la génesis del producto,· ·desdé su diseño hasta -la di.stribu~i6_~ y 

,·,,-_-_.,, 
La_ mejor traducción .de calidad-. en ,J.en8uas ·romáil.icaS::..o-- latinas -es 

serVir ~8.i clie?te~ _es servf.cio •.. D~nt~o -d~· ias._m~;avii-i~~: 4e1.,·-'?~igcn de 

las palabras, administrar también significa servir. 

2,- EL CONTROL COMO CAPACIDAD PARA EL SERVICIO: 

La calidad no so produce automáticamente o por un golpe de suerte, 

sino gracias a un proceso largo, p11ulatino, creativo, libre en el que 

la persona pone en juego la plenitud de sus facultades para el logro 

del servicio propuesto. Soy capaz de producir serviciofl o productos de 

culidad, gracias al proceso de control que se aplica en todas las etapas 

de gestación del producto, en todas las funciones de la empresa (control 

total) 1 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 clásico de inadecuación de la palabra con 

su contenido. 

Una buena simplificación del proceso de control es el "ciclo de 

control": planención. realización, supervisión y ejecución. 

Con ln mismn scmcillez la literatura administrativa describe la 

esencia de todo trabajo o acción humana: Planeación, ejecución, 

evaluación. Esto se reduce a recopilar información, analizarla y 

pronosticarla, poner la acción correctiva. 
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J;~:LA .ESTAÍlISTICA COMO INSTRUMENTO DEL CONTROL. 

. . . 
··'·_E{>· proceso de control parte de la veracidad de ·1a--informaci6n, 

dia·g~os 0tÍ~a \~ ~elación causa efecto de esa i~f~rm~c_iÍSn~·- se.:.-adelanta 

~ ·ai:, Úemp.O':~ p~~a ~~Ísar. la tendencia en caso de-_ no corlti~larla._ pero sobre 

to~~:~ e~-- .-Proc_eso de toma de deCision~·s, de ejecúc_i_O_n d_e:- ~a ·decisión y 

de. revisión de 'si la dec:isión funciona. 

La acÍniini~tración estii Ul!na de instr~·~e11co's p~~a ejt?-~cer __ el control, 

desde la informática hasta las habilidades .. de~_ pensamiento, análisis 

y ·aoluciórÍ de prOhlcmas Y creatiVtdad. 

La estadística cumple dos funciones: 

-' - - -

1.- Eli p·r1mer lugar, es un m~todq paró Captar, descubrir, medir, analizar 

y prOnos.tiCar -ios procesos del idioma o lenguaje de la estadística. 

2.-.En segundo lugar, es un método para captar, descubrir, medir, analizar 

"f· pronosticar los procesos, como un instrumento de control • 

. La estadística aplicada no es el control, ni siquiera el control 

estadístico del proceso, pero sI es el instrumento. Muestreo, control 

estadístico, diseño de experimentos. 

4.- EL -HOMBRE CONCRETO, UNICO E IRREPETIBLE, COHO AUTOR DE CADA PRODUCTO 

O SERVICIO DE CALIDAD. 

La estadística onr;:J el control, el control para la calidad, la 

calidad para la competitividad los ejerce el hombre, el recurso humano, 

pero no anónimo, general, teórico, sino un hombre concreto, Detrás de 

cada acto de control o de mejora cont!nun, por grande o pequeña que sea, 

esté su autor, el que recopiló info.rmación, se tomó el trnbnjo de 

diagnosticar y se arriesgó en una decisión, el que verificó si la decisión 

funciona. 
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La caiidad · de:---:Cúida· person·n .. ··Prod~ce la ·-cñiidad· · d·e· cáda -. sel-vicio y 

Viceveisa. El -é~-nt'i-~1. '.~~ui~-,. --~j-ercicio de la ··1ibertad, uso de la 

~~~_el_~~e'~~i-~'.--Y; _: sob~~-~ t~d~.·, ~p~ic~ción de- l~· · voh~nta~ '.' 

· S;- HUMOR'~ fRONIA,' COMO TERAPIA PARA EL EJERCICIO DEL CONTROL:. 

El control de calidad está lleno de humor e ironía, de sentido del 

.ti~~~~-,_ de paciencia alegre y previsiva ante la imperfección humana: 

-recopila y vuelve a recopilar infonnación, la clasifica y le da prioridad, 

no busca culpables, ni hechos, busca datos, no impresiones sino causas; 

verifica y vuelve a verificar la acción correctivn¡ mide. le da el 

beneficio de la duda hasta a los calibradores. 

La cultura de la calidad para ln competitividad y, por ende, para 

el control estadístico del proceso se revela como un sistema de valores 

acordes con la persona humana, con el entorno mundial y contemporáneo 

)'• lo que es más con el peregrinar en la historia de este pa{s. A los 

ciudadanos mexicanos de hoy les corresponde decidir si promueven o no 

este sistema de valores. 

En el control total de calidad d!i! un pais 1 la empresa es la mejer 

escuela de hombres maduros bien hechos, el laboratorio de 

experimentación y la promotora de los valores humanos. Todo ésto a través 

del trabajo diario y de los modelos de organización. 

Felizmente la creatividad de muchos directivos de tantas empresas 

mexicanas, que han creado numuales de Control de Calidad, 

exactamente diseñados para sus necesidades, son el testimonio del manejo 

prudente y liberador de los vnlores: aprovecharon o trajeron tecnolog!a 

de donde sen, pero la acrisolaron, ln beneficiaron. la curaron. la 

adaptaron, ln integraron a nuestra tierra. 
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4.-:',_VlNCULOS. ENTRE CALIDAD Y OTROS COHCEPTOS CLAVES EN ADHINISTRACION. 

La calidád incide en priícticamente todos los ámbitos de la 

administrac_i~~; sin _embargo, aquí se analizan sus vínculos _con la 'cultura 

o?-ganizacional, productividad,_ ambiente de trabajo y capacitBcióO. 

·--.--·"'- -

a).~ ""CULTURA ORGANIZAClONAL: 

La cultura organizacional la podemos dc[inir como el conjunto de 

Valoi:-es compartidos por todos los miembros de la empresa. Por ejemplo, 

hay . corporaciones que se distinguen por su preocupación (casi obsesiva) 

por la innovación, mientras que otras tienden a ser demasiado 

conecrvn.dorns. Cuando se incorpora a un nuevo colaborador tiene que 

adoptar los valores de la empresa, nun cuando vayan en contra de sus 

gustos o intereses personalcE;. La Cultura de cada organización se va 

conformando mediante las experiencias de éxito; dicho de otra manera: 

si los fundadores tenían cierta creencia que en ln práctica dio resultados 

positivos, dicha creencia pasó formar parte de la cultura 

organizacional. 

La calidad es un asunto cultural, las técnicas son necesarias pero 

la calidad es ante todo cuestión de valores. 

b) .- PRODUCTIVIDAD: 

El antiguo concepto de Calidad (basado en la inspección del producto 

terminado) iba -hasta cierto punto- en contra de ln produc tivid11d. Si 

se quería mejorar ln e.al ldad crn ncccf!nrio contratar más inspectores 

y, consecuentemente, aumentaban los costos de f;1bricnción. 

El concepto modurno de calidad (que involucrn todo!'! los 

departamentos y se fundamenta en el autocontrol, l.'.1 prevención del error 

y el hábito de la mejora) va totalmente en l!nea con la productivid;id. 

Conforme una empresn 

de Calidad Total. 

el proccHo de implantación de un sistema 
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La cantidad de inspectores que s".! requiere va disminuyendo (puesto 

que cada departamento ejerce autocontrol sobre lo· que entrega a la 

siguiente fnse del proceso) ••• los errores se detectan y corrigen con 

mayor oportunidad a menor costo ••• - disminuyen los rechazos y 

reprocesoa ••• disminuye el desperdicio de materia prima, etc. 

e),- CAPACITACION 

El control de calidad empieza con educación y termina con educación. 

Para promover el Control de Calidad con participación· de todos, hay que 

dar educación en Control de Calidad a todos los empleados desde el 

presidente ha:.ta los obreros de línea. El Control de Calidad es una 

revolución conceptunl en la gerencia; por tanto, hny que cambiar los 

procesos de raciocinio Je todos loa empleados. Pnrn lograrlo, es preciso 

repetir la educación una y otra vez, 

La capacitación debe abarcar tanto el concepto de calidad como 

algunas herramientas básicas que faciliten el análisis de información 

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

Cabe mencionar que los c{rculos de calidad surgieron en J<1pón 

círculos df! estudio. Su origen se remota al priracr número de la rüvista 

control de Calidad para supervisores (1962) y en el cual se les 

recomendaba que formaran grupos con el propósito de estudiar el contenido 

de la revista y poner en priíctica los conocimientos en su propio lugar 

de trabajo. 

Estos círculos clej!an la oportunidad y la manera de analizar las r~­

vistas en sus reuniones, lo cual los bacín sentir de una manera miís libre­

y con mayor participación. 
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d) ,• i\MBIENTE DE TRABAJO 

Conforme se avanza en el proceso de implantaci6n de· un Sistema de 

Calidad Total, se observan cambios positivos en el ambiente laboral: 

se fomenta el trabajo en equipo... empieza a mejorar la comuni_cación 

interdepartamental. •• el personal de todos los niveles hace sugerencias 

y participa en ln tomn de decisiones ••• la gentll se siente motivada y 

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

En la m.ayor{a de los empresas los cambios en el ambiente de trabajo 

irán gestando en forma aparentemente eRpontiinea y como una consecuencia 

colateral de los avances en el proceso de Calidad Total; sin embargo 

existe el riesgo de que la cultura de algunas organizaciones constituya 

una barrero p;:ira dichos cambios y, por ende, pnra el proceso de Calidad 

Total. Por ejemplo: si una empresa se caracteriza por ser autoritaria 

y centralizar la toma de decisiones en los niveles altos, es difícil 

que pueda funcionar adecuadamente un sistema de Calidad Totnl, puesto 

que no habrá oportunidad de fomentar el trabajo en equipo, ni de que las 

personas que se encuentran en los niveles inferiores participen y se 

sientan motivad;:is. 

Los círculos de calidad - además de focilitar el aprendizaje 

y aplicación de la~ técnicas de calidad - son un metiio excelente para 

inducir los cambios en el ambiente de trabajo. Algunas recomendaciones 

para la integración y operación de los círculos de calidad son: 

Un decidido apoyo por parte del director y altos ejecutivos de la 

empresa. Si hay interés por parle de loli funcionarios, las 

recomendaciones, solicitudl!s, comentnri.o!i, etc. que se 3encrcn en los 

círculos scrñn ignoradas y ésto -t,,rdl! o tcmprnno- des1notlvará a sus 

integrantes, 
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Que en. ·la empreSB. haya algGn ,;d~p~rtnmento que propicie 

integració~ y. :1eé biinde la · capaciti;ición Y orientación que requieran 

para Su adecuñdo- futÍc-ionalniento. 

Que la decisión de constituir los círculos de calidad sea tomada 

libremente por sus integrantes. Posiblemente una de las principales causas 

del fracaso del movimiento Cero Defectos en ln década de los 60 en los 

Estados Unidos fué que se sugería un lanzamiento simultáneo del programa 

en toda la. empresa; sin embargo, dicho lanzamiento no era otra cosn que 

una orden disfrazada. 

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

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

Que su actividad sea permnncntc. 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 ln aplicación práctica de esos conocimientos 

en su lugnr de trabajo. 

Que cada círculo elija -preferentemente en forma rotativn- a sus 

integrantes, así como el. problema u oportunidad para analizar en sus 

reuniones. 
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5.-~ METODOS DE CONTRÓL DE CALIOÁD. 

En· __ .México, ante el: 'marcio del TLC, podemos seguir dándonos el 

lujo de entrar con teé:nOiogfa atrasada o con sistemas de producción 

arcaicos que nos mantegan en desventaja. Ya no podemos seguir compitiendo 

iínicamente con nuestra super barata mano de obra, pues en poco tiempo 

ésta dejará de ser ventaja. Debemos estar concientes de que la innovación 

tecnológica no sólo produce satisfactores exclusivos; con investigación 

se logra hacer a las empresas más productivas implementando técnicas 

avanzadas de administración y producción. 

Hoy se está despertando el interéR y se están examinando las fórmulas 

para que la iniciativa privada participe bajo diversas modalidades, porque 

estamos concientes de que no todos pueden hoccr investigación, pero por 

fortuna, casi todos pueden colaborar para que éstn se realice. 

Sin embargo se tiene la conciencia de que lo investigación y el 

desarrollo de nueva tecnología requieren de mucho npoyo e inversión para 

situarnos a un nivel de competencia internacional. 

METODO DE AUTO-DIAGNOSTICO DE COMPETIVIDAD 

La lucha por el descenso de los precios de costos es una de las 

respuestas o la necesidad de competitividad.' La respuesto complcmentoria 

o alternativo consiste en aumentar el valor de los productos: Por una 

tecnología superior, por una calidad y fiabilidad más elevado, por 

diseño m5s atildndo; por ejemplo, la de los constructores alemanes de 

automóviles 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 mercado 

entre una gama alta demasiado cara con relación a la amplitud del mercado 

buscado y una gama baja con valor mercantil demasiado débil. 

Curva del 

mercado. 

(~:l::o:::~::d:e s:::: ~ 
caracter!sticas del­
producto) 

Zona de Competitividad 

t 
Zona de no 

competitividad 

Curva de la empresa 

(costo m!nimo posible 

Por cada nivel de valor). 

COSTO 

Los factores de reducción de los costos,son: 

- Depuración de la gama de productos 

- Cambios en la tecnología 

- Rendimiento de los equipos de fabricación 

- Productividad directa 

- Mejoramiento de los rendimientos de las materias 

- Di!lminución de los desperdicios 
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- Productividad de ·1as estructuras. 

- cOnd1c1ones: de compra 

- Produc~ividad d~ ·la log!.st~ca 

- Productividad Comercial 

-- ·Productividad de los estudios ·de productos. -

- Dietninución de loe gastos financieros. 

Huy 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 qu~ logra éxitos y la que o.btiene 

escasos resultados, De manera muy global, es útil señalar que las grandes 

empresas que toman un número más importante de buenas decisiones 

también aquéllas donde existe profceion:ilismo mayor y donde los 

ejecutivos están más cerca del terreno, Duenas decisiones no pueden ser 

tomadas a través del análisis contable únic.1mcntc Para cuestionarse sobre 

la calidad de las decisiones tomada!l, es necesario poner en evidencia 

las resoluciones de los tres últimos años y aislar los procesos que han 

originado decisiones mediocres o nefastas: 

- ¿Cómo ha sido formulado el problema? ¿se han omitido o encubierto 

aspee tos incómodos? 

- ¿La decisión ha sido tomada con una distancia suficiente y tiempo de 

observación importante 0 1 al contrario, muy rápidamente bajo un análisis 

rápido? 

¿se ha apoyado el análisis sobre elementos objetivos? ¿O al contrario 

se decidió esencialmente n partir de opiniones o de impresiones? 
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- LSe batÍ inteSrado i:odo~~-··ios- PuntOS de .yi~ta o 'ha habido desequilibrio 

y prepondernnci~ de un ~.~~cer\~~~:Í.~;.lar? _ 

- , .. tLae de·~-i~i~"n.es _-,.t~;a-~~!/::. ~~~~ ~-d~ f&cil~~:__,- (con .re1aci&n a ·otras que 

c~~~t1~?~-~~i'.:~~~~¡0~1;~{~~i;-~-~~:;i~-~-~~~~ ·~-~i~.~~Z~e i~ -im~1em~ntación? 
:'.···,:·: r... .-··.,- • ·.'-.;. - :-,:. '.- --. 

- LSe ha buscado el 'consenso 'o/' a1-;tevEst se ha Oceptado_ tomar la _decisión 
_ .. - : - . .. 

que a6~o _ C:~~yent~·.a una Parte de las f~ncior:ies imp~ica~8.s? 

- LLa decisi6n h4 sido aceptado y apropiada por los eje-cutivos ·encargados-

de su puesta en marcho? 

- Llla sido correctamente estima.da la amplitud de lás conse.cUenciO.s' que 

lo decisión podt'!a o deberta traer? 

Tal inventario generalmente altamente be-neficioso. Las 
' : . 

conclusiones sacadas hacen adelantat' la reflexi6n de_ ·org0nizaci6n ··de 

la empresa y sus métodos de trabajo. 

El enfoque que consiste sobre la calidad de las decisiones permite 

sobrepasar el aniilisis de la calidad total actual para tratar la amplitud 

de la empresa pnra hacerla evolucionar. 

UNA ADMINISTRACION PARTICIPATIVA 

La necesidad de una mayor participación de los elementos que 

conforman la empresa para buscar una tnayor compet:l.tiv idnd. Se decía que 

deberían eliminarse los antagonismos entre patrones y obreros para que 

todos trabajaran de común acuerdo y de esa forma· conseguir loa objetivos 

de ln organización, buscando una mayor compet.itividad, 

37 



T,odO ·~sto ·.~~berra se~· res~aldado cOn ._una mayor C;&pa-cita~ión en tc:>dos 

los. ni Veles y. e~t~~ul~-r 18. ~-~incorporaciin ·.de nuevas·· te~ri'oiogtá"s. 
: ' •. J. - .. ,. •. . :- ., - ' . :' : . ', _. • . - ~- : : . ·-; . • 

A· ~lo ante-~Í~r ._s_e ~ agreg~b~& ·: la·~' ~~~·~:Ídiúi-..- ·d~ \-in~'.~i-~r i~s iltcrem~~tos 

. -- , .. : ., _,:: 
beneficios que ésta generaba" l'.!ntl:-e todOs .. los. P~rti~ipanCes. En este 

esquema se requería una mayor apertÚ~_a· en· ·_-ia{_negriciaciones para que 

todos conocieran la situación de la empresa y ·decidieran conjuntamente 

el rumbo a seguir para beneficiar a la organb;nción y no a unos cuantos. 

Esto les presentaba que a mayor tecnología, menor empleo, a menor .precio, 

menor rentabilidad, sin embargo con el numento de la competitividad 

aumentarán las operaciones de la empresa, por lo tanto todos saldrían 

beneficiados. 

Es claro que la Productividnd-Cali<lad elche ser un principio en donde 

todos estén convencidos de sus beneficios y buscar por interés propio 

mejoras en la orga~ización, sin necesidad de tener un marco legal que 

induzca a este tipo de acciones sobre todo cuando son de beneficio para 

todos los participantes, Ut! lo contrario se puede confundir el medio 

el fin. cosa que ya ha sucedido en nuestro p~ís y sólo nvocorse 

al cumplimiento del aspecto legal sin importar el objetivo que se 

persigue. 

METODO DE CERO DEFECTOS. 

El sistema Poka-Yoke 11 a prueba de errorcs11 y la inspección en la 

fuente de los problemas los dos principales elementos de Control 

de Calidad Cero. 
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-Este abordaje sistemático para la prevención de dl_'fect.?ª• ql_l.º fue 

establecido·. por Shigeo · ShingO, crea las condiciónes '.dé ,-cero_-. ·defectos· ·en 

. . 

cualq::•rl:::ai:n::r:e d:::::jo:· no se odgi~~ dJuna~uitu~a qu~ exige que 
las' personas sean perfectas, ni' viene i~i:- ~s:~,º~·~:::~~~-~-.=-~~~~ri10S_ra -~od_eyTI~ 
que remueve ol elemento humano de la eéuación. 

Loa humanos seguirán siendo humanos~ en todo el mundo y siempre 

cometerán errores. 

Desafortunadamente, muy a menudo, la única reacción 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 

mlis, 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 apoyo el método Poka 

Yoke. Para poder lograr este objetivo, se hace una separación muy clara 

entre los errores y loo 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 retroalimentación y la debida acción 

correctiva toman lugnr en la etapa 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 operación de manufactura.-
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. ,o--., __ :, 

El. Poka..;.yQk~ es una simple· 1lstn: de: ~evÍ~i6n · m~cán:ica _que p~oporciona 

u.na insp~cc·i~n ~-:¡~ LOO~ ~on_t_ra_~~. -~~~-~r_)~ p~~~;-ic{i~_i.~~-t.:~ 
Los- Citico Elementos de -lÓ:pro¡~~~~-~;fj~ ···.~i·~~,: ·';-,· ·- · 

' - ;-,,,- - -~'.,.'"''i :-_;:,~·,' ;-.-'¡~.:~ )-;-¡:_ -~ -:;:~~ _,_.:._-,:.· 

- Co~trol del operador, disci~1in~~;.- edl&Caciórl · .fi.-hda'~e~t-ái~-.: y·::tarea~ de 

'i:.-:·. ,-- - 1 l~.~~i·:· ~-f~\' -
capacitación cruzada. .- "::,,.,:~ ::,; 

- Control de materiales; contrOles·-·de _1i·---.f~en .. ~~~~il~-f~~~~f_i~~~:¿ -: -·--r-

- Control de ln máquina: condicione8 ··: lo&?-8:da8 ::~~ ·. t~~8Vli0'._-:~éf · POk~~ioke -

la participaci6n de todos. 

- Control de método: en la linea de: ensaiÍtblajc y 108 - estiind~res de 

trabajo. 

- Control de in!ormnci6n: controles de tipo visual. 

La inspección para emitir un juicio simplemente encuentra defectos 

al comparar las piezas manufacturadas con los estándares, y no permite 

que las partes defectuosas le lleguen al cliente. 

El beneficio importante que se obtiene al usar 1n inspecci6n en 

la fuente del problema y los artefactos Pokn-Yoke catá en ln rnpidéz: 

de Retroalimentación. 

Con la inspección la fuente del problcmn, el ciclo de inspección 

es más corto, al tiempo que se conocen los errores en potencia,y la 

retroalimentación se mantiene en la etapa de error por medio del artefacto 

Poka-Yoke. 

Aun cunndo la práctica de esta simple teoría necesita ser un asunto 

complejo, el éxito del sistema Pokn-Yoke en la reducción de defectos 

se basa fuertemente sobre una aplicación completa del mismo y la cultura 

dentro de la compañia, 
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- _- ·. -,~ .- : .. 

No se' ·,tra~a_ dé ~un'.';p"roc~S~ ·Qúe_ ~e pu~da áP~ica~- d_E!: la noche .. a la 

manaña ,--- sino Q':l~, es -;inii~ ·.· __ bien·; u~ _·p~~ce~o -4.e __ o:iej_~-~l_l CC:-?~!~ua a ~ravés del 

_ ~i_em~~- ._. _ 

TECNiCAS DE HÁNUFACTURA. - : EBte temo incluye el uso de técnicas de 

'manufactura a nivel anundinl para eliminar los desperdicios y mejorar 

los procesos de producción. La producción Justo a Tiempo se necesita 

para asegurar que el tiempo y el esfuerzo no se desperdicien al tratar 

de usar el Pokn-Yoke en procesos que no sean necesarios, tales como cuando 

hay tranport;e excesivo y almacenaje de componentes; y esto último 

representa una área en la cual se originan muchos defectos. 

ENCUENTRO CON EL POKA-YOKE. 

A los trabajadores de una fábrica de arttculos eléctricos se les 

olvidaba ocasionalmente, insertar uno de los dos pequeños resortes en 

el ensamblaje de un botón de oprimir. El problema debió al hecho de 

que al operador no sólo se le olvidaba insertar el resorte, lo cual 

representaba un error, sino que se dnba cuenta de su olvido. El 

resultado era que, sin detectar el error, se enviaba a la siguiente 

operación de manufactura un artefacto con el bot6n de oprimir defectuoso. 

Lo que se requcrf.n era un artefacto para proporcionar ln función 

que presenta una lista de revisión incorporada a la operación de 

manufactura. As! que si se olvidaba insertar el resorte, el artefacto 

enviaba un::i. señal y evitaba que el error se convirtiese en un defecto. 

41 



En este caso, la solución resultó ser un pequeño plato. Al principio 

de la operación, el operador tomaba' dos ·resortes de la caja de partes 

y los ponta- sobre un plato. El ensamblaje se efectuaba y si quedaban 

resortes dentro del plato al firl81 de la operacidn, el operador se daba 

cuenta de que el resorte no se hab!a ineertndo y corregl.n el error de 

inmediato. 

Este simple cambio del procedimiento al sistema operativo Poka-Yoke 

eliminó defectos relacionados con la falta de resortes. 

CONCLUSION DEL CASO. 

Si las compañ!ns desean lograr un estatus a nivel mundial, necesitan 

lograr una tasa de cero defectos. Esto no sólo requiere la adopción de 

la filosofta de cero defectos, ::iino también la práctica de dicho sistema 

para poder hacer dicha meta renliznble. 

A final de cuentas, el éxito en el logro de cero defectos tiene 

que basarse en la sinceridad de una ndministración involucrada y en la 

creacHin de un ambiente en toda la fábrica que! lib;rc las habilidades 

del operador, las cuales han sido ignoradas por demasiado tiempo. 

42 



CONTROL ESTADISTICO DE CALIDAD. 

Los problemas de nuestTa i!poca traen cada d!a más a un primer plono 

loe métodos estndtsticos, el creciente empleo de las computadoras ha difundido 

rápidamente el análisis cuantitativo de los fenómenos económicos y sociales. 

Esto hace que el estudio de la estadística sen una necesidad imprescindible. 

Dentro de ln industria se hace uso de sistemas estadísticoH para 

controlar los diferentes procesos, ya que estos sistemas nos permiten detectar 

la presencia de de~vinciones de las características de un producto o en el 

mejor de 'los casos TI('tS permite predecir dichnn desvincioncA y corregirlas. 

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

industria es el sistema de gráficas de control por vn:riables. 

La precisión de todn gráfica de control. radica esencialmente en el orden 

de agrupamiento de una serie de observaciones, con respecto al tiempo, al 

lugar, a la fuente de producción o a cualquiera otra condición que provea 

una base de clasificación en las condicionC?s bajo lns cuales sc obtienen 

los datos de las observaciones, 

Un punto esencial en este método, es el rcferentc n la subdivisión de 

ln muestra en grupos racionales (que se les denomina sub grupos de muestras), 

dentro de las cuales las variaciones, pueden ser atribuid~'ls únicamente a 

causas debidas al azar, inherentes a la fabricación, pero de uno a otro 

subgrupo, las variaciones pueden ser debidas a causas asignables, posiblemente 

idcmtificables. 

La subdivisión de la muestra dependerá del conocimiento técnico y de 

la familiaridad con las condiciones bajo las cuales el producto es clnborado 

y además loa condiciones bajo los cuales sean tomados los datos. 



La técnica de las -gráficas de control permite determinar el fenómeno cuando 

se haya. presentado una' causa asignable de -:variació~ o cstñ por presentarse, p.!,­

ra lo cual eá necesar!o: 

a) Clasificar el nGmero total_ ~e las observacionCs en- un decernlinndo nGmero 

de subgrupos racionales, de preferencia codos del mismo tamaño. En el caso 

·eapeciai"-· de gráficas de· _cOnt~~i- po~ ·~· V'._~t-iables ;~ c-stQ_s ·aubgrupos son muy 

pequeños y por lo general de -4 a s· _eÍ~ment"os.· (Hab-rá casos excepcionales 

en que únicamente se puedan t~mar __ 2:_ ó -~:·_ e~ement_os periódicos de una misma 

producción. 

b) Construir gráficas dé contrOl - Paiá· :'é:.0.da una. de las caracter!eticas 

estadísticas que se vayan a emplear 'ci";_ R~.-~.P~ __ -~tC) •. 

e) Cuando uno o más puntos correspondientes a los valores de las 

características que calculen queden fuera de los límites de control, 

considerar este hecho como la presencia de una causa asignable, (Necesidad 

de acción). 

Para el trazado de las gráficas de control, se debe de elegir una escala 

vertical, en lo cual queden representadas lns variaciones de la característica 

que se observe en cada subgrupo y en otra escala horizontal el orden de 

sucesión de las muestras o sea el intervalo de la toma de cada subgrupo. 

CONTROL POR VARIABLES: 

Cuando se trate de controlnr determinada cnracterfsticn de un producto 

para ello se establezca una cierta escala para la medida de esa 

característica, se dice que se verifica un control por variables. En estos 

casos, construye una gráfica doble• una parte para los valores de las 

medias de los subgrupoe por medio de la cual se conoccra la variación medin 
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~el producto respecto valor central establecido en 

especificaciones 1 y la otra parte para conocer la dispersión o sea la 

uniformidad entre las variaciones de los diferentes subgrupos; en esta 

última se emplea como característica estadística, la desviación estándar. 

Ahora bien 1 la horquilla, es una buena medida de la dispersión para 

subgrupos de pequeño tamaño y siendo muy sencilla de obtener 1 se aplica 

con más facilidad para juzgar de la uniformidad del producto. Además 

con el valor de la media de las orquillas de varios subgrupos, se pueden 

establecer los límites de control de un proceso empleando formulas 

matemáticas, pero cuya aplicación se reduce a una simplP operación 

aritmética. Si el número de elementos en el subgrupo es como m5ximo 

de 10, se trazarán gráficas de medios y de horquillas, pero a medida 

que aumenta el tamaño del subgrupo, ln horquilla será menos sensible 

para la determinación de causas asignables, por este motivo se recomienda 

que cuando el subgrupo sen mayor de 10 elementos, se haga el cálculo 

de las deaviacionea estándar en cnda subgrupo y se trace la gráfica 

de medias unidad a la de desviaciones estándar. 

Al tomarse uno serie de datos, se hará la anotación en un registro, 

de todas las medidas observadas en los elementos de muestra, se hará 

la suma de estas medidas (En cada subgrupo); se determina la media X (suma 

de valores oboervadoa entre el número de ellos)¡ la horquilla R 

(Diferencia entre Li. rnnyn!' y la menor de las ob.servaciones) y . cuando 

sea necesario se calculará la desviación est.'fo,tar S de cada subgrupo 

(Rn!z cuadrada de la medin de la suma de los cuadrados de las diferencias 

de cada observación con 1·especto a la media del subgrupo). Se recomienda 

que el registro sea lo más claro y explicito a fin de que pueda ser 

interpretado fncilmente por cualquier operador. 

A medida que se registran los datos de las características que 

vayan a estudiar, se van pasando a la gráfic<t, marcando por medio 

de un punto o un círculo, sus valores correspondientes, a la escalo 

elegida y en el orden de muestra n que correspondan, por lo que respecta 

a los intervalos dcr toma de muestra, éstos pueden ser en función del 

tiempo, (Cada 30 m:f.nutos o cada hora o a mayor intcr .. '<!lol o p·1 función 

de l:t cantidad próducida (cada 50, 100, cte., elementos producidos). 
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Por ejemplo, si se tiene una producción de pequeños cilindros 

maquinados que es necesario controlar y se ha establecido una subdivisi6n 

de muestras de 5 elementos, los cuales se van tomando cada 30 minutos 

de la línea de producción y la medida· que interesa es el diiímetro con 

aproximac16n de mile .. s1Inos de mill.metro, en cado subgrupo se hace la 

anotaci6n _de la medida del diñmCtro. de cndn elemento, la suma de las 

5 medidas, su media y la orquilla y estos datos se van pasando a la 

gráfica de la forma siguiente:-

MUESTRA 1 
9 horas 

l.- 0.875 

2.- 0.877 

3.- 0.873 

4.- 0,871 

5.-~ 

4.370 

x - 0.874 

R • 0.006 

MUESTRA 2 
9:30 horas 

1.- 0.877 

2.- 0.879 

3.- 0.877 

4.- 0.875 

5.-~ 

4.386 

x• 0,877 

R• 0.004 

MEDIAS X 

MUESTRA 3 
10:00 horas 

1.- 0,875 

2.- 0.877 

3.- 0,877 

4.- 0,876 

5.- .Q.Jlli 

4.379 

X " 0.876 

R • 0.003 

NUMERO DE MUESTRAS 
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MUESTRA 4 
10:30 horas 

etc. 

etc. 

etc. 



Para que una gráfica sea eficiente en las operaciones de control es 

necesario· que contenga su l!nca central y sus límites de control, para­

lo cual se hace necesario contar con los resultados de por lo roenos 25-

subgrupos, a fin de que los valores que se calculen para esas U.neas, -

sean estables. En casos de urgencia (cuando las muestras se toman a in­

tervalos muy grandes) se puede iniciar el cálculo preliminar con los r! 

sultados de 10 a 12 subgrupos,pero a condición de rectificarse o ratif.! 

caree los valores cuando ya se cuente con resultados de 25 muestras. 
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CAPITULO III 

CONTROL DE COSTOS 

1.- Definic16n de Costos 

2. - Elementos del Costo y su Control 

3.- La problemática actual de los sistemas de Costeo 

4 .. - Enfoque basado en Costos Evitables 

5.- Conclusiones y Recomendaciones 
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DEFINICION DE COSTOS 

Es _necesario -conocer .-la ~efinici~n ---de--' costos pa.ra · e:Omprender - su 

importancia y poder tener un mayor control dél mismo~ 

COSTO DE INVERSION: 

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

recursos invertidos para poder producir algo. (Concepto económico) 

La producción de un bien requiere de un conjunto de factores 

integrales que son: 

a).- Cierta clase de materiales (Materia Prima) 

b) .- Un número de horas de trabajo-hombre, remunerables (Mano de Obra) 

e).- Maquinaria, herramienta, etc., y 

d) .- Un lugar adecuado cm el cual se lleve a cnbo la producción. 

Los factores anteriores tienen como denominador común 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 producción. 

(Concepto contable) 

COSTO 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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Si, se escogió:· algo, su costo estará representado PºF. ló que h~· sido 

sacrific&do o .de~Piazado_, para obtenerlo. 

Es la- inVersión del costo de producción habida en un período 

determinado, que sólo refleja valores de inversión efectuados 

exclusivamente en lapso¡ lo anterior indica que el costo incurrid_o 

no incluye valores de producción que correspondan a otro ejercicio, como 

lo es el inventario inicial de producción en proceao. 

COSTOS FABRILES Y NO FABRILES: 

El costo de producción o de fabricación está formado por tres 

elementos básicos: Materia prima directa, salarios de obreros productivos, 

y otros ~astas de fabricación o producción. 

El costo de fabricación sirve para determinar el ':alar de elaboración 

de los productos terminados, de los que eflt<Ín en proceso de transformación 

y de los vendidos¡ los dos primeros se presentan en el Estado de Posición 

Financiera en el cap!tulo de inventarios y cl último en el Estado de 

Resultados. 

El costo fabril se aplica n todns las inversiones que 

corresponden a la producción, de algún artículo, lo cual indica que 

se realizan actividades de transformación. 
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El análisis de1:· costo eS .un··: examen .de gastOB; :como .eón ias compras, 

gastos a~~r~ .-~:~~;r~-~, ~~b~~·--.-~e~~~~-.-. ;-¡¿a .. -~:~~.:adm~~i~~r~~:¡·~:~,-~-~:-: otro~-los 

gast~s _. qu_e · ,pu~~~n ·:·-~~i~~ir :-~~-(~~~~~~:~·&_, ~-~·J¡·~a~-~~ ._,~:_:.~}~:~:~~-r-::u~_-: ~r~·~uCt~ . 
. : - ·- -·, ' .. - .-_ -, .-.-

º preStar ·un serv_icio. 

COSTO TOTAL: 

El costo, económicamente hablando, representa, en términos generales, 

toda la inversión necesaria para producir y vender un artículo; ahora 

bien, este costo se puede dividir en COSTO . DE PRODUCCION, COSTO DE 

DISTRIBUCION Y COSTO DE ADMINISTRACION, pero además toda empresa puede 

tener OTROS GASTOS, GASTOS FINANCIEI~.OS, IMPUESTOS, que tamblén integran -

el costo total, desde el punto de vista de la Entidad o Empresn. 

A) COSTO DE PRODUCCION 

Representa todos las operaciones real 1.zadas desde ln adquisición 

de la materia prima, hasta su transformación en artículos de consumo 

o de servicio, integrado por tres elementos o factores: 

a).- Materia Prima: Es el elemento que se convierte en un artículo 

de o de servicio. A la materia prima, cuando se le puede 

identificar por su monto y/o tangibilidad en un artículo elaborado, 

le conoce como Mntcria Prima Directa, excepto cuando su apreciación 

el artículo producido se dificulta, valor no justifica 

procedimiento laborioso y en ocasiones demasiado costoso, para precisarlo 

en éste y en este caso se le conoce como Materia Prime Indirecta. 
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b) .- Sala:rios __ .de .ó_b~erC?~ ·.:_ Es. el esfuérzo ~umnno n.ecesario -para la 

trnnsforma~ió:n·:de =~-~·:m~-~~'ri~ :pri~'.~-=- . . : · ,>·' 

' T~mÚén. se >¡>~~n~~.r;dhn 'i~~ • iilgui:~tes;~o.;bre~: ) .. ~~t)~e; Óbr~", 
: ~~ob;á~·de :~Mi-ñhf:J~~~~~~i~~-~~~f-:;·~~t~i{~:~~-:o~~~~~;~~~;./~i:.~:~c~~~i~~- ~~~;·---. · ·-· -, · ~ -

-·-~·¡-, • . '·~!~.~' ~-.·;~-C- '·o~:. ~:_~~ _'.'.-;o:~ ~~--~~~ -,.\'.\-. ~·,<_j'.;~,<.·.:;·::;>;.·.-;.:,·· 
-·-, ._ '.'.:"-' r~~:j~~ .:;:~L. \',-'' c •. ~i;:::.;.·:.; ,~;'.:-·;·;:_,< ·_~-;(::·:: __ --· __ 

·e> -~-:-<ca1ít-Os _. xh~Ú:~~-J~~'fd~'.: p:;_~ªu~~1~ri_L S.o~~}i~s~:~1_eni~~t~-~:-~~ce~~r1os, 
~cce~~-~i~~~ ~-P~.r~ i·_i~-~~¿-~~~~~il-~~1~-~~-f~*ii,:~~i(i::iil~·~;!~~~~~;~;·¡~~~-f -~~:~~-~lis-: áe los 

,_, .;·-"!- •• --~: ~· ~,.,,::.,_-. 

-· 11 Suel~C!s: y; SS_lárid~;~}Di~~it~-sl,í¡.-;:'C~hio:~-~:~n·: }~~-::-:-~~:::g_~-~>: d~:rid~~: ~e- trabaja, el 

eq'uipO, 1~·~ h~-~~a'.~~~-~t~~~·~· !~·,'-~~~): ,f~~~'*·~-. ' 1 ~,i:~c.:-., 

.. > .· .. ;~ ;~>< .. ·. 
Los tres· elementos· ánt~riores' ~o'rl, .. i~port~~tes .. e .indispensables para 

la elabor8.ción de un nrt!culo ,de,,~~~~~~º··:-~ ::d~.-· .. uso, y su cuantificación 

se hace por medio del común denominado: i~amad~::!Doned~. 

COSTO DE DISTRIBUCION 

Está integrado por las operaciones-- comprendidas, - desde que al 

artículo de consumo o de uso se ha terminado, almacenado, controlado 

hastn ponerlo en manos del cdn1rnmidor. Incluye, natur.1lmente, los ga!itos 

financieros de Distribución. 

COSTO DE ADMINISTRACION 

Está formado por las operaciones desde después de la entrega del 

bien de servicio o de nl cliente, hasta que se reciba en la Caja 

o se deposite en el Banco, el importe, a precio de venta del bien 

respectivo, as! como las demás partidas admini!.;trativa~ no incluidas 

en el Costo de Producción y Distribución. 
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GASTOS FINANCIEROS: 
. ·, ·,.·· 

. . ~ - :: : 
Gastos: ·por-.-. intCreSet;1. fiUctú4~1~ri~S :cambiariaS :-y ia/pO's-tCión' ~-~onetaria. 

partida's que . reper~u~i~r~n' "~~- e;i.' -~-~c,io ~~-: o~~~~~c~-~~~~~-~:-~e.: :i_~" ·~~:P::ie~_ª ·en: _ei 
ejerc;f.Cio ·c9rreSpoii.dtente~ 

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 difícil de prevecrse, ya que no se sabe cuáles 

serán y cuiíndo acontecerán, pero una vez sucedidas si forman parte del costo 

total de la Entidad. Ejemplo de estos costos son: los casos fortu!tos o de 

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

2.- ELEMENTOS DEL COSTO Y SU CONTROL 

MATERIA PRIMA: 

Ea el elemento que se convierte en un artículo de consumo o servicio, 

y puede ser directn o indirecta. 

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

de los siguientes departamentos: 

- Compras 

- Almacén y, 

- Contnbilidnd. 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS: Es el que tiene n su cargo el abastecimiento 

de materiales para ln negociación, En tal virtud deberá estar organizado para 

conocer las fuentes de aprovisionamiento o sean las proveedoras de materiales 

a fin de obtener las mejores calidades a los mejores precios y en las mejores 

condiciones. 
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Es importante la lntCrvenéión -_de~- depi:irtamento de compras, porque 

de su efichnci~ depende en. -cierta f~rma que la fabricación no sufra 

paralizaciones o demoras q~e se reflejan en pérd1das de -dinero. 

ALMACEN DE MATERIALES: Este departamento se encargo de la guarda 

euatodia de los materiales, lo que normalmente representa una inversión 

cuantiosa que requiere de un personal tan responsable como lo puede ser 

el cajero de la empresa. Además debe conocer loe mnteriales a sil cuidado 

para evitar errores que puedan perjudicar la producci6n. La función del 

almacenista es la de guardar en tal forma los artículos a su cuida~o, que 

pueda localiznrloa con rapidi!z, tanto para aurtirlOe como para facilitar 

lo recuentos físicos. 

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD: Este representa ln parte controladora 

del movimiento de materias primas, porn ln cual se requfore de registros 

o auxiliares que permitan el oportuno asiento del movimiento de esos 

materiales. El control contable de las di.fcrcntes etapaA por las cuales 

pasan los materiales, se lleva a través d•! lns cuC?ntas siguientes: 

a).- Almacén de materias primas 

b) .- Producción en Proceso 

c) .- Almac~n de productos terminados. 

MANO DE OBRA: 

Es el esfuer~o humano necesario para la transformación de la materia 

prima. 
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. . 

Dentl'O de~ .. re.ng~~n de mano d~ o~ra. co.~.~i~~.~~m~~ _e~.~~gu~0~0 e-~~mento 
del costo d~, prod?cci6~. . , ·:. .._ -'. · ' 

.· .,. ' ,, . ·::_::._·_·· .. ·, :. 

La ini:~rve~Cd.6n. en .el ~asto. d8_ pl-odu~ci~n~ Pue·~e{s~~~ COmO-.ma~o de 

obra directa o ··como mano -de obra indirecta. 
: -: - . - . - -. . . .-.;-~· 

La mano de obra directa, es aquella ~~e i~terviene en forma precisa 

en la transformación o elaboraci6n de la materia ·prima-y que consideramos 

como uno de los factores del costo. 

La mano de obra indirecta es aquel pago de salarios que no puede 

aplicarse eepecHicamonte a una orden de producción o proceso y que 

acumulamos dentro de los gastos indirectos para ser derramados en la 

producción habida, 

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

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

Sistema de salarios por tiempo: Es aquel que se paga con base en 

el tiempo trabajado que puede ser por hora o por día. 

En este sistema se nulifica la iniciativa del trab;1jador. pues no 

existe estímulo, ya sea cual fuere la producción rendida; el salario 

el mismo; además 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 liquidación de las nominas se facilita grandemente, ya que basta 

computar el tiempo semanal de cada obrero y multiplicarlo por la cuota 

por hora o por día establecida. 

54 



No obstante lo antes expuesto, en cierto upo de- industrias se hace 

necesario establecer el sistema de· salarios a base de tiempo, pero para 

corregir les desventajas señaiñdas -'o por lo menos reducirlas, se 

acostumbra establecer premios,- ·que en_ alguna forma despierten interés 

en el trabajador, sistemas que' ee·deno~inan de incentivos. 

-Siste1n0 de sala~ios a ._destajo: Consiste en pagarle al obrero de 

acuerdo con el trabajo desarrollado, fijiindosele una cuota por cada unidad 

producida. 

VENTAJAS: 

l. - Se desarrolla la habilidad del obrero e incluso llega o lo 

especialización. 

2. - Se conoce con precisión el costo de la mano de obra directo. 

3.- Se obtiene una mayor Producci6n. 

DESVENTAJAS 

1.- Aumento de desperdicio en los materiales. 

2.- Obtención de una producci6n de calidad dispareja 

3.- Peligro de sobreproducción. 

-Sistema de Incentivos. 

Cualquiera de los sistemas de salarios pueden mejorarse combinándolos 

con incentivos que son premios que tienden a lo siguiente: 

a) Mejorar le calidad 

b) Economizar material 

e) Economizar tiempo. 
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:.;:·;·-. :;,.- '._ ::::,~'..~-. ·~,:~·.: . " ' . , , 

-- El tie-~PO~ extra· ea :~qú~l: -~~e "Se.:-trab8j&- -'d"ee .. Pués d~l Ciemp~-.-normal 
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extra y, debe cubrirse con cuota doble con baae ·en la cuota que 

corre-sponde al tiempo non?ial. 

- Mano de obra directa extra: Existen diversos criterios para la 

aplicación contable del tiempo extra por labor directa, pues mientras 

unos dicen que debe cargarse al canto del pr:oducto que la originó, otros 

opinan que el tiempo extra es defecto en la programación de la producción 

y por lo mismo deberá derramarse en toda la elaboración del período y 1 

por último, 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 producción que origine 

el pago de tiempo extra, debe absorber su importe, lo cual dor!o como 

resultado: 

1.- Conocer con precisión en cuánto salió el costo de esa producción. 

2,- Al hacer resaltar un costo unitario más elevado del normal, propicia 

investigación de sus causas, que dará como resultado la corrección 

de errores o defectos en el nivel en que sean localizados. 

-Mano de Obro Indirecta extra: La labor indirecta es un costo de -

producción, el tiempo extra de esa labor, también debe considerarse como 

un costo productivo y, por lo mismo cnrgarse a los gastos indirectos 

del per!odo, 
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Control··. y mai1eji··.d~~-· . ..i~·.;r~~o'.'J~· ··ob.;a.,~· E-1 ·manej~:~·;. contrO~' dC _la mano 

de obra corr~spond~ os~~~i~i~~~te; al;.~.¡>~~tanÍ¡nto<~• persohal y al de 

Contabilidad. 

El. departamento de ·personal ·í:iene a su cargo el control de los 

trabajadores desde el momento que ingresa a la empresa llevando un expediente 

para cada uno en donde se concentra la solicitud de ingreso. recomendaciones, 

antecedentes personales del obrero, record de asistencia· y faltns, importe 

de los salarios y forma de pago, e incluso en ln actualidnd se e;dge llevar 

concentración de los salarios devengados, para efectos de las 

declaraciones anuales, a efecto de aplicar ln cuota anual que se liquidará 

deduciendo los pagos parcialeD hechos durante o.?1 año, o sea que los pagos 

mensuales se consideran como anticipo. 

Control de Asistencia: El departamento de personal controla el tiempo 

por medio de la tarjeta de asistencia individual, que sirve para registrar 

diariamente la hora de entrada y de salida, ya por medio de relojes 

marcadores. o bien manualmente. 

Control de Tiempo Extra: Este renglón es uno de los que más se presta 

para complacencias o fugas; razón por la cual se hace necesario tomar todas 

las medidas de control como son: exigir una forma cspecinl, que contenga 

los espacios para autorización en cnda caso, del jefe del departamento. 
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- y del superintendente, en la qu~ también se indique· el t.rabajo 

ejecutado. Es .conveniente p~sar una .. ~opia'· ~.· Cc:>n~abil~dad del volante 

de tiempo extra, para aplicación a las órdenes o' proc~s~s p~~d~ctiy?s 

GASTOS INDIRECTOS: 

Se designa con el nombre de gastos indirectos a -todas aquellas 

erogaciones que siendo necesarias para lograr la prod~cc16n- ·de un 

artículo, no posible determinar en forma precisa 14 cantidad que 

corresponde a la unidad producida. 

Aun suponiendo que en ciertos casos fuese factible mediante cálculos 

complicados llegar a esa determinación, por lo impráctico del trabajo 

debe considerarse como de aplicación indirecta. Los gastos indirectos 

también denominados cargos indirectos son absorbidos por la producción 

en forma de prorrata. 

Los gastos indirectos o de fabricación podemos clasificarlos en 

cuanto a su ocurrencia en: Fijos y Variables. 

Son gastos de producción fijos, aquellos que en cuanto a su monto 

y periodicidad, son constantes, por ejemplo: Ln renta, la depreciación 

de maquinaria• loa salarios del personal técnico así como de aquellos 

ayudantes y personal de servicio general, impuestos especiales, primas 

de seguros, en general todos aquellos gastos cuya erogación no esté en 

relación directa con el volumen de producción. 

Son gastos de fábrica varioble aquellos cuyo monto fluctúa en razón 

directa de ln producción, como por ejemplo: materiales indirectos, luz 

y fuerza. combustibles, reparaciones, mantenimiento d· f:íhr:tcn, <'!te. 
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3.- LA PROBLEMATICA ACTUAL DE LOS SISTEMAS DE COSTEO. 

Can los métodos tt'adicionales de asip;nación de los gastos indirectos, 

basadc;as en la mano de obra directa o en horas máquina, se, presenta en 

el costeo de la mayorta de los empresas una sobrevaluncHin de las 

utilidades de las Uneas de productos hechofl en bajos volúmenes y una 

subvaluaci6n de los fabricados en gran escala. Lo anterior tiene un alto 

impacto estratégico, lo que provoca uno mala toma de decisiones, 

No cabe duda de que hnn sido mayores los retos que para México ha 

representado el entorno inflacionario y lll npcrturn comercial para lograr 

la competitividad intetnacional, que lol> problemas [¡ue tol npert.ura ha 

implicado. 

Los sistemas de costeo, han pertnanec:ido por más de 50 años 

prácticamente sin cambios. ligndos a un patr6n de uso intensivo de mano 

de obra; esto último ha dejado de jugar un pnpcl preponderante en el 

costeo de productos, de tal forma que dichos sistemas de acumulación 

de costos han perdido nu relevancia. 

La anterior situación nos induce a plantear un Slstcron dt! Costeo 

basado en Costos Evitables que nos lhvar.1 a unn mayor relevancia, 

oportunidad y simplicidad para apoyar el proc~so de tomn de decisiones 

tanto tácticas como estratégicas .. 

El impacto de lns tcndcncins en los sistemas. de manufnctur.n ha hecho 

que los sistemas de costeo requieran redefinir sus conceptos, buscando 

con ello generar iníortnac ión útil pu ni. lu toma de decisiones. 

Las principales debilidades que presentan estos sistemas son; 

a).- L11 asignoc.i6n de los gastos indirectos. 

59 



El pt'incipal ·pt'oblema de los sistemas de costeo es la asignación 

de los gastos indirectos a los productos, basándose en horns-mliquina 

u horas de ~no de obra y no tomando encuenta una relación causa-eíccto. 

La implicación de asignar con base en la mano de obt'a o en horas­

toáquina es, en términos generales. la de aubvaluar las utilidades de 

l!neas de producto de gran volumen y sobrevalorar las utilidades 

reportadas por los productos elaborados en pequeña escala, 

Esto se agrava si tomamos en cuenta que la tendencia del 

compot'tBmiento de los gastos indirectos es cada vez mayor en proporción, 

aunada a la .existencia de una mayo-r variedad de productos con distintos 

niveles de producción. 

El resultado de tnles asignaciones conducen generalmente a: 

1.- Tomar una mala decisión con t"especto a la mezcla de productos que 

se va a fabricar. 

2,- Experimentar una misteriosa baja en la rentabilidad de la empresa, 

no obstante que las ventas continúen aumentando. 

3.- Fijar los precios sobre una base totalmente equivocadn, castigando 

a los productos de alto volumen y favoreciendo a aquellos fabricados 

a un bnjo nivel de producción. 

4.- Plantear ln estrategia equivocada pnra lograr la ventaja competitiva 

de la empresa. 

B) .- Manejo de las empresas basándose principalmente en indicadores 

financieros que hacen énfasis en el corto plazo. 
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Los .. pC"Qductoa en la ae.tuulidad tiene cieloR de vida cada vez más 

.~corto.s, lo que nos hnce cuestionar la relevancia de distribuir sobre 

bases de contabilidad financiera las utilidades entre ese ciclo de vide.. 

Por otro lado, siendo los estados financieros una de lns principales 

bases de. e.valuación de h actuación de un negocio y tomando en cuenta 

la idea antei-ior, los administrndoree pueden tender a fijar su atención 

en loe resultados del siguiente mes. ll1.?scuidando la implnntación de 

estrategias apropiadas n cada etapn del ciclo de vida del producto, lo 

que lleva necesariamente al descuido del éxito de la empresa en el largo 

plazo. 

Ejemplos de lo anterior ser!an: 

1.- No efectuar gastos de invcstignción y desarrollo c¡ue, siendo 

económicamente Cnctibles, afectan In utilidnd del ejercicio, debido a 

que par una norma contable vigente se toman como gastos incurr,idos en 

el per(odo. 

2.- Manufacturar productos para mandarlos al almacén de terminados, con 

el objeto de cnpitalhar gnstos de fnbricaciGn y evitar su asignación 

al ejercicio, sabiendo que posteriormente será diUcil venderlos. 

3.- Ocupar tiempo del personal de un negocio "buscandou cómo mejorar 

los resultados dentro de las práctlc<is aetuale.s de contabilidad 

generalmente aceptadas• vez de tratar de reducir los gastos 

operacionales y hacer eficiente el proceso productivo. 

C) .- Los gastos de adrainii:;tración y de venta no se nsignan a los 

productos. 

Actualmente, los gastos de administración y venta se consideran como 

gastos del periodo, independientemente de que se logre vender nlgo o 

Sin embargo lcuál es el efecto de no considct"arlos como costos del 

pt'oducto? 
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Al no c~nsiderar tales gastos como parte del costo del producto, 

no ~e· ·pad~~ d.~tect.~r 1~ · reta"ción costo/beneficio de las ac~ividades 

ad1'!1ini~trativas y de venta en las , diferentes etapas del ciclo de vida 

de· ese producto¡ l«? cual.· puede. ocasionar que se venda por deb~jo de su 

costo. real directo. 

D) .- El diseño y desarrollo de Sistemas de Costeo. 

Tradicionalmente, se diseñan y desarrollan los Sistemas de Costeo 

preguntando qué información se requiere, para después saber cuál se va 

a almacenar y 1 por último, determinar los procesos necesarios. 

El problema en este punto es que cualquier cambio el proceso 

de manufactura, como serta agregar un grupo de máquinas o 'cambiar una 

secuencia de fabricación~ afecta fuertemente al sistema de costeo, el 

cual requiere una gran cantidad de modificaciones a fin de mantenerse 

actualizado. Lo mismo puede suceder en la administración de un paquete 

de software, dado que si no se ajusta a los requerimientos de la 

manufactura requerirá elaborar una gran cnntidnd de adecuaciones para 

su funcionamiento relevante. 

E).- El impacto de lns tecnologías y los ambienteR de manufactura. 

Los sistemas de costeo, además de adecuar su contenido, necesitan 

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

l.- Si se quiere monitorenr las operaciones en un ambiente aulomatizado 1 

se necesita un ejército de. supervisores dedicados únicamente a llevar 

esn información bajo el sistema tradicional de costeo. 

2.- Si el flujo de materiales es muy rápido, la contabilización de 

almacén a otro es muy difícil de realizar con un sistema tradicional. 
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J.-, Si sé-"desea evaluar la tecnología de calidad, es· necesario enfocar 

el ~ifi_Ce~. d~ __ costos, para. que nos proporcione indicadores de la no 

c_alid~d en ·las etapas en que se está trabajando. 

4.- Si se está en un ambiente de Justo a Tiempo, tener las máquinas 

sin t~abajar es preferible a producir para inventario. por lo que una 

'variación de capacidad no tiene sentido, como tampoco lo tiene reportar 

los demás variaciones una semana después, puesto que esos problemas se 

detectan y corrigen en la Hnea de producción, 

F) .- La administración de la Tecnolog{n, 

Es indudable la necesidad de analizar cadn empresa en detalle para 

ubicar el ambiente de manufactura que le reditiie el mayor beneficio al 

menor costo. 

En términos generales, podemos decir que ln esencia de la 

administración de la tecnologia radica en la administración misma, pues 

no debemos dejarnos llevar por modas en la fabricación. No siempre 

automatizar los procesos productivos es la mejor n.lternntivn para lograr 

una ventaja competitiva, nsí como tampoco lo es el forznr a unn empresa 

a usar una determinada filoeo{!a de trabajo; por ejemplo, debemos tener 

cuidado de no ver el Justo a Tiempo como la panacea de todos loe 

problemas; de hecho, se puede cuestionar een forma de trabajo si no se 

enfoca a los factores que restringen principalmente el desempeño de un 

negocio. 
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4.- ENFOQUE BASADO EN COSTOS EVITABLES. 

L_oe problemas que afectan a la Contabilidad de Costos se agravan 

al est~r ubicados en un sistema de manufactura flexible, al tener éstos 

una gran proporción de gastos indirectos, al fabricar una diversidad 

de artículos o al ser los ciclos de vida de los productos más cortos. 

Dentro del área de costos se han puesto mucho énfasis en modelos 

académicos sofisticados y en técnicas computacionales 1 sin embargo, se 

han descuidado los conceptos, lo cual ha significado un gran rezago en 

la utilidad de la información de costos. 

Para que dicha información vuelva a ser relevante, debe estar basad~ 

en conceptos adecuados, como el enfoque marginal, lo cual proporciona 

visibilidad y da un ideal de simplificación. 

Los conceptos que deben tenerse presentes en el Enfoque de Costos 

Evitables son los siguientes: 

AJ.- ASIGNACION DE LOS GASTOS INDIRECTOS: 

Básicamente, la asignación de los gastos indirectos debe hacerse 

en función de cuantificar, lo que implicar ta dejar de fabricar un 

determinado producto o prestar un servicio en relación con un período 

determinado de tiempo. de esta manera lo que se deje de consumir de 

materiales, de los costos de las áreas de apoyo a la fabricación y de 

las demás áreas de la empresa, resultaría el costo relevante de fabricar 

y vender ese producto. 

La secuencia propuesta para costear es la siguiente: 

1.- Acumular los gastos con base en los centros de responsabilidad de 

las áreas indirectnR, incluyendo los de administración, ventas, apoyo 

a la producción, etc. 
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2.- Delimitar los gastos con base en los centros de responsabilidad de 

las áreas indirectas, incluyendo· los de administración, ventas, apoyo 

a la producción, e.te. 

3.- Determinar· la' deÓlandá ,-he"Cha-· por pi'oductos - sobre los recursos de las 

áre_a~ indirec.t8s. Se __ · r~_~c:>~i~ri~~ -.. m_añl!jª~- _c~mo Varinbl~s independienteS 

aílueilas acti~1d~,fe-s -~.D.USa.n·t·~-8 de Costo, enfocándose al análisis de 

los recursos más: cOstosos~ 

-;, : : 

~ .- Calcula_r . el _ t;ást_~ rele_Vánt.~ -_~é pro~uc\:lón. Este punto implica simular 

qué pasaría si ·se dejara'.' -de· :Pi::~dúci_x::: . .'un -artículo o prestar un servicio, 

a fin de calcular· el' ~horro ~~ ·.·c~st~s -~ ~-~seos tanto de las áreas directas 
' ' . 

como de la indirectas involÚcr~das. 

Con el objeto de cuahtificOr tal i:osto .. Tele:vante se aconseja usar 

el concepto de Cc:>steo por actividades,_ -cuya base conceptual es la 

siguiente: 

a).- Las actividades son las que consumen recursos. 

b) .- Se costea la actividad 

e).- Los productos consumen actividades 

d) .- Se costea el producto. 

En lo aplicación del modelo de costos evitables hemos tenido 

experiencias prácticas en el costeo de productos de bajo nivel de 

producción, pero de gran consumo de recursos; el resultado de esta 

metodolog{a nos ha llevado a recomendar que se soliciten aumentos 

significativos en los precios de algunas l!nens de productos, demostrando 

el cliente aceptación al seiinlnr el error de costeo; en otros casos, 

para que económicamente fuera factible seguir operando, existió la 

necesidad de rediseñar el producto. 
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B) .- Manejo de las 'empresas basándose principalmente. en indicadores 

financieros. 

1.- __ Es importante concientizar a los -altos directivos, y en- general a 

todos ,_los usuarios, sobre la distorsión de la información de costos 

provocada por loe volúmenes manejados en ceda Unea de producto y por 

el nGmero mismo de ellos 1 aunada al aumento en significancia y proporción 

de los gastos indirectos como elementos del costo. 

2.- En nuestra opinión, creemos miís útil y benéfico utilizar los 

indicadores relevantes que nos muestran los factores críticos para el 

éxito de cada área del negocio, con los cuales se cuenta actualmente, 

y sólo adecuar la informaci6n operacional a fin de coadyuvar con los 

altos niveles administrativos al logro de una mejor actuación de la 

empresa. 

3.- Ahora bien, propuesta es desarticular los 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 fiscales. Y justamente esa 

es la razón de no contar con infonnnción razonable, ya que ésta e.s 

adecuada a los distintos propósitos, fundamentalmente a los fiscales, 

provocando la distorsión en la información de costos para la toma de 

decisiones. 

Sin ir más lejos, a partir de 1989, para propósitos fiscales, 

desaparece el concepto de costo de ventan, de est.::1 manera en las empresas 

ahora priva miia la relevancia que verificabilidad en detnlle de vnluacHin 

de inventarios. 
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4.- Es 'importante, hacer· ciertos puentee en~re la .cont':1bilidad_ .financie.ra 

y la ·contabilida~ adminsitrativa. 

El fundamenta de tal aseveración lo encontramos en uno de los 

~bjetivoe de la contabilidad financiera: la salvagu8.rda de los intereses 

de los ususarios externos, aspecto que no podemos supeditar a la 

contabilidad administrativa eminentemente orientada los usuarios 

internos; sin embargo podemos ir estableciendo partidas comunes de 

conciliación. 

Concretamente, debemos partir del concepto de utilidad visto como 

cambio patrimonial y desprender de él un estado de resultados que 

muestre las actividades que agregan valor, las que no lo agregan, las 

realizadas de esa entidad con otras entidades, las realizadas por 

transformaciones internas aquellas realizadas por cven~os 

circunstancias del entorno: lo anterior, con el propósito de presentar 

a los usuarias externos la actuación de la empresa. 

C) .- Los gastos de administración 

productos. 

y de venta no se asignan a los 

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

el largo plazo: 

Es importante que los gastos de administración y de venta, y 

general loe de las áreas indirectas, se distribuyan entre el ciclo de 

vida del producto, pero determinando la forma más conveniente y 

estratégica de ir impactando a los el ientcs con dichos costos; 

lógicamente. de lo anterior depende la rentabilidad de la empresa. 

Lo anterior implica reconocer como costos del producto a estos gastos 

de administración y de VC!ntas, sin embargo no necesariamente se 

reportarían para efectos de contabilidad financiC!ra. 

67 



O).- E1. diseño: y desorr~llo--de siste-iruis de coa Ceo. 
, ,·-:_:.· :_-._. '··-- .'·', _., __ ... 

1.- Para> d8rie :~ ·-:. nu~~tro·a _:·~~~C·e~·~·:: .. ~e co,Ste~ un~· auééntica adecuaci6n 

: al · _us_o, ·--es .·'i~-cóai~~d~b1e pensar _en_-·--,~_1: _d·~-~e~?_,_y_>d~~&r~o-lló·;-de --·sistemas 
~ - . ;- - -, .: . 

departamento, servicio por producto o línea de producto. 

b) .- Desarrollar las aplicacioneo haciendo combinaciones de las 

estructuras. 

Si se diseñan y desarrollan loa sistemas de esta manera, realizar 

altas, bajas o modificaciones de máquinas, rutas de fabricación, 

materiales o diseño de los productos, no afectará al sistema visto como 

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

2.- Aplicando esta manera de diseñar y desarrollar sistemna, 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 tccnolog!as y ambiente de manufactura. 

Los sitemns de costeo, para ser relevantes, necesitan tener como 

componente elemental el concepto de marginalidad, fundamento para la 

asignación de los costos a cada producto; y en su forma deben adecuarse 

al ambiente de manufactura en que se encuentren operando. 

Como ejemplo mencionnremoo: 

l.- Una empresa que maneja Justo a Tiempo debe. a fin de facilitar el 

costeo. simular reducciones de costos antes de manufacturar un producto, 

reportar las variaciones en el momento en que se idPnt"i f"'fí'an dentro de 

ln Unen de producción. 
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, Contabilizar sin requisiciones hasta después de la salida del 

prod_ucto terminado, adecuar poUticns de compras 

_ ~l Signifi.cado de una varia~ión en capa_cida~. 

entender realmente 

2~- 'En un ambiente automatizado es importnnte mantener un enfoque especial 

:que:. ::·nosc permita cuantific_ar los beneficios y costos de introducir o 

ca~biar _una tecnología, y la repercusión de tal cnmt?io en otras áreas 

de la empresa. 

3.- Una empresa inmersa en un ambiente de Control Total de calidad,, donde 

la función financiera está fuertemente involucrada con la responsabilidad 

de reportar los costos de fallas internas, fallas externau, costos de 

prevenir y costos de inspeccionar, y destlne tal información a los ultos 

niveles organizncionales y administrativos, debe elaborarla de tal forma 

que permita detector las áreas de oportunidad o las restricciones, a 

fin de mejorar la actuación de la empresa. 

Ea importante señalar que los problemas de costos de las empresas 

mexicanas tendrán solución no necesariamente en la adopción de tecnolog{ae 

del extranjero, por lo que es recomendable generar y adaptar nuestras 

propias soluciones do acuerdo con las circunstancias de cada empresa. 

5 .- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

l.- Sin lugar a dudas, los sistemas de costeo deben adecuarse al ambiente 

de lil.Elnufnctura en que operan¡ mn's no se debe perder de vista el objetivo 

fundamental de tales sistemas: "generar información con loe atributos de­

objetividnd '1 utilidad que muestre la eficiencia, efectividad y calidad -­

del manejo de los insumos utilizados por lo empresa". 
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2.- EL pt"oblema fundamental en los sistemas de costeo tradicionales es 

la asignación de los gnr.tos indirectos de fabricación a los productos. 

Po?" una pat"te se utiltzan bases arbitrarias para asignar a los productos 

esos gastos indirectos y, por otra, la composición del costo de éstos 

contiene una pt'oporción cada vez más relevante del costo total de cada 

producto, mermando la calidad de la información obtenida, lo que se 

refleja en malas decisiones. Para ello, proponemos ln utilización del 

sistema basado en el concepto de Costos Evitables. 

3.- Donde se encuentra una mayor ñrca de desarrollo del sistema de costeo, 

bajo el enfoque de costos evitables, es en las empresas que fabricnn 

distintos productos en distintos niveles de actividades y los gastos 

indit"ectos de fnbric:oción se encuentran aumentando en proporción a los 

directos, encontrando una gran diferencia entre estl! sistema y el costeo 

tradicional. 

4.- Una secuencia Tecomendada para lograr un camino a la excelencia en 

lo referente a sistemas de costeo serta. 

a).- El control básico de las operaciones. 

b)._- La adecuada. acumulación de datos de la operación, que involucra 

una mayor disciplina. 

c) .- La formalización de un sistema de costeo de los materiales. 

d).- La acumulación de costos por actividad. 

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

f) .- La formalización de un sistema de ndministraci6n de costos. 

Este último seda el. responsable de coordinar los esfuerzos para 

el uso estratégico de los sistemas de información de la operación de 

ln empresa. 
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Es importante comérltar. -,Que .. no ·n·e_ce·sariamentc.,'el ·uso de estas 

tecnologías de. i~form.ic:i.5n Üevar.ñ'.n ·.JLéxi,to de )a :cmp~esa, ya que depende 

dE7 _ Cómo--·scan .adrñinis~rada!'·'.: y ~~l !?lor:/ftgregtido que ·iilipriman al producto 

las demás iírens de. la·. empresa. 

5.- Es necesario crear u~a cult'ura·sobre este .tipo de información a nivel 

de empresarios y altos directivo~, _,con. ,lo cual se persigue un verdadero 

apoyo y uso de tales concePtOs de c~~tos ·y de loe sistemas de información 

que ello implica. 

6.- De esta 'manera, los sistemas de costeo facilitan el desarrollo de 

una filosofía que incentiva a hacer las cosas correctas, en forma 

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

No olvidemos que las tccnologlas o h!!rramientas son instrumentos 

que sirven de algo, para lograr un fin; es el ser humano 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 idóneo, la mejor tecnología del producto, pero si no cambiamos 

nuestra actitud hacia el uso de dichas he:-ramicntas o tecnologías todo 

será en vnno 1 nosotros somos los artífices del éxito o fracaso de nuestras 

organizacionet>, 
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CAPITULO IV 

JUST-IN-TIME 

1.- Concepto del Just-In-Timc 

2.- Gestión Tradicional de la Producción 

3~- Visión Global del Just-In-Time 

4.- La puesta en P_~iíctica del Just-In-Time 

S.- Posibles Escollos para su aplicación 



El .J 1T. · es · 'una·· filOsoÚS': que d·~Úne'.:.· 1a" -forma 

gcátionn'i-a~.<':11 ,s_i~~c~D_::·~~- P~.o_d_~~~:J.-~ri~-~.~-. ,.- · 

. - _.E~ .JIT · t··i~·n·c. ·.cua·~~o ~bJetf..~os :e~~nc!ales: .. -_·· -
. . . ... ··~~ . 

-¡~~· At~I:~~ los :pÍ-Oble·.;.¡~g · Íuni:ia~~ñt8.'l~-~- ·."·> ·, -
2.- Eli~i~ar"·-despiú~~~·a·s~·: ., ,.. .. · -·· 

3.-: Bus~ar ~á," sim-¡)li~_i~ad .---

-4 .- Diseñar sistemas .parn i_~entificar~pi~blemas. 

El JIT. se _puede definir como· unn política de bajo costo( alta 

rentabilidad, sin cmbarg_o, conseguir una buena tasa de rentabilidad 

depende de una buena implantación, parn ello son esenciales las 

siguientes cinco fases: 

1.- Poner el sistema en marcha 

2.- Educación 

3.- Conseguir mejoras del proceRO 

-4.- Conseguir mejoras del control 

5.- Ampliar la relación proveedor/cliente. 

Ln primera fase implica 1n creación de una base sobre la que se 

pueda construir la implantación. Incluye una cierta c~ucación inicial, 

el análisis de costos y beneficios, y la identificación de una planta 

piloto. Pero quizá el factor más importante para la pul!stn en marcha 

conseguir el compromiso de la alta dirección. 

Una vez completado. la primera fase, puedl? iniciarse la tarea de 

ln educación. 

La fase final, la ampliación de la relación proveedor/cliente, 

completa la implantnción del JIT. Incorpora n los proveedores y clientes 

en un sistema JIT q11e abarca todo el proceso de producción, desde los 

proveedores, pasando por la propia l!mpresa hnsta llcgnr a los clientes. 
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2.- GESTION TRADICIONAL DE LA PRODUCCION. 

ANTECEDENTES: 

Coordinar el rersonn;J. y ;La ·~qti~~Bria- para hacer llegar el ·p~odu~to 

adecuado al clie-rlte ad~C-uado ·~~· él :~o~ento adecuado, y en la cantidad 

adecuada, manteniendo al mismo tiempo un estándar de fabrica·ción 

aceptable a 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 sólo pueden ofrecer una 

solución parcial. En los años setenta, cuando aumentó la competencia 

extranjera y los tipos de interés, las empresas se vieron sometidas 

a unn presión coda vez mayor para reducir las cxistenCias. Como 

consecuencia, empezaron a prestar atención a otros sistemas corno el 

de la planificación de necesidades de materiales (MRP) y nl de ln 

planificación de recursos de producción (MRP II). Estos sistemas MRP 

proporcionan un plan detallado de lns necesidades de material y 

componentes. 

POLITICAS PARA EL CONTROL DE EXISTENCIAS 

Los primeros mecanismos qui! se utilizaron para gestionar la 

producción no implicnbnn ningún aniilisis del aspecto de la fabricación, 

sino que se concretabnn en el control de las existencias de productos 

acabados. Cuando estas existencias no ca!nn por debajo de un determinado 

nivel se ped!n mñs producto y este pedido pasaba n la fábrica y luego 

al almacén, con ln esperanza de que llegara antes de que se agotaran 

las existencias. Por tanto, un fnbricnnte que producía centenares de 

líneas de productos diferentes podía tomar todas sus decisiones de 

gestión basándose en ln información sobre sus niveles de existencias 

de productos acabndos. 
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reaprovisilnamicnto? 

SI 

Pedir nueva producción 

l_~-'-----' 
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La frecuencia con que se controlaban las existencias variaba segGn 

las empresas. Un sistema típico era el de mantener un total acumulado 

de los ~!veles de existencias; tan pronto como las existencias de un 

producto determinado eran inferiores a las ventas previstas de cuatro 

mesest se pasaba un pedido para la producción de este artículo - cuatro 

meses era el plazo de tiempo que se requería para fabricar un nuevo 

pedido. 

Las desventajas del sistemn de control de existencias sin embargo 

graves. Las principales se pueden resumir en los tres puntos 

siguientes: 

1.- Mayor costo de almacenamiento. Se mantienen existencias individuales 

de todoa los componentes, y muchas de estas existencias no se utilizan 

durante algún tiempo. El tipo de existencias que se guardan es costoso 

por dos motivos; consume capital que se podría invertir en aumentar 

la productividad y ocupa mús espacio caro en la fábrica. 

2.- Falta de adaptabilidad. Es probable que en cualquier mercado 

dinámico haya cambios drásticos en la demanda. Cuando la demanda del 

mercado aumenta de repente 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 las existencias. Cuando hay una 

disminución de ln demanda, el fabricante probablemente se quedará con 

gran~es cantidades de excedentes de stock. En muchos casos, estas 

existencias se volverán obsoletas y pueden llegar a mantenerse en el 

inventario durante muchos años. 

Por otro lado los mecanismos del sistema MRP básicos son los 

siguientes: 

1.- Prever la demanda futura y determinar las cantidades que hay que 

producir para satisfacer esta demanda, teniendo en cuenta la capacidad 

disponible y lna existencias actuales. 
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Este -proceso ·genera lo que comúnmente se llama programación maestra 

de la producción, qu"e. prOporcionn las· cantidades· de 'productos que hay 

que fabricar du-rante un n~o •. Por ejemplo: Un fabricante puede decidir 

que _1~· de~!lda, pn~n un dct~rminado prodUcto durante las 28 semanas 

siguientes será de 1,000 unidades. Si hay 800 en existencias y la 

capacidad está -infrautili:rndn, el MPS indicarfo que hay que fabricar 

m~nos_.y unn ·parte_ de la demanda qucd~rra insn:tisf_ccha. 

2.- Una vez decid~d~ la cantidad qm.! hay que producir, queda el problema 

de los ·pedidos de material y componentes necesarios para elaborar los 

productos. Esto se realiza ·en una segunda fnse con ayuda del sistema 

HRP. Para ello se desglosa el HPS en las necesidades concretas de 

materias primas y componuntes, determinando lne cantidades que hay que 

pedir de cada uno y cuándo. 

PLANIF!CACION DE LOS RECURSOS DE FABRICACION: HRP 11 

A medida que se adquiría experiencia se hizo más evidente que ln 

aplicación sería mejor si Ge incluyeran otros departamentos de modo 

que abarcara todos los aspectos de les actividades de la empresa, 

incluyendo ventas, compras y finanzas. Por tanto, el sistema MRP básico 

se amplió hasta abarcar las actividades. de una gama más nmplin de las 

actividades de ln empresa. Este sistema MRP ampl.iado se der.oltlinó 

planificación de los rncursos de fabricación o MRP Il. 

Pero había otro c;imbio evidente en el MRP 11. El enorme incremento 

el poder de c.'ilculo disponible habfo hC!cho posible calcular con más 

detalle la utilización de la capacidad. 

l.os primeros sistemas MRP tcnfan esencialmente tres niveles: 

l.- Program;Jción maestr;J de l;J producción 

2.- Planificación de l.is necesidades de ll'.ªtl:!riales 

3.- Lanzamiento de pedidos. 

76 



Al incorporar los cambios para el· MRP ·. 11 se. añadier~n tres· nuevos 

niveles de modo qeu ahora el sistema tenfo seis Íliveles: 

l.- Planificación de la actividad 

z.:_ Planificación de la producción 

3.- Programación maestra de la producci~n 

4.- Planificación de las necesidades 

5.- Planificación de las necesidades 

6.- Lanzamiento de pedidos. 

La lógicn del MRP parece ser simple, pero, han _surgido diversos 

problemas que han reducido considerablem_ente _ ~':* e_f 0~~.8:c~8_ ~e. muchas 

operaciones MRP. Estos problemas se dividen en_ ~ns. siguientes categorías: 

1.- Falta de exactitud en el nivel de existencias 

z.- Plazos de entrcgn inexactos 

3.- Lista de materiales inexacta 

4.- Datos desfasados 

5.- Metodología deficiente. 

3. - VIS ION GLOBAL DEL JUST IN TIME. 

El primer entorno del JIT es la estratégica, que abarca los aspectos 

principales y fundamentales que rigen el funcionamiento de la empresa. 

Por ejemplo, ln elección de los productos que hay que fabricar, los 

mecanismos de control para la fábrica y el costo de la producción, 

incluyendo el tiempo de preparación. despilfarros y otros costos de 

calidad. 

El segundo aspecto es táctico, en decir, se refiere a las acciones 

y decisiones que tienen relativamente poco impacto en el funcionamiento 

de la empresa. 
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Por ejemplo. decidir :qué tUrea tiene· mayor. prioridad en un proceso 

detcrminrido, o.-·d-~i:ci-lnina.r la ~~Íitidad' qÜC, hay. ·que ped_i_r a ~un Pro~eedor­
externo. 

. . . 
El JIT es una filosoftn con cu~tro pil~rCS principales: 

l~-- -A1'ACÁRLOS PROBLfillAs· 1-"UNDAMENTALES._ Eri--ve~-de tener que solucionar 

continuaml!nte pequeños problemas, un directivo JlT invertirá más tiempo 

eil resolver problemas fundamentales. Resolviendo suficientes problemas 

fundamentales se elimina la raíz que al !menta los pequeños probleraas 

y la dirección se vuelve mucho más eflcáz. 

2.- ELIMINAR DESPILFARROS.- Esto abarca una amplia variedad de 

actividades, Pero todas cstiin relacionadas con la erradicación de las 

actividades que no añadtm valor al producto. 

3.- EN BUSCA DE LA SIMPLICIDAD.- Dirigir una. fábrica media es una 

operación extremadamente compleja. Los enfoques tradicionales para la 

gestión de la fabricación han intentado normalmente sobreponer algún 

tipo de control complejo a la operación compleja. Estos enfoques están 

condenados al fracaso. En cnmbio, el JIT intenta simplificar el 

funcionamiento de la empresa. Si se consigue, se pueden utilizar 

programas de control simples para controlar un sistema simplificado. 

4.- ESTABLECER SISTEMAS PARA IDENTIFICAR PROBLEMAS.- Para poder eliminar 

los problemas fundamentales, hay que identificarlos. El JIT pone mucho 

énfnsis en que se utilicen sistemas que llamen la atención hacia los 

problemas. Ejemplos de estos sistemn son el sistema de arrnstre/Kanban 

utilizado para el control a nivel de fábrica y el control de calidad 

estadístico. 
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4.- COMO' PONER EL SISTEMA DEL JIT EN MARCHA. 

> 

Pone.r - el sistema _"en marcha- impiiér~. ----~-i-~rtae fases __ que• _re~l_izodas 
simultáneamente, deb~n llevar a la _e~p_:~sa hB.ci.B ~,1 -~-~_mino_ -de _una aplicación 

satisfactoria. Estas fases son: 

- Comprensión básica 

- Análisis de costo/beneficio 

- Compromiso 

- Decisión s!/no 

- Selección del equipo de proyecto para el JIT 

- Identificación de la plantn piloto. 

La comprensión biísica exige que una parte del personal clave tenga 

una comprensión profunda de la filosofía JIT; éstos se verán implicados 

en la educación preliminar de loe altOs cargos de la empresa, organizando 

seminarios intensivos y conferencias que proporcionen información suficiente 

para valorar los posibles beneficios y escollos. 

Luego llega la fase del análisis del costo/beneficio, utilizando otras 

aplicaciones como guía, si ello es posible, lo cual nos lleva a la decisión 

sí/no. Si la empresa se compromete a poner en práctica el JIT, se selecciona 

un equipo de proyecto y se identifica una planta piloto, 

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

y profesional. 

EUUCACION PRELIMINAR 

EL objetivo de esta fnsc de educación preliminar es informar nl personal 

clave. a la alta dirección. sobre el JIT. Debe proporcionarles una visión 

general de la filosofía, de las fases necesarias para poner en práctica 

el JIT y ele los costos y beneficios probables. 

79 TESIS 
DE lfl 

Wl DEM 
tilBLiOTEGl 



En est~ ~ase de educación preliminar, deberla participar el person~l 

~~a:ve_ qu~ to~. las decisiones Je la empresa. 

¿Qué pun'tos , debe aba·~car lo educación preliminar? Hay·_ ti-es' cuestiones 

bñ~~~a.s -.cl~_e .haY q'ue tratar: 
·-- .--, -

-~¿Qué-es e~~JIT? 

: - ¿Cuáles·· son _Bus-ventajas? 

- l.~~~ri~~: _co_~~nrií~ 
_sr.:.,están: dispuestos a conocer el JIT en más detalle, la siguiente fase 

natural es el .análisis de costo/beneficio. 

, El- ,'JIT - puede aportar muchas ventajas a un costo relativament~ bajo. 

Las empresas raramente han tenido problemas en congeguir una justificación 

financiera del JIT. Sin embargo, el análisis de costo/beneficio debe 

real_iznrse con mucho cuidado por }¡rn siguientes razones: 

1.- Considerar sólo una pequeña parte de las ventajas puede indicar una 

tasa de rentabilidad más baja que la que se puede conseguir en le práctica 

2.- Concentrarse sólo en una pocas ventajas puede aportar una imprensión 

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 más difíciles 

de cuantificar (blandos). 

COSTOS/BENEFICIOS (DUROS) 

Reducción de las existencias 

Reducción de productos en curso 

Aumento de la productividad 

Reducción de la obsolescencia 

Reducción de los costos de transporte. 
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COSTOS BENEFICIOS (BLANDOS) 

Aumento en la's ventas 

~e~.or ~e~icio al cliente 

- AUmento--de la calidad 

, EB difícil cuantificar la mejora de la calidad. Lo que si'. es cierto 

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

estimación del aumento do 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 más elevado por art!culos 

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

Con la aplicación del JIT aumenta también la productividad de la -­

mano de obra tanto directa como indirecta, ya que se invierte menos tiempo 

en correr detrás de los pedidos retrasados 1 hay menos riesgo de falta de 

material y hay menos reproceso. 

Los plazos de fabricación más cortos junto con la disminución de los 

tamaños de lote signi~ica que se fabrica menos sobre la base de una demanda 

futura proyectada y hay menos riesgo de excedentes una vez satisfecha la 

demanda. Esto significa que se reduce considerablemente el riesgo de 

obsolescencia, También hay mcno!l riesgo de que falten componentes y mejora 

el servicio al cliente. En algunos sectores, y sobre todo en aquellos casos 

donde hay un alto índice de cambios técnicos, como en la electrónica, por 

ejemplo, estos beneficios pueden ser espectaculares. 

COMPROMISO 

Una aplicación satisfactoria del JIT es mucho más fácil si se consigue 

el compromiso de la alta dirección. Sin este compromiso. la puesta en 

práctica puede seguir siendo satisfactoria, pero evidentemente es mucho 

miís fácil si está presente. 
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El compromiso :d~:::la aita 'c!irecéi~n. e~ importa11-te por diversas ra~~i:ie_~-, 
la p.rinc:ip.áÍ.,: de-. -~·11~~-.---;s·.·:i~ .au.·~-~ridad, _la nÍt~ -dÍ~ecci6~-- t:i~:~·e ;ta autOridad 

para :::::::: ::~:~ambfos que requiere el. JIT. :y> ~ r & > • 

_ Dentro~_de esta fas~.- de-: comprOmiso de-_·.~a ~l.t~~;~'"'~,i~·~:~.¡~~-~~:ó la_;,~~Uipresa·--.: -

deJ:>e tónl:8r l_a decisi6n.de s!/no. Si la empre~a _n_O.~:·~-~~--=~-r_~~-~ra~~-~p~r8~--~~ui!l_1~ 
l~s cambios o la inversión financiera que .impl~~~ ~Í:l.~~ta~;~:~.(;~i~.~-~- - .. : ... · - . , . 

LISTA DE CONTROL SI/NO 

L Se ha completado la fase de comprensión básica? 

L Se ha completado la educación preliminar? 

L El análisis de costo/beneficio indica una buena rentabilidad del· JIT? 

L Hay un compromiso por parte de la alta dirección? . 

¿ Se han incluido todos los departamentos correspondientes de la empresa? 

SELECCION DEI. EQUIPO DE PROYECTO JIT 

Un equipo de proyecto dinámico y de calidad es esencial pára realizar 

una aplicación con éxito del JIT, tiene coco primera tarea determinar un 

programa para la aplicación. En las empresns más grandes, este programa 

debe conccntri1rse inicialmente en una plnnt.1 piloto para obtener 111 

experiencia de una empresa. En el caso de una empresa P,equcña, naturalmente 

la planta piloto puede ser toda la empresa. Ln .1plicación en la plantn piloto 

debería ser agresiva, con plazos realista~ pnra conseguir resultados. 

La educación es la clave del éxito, y si lH! realiza de forma adecuada 

puede impulsar enormemente una aplicación del JIT. 

La educación es fundamental, no es simplemente un:i opción. 

El programa de educación debe ser continuado incluso después de 

finalizar la puesta en práctica del .JIT. Reforzar continuamente el JIT 

ayuda a conseguir el objetivo dti un perfeccionamiento cont1nuo. 
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Ln fol'mnción en el JIT se puede 1'~~-liza~:,:'.despué~-·::.de "h~b~r '-final~~~d,~ 
la educación inicial. ..-. ·'. ':~· .\·:;::,: · .~;_ )' :.;_ ·:~'.;:_~·;::· '.:·.>/-.- :~-~_i·-·;:;'. 

La mayada de los progTamas de educac16n 'c'óóSist~n',:en··-. cu~s9s __ :~é!li;:to_ ~- ~ " -··. --· - .. .:;_-: . ·-- ·---~~· ·~ ~ -·- -- . - -

y fuel'a de la empresa. -~::<:;. _- ,~:~.--

Todos loe empleados l'elacionados con cl-·-si's:~-".~( J1T-~cÍébé~·:,:~~8a:i._St1r,~F~''' 
'"~~-l.-' 

un progl'ama de educación completo. 

La educación debe adaptarse a las necesidades· de -).~~. ~·~r.~O~a's'·.: ~-~~ 
asisten al cu't'so. El programa para la alta dir~cción -~~:- s~~¡- ,i,~~~·l al 

programa para el personal de la fábrica. 

El programa de educación debe animar a los cmpléados a pens8r sobre 

la forma en que el JIT afectará a su trabajo. 

La repetición ayuda a retener la inform.ición. 

Hay que resaltar las vcntajas 1 pero también hay que discutir los 

posibles problemas. 

La pa't'ticipación de un educador profesional de gran calidad ayudará 

considerablemente en el desarrollo de un programa de educación eficaz. 

El programa de educación debe elaborarse detenidamente. En realidad, 

podemos afirmar que el éxito de una aplicación depende en gran medida de 

la calidad del programa de educación. 

TERCERA FASE: MEJORAR LOS PROCESOS. 

Los cambios del proceso tienen tres formas principales: 

l.- Reducir el tiempo de preparación 

2.- Mantenimiento preventivo 

3.- Cambiar a líneas de flujo. 

El tiempo de preparoci6n es el tiempo que se tarda en cambiar una 

máquina para que pueda procesar otro tipo de producto. 

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

de inverti't' en la automatización. 

83 



Este e~foqlle t~e.ne ·diversas razones: 

l.- Mejorar el. ·.'trabÍijo manual evita'rá interrumpir el· fuñCionamiento de la 

empr~sa~. 

2;~---~·J::·c~sto.de mejorar el trabajo manual normalmente es bajo en comparación 
' ' . . ' , 

con~lÜ8 ·inversiones en' automatización . .. ·-.- " -· .. 
-3~_. Los cambios en los trabajos manuales normalmente se pueden invertir 

fácilmente si no son satisfactorios, mientras que las inversiones en 

automatización a menudo se pierden si no funcionan como se había previsto. 

~·':" EL ·JIT recalca que deberíamos pensar sobre todo en mejorar el rendimiento 

global del sistema. Para ello debemos mejorar en principio el flujo de 

trabajo global mediante la mejura de los trabajos humanos. Sólo cuando el 

flujo global del sistema de fabricación sea satisfactorio queda justificada 

una inversión en la automatización. Anteponer la inversión cn automath:ación 

a la inversión en trabajos humanos es como poner e 1 carro delante del 

caballa. 

La fase 3 son mejoras en el proceso, que implica el cambio d<? los 

aspectos internos físicos de la producción con el fin de conseguir una 

fabricación Just In Time. Esto implica una reducción de las tiempos de 

preparación, el usa del mantenimiento preve11tivo y la adopción de líneas 

de flujo, Las mejoras en estos aspectos ayudarán a conseguir un flujo de 

trabajo sin oscilaciones y eficiente para 

y efectiva. 

dirección más simplificada 

Un tiempo de preparación excesivo tiene diversas desventajas que 

dificultan la fabricación bajo el JIT. Hasta In fecha se ha prestado muy 

poca atención n la reducción de los tiempos de preparación en los paises 

occidentales, a pesar de que las investigaciones indican que son muy largos 

en comparación con las empresas del Sureste Asiático. 

El tiempo de preparación se puede reducir considerablemente mediante 

un programa sistemático, con los siguientes cuatro principios: 

1.- Separar la preparnci6n interna de la externa 
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2.- Convertir la preparación interna en externa, en la medida de fo Posible. 

3.- Eliminar el proceso de ajuste. 

4.- Eliminar la propia fase de preparación. 

- ESi:os cuatro conceptos constituyen los cimientos de los programas de 

reducción del tiempo de preparación que también recalcan la atención a los 

detalles y la implicación de los operarios, ya que ellos son quienes mejor 

conocen la operación en concreto. 

Se puede conseguir también una mayor reducción del tiempo de preparación 

pasando al sistema de Hneas de flujo donde cada línea fabrica una gama 

de productos más limitada. Otras ventajas de las 11'.neas de flujo, normalmente 

en forma de U, son el hecho de que facilitan el problema de la dirección, 

ya que las líneas son relativamente simples y mejora la calidad al estar 

las operaciones miís cerca unas de otras. Como se muestra en la siguiente 

figura. 

Flujo de 

material 

t 
'© 
1 

.-o 
EJEMPLO DE LA FLEXIBILIDAD DE LOS OPERARIOS EN LA LINEA EN FORMA DE U 

----------- Ejemplo de la ruta que sigue un operario 

Número de operario. 
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Otro aspecto de la mejora del proceso pnra la producción bajo JIT es 

el mantenimiento, preventivo. Las máquinas poco finbles 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 las reparaciones miis importantes. De esta forma, 

se promueve una sensación de propiedad de lns máquinas por parte de los 

operarios y el resultado es una labor más 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 

fabricsci6n tienen un costo muy bajo. Una implantnción satisfactoria del 

JIT No requiere compras muy costosas, sino mlis bien una reorientación de 

la mano de obra. Estos cambios en lou procesos permiten aprovechar plenamente 

las mejoras del control y establecer vínculos proveedor/cliente 

CUARTA FASE: MEJORAS EN EL CONTROL. 

SISTEMAS DE ARRASTRE. 

Los sistemas de arrastre hacen lo que su nombrt! sugiere: arrastran 

el trabajo a través de la fábrica para satisfacer las demandas de los 

clientes. 

En el ejemplo que &e muestra en la siguiente figura, los artículos 

pasan a través de la línea de flujo desde la operación número l hasta la 

2, luego a la 3 y luego a la operación final, 4, Cuando hay una demanda 

de un nrt!culo, se produce en la operación 4 y luego se envía, 

~de señales 

~-=--=-r,~--~~ . 
_'\__~--~V ¡-~,~Demande 

Flujo de material 
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Esta demanda puede proceder de un proceso posterior o de un cliente. 

Cuando· ·1a operación número 4 agota los componentes debido a que se retiran 

los · p'roductos acabados, se envía una señal a la operación precedente 

(operación 3). Entonces, la operación 3 produce componentes para la 4. 

Cuando empiezan a disminuir los componentes para la operación J, envía 

_una señal a la operación 2. Este proceso se repite a través de todo el 

sistema de fabricación. 

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

- Las máquinas/operaciones no producen ningún artículo a menos que sea 

necesario para la maquinn/operación posterior. 

- La información de control fluye hacia atrás a través de todo el sistema 

de fabricación mientras que el (lujo de material va en dirección opuesta. 

- Los sistemas de arraotre ayudan a identificar los problemas. 

La fase 4 constituye la fase final de las actividades dentro de la 

empresa relacionadas con la puesta en práctica del JIT. La forma que 

se controle la fábrica JIT determinará en gran manera el valor de los 

beneficios que aportará el sistema. 

La base del control JIT. un sistema de arrastre/Kanban, es simple y 

funcionamiento resulta claramente visible para los trabajadores de 

fábrica. Es un sistema que, disminuyendo las c.1ntidades de productos en 

curso, identifica gradualmente los problemas, De est.1 forma, los sistemas 

de arrastre/Kanban abarcan las cuatro características principales de la 

filosofía del JIT. 

Además de establecer un,1 metodología de control. también en necesario 

conseguir un ambiente adecuado en la fábrica para instalar los programas 

de calidad en origen o de control de calidad estadístico. Esto se puede 

conseguir: 

- Cambiando la cultura de la fábrica 

- Con una mayor utilización de los programns de sugerencias 

- Utilizando círculos de productividad 

- Reduciendo el número de niveles de mando en la jerarquía. 

87 



·FASE QUINTA: RELACION PROVEEDOR/CLIENTE. 

La mejora de los v!nculcs proveedor/cliente sólo 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 

l~s __ -fases 3 y 4, ya que se necesita· tiempo para discutir los· requisitos 

del ·JtT con los 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 única fuente de suminiAtro y producen cnda uno volúmenes 

mayores. El paso a una línea de suministro únicn debe realizarse gradu'almcnte 

para garantizar la selección de los proveedores correctos, ya que cualquier 

jefe de compras que de la noche a la maliann pase a tener un solo proveedor 

de gran volumen,estil poniendo en peligro el futuro de la empresa y su propia 

carrera. 

Aquellas aplicaciones del JIT que crean vínculos fuertes con los 

proveedores y los clientes se benefician mucho de ello. El resultado neto 

es un aumento de calidad, un suministro a más 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: I.A VIA SEGURA. 

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

Podríamos comparar el proceF10 con el de la construcción de una vivienda: 

Primera Fasl? 

Segunda Fase 

Tercera Fase 

Cuarta Fase 

Quinta Fase 

Realizar un compromiso; elegir y comprar el terreno. 

Poner los Cimientos 

Construir la estructura 

Colocar el Tejado 

Terminar el Interior 
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¿CUANTO DEBE TARDAR LAlMPLANTACI_ON?. 

Ú~~·es~~~a· :. ~~r~·:··.;::~plii-~r .:;e~ .. JIT 

obt:Cndremos- aTitt?S ·10~· beiie-~ict~·s.- --n~- ·-m~dó q·~e~·ha/-~-!~rc~>~-~·~~~i~-~~'pa·~~;;.pori'~~ 
en. práctica el_ ~JlT-. de ia _ ~~i-ma máS ,-~-~-~~~~c-~~-~J~l~:;;:~:~ª~~~ -~~~-~~i~~i--~~~~~:~t:~~,-~ -. 

Si acortamos la - escala·-·- de tiempo 

asociados a este sistema suelen ser r;latiVam~fl-~e ~-~~j~~}~ ~-~~~i~~~t':·~:rl~ 

hay problemas para obtener recursos ·adicionales si r~Bulta:::·abvio- ·qu-e 

reducirán la duración ·de la implantación. 

En general, las empresas que han aplicado con éxito el JIT han 

comprobado que la duración ideal es un año. ¿Por qué un año? 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 per!odo de 

tiempo más corto no podrían efectuarse los cambios necesarios en las 

actitudes y las filosofias. En tercer lugar, si fuera más de un año, 

correrf.amos el riesgo de que el entusiasmo por el JIT en la empresa 

desvaneciera, dado que los resultados tardarían más tielnpo en llegar. 

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

de la aplicación. Podrf.amos llamar a esta fecha de inicio el día D. 

SECUENCIA DE LA IMPLANTACION: LA VIA SEGURA 

Se ha comprobado que la secuencia que mejor funciona en la implllntación 

del JIT es la que se muestra en la siguiente figura, Junto con su escala 

do tiempo. 
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Primera fase 

Poner el sis­
tema en mar"Cha 

, EN SEGUNDO PLANO 

12 Meses 

Fi8urai- La vla segura para la aplicacion can éxito del JlT 

Es una aplicación con una duración de un &ño, a partir del d!a D, y 

muchas fases tienen lugar simultánenmente, Podemos programar las fases -

en paralelo porque la mayortn requiere personal diferente. Por ejemplo -

la quinta fase; Relaciones Proveedor/cliente 1 implica pri,,ncipaltnente al­

personal de compras y ventas, mientras que ln fase 3: mejoras en el pr~­

ccso, implica a los técnicos industria les/de producción y nl personal de 

fábrica. 

La segunda fase':' la educación es ln base de los cimientos. Sin ella 

la aplicación sería muy deficiente, con grnndes probabilidades 'de fril.C!,­

so. De modo que 1B segunda fase empieza el d{a O --- y cuando la educ_!!.­

ción esté en marcha, pueden seguir las otras fases. 
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El programa de educación tnrdnt'á unos siete meses para abarcar a todo 

el personal relacionado. Una vez finalizado el programa de educación inicial 

de siete meses, podemos trasladar la fase 2 al segundo plano donde se 

_encuentra la educación cont!nun, pero es más de tipo reciclaje, asignando 

más tiempo para la discusión de problemas y sus soluciones en vez de tener 

un formato de seminaria convencional. 

La tercera fase: Mejoras en los procesos implica el perfeccionamiento 

de la maquinaria y loa procesos, de modo que se pueda labricar la cantidad 

adecuada de un producto de buena calidad. Estas m~joras incluyen reducir 

el tiempo de preparación y mejorar la fiabilidad de las máquinas. Esta íase 

puede empezar en el segundo plano durante un mes, pasar rápidamente al primer 

plano durante el segundo mes y seguir en primer plano hasta el mes 9, Las 

mejoras en loe procesos pueden continuar después de los 9 meses, pero en 

segundo plano. 

La cuarta fase: Mejora del control incluye la utilización de sistemas 

tipo arrastre/Kanban y cambios en la jerarqu{a dv ln toma de decisiones, 

Algunos de estos cambios son fundamentales y necesitarán prácticamente todo 

el período de 12 meses parn su aplicación. El cambio a un sistema de 

arrastre/Kanban no puede empezar hasta que se hnynn 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 implantadas la mayor parte de los cambios internos (fases 3 

y 4), puede empezar en serio la fase S, relaciones proveedor/cliente. La 

planificación previa y las reuniones con los proveedores y los clientes 

habrán empezado ya antes (en el segundo mes), pero la actividad principal 

(en primer plano) debe empezar en el sexto mes. 

91 



- . ~ ... ~ - .-·'.:'.··'.\~;:' "·.> .. :. __ :. ' ·~ -
Los prinh!'a~~·~ -e~~-~1i·~-~ ~pot~~~l¡i-~s- d~~;1i-aPii~~~16~~-~mi: · . 

. ~:~··~:0u::~:::1::t•;IT;";:~B~~:~ºt;~~~-'.:~:01.f~:::c~ó1:'r~1i::: ::• .::::::~ 
conseguir.'. e1 ·~ompromieo; ~e ·_la alto dii:ección paro que la implantación 

sea · eficáz. Sin ello, la pue~ta en práctica puede tener resultados 

·decepcionantes. 

2.- Programa de educación inadecuado.- La educación es esencial para cambiar 

la filosofía de los empleados. Hay que realizar cambios fundamentales que 

requieren un programa de educación global pnrn e<lucnr a todo el personal 

relacionndo con la aplicación. 

3.- Ayuda Externa inadecuada.- La aplicación del JIT la realiza el propio 

personal de la empresa, pero un posible escollo 

todo el conocimiento y la experiencia necesarios. 

suponer que tiene ya 

4.- Subestimar el trabajo.- Aplicar el JIT no es fiicil ni una opción simple. 

Requiere una considcrabll! reoricntación de las actitudes de la empresa 

y a menudo hay que tomar dC?cislones dlfíc:f.les y dolorosas. 

5.- Plazo de implantación demasiado largo o demasiado corto.- Si la 

aplicación es demasiado larga, se corre el riesgo de perder el entusiasmo, 

mientras que si es demasiado corta existe el riesgo de hacer falsas 

economías. Una duración razonable para la aplicación inicial es de 

aproximadamente un año una vez finalizada ln primer fase. 
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6.- No. se cOnsiguen integrar las mejoras del proceso y control.- Las mejoras 

que se puedan conséguir tanto en los procesos como en el control no serán 

considerables a menos que ambos estén 'completamente integrados, El 

funcionamiento de una línea 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 será mt'nims, mientras que si se integran, 

las mejoras pueden ser importantes. 

7.- Ausencia de Software.- Aunque el JIT No es un paquete de Softwart!, este 

puede ser útil. Algunos de los aspectos que pueden necesitar Software son 

la carga de la Unen de flujo y la integración con el sistema financiero. 

8.- Precipitar los vt'nculos con el proveedor.- Algunas veces una aplicación 

del JIT exigirá el cambio de proveedores, reduciendo el número de los miamos 

e introduciendo componentes de un solo proveedor. Un post ble escollo ea 

querer precipitar este proceso, haciendo que la compañ!a dependa 

excesivamente de estos proveedores. 

9.- El JIT no se considera un proceso continuo. Las mejoras del JIT no 

deben considerarse como un esfuerzo a corto plazo, sino que hay que esperar 

beneficios sustanciales durante muchos años más, Pero ésto solo ocurrirá 

si se mantiene la educación. 
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CAPITULO V 

CONTROL DE DTILIDADES 

1.- Control Presupueetnl de Utilidades 

2.- Rendimiento Sobre lo Inversi6n 

3.- Rendimiento Sobre las Ventas 

4.- Utilidades por Acción 

S.- Informes a la Dirección de la Empresa 



l.- CONTROL PRESUPUESTAL DE UTILIDADES 

-·: '•'. 

El control presupuesta! es tú- comp:uesto · p~~" ta_~~S:. ~?~ ,"pr~_sujniestos 
de las· diferentes áreas en que se compo~e un~_-·emp~r~~a-~-_:·. 

El -encargado 'de-- im¡ilañc.~r - e1-'.:·s1s·e·em~:=.:~e.':_~,~~ti~:~TiPE~~~p~~~·t~i:~~~déb'e ··, 
pros:entar a consideración del consejo_. de -~ldm:~~:~:fit-~l~i6~'.i~i~;y~~~~º~-~nt~s 

, . . ·:·:: "' ~·-·- .. ;·_,;:,. -
;\?:~:;·/,._ ~'.}:<:._-':;:~·.;. 

'• :_: ;,,; ! • ,•,C:.'t ~.; ', ·~ ~-· -·--L- • 0•-

a) > El. 'período en qtie constará el presupue~~~~a,_-~ó~t-~:~~~~~~~~T~~~-n\4'~0>~.:~ 
,· ;.: __ .e·-_ .. ~:· .. .":: 

b) ,- Presupuesto a largo plazo que constará de~ c~~_co -~ñOs·. 

e).- Persona responsable del sistema. 

d) .- Implantación de cursos de capacitación, e obre presupuesto, a 

directores y subordinados. 

e).- Construcción de gráficas de todos los departamentos de la empresa. 

f).- Actualización de las pol!ticns administrativas de la compañla. 

g) .- Adaptación de la contabilidad al control presupuesta!. 

h) .- Contrntación de un economista para el análisis de los fenómenos 

económicos. 

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

administración, 

El responsable del presupuesto deberá tener elaborado el "Manual 

del Presupuesto 11
, 
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.- ,.-,,._ '";'_ :.c.-o - '. .• 

El, ManUSi de·-~re·á~~ue~-~~. debe,c'ontcn~f': 108 sig~ief1:t0s pu.":tos: 

1.:: Lns ~;. •• ~:Y ()~i.i~~~'• 1.1.~Lot'pres~pú~~tal.< ~ • 
'~··, ¡ .. - '-": 

2.- · .. DefiniC:ióil --~":d~->~¿:espOnsabilidat.1 ---~e -:-~tas personas - -~·nc-argadBS --de·., la 

_·:, _-··':-_''·., -:.:.-'":· .. ··-~'.·'<- .. " ' 
3.':---La~·- pr~di~~ió~és. y __ ~upuesto~ bñ~icos._ . . . 

4.-. Pe?-~odo que tendrá el presupuesto. 

S •. - La· definición de los términos a aplicar. 

-6.- Técnicas y procedimientos para la formulnci~n -~el ¡;>resupuest~. 

7 .- Los presupuestos que forman el sistema. 

8.- Hécanicn 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: 

n) .- Informar al personal de los objetivos y resultados que se desean 

obtener. 

b) .- La definición de autoridad, funciones y responsabilitlad del personal 

responsable del presupuesto, 

c) .- Obtención de uniformidad en su manejo 

d) .- Facilidad en su supervisión. 
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e),- Observación cont!nua de lo presupuestado c-~n-.1~-~-~é&lmente .obtenido 

y hacer las correciones que sean necesarias. 

f) .- Estudio, análisis e investigación de las desviaciones as{ como sus 

causas. 

g) .- Dar información oportuna al consejo de administración. 

Dentro del desarrollo sistemático. orden y encausamiento del sistema 

de control presupuestal, éste se divide en las siguientes etapas. 

PLANEACION: 

En esta primera etlipa es donde se define quiénes serán los encargados 

del sistema presupuestario. 

Adetniis, esta etapa de la planención abarca multiples aspectos como: 

estudio minucioso de los datos obtenidos, ordenamiento e integración 

de los mismos, etc.; ésto se hace a nivol departamental. 
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FORMULACION: 

Consls~~ e~ ln ellbor~~ió~ de fa~ p:esúpuesto;,i:. ~~~a 2ªª'.: ~egún -
se ~aya uprob~do- ;'.estO~,·.:s~:;'.J~.b~~~~:h~cf~.~. 'e~·~:i~~~/~~.á.l.itÍca'; útia ·vez·: teí-min,!' 

-:dos: ~~- P~~·~.r~~·-:~ --~~-~¿~:~-!~~ ~/~·pi~6·aé1~~~ ---

La secuencia pa~a su aprobación es la siguiente: 

_Una ·vez elaborado el presupuesto, el jefe del departamento lo 

aprobará y enviará al director del sistema de control presupuesta!. y 

éste a su vez lo aprobará y lo enviará al consejo de administrilción o 

gerente general. Cabe mencionar que en cada etapa de aprobación 

previamente se analizará. discutirá y se harán los comentarios o 

corrcciones que sean necesarias. 

EJECUCION Y COORDINACION: 

Una vez aprobada la labor de llevar acabo los presupuestos es de 

todo el personal, desde el nivel más bajo- al más alto. 

De hecho, es el tiempo el motor o el que hecha a andar el 

presupuesto, porque el presupuesto está planeado en el tiempo futuro. 

Es necesario formular manuales de labores coordinadas de 

procedimientos y de sistemas de lineamiento de autoridad. 

Ln labor de ordenar metódicamente los objetivos departamentales 

y compaginar las actividades, es una atribución que se delegará de loa 

niveles más altos. 
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Esta última etapa' c,otÍSiste; en :: ~ª ob~ei:Y~~-f:ó~ ":Y. \rig~lancia,, erl el 

ejercicio del presupuesto. 

El objetivo principal de- esta-et . .i:i:Pa es -la d_~ coOtÍ-olar_ el pre~upu~sto 

mediante el descubrimiento oportuno de las· desviaciones, ast como el 

análisis y estudio de las mismas. 

Las desviaciones las localizamos mediante ln comparación de lo 

presupuestado contra lo real; es importante tomar las medidas correctivas 

tan pronto como se pueda, para evitar que la desviación perjudique al 

sistema de control presupuesta! ;n un porcentaje alto. 

2. - RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION 

Uno de los objetivos principales de todo administrador es el de 

medir ln eficiencia administrativa, determinado ln productividad y 

tendencias de ln empresa. 

La eficiencia ndnún!strativn vn enfocada a los siguientes conceptos: 

utilidad, ventas, e inversión o capital empleado. 

El obtener utilidades no es indicador de prosperidad en ln empresa, 

yn que lo importante es conocer que sean adecuados. Por esta razón 

relacionamos la utilidad, ventas y capital empleado. 

Al relacionar o analizar estos tres puntos 1 el administrador debe 

Evaluar sí estos tres elementos guardan un porcentaje adecuado entre 

ellos. 
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La· técnica miis .'usada· ·y· de mayor ·riccptación .. ·P~ra· Í~ · .d~tcrin"!'n8ci:Dri 
de l~.d ~~es· q~.e -mÚ~.~ - ~~. -.. ~e.~~:~bti.1~-~d: d~~ .e~-~~-~ Cr_~s· _:f~~m~~~~:oB ~ :·s~· 1~·;:~onoce 
con el ~ombre<de: ·.~ 1 REND1Mt~~ro·- sO'eaE;·LA ·._IN~ER~i0N 1_1-L-,i. ~.:.~·," 

- La áp1{i~c1~~ de :1. ;écni~n déÍ 1Lrfan,J%. ~~~l~ lll' faJersió~, 
se b~~a-. l~. ·f~~~~-f¡"~: af~-~~~· ;.~·u1 .. ~i_)x .. ·~_.·:v.>A.~.:. -, ____ ;;',;:,-':.~;':!_;,:z-;~--';_'.:~.u-

·· ··' ,''' ' ._,,·,_.·;_·_,·;; 
·-~:··<.~,-~~.·-.:~~~ _]~;:. _- - ::~~)-· ,_ F:;¡;-

EN DONDE: 
::<-·?/.':; .... ~ ;?;~ -?~7'.:~:·--.:;':"~,~-

R.S.I. - REN~IMIENTO SOBRE. LA'lNVERSlON 

U • uTÍLIÍJAn- NETA 

V ~ .VE~TAS NETAS 

A • INVERSION EN ACTIVO TOTAL UTILIZADO 

La -fórm~lo ~e compone en dos partes. 

ai ,- R.S.V. • RENDIMIENTO SOBRE VENTAS 

;;~' . :.?:''.-. 

R.s.v. - U/V PORCENTAJE DE UTILIDAD SOBRE LAS VENTAS 

b) .- l.R,A. • INDICE DE ROTACION DE ACTIVO 

1.R.A. • V/A RENDIMIENTO SOBRE EL ACTIVO UTILIZADO 

Lns dos fórmulas que compon<?n la técnica del 11 rendimiento sobre 

la inversión, representan un análl~is financiero. 

Ln primera fórmula del R.S.I. Nos arroja el porcentaje de utilidad 

obtenido sobre las ventas y la segunda, nos da el grado de rotación de 

todo el activo, ns{ como el indice de actividad. De la aplicación de 

esta formula, podemos deducir que a mayor rotación de activo, mayor será 

la eficiencia de las operaciones que realiza la empresa. 
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ejemplo: "- ; .. -- . 

Supongamos los siguientes c"fáto'S~::. ,- - 't-:.: ,'·}.~:-. > -_. 

VENTAS NETAS 

UTILIDAD NETA 

INVERSION ACTIVO.· TOTAL:. 

NS:' · 1 1 sqo·.ooo.oo · 

ios,oori~oo 

el siguiente 

R.S.I. • NS 105,000.00/l'SOO,OÓO~ÍJO ;¡ i•:Soo,ooo;oo/1'2SO,OÓO.OO 

R.S.I •• 0.07 X 1.20 

R.S.I. • 8% 

Desde luego que el porcentaje resultante, debe ser comparado 

con las de los años 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 lB productividad de la empresa y no para medir el rendimiento de la 

inversión del accionista ejemplo: un empresario invierte NS 1 1 000 1 000.00 

en su empresa y el resultado de las operaciones de un año arrojan una 

utilidad de N$ 100,000.00 el rendimiento sobre inversión desde el 

punto de vista empresario oer!a de N$ 100,000,00 

11 000,000.00 
ª 10% de rendimiento. 

Además de medir la productividad de la empresa, el R.S. I. sirve 

para evaluar la actuación del directivo financiero, ya que éste debe 

hacer todo lo necesario, para que el porcentaje que arroje la aplicación 

del R.S.I. se vaya incrementando y dependiendo de su habilidad para h~-­

cerlo se le iré. calificando su actuación. 
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Como npuntamos 'en ·p~rri:ÍfoR anteriOreS, el:: po~c~n~aje ,del R._s._~~ 

debe -compararse con" el ·de los años ánteriores, ; a . fin de de_terminar y 

analizar lÓs ~os:Íbles· ca~Sas de.l au~~ntO· 'o d_is~in'~ció~·:.·~~1-~·i·~~o~-

CAUSAS DE DISHINUCION DEL PORCENTAJE DE R•S. I. 

a).- Inversiones adicionales de activo fijo de 

fue posible que operaran. 

. '..'._:, 

b) .- Exceso en el activo circulante que no se le di6 u'Oá·· adecti.adá 

canalización y solo contribuyó al aumento del activó totá.L~ - '•--/, .. _:...;:.""'· 

e).-

d) .- Incremento en los costos de opernción en relacUin __ a· las: ~enta~ •. 

e).- Costo de operación constante, pero disminución de las ventas·~ 

CAUSAS DE AUMENTO DE PORCENTAJE DE R.S. J. 

a).- Disminuyendo costos 

b) .- Disminuyendo la lnversión 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 

c) , - UTILIDADES 
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A~:_ i~te_gi:~r. estos tres elementos para elaborar el R. S. l., existen 

diferentes. -.critÍ!rio:6 para determinar la base del activo: utilizado, no 

a~! para· ··ia .de· los otros dos conceptos, para los ·cuales existen 

inter.preta~iones.;casi unánimes sobre su significado. 

ÍJen.tro-.. : de los diferentes criterios para considerar la base de los 

activos· utilizados, tenemos los siguientes: 

a).- Considerar el activo 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 Posición Financiera. 

b) .- Tomar como base el capital contable, es decir, el activo total 

menos el pasivo total. Estos datos los podemos encontrar en el Estado 

de Posición financiera 1 este critl:!rio considera a la inversión neta 

de los accionistas como base. 

c).- Otro criterio considera únicamente al capital social, es decir, 

las aportaciones que ejecutaron cada uno de los socios: este criterio 

se enfocó únicamente al R. S. l. que obtendrán los accionistas, 

d) .- Considerar el capital contable más el pasivo a largo plazo. o sea, 

incluir el total de que dispone el administrador para generar utilidades, 

este criterio excluye al pasivo a corto plazo debido a su naturaleza, 

ya que de éste se espera obtuner un rendimiento, 

El criterio de considerar al activo total como base para la valuación 

del activo utilizado, es la que se considera con mayor aceptación entre 

los administradorea por las siguientes 

1.- Es el total de recursos con los que cuenta la empresa para generar 

utilidades. 

2.- La totalidad del activo esta bajo control y ésto nos proporciona 

una medida razonable de la efectividad gerencial. 
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J.- Debtrn ignorarse J.os cnnalL'S dt! donde proveng~ el d:Í.ne·r~ pa~8. el. activ:()~ 
dado ·que lo funJamcntnJ ca conocer 'tm sido uÍ:iliz'ad~·.; l!l, aCti~~ "y 

qué resultados se hnn obtenido. 

Al 

"importante 'considerar 

del activo. 

original, o .. o su· va lO'r en· libros. 

d) .- Si se aplica el criterio de .com~idcrar el capital contable 

como base para determinar el R.S.l.,dcbe tomarse la utilidad después 

de impuestos, sin embargo, sl tratamos de evaluar el grado de 

aprovechamicnto de los recursos de que se dispone, se debe considerar 

la utilidad antes de impuesto, 

Cualquiera de los cdterios que se utilice su aplicación debe 

uniforme y constante pnrn poder tener puntos de comp.:1raci1ln. 

La aplicación del R.S.1. sirve de mucha utilidad al directivo para 

la evaluación de la gestión directiva de In cmpresn y para ln 

determinación de la productl'lidad y tendcnci.1s de las mismus, sin embargo. 

como toda técnic.1 ésta presenta limitaciones, de lns cuálL's citaremos 

las siguientes entre otras: 

a).- La existencin de varios criterios para considerar In base de los 

activos utilizados. 

b}.- La existencia de varios criterios parn. determinar la bnse del 

concepto utilidad. 
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3 .- - RENDIMIENTOS SOBRE LAS VENTAS. 

Otra técnica -parii -me4ir las -utiltdades es la del rendimiento sobre 

Ventas~ Esta técnica, mediante un porcentaje nos proporciona el 

r-en-dilnie-Ó.to obteriidO de- - Ins utilidadCs Sobre la::i ventas. La fórmula para 

obtener este porcentaje es: 

R.S_.y. • ~ DE DONDE: 

R.S. V. • RENDIMIENTO SOBRE VENTAS 

U. • UTILIDAD NETA 

V. • VENTAS NETAS 

Los elementos que lntegrnn esta fórmula_ son: 

. La utilidad neta y las ventas netas, por lo que e las-bases para -il)tegrar_ 

la fórmula no representan ningún problema. 

EJEMPLO: 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

CASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 

PROVISION PARA l. S, R. 

PROVISION PARA P.T.U. 

UTILIDAD NETA 

N$ 

NS 

N$ 

N$ 

l 'soo,000.00 

l 1000,000.00 

soo,000.00 

350.000.00 

150,000. 00 

52,500.00 

15,000.00 

82 .500.00 .................... 
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FOl!MULA: R,S,V, • !! 

. . 
o - - • 

.R,s.v. -·NS 

V 

,.ai:sao.o'o 

psoo,000.00 

- -- '. ~-'~ .·- ;:".:,: _ ___- -

5. 51. 

• 7~1- _r_~~d:l:_~_i~i:t_t_i;',_' de ln uti_lidad sobre las ventfts generales ·ru_e de un 

.5.5i: 

Esta~ t~cnica en lo que se refiere n ln aplicación no reviste ningún 

problcm?, yn que los elementos que componen éHtn son muy fáciles de 

identificar. 

La técnica del rendimiento sobre ln.:-i vcntns, nos indico a b~se de 

un porcentaje, el rendimiento que tuvo ln utilidad neta en relación a 

las ventas netas, sin embargo esta tt!cnir.1 adolece de una limitnci.ón, 

que es ln dt! no tomar en cuenta el capitnl con que se generaron lns ventas 

y c .. sto es muy importante, porque aun cu;indo este 11,orccntaJc fuese alto, podr{a 

suceder que las ventas netas no fueran lau ndecundas pnrn el capital 

invertido; pnra ser más objetivo de lo antt.'S expuesto, a continuación 

prcsl!ntamoB el siguil.'nte ejemplo: 

Las siguientes compañías. t lenco los si!!.uicntcs porcentajes de 

rendimiento sobre las ventas: 

~ ~ 

CIA. A, S.A. DE C.V. 
UTILIDAD N$ l' 350,000.00 - 12.8 

VENTAS NETAS 10 1 500,000.00 

CIA. 8, S.A. DE C.V. 
UTILIDAD 

NS 
574,000.00 

8.2 
VENTAS NETAS 7 1 000,000.00 

CIA. e, S.A. DE C. V. 
UTILIDAD 

NS 
1 1 100,000.00 

7. J 
VENTAS NETAS 15 1 000,000.00 

CIA. O, S.A. OE C.V. 
UTILIDA!l 

NS 
505,000.00 

4.6 
VtNTAS NETAS 11 1 000.000.00 
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- ' - ::;· ·: 

. Al apl"i·~~~.·-· e:át~.:': tiÍcri.~ca_, ·~· . ici·~ _, resul~,~~-os· ,ant;rÍores: vemos que 

el de· ía\ co~~~~Ía'>.A~ ;:i~¡ .. ·~-d~ .. c~v;·,. es ~¿··.que tiene 

re~dim~ent~ .;; de<·· ~a,s:,. .· t~t:'~¡i·~~~~··~· ;: .-'~, "; ~~i s·~_ces_¡~¡!D~':'te 1 de acuerdo al 

mejor 

V~NTA~· ~ri'Af. INVE~TIDÓ 
:· ·. - ,' .... :.. ' ··- ._ __ --

~ 

q~~· __ A!:·_-5/~~ N$10'S~o;ooo:o()'.,N$ .noo,ooo;oo l.4 

CIA. B, S~A. 

'; '-. ].~,:~~~: ;<--2:-:~· _:-·;-:_:~- . 

. -~'.~-, Qb'~-~ ~~º:~·¿º ·.::-'.·:~·: 1,1 

2.5 

CIA.--~• s~_A. 11•000;000.00. 3 1 400,000.00 3.2 

Este cuadro nos sirve para conocer la rotaci6n del capital invertido, 

decir, que para la compañía, A, S.A. de c.v., de cada NS 1.00 de 

capital invertido, nos genera NS 1. 40 de v~ntns y ,.,•mos que para la 

compañía 0 1 S.A. de C. V, de cada NS 1. 00 invertido genera NS 3. 20 de 

ventas. 

Del nnális is de este cuadro podemos deducir que a menor rotación 

de capital invertido, tendremos que obtener un porcentaje mayor de 

rendimiento sobre las ventas y por lo contrario, n mayor rotación de 

capital invertido le correspondi?rá un porcentaje menor de rendimiento 

sobre ventas. 
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Finnlment_e, , eón ::·el siguiente cuadro. Vtn·emos con el apoyo del 

rendimientO -Sob·r"c--· activos. ln jerarquiznción de la npÍicación del 
.,. , .··_: -

~en~~~-1.~U:to __ f!l~br~·,-las. ~cntas _de nuestro ejemplo: 

RENDIMIENTO 
caMPi.niA,: · RENDIMIENTO SOBRE VENTAS ~ 

SOBRE CAPITAL 

CIA. .A, s.Á: N$ 12'800,0QQ,00 1.4 17 .5 

CIA. B; S.A. 8'200,000.00 1.1 9.3 

CIA: e, ·s.A: 7'300,000.00 2.5 18.3. 

CIA. O, S.A. 4'600,000.00 3.2 14.8 

El rendimiento sobre las ventas no deben tomarse como gu!a para la plane!!_-

ción de utilidad, pues se puede caer en el error de lncrr.mt!ntar las ventas, 

lns utilidades y lógicamente el porcentaje, pero cnmbién los activos util!. 

zados y estos últimos, pueden ser en mayor porcentaje, ejemplo: 

La compañía X, S.A.de C.V. obtuvo NS 1'600,000.00 de utilidad sobre? --

NS 20'000,000.00 de ventas, ,porcentaje de utilidad sobrc ventas del 8% y -

un c;ipitnl invertido de N$ 16'600,000,00. 

La compañ!a X, S.A. de .c.v. piensa incrementar las ventas y por c.nde-

las utilidades, según estado de resultados prcsupucstudo, 
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VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE OPERACION 

trrILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 

PROVISION PARA !.S.R. 

PROVISION PARA P.T.U, 
UTILIDAD NETA 

NS 25'000,000.00 100% 

20•000,000.00 

s•ooo,000.00 

2'500,000.00 

NS 2 •sao, ooo. oo 
875,000,00 

250 ·ººº·ºº 
N$ l' 375,000.00 5.5% 

El estado de Resultados presup-Ú-éstado; nos m~;;c;~..,.u"'n'" .. ;;nJiiniento 

sobre las ventas de _u!'- 5,5% o sea, 2.5% menos de lo que ventamos opcr.mdo, 

sin embargo al directivo se le olvidó que para obtener entos rc~mltndos 

cmple.:lrt:l un' c!lpit:il de.}'!$ l6.1 1)c.:\t'.OOO.OO por lo que la situación su vería 

de la siguiente manera: 

~ PRESUPUESTADO 

CAPITAL PROMEDIO EMl1LEADO NS 16 1 000,000.00 N$ 26 1 000,000,00 

COSTO DE CAPITAL lOZ 1 '600,000.00 2'600,000.00 

UTILIDAD NETA 1'600,000.00 l '375,000,00 

---- o ---- NS l' l.25,000, 00 

Considerando un costo de capital del 10~ promedio, veríamos que no 

sería una buena decisión el incrementar el porcentaje de rendimiento 

sobre las vent.as. 

Ahora bien• no podemos decir que estn técnica sirva de ayuda 

alguna al directivo financiero. si no que ésta debe emplearse 

aisladamente, y si siempr~ con el apoyo del cnpital emplead..,, ademfi¡:;, 

esta técnica del rendimiento sobre las ventas, nos sirve como herramienta 

porn la fijación de pre1:ios 

108 



1, • ~ UTILIDADES POR ACCION 

Las utilidades Sin dúdn 

técnica para .--medir las 

u~Ílid-n~ee ~~r:-.ª_':-C:Íón_. ·_ 

En. ,su ._forma. 'simpl_e podemos decir que 

la c~ntidrid ~e utilidad ganada por acción.es:_ 

u:A.• ti~ DE DONDE 

U.A. • UTILIDAD POR ACCION 

U. ,. UTILIDAD NETA DESPUES DE IMPUESTOS Y REPARTO DE UTILIDADES. 

N.A. 02 NUMERO DE ACCIONES EMITIDAS 

Para demostrar ln aplicación de la fórmula, consideraremos el 

a iguiunte ej cmplo: 

L;_t-compañín A, S.A. de C.V., tiene los r.iguientes resultados: Utilidad 

obtenJda dcspucs de Impuestos y Reparto de Utilid.:idcs NS 100,000.00 número 

de acciones emitidas 1,000, a NS l,000.00 cada una. 

FORMULA UA-.. U/ NA 

N$ 100,000.00 
UA "" -----,1~.~o~oo~.~o~o- N$ 100, 00 POR ACCION 

\'(lrc1~nlu.1c de ganancia por acción: 

1:11.NANGIA POR ACClON NS 100,00 
10% 

\' ,\ J .íll\ 11E LA ACCION 1,000.00 
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El ejemplo anterior- nos. niuestra' q~e··.el ·1nver~:Í.on:i.sta obtuvo· un 10 % de 

utilidad sobre cada acción. 

Se puede presentar en la práctica~. _qu~ la empresa tenga acciones pref~­

rentes y comunes, de ser ast, 11 La utilidad Obtenida debe dividirse Prime-

ro", para pagar el dividendo de las acciones preferentes y el remanente 

se destinará a las acciones comunes; ahora bien, para integrar las bases 

de los elementos que forman esta técnica, no revisten para el directivo 

financiero ningún problema. En esta técnica se conjugan dos elementos 

que son: precio y g¡mancia, es decir; por una parte, el costo de la acción 

por la otra la posible utilidad a obtener, considerando que el 

accionista al invertir esperará un rendimiento adecuado por el riesgo, 

además de ésto, que el valor del mercado de las acciones compradas vaya 

en aumento. 

Esta es la aplicación de la técnica de utilidades por acción, sin 

embargo como podemos observar a través de las tecnicas anteriores, toda!; 

tienen limitaciones y ésta no es la excepción. 

La aplicación de esta técnica puede confundir tanto al directivo 

como al accionista y para demostrarlo tomaremos el ejemplo anterior, 

en donde se obteni'an loa siguientes reeultados: 

UTILIDAD POR ACCION NS 100.00 

PORCENTAJE DE UTILIDAD POR ACCION lO % 

PRECIO DE MERCADO POR ACCION N$1,000.00 
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Supongamos que e_l .. año s'igu~ent~:~e .o~~ie~e.n_ l~e _si~u~en~es resultados, 

complementados 

UTILIDAD NETA 

.NUMERO DE ACCIONES 

PRECIO POR ACCION . 

PRECIO DE MERCADO 

FORMULA 

110,000.00,~ 

1,'000.00 

OTILIDAD POR ACCION 

PRECIO DE MERCADO 

N$ ll0.00 • 12% 

N$ 900.00 

Los resultados que nos arroja este ejemplo son: 

1.- Nos reporta una ganancia de ~$ 110.00 por acción_ o sea, 10% más que 

la del año pasado. 

2.- Así mismo, nos reporta un porcentaje de 12% de utilidad por acción 

6 sea , que es un 2% mii.R que la del año anterior, 

3.- Disminuye el precio de mercado de la acción en un 10%, razón por 

la cunl se incrementó el porcentaje de ganancia por acción. 
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~.-.Aparentemente se obtuvo una- ut.ilidad mayor a l~ dei. 'año itnterior. 

sin embargo el precio de tÍlercado ·de la nci;ión .bajó. 

De los resultados o~teni.d_o_s ·!1~ ?u'é~e deducir. que antes de que el 

accionista considere está -·.técnica como herramienta para medir el 

rendimiento sobre su inversión- y. el directivo la utilice para medir el 

costo del capital propio en el mercado, es necesario conocer el inexorable 

funcionamiento de la relación que existe entre el riesgo y recompensa, 

que debe estar presente en cualquier decisión que se tome para la 

inversión, dado que el accionista al arriesgar su capital espera obtener 

una utilidad adecuada, de obtenerla, el riesgo quedará justificado, de 

no ser as!, en la próxima evaluación el riesgo se elevará y la tasa de 

rendimiento aumentará• de donde se desprende la premisa 11a mayor riesgo 

mayor utilidad 11
• 

La relación precio ganancia, nos sirve para medir la tasa de riesgo 

a la que el inversionista esta dispuesto a capitalizar las ganancias 

actuales. 

La técnica de utilidad por acción, no se debe utilizar como una 

herramienta definitiva para evaluar el rendimiento de las utilidades, 

si no que es necesario que se auxilie de las técnicas de: rendimiento 

sobre la inversión, rendimiento sobre los activos, rendimientos sobre 

ventas, ésto ca. para conocer s! los resultados que arrojó la aplicación 

de esta técnica, son confiables. 
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Exis.ten'-·.catedrátiCos - que -dtCen · q~-c la. aplic~ción de es~~--,'. l:i~f!~Ca 

es út.11Ízad~.:.~-o~;.l·aá :;tgui~ntes razones; 
. - .. _.._. -.. · ·"·'- :--, :·. - . -._:,- - -.·-:., 

l.~:- -E~_~:~~n; -~¿di~~-=~e;:~~b1ec1d~_-, y tradÚio!Ja~ ·_de reportar -las' utiliditdes 

y."_~d~-~:~hÍ·:~q~~-~~~s~---h~ri-~~-~~ptadO y--c~Tidnúa- por-: me~~ tra-dicÍ6n: 

2.-';Es. __ fácil. ·de. calcular, dá la aparienctn de simplicidad y de validéz, 

como' una· medición cOmpleta de las ganancias parn el inversionista. 

·J.- Es una medición que se verá bien y que continuará mostrando logros 

aparentes a lo largo de un período ampliot aún cuando la verdadera 

rentabilidad de la empresa esté declinando de manera un tanto grav.c. 

Resumiendo podemos decir, que la técnica de utilidad por acción 

no es una forma completa y segura para evaluar el rendimiento de las 

utilidades. 

S.- INFORMES A LA OIRECCION DE LA EMPRESA. 

Dentro de la empresa las person.1s que tomnn decisiones son 

generalmente los supervisores, jefes, contadores, contralores, gerentes, 

directores, asamblea de accionistas, pero para ello, tendrán que allegarse 

de toda la información necesaria que pueda ayudarlos a tomarlao. 

La información es fundmnental para el buen desempeño de lu empresa, 

ya que ésta proporciona al responsable de departamento, todos los 

elementos de juicio que les van a servir para tomar buenas decisiones. 
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Esta info1Ínac16n Se ·.plasma en. :un documento'. que se. llama '1nfOt-me, 
' :,,·._· -. :. ·. ' . " -.-[ ' --

, de. ta~ -... UU!~~rll!: .:qu~· ··Podemos definir al ·info~e:. -·~~C·O~o. i_a.· i~f-~t"t!laci_i?~- de 

hechos a~·~ntecidos. en cualesquiera de las actividadeS ·de--;la·· enipresa 11
• 

Es ·conveniente señalar el curso que deben ll~Var ··~oS -~~fOrmes, que 

. es, del nivel miis bajo al más alto. 

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

las siguientes caracter!sticas: 

a).- CONCISOS 

b) .- PRECISOS 

e).- PERIODICOS Y OPORTUNOS 

a).- CONCISOS: 

Una de las caracter1'sticas que deben reunir los informes es la de 

ser concisos. Aplicados al punto que enunciamos, decir, los informes 

a la dirección de la empresa; podemos decir que deben ser lo más 

extractados posibles, no demasiado detalle que provoque que el directivo 

se pierda en un mar de papeles. 

Los informes aunque resumidos deben ser suficientes, es decir, que 

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

error de omitit" algún dato que puedo ser útil a ln direcci6n. 
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b).-~ 

.Loé· Ú1fo.rlaeS d~be~ 'h~c~~--~:- b-~s~' d~',datos exac_tos 

dado_· 'qÜ~ ~:_1- .. ~ir-~'.é-~i~~:--~~~·-''.-~~¡;;~~-~Íi -~~~- ia·: e'XSCtitild ~ dC ;_los ~-i~f~~~-~~---~Para_'._'. 
, ) • , ', ' " _ r •'•~ , ; ; ;! • · •, .-. • ," , ¡.C ·, ':: .' ; ' • -' ; '.~• :'·· i ;•. _ _ • ,• 

0 
: • 

comnr -~decii~iones_. 'suPoTigattÍo.~ ·par~- ~ei.i.f1r'ín~'r -eáta·<.ide·a -ei siguiente 

Se pide el informe del volumen de existencias de inventarios de 

artículos terminados a la fecha, ya que el directivo tiene la oportunidad 

de colocar en el mercado un volumen de 100,000 artículos pnra lo cual, 

el contralor le env!a el informe nl directivo de la existencia de 150,000 

nrt!culos. Basado en est(! informl!, el directivo hace los arreglos 

necesarios para colocar sus artículos, sin embargo nl pretP.nder surtirlos 

se dan cuenta que únicamente hay 75,0QQ, Cato puede provocar que la 

aperne ión se cancele. 

Es por ésto que los informes a la dirección deben ser exactos, ya 

que como lo ejemplificamos, la no exactitud de los informes puede 

ocasionar trastornos a ln empresa. 

C). - PERIODICOS Y OPORTUNOS 

Los informes deben de ci.>tar regidos por la periodicidad, es decir, 

se debe implantar un sistema de informes y éstos pueden ser: 

a).- Diarios 

b) .- Semanales 

e).- Mensuales 

d) .- Trimestrales 

e), - Semestrales 

f) .- A1w;1lcs, 
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Este 'sistema de periodicidad de los informes debe cstnr 

perfectamente e~tudiado y analizado, ya que es la alimentación informativt:1 

de los-hechos que _cstiin· sucediendo en, la empresn para el directivo. 

:Una vez dC!inido el sistema de inCormes rt ]3 dirección, 'Se debe 

Vigilar clue éstos le lleguen oportuna!_llente. para qu~ p1:-1edan :se~ -_úti~es, 

dado que los informes fuera de tiempo,. no sirven.de gran coSa al J~r.ei::tivo. 

Estos informes deben ser enviados al directivo ya sea por el 

gerente genernl o por el contralor, que deberán encargarse de afinar 

dichos informes adecunndolos a las caracterlsticas ya mencionadas, ya 

que los informea al salir de los niveles bajos tienen lns caracterlstica!'\ 

de ser abundantes, muy detalladas, con _cifras en Nuevos pesos y centavos, 

con el riesgo de no ser exactos ni oportunos, de nhl la importancia de 

irloe afinando conforme vayan subiendo a loa niveles altos y finalmente 

a la dirección. 

Además de servirle al di_rectivo los informes para tomar decisione10, 

éstos le_ si~en para~ ·1i:<mld.i~~d~ la actuación Operativa- de- la empresa 

y la actunci.6n del personal. 
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CAPITULO VI 

L- Caso Práctico de la aplicación del control 

de Calidad Total. Costos y Utilidades. 

2.- Conclusiones 

3.- BibliograUa 



ENTORNO FINANCIERO DE LA EMPRESA: 

"CONFITADOS AURORA. S.A. DE c.v." 

En 1992 fué un año difícil dftbido n que se gastó mucho más de lo 

que se vendió. 

- Se invierte en maquinaría que no se utiliza 

- Se adquiere Equipo de reparto por medio de arrendamiento financiero, 

utilizando de las tres camionetas que se adquirieron únicamente una. 

- Se descuida producción, almacenándose demasiado producto terminado en 

época de calor y faltando producción para surtir pedidos en época de frío 

(Temporada alta de ventas) 

- Se otorga a los ejecutivos la ventaja de comprar automóvil nuevo pagando 

le empresa la mitad de su valor. 

- Existe una recesión económica. 

ESTRATEGIAS PARA 1993 

- Aumentar el volumen de ventas mediante un sistema administrativo de las 

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

- Elaboración de una zonificación de ventas, poniendo n un respomrnble 

de las mismas. 

- Aplicación de políticas de crédito, entrega y precio. Elaborando un 

presupuesto trimestral por un período de un año. 

- Diveraificación de productos y de mercados. 

- Puesta en marcha del JIT 

- Reubicación del personal. 

- Utilización de la maquinan.a que se tiene parada y optimizar la maquinaria 

que ee está utilizando. 
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aJNFfFAIXJS AURORAS.A DE CV. 

ESTADO DE RESULTADOS DEL 10 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

VENTAS NETAS 
COSTO DE VENTAS 
UTILIDAD BRUTA 
GASTOS DE ADMON. 
GASTOS DE VENTAS 
RESULTADO DE OPERACION 
GASTOS FINANCIEROS 
PERDIDA DEL EJERCICIO 

GERENTE GENERAL 

N$ 1,268,539 00 
952,809.00 

N$ 315,730.00 
216,562.00 
183,451.00 

N$ -1!4,283.00 
14 039.ilO 

NS 98,322.00 

FIRMAS 
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PORCENTAJE 

100.00 
75.11 
24.89 
17.07 
14.46 
.j¡,64 

1.11 
-7.75 

CONTADOR GENERAL 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
PRESUPUESTO DE VEITTAS DEL 1o DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93 

(POR TRIMESTRE) 

PRODUCTO ENERO-MARZO ABRIL.JUNIO JULIO-SEPT. OCT.-OIC. 

RICKY.CHIKY 130 N$ 600,000.00 N$ 450,000.00 NI 500,000.00 N$ 750,000.00 
MAZAPANCHICO 180,000.00 135,000.00 150,000.00 225,000.00 
COMETA CHICO 1/16 120,000.00 90,000.00 100,000.00 150,000.00 
COMETA CHICO 116 108,000.00 81,000.00 90,000.00 135,000.00 
TULTl-GRAGEA 60,000.00 45,000.00 50,000.00 75,000.00 
FANTASIA 60,000.00 45,000.00 50,000.00 75,000.00 
MAZAPANGDE. 48,000.00 36,000.00 40,000.00 60,000.00 
GRANILLO 24,000.00 18,000.00 20,000.00 30,000.00 

ACUMULADO 

N$ 2,300,000.00 
690,000.00 
460,000.00 
414,000.00 
230,000.00 
230,000.00 
184,000.00 
92,000.00 

TOTAL NI 112001000.00 NS 900
1
000.00 NS 110001000.00 NI 11500100.!!!Q. NS 4

1
600

1
000.00 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS DEL 1o DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93 

(POR TRIMESTRE) 

PRODUCTO ENERO-MARZO ABRIL.JUNIO JULIO-SEPT. OCT.-OIC. 

RICKY .CHIKY 130 N$ 360,000.00 N$ 260,000.00 N$ 300,000.00 N$ 450,000.00 
MAZAPANCHICO 81,000.00 60,000.00 67,000.00 101,000.00 
COMETA CHICO 1/16 57,000.00 43,000.00 48,000.00 72,000.00 
COMETA CHICO 1/6 32,000.00 24,000.00 27,000.00 40,000.00 
TULTl·GRAGEA 27,000.00 20,000,00 22,000.00 34,000,00 
FANTASIA 24,000.00 18,000.00 20,000.00 30,000.00 
MAZAPAN GDE. 14,000.00 10,000.00 12,000.00 18,000.00 
GRANILLO 7,000.00 5,000.00 6,000.00 9,000.00 
TOTAL N$ 5021000.00 tiL 440,000.00 NI s021000.oo N$ 754,000.00 

120 

ACUMULADO 

NI 1,380,000.00 
309,000.00 
220,000,00 
123,000.00 
103,000.00 
92,000.00 
54,000.00 
27,000.00 

NI 213081000.00 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA DEL 10 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93 

(POR TRIMESTRE) 

CONCEPTO ENERO.MARZO ABRIL-JUNIO JULIO.SEPT. OCT.-DiC. ACUMULADO 

TELEFONO N$ 4,500.00 NS 3,000.00 N$ 4,000.00 N$ 6,000.00 N$ 17,500.00 
LUZ 750.00 500.00 700.00 1,000.00 2,950.00 
GASOLINJ. 18,000.00 12,000.00 16,000.00 24,000.00 70,000.00 
DEP. EQ. DE TRANS. 2,500.00 2,500.00 2,500.00 2,500.00 10,000.00 
GASTOS DE VIAJE 4,320.00 3,000.00 4,000.00 6,000.00 17,320.00 
SUELDOS 22,000.00 14 000.00 20,00000 30,000.00 88,000.00 
TOTAL N$ 52,070.00 NS 35,000.00 N$ 47,200.00 N$ 69,500.00 NS 2031no.oo 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION DEL 1o DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93 

(POR TRIMESTRE) 

CONCEPTO ENERO.MARZO ABRIL-JUNIO JULJO.SEPT. OCT.-DIC. ACUMULADO 

TELEFONO N$ 4,500.00 N$ 3,000.00 N$ 4,000.00 N$ 6,000.00 N$ 17,500.00 
LUZ 750.00 500.00 700.00 1,000.00 2,950.00 
DEP. EQ. DE OFICINA 700.00 700.00 700.00 700.00 2,800.00 
SUELDOS 13,850.00 13,850.00 13,850.00 16,600.00 58,150.00 
TOTAL N$ 19,800.00 N$ 18,050.00 NS 19,250.00 NS 24,300.00 N$ 81,400.00 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL 10 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 93 

(POR TRIMESTRE) 

CONCEPTO ENERO.MARZO ABRIL.JUNIO JULIO-SEPT. OCT.·DIC. ACUMULADO 

VENTAS NS 1,200,000.00 NS 900,000.00 N$ 1,000,000.00 NI 1,500,000.00 N$ 4,600,000.00 
COSTO DE VENTAS 602,000.00 450 000.00 502,000.00 754,000.00 2,308,000.00 
UTILIDAD BRUTA 598,000.00 450,000.00 498,000.00 746,000.00 2,292,000.00 
GASTOS DE VENTA 52,070.00 35,000.00 47,200.00 69,500.00 203,770.00 
GASTOS DE ADMON. 19,800.00 18 050.00 19,250.00 24,300.00 61 400.00 
UTIL DE OPERACION 526,130.00 396,950.00 431,550.00 652,200.00 2,006,630.00 
(GASTOS) Y PROD. FIN. -4,000.00 -4 000.00 -4 000.00 -4 000.00 ·16,000.00 
UTIL. ANTES DE IMP. 522,130.00 392,950.00 427,550.00 646,200.00 1,990,630.00 
PROV. PARA l.S.R. 182,750.00 137,530.00 149,640.00 226,670.00 696,790.00 
PROV. PARA P.T.U. 52,210.00 39,300.00 42,760.00 64,620.00 199,090.00 
UTILIDAD NETA N$ 267, 170.00 NI 216, 120.00 N$ 235,150.00 N$ 356,510.00 NS 1.094,950.00 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL 1o DE ENERO AL 30 DE JUNIO DE 1993 

CONCEPTO 

VENTAS 
COSTO DE VENTAS 
UTILIDAD BRUTA 
GASTOS DE VENTA 
GASTOS DE ADMON. 
UTIL DE OPERACION 
(GASTOS) Y PROO. FIN. 
UTIL ANTES DE IMP. 
PROV. PARA l.S.R. 
PROV. PARA P.T.U .. 
UTILIDAD NETA 

ENERO-MARZO 

NS 2,100,000.00 
1,052,000.00 

NS 1,048,000.00 
87,070.00 
37,850.00 

NS 923,080.00 
·8,000.00 

NS 915,080.00 
320,280.00 
91510.00 

NS 503,290.00_ 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL 10 DE ENERO AL 30 DE JUNIO DE 1993 

CONCEPTO 

VENTAS 
COSTO DE VENTAS 
UTILIDAD BRUTA 
GASTOS DE VENTA 
GASTOS DE ADMON. 
UT\L. DE OPERACION 
(GASTOS) Y PROD. FIN. 
UTIL. ANTES DE IMP. 
PROV. PARA l.S.R. 
PROV. PARA P.T.U. 
UTILIDAD NETA 
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ENERQ.MARZO 

NS 3, 100,000.00 
1,554,000.00 

NS 1,546,000.00 
134,270.00 
57,100.00 

NS 1,354,630.00 
·12,000.00 

NS 1,342,630.00 
469,920.00 
134,270.00 

NS ~440.00. 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

ACTIVO PASIVO 

CIRCULANTE CIRCULANTE 

CAJA NS 1,000.00 PROVEEDORES N$ 114,249.00 
BANCOS 4,003.00 ACREED. DIVERSOS 154,961.00 
CLIENTES 238,644.00 IMP. POR PAGAR 28,536.00 
ANT. PROV. 7,000.00 DOC. POR PAGAR 16,000.00 
ALM. MAT. PRIMA 70,821.00 TOTAL P AS 1 V O N$ 313,746.00 
ALM. PROD. TER. 25,720.00 
DEUDORES DIV. 28,127.00 
IVA POR ACREO. 69,897.00 
ANTICIPOS l.S.R. 25,877.00 
ANTICIPOS IMP. ACT. ~881.00 

N$ 471,970.00 
FUO 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. OFICl.NA 4,058.00 UTILID. ACUM. 111,024.00 
DEP. ACUM. EQ. OFI. -2 080.00 PERDIDA DEL EJER. 98,322.00 

53,428.00 SUMA CAP. CONTABLE 219,446.00 
DIFERIDO 

PAGOS ANTICIPADOS 2,786.00 
DEPOSITOS EN GAR. ~ 

7,794.00 
TOTAL ACTIVO N$ 533, 192.00 TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE NS 533, 192.00 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 31 DE MARZO DE 1993 

ACTIVO PASIVO 

CIRCULANTE CIRCULANTE 

CAJA NS 1,000.00 PROVEEDORES NS 21,000.00 
BANCOS 15,220.00 ACREED. DIVERSOS 8,000.00 
CLIENTES 43,638.00 IMP. POR PAGAR 182,750.00 
ALM. MAT. PRIMA 50,280.00 DOC. POR PAGAR 52,210.00 
ALM. PROD. TER. 120,000.00 TOTAL PASIVO NS 263,960.00 
DEUDORES DIV. 7,800.00 
IVA POR ACREO. 18,900.00 
PROVISION l.S.R. 182,750.00 
PROVISION PTU 52,210.00 

N$ 491,798.00 

FIJO CAPITAL CONTABLE 

MAQ. Y EQ. FABRIC. NI 301,050.00 CAPITAL SOCIAL N$ 10,000.00 
DEP. ACUM. MAQ. EQ. ·24,150.00 RESERVA LEGAL 2,000.00 

MOB. Y EQ. OFICINA 4,058.00 UTILID. ACUM. 207,446.00 
DEP. ACUM. EQ OFI. ·2, 180.00 PERDIDA DEL EJER. 287,170.00 

278 778.00 SUMA CAP. CONTABLE 506,616.00 
TOTAL ACTIVO N$ 7701576.00 TOTAL PAS. Y CAP. CO~TABLE N$ 7701576.00 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 30 DE JUNIO DE 1993 

ACTIVO PASIVO 

CIRCULANTE CIRCULANTE 

CAJA N$ 1,000.00 PROVEEDORES NS 94,320.00 
BANCOS 32.721.00 ACREED. DIVERSOS 36,150.00 
CLIENTES 157,979.00 IMP. POR PAGAR 137,530.00 
ALM. MAT. PRIMA 189,228.00 DOC. POR PAGAR 39,300.00 
ALM. PROO. TER. 150,000.00 TOTAL PASIVO N$ 307,300.00 
DEUDORES OIV. 10,400.00 
IVA POR ACREO. 33,200.00 
PROVISION l.S.R. 137,530.00 
PROVISION PTU 39,300.00 

N$ 751,358.00 

FIJO CAPITAL CONTABLE 

MAQ. Y EQ. FABRIC. N$ 308,833.00 
DEP. ACUM. MAQ. EO. -31,933.00 

MOB. Y EQ. OFICINA 4,058.00 
DEP. ACUM. EQ. OFI. ·2,280.00 

CAPITAL SOCIAL N$ 10,000.00 
RESERVA LEGAL 2,000.00 
UTILID. ACUM. 207,446.00 
PERDIDA DEL EJER. 503,290.00 
SUMA CAP. CONTABLE 722,736.00 
TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE NS 1,030,036.00 

278,678.00 
TOTAL ACTIVO NS 1,030,036 00 
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CONFITADOS AURORA, S.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 195,556.00 
ALM. MAT. PRIMA 235,000.00 
ALM. PROD. TER. 320,000.00 
DEUDORES DIV. 3,200.00 
IVA POR ACREO. 64,000.00 
PROVISION l.S.R. 149,640.00 
PROVISION PTU 42,760.00 

N$ 1,036,658.00 

FIJO 

MAQ. Y EQ. FABRIC. N$ 316,615.00 
DEP. ACUM. MAQ. EQ. -39,715.00 

MOB. Y EQ. OFICINA 29,056.00 
DEP. ACUM. EQ. OFI. -3,630.00 

302,326.00 
TOTAL ACTIVO N$ 1,336,986.00 
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PASIVO 

CIRCULANTE 

PROVEEDORES 
ACREED. DIVERSOS 
IMP. POR PAGAR 
DOC. POR PAGAR 
TOTAL PASIVO 

CAPITAL CONTABLE 

CAPITAL SOCIAL 
RESERVA LEGAL 
UTILID. ACUM. 
PERDIDA DEL EJER. 
SUMA CAP. CONTABLE 

N$ 159,600.00 
26,900.00 

149,640.00 
42,760.00 

N$ 10,000.00 
2,000.00 

207,446.00 
738,440.00 

TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE 

NS 361, 100.00 

957,886.00 
N$ 1,336,966.00 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADO AL 31 DE DIC. OE 1993 

ACTIVO P AS 1 V O 

CIRCULANTE CIRCULANTE 

CAJA NS 1,000.00 PROVEEDORES NS 179,500.00 
BANCOS 77,200.00 ACREED. DIVERSOS 54,230.00 
CLIENTES 374,406.00 IMP. POR PAGAR 226,670.00 
ALM. MAT. PRIMA 314,700.00 DOC. POR PAGAR 64,260.00 
ALM. PROD. TER. 274,000.00 TOTAL P A S 1 V O N$ 524, 660. 00 
DEUDORES DIV. 4,300.00 
IVA POR ACREO. 27,900.00 
PROVISION l.S.R. 226,670.00 
PROVISION PTU 64 620.00 

NS 1,365,198.00 

FIJO CAPITAL CONTABLE 

MAO. Y EO. FABRIC. N$ 507,000.00 CAPITAL SOCIAL N$ 10,000.00 
DEP. ACUM. MAQ. EQ. -57,000.00 RESERVA LEGAL 2,000.00 

MOB. Y EQ. OFICINA 29,056.00 UTILID. ACUM. 207,446.00 
DEP. ACUM. EQ. OFI. ·4 980.00 PERDIDA DEL EJER. 1,094,950.00 

474.076.00 SUMA CAP. CONTABLE 1,314.396.00 
TOTAL ACTIVO N$ 1,639,276.00 TOTAL PAS. Y CAP. CONTABLE NS 1,639,276.00 
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RENDIMIENTO. SOBRE LA .INVERSION 

R.S.I.• U/V X V/A 

EN DONDE: 

R;s.r. • Rendimiento sobre -la- inversión -

U • Utilidad Neta 

V • Ventas Netas 

A • Inversión en Activo Total Utilizado 

Real 1992 

(96'321,646,60) X 1'266,539,213.DO 

1;268 1 539.213.00 51'449,798.00 

(0.0775) X 24,65 • (191 %) 

PRESUPUESTADO POR TRIMESTRE ENERO- MARZO 1993 

526,130.00 X 1'200,DDO.OO 

1 1 200,000.00 276,900.00 

0,44 X 4,33 • 19D % 

ABRIL-JUNIO 1993 

396,950.00 900,000,00 

9D0,000.00 276,900.00 

0.44 X 3.25 • 143% 

JULIO- SEPTIEMBRE 1993 

431,550.00 X 1'000,000.00 

1 1 000,000.00 276,900.00 

0.43 X 3.61 • 155% 
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OCTUBRE-DICIEMBRE 1993 

6s2,200.oo x· 1'500,000.00 

1'500,000,00 450,000.00 

0.43 X 3;33 • 143% 

La causa de que en 1992 no existiera un R.S.I. fue la Pérdida contable 

de este ejercicio. 

Lo presupuestado para este año nos indica un R.S.t. bastante favorable 

y esto es debido a que se incremento el equipo de fábrica y por ende -

la producción, se aumentan lns ventas casi en un 400 % y se disminuyen 

los costos. 

Hasta el primer trimestre de 1993 se han logrado casi en un 100% 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 Netns 

R.s.v. - e 98'321,846.60) • (7. 75%) 

1 ;268'539 ,213,00 

PRESUPUESTADO 

ENERO-MARZO 1993 

R.s.v. - 526,130.00 • 43.8% 

11 200,000.00 
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ABRIL - JUNIO 1993 

R.s.v. • 396,950.00. 44.u 

900,000.00 

JULIO - SEPTIEMBKE 1993 

R.s.v. • 431,550.00. 43 • 1 
1 '000,000.00 

OCTUBRE-DICIEMBRE 1993 

R.s.v. • 652,200.00 43 • 5% 

l' soo,000.00 

RESULTADO 

ACUMULADO A JUNIO DE 1993 

R.s.v .• __ 5_o_3_,2_9_o_.o_o __ • 23 • 97% 

2' 100,000.00. 

ACiJMuLADO A SEPTIEMBRE DE 1993 

a.s.v .• __ 1_3_8_,4_4_0_.o_o __ • 23 • 82% 

l' L00,000,00 

ACUMULADO A DICIEMBRE DE 1993 

a.s.v. • __ 1•_0_9_4_,4_s_o __ - 23.7·9% 

4 1 600, 000. 00 

~ ~ CAPITAL INVERTIDO ~ 

1992 1'268,539.00 10'000,000,00 126.8 

ENERO-MAR N$ l 1200,000.00 N$ 10,000.00 120.0 

ABRIL-JUN 900,000.00 10,000.00 90.0 

JUL-SEP. 1 1000,000.00 10,000.00 100.0 

OCT-DIC 1 1 500,000.00 10,000.00 150.0 

ANUAL 93 N$ 4 1 600,000,00 LO, 000. 00 460.0 

Del cuadro anterior podemos ver que en 1992 por cada N$ LOO de capital 

invertido genera N$ 126.8 de ventas y pn.ra 1993 por cada N$ 1.00 de capital 

invertido genera N$ 460.00 de vento.a. 

Sin embargo hay que tener en cuento que el capital no esta actualizado, 

CAPITAL REEXPRES/\DO POR MEDIO DE INDICES. 

t.N.P.C. ABRIL DE 1993 

I.N.P.C. OCTUBRE 1984 

34485. 50 

1130. 8898 

N$ 10,000 X 30.4941 • N$ 304,941.00 
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~ ~ 
REAL 1992 N$ .l' 268,539.00 

PRES.1993 4'600,000.00 

CAPITAL INVERTIDO 

N$ 304,941.00 

304,941.00 

·. RriT~CION 
4.16 

·1s:oa 

Por lo tanto tenemos que en 1992, por cada Ñ$ l.oo de- Capital. invertido 

se generan-N$ 4.16 de ventas y para 1993 se tiene que por ~ada N$ i.:oo d~- -

capital invertido se generan N$ 15.08 de ventas, 

IITILIDAD POR ACCION 

U.A. • U/N.A •. ~e donde: 

U.A. • Utilidad por acción 

U • Utilidad Neta después de Impuestos y Reparto de Utilidades. 

N.A. "'." NGmero de acciones emitidas. 

1992 •(N$ 98,321.84) • ( 98 •32 ) 
1,000 

1993 

U.A. • N$ 11 300,000,00 
N$1,300.00 

1,000 

PORCENTAJE DE GANANCIA O PERDIDA POR ACCION 

1992 PERDIDA POR ACCION (98. 32) 
304. 94 - (3Z. 25%) 

IITILIDAD POR ACCION ___!_,,lC!Q_ • 427% 

304; 94 
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11 CASO. PRACTICO DE LA APLtCACION DE COSTOS EVITAR! ES 

COMPARANDOI.OS CON LA APLICACION DE COSTOS TRADICIONALES 

Considerando que , la· -Empr-e-sa Auror·a~ S.A. de c.v. cuenta con dos 

pliant4s idénticas, L~ ccPi~~-tll ... -~-,,·: -q~-e produc~· i,00-0-marquetaB de chocolate 
·-··- -·- --, . 

oscuro al mee y la. Planta 11 8 11 ·que-·piOducC ·900 marquetas de chocolate oscuro 

La' maq~iÍlaria con la_ qu~ se : cuenta· igual en lns dos plantas 

encuentran tra~aj8ndo a· l,OOÓ _h.'?ras.~n&áqu.ina y diez horas hombre por 

mes, cada una de las pla_ntas.·- Los costos de mnteriales son de N$15.00 

para los dos tipos de marqueta y, para fabricar cada marqueta es necesaria 

una hora máquina. 

Ln única diferencia entre C5tas dos empresas es el costo de hacer 

productos diferentes y, por lo tanto, ln empresa 11A11 tiene gastos 

indirectos por N$7.500,00 al mes para 100 horas de prep~ración de máquinas, 

mientras que la empresa "B" tiene gastos de N$10,500.00 debido nl empleo 

de 90 horas en preparar las máquinas que fabrican las marquetas oscuras 

y SO }\?ras en preparar las máquinas que producen las marquetas blancas. 

Si cada marqueta consume una hora máquina para elaborar cada producto 

¿cuánto le correspondería de gastos indirectos a cada producto? 

133 



"ENFOQUE TRADICIONAL" 

El razonamiento contable tradicional ~ndica que debido a que es una 

empresa intensiva en capital, su base para asignar los indirectos será 

en base a horas-máquina teniendo lo siguiente de acuerdo con las prácticas 

contables: 

La empresa "A" fabrica 1,000 marquetas oscuras consumiento un total 

de 1,000 horas-máquina. El costo de los indirectos es de N$ 7,500.00 que. 

dividido entre la producción resulta ser de N$ 7 .50 de indirectos por 

marqueta oscura. 

La empresa 11 811 fabrica 900 marquetas oscuras y 100 marquetas blancas 

consumiendo un total de 1,000 horas-máquina. El costo de los indirectos 

es de N$ 10,500.00. Como se distribuirá en base a horas-máquina las 

marquetas 

oscuras consumen 900 horas máquina y las blancas 100 horas máquina. 

Para calcular el costo unitario de las marquetas oscuras se asigna 

el 90% de N$ 10,500.00, esto es N$ 9,450.00 que dividido entre las 900 

unidades, resulta en N$ 10,50 por marqueta. 

Para calcular el costo unitario de las marquetas blancas se asigna 

el 10% de N$ 10,500.00 1 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 más adecuado para .las empresas es asignar los gastos indirectos 

en función del esfuerzo hecho para generarlos, ésto es, tomando como base 

las horas de programación de la producción, con lo que se denota la 

relación causa-efecto: 

En la empresa "A", que fabrica un solo producto, las marquetas oscuras 

consumen loe 100 horas de preparación de máquina a un costo de N$ 7 1 500.00 

los cuales al distribuirse entre las 1,000 unidades resultan de N$ 7.50 

por marqueta. 

Como podemos apreciar, si ln empresa fabrica un sólo art{culo no 

cambia el costo calculado por cualquiera de los enfoques, el tradicional 

y el basado en costos evitables. 

Para ln empresa 11 8" el costo de loe indirectos es de N$10,SOO.OO. 

Como ae distribuye en base a horas de preparación de miiquino, la 

estadística muestra que las marquetas oscuras consumen 90 y las blancas 

50 de preparación de máquina. Cada hora de preparación" de máquina costaría 

N$75.00, resultado de dividir N$ 10,500.00 entre las 140 horas de 

programación de máquinas. 

Pnra calcular el costo unitario de las marquetas oscuras se asignan 

las 90 horas de preparación de máquina· n un costo de N$ 75.00 por hora, 

rcsul tanda un total de N$ 6, 750.00 que, divididoR entre las 900 unidades, 

dan N$ 7 .50 por cada marqueta oscura. 
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Para calcular el costo unita!~'? . 4e leas" mari¡ueta~ blancas se. asignan 

las sO horas de preparación de ~.qu,inae a ,un costo de N$ 75.00 por hora, 

reáultando un .to~al "d'e ~$ 3, 750.00· que·, dividido entre las 100 unidades, 

resultan 37 .SO por ficha. 

RESUMIENDO TENEMOS 

UNA MARQUETA 

MATERIAL 

INDIRECTOS 

COSTO UNITARIO 

MATERIAL 

INDIRECTOS 

COSTO UNITARIO 

11COSTEO TRADICIONAL" 

PLANTA 11A11 

OSCURA 

N$ 15.00 

----L1º. 
N$ 22.50 

PLANTA 11811 

OSCURA 

N$ 15.00 

COSTEO BASADO EN COSTOS EVITABLES 

PLANTA 11A" 

OSCURA 

N$ 15.00 

----L1º. 
N$ 22.50 
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PLANTA 11 8 11 

OSCURA 

N$ 15 .oo 

_.1dQ. 

N$ 22.50 

BLANCA 

N$ 15.00 

_J.Q2Q 

NS 25.50 

BLANCA 

N$ 15.00 

--1l2!! 
N$ 52.50 



Con referei:icia ·.~1 · ca:so, ante~i';lr· tenemos· 10 siguiente: 

No ex~·etÚi .-ca~b_{~_ en .. :· cl<~c~~~·~~ pa~-:i'.·1a: ~mpr~sa '. 1A11
, sin einbargo para la 

emprcSa 11011
· '· suá :cOstos. unitarios cambiaron significativamente. 

:. _· -'--- __ ,_,__.,_ 

~s~·: Ú~v-ad·4 .. -:_~ :I~-;-~~~~·;_¡-~~~-·:.púede ~~-~licor ·la raz6n por la que aumenta 

el· yolu~cn .de ven_tas_ P~l'O la utilidad disminuye. 

a~.:..-· si ·10 pl8nt8.- "A" fija un precio de venta par.o. l.o. marqueta oscura de 

~$ -33.00, ya·estará 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 habrá 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 

tendría problema con la marqueta blanca, porque se estaría vendiendo por 

debajo del costo, razón por lo cual se Di!Ct.!.Bitar!a aumentar el precio 

de venta y si no ~e es competente, dcscontinunrlo, debido a que el 

resultado final es una baja en la rentabilidad de la empresa. 

d.- El fabricar una mayor variedad de productos puede tener como 

consecuencia el aumento en los gastos indirectos como sería un aumento 

tiempos de preparación de máquinas, ingeniería del producto, 

supervisión, movimientos de inventario, retrabajos 1 en fin. 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 400 FECHA: 14·AGOST0-93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 392.00 PRODUCTO: RICKY CHIKY 1/16 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

216 Kg. AZUCAR N$ 1.80 NS 388.80 
80 Kg. MANTECA VEGETAL 4.00 320.00 
40 Kg. COCO A 3.50 140.00 
60 Kg. SUERO DE LECHE 2.50 150.00 
4 Kg. LECITINA 2.10 8.40 
_o.8 __ Kg. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 _1!QQ. 
400 Kg. · N$ 1,035.20 
392 piezas ENVASE 1.30 N$ 509.60 
24 piezas CARTON 1.70 __filQ_ 

550.40 
11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

1 PERSONA N$ 50.00 TOTAL SALARIOS N$ 178.52 
3 PERSONAS 42.84 IMPUESTOS __jlli 

TOTAL MANO DE OBRA 232.07 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ NS 25.00 
GAS 12.50 
DEPRECIACIONES 5.48 
REP. MANTTO Y PREP. 158.33 
LIMPIEZA l QQ 2Q2 Jl 
COSTO DE PRODUCCION NS 2,019.98 

COSTO FAB. POR KIL NS 5.15 
CARTON DE 16 KG. NS 82.40 
PRECIO DE VENTA N$ 104.00 
UTILIDAD NS 21.60 20.77% 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 267 FECHA 
PRODUCTO: 

14-AGOSTQ.93 
MAZAPAN CHICO 1/16 CANTIDAD PRODUCIDA: 262.00 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

79.2 Kg. CREMA DE CACAHUATE N$ 3.50 NI 277.20 
184.8 Kg. AZUCAR GLASS 1.80 332.64 
2.64 Kg. LECITJNA 2.10 5.54 
0.36 Kg. w- SAL 1.00 --.fil§. 

4.7 Kg. PAPEL CELOFAN 20.00 94.00 
262 piezas CAJAS INDIVIDUALES 0.15 39.30 
16 piezas CARTON COLECT. 8 1.00 ~ 

11. MANO CE OBRA 

SUELDO 

1 PERSONA N$ 20.00 TOTAL SALARIOS NS 110.00 
3 PERSONAS 30.00 IMPUESTOS __jJ..QQ, 

TOTAL MANO CE OBRA 

111. INDIRECTOS TOTAL 

LUZ N$ 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 18.26 
REP. MANTIO. Y PREP. 158.33 
LIMPIEZA 100 
COSTO DE f-RODUCCION 

COSTO FAB. POR KIL N$ 4.20 
CARTON DE 16 KG. NS 67.25 
PRECIO DE VENTA N$ 85.00 
UTILIDAD NI 17.75 20.88% 

1:9 

N$ 615.74 

149.30 

143.00 

NS 1,101.26 



PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 572 FECHA 14-AGOST0,93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 560.56 PRODUCTO: COMETA CHICO 1112 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

286 Kg. GRANILLO NI 6.03 NI 1,724.58 
lli.__ Kg. MALVAVISCO 5.86 1675.96 
572 NS 3,400.54 
560 piezas ENVASE 1.20 672.00 
46 piezas CARTON COLECTIV. 6 1.70 _1129. 750.20 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS NS 60.00 
3 PERSONAS N$ 20.00 IMPUESTOS --1.t®. 

TOTAL MANO DE OBRA 78.00 

111. INDIRECTOS TOTAL 

LUZ NS 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 0.00 
REP. MANITO. Y PREP. 158.33 
LIMPIEZA !QQ lZHJl 
COSTO DE PRODUCCION NS 4,403.70 

COSTO FAB. POR KIL NS 7.86 
CARTON DE 12 KG. NS 94.32 
PRECIO DE VENTA NS 124.80 
UTILIDAD NS 30.48 24.42% 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 572 FECHA 
PRODUCTO: 

14-AGOST0-93 
COMETA CHICO 1/6 CANTIDAD PRODUCIDA: 560.56 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO 
UNITARIO 

286 Kg. GRANILLO N$ 3.60 N$ 1,029.60 
286 Kg. MALVAVISCO 5.86 ~ m---
560 piezas ENVASE 1.20 672.00 
93 piezas CARTON COLECTIV. 4 1.10 __JQ!dQ_ 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS N$ 60.00 
3 PERSONAS N$ 20.00 IMPUESTOS ---1MQ. 

TOTAL MANO DE OBRA 

111. INDIRECTOS TOTAL 

LUZ NS 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 0.00 
REP. MANITO. Y PREP. 158.33 
LIMPIEZA 1.00 
COSTO DE PRODUCCION 

COSTO FAB. POR KIL N$ 6.66 
CARTON DE 6 KG. NS 39.96 
PRECIO DE VENTA N$ 66.00 
UTILIDAD N$ 26.04 39.45% 
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N$ 2,705.56 

774.30 

78.00 

17~96 
N$ 3,732.82 



PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 300 FECHA 14-AGOST0-93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 294.00 PRODUCTO: TULTl-GRAGEA 1/12 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

40 Kg. COCOA N$ 3.60 NS 144.00 
121.5 Kg. AZUCAR GLASS 1.80 218.70 
100 Kg. AZUCAR 1.70 . 170.00 
1.5 Kg. LECITINA 2.10 3.15 
0.3 Kg. SAL 1.00 0.30 
0.7 Kg. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 24.50 
36 Kg. MANTECA 1.80 ~ aoo- N$ 625.45 
294 piezas ENVASE 1.20 NS 352.80 
24 piezas. CAR TON 1.50 _12.QQ. 

388.80 
11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

1 PERSONA NI 21.43 TOTAL SALARIOS N$ 69.64 
3 PERSONAS 16.07 IMPUESTOS ~ 

TOTAL MANO DE OBRA 90.53 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ NS 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 0.00 
REP. MANITO. Y PREP. 158.33 
LIMPIEZA 1.00 174.96 
COSTO DE PRODUCCION NS 1,279.74 

COSTO FAB. POR KIL N$ 5.14 
CARTON DE 12 KG. NS 61.79 
PRECIO DE VENTA N$ 78.00 
UTILIDAD NS 16.21 20.78% 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 200 FECHA: 14·AGOSTQ.93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 196.00 PRODUCTO: FANTASIA 1/12 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

108 Kg. AZUCAR GLASS N$ 1.80 NI 194.00 
40 Kg. MANTECA VEGETAL 4.00 160.00 
20 Kg. COCOA 3.50 70.00 
30 Kg. SUERO DE LECHE 2.50 75.00 
2 Kg. LECITINA 2.10 4.20 
.M...._ Kg. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 ___filQ, 
200 Kg. NS 517.60 
196 piezas ENVASE 1.20 NI 235.20 
16 piezas. CAR TON 1.50 __lliQ, 

259.70 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS NI 40.20 
4 PERSONAS NS 10.00 IMPUESTOS ---12.M 

TOTAL MANO DE OBRA 52.00 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ NS 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 5.48 
REP. MANITO. Y PREP. 156 33 
LIMPIEZA 1.00 18Q.44 
COSTO DE PRODUCCION N$ 1,009.74 

COSTO FAB. POR KIL NS 5.15 
CARTON DE 12 KG. NS 61.BO 
PRECIO DE VENTA NS 78.00 
UTILIDAD NS 16.20 20.77% 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 267 FECHA 14-AGOST0.93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 262.00 PRODUCTO: MA2APAN GRANDE 1/12 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

79.2 Kg CREMA DE CACAHUATE N$ 3.50 N$ 277.20 
184.8 Kg. A2UCAR GLASS 1.80 332.64 
2.64 Kg LECITINA 2.10 5.54 
~ Kg. SAL 1.00 _.a. 
267 N$ 615.74 
2.35 Kg. PAPEL CELOFAN 20.00 47.00 
262 piezas CAJAS INDIVIDUALES 0.15 39.30 
21 piezas. CARTON COLECT. 8 1.00 ~ 

107.30 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

1 PERSONA N$ 20.00 TOTAL SALARIOS N$ 110.00 
3 PERSONAS 30.00 IMPUESTOS ~ 

TOTAL MANO DE OBRA 143.00 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ N$ 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 18.26 
REP. MANITO. Y PREP. 158.33 
LIMPIEZA 1.00 193.22 
COSTO DE PRODUCCION N$ 1,059.26 

COSTO FAB. POR KIL NS 4.04 
CARTON DE 12 KG NS 48.48 
PRECIO DE VENTA NI 62.40 
UTILIDAD NS 13.92 22.30% 
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CANTIDAD A PRODUCIR: 
CANTIDAD PRODUCIDA: 

CANTIDAD UNIDAD 

80 Kg. 
10 Kg. 
1.5 Kg. 
0.3 Kg. 
2.5 Kg. 
¡___ Kg. 
97.3 Kg. 

4 PERSONAS 

COSTO FAB. POR KIL 
CARTON DE 5 KG. 
PRECIO DE VENTA 
UTILIDAD 

PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

97.3 
95.35 

FECHA: 
PRODUCTO: 

14·AGOSTQ.93 
GRANILLLO 

l. MATERIA PRIMA 

REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

AZUCAR GLASS N$ 1.60 N$ 144.00 
COCO A 3.50 35.00 
LECITINA 2.10 3.15 
ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 10.50 
GLUCOSA 1.20 3.00 
AGUA 0.00 _.l&Q. 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS N$ 22.84 
N$ 5.71 IMPUESTOS ___jM 

TOTAL MANO DE OBRA 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ N$ 5.21 
GAS 2.60 
DEPRECIACIONES 0.64 
REP. MANTTO. Y PREP. 158.33 
LIMPIEZA 1.00 
COSTO DE PRODUCCION 

N$ 4.12 
N$ 20.60 
N$ 22.50 
N$ 1.90 8.40% 
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N$ 195.65 

29.69 

167.78 
NI 393.12 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO OE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 400 FECHA: 14-AGOST0-93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 392.00 PRODUCTO: RICKY CHIKY 1/16 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

216 Kg AZUCAR N$ 1.60 NS 366.60 
60 Kg. MANTECA VEGETAL 4.00 320.00 
40 Kg. COCOA 3.50 140.00 
60 Kg. SUERO DE LECHE 2.50 150.00 
4 Kg. LECITINA 2.10 6.40 
_0.6 __ Kg. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 ~ 

. NS {035.20 400 Kg. 
392 piezas ENVASE 1.30 N$ 509.60 
24 piezas CARTON 1.70 _illQ. 550.40 

IL MANO DE OBRA 

SUELDO 

1 PERSONA NS 50.00 TOTAL SALARIOS 176.52 
3 PERSONAS 42.64 IMPUESTOS ~ 

TOTAL MANO DE OBRA 232.07 

111. INDIRECTOS 

LUZ 25.00 
GAS 12.50 
DEPRECIACIONES 5.46 
REP. MANTTO. Y PREP. 113.10 
LIMPIEZA j.00 157.06 
COSTO DE PRODUCCION NS 1,974.75 

COSTO FAB. POR KIL NS 5.04 
CARTON DE 16 KG. NS 60.64 
PRECIO DE VENTA N$ 104.00 
UTILIDAD NS 23.36 2246% 
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CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 267 FECHA 14-AGOST0-93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 262.00 PRODUCTO: MAZAPAN CHICO 116 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

79.2 Kg. CREMA DE CACAHUATE N$ 3.50 NS 277.20 
184.8 Kg. AZUCAR GLASS 1.80 332.64 
2.64 Kg. LECITINA 2.10 5.54 
.Q.L_ Kg. SAL 1.00 _...DJ§. 
267 N$ 615.74 
4.7 Kg. PAPEL CELOFAN 20.00 94.00 
262 piezas CAJAS INDIVIDUALES 0.15 39.30 
16 piezas. CARTON COLECT. 6 1.00 -----12'ºº-

149.30 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

1 PERSONA NS 20.00 · TOTAL SALARIOS NS 110.00 
3 PERSONAS 30.00 IMPUESTOS __jlQO_ 

TOTAL MANO DE OBRA 143.00 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ NS 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 16.26 
REP. MANTTO. Y PREP. 203.56 
LIMPIEZA 1.00 238.47 
COSTO DE PRODUCCION NS 1, 146.51 

COSTO FAB. POR KIL NS 4.43 
CARTON DE 16 KG. NS 70.88 
PRECIO DE VENTA NS 85.00 
UTILIDAD NS 14.12 16.61% 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 572 FECHA: 14-AGOST0.93 
COMETA CHICO 1/12 CANTIDAD PRODUCIDA: 560.56 PRODUCTO: 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO 
UNITARIO 

286 Kg. GRANILLO N$ 6.03 NS 1,724.58 
286 Kg. MALVAVISCO 5.86 ~ -57_2 __ 

560 piezas ENVASE 1.20 672.00 
46 piezas CARTON COLECTIV. 6 1.70 ~ 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS N$ 60.00 
3 PERSONAS N$ 20.00 IMPUESTOS _.1llQ. 

TOTAL MA:NO DE OBRA 

111. INDIRECTOS TOTAL 

LUZ ·N$ 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 0.00 
REP. MANTTO. Y PREP. 0.00 
LIMPIEZA 1.00 
COSTO DE PRODUCCION 

COSTO FAS. POR KIL NS 7.57 
CARTON DE12 KG. NS 90.84 
PRECIO DE VENTA N$ 124.80 
UTILIDAD NS 33.96 27.21% 
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NS 3,400.54 

750.20 

78.00 

16.§3 
N$ 4,245.37 



PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 572 FECHA: 14-AGOST0-93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 560.56 PRODUCTO: COMETA CHICO 116 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

286 Kg. GRANILLO N$ 3.60 NS 1,029.60 
286 Kg. MALVAVISCO 5.86 ~ sn--- NI 2,705.56 
560 piezas ENVASE 1.20 672.00 
93 piezas CARTON COLECTIV. 4 1.10 ~ 774.30 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS NI 60.00 
3 PERSONAS NI 20.00 IMPUESTOS _JU.O. 

TOTAL MANO DE OBRA 78.00 

111. INDIRECTOS TOTAL 

LUZ NI 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 0.00 
REP. MANITO. Y PREP. O.DO 
LIMPIEZA 1.00 16.63 
COSTO DE PRODUCCION N$ 3,574.49 

COSTO FAB. POR KIL N$ 6.38 
CARTON DE 6 KG. N$ 38.28 
PRECIO DE VENTA NS 66.00 
UTILIDAD NS 27.72 42.00% 
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CANTIDAD A PRODUCIR: 
CANTIDAD PRODUCIDA: 

CANTIDAD UNIDAD 

40 Kg. 
121.5 Kg. 
100 Kg. 
1.5 Kg. 
0.3 Kg. 
0.7 Kg. 
36 Kg. 
~ 
294 piezas 
24 piezas. 

1 PERSONA 
3 PERSONAS 

COSTO FAB. POR KIL 
CARTON DE 12 KG. 
PRECIO DE VENTA 
UTILIDAD 

PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

300 FECHA: 14-AGOST0.93 
294.00 PRODUCTO: TULTl-GRAGEA 1/12 

l. MATERIA PRIMA 

REPROCESO COSTO 
UNITARIO 

COCOA NS 3.60 
AZUCAR GLASS 1.80 
AZUCAR 1.70 
LECITINA 2.10 
SAL 1.00 
ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 
MANTECA 

ENVASE 
CARTON 

SUELDO 

N$ 21.43 
16.07 

N$ 4.35 
NS 52.20 
N$ 76.00 
NS 25.60 

1.6 

1.20 
1.50 

11. MANO DE OBRA 

TOTAL SALARIOS 
IMPUESTOS 

TOTAL MANO DE OBRA 

111. INDIRECTOS 

LUZ 
GAS 
DEPRECIACIONES 
REP. MANTIO. Y PREP. 
LIMPIEZA 
COSTO DE PRODUCCION 

33.08% 
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TOTAL 

N$ 144.00 
216.70 
170.00 

3.15 
0.30 

24.50 
_..§ilQ_ 

NS 352.60 
~ 

N$ 69.64 
---22.§i 

TOTAL 

N$ 10.42 
5.21 
0.00 

158.96 
1.00 

NS 625.45 

366.60 

90.53 

l1§59 
N$ 1,260.37 



PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 200 FECHA: 14·AGOSTQ.93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 196.00 PRODUCTO: FANTASIA 1112 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

108 Kg. AZUCAR GLASS NS 1.80 N$ 194.00 
40 Kg. MANTECA VEGETAL 4.00 160.00 
20 Kg. COCOA 3.50 70.00 
30 Kg. SUERO DE LECHE 2.50 75.00 
2 Kg. LECITINA 2.10 4.20 
M- Kg. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 _..illQ. 
200 Kg. N$ 517.60 
196 piezas ENVASE 1.20 N$ 235.20 
16 piezas. CAR TON 1.50 _..illQ. 

259.70 
11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS N$ 40.00 
4 PERSONAS NS 10.00 IMPUESTOS _..12.llQ. 

TOTAL MANO DE OBRA 52.00 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ NS 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 5.48 
REP. MANITO. Y PREP. 135.72 
LIMPIEZA 1.00 157 83 
COSTO DE PRODUCCION N$ 987.13 

COSTO FAS. POR KIL N$ 5.03 
CARTON DE 12 KG. N$ 60.36 
PRECIO DE VENTA NS 78.00 
UTILIDAD 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-AGOST0-93 
MAZAPAN GRANDE 1112 CANTIDAD PRODUCIDA: 262.00 PRODUCTO: 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

79.2 Kg. CREMA DE CACAHUATE N$ 3.50 N$ 277.20 
184.8 Kg. AZUCAR GLASS 1.80 332.64 
2.64 Kg. LECITINA 2.10 5.54 
m_ Kg. SAL 1.00 _JM. 
267 
2.35 Kg. PAPEL CELOFAN 20.00 47.00 
262 piezas CAJAS INDIVIDUALES 0.15 39.30 
21 piezas. CARTON COLECT. 8 1.00 _.IDQ. 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

1 PERSONA NI 20.00 TOTAL SALARIOS N$ 110.00 
4 PERSONAS 30.00 IMPUESTOS __filO_ 

TOTAL MANO DE OBRA 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ N$ 10.42 
GAS 5.21 
DEPRECIACIONES 18.26 
REP. MANTTO. Y PREP. 228.20 
LIMPIEZA 1.00 
COSTO DE PRODUCCION 

COSTO FAB. POR KIL NS 4.36 
CARTON DE 12 KG N$ 52.32 
PRECIO DE VENTA NS 62.40 
UTILIDAD NS 10.08 16.15% 
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PRUEBA.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 
HOJA DE COSTO DE PRODUCCION 

CANTIDAD A PRODUCIR: 97.3 FECHA 14-AGOST().93 
CANTIDAD PRODUCIDA: 95 35 PRODUCTO: GRANILLO 

l. MATERIA PRIMA 

CANTIDAD UNIDAD REPROCESO COSTO TOTAL 
UNITARIO 

80 Kg. AZUCAR GLASS NS 1.80 NS 144.00 
10 Kg. COCOA 3.50 35.00 
1.5 Kg. LECITINA 2.10 3.15 
0.3 Kg. ESCENCIA DE VAINILLA 35.00 10.50 
2.5 l(g. GLUCOSA 1.20 3.00 
.L__ Kg. AGUA 0.00 ----º'ºº-97.3 Kg. NS 195.65 

11. MANO DE OBRA 

SUELDO 

TOTAL SALARIOS NS 22.84 
4 PERSONAS NS 5.71 IMPUESTOS ~ 

TOTAL MANO DE OBRA 29.69 

111. INDIRECTOS 
TOTAL 

LUZ NS 5.21 
GAS 2.60 
DEPRECIACIONES 0.64 
REP. MANTTO. Y PREP. 90.84 
LIMPIEZA 1.00 ~993 
COSTO DE PRODUCCION N$ 325.27 

COSTO FAB. POR KIL N$ 3.41 
CARTON DE 5 KG. NS 17.05 
PRECIO DE VENTA N$ 22.50 
UTILIDAD NS 5.45 24.22% 
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PRODUCTO.XLS 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 

COSTEO TRADICIONAL 

COSTO DE LA PRODUCCION 

PRODUCTO MATERIA MANO DE INDIREC. TOTAL P. COSTO P. VENTA %MARGEN 
PRIMA OBRA X CARTON X CARTON UTILIDAD 

RICKY CHIKY 1116 1,585.60 23207 202.31 2,019.98 82.40 104.00 16.92 
MAZAPAN CHICO 1116 765.04 143.00 193.22 1,101.26 67.25 85.00 20.88 
COMETA CHICO 1112 4.150.74 78.00 174.96 4,403.70 94.32 124.80 24.42 
COMETA CHICO 1/16 3.479.86 78.00 174.96 3,732.82 39.96 66.00 39.45 
TULTl-GRAGEA 1112 1,014.25 90.53 174.96 1,279.74 61.79 78.00 20.78 
FANTASIA 1112 777.30 52.00 180.44 1,009.74 61.80 78.00 20.77 
MAZAPAN GRANDES 1/12 723.04 143.00 193.22 1,059.26 48.48 62.40 22.30 
GRANILLO 1/5 19565 29.69 167.78 393.12 20.60 22.50 1.90 

CONFITADOS AURORA, S.A DE C.V. 

COSTOS EVITABLES 

COSTO DE LA PROOUCCION 

PRODUCTO MATERIA MANO DE INDIREC. TOTAL P. COSTO P. VENTA %MARGEN 
PRIMA OBRA X CARTON XCARTON UTILIDAD 

RICKY CHIKY 1116 1,585.60 23207 157.08 1,974.75 80.64 104.00 22.46 
MAZAPAN CHICO 1116 765.04 143.00 238.47 1,146.51 70.88 85.00 14.12 
COMETA CHICO 1112 4,150.74 78.00 16.63 4,245.37 90.84 124.80 27.21 
COMETA CHICO 1/16 3,479.86 78.00 16.63 3,574.49 38.22 66.00 42.00 
TULTl·GRAGEA 1/12 1,014.25 90.53 175.59 1,280.367 52.20 78.00 33.08 
FANTASIA 1/12 771.30 52 00 157.83 987.13 60.36 78.00 22.21 
MAZAPAN GRANDES 1/12 72304 143 00 261.09 1,127.13 52.32 62.40 17.15 
GRANILLO 1/5 19565 2969 99.93 325.27 17.05 22.50 24.22 
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Como podemos observar lon costos de fabricación cambian en las diferentes 

enfoques (Costeo Tradicional y Costos Evitables)• y aunque parezcan una 

diferencias tttinlmas en grandes volúmenes de ventas .'le conv Lertcn en 

cantidades significativas. 

La variación 

costeo tradicional 

debe al tiempo de preparación de máquinas. En el 

tomc.1' una cuota estándar de N$ 158.33 para . la 

preparación de las máquinas de cualquier producto a producir, en el enfoque 

de costos Evitables se le asignan las horas reales de preparación a cada 

producto, siendo menor para algunos productos y mayor para otros. 

A pesar de las diferencias notadas en México se siguen empleando 

los Costos Tradicionales. 
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El .. JIT. está oriéncado. ~acia la mejora de los procesos fundamentales. 

Primero se empieza con un programa de educaci6n al personal en 

- gen~ral. y a los. ejecutivos, para que hnya un cambio considerablemente 

positivÓ en las actitudes del personal y la alta dirección, logrlindose 

mejorar loa plazos de fabricación y los niveles de existencin. 

El principal objetivo de la empresa es una mejora continua en las 

operaciones durante los años próximos que sólo será realidad si la 

filosofía del JIT se asimila por completo. La aplicación inicial debe 

cpnaiderorse sólo como un. inicio y una aplicación satisfactori8 debe 

mejorar año tras año. 

Se han aplicado los cuatro principios di? la filosofl'..a del JIT. 

l.- SE ATACARON LOS PROllLEHAS FUNDAMENTALES 1991-1992: 

- No se contaba con un adecuado plan de producción de acuerdo con las 

ventas. 

- Los proveedorecs de le materia prima principal (El azGcar) racionaban 

la cantidad de az.úcar a las empresas, banca que la empresa Azúcar. S.A 

se privatizó. 

- Falto de liquidéz. 

- Mayores egresos que ingresos 

- Maquinaria parada. 

- Almacenamiento excesivo de los mnterias primas, y productos terminados 

2.- ELIMINACION DE DESPILFARROS: 

- Se eliminó la inspección dejándola manos del mismo personal de 

producción. - Se disminuyeron los plazos de almacenamiento y los excesos 

ele inventarios. 

3. - SE BUSCO LA SIMPLICIDAD, 

Mediante un flujo de materiales y un control simple de los mismos. 
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4.- SE CREARON SISTEMAS PARA IDENTIPICAJl PROBLEMAS. 

Se· -~st~n·::':~~~:i~·~Ji~; ·'.~~~~a~ismO~--·.:~~-~- .· ~~~~-~-~-q~e, _los probl~m8~ . salgan 

a la supei-ficie crimo 108 -S1steulas 'de· a~rastre/Kanb~n. 

PASES POR APLICAR 

TERCERA FASE: Mejoras en el proceso. 

Hay que mejorar los propios procesos de fabricación para producir 

lotes pequeños en plazos de tiempo cortos, Las mejoras en el proceso 

incluyen la reducción de tiempo de preparación y el cambio o los U.neas 

de flujo por familias de productos. 

CUARTA FASE: Mejora del control. 

El diseño simplificado de la fábrica, t!pico de las aplicaciones 

del JIT, requiere un control de ln fábrica simple• pero visible1para que 

alcance su plena eficacia. 

QUINTA FASE; Relaciones proveedor/cliente. 

Esta fase final proporciona la ampliación necesaria para que el JIT 

abarque todo el sistema. Mejorar los vínculos proveedor/cliente significa 

un cambio gradual hacia un solo proveedor de gran volumen para cada 

producto. Sin embargo debe realizarse con sumo cuidado para evitat' que 

la empresa se vuelva vulnerable, 

El resultado final de ln aplicación de las cinco fases será la mejora 

de las operaciones de fabricaci6n. Sin embargo, a más largo plazo la 

aplicación inicial proporciona la base para otras mejoras año tras año. 

Del establecimiento de una infraestructura que permita mejoras continuas 

depende en gran medida el que la aplicación tenga éxito o no. 
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SHEET2.XLS 

EJEMPLO CE LA APLICACION DEL JUST4N·TIME 

VENTAS ANUALES 95 MILLONES DE DOLARES 
EMPLEADOS 950 
BENEFICIO NETO ANTES DE IMPUESTOS 10 POR CIEN DE LAS VENTAS 
COSTES ANUALES CE MANO DE OBRA DIRECTA 9 MILLONES DE DOLARES 
EXISTENCIAS ACTUALES 20 MILLONES DE DOLARES 
VOLUMEN CE COMPRAS ANUAL 30 MILLONES DE DOLARES 

COSTES UNA SOLA VEZ ANUALES 
(EN DOLARES) 

MEJORAS DEL PROCESO 
REDUCCION DEL TIEMPO DE MONTAJE 
MECANISMOS DE INSPECCION 
MEJORAS DE LA FIABILIDAD 100.00 20.00 

MEJORAS EN EL CONTROL 
INCLUYENDO SISTEMAS DE ARRASTRE 35.00 15.00 

EJEMPLO DE PROYECTO 
JEFE DE PROYECTO A TIEMPO 
COMPLETO Y UN AYUDANTE 
DURANTE UN AÑO 105.00 

EDUCACION 
SEMINARIO/CURSOS 160.00 20.000 
CONSULTOR 80.00 30.00 

480.00 85.00 
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ACTUAL MEJORA TOTAL 
(%) 

REDUCCION DE LAS EXISTENCIAS 20,000,000 50% AL 18% 1,800,000 
(se supone que el 
18% es el coste del 
mantenimiento del 

stock) 

REDUCCION DE COSTES DE GARANTIA 400.000 40 160.000 
REDUCCION DE COSTES DE COMPRAS 30,000,000 5 1,500,000 
VENTAS 95,000,000 30%AL 10% 2,850,000 

(el 10% es el 
beneficio sobre 

las venias) 

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA 9,000,000 7 630,000 
OBSOLESCENCIA 300,000 50 150,000 

BENEFICIOS ANUALES BRUTOS 7,090,000 
MENOS COSTES ANUALES 85,000 

BENEFICIOS ANUALES NETOS 7,005,000 
BENEFICIOS MENSUALES NETOS 583,750 

PERIODO DE RECUPERACION 
GASTO UNICO/BENEFICIO MENSUAL NETO = 0.86 MESES (ES DECIR MENOS DE UN MES) 

RENTABILIDAD DE LA INVERSION (PRIMER AÑO) 
BENEFICIOS NETOS ANUALES/GASTOS UNICOS 1401% 

El beneficio mensual neto de 583,750 dólares es el beneficio que se espera del JIT cada mas después de 
la aplicación, o, en olras palabras, 583,750 dólares es la cantidad que se pierde por mes de retraso en la 
puesta en práctica del JIT. 
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CONFITADOS AURORA,· S.A;· DE C.V. 

REPORTE DE LA CREACION DEL SISTEMA AIÍHINISTRATtVO DE VENTAS 

ORGANIGRAMA: 

El supervisor de ventas dependerá en 11nen recta de la Ger.encia 

General; se está contemplando únicamente en este inicio, un terceT nivel 

que lo representan los vendedores y los vamos a clasificar en tres tipos: 

a).- Vendedor Regional.- Será aquel vendedor que opere en provincia y 

su lugar de residencia será en provincia. 

b).- Vendedor Foráneo.- Ser5. aquel vendedor que opere 

lugar de residencia será en el D. F, 

provincia y su 

c).- Vendedor D.F. - Serii. aquel vendedor que opere sus ventas en el D.F. 

y zona metropolitana y su lugar de residencia será en el D.F. 

Los vendedores dependerán en l:fnca recta del supervisor de ventas. 

OPERATIVIDAD DE VENTAS 

a).- Se hurá una zonificación tanto en el D.F. y zona metropolitana, as1 

como en provincia, ésto es con el fin de asignarle n cada vendedor su zona 

de trabajo. 
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b) .- El supervisor de ventas será el responsable del control de lOs 

vendedores, as! como de la auperviei6n ~e las visitas a los clientes. 

El supervisor de ventas se sujetará a las políticas de precio, crédito 

y entrega que la empresa designe. As{ como a las reglas generales de 

operaci6n. Además hará un informe mensual du ventas mencionando los puntos 

importantes que se observaron durante el mes: aumento de ventas, disminución 

de ventas, competencia, aumento de zonas, nuevos produétos, etc. 

e).- Loe vendedores tendrán las siguientes obligaciones: 

- Cumplir con el horario de trabajo que se les eo.tgnc. 

- Reportarse con el supervisor de ventas las veces que as{ se les marque, 

- Estar en lo empresa las veces que as{ se les indique 

- Levantar los pedidos a los clientes en la forma establecida 11pedido 11 

y bajo las condiciones de crédito, precio y entrega que la empresa 

establezca. - Elaborar un reporte mensual de las ventas QUt! realizaron 

en el mes, as! como mencionar los posibles clientes potenciales a futuro 

que se contactaron y algún producto que se les esté solicitando y la empresa 

no la fabrique. - Asistir una vez a la semana a la junta de ventas que 

realizará la empresa. - Llevará un control para verificar que sus pedidos 

sean surtidos en los tiempos establecidos. 

COMISIONES SOBRE VENTAS. 

Las comisiones que se otorgarán a los vendedores serán las siguientes: 

u).- SUPERVISOR DE VENTAS: 

- 5% sobre las ventas realizadas en el D.F. y zona metropolitana 

- 7% sobre ventas realizadas en provincia 

- 0.5% sobre ventas realizadas por los vendedores que tenga a.su cargo. 
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b).- VENDEDORES (FORANEO Y D.F.) 

.:.. -s41ario mínimo 

--5% sobre ventas realizadas en el D.F. y zona metropolitana. 

- 7% sobre ventas realizadas en provincia. 

e).- VENDEDOR (REGIONAL) 

- 5% sobre ventas reoltzadas 

d) .- Se les dará un anticipo a cuenta de comisiones los viernes de cada 

semana 1 tomando como base las ventas que hayan realizado en la misma y a 

fin de mes se hará la liquidación de sus comisiones. y se les entregará 

lo diferencia a su favor el quinto día hábil del siguiente mes. 

POLITICAS 

a).- CREDITO.- Se aplicarán las siguientes: 

- e.o.o. Contado riguroso contra entrega de mercancía 

- Ocho días de crédito contados a parcir de la fecho de entrega 

- Cheque posfechado a 8 días contados a partir de la fecha de entrega. 

- No se surtirá ningún pedido a clientes que tengan facturas vencidas de 

pago. 

- No se dará crédito a pedidos menores de N$ 300.00 

- Los clientes foráneos tendrán que pagar de contado o cheque posfcchado 

a ocho d!as. 

b) .- ENTREGA.- Se aplicarán las siguientes: 

- En pedidos hasta 100 cartones se entregarán en los siguientes tres d!as 

contados a partir de que se entregue el pedido a la empresa (D.F. y zona 

metropolitana). 

- En pedidos mayores de 100 cartones se entregarán en los siguientes ocho 

días contados n partir de que se entrcgur el pedido a la emprasa (D.F. 

y zona metropolitana) 

- No se levantarán pedidos foráneos si éstos no son mayores a 150 cartones 

en una ruta. 
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-··Los pedidos foráneos serán entre8,ados--\B ,loá.-10 ~.~aá-_ SigUi~nt-~s contados a 

partir de que se entregue el·pedido a ·lá:. einP.r.e~~'.--

- Las listas de precios las autorizar¡ la gerencia general, de acuerdo con 

el supervisor. 

- Habra dos tipos de listas de precios. para el D.F. y para el interior de 

la RepGblica y en este último caso habrá listas de precio en función a la 

distancia en que se encuentren loe clientes. 

- Todas las listas de precios tendrán la firma de autorizado de la gerencia 

general y en caso de cambios éstos se los hará saber a través de un memorándum. 

- En todas las promociones y descuentos especiales el supervisor de ventas 

tendrá que verlas directamente con el gerente general para su autorización. 
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INFORME PARA LOGRAR MEJORAS EN LA PRODUCCION 

l.- Para. lograr una buena planeaci6n en producción, el_ supervisor de ventas 

deberá marcar prioridades tanto para la fabricación como para _l~s embarques, 

procurando que esas prioridades correspondan a una misma zo_na. 

2.- La gerencia de producción, poro eficientar sus actividades, ea necesario 

que forme equipos por áreas: 

a) Nombrando un encargado de área. 

b) Seleccionando a sus ayudantes generales, 

3.- La Gerencia de producción hará un programo de capacita~ión y 

concientizeción paro todo el personal de planta. 

4.- El responsable de área tendrá el poder de decisión como la 

responsabilidad de los demás integrantes de Au grupo. 

5.- La Gerencia de producción, contando con una buena E>structurn en sus 

ireae y conociendo un programa de producción, el Gerente se concretará 

n dar n cada uno de sus encargados de área una orden de producción para 

que ésta sen ejecutada durante el turno correspondiente. 

6.- Además de la orden de producción, es importantl:! contemplar un reporte 

mós qQe le llnmaremo9 "Reporte de rechazo11 con este ~eporte conoceremos 

que tan eficiente somos para trabajar, ya que en él detallaremos cantidad, 

concepto del producto y causas del rechazo midiendo as{ el % de rechazo 

por orden de producción. 

7.- El Responsable de área tendrá la consigna du reciclar dicho rechazo 

de material en su siguicnta turno e informar a su Gerente de los resultados. 
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8.- El encarg~do de área tiene la Qbligaci6n de solicitar al Blmacenista 

los uw.teriales necesarios para todo su tut"no. 

9.- Cuando se trate del segundo o tercer turno el Gerente de Producción 

basado en su pt"ograma de producción dará instrucciones al almacenista para 

surtir los materiales 

10.- Cada encargado de iít"ea es responsable del orden y limpieza de su área 

de labores se! como la de sus hert"smientos de trabajo. 

Observaciones: Es necesario Ja Revisión periódica de los puntos señalados 

para ver el avance y logro del procedim1.ento para mejorar objetivos. 
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11CONCLUSIONE5 11 

- Antés de ·1~·plantnr los-; ~iBt~ñins -.~·d~iñ:~St>rlLtiVos ·:para' la~ _planeáCión- y 

·C~·ntrol de -utilidades; es·_:i~~ortan't~ ;~~~ 0~1: :dir~:c_tiy~:·:·~O~~c~r~--~O~_-Obje~ivos 
; - ' .- ·. ~- - -.. _ :.. . ; -'- ,. . .· .-: . 

de lo~: acCionistas 1 financier~s. ·-merc;,~d.ot--éC~·ia/~-pe~iú)nn_~ Y.· sociales, para 

. tener ·un· panorama general de lo que -va ·hacer la. empresa. 

- Una vez fijados los objetivos. el directivo tendrií que conocer a la 

perfección el proceso de la tom::t de decisiones. tan imrortante "J def~niti\lo 

para el buen desempeño de· las operaciones de la empresa, dado que el 

directivo, siempre estará tomando decisiones, en las diferentes actividades 

de la empresa, 

- Una vez planeadas las unidades, el directivo tendré que controlar el 

rendimiento de las utilidades mediante las técnicas de: Rendimiento sobre 

las ventas y utilidades por acción. Es conveniente que el directivo 

conjugue esta técnicas con el fin de tener diferentcn enfoques, para una 

mejor visión del rendimiento de las utilidades, 

- Al aumentar la calidad y la productividad de los artículos tomando como 

base los requerimientos de los clientes nos va a llevar a un incremento 

de ventas y por ende n incrementar utilidades. 

166 



- _El ~~ntr:ol to~ál Ae. !=alidad. ea valor y decisi6n· personal, que se conviérte 

ca~id~d- d.e 18 :P~rsona ha"ce la ·calidad: de1· 

- La calidad ·se logra me~li~rite la ~·~rijuO~ión d~ los eSfuerzoe de todos 

los departamentos sin que sea responsabilidad exclusiva del áÍ'ea de 

producción. 

- La calidad no se inspecciona sino que se incorpora en cada una de las 

fases dol proceso. Cada departamento debe actuar con la mentalidad de 

11cl siguiente proceso es nuestro cliente11 

- El control de calidad incluye a loa proveedores. No pueden obtenerse 

productos terminados de buena calidad si los insumos son defectuosos. Hay 

que fomentar la comunicación y cooperación entre empresa y proveedores 

para ayudarles a mejorar la calidad de sus productos. 

- El J!T es una filosofía de mejora contínua que bien aplicada ayuda a 

conseguir una alta competitividad. siendo su principal objetivo mejorar 

los niveles de calidad y el servicio al cliente, disminuyendo n ln vez 

los tiempos ciclo y los niveles de existencin, 

- El JlT buscn ln utilización de ml!todos simples pero eficaces, par.a aportar 

.mejoras continuadas en el funcionamiento de la producción. 
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- El JIT.>!s :una filos-of!a, é¡ue sin embargo poco so ·ha aplicado en nuestro 

pa{s, debido a que en la actualidad se cuentan con problemas econ6micos 

como la "falta de 11quidéz. baja conaidernble - de ventas. desempleo, 

cuestiones políticas como el pr6ximo cambio de Presidente de nuestro país 1 

entre otras 1 sin embargo a su vez su empleo seda oportuno empezarlo en 

este momento para ser miis competitivo con los demás países, recordando 

que el T.L.C. entrará en vigor el l~de Enero de 1994. 

- Las empresas que más deben aplicar el. JIT son las dedicadas n la 

computación y a la electrónica en general, para no caer en problemas de 

obsolescencia con sus productos. 

- Lo mejor para lograr un camino excelente en 1os sistemas de r:ostos es: 

a).- Control básico de las operaciones 

b) .- Adecuada acumulación de datos de la operación que incolucra una mayor 

disciplina. 

c) .- La formalización de un sistema de costeo de los materiales 

d) .- Ln acumulación de los costos por actividndo. 

e).- El costeo bajo el enfoque de evitables 

f) .- La formalización de un sistema de administración de costos, 

- Los sistemas de C'Or>tco deben generar información con los atributos de 

objetividad y utiltdnd que muestren ln eficiencia, efectividad y calidad 

del manejo de los lnsumos utilizados por ln empresa, 
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