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INTRODUCCION.

Nuestro pais, al igual que el resto del mundo, experimenta dia a dia
cambios sorprendentes en los ambitos tecnoldgicos, financieros,
econodmicos, politico, social y ecoldgico, entre otros, que afectan en gran
medida a los individuos y, en consecuencia, a las PYMES industriales. Para
enfrentar estos cambios, los duefios o directores de las PYMES de
produccion deben considerar como uno de los factores clave del éxito el

desarrollo de sistemas de informacién confiable, oportuna y relevante.

La contabilidad de costos es un sistema de informacion que sirve de apoyo
a los duerios o directores de las PYMES industriales, principalmente en las
funciones de planeacion y control de sus operaciones. En un mercado
competitivo, los costos son la unica variable que la empresa tiene bajo su
control, si se toma en cuenta que la variable precio no puede ser
controlada y que ésta es la que afecta de manera directa al volumen.
Cuanto mas alto sea el precio de un producto o servicio ofrecido, menor
sera la cantidad adquirida y, por el contrario, cuanto mas bajo sea el
precio, mayor sera la cantidad que los consumidores estaran dispuestos a
comprar. Por lo tanto, las PYMES de produccién que dirijan sus esfuerzos
hacia la variable costos y obtengan informacion confiable, oportuna vy
relevante sobre los mismos, estaran en posibilidad de competir y enfrentar

los cambios actuales.

Vinculando la gestidon estratégica de costos con una vision mas clara, que
amplie el como organizar la informacién de las PYMES industriales
mexicanas en beneficio de su toma de decisiones: que permita obtener la
posicion estratégica, con el objetivo de alcanzar ventajas competitivas para
la misma, logrando la mejora continua de productos de alta calidad al
mejor precio, para la satisfaccion de sus clientes y consumidores. Por ello,
la gestion estratégica de costos es la combinacion de tres temas claves:

cadena de valor, los causales de costos y del posicionamiento estratégico,



los cuales facilitan el estudio y el andlisis de los costos de manera mas
organizada, que se apliquen para desarrollar estrategias de negocio

excelentes, amplias y explicitas.

La combinaciéon de este estudio con los estados financieros, permite
encontrar oportunidades de las PYMES de produccion y sienta las bases
para el diseno de una estrategia de competencia. Una vez que se disefia la
estrategia es necesario ejecutarla. La contabilidad también desempena un
papel fundamental, ya que debe facilitar su ejecucion de la estrategia al
mismo tiempo que controlar su desempeno y evaluacién. En este sentido
es un error enfocarse Unicamente en medidas de desempeno financiero, no
vinculada con la estrategia de la empresa. Para disenar un sistema de
informacion vinculando a la estrategia de competencia, satisfaciendo sus
demandas de informacion, atada a los factores clave para el éxito de dicha

estrategia.

La esencia de toda estrategia de competencia, toda teoria de
administracion o produccidon, converge en las actividades que desarrollan
las PYMES de produccion. Estas actividades consumen recursos, y es
necesario conocer su costo y el comportamiento del mismo en cada una,
para ejecutar con éxito una estrategia o un programa para hacerlas mas

eficientes.

Al vincular el disefio de la estrategia de competencia con la informacion del
sistema de costos, se incorpora el analisis de costos una serie de
herramientas que le dan un enfoque estratégico. Al realizar una serie de
relaciones causa-efecto que llevaran a las PYMES industriales a un
desarrollo superior al de sus competidores. Estos analisis toman en cuenta
las mas recientes teorias de costos, administracion y algunas de
produccion; entre las que se encuentran el sistema de costeo ABC, la
Administracion de la calidad total (ACT), la Reingenieria de procesos vy el

Sistema de produccion Justo a Tiempo (JAT).



Actualmente, es necesario implantar o ejecutar una mezcla o balance de
estas teorias para desarrollar las estrategias de competencia.
Administracion Estratégica de Costos (AEC) sirve para encontrar en qué
actividades de la empresa se deben aplicar estas teorias y, al mismo
tiempo, controlar estos programas para hacer a las empresas mas

eficientes.

Un sistema de contabilidad efectivo suministra informacién con tres
grandes propositos: (1) informacién interna para los duefios o gerentes de
las PYMES de produccion, para usarse en la planeacion y control de las
operaciones que se llevan a cabo. (2) Informacién interna a los encargados
gerentes y duefnos, para el uso en la planeacion de la estrategia, esto es,
tomar decisiones especiales y formular politicas generales y planes de
largo alcance; (3) la informacidn externa para los accionistas, el gobierno y

para terceras personas.

La planeacién y el control junto con la organizacion y la direccion forman
las funciones basicas del proceso directivo, de modo no pueden

contemplarse de manera independiente dentro de la empresa.

La importancia de las pymes en México tiene una repercusion importante
en la economia del pais. De acuerdo a datos de la secretaria de economia
(2008), representan el 99.8% de las (un poco mas de cuatro millones de
empresas), cuya participacion al producto interno bruto es de 50% y al no
tener un plan estratégico en la empresa es el principal factor que afecta el

desarrollo de este sector.



CAPITULO 1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Hoy en dia las empresas se desarrollan en un ambiente de constantes
cambios, es por eso la importancia de analizar los diferentes factores que
se manifiestan alrededor de ellas. Es interesante conocer estos cambios
debido a que las empresas deben estar conscientes de que sus
competidores estan constantemente buscando estrategias para generar
ventajas competitivas. La relevancia aqui es que las empresas deben estar

alertas y hacer un analisis estratégico de su entono.

En la actualidad, las PYMES en México atraviesan una problematica tanto
interna como externa que ha provocado que su productividad baje y de
que carezcan de una estabilidad econdmica en el mercado existen
bastantes factores que ponen en riesgo su estabilidad y sobrevivencia,
siendo la ausencia de un plan estratégico de las empresas el que impacta

principalmente el crecimiento y permanencia de las pymes.
La problematica interna refleja las siguientes carencias:

En la organizacion,
Sistemas de planeacion,

En el control de sus recursos,

De tecnologia apropiada,

>
>
>
> En una adecuada operaciéon de costos,
>
> Falta de capacitacion al personal,

>

Y la escasez de recursos financieros.
Y la problematica externa se refiere a:

> Falta de acceso al financiamiento,
» Tasa de interés no competitiva,

> Y una politica fiscal no promotora del desarrollo.



Se ha notado que un punto clave es la administracion interna, muchas
veces no se le da la importancia necesaria y se ve reflejado en los
resultados. Crear una ventaja competitiva no es cosa facil de lograr y tomar

en cuenta estos aspectos es vital para la sobrevivencia de la organizacion.
1.1 Los procesos de gestion y la problematica de las pymes.

Los estudios para identificar los factores que se refieren a los problemas
mezclan dos tipos de enfoques que son internos y externos el externo se
caracteriza por problemas que afectan a las PYMES, pero que son mas bien
del tipo macroeconomico y en donde las PYMES no tienen influencia en su
soluciéon (o no es su razon de ser); mientras que el interno, en cambio, se
caracteriza por problemas derivados de la gestion propia del negocio y del
sector econdmico que pertenecen, y donde las PYMES, son responsables de

su solucién y mejora.
De lo anterior se originan dos preguntas:
;COmo es la gestion interna de las PYMES?,

Y iCuales son las caracteristicas de gestion de las PYMES del sector

Industrial?

Como primer ejemplo tenemos el caso de la “Encuesta a la Industria
Mediana y Pequefia” de NAFINSA en1985 (Nacional Financiera Sociedad
Nacional de Desarrollo) donde se analizé una muestra de 20,923 empresas

y que, de los 9 factores identificados como “problemas”.
Solo 5 factores pueden ser asociados a la gestion interna de la empresa.

% Carencia de organizacion,

% Retraso tecnoldgico,

% Falta de capacitacion del personal,

% Problemas de colocacién en el producto,

% Carencia de registros contables.



Los cuatro factores son externos.

» Obsolescencia Industrial,
% Falta de Integraciéon y Asociacion,
s Escasez de recursos financieros,

+ Falta de acceso al financiamiento.

Otro estudio de interés es “La Industria por escala productiva”, realizado
por SECOFI en 1987 (Secretaria de Comercio y Fomento Industrial)
abarcaron 35,000 empresas que representaron el 40% de la industria

nacional, y que identifica 6 factores en la “problematica” de las PYMES.

De las cuales solo 2 factores pueden ser asociados con la gestion interna

de la empresa:

% Altos costos de operacion,

% vy falta de liquidez financiera.
Los factores externos son los siguientes:

% Problemas para adquirir insumos, por falta de poder adquisitivo.
% Mercado contraido,
% Falta de acceso a crédito,

% Carencia de materias primas.

Los estudios anteriores de NAFINSA y SECOFI y sus resultados sobre la
problematica de las PYMES Industriales de México son resumidos en los

siguientes puntos:

a) Organizacion. Falta de estructura formal, falta de sistematizacion de
sus operaciones y actividades, falta de politicas escritas, falta de
supervision y de estandares de desempeno.

b) Recursos Humanos. Falta de capacitacion, excesiva rotacion de

personal, falta de seguridad e higiene.



¢) Mercadotecnia. Falta de conocimiento real de su competencia, falta
de utilizacion de técnicas mercadologicas para dar a conocer su
producto y, adecuarlo a las necesidades del consumidor.

d) Produccion. Falta de técnicas para planear la produccién, falta de
medicién y control de calidad, falta de sistematizacion de los
procedimientos de produccion, deficiencias en su sistema de
compras, incapacidad de surtir pedidos grandes, mala distribucion
del trabajo y las instalaciones, deficiente nivel de productividad.

e) Innovacion tecnoldgica. Tecnologia antigua, sin medidas
anticontaminantes.

f) Contabilidad. Escasez de registros contables, costos mal
determinados y precios que no cubren los costos totales.

g) Finanzas. Falta de conocimiento para analizar los Estados
Financieros, falta de acceso a créditos convenientes para la empresa.

h) Fiscal. Excesiva regulacion fiscal, desconocimiento de sus

obligaciones y cumplimiento.

El articulo de Kauffman (2001) analiza la problematica que enfrentan las
PYMES Mexicanas ante la Globalizacion y menciona que a nivel Interno las
PYMES carecen de “sistemas de planeacion, organizaciéon, administracion y
control eficiente, asi como de tecnologias propias para la gestion y

desarrollo de sus actividades productivas”.

Ademas, se incluyen los temas que en principio son la “problematica” de
las empresas en México, reportado por CENTRO-CRECE en junio 13 de
2000, aunque dichos temas son principalmente del tipo externo y no
asociados a la gestion interna de la empresa. El articulo no menciona el
tamano de la muestra de estudio (n), ni el tipo de empresas (comerciales,
manufactureras o de servicios) que sirven de origen a la identificacion de
la “problemadtica” interna de las PYMES; por su parte, el autor hace un

[lamado y orienta sus conclusiones por una adecuada definicion de una
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politica industrial en general que permita la competitividad de las PYMES en

el contexto de la Globalizacién.
CENTRO - CRECE: problematica de la Industria Mexicana en el ano 2000

a) ldentificacién de una politica Industrial,

b) Politica fiscal no promotora del desarrollo,

c¢) Financiamiento y tasas de interés no competitivos,

d) Mercado interno deprimido no propicio para tomar ventajas de
economia de escala,

e) Falta de apoyos e incentivos para la Pequefia y Mediana Industria,

f) Servicios Publicos no competitivos en calidad, precio e
infraestructura,

g) Practicas comerciales desleales de empresas de los paises signatarios
del T.L.C.,

h) Regulaciones ambientales y ecoldgicas mas estrictas y costosas que

las de nuestros socios comerciales.

Tome estos datos, ya que me parecen importantes, en la problematica
externa que se presentan en las PYMES Industriales en nuestro pais,
actualmente, mas que nada por la Globalizacién que se enfrentan las
PYMES, desde que se firmo6 el T.L.C y por ende no quise dejar pasar estos
problemas en alto en donde las PYMES Mexicanas se enfrentan con mas
competidores, no solamente Nacionales sino también Internacionales,

como lo mencione desde al principio de esta investigacion.

1.2 Los reportes de la Secretaria de Economia y Comision
Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI) 2001.

Nos presentan un analisis comparativo entre paises de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE) en el que se muestra
la importancia de las PYMES (incluyendo a las Micro Empresas) para un

pais, representando el 95% del total de las empresas, que contribuyen
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entre el 60-70% en el empleo y entre el 50-60% del PIB de un Pais. En el
caso de México, las PYMES presentan cifras similares: son un 99% del total
de las empresas, contribuyen en el 64% del empleo y generan un 41% del
Producto Interno Bruto (PIB).

En el reporte se identifican los principales problemas de las PYMES en

México donde sélo 2 factores son Internos a las PYMES:

+ Capacitacion deficiente de sus recursos humanos y

+ Falta de una cultura de innovacion y desarrollo tecnoldgico.
Los problemas externos son los siguientes:

+ Participacion limitada en el comercio exterior.
+ Acceso limitado a fuentes de financiamiento.
+ Desvinculacion con los sectores mas dinamicos.

+ Falta de vinculaciéon con el sector académico.1

1.3 ;Cual es el problema actual de las pymes industriales en

México?

1. Ya no hay una empresa por rubro, sino muchas en cada uno que
compiten entre si. La globalizaciéon mundial amplié los mercados y la
competencia.

2. La empresa grande penetro6 en los nichos de mercado
correspondientes tradicionalmente a la pequefia y mediana empresa,
generando dificultades de competencia con las estructuras

organizadas de estas empresas.

1.4 ;Cuales son las dificultades para introducir un ambiente de control

y gestion en las pymes?

1 www.ingenierias.uanl.mx/28 los procesos de gestion.

12


http://www.ingenierias.uanl.mx/28

Las dificultades internas:

La pequena y mediana empresa nace de la concepciéon de un empresario

con caracteristicas similares:

v Intuitivo
v" Conocedor del negocio.

v' Temeroso al robo de su idea por parte de terceros.

Estas caracteristicas llevaron al empresario pyme a no aceptar la

implementacion de sistemas de gestion en sus empresas.
Se presentan asi las siguientes interrogantes:

;Quién me puede ayudar en la gestion de mi negocio, si yo lo conozco

mejor que nadie?

Si durante tantos anos me maneje soélo, jpor qué voy a necesitar ayuda

externa ahora?

Quienes me asesoraran json potenciales manipuladores de la informacién
de mi empresa? ;Perderé la exclusividad de la informacion? ;Me saquearan

la empresa intelectualmente hablando?

;Para qué voy a hacer otros analisis si esta empresa la realice hace muchos
anos y no tenia profesional en ciencias Econdmicas que me asesorara, ni

hacia control de stock, analisis de costos, diseno de estrategias, etc.?
Las dificultades externas:

La problematica de la pequeia y mediana empresa surge hoy ante la falta
de elementos externos que oculten las ineficiencias de un proceso

productivo propio de una empresa sin control.
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En los paises latinoamericanos, nos encontramos con dos elementos que

identificaron los procesos de apertura gerencial de la pequefia empresa:

v La hiperinflacion. Ocult6 las magras de rentabilidades econémicas
debajo de utilidades financieras importantes, dejando apariencias de
mega-utilidades inexistentes.

v' Las medidas. Proteccionistas evitaban la competencia con empresas
rentables.

Yo opino que la problematica externa de la pequefia y mediana empresa
surge hoy ante la falta de elementos externos. Estos se reconocen como las
variables macroecondmicas, aquellas que monitorean cémo esta la
situacion econdmica, politica, social, cultural del medio en que se esta
desenvolviendo la empresa, y también la importancia que le dan el medio

ambiente del ecosistema.

1.5 ;Las PYMES industriales de México qué herramientas de gestion no

utilizan?

Las pymes industriales mexicanas carecen de elementos basicos para la

gestion, como:

e Presupuesto (como una herramienta fundamental de la planificacién

empresarial).

Los costos se derivan de una falta de control interno adecuado en las
PYMES.

e Analisis de costos estratégicos de produccion:
a) Calculo de costos directos e indirectos,

b) Analisis de costos fijos y su correcta apropiacion a los productos.
Calculo de puntos de equilibrio econdmico y financiero (punto de cierre).
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e Planeacion de resultados.
e Mezcla de produccién optima.
e Factores de reemplazo en la mezcla de produccién.

e Andlisis de los factores escasos en el proceso productivo.2

Yo opino que los problemas actuales que se enfrentan las PYMES
industriales Mexicanas es mayor por la globalizacidén, representan una
debilidad en la organizacién, principalmente en las funciones de
planeacion y control de sus operaciones en sus recursos, y aparte no tienen
una gestion estratégica de costos con una vision mas clara de donde se
quiere llegar, las decisiones pueden representar costos para la empresa, y
estas afectan sus recursos entonces no tienen las posibilidades de seguir
compitiendo en el mercado, y enfrentando los cambios actuales para sequir

vivas en la economia.

Menciono los siguientes problemas que tienen las pymes, por mi

experiencia laboral.

INTERNAS EXTERNAS

Los costos se derivan de una falta | Pésima atencion con los clientes.
de control interno en sus recursos,
Deudas externas.
ya que esos la empresa los puede

mejorar.

Falta de institucionalizacién de sus | Falta de acceso al financiamiento.

valores organizacionales.

Existe la burocracia en la empresa.

Personal con el perfil adecuado de | Falta de acceso a crédito.

2 Juan Martin Carratala y otros (2003): Costos y Gestion con Microsoft Excel, Herramientas
Informaticas para las pymes pdaginas 30 y 31. Disefio y produccién editorial: Analia A. Elia.
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cada area. Falta de estudio de mercado.

Alta rotacion de personal.

Por falta de llevar un buen

inventario de sus productos.

Obsolescencia industrial, falta de | Carencia de materias primas de
desarrollo tecnologico, | calidad.
mantenimiento a tiempo y carencia

de materias primas.

Falta de una cultura de innovacion. Problemas fiscales.

No llevan una buena administracidon | Deficiencia de comercializacion de

en sus procesos productivos. sus productos.

Y por falta de planeacion | Escasez de recursos financieros.

estratégica.

CUADRO 1.- CAUSA DE LA PROBLEMATICA DE LAS PYMES.

En realidad las PYMES industriales Unicamente cuentan con programas
publicos de apoyo con base a factores macroeconémicos; mientras que lo
que mas necesitan es el apoyo en base a la administracion interna. Las
PYMES industriales, a comparacion de las grandes empresas, son las que
menos actividades econdmicas de innovacion tienen. Asi pues, es
indispensable que las PYMES industriales tomen en cuenta la cultura de
innovacion para poder crear ventajas competitivas y distinguirse de las

demas en su sector.

Estas empresas no rompen el paradigma de que al estar orientadas a un
sector tradicional también es requisito ser competentes y no confiarse de

las variables que segun ellas controlan. Las PYMES de produccion deben
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aprovechar sus fortalezas, todos aquellos recursos de la empresa y las
oportunidades del mercado para orientarlas hacia una estrategia adecuada

a ella pero sin olvidar los objetivos de desempefio de la organizacion.

Es importante destacar, que las PYMES industriales de Meéxico que
pretenden lograr un liderazgo en costos estratégicos, deben
desarrollar los mecanismos necesarios de registro, andlisis y control,
con la finalidad de contar con informacion adecuada y oportuna para

la toma de decisiones.

Los problemas que enfrentan las PYMES de produccién son numerosos y de
diversa naturaleza, es objeto de la presente investigacion resaltar la
importancia del control interno y externo, acorde a sus necesidades para
fortalecer el crecimiento y desarrollo de las PYMES industriales mexicanas,

en particular cumplir con el objetivo de estrategia de costos.

CAPITULO II.- PREGUNTA DE INVESTIGACON.

;Por qué las PYMES industriales de México fracasan en tan corto tiempo?
De esta se derivan las siguientes preguntas:

= ;Cual es el problema actual de las pequefias y medianas empresas
industriales en México?

» jldentifican de forma adecuada sus costos de operacién, para la
toma de decisiones las PYMES industriales de México?

= ;Realmente planean y controlan sus recursos internos las PYMES
industriales de México?

» ;Cuales son las dificultades para introducir un ambiente de control
de gestion en las PYMES industriales de México?

= ;Qué herramientas de gestion no utilizan las PYMES de produccion

que las ponen un escalon mas abajo?
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2.1. HIPOTESIS.

Ya no hay una PYME por rubro, sino muchas en cada uno que compiten
entre si. Se enfrentan a las grandes empresas, representadas por
companias transnacionales e incluso PYMES extranjeras que cuentan con

apoyos y rutas gubernamentales para su desarrollo.

Falta de analisis estratégico (FODA), Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, no tienen una buena estructura organizacional y

por ende carecen de puestos definidos y de procedimientos de operacion.

Generalmente existe una mala administracion en las PYMES industriales
mexicanas, la capacidad de administrar, supervisar y controlar es muy
restringida. Paralelamente, sus condiciones administrativas no les dan
solidez financiera y no son sujetos de crédito de forma expedita y
accesible. El crédito disponible para estas empresas es escaso y caro, casi
inalcanzable por su costo y garantias. No planean sino que son entidades

reactivas al entorno y sequidoras de los lideres de su industria.

En las PYMES industriales mexicanas, son negocio de un solo hombre:
administrador, comercializador, financiero y fiscalista, por consiguiente,
enfrentan una serie de problemas - laborales, fiscales, financieros y de
regulacion - existe la tendencia de ser todbélogo por demasiado tiempo,
Ser intuitivo, conocedor del negocio. Temeroso al robo de su idea por parte
de terceros. Que frenan su desarrollo dejandolas indefensas ante la

competencia nacional e internacional.

Por lo general las PYMES industriales mexicanas, no realizan analisis de
costo de producciéon, Mezcla de produccién 6ptima y analisis de factores
escasos en el proceso productivo. No tienen una buena estrategia en sus

organizaciones.
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2.2. VARIABLES. Internas de las PYMES, Recursos Humanos, planeacion

estratégica, innovacion, tecnologia en la planta de produccion, costos.
Los costos son la Unica variable que la empresa tiene bajo su control.

La variable precio no puede ser controlada por la empresa y afecta de

manera directa al volumen de venta.
Las variables en el entorno macroecondmico.

Tasas de interés, inflacion, tipo de cambio, politica monetaria, fiscal,

economica, politica social y cultural.

2.3. OBJETIVO GENERAL.

Proponer estrategias de costos es reconocer la importancia del entorno
competitivo actual, para las PYMES industriales de México, con el fin de

lograr ventajas competitivas a largo plazo en el mercado.
Objetivos de la investigacion.

I.  Analizar el ambito interno y contribuir a fortalecer los mecanismos
de coordinaciéon y apoyo entre todas las areas (compras, produccion.
Recursos humanos, finanzas, distribucion, ventas, etc.), para el

logro de sus objetivos de la empresa.

II. Determinar costos unitarios para establecer estrategias que se
conviertan en ventajas competitivas sostenibles, y para efectos de
evaluar los inventarios de produccion en proceso y de articulos

terminados.

lll. Generar informacién que permita a los diferentes niveles de areas

para una mejor planeacion, evaluacion y control de sus operaciones.
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IV. Contribuir en la elaboracion de los presupuestos en la planeacion de
utilidades y en la eleccion de alternativas, proporcionando
informacion oportuna e incluso anticipada de costos de produccion,

distribucion, venta, administracion y financiamiento.

V. Proporcionar informaciéon de costos, en forma oportuna, a la

direccion de la empresa, para una mejor toma de decisiones.

VI. Identificar los objetivos de desempefio de las PYMES de produccién.
VII. Analizar el ambito externo.
VIIl.  Identificar los factores que se vinculan con las ventajas competitivas.

IX. Proponer estrategias de liderazgo para las pymes industriales

mexicanas.

2.4. MATRIZ DE CONGRUENCIA.

PREGUNTAS DE OBJETIVO HIPOTESIS

INVESTIGACION

;Cual es el problema Establecer estrategias a | Ya no hay una PYME

actual de las PYMES las PYMES industriales | por rubro, sino muchas

industriales mexicanas? | para contribuir a en cada uno que
fortalecer los compiten entre si.

mecanismos de
coordinacion y apoyo
entre todas las areas

para el logro de sus
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una mala
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PYMES.
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Se debe llevar un
conjunto de procesos
que la empresa aplica
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En las PYMES existe la
tendencia de ser
todélogo por
demasiado tiempo. Ser
intuitivo, conocedor del
negocio. Temeroso al
robo de su idea por

parte de terceros.

;Qué herramientas de
gestion no utilizan las
PYMES de produccion
que las

ponen un

escalon mas abajo?

Controlar los costos
incurridos a través de
los resultados
operativos de las
PYMES industriales,

propiciando el ingreso

Por lo las
PYMES

analisis de costo de
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a procesos de mejora escasos en el proceso
continua y descubrir productivo.

ineficiencias.

3

CUADRO 2.- MATRIZ DE CONGRUENCIA.

2.5. JUSTIFICACION.

Es importante en la actualidad que las PYMES de produccién en
México hagan un cambio en su enfoque administrativo, ya que se
encuentran en un ardi6 ambiente de negocios donde sobreviven
Unicamente las mejores.

Hacer un estudio desde el enfoque estratégico es importante para las
PYMES Industriales de México, que compiten de manera directa
dentro del nicho de mercado en el que se encuentra. Es por eso que
se deben implementar nuevas estrategias en la organizacion para la
generacion de ventajas.

Las empresas en general necesitan adaptarse a los cambios del
entorno y no confiarse, en las PYMES Industriales seria importante
destacar sus fortalezas y debilidades (FODA) para poder aprovechar
lo mejor que saben hacer y las oportunidades que el mercado les
esta ofreciendo.

Cuando una persona o un grupo de ellas deciden emprender un
negocio requieren considerar algunos factores estratégicos para
poner en marcha el proyecto. Uno de esos elementos es el analisis
del mercado donde se llevara a cabo la actividad economica. Ello
implica evaluar las condiciones y el lugar donde la empresa

desarrollara sus actividades. Al realizar los estudios de mercado, se

3 Autor Juan Garcia Colin.
Mc Graw - Hill Interamericana
Contabilidad de costos pagina 8 tercera edicion.
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pueden tomar decisiones sobre las tareas necesarias para participar

en ciertos nichos o espacios de oportunidades.

2.6. LA IMPORTANCIA DE LAS PYMES EN MEXICO.

Las micro, pequenas y medianas empresas (pymes), constituyen la columna
vertebral de la economia nacional por los acuerdos comerciales que ha
tenido México en los ultimos afos y asi mismo por su alto impacto en la
generacion de empleos y en la produccion nacional. De acuerdo con datos
del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, en México existen
aproximadamente 4 millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales
99.8% son pymes que generan 52% del Producto Interno Bruto (PIB) Y EL

72% del empleo en el pais.

Para México las PYMES, son un eslabén fundamental, indispensable para el
crecimiento de pais. Contamos con una importante base de Micro,

Pequenas y Medianas empresas.4

De acuerdo con el Censo Econdémico del ano 2004 el numero de
establecimientos empresariales en México arroja un numero de 4.3
millones, los cuales generan 23 millones de empleos. De éstos las MIPYMES
representaron el 70% del empleo y el 50% del PIB, destacando la necesidad
de una mayor atencion a este sector. De acuerdo con los datos del Censo

Econdmico del pais de 2004, realice la siguiente esquematizacion.

Fuente: Secretaria de Economia. 2006
4 www.promexico.gob.mx
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Generan poco mas del 70% del empleo y aportan cerca del 50% del PIB.

Grande 0.2%

Mediana 0.9% ]

Pequefia 3.9%

Micro 95%

ESQUEMA 1.- PRESENTA EL PORCENTAGE DEL PIB QUE GENERAN LAS EMPRESAS EN MEXICO.

Grande 27.9%

Medianal6.6% ]

Pequena 14.9

Micro 40.6% ]

ESQUEMA 2.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DE EMPLEO QUE GENERAN LAS EMPRESAS.

5 www.uaeh.edu.mx/investgacién/pymes
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2.7. LAS PYMES EN LA INDUSTRIA MANUFACTURERA EN MEXICO.

Esta constituida por empresas desde muy pequenas (tortillerias, panaderias

y molinos, entre otras) hasta grandes conglomerados (armadoras de

automoviles, embotelladoras de refrescos, empacadoras de alimentos,

laboratorios farmacéuticos y fabricas de juguetes, por ejemplo).

De acuerdo con los productos que se elaboran en ellas, la industria

manufacturera se clasifica en nueve divisiones de actividad:

<

<
-
-

Productos alimenticios, bebidas y
tabaco

Textiles, prendas de vestir e industria
del cuero

Ju=(

Industria de la madera y productos
de madera

P N

Papel, productos del papel, imprentas
y editoriales

W

Sustancias quimicas, derivados del
petroleo, productos del caucho y
plasticos

Productos de minerales no metalicos,
exceptuando derivados del petroleo y
carbén

Industrias metdlicas basicas

Productos metalicos, maquinaria y
equipo

Otras industrias manufactureras

L
S
%
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La industria manufacturera en México. Al ano 2003, las divisiones
de esta industria que contribuyen con el mayor porcentaje al producto
interno bruto (PIB) de las manufacturas en México son: aportan el 27.9%
productos alimenticios, bebidas y tabaco, con el 26.9% de productos
metdlicos, maquinaria y equipo, con 16.0% de productos derivados del
petréleo y del carbén, industria quimica del plastico, se muestra en el

esquema los porcentajes.

Productos alimenticios, bebidas y tabaco

- - Il. Maqumnaria y equipo
L 1 Derivados del petrdleo y del carbon, industrias quimicas
del plastico y del hule
\_\.\_ V. Industnas metailicas

=iFie V. Productos a base de minerales no metalicos
' Vi, Industinias textiles prendas de vestir e industrias del cuero
- Vil. Papel impresion e industrias relacionadas
(2] V1. Otras industrias manufactureras
E® 1< Indusiiade la madera
s X.  Fabricacion de muebles y productos refacionados
6

ESQUEMA 3.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DE LAS ACTIVIDADES DE LAS PYMES
INDUSTRIALES MEXICANAS, CON LA APORTACION AL PIB.

6 WWW.INEGI. Producto Interno Bruto, por la entidad federativa 1998-2003.
SCNM. México, INEGI, 2005.
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La industria manufacturera en los estados de la republica

mexicana.

Las entidades donde la industria manufacturera ocupa el primer lugar de
aportacién a su PIB son: Coahuila de Zaragoza, Querétaro Arteaga, Estado

de México, Aguascalientes, Guanajuato, Puebla y San Luis Potosi.

Coahuila de Zaragoza 35.2%
Querétaro Arteaga 30.2%
Estado de México 28.1%
Aguascalientes 27.1%
Puebla 23.5%
5an Luis Potosi 23.3%

EL MAPA DE LA REPUBLICA DONDE SE IDENTIFICAN LOS ESTADOS CON LA
INDUSTRIA MANUFACTURERA, CON MAYOR APORTACION AL PIB.

7. www.inegi.org.mx. Informacién estadistica. INEGI. PIB, por la entidad federativa 1998-2003.SCNM.
MEXICO, INEGI, 2005.
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CAPITULO Ill DESARROLLO CAPITULAR.

ANTECEDENTES.
3.1. MARCO HISTORICO DE LAS PYMES EN MEXICO.

En México las Pymes tienen una tradicion que se remonta a los anos treinta
y cuarenta, cuando la industrializacion fue impulsada en México por
presidentes como Manuel Avila Camacho y Miguel Aleman Valdés. De este
periodo surgieron sectores como el del acero, vidrio, alimentos y bebidas,
cemento, textil, entre otros, de los que solo han sobrevivido algunas
empresas que son manejadas por la segunda o tercera generacion familiar.
Las empresas mexicanas pequefnas que se desarrollaron en el escenario
proteccionista desde los afnos cincuenta y hasta mediados de los ochenta,
gue tenian como caracteristica a empresarios con poca preparacion, en
muchos casos improvisados, pero de mucha tenacidad y dedicacion, se
enfrentaron al final del siglo XX con nuevas metodologias, estrategias e
innovaciones en la gestion empresarial y con frecuencia les fue muy dificil
adaptarse al cambio. Sus principales retos han sido la economia abierta y la
falta de articulacién productiva tanto con empresas grandes como con los
sectores soporte, como sucedia en el pasado antes de la apertura de

fronteras.

Este tipo de problemas estan haciendo que se dificulte la asociacion entre
empresas del mismo giro o de actividades complementarias. En la ultima
década del siglo XX se desarrollaron mejores oportunidades en las finanzas
(inversiones, tesorerias) y en el comercio, lo que propici6 que varios
empresarios dejaran de fabricar bienes y producir servicios para dedicarse
a importar por ser ello una actividad mas rentable con menor riesgo en ese
periodo. La economia mexicana se vio afectada por ajustes cambiarios a
finales de 1994 y principios de 1995 lo que provocdé que la mayoria de los

empresarios tuvieran que enfrentar grandes pérdidas o incluso el cierre de
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sus negocios al no poder afrontar el nuevo tipo de cambio peso - délar. En
términos generales, el entorno macroeconémico en que operaban las
Pymes en México cambié radicalmente a partir de 1982, fecha que coincide
con la implantacion del modelo neoliberal en el pais. El gobierno mexicano
acord6 someter a la economia mexicana a una reestructuracién radical
presionado por sus acreedores mediante una carta de intenciéon firmada

con el fondo monetario internacional.

En la fase del gobierno del presidente de Miguel De la Madrid (1882-1888)
se tomaron medidas comprendidas dentro de un programa general
denominado Programa Inmediato de Recuperacion Econdmica (PIRE), se
aplicé una devaluacion trasladando el tipo de cambio de 140 a 2330 pesos
por doélar durante el sexenio. A la par se produjo el encarecimiento de
materias primas e insumos importados, esto beneficid a las empresas

grandes en particular a la automotriz y a las maquiladoras.

De esta forma, poco a poco se empezaron a eliminar subsidios y se
aumentaron impuestos ligado a un recorte de personal del Estado con el
objetivo de disminuir costos. Estas medidas afectaron fuertemente a las
Pymes ya que vieron aumentados sus costos de produccion junto con
acciones gubernamentales de reduccion de inversion, de mantenimiento de
infraestructura y disminucién de la ocupacién de mano de obra asi como el
gasto social. El conjunto de estrategias dio origen a un proceso de
hiperinflacion. Para 1986 la apertura comercial hacia el exterior debido a la
incorporacion de México al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio
(GATT) generd que algunas ramas industriales fueran excluidas e incluso
algunas no sobrevivieran como la industria del juguete, textil, calzado y la
produccion de televisores. En cuanto a los salarios reales, en ese periodo
decrecieron 42%, la politica monetaria fue restrictiva y de reduccién vy
encarecimiento del crédito lo que se agravd con la caida bursatil de octubre

de 1987. El entorno macroeconémico de este periodo se caracterizé por un
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profundo estancamiento con un crecimiento de la inflaciéon llegando a
159.2% en 1987.

Con este escenario, el gobierno de Carlos Salinas (1988 - 1994) propuso
pactos de estabilidad con lo cual mantuvo con variaciones menores el tipo
de cambio. Aunado a ello, redefinié al estado mediante la privatizacion de
los bancos y las empresas paraestatales, la apertura de la economia
mexicana con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte y también
redujeron los salarios reales y se abocdé a la correccién del déficit de las
finanzas publicas. Con estas medidas se pretendio alcanzar la meta de
controlar la inflacion por debajo de un digito equiparandola con los
principales socios comerciales que tenia el pais en ese momento, logrando
llegar a 7% en 1994. Sin embargo en el periodo comprendido entre 1989 y
julio de 1994, la inversion extranjera ascendio a casi 50,000 millones de
dolares pero esta se coloc6 en la Bolsa Mexicana de Valores y cerca de
30,000 millones de ddlares estaban asignados a Tesobonos al finalizar
1994. El conjunto de estas politicas afectaron a las Pymes, muy
particularmente la sobre valoracion del peso, que causé la mayor entrada

de insumos importados dado su bajo precio.

Al presentarse el escenario de la devaluacion en diciembre de 1994, una
buena parte de empresas no pudo afrontar sus compromisos adquiridos en
délares habiéndolos efectuado con una paridad promedio de 3.30 pesos
por dolar antes de julio de 1994 y pasando esta paridad en diciembre de
ese mismo ano a 9.90 pesos por dolar (lo cual representd el 200% de
incremento). Ello provoco el cierre masivo de empresas, la suspension de
pagos a bancos y en su conjunto produjo a un proceso de
desindustrializacién. Para 1994, la Encuesta Nacional de Micro negocios
detect6 el perfil empresarial de ese momento: que la mayoria de las
empresas de este tipo carecian de un local, eran trabajadores por cuenta

propia, estaban integrados por una sola persona (59%), fueron
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emprendidos para completar el ingreso familiar, el 57% tenia una
antigliedad de hasta cinco afos, la mayoria estaba en la informalidad,
vendian directamente al publico, su principal problema era la falta de

clientes, los duefios eran en 68% hombres,

Su nivel académico en la mayoria de los casos llegaba a secundaria y el 49%
obtenia ganancias hasta de dos salarios minimos. Durante el gobierno de
Ernesto Zedillo se enfrent6 la peor crisis financiera en la historia del pais
(por lo menos desde 1929), por lo que el gobierno implanté una politica de
recesion sin precedentes. Ello caus6 desempleo masivo y propicié que los
deudores, personas fisicas y morales, que durante el sexenio de Salinas
habian contratado créditos, quedaran en la ruina con deudas practicamente
impagables, lo que ocasiond la bancarrota tanto de particulares como de
empresas y del sistema bancario. La consecuencia de lo anterior se reflejé
en una caida del PIB de casi 7% en 1995. En este periodo, las Pymes
afrontaron alto endeudamiento y solo las que tenian vocacion de
exportacion lograron afrontar el momento. A partir del ano 2000 con la
llegada al gobierno de Vicente Fox, se tomaron medidas para continuar con
varias politicas impulsadas por su predecesor, se dio amplio impulso al
desarrollo industrial en especial al fomento de los micros negocios no

logrando los resultados previstos.

Desde el afio 2007, asumid la presidencia del pais Felipe Calderdn, quien
impuls6 una politica de apoyo a Pymes gestionando unificar los apoyos del
gobierno federal a este tipo de empresas y apostando a la creacion de
empleo. Sus medidas de politica publica para el desarrollo quedaron
reflejadas en el Plan Nacional de Desarrollo 2007 - 2012 (Gobierno de los
Estados Unidos Mexicanos, 2007). Independientemente de la politica
econdmica imperante del gobierno federal, poco a poco, sobre todo en la
ultima década, algunos empresarios se percataron de la ventaja que tenia

unir esfuerzos para enfrentar la competencia en comun. Esto no ha sido
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facil, ya que la cultura imperante sobre todo en las Pymes familiares, ha
sido el trabajo individual con miras a sobrevivir en su entorno inmediato.
Ha sido el efecto de la economia global, el que ha motivado a que muchos
empresarios hayan empezado a cambiar de vision y no solo se apegaran a
los programas federales de apoyo por medio de subsidios. Esta
reconversion cultural ha empezado a dar frutos como lo es la integracién

de clusters industriales en México.
Diseno de la investigacion del marco historico de las pymes.

Este trabajo se desarroll6 como un estudio no experimental de tipo
longitudinal de tendencia en el cual se reflejan las principales
observaciones de las caracteristicas de empresarial de las Pymes mexicanas
sin realizar manipulacion de variables. El estudio se centrdé en analizar el
nivel de las principales variables que han caracterizado a las Pymes en
México con la finalidad de evaluarlas en su contexto y realizar inferencias a

partir de los cambios detectados.s
3.2 MARCO TEORICO.
La empresa.

La definicion de una empresa sin importar su tamano, ni su lugar de
origen, es igual en cualquier parte del mundo, ya que dentro de su
definicién, siempre gozara de los mismos componentes necesarios para

que pueda decirse que es una empresa.

De acuerdo a la Real Academia de la lengua espanola, “empresa” en el
contexto de comercio se conoce como aquella entidad integrada por el

capital y el trabajo, como factores de produccion y dedicada a actividades

8 Empresarialidad de pymes en México. Colparmex
www.colparmex.org/Revista/Art.11/55.htm.
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industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos y

con la consiguiente responsabilidad.

Normas de Informacién Financiera (NIF), NIF A-2 La define: entidad
econdmica es aquella unidad identificable que realiza actividades
economicas, constituida por combinaciones de recursos humanos,
materiales y financieros (conjunto integrado de actividades econdmicas y
recursos), conducidos y administrados por un Unico centro de control que
toma decisiones encaminadas al cumplimiento de los fines especificos para

las que fue creada.
Por consiguiente definiré a la empresa industrial mexicana como:

“Entidad economica de produccion y decision que, mediante la
organizacion y coordinacion de una serie de factores (capital de
trabajo), persigue obtener un beneficio produciendo y comercializando

productos en el mercado.”
3.3. LA EMPRESA DE TRANSFORMACION.

Se dedica a la adquisicién de materias primas para transformarlas fisica y/o
quimicamente y ofrece un producto, a los consumidores, diferente al que la

empresa adquirio.

Realice los siguientes esquemas de procesos que se llevan a cabo en

una empresa de transformacion.

% La primera funcion esta constituida por la compra de la materia
prima, cuyo costo se forma el precio de adquisicion facturando por
los proveedores, mas todos aquellos costos inherentes o erogaciones
de la compra, al traslado de la materia prima hasta la empresa, tales
como fletes, gastos aduanales, impuestos de importacion, seguros,

etc. Esta funcién termina en el momento en que la materia prima
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llega al almacén y se encuentra en condiciones de utilizarse en el

proceso de produccion.

FUNCION DE

LA LOGISTICA
DE COMPRAS. |
- = \
EROGACIONES ORDENES DE
DE LA COMPRA DE
COMPRA. MATERIALES.
. A N o
FACTURA DEL A A
PROVEEDOR. i
', ] <— § -

ESQUEMA 4.- REPRESENTA LA FUNCION DE LA COMPRA DE LA MATERIA PRIMA.

% La segunda funcion es propiamente la actividad adicional; es decir la
funcion de produccion o manufactura, que corresponde el conjunto
de erogaciones relacionadas con guarda y custodia y conservacion de
los materiales en el almacén; la transformacion de éstos productos
elaborados mediante la incorporacion del esfuerzo humano y el
conjunto de diversas erogaciones fabriles o cargos indirectos. Esta
funcion concluye en el momento en que los articulos elaborados se
encuentran en el almacén de articulos terminados disponibles para

su venta.
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CARGOS

FUNCION DE MANO DE HOBRA Y > INDIRECTOS

PRODUCCION. HORAS MAQUINA.

v

ALMACEN DE
PRODUCTOS EN PRODUCTOS
PROCESO TERMINADOS
' DISPONIBLES PARA
VENDER.

ESQUEMA 5.- REPRESENTA LA FUNCION DEL PROCESO DE LA MANUFACTURA DE LOS
PRODUCTOS.

% La tercera funcion es la venta y la administracion y comprende la
suma de erogaciones referentes a la guarda, custodia y conservacién
de los articulos terminados su publicidad y promocion; el empaque,
y entrega de los productos a los clientes; los gastos del
departamento de ventas; los gastos por la administracion en general
y los gastos de financiamiento de sus recursos ajenos que la

empresa necesita para su desenvolvimiento.
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ESQUEMA 6.- REPRESENTA LA FUNCION DE LA SUMA DE EROGACIONES DE LA VENTA
Y ADMINISTRACION PARA QUE LOS PRODUCTOS SE VENDAN.

Me parecidé pertinente tomar estos puntos, del autor Juan Garcia Colin,
porque mi investigacion es de las pymes industriales mexicanas, por lo
tanto si él esta hablando de una empresa de transformacion entonces me
parece muy importante lo que menciona en su obra. El tema de costos de

una pyme industrial lo desarrollare mas adelante, asi como también
sus procesos.

9 Autor: Juan Garcia Colin Contabilidad de Costos. McGraw-Hill.
Tercera ediciéon paginas 7 y 8.
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Por lo tanto cualquier empresa contara con las siguientes

caracteristicas:

1. Cuentan con recursos humanos, de capital, técnicos y financieros.

2. Realizan actividades econdémicas referentes a la produccion,

distribucion de productos que satisfacen necesidades humanas.

3. Combinan factores de produccién a través de los procesos de

trabajo, de las relaciones técnicas y sociales de la produccion.

4. Planean sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean

alcanzar.

5. Son una organizacion social muy importante que forma parte del

ambiente econdmico y social del pais.

6. Son un instrumento muy importante del proceso de crecimiento y

desarrollo econdmico y social.

7. Para sobrevivir debe competir con otras empresas, lo que exige:

modernizacién, racionalizacion y programacion.

8. El modelo de desarrollo empresarial reposa sobre las nociones de

riesgo, beneficio y mercado.
9. Es el lugar donde se desarrollan y combinan el capital y el trabajo,

mediante administracion, coordinacion e integracibn que es una

funcién de la organizacion.
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10. La competencia vy

la evolucion industrial promueven el

funcionamiento eficiente de la empresa.

11. Se encuentran influenciadas por todo lo que suceda en el

medio ambiental natural, social, econémico y politico, al mismo

tiempo que su actividad repercute en la propia dinamica social.10

3.4. CLASIFICACION DEL TAMANO DE LAS EMPRESAS.

Las clasificaciones de la Comision Econdmica para América Latina (CEPAL),

Revista Mexicana de Ejecutivos de Finanzas (EDF) y la Secretaria de

Economia (SE), la informacion que dan, son mas apegadas a la realidad de

nuestro pais, para poder determinar el tamafo de una empresa por su

numero de trabajadores.

La SE da un criterio particular, donde estratifica a las empresas seglin sea

la actividad productiva. De acuerdo a mi investigacion realice el siguiente

cuadro, conforme la informacion de la SE.

ACTIVIDAD PRODUCTIVA

INDUSTRIALES

TAMANO DE LA EMPRESA

PEQUENA DE 25 O MENOS, HASTA 100
EMPLEADOS.
MEDIANA DE 101 A 500 EMPLEADOS.

CUADRO 3.- EXPLICA LA ESTRATIFICACION

ECONOMIA.

DE LAS PYMES SEGUN LA SECRETARIA DE

10 www.scjn.gob.mx/Transparencia/Lists/Becarios-137
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Nacional Financiera, Sociedad Nacional de Crédito, Institucion de Banca
de Desarrollo (NAFINSA) fue creada por el Gobierno Federal mexicano
mediante el “Decreto que autoriza a la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico para la fundacion de una Sociedad Financiera con caracter de

Institucion Nacional de Crédito”.

Con el objeto de tomar a su cargo y llevar a cabo rapida y eficazmente la
realizacion directa la realizacion directa de la administracion de los
inmuebles que forman o hayan de formar parte de las activos de los
bancos nacionalizados, en las condiciones mas ventajosas para éstos, mas
liberales, a la vez, para sus deudores y para quienes se interesen en

adquirirlos”.

Desde 1989, NAFINSA otorga recursos financieros y garantias,
principalmente como Banco Nacional, ademas de ser agente financiero del
Gobierno Federal en lo relativo a la negociacion, contratacion y manejo de
crédito del interior, cuyo objetivo sea fomentar el desarrollo econdmico; asi

como ofreciendo servicio fiduciarios a los sectores privados.

Nacional Financiera (NAFINSA) es un banco estatal en México encargado de
apoyar financiamiento, capacitacion y asistencia técnica a las pequenas y
medianas empresas, parte fundamental de las economias de todos los
paises, al generar una gran proporcién del Producto Interno Bruto y del

empleo.

De ahi que el Gobierno Federal mexicano ha convertido a Nacional
Financiera en el principal detonador del financiamiento y servicios de

apoyo destinados a este segmento del aparato productivo nacional.

Nacional Financiera, estd enfocada a atender las necesidades de las
pequefias y medianas empresas mexicanas, gracias a una profunda

transformacion que esta institucion ha tenido durante los ultimos anos.
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NAFINSA CLASIFICA ASi LAS PYMES.

TAMANO SECTOR RANGO DE | RANGO DE
NUMEROS DE | MONTO DE
TRABAJADORES VENTAS
ANUALES (MDP)
PEQUENA INDUSTRIA DESDE 11 ASTA | DESDE $4,001
50 HASTA
$100,000.
MEDIANA INDUSTRIA DESDE 51 HASTA | DESDE $100,001
250 ASTA $250,0011

CUADRO 4.- REPRESENTA LA CLASIFICACION DE LAS PYMES SEGUN NAFINSA.

Clasificacion de las pymes en México.

De acuerdo con la ultima modificacion por parte del Diario Oficial de la

Federacion (DOF) 18-julio-2012 la clasificacién de las pequenas y medianas

(pymes) se basa en el numero de empleos que genera y establece como

determinante el nivel de ventas anuales.

TAMANO SECTOR RANGO DE | RANGO DE
NUMERO DE | MONTO DE

TRABAJADORES | VENTAS

ANUALES

PEQUENA COMERCIO DESDE 11 HASTA | DESDE $4,001
30 HASTA $100,000
INDUSTRIA Y | INDUSTRIA Y | DESDE 4,001
SERVICIOS SERVICIOS HASTA $100,000
MEDIANA COMERCIO DESDE 31 HASTA | DESDE $100,000

11 www.nafin.com.mx
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100 HASTA $250,000
SERVICIOS DESDE 51 HASTA | DESDE $100,000
100 HASTA $250,000
INDUSTRIA DESDE 51 HASTA | DESDE $100,000
100 HASTA $250,000

CUADRO 5.- REPRESENTA LA CLASIFICACION DE LAS PYMES DE ACUERDO CON EL NUMERO
DE EMPLEADOS Y SUS VENTAS ANUALES DEL DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION.

Con la finalidad de ampliar el acceso a los programas disefiados para estas
unidades. La Secretaria de Economia (SE) y la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico (SHCP) modificaron la clasificacion para las micros,

pequefas y medianas empresas.i2

3.5. CARACTERISTICAS GENERALES Y PARTICULARES DE LAS PYMES EN
MEXICO.

De manera muy general todas las pequenas y medianas empresas (pymes)
comparten casi siempre las mismas caracteristicas, por lo tanto, se podria
decir, que estas son las caracteristicas generales con las que cuentan las

pymes.

A. El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen
una sociedad.

B. Los propios duenos dirigen la marcha de la empresa; su
administracion es empirica.

C. Su nimero de empleados en el negocio crece y va de 16 hasta 250
personas.

D. Utilizan mas maquinaria y equipo, aunque se sigan basando mas en

el trabajo que en el capital.

12 www.laspymes.com.mx/clasificacion
Diario Oficial de la Federacion 18-julio-2012.
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E. Dominan y abastecen un mercado mas amplio, aunque no
necesariamente tiene que ser local o regional, ya que muchas veces
[legan a producir para el mercado nacional e incluso para el mercado
internacional.

F. Esta en proceso de crecimiento, la pequefia tiende a ser mediana y
esta aspira a ser grande.

G. Su tamano es pequeno o mediano en relacion con las otras empresas
que operan en el ramo.

H. Obtienen algunas ventajas por parte del Estado que algunas veces las

consideran menores dependiendo de sus ventas y utilidades.i3

Tomando en cuenta una base de 4 millones de empresas micro,
pequeinas de los sectores industriales, comercio y servicios,

encontramos que:

a) El 65% de las pymes en México son de caracter familiar.

b) Mas del 80% no cuenta con algun tipo de certificacion.

¢) Cerca del 50% no utiliza técnicas en calidad productiva.

d) Solo el 24% maneja alguna licencia o patente.

e) El 83% no realiza actividad alguna para consolidar su presencia en el

exterior
3.6. FAMILIA.

La familia es un nuacleo social donde cada individuo adquiere un rol con
funciones precisas. Se puede decir que es la primera organizacién donde el
ser asume un papel determinado por reglas y responsabilidades. Aunque
los controles los ejercen los padres, en la actualidad, dichas directrices
pueden ser ordenadas uUnicamente por las madres con delegacion de

funciones que hace que cada quien desempefie actividades especificas

13 Htts://www.scjn.gob.mx.
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dentro de una organizacion social. Un factor importante en la familia, es la
confianza incondicional entre sus miembros, por lo general, no se necesita
gue nadie se gane la confianza del otro para que se le asignen, cualidad

gue no se hereda al iniciar un negocio familiar.

Yo opino que: familia es unidad basica de organizacidén social; constituye
una fuente de afecto y apoyo emocional y sobre todo hay mucha confianza,
para todos los que forman parte de ella, especialmente en el caso de los

hijos; es fuente de proteccién, compania, seguridad y socializacién.

Segun el articulo 16 de la Declaracion Universal de Derechos Humanos
familia “es el elemento natural y fundamental de la sociedad y tiene

derecho a la proteccion de la sociedad y del Estado”

Segun el Instituto Interamericano del nino, familia es” un conjunto de
personas que conviven bajo el mismo techo, organizadas en roles fijos
(padre, madre, hermanos, etc.) con vinculos sanguineos o no, con un modo
de existencia econdmico y social comunes, con sentimientos afectivos que

unen y aglutinan.”

La Fundacion Internacional para el Desafio Economico Global (FIDEG),
sostiene que “una familia esta conformada por todas las personas,

parientes o no, que habitan en una misma vivienda”
Por definicion familia es:

= Grupo de personas emparentadas entre si que viven juntas.

* Conjunto de ascendientes, descendientes, colaterales y afines de un
linaje.

» Hijos o descendencia.

= Conjunto de personas que tienes alguna condicién, opinidon o

tendencia comun.
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3.7. EMPRESA FAMILIAR.

Aunque existen en México una gran cantidad de estas empresas, solo unas
cuantas sobreviven ya que no pueden controlar la linea entre el éxito de la

empresa y las relaciones familiares.

La empresa familiar tiene una identidad similar a cualquier empresa pero
tiene como diferencia que un grupo familiar directamente en el control
financiero sobre ella, asi como en la gestién y la direccion de la sociedad.
En general se suele asociar a las PYMES como lo mencione anteriormente
que un gran porcentaje de dichas empresas son familiares y poco
profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamano ni
calidad de gestion directiva sino el hecho de que la propiedad y la
direccion estén en manos de uno o mas miembros de un mismo grupo
familiar y que existe intencion de que la empresa siga en manos de la

familia.
Algunos requisitos para que la empresa se considere como familiar:

> Propiedad accionaria: la mayoria de las acciones pertenecen a los
fundadores o miembros de la familia o tienen el capital social de la
empresa.

> Control: obtener la mayoria de votos.

> Gobierno: alguna parte de la familia pertenece en la gestion de la
empresa.

> Derecho de voto: el Instituto de la Empresa Familiar: “comparnias
cotizadas se les aplica la definicion de empresa familiar si la persona
que fundo o adquirié la compaiia (su capital social), o sus familiares
0 descendientes poseen el 25% de los derechos de voto a los que da

derecho el capital social’.
Las empresas familiares presentan las siguientes caracteristicas:

44



e Estan integradas y generalmente dirigidas por el fundador, padre de
la familia, y sus hijos.

e Los puestos mas importantes, es decir, aquellos que tienen la
autoridad y responsabilidad de tomar decisiones, son ocupados por
los mismos miembros de la familia.

e El poder de decision reside en su totalidad, o en su mayoria en la
familia y es manejada por una persona o por el nucleo familiar.

e ElI patrimonio familiar esta involucrado en la empresa para

considerarla de caracter familiar.
Los principales problemas de las empresas familiares.

> El traspaso de poderes: sucesion, eleccion de sucesor,
trasmision de cultura, capital relacional, vy reasignacion de
roles etc.

> Roles familiares vs roles de participaciéon en la empresa,
principio de la capacidad en la asignacion de funciones,
confusién de lazos afectivos con lazos contractuales,
problemas de incentivos para los miembros de la familia para
profesionales ajenos.

» Confusién patrimonio y finanzas personales con la empresa,
decisiones de inversion, y reparto de dividendos.

> Conflicto entre control y crecimiento: incorporacion de nuevos
socios implicaciones adicionales en términos de cambios en la
filosofia de la empresa.

» Comunicacion vy dialogo: conocimiento de la empresa,
consideracion de las cuestiones de la empresa como
cuestiones familiares.

> confusion de la propiedad con la capacidad de gestion tanto

para el fundador y sus familiares.
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3.8. EL MODELO DE LOS TRES CIRCULOS.

Este modelo trata de explicar la interacciobn que se presenta en una
empresa familiar ilustrando la relaciéon entre estos circulos de influencia:
propiedad, familia y negocio. El primero se refiere a los accionistas, el
segundo a los lazos sanguineos y el tercero a las funciones
desempenadas dentro de la empresa. Es necesario considerar que cada
ambito tiene sus propios objetivos, actividades criticas y diferentes

o6rganos de gobierno.

ESQUEMA 7.- REPRESENTA EL VINCULO O RELACION QUE INFLUYE ENTRE LA
PROPIEDAD, FAMILIA Y NEGOCIO.

Objetivos, actividades criticas y 6rganos de gobierno del modelo de los

tres circulos.

CIRCULOS Objetivos Actividades Organo de
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Criticas. gobierno.
PROPIEDAD Mantenimiento Definicién del | Asamblea de
de la armonia|plan estratégico | accionistas.
accionaria. de la empresa.
Gestion del | Disefio y gestion
. . : Consejo de
patrimonio eficaz de los
. . administracion.
familiar con el | 6rganos de
fin de | gobierno
mantenerlo y | accionarial.
aumentarlo. Consejo
Seleccion de los fi .
inanciero y de
Mantenimien miembr []. .
ante ento y embros de inversion.
mejora de la | consejo de
rentabilidad y la | administracion.
posicion
. Gestion de los
competitiva.
conflictos entre
accionistas.
Seleccidn del
sucesor.
FAMILIA Mantenimiento Definicién de la | Foro familiar.

de la armonia

familiar.

Desarrollo
personal de sus

miembros.

mision y el
protocolo

familiar.

Disefio y gestion
eficaz de los
organos de

gobierno

Consejo de

familia.
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familiar.

Gestion de los

conflictos
familiares.

NEGOCIO Maxima eficacia. | Diseio de la | Comité de
estructura direccion.

Mejora del clima o
organizativa.

organizativo.

Gestion del

Continuo . Otros comités
cambio e

desarrollo . .,
innovacion.

organizativo.
Establecimiento
de la politica de
recursos

humanos.

CUADRO 6.- CLASIFICA EN CADA AMBITO SUS OBJETIVOS, ACTIVIDADES CRITICAS Y
DIFERENTES ORGANOS DE GOBIERNO, EN LA PROPIEDAD, FAMILIA Y NEGOCIO.

Los fines y la naturaleza de la empresa y de la familia.

El fin de un negocio es ganar dinero, significa valor econémico y
productividad. La familia en cambio, tiene por fin la convivencia y por
consecuencia el desarrollo y maduracion de sus miembros individual y

socialmente.

Luego entonces la empresa es una sociedad y la familia es una comunidad,
la empresa considera a cada uno por lo que hace y la familia cada uno es
considerado por ser quién es, en la empresa cada uno en un puesto que es

responsable lo que pase en esa area, en la familia la individualidad es
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irreductible, aqui no hay individualidad sino que se apoyan entre si de
cualquier problema o decision que tomen no es facil romper los lazos

familiares.

Por lo tanto lo que hace especialmente compleja a la empresa familiar son
precisamente estos estrechos vinculos entre la familia, la propiedad y la
empresa que causen problemas de solapamiento de roles y de los recursos
de la propia empresa. Esta situacion provoca que exista una separacion
entre el dambito familiar y el de la empresa esto conlleva la disoluciéon de la

empresa.

Cuando la empresa esta dirigida y gobernada por una familia, el resultado
es que es que las decisiones de caracter empresarial son los criterios de la

familia los que acaban dominando sobre los criterios empresariales.

El sistema familiar es el que surge naturalmente del hombre, en donde
recibe los primeros patrones de socializacion. Las normas van surgiendo
segun la tradicion y los valores de cada familia y los roles desempenados
van de acuerdo al padre o madre, el hermano o hermana. Al mismo tiempo
cada miembro aporta su propio sistema de personalidad, que se armoniza

con los roles y la cultura de la familia.

El sistema empresarial se ponen en practica las normas sociales que
fueron inculcadas en la familia y las normas que rigen la relacion con los
familiares ya no es la efectividad sino la rentabilidad. De modo que en la
familia pueden coexistir ambos sistemas perfectamente, de modo que en la
empresa también se puede hacer de la misma forma. Los vinculos sociales
y efectivos, en uno y otro caso (familia y empresa), son diferentes, con
exigencias bien distintas. Tales confusiones, muchas veces llegan a
impedir la distincién entre recursos econémicos de la empresa y recursos
familiares. En la empresa familiar estos dos sistemas se superponen

provocando diferencias que generan conflictos y tensiones.
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3.9. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES.

Las empresas familiares desempenan las actividades propias de cualquier
organizacion y estan permanente influenciadas por fuerzas positivas y
negativas que por consecuencia condicionan su rendimiento. Las ventajas y
desventajas de las empresas familiares se pueden clasificar de la siguiente

forma:
VENTAJAS.

Compromiso. Para el fundador, la empresa significa su vida debido al que
él la cred y esta al pendiente de su crecimiento. La dedicacion y el
compromiso se extienden a los demas miembros de la compana que han
aportado algo al desarrollo de la empresa familiar. El sentido de
pertenencia juega un rol dominante para los miembros de la familia, ya que

éstos juntan sus esfuerzos para que la empresa sea competitiva.

Conocimiento. La mayoria de las empresas poseen un secreto particular el
cual se guarda entre los miembros de la familia, traspasandose de
generacion en generacion. Los miembros de la familia, especialmente los
hijos del fundador, desde nifios aprenden las estrategias y la manera de

trabajar del padre.

Flexibilidad. La familia que dedica su tiempo al trabajo en su propia
empresa, esta dispuesta a sacrificar su salario si de ello depende la
liquidez, o a trabajar todas las horas que sean necesarias para cumplir con

los compromisos pactados.

Planeacion a largo plazo. Los miembros de la empresa familiar son mas
eficientes a la hora de planificar el futuro para minimizar riesgos y

maniobrar eficientemente en caso de acontecimientos imprevistos.
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Confiabilidad y orgullo. El hecho de que una sola persona, el fundador,
por su propio esfuerzo haya creado la empresa, es motivo de orgullo tanto
para él como para sus descendientes y mas aun si sumamos que la mayor
parte de las empresas llevan como marca o razén social el apellido de la

familia fundadora.

Cultura estable. En muchas empresas familiares tienen los empleados
muchos anos trabajando dentro de ella, por consecuencia estan
conscientes de su filosofia y su manera de operar. Esto une la cultura y los

valores de la sociedad empresarial evitando problemas.
DESVENTAJAS.

Rigidez. Ya que las empresas familiares tienen un modo de gestion
tradicional, los miembros de la empresa tienden a realizar siempre lo
mismo y de la misma manera teniendo consecuencias graves a la hora de

enfrentar las transformaciones en el mercado.

Desafios comerciales. Existen tres tipos de desafios comerciales. El
primero es la obsolescencia, que puede ser tecnoldgica, de fabricacion de
producto o de marketing. El fuerte apego emocional a viejos productos y
estrategias que estan sujetos al éxito empresarial, no les permite visualizar
a tiempo la necesidad de cambiar frente a las transformaciones del
entorno. El segundo desafio consiste en el manejo de las transiciones
causando incertidumbre entre los empleados, proveedores y clientes. El
tercer desafio consiste en el incremento de capital ya que el negocio

familiar tiende a endeudarse.

Sucesion. En cualquier organizacion el cambio de liderazgo produce
conflictos, sin embargo, en las empresas familiares, se deben solucionar
simultaneamente los problemas de transicion de la empresa y los

problemas emocionales de la familia.
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Conflictos emocionales. El campo de accion es limitado por factores
psicolégicos y emocionales. En la empresa familiar, predominan los
aspectos relacionados con el rendimiento y los resultados; en la familia

prevalece la proteccion y la lealtad.

Liderazgo y legitimidad. El liderazgo es confuso en las organizaciones de
tipo familiar pues en la sucesion del poder muchas veces no se realiza el
nombramiento de un lider. Por ello es importante entender la necesidad de
que cada generacion resuelva sus propios conflictos y también facultar y
legitimar a sus descendientes, influyendo la preparacion hacia la futura

sucesion.

Las empresas familiares dentro de su crecimiento, que son la mayoria
pymes, pasan por un proceso evolutivo. En esta evolucion, los lideres se
enfrentan constantemente a nuevos e impredecibles desafios que hacen
que la empresa y la familia crezcan y maduren. Cuando no se anticipan
estos desafios, emergen los problemas mas grandes. Sin embargo, hay
muchas cosas que los administradores de las empresas pueden hacer para

asegurar la sobrevivencia de las pymes familiares.

En este tipo de empresas, el control generalmente lo asume el duefio o
fundador. El problema es que al mantenerse el mando como ejercicio en
una sola persona, los puntos de vista respecto de la conveniencia de los
posibles escenarios quedan reducidos a una sola idea de accion. Por ello es

recomendable realizar un analisis del proceso de la toma de decisiones.

Dicho de otra manera, se requiere disponer de instrumentos que permitan

valorar el camino correcto a seguir entre multiples alternativas posibles.

5.1.- La gestiéon de la empresa familiar tiene unos puntos clave para
orientar hacia el éxito. El Instituto de la Empresa Familiar establece en 6

factores para una correcta direccion y gestion:
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1. Planeacion. Segun el sector, esto sera mas o menos posible. Pero si
no se puede hacer una planeacion de largo plazo si al menos
conviene tener a corto plazo.

2. Agilidad y flexibilidad. Tener unificado el control de la propiedad
permitira poder tomar decisiones rapidas.

3. Estabilidad. Los principios, filosofia, valores y estrategia deben estar
alineados y definidos, no podemos competir sin una estabilidad de
marca y direccion.

4. Responsabilidad social. Toda empresa debe orientar su actividad
respetando la legislacion y sumando a favor de la sociedad.

5. Alta calidad. Esto dependera de cada empresa, por su estrategia y
producto.

6. Politicas de recurso humanos. Esta puede ser una de las mejores
ventajas que tiene la empresa familiar. Dominar la gestion y tener
una responsabilidad social permite desarrollar un cuidado del

personal mas personalizado.14

Me parecidé importante hacer una pequena investigacion de las empresas
familiares, porque representan el mayor porcentaje de las pymes, por eso

no quise pasar en alto esta informacion acerca de ellas.
3.10. DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA DE LAS PYMES EN MEXICO.

Realizando un acercamiento al nuevo orden mundial y al segmento de las
pequefnas y medianas empresas (PYMES) principalmente, empiezan a vivir
en un entorno global mas competitivo. Ante ello los empresarios se han
percatado que tienen que dejar de lado las antiguas formas de
organizacion empresarial para adoptar nuevas estrategias que les permitan
enfrentar con éxito los nuevos retos, poder realizar cambios, ser flexibles y

reinventarse mas rapido que un corporativo grande. El nuevo papel de las

14 www.emprendepyme.net.
http// Catarina.udlap.mx/
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medianas y pequefias empresas es fundamental en el mundo globalizado
concordando con el Banco Interamericano de Desarrollo del afio 2002, el
cual afirma que la importancia econémica, sumada a la potencial
flexibilidad y capacidad innovadora de las Pymes, hacen que estos agentes
econdémicos sean un instrumento privilegiado para mejorar la
competitividad de las economias de la region latinoamericana. De esta
forma surgen nuevas ideas en la gestion empresarial como la
subcontratacion de insumos intermedios y de servicios de apoyo en la
produccion, para fortalecer la operacién empresarial. Sin embargo, es
necesario recurrir a la creatividad corporativa donde una compafhia es
creativa cuando sus empleados hacen algo nuevo y potencialmente util sin

que se les haya mostrado o ensenado.

Las Pymes han empezado a considerar a la innovacion no como un salto
cuantico hacia adelante, sino mas bien como una serie de pasos, unos
largos y otros cortos, hacia una direccién deseada, con la caracteristica de
ser graduales. Sin embargo, es practicamente imposible innovar sin aceptar
un elemento de riesgo. Pero en el universo de las Pymes se tiene el fuerte
paradigma de que la produccion debe estar orientada a la elaboracion de
un solo bien como el calzado, muebles, vestido, abarcando todos los
segmentos de la proceso productivo para lograr el articulo terminado. Por
ello, las pequenas y medianas empresas han tratado de abarcar todo el
proceso productivo del bien que manufacturan siendo muy dificil su
subsistencia ante la competencia internacional, lo que ha propiciado que se
presente una elevada tasa de mortalidad empresarial en este segmento
industrial. Si se analiza la problematica de estas empresas en perspectiva,
se aprecia que cada vez mas encuentran obstaculos en el acceso a
mercados de capital por carecer de garantias bancarias, lo que ha
propiciado que en varias partes del mundo se hayan tomado medidas
principalmente por gobiernos, para apoyar a la pequefia y mediana

empresa en estos aspectos fundamentalmente.
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De igual forma este tipo de empresas padecen de falta de innovacion
tecnolégica por no contar con la informacion oportuna y el acceso al
financiamiento, emplean procesos productivos y disefios anticuados, con
plantas de produccion en las que la organizacion del trabajo es escasa con
amplia participacién de estructuras gerenciales de corte familiar, ausente
de estrategias de calidad, de seguridad e higiene y de bajos costos. Por
ello, a muchas Pymes les ha sido imposible sobrevivir ante empresas
globales, logrando algunas subsistir debido a que experimentaron una
significativa transformacién o se convirtieron en subcontratistas de
grandes firmas transnacionales o bien porque se mantuvieron aisladas en
pequefios nichos de mercado donde la competencia no les ha afectado
hasta ahora. De esta forma, la transformacién de la pequena y mediana
empresa ha dado lugar a nuevas formas de asociacion, de trabajo, de

especializacion entre otros aspectos.

De acuerdo con la experiencia de la Organizacion de las Naciones Unidas
(UNIDO, 2004), las Pymes conformadas en aglomeraciones geograficas con
actividades econdmicas altamente relacionadas, han dejado de ser solo un
topico de investigaciones académicas y se han convertido en un punto de
atencion de los hacedores de politicas y participantes del desarrollo
econdmico como alternativa para su sustentabilidad. Este proceso ha
llegado a grandes dimensiones como es el caso de la reunidon de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE) en
Bolonga relativa a las Politicas de Pymes, donde se identificd a los clusters
como “ambientes estimulantes para la innovacion y la competitividad de las
Pymes”. Ante esta situacion, el estudio del nivel empresarial que tiene este
tipo de empresas en México considerando su historia y principales

caracteristicas, puede ayudar a detectar su principal problematica en vias
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de buscar su nuevo escenario en la economia mundial sin perder de vista

su individualidad caracterizada por sus origenes.is

Las medianas empresas, presentan los mismos problemas que las
pequefias empresas, pero, a niveles mas complicados, por ejemplo, en el
caso de sus ventajas, estas son de mejor calidad administrativa, pero sus
desventajas, también son de tipo econ6mica, como; altos costos de
operacion, falta de reinversion en el equipo y maquinaria, no obtienen
ganancias extraordinarias, por sus altos costos, no pueden pagar altos
salarios, por lo tanto, no cuentan con personal especializado, no cuentan
con controles de calidad 6ptimo, etc. Todo esto derivado de su problema

de altos costos, debido a su tamaro.

Las PYMES que se dedican a actividades exportadoras padecen los mismos
problemas que las dedicadas a actividades locales, pero con exigencias
adicionales como son la comprension del fenomeno de la globalizacion. El
hecho de que estas empresas exporten, no cambia su entorno general,
s6lo cambia su entorno en los procesos productivos, ya que se exigen
ciertas normas para la exportacion de mercancias, como lo es la calidad y

su conocimiento de culturas diferentes.
3.11. ESTRUCTURA DE LAS PYMES.

Asi como en las empresas familiares que normalmente esta dirigida por
una sola persona, dicho de otra manera, que desempefia multiples
actividades, los problemas que tienes las empresas familiares son
similares a la de las pymes, como respuesta a la falta de personal y a la
carencia de recursos econémicos para contratar y capacitar recursos
humanos. Es probable que una empresa alcance a convertirse en una
organizacion mediana, y a su vez, en otra de gran estructura. Debido a su

tamano crecen negocios sin lograr planear su desarrollo careciendo de una

15 www.colparmex.org/Revista/Art.11/55.htm.
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estructura organizacional. Este proceso obliga a fijar los objetivos que se
persiguen con la creacion de dicha empresa debido a que, en multiples
ocasiones, los objetivos personales del fundador resultan claramente
diferentes ante el propio desarrollo de la entidad econémica. Por ello se
hace indispensable identificar la mision y la vision, para crecer sin perder

de vista los propositos por los que fue disefiada la empresa.

Se puede decir que la estructura de una pequena empresa tradicionalmente
responde a un sistema informal y empirico. No se determinan puestos con
funciones o responsabilidades precisas, no se realzan analisis de perfiles
como administrativamente corresponderia. A pesar de ser una sencilla
herramienta, tampoco se crean organigramas que respalden el diseno de la

estructura organizacional y margenes de autoridad.

De acuerdo a la investigacion realizada por Andrés Rico Toro, en su
articulo “de garaje a conglomerado” senala que en la mayoria de los casos
el gerente y duefno de la entidad, quien suele ser la misma persona, asume
el manejo financiero delegando en su contador las labores del control de la
empresa. Segun Rico Toro, existen dos fallas en ese proceso. La primera
radica en que el gerente olvida actividades tan importantes como la
proyeccion financiera, la gestion de proveedores, clientes y la toma de
decisiones con base en indices de gestién financiera. El segundo error
confunde las labores del contralor con la del contador del mismo modo en
que se actua simultaneamente como juez y parte. Por este motivo se puede
pensar que la estructura organizacional esta centralizada y corre el riesgo

de constituirse en un factor de generacion de costos.

De acuerdo a Robert N. Anthony y vijay Govindaran en su libro Sistemas de
control de Gestion, la estrategia de una empresa tiene influencia en su
estructura. Existen organizaciones de todo tipo, sin embargo, sus

estructuras pueden agruparse en tres categorl'as:
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1. Estructura funcional. Implica que existe un tipo de director con
conocimientos especializados para tomar decisiones relativas a una
funcién especifica. La falta de valoracion de la contribucién individual
al beneficio de la empresa se presenta como una desventaja ya que
el trabajo en equipo contribuye al resultado final.

2. Estructura por unidades de negocio. Estas unidades se disenan
para resolver los problemas inherentes a una estructura funcional.
Los directores de unidades de negocio actuan casi como si trabajaran
en empresas independientes pero para un mismo fin, ya que son
responsables de la planificacion y la coordinacién del trabajo de las
distintas funciones y los encargados de resolver los conflictos que
surgen entre las mismas. Existe una oficial central que se
responsabiliza por actividades claves: obtencion de recursos,
establecimiento de politicas, etc.

3. Estructura matricial. Esta forma de organizacion se constituye
cuando los empleados de una misma empresa crean un equipo de
trabajo para un proyecto especifico, por lo que una misma persona
puede tener dos jefes, y forma parte del trabajo de la empresa y

adicionalmente de algun proyecto temporal.is
3.12. LAS PYMES EN MEXICO CARECEN DE OBJETIVOS.

Las PYEMES Industriales Mexicanas carecen de objetivos precisos, dado que
la mayoria, inician con la finalidad de obtener un ingreso que les permita
enfrentar los gastos para vivir, razéon por la cual, no llevan a cabo un
estudio minucioso que les dé a conocer herramientas valiosas como la
sencilla respuesta a jqué busca comprar el mercado? O jen qué actividad

pueden posicionarse en el mercado?, resultados que se traducirian en

16 Rico Toro Andrés. “De garaje a conglomerado”
www.pymesdefamilia.com.
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ingresos mas altos, un adecuado control de costos y entre otras cosas la

satisfaccion del cliente.

Entre la mayoria de las pymes no existen sistemas de control interno
disefiados para el cumplimiento de los objetivos de los procedimientos del
control. La razén es que la estructura esta centralizada en una o dos
personas que por lo general son los duefios de la entidad y desempefian
diversas funciones como la toma de decisiones, la seleccidon y contratacién

del personal.

Yo opino que una decision que se tome dentro de la empresa debe ser
valuada correcta o incorrecta, cuando esta valuacion haya sido medida en
resultados cuantificables y cualidades. Para ello se debe conocer a donde
se dirige la empresa y cuales son sus objetivos, pues sin un punto
establecido con claridad como meta dificilmente se podran tomar las
decisiones adecuadas. También se deben hacer analisis de las areas que
correspondan, para que entre tantas alternativas se tomen las mejores y
para que esto sea posible llegar a los objetivos que se platea la empresa,
ya sea a corto o largo plazo. Luego entonces hay que dar estas alternativas,
como ya sabemos cuales son los problemas de las pymes que tienen, tanto

internos, como externos vamos a sugerir las siguientes soluciones.
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CAPITULO. IV. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION.

4.1. COMO HACER FRENTE A ESTOS PROBLEMAS.

Realizando estrategias de competitividad, las cuales se deben realizar a
partir de un diagnostico tanto del entorno que rodea a la empresa como de

la situacidn interna de la misma.

Primero que nada debemos definir como se encuentra el mercado
operando actualmente, y me refiero al mercado de inferencia de la
empresa, iniciemos por definir cual es la situacion de la competencia,
necesitamos saber que estan vendiendo, cuales son sus estrategias que
utilizan para comercializar sus productos, tipo de publicidad que utilizan,
para comercializar sus productos y tecnologia que utilizan, servicios
adicionales que ofrecen, precios que manejan, calidad de sus productos vy
tecnologia que utilizan, como son sus instalaciones, es decir todo lo
relacionado con nuestra competencia directa e indirecta; por otro lado, otra
cuestion importante es el estudio de los clientes, de ellos debemos
determinar sus edades, estilos de vida, gustos y preferencias, necesidades
y potencial econdmico para definir las caracteristicas de nuestra poblacion;
por ultimo pero no menos importante debemos efectuar el analisis de
nuestros proveedores con la finalidad de seleccionar los que mejores

condiciones nos ofrezcan en cuanto al precio, calidad, garantia y servicio.

El analisis del entorno también nos debe permitir visualizar las amenazas u
oportunidades del entorno de tal manera que nos permitan tomar las
decisiones adecuadas para poder hacer frente a cualquier contingencia o

poder sacar el mejor partido de alguna situacion externa favorable.

El diagnostico interno debe partir de un cuidadoso analisis de las fortalezas
y debilidades internas de la empresa, con la finalidad de detectar aquellas

areas sujetas a mejorar.
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Otro punto muy importante que no debemos dejar de lado es la imagen del
negocio, ya que si no definimos adecuadamente el nombre de la empresa,
su eslogan, logotipo, horarios del negocio, servicios o productos que
ofrecemos, marcas que atendemos y demas datos que permitan al cliente
identificar perfectamente lo que vendemos, esto nos dificultara operar

adecuadamente.

Una vez que ya tenemos toda la informacion que realizamos a manera de
diagnostico, ahora si podemos empezar a definir cudles seran las
estrategias a implementar, es decir cuales seran las acciones a llevar a
cabo, fijar las metas y objetivos por cada area, los responsables de su
ejecucion, definir los planes, proyectos y demas, pero no debemos de
olvidar implementar los sistemas de control o evaluacién con la finalidad

de valorar los avances, resultados y logros.
Empresarios de pymes industriales.

Entre la mayoria de las PYMES industriales no cuentan con sistemas de
gestion, para llevar un buen proceso en la produccion y por lo tanto
tampoco tienen sistemas de control interno disefiados para el
cumplimiento de los objetivos de los procedimientos del control. La razén
es que la estructura organizativa no esta bien cimentada para llevar una
buena optimizacion en sus recursos, y por ende se derivan costos
inesperados y todo por no contar con el personal adecuado en la estructura
de la empresa. Debemos implementar los siguientes elementos en estas

empresas para que sigan vivas en el mercado econdémico.
Cultura organizacional.

La idea de cultura definida de acuerdo a los criterios de la Real Academia
de la Lengua Espanola, representa el conjunto de modos de vida y

costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico,
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industrial en una época y grupo social. Por otro lado, la organizacion
dentro de este contexto, es la asociacion de personas regulada por un

conjunto de normas en funcién de determinados fines.

4.2. CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS PYMES INDUSTRIALES
MEXICANAS.

Es un patron de suposiciones basicas, inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo determinado mientras aprende a lidiar con los
problemas de adaptacion externa e integracién interna, que ha funcionado
lo suficientemente bien como para ser considerado valido, por lo tanto,
sera ensenado a nuevos miembros como la forma correcta de percibir,

pensar y sentir en relacion con esos problemas.

En base a esta definicion se puede comprender la gran importancia que
tiene la cultura organizacional en las pymes. Es la forma en que la
organizacion ha aprendido a manejar su ambiente y es el como se definen

la organizacion y los empleados hacia el exterior.

La cultura organizacional proporciona y estimula una forma de estabilidad
en los empleados; crea un sentido de identidad organizacional y valores
gue se comparten y aceptan y a su vez, influyen en el comportamiento de
los trabajadores. Esta cultura algunas veces es creada por el fundador de la
compana, otras mas se desarrolla con el paso del tiempo de acuerdo a los
retos y los obstaculos en el ambiente o a los equipos que trabajan en la

misma.

Ademas, la cultura organizacional se utiliza como trasmisor de un sentido
de identidad entre los trabajadores, facilita o ayuda a la generacién de un
compromiso organizacional es decir con un interés mas grande que solo
un personal entre individuos. Es importante crear esta identidad con la

empresa pues no todos los miembros de la corporacion tienen la misma
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autoridad o realizan las mismas tareas, pero todos saben que son parte de
la organizacion y que estan contribuyendo a la consecucion de los mismos

objetivos.17

De acuerdo por el psicélogo Edgar Shein, el comportamiento de los
individuos que forman parte de la cultura estd compuesto por valores y
actitudes aceptadas como correctas en el entorno de la empresa. Sin
embargo, debe flexibilizarse y conformarse por valores éticos que
permaneceran a través del tiempo y por las ideas que se adapten a las
nuevas necesidades del mercado, de los clientes; pero sobre todo, a las

necesidades de la propia empresa.is

En la actualidad el entorno econémico es muy cambiante. La cultura debe
hacer frente a estas transformaciones tan rapido como se presentan.
Incluso, adelantarse a lo posible, pues el mundo no espera, gira con quien

logra mantener su mismo ritmo, empresas que no lo logran desaparecen.

Las empresas deben contar con estructuras organizacionales que les
permitan adaptarse rapidamente al cambio; dado que los puntos clave
hacen la diferencia competitiva, entre ellos: que el personal debe reconocer
su papel importante en el logro de objetivos institucionales permitiendo a
su vez, que la empresa mantenga su ventaja competitiva, la creacion de
un ambiente de confianza y trabajo en equipo fortalece la estructura
interna, que se traduce en actitud y compromiso frente a clientes y

proveedores.i9

La comunicacion organizacional es sustancial a cualquier forma de relacion

humana y, en consecuencia, lo es también en toda organizacion, como un

17 www.congreso.investiga.fca,unam.mx.

18 Psicologo, escritor, profesor e investigador. Es consultor siendo sus temas principales:
cultura organizacional, la consultoria de procesos y los dindmicos de carrera.

19 Definida por Don Hansen en el libro Administraciéon de costos. Contabilidad y control.
Pag. 487.
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fenomeno dado de manera natural y una funcién integral de ella,
cualquiera que sea su forma o tamano. Clima, cultura organizacional son
variables gerenciales que facilitan los resultados empresariales y generan
competencias distintivas y ventajas competitivas, mediante la gestion del

conocimiento para la innovacién.

La diferencia entre cultura y clima organizacional, radica en que el clima
esta enfocado en la motivacién de los empleados. Se refiere a actitudes,
sentimientos y percepciones de los individuos, mientras que la cultura son
los principios adoptados por la organizacion y ensenados a los miembros.
La cultura es dificil de cambiar mientras que el clima puede ser modificado

rapidamente.

El flujo de informacién es esencial para el éxito de una organizaciéon. La
estructura de la organizacion debe estar disefiada para asegurar que los
individuos y departamentos que necesitan coordinar sus esfuerzos tengan

lineas de comunicacion que estén integradas en la estructura.

Reporte de relaciones deben ser claras para que todos los miembros de la
organizacion comprendan cuales son sus responsabilidades y sepan a
quién deben rendir cuentas. Estas relaciones claras hacen que sea mas facil
para los gerentes supervisar los niveles de organizaciones inferiores. Cada
uno de los empleados se beneficia sabiendo a quien puede acudir en busca
de orientacién o ayuda. Ademas, los directivos son conscientes de que esta
fuera del alcance de su autoridad, por lo que no sobrepasaran sus limites e
interferiran con las responsabilidades de otro gerente o duefio de la

empresa. 20

Entre otras caracteristicas, la nueva cultura de negocios internacionales se
basa en la actitud del empresario quien muestra un verdadero interés en

los clientes, accionistas y empleados, valora la iniciativa de sus empleados

20 www.pyme.lavoztx.com.
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o colaboradores. Delega responsabilidades, fomenta el trabajo en equipo
valorando la confianza y comunicacién en todos los niveles de la
organizacion, busca la presencia de un liderazgo en los altos mandos.
Permite que otras personas en la organizacion desempefien también un
papel de liderazgo y que todos los miembros de la entidad trabajen de
comun acuerdo y enfocados en los mismos objetivos para poder tener
mejores y mas rapidos resultados. Esta orientacion incluye ademas la
adaptacion a practicas de administracibn como la reingenieria de

procesos, la calidad total y el concepto de justo a tiempo.
4.3. IMPORTANCIA DE UNA BUENA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Las empresas requieren de una estructura para crecer y ser rentables. El
diseio de una estructura organizacional ayuda a la alta gerencia a
identificar el talento que necesita ser agregado a la empresa. La
planificacion de la estructura asegura que haya suficientes recursos
humanos dentro de la empresa para lograr las metas establecidas en el
plan anual de la compana. También es importante que las
responsabilidades estén claramente definidas. Cada persona tiene una
descripcion de las funciones de su trabajo y cada trabajo ocupa su propia

posicion en el organigrama de la empresa.2i

Gran numero de PYMES tienden a desarrollar un tipo de cultura resistente
al cambio, tal vez, porque las empresas que han alcanzado el éxito en el
transcurso del tiempo creen innecesario modificar sus actitudes de sus
organizaciones. Generalmente no se toma en cuenta que una unidad
economica inicia con un emprendedor inexperto pero que con entusiasmo
compensa y desafia los patrones establecidos, condicion que cambia con el

tiempo, pues los directivos suelen adoptar actitudes arrogantes dejando de

21 http://pyme.lavoztx.com
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escuchar opiniones y tienden a mirar hacia el interior para finalmente

centralizar todo alrededor de ellos mismos.

La globalizaciéon y la competitividad de hoy no dejan otra alternativa que la
de modificar la cultura de las empresas y asi mejorar las posibilidades que
tienen las PYMES industriales de enfrentar con éxito los desafios que
conlleva a convivir en la aldea global. Desde mi punto de vista las PYMES
industriales necesitan cambiar su cultura, y aceptar que los cambios son
inevitables, aunque no se deje de pensar en la competitividad global,
pensaria primero en la estructura basica que permita ser competitivo entre

negocios iguales.22

Desde mi punto de vista, es importante destacar que el atributo mas
idoneo para una estructura de una empresa sin importar su tamano debe
ser flexible, adaptarse a las necesidades que se presentan continuamente.
También el clima organizacional es importante en la organizacion interna
de cada empresa. Esto influye el comportamiento de sus miembros que
puede ser descrito en términos de valores de un conjunto particular de

caracteristicas o atributos de la organizacion.

La nueva cultura de negocios global debe buscar liderazgo empresarial,
delegacion de responsabilidades, valores dentro de la misma organizacion
que ayuden a promover el trabajo en equipo, iniciativa, confianza vy
creatividad. Aunque resulta dificil encontrar un alto grado de motivaciéon en
todos los participantes y niveles de la organizaciéon, es posible introducir
procesos exitosos de cambios para adaptarlos a las PYMES industriales y

hacerlas crecer progresivamente.

4.4. EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL DEBEN TENER LOS SIGUIENTES
PUNTOS EN UNA PYME INDUSTRIAL.

22 Escobar Georgina. Los retos de las PYMES ante la globalizacion.
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A. mision: ser lider en la fabricacion y comercializacién de sus
productos por que fue hecha la empresa.

B. Vision: lograr dominar el segmento de mercado con sus productos.

C. Valores: creer en la naturaleza de la persona, guiarse por relaciones
basadas en la apertura, honestidad y retroalimentacion, promover el
trabajo en equipo y la cooperacion.

D. Politicas de calidad: lograr la satisfaccion del cliente cubriendo sus
expectativas, a través de una entrega oportuna, mejorando sus

procesos y ofreciendo un servicio personalizado.
4.4.1. Antes que nada se debe realizar una planeacion estratégica.

Consiste en definir que se va a hacer como se va hacer y quien lo va hacer,
definiendo para ello la vision, mision, estrategias, objetivos, metas,
acciones e iniciativas, asi como la asignacion de R.H, materiales financieros

para la implementaciéon, de seguimiento y mejora continua.

Se necesita llevar un plan estratégico es el conjunto de analisis,
decisiones y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y

mantener ventajas competitivas sostenibles a lo largo del tiempo.
4.4.2. Estrategia de desempeno y de capacidad de gestion.

La planeacion estratégica contribuye de una racional al mejoramiento en el
proceso de la toma de decisiones. Es mediante el mismo que se identifican
las opciones disponibles para llegar a un resultado deseable y probable. La

planeacion estratégica incluye, entre otros los siguientes elementos:

I. Liderazgo,
. Conocimiento organizacional,
lll. Competencia,

IV. Formulacion de estrategias.
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En términos generales, la planeacion estratégica se entiende como
herramienta de gestion que apunta a la modernizacion empresarial. En las
PYMES industriales requiere de un profundo conocimiento en las diversas
areas, de las cuales sin duda la capacidad de gestion cobra cada dia mayor
relevancia. La capacidad de gestion referida a areas tales como, la gerencia
y la planeacién de las actividades o proyectos, la mercadotecnia, el recurso
humano, el andlisis economico, financiero, la adaptacion de nuevas
tecnologias y el ecosistema ambiental. El objetivo fundamental del
desarrollo de estas diferentes areas es desarrollar una estrategia para

satisfacer las necesidades de las empresas.23
4.5. LA GESTION EN LAS UNIDADES ECONOMICAS.

La gestion de cualquier empresa, entendiendo por tal su direccion,
gerenciamiento y administracion, tomando los tres términos con un
sentido amplio, es una tarea compleja que debe tener como sostén de
informacion que provea las herramientas contables necesarias para planear

las actividades, evaluarlas, tomar decisiones y controlarlas.

El objetivo de la gestion en las unidades econdmicas es asegurar que los
recursos necesarios para alcanzar las metas planeadas sean obtenidos y
utilizados en forma efectiva y eficiente con la finalidad de maximizar las
utilidades en la empresa. Los aspectos esenciales de la gestion son tres:

planear, la operacion y el control.

Planear: consiste en la seleccion de los objetivos de corto y largo plazo de
la organizacion. Comprende basicamente en tres etapas, cada una de las

cuales condiciona a la siguiente.

23 Sanchez J. (2003) Estrategia Integral para PYMES innovadoras. Revista EAN 2003; 47:34-45 citado
en el articulo de Valdez Olivares, Zerén Félix y Morales Cano: "El porqué de la planeacién

estratégica en las PYME" en Contribuciones a la Economia, mayo 2008.

www.sale.org/attach/258.
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Planeamiento estratégico: Define los objetivos globales de Ia

empresa y su vinculacion con el medio en que van a desarrollarse.

Por ejemplo: en los ramos o areas a abarcar, prioridad de los
proyectos, mercados nacionales o internacionales en los que va a
operar, en forma independiente o asociada, formas de organizacion,
estructura financiera, y otros de la misma indole. Este tipo de
resoluciones recae en los mas altos niveles de la escala jerarquica.
Planeamiento tactico: tienen por finalidad cumplir los objetivos de
la empresa, fijados por via de las decisiones estratégicas. Por
ejemplo: modificar la capacidad instalada, tercerizar o que es lo
mismo usar la eternizacion parte de la produccién, abrir o suprimir
canales de comercializacién, racionalizar el uso de los factores
productivos. Este tipo de resoluciones corresponde a los mandos
intermedios.

Planeamiento operativo: tienen por finalidad lograr que las tareas
especificas propias del proceso productivo se desarrollen en forma
eficiente, a fin de cerrar el «circuito estratégico tactico

satisfactoriamente. Por ejemplo: nivel del stock de seguridad,

atencion de pedidos y de compras, ritmo de fabricacion diaria,
mensual, etc. Este tipo de decisiones corresponde a niveles de
responsabilidad de menor rango que los de mandos jerarquicos e

intermedios.

Concretando los planes deben ser comunicados a los distintos niveles de la
organizacion, para que, en el momento de su ejecucion sirvan para
coordinar los esfuerzos de todos los integrantes de la organizacién en pos

de los objetivos de la empresa.

El control: tiene por finalidad asegurar que se obtengan los resultados
deseados. Consiste en la implementaciéon de métodos de decision y en

realimentacion con la finalidad de que las metas y los planes estratégicos
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especificos sean alcanzados en forma 6ptima. Para lograr esto la
administracion deben estudiar la informacién relativa a la ejecuciéon vy
compararla con los planes aprobados. Ese cotejo tiene por finalidad
investigar cuales son las operaciones que no se ajustan a lo planeado,
determinar sus causas e identificar a los responsables. El proceso de
realimentacion (feed back) puede sugerir la necesidad de efectuar
replanteos e implementar nuevas estrategias. Estas estrategias
comprenden dos etapas: la primera, relativa a decidir sobre los productos
y/0 servicios a incorporar, continuar o discontinuar; la segunda, relativa a
decidir los canales de comercializacién y/o los métodos de fabricacién o de
prestacion de los servicios para lograr una mayor penetracion en los

mercados.

4.6. LAS CARACTERISTICAS MAS DESTACADAS DE UN SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION SON:

e Se enfoca en programas y centros de responsabilidad;

e Abarca todos los aspectos operacionales de la empresa;

e Esta montando alrededor de una estructura contable y financiera;

e Usa dos tipos de informacion para ejecutar el control de gestion: la

planeada (presupuestos, estandares y proyecciones) y la real.24

Yo opino que el control de gestion en las pymes industriales debe ser un
proceso que se debe aplicar para asegurarse de que las tareas que se
realizan en la empresa estan encaminadas a la consecucion de sus
objetivos. Se entiende que estos objetivos estan previamente establecidos,
en parte por los accionista representados por su consejo de administracion
(beneficios, expansiéon y seguridad) y en parte por la legislacion vigente,

tanto en materia civil como mercantil, fiscal, laboral, etc., ya que la

24 Carlos Manuel Giménez y coautores
Gestion y costos paginas 2 y 3. Ediciones Marcch Grupo Editor S. A 2001.
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empresa desarrolla su actividad en el seno de una sociedad a la que debe

servir, asumiendo por tanto importantes responsabilidades sociales.

Desde esta perspectiva labor de control no se limita a comprobar que las
tareas realizadas o las decisiones tomadas han sido correctas, sino que
parte de su cometido es influir y orientar el comportamiento de la

organizacion para que se alcancen los objetivos propuestos.

En general, y de una manera restrictiva, se viene conteniendo por control
las acciones realizadas relacionadas casi en exclusiva con los aspectos
econdémicos financieros, basicamente la interpretacion de los estados

financieros y la toma de medidas correctas en el caso necesario.

En la ultima década del siglo, México experimentd cambios como
consecuencia de su crecimiento econdmico, asi como de su rapida
insercion en el mercado mundial. Estos dos factores han conducido a
considerar efectos en el manejo y operacion del medio ambiente tanto para
el segmento gubernamental como para una parte importante de las

regiones del pais.

El elemento clave que afecta y se ve precisado a ajustares a dichos efectos
en la relacion desarrollo econémico y medio ambiente, es el sector
empresarial, el cual enfrenta no sélo retos econémicos de ser competitivos
a bajos costo, sino también tomar en cuenta los factores de caracter
ambiental comuUnmente considerados externos a la produccion,

distribucion y consumo de las empresas y sus mercados.

En la economia mexicana, los datos estadisticos indican que la parte mas
importante de las empresas que participan en actividades productivas, en
el sector industrial, que son las PYMES la mayoria afronta el reto de
permanecer en el mercado no solo siendo competitivos sino también

internalizando costos como ambientales, mismos que contintan siendo
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para éstas, un problema, dada la falta la falta de comprensién respecto a

modos y formas de gestionarlos en la organizacion.

El desempefio en las ambiental en las PYMES, requieren de reconocer y
superar no so6lo los obstaculos econémicos y técnicos, sino también,
aquellos relacionados con las actitudes y culturas que imperan al interior
de la organizacion, las cuales representan barreras para el desarrollo y

competitividad de las mismas.

Es por ello importante impulsar el desarrollo de novedosos instrumentos
de asesoria y capacitaciéon para fomentar en las PYMES Industriales la
gestién ambiental, las cuales requieren orientar esfuerzos al cambio de
actitud y del concepto de desarrollo basada exclusivamente en el
crecimiento econdémico, reconociendo el papel que tiene el medio
ambiente, en la producciéon y consumo de los bienes, de las materias
primas e insumos las cuales se constituyen en el elemento primordial para
lograr la sustentabilidad, adoptando una postura participativa. Se puede

notar en el siguiente esquema.

JUSTICIA AMBIENTAL.

SATISFACCION DE LAS
CONSERVA LA SALUD DESARROLLO

DEL ECOSISTEMA. NECESIDADES
HIIMANAS RASICAS

SUSTENTABLE.

CRECIMIENTO ECONOMICO.

25

ESQUEMA 8.- EXPLICA EL PORQUE LAS PYMES INDUSTRIALES MEXICANAS DEBEN
ACATAR EN LA ACTUALIDAD LA GESTION AMBIENTAL.

25 www.revistafuras.info/futuros.
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4.7. BASES PARA EL MODELO DE CAPACITACION ECONOMICO.
La capacitacion como factor estimulante del espiritu empresarial.

En el Plan Nacional de desarrollo de México 2007-2012 (PND), se destaca
como un objetivo importante, “promover la creacion, desarrollo y

consolidacion de las pymes”.

Expresando que la atencion de las pymes debe centrar su propuesta en la
creacion de una politica de desarrollo empresarial basada en cinco
estrategias: financiamiento, comercializacidon, capacitacion y consultoria,

gestion e innovacion y desarrollo tecnoldgico.
La capacitacion para el empresario.

La capacitacion econdmica juega un importante rol, por su incidencia en
todos los elementos de la administracion del negocio, tal y como se
fundamentara en esta propuesta. Un requisito para el desarrollo de esta
“nueva cultura empresarial”’, es dotar al empresario de una mayor
informacion sobre las implicaciones de la preparacion que en el area
econdmica necesitara, para enfrentar los retos de los negocios en el mundo
actual, que parten de una integracion de las 3C (CLIENTES, CAMBIO Y
COMPETENCIA), donde el cliente hoy “determina qué, cdémo y cuanto
quiere, tiene mas opciones en el mercado, exige productos y servicios a su
medida, calidad, precio”, se intensifica la competencia y el cambio se

vuelve constante.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE),
refiere tres capacidades basicas, para elevar la productividad vy
competitividad de las empresas y las economias, generando las

condiciones para el desarrollo, éstas son:

1. La capacidad de innovacion.
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2. La capacidad de adaptacion.

3. La capacidad de aprendizaje.

El estudio de estas tres capacidades pueden hacerse a nivel individual,
empresarial y social y si bien en las propias organizaciones, la aplicacién
de las tres capacidades, es muy util para el fomento a largo plazo del
empleo, segun la OCDE y puede referirse a la capacitacion de los recursos
humanos en general, la capacitacion de los directivos en base a estas
capacidades, es sin lugar a dudas, una condicion basica, para aprovechar
las ventajas competitivas, para crear y desarrollar los propios nichos del
mercado, anticipar los cambios en la demanda, responder con mayor
agilidad a las necesidades y preferencias de los consumidores, adecuarse a
los cambios en la tecnologia y los mercados, por su impacto como

tomadores de decisiones en las pymes.
4.8. ALGUNOS PROBLEMAS DE LA CAPACITACION DE LAS PYMES.
La capacitacion en México enfrenta, entre otros, los problemas siguientes:

“Enfoque de la capacitacion dominado por la oferta. Esto significa, que los
programas y cursos se disenan, aplican y evaluan desde la academia, los
centros encargados de la capacitacion, dreas de recursos humanos de las
empresas, con lo cual no necesariamente se estdn atendiendo los

requerimientos de los procesos modernos.”

“Fragmentacion institucional y escasa coordinacion entre programas.
Cuando se detecta una nueva demanda, a veces hasta tardiamente, se
busca atenderla, a través de la creacion de una institucion...se atomizan
los cursos, la oferta de capacitacion es fragmentada, sin vinculacion entre

las instituciones que desarrollan la capacitacion.”

“la incompatibilidad entre la organizacion de los servicios de capacitacion
por especialidades y las actuales demandas de la planta productiva. En el
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mundo del trabajo es cada vez mds frecuente el cambio en los perfiles
ocupacionales analizar y resolver problemas, trabajar en equipo. De ahi
que programas de capacitacion organizados por especialidad no permitan

atender con calidad y pertinencia esas necesidades de formacion”.

Rigidez de programas. En el sistema tradicional, la formacién se desarrolla
mediante programas extensos que carecen de flexibilidad, entre razones,
porque fueron disefados con una sola entrada (inicio) y una sola salida
(fin).

En reuniones de trabajo con empresarios se formularon varias demandas.
Algunas de ellas tienen una especifica sectorial y/o regional y otras son de

tipo horizontal y se pueden generalizar al conjunto de las pymes.

Las demandas referentes a la capacitacion fueron muy heterogéneas, en la

que se destacan requerimientos en:

% Gestion y desarrollo tecnolégico

% Formulacién y presentacion de proyectos tecnoldgicos
% Procesos y métodos de produccion.

% Marketing

% Logistica

% Desarrollo de recursos humanos

% Incorporacion de sistemas de calidad.
Caracteristicas de la innovacion en pymes.

Estos se manifiestan en el desarrollo de competencias y capacidades
técnicas que les permiten a las firmas asimilar, adaptar y mejorar las
nuevas tecnologias y acercar la produccion de la empresa a demandas

especificas del mercado.
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Desde esta perspectiva, el proceso de innovacion en las PYMES se puede
concebir como una actividad compleja de adaptaciéon de conocimientos
genéricos en especificos, a partir de las competencias desarrolladas por las
firmas mediante un aprendizaje que asume rasgos idiosincrasicos y que
esta modelado por las caracteristicas de su cultura organizacional. Esta
junto con el desarrollo de capacitacion y de proceso de aprendizaje, tiene
un rol clave en el desarrollo de capacidades innovativas y tecnoldgicas de
las PYMES. El conjunto de estos elementos esta influido ademas por las
caracteristicas personales, educativas, emprendedoras y administracion de
riesgo de los empresarios y la historia previa de las firmas en términos de
acumulacion de activos competitivos tangibles e intangibles y su capacidad

de diseno de estrategias.26
4.9. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL.

La estrategia de una organizacion debe ser acorde con las habilidades
internas de los empleados y con los recursos tecnolégicos que estén
disponibles para el aprovechamiento de las oportunidades externas. Las
estrategias de las unidades del negocio deberian fluir a partir de la
estrategia general para garantizar que se hagan asignaciones de recursos
efectivas y eficientes, que se desarrolle una cultura corporativa de

importancia y que se mejore la direccidon organizacional.

El arte de crear valor. Proporciona los marcos de referencia intelectuales,
los modelos conceptuales y las ideas basicas que permitiran a los
administradores de una compania identificar oportunidades que hagan
posible aportar y entregar valor a los clientes obteniendo a la vez una
utilidad. Al respecto, la estrategia es la forma en la cual una compania

define su negocio y vincula los unicos dos recursos que realmente son

26 www.uaeh.edu.mx/investigacion.pymes industriales.
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importantes en la economia de la actualidad: conocimientos y relaciones, o

sea, las competencias de una organizacion y sus clientes.z7
4.9.1 ;Qué es una estrategia?

La estrategia especifica la manera en que una organizacion acopla sus
propias capacidades con las oportunidades existentes en el mercado para
alcanzar sus objetivos. En otras palabras, la estrategia describe cobmo una
organizacion puede crear valor para sus clientes diferenciandose al mismo

tiempo frente a sus competidores.

Al formular su estrategia, una organizacion debe entender primero su

industria cabalmente. El andlisis de la industria se centra en cinco fuerzas:

—

. Competidores.
Futuros participantes potenciales en el mercado.
Productos equivalentes.

Poder de negociacion de los clientes vy.

vi A W N

Poder de negociacion de los proveedores de insumos.

El efecto colectivo de estas fuerzas constituye el potencial de utilidades de
una organizacion. En general, el potencial de utilidades disminuye cuando
se enfrenta una gran competencia, participantes potenciales mas fuertes,
productos que sean similares, asi como clientes y proveedores mas

exigentes.

La diferenciacion del producto es la capacidad de una organizaciéon para
ofrecer productos que los clientes perciban como superiores y uUnicos, en
relacion con los productos de sus competidores. Para el éxito en cualquier
pyme industrial, debe plantear estrategias en sus costos productivos y

operacionales, aparte de llevar un control de gestion.

27 Jesse T. Barfield, Cecily A. Raiborn Michael R. Kinney en sus obra Contabilidad de costos tradiciones e
innovaciones quinta edicion paginas 16y 17.
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Si una entidad quiere tener éxito en el mercado econémico entonces se
debe diferenciar con su competencia, mediante el uso de los cuatro
factores, y los cuales son precio, calidad, garantia y servicio”. Los clientes
siempre buscaran estos dentro de los productos que adquieran, ya que
como clientes siempre buscamos lo mejor, al mejor precio, que esté

garantizado y que el negocio sea lo mas comodo posible.

El éxito de la empresa esta en sus estrategias, mismas que derivan del
conocimiento de la misma y de su entorno, para poder definir aquellas que
mas convengan al logro de sus objetivos, y asi como un reloj suizo del cual
sus atributos son la belleza, la elegancia y la precision, la empresa debera
disenar sus sistema de tal manera que funcionen de una adecuada y donde
el sistema de comercializacién de sus productos sea el mas apropiado, ya
que este representa el motor de la empresa, ademas de considerar un
sistema de control interno que promueva la eficiencia y la productividad de

su personal, entre otras cuestiones relativas pero no menos importantes.

Por ultimo quiero hacer mencionar que al implementar sistemas de control
de calidad dentro de la empresa, estos permitiran mejorar los costos,
procesos y productos, mismos que redundaran en precios mas
competitivos, mejores utilidades y productos de alta calidad mas faciles de
colocar y mantener en los mercados actuales, donde la competencia es

feroz que solo los buenos sobreviven.

4.9.2 ;Cuales son las estrategias genéricas que puede utilizar una

compania?

e Mejorar la calidad del producto es decir, para reducir las tasas de los
defectos y mejorar los rendimientos en sus procesos de manufactura
se deben medir los parametros del proceso dentro de rangos de
variaciones estrechos y basados en datos de tiempo real acerca de

los parametros del proceso de manufactura. También es necesario

78



que capaciten a sus trabajadores en técnicas de administracion de
calidad, con la finalidad de ayudarlos a identificar las causas
fundamentales de los defectos y las formas de prevenirlos;
asimismo, debe conferirles autoridad para que tomen acciones a
favor del mejoramiento de la calidad.

e La reingenieria es la reconsideracion y el redisefio fundamentales de
los procesos de negocio para lograr mejoras en las medidas criticas
del desempeno, como costo, calidad, servicio, rapidez y satisfaccion
del cliente.28

Definicion de Administracion Estratégica de Costos: es un sofisticado
entendimiento de la estructura de costos de una empresa que permite

encontrar un camino para obtener ventajas competitivas.29

La informacion contable tiene directa relacion con la planeacién y la
estrategia de cualquier empresa. Asi, cuando se desarrollan estrategias
en una empresa, la informaciéon contable, a través de los reportes
financieros, es el elemento del que se desprende el diagnostico de la
situacion de la empresa. En la comunicacion de |la estrategia dentro de una
empresa, la informacién contable proporciona los elementos necesarios a
quien va a implantar la estrategia, por ejemplo los presupuestos. Como
elemento del control, la informacién permite evaluar el desempefno de la

empresa y conocer si la estrategia se alcanzé con éxito o no.

El enfoque estratégico de la contabilidad de costos implica un analisis mas
amplio que el analisis tradicional. Los aspectos estratégicos de las
empresas se vuelven mas importantes y la informacion generada por el
sistema Administracion Estratégica de Costos es utilizada para desarrollar

estrategias encaminadas a obtener ventajas competitivas en el corto y

28 Autor: Charles T. Homgren, Contabilidad de costos un enfoque gerencial. Paginas 467 y 468.
29 Shank, John y Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management, The Free Press, Estados Unidos.
1993 p.6.
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largo plazo. Para que estas estrategias se puedan llevar a cobo se deben

tomar los siguientes elementos:

= Analisis de posicionamiento estratégico.
= Analisis de cadena de valor.
= Andlisis de los causantes de costos.

» Sistemas de control y evaluacion de la estrategia.3o

El conjunto de estos analisis y la informacién que proporcionan deben
otorgar los elementos necesarios para las pymes industriales y asi poder

realizar ventajas competitivas ente sus competidores.

Entender de manera de como se compite en la industria.
Conocer las fuerzas y las debilidades de la empresa.

Conocer las oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa.
Conocer la posicion competitiva de una empresa en su industria.
Disenar una estrategia de negocio.

Obtener ventajas competitivas sostenibles.

Controlar el desarrollo de la ejecucion de la estrategia.

- F & F F F + ¥

Evaluar la estrategia seleccionada para competir.

Desde mi punto de vista estas fuerzas son las que impulsan la

competencia en la industria:

1. En el modo empresarial, la creacion de estrategia se ve dominado
por la busqueda activa de nuevas oportunidades.

2. En la organizacion empresarial, el poder esta centralizado en manos
del principal directivo y por ser asi deben estar al dia con los
cambios que se estan dando sus competidores, para realizar

estrategias y poder seqguir adelante.

30 Felipe Duarte Olvera, Administracién Estratégica de Costos, pagina 76. Del Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, A.C. Federacién de colegios profesionista.
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3. La creacion de estrategia de costos, es un elemento importante para
la empresa, porque pueden minimizar costos y optimizar sus
recursos.

4. El crecimiento es el principal objetivo de |la organizacion empresarial.

La cadena de valor es importante en la produccion.

Las estrategias de costos deben tener una visidon externa e interna, porque
la contabilidad de costos es la que apoya a la parte de administracion y la
contabilidad financiera, luego entonces los costos, se puede decir que es la
parte medular para la toma de decisiones. La Cadena de valor en la
industria forma parte del analisis estratégico de los costos, por que hace la
vision externa de la empresa. Ademas sirve para conocer el valor agregado
en cada proceso que genera al consumidor. El analisis de C.V. también
permite ubicar a la empresa genera en toda la cadena de produccion de los
articulos. El analisis de C.V. también permite ubicar a la empresa en la
cadena y desarrollar mejores vinculos con proveedores y distribuidores o
clientes, en empresa en la C.V. ventaja que sirve mucho para las

negociaciones entre proveedores, clientes y empresa.si
4.9.3. La necesidad de una estrategia.

Yo opino que en las PYMES industriales, deben realizar planeacion
estratégica es necesaria para cualquier empresa, en el sentido amplio de
la palabra empresa, independientemente si es micro, pequena, mediana,
grande, pero se deben realizar estrategias, para cualquier cosa que se debe
emprender. La planeacion estratégica es darle forma al futuro de tal

forma que se incrementen sus ventajas en el entorno de sus competidores.

La estrategia se forma por los movimientos y enfoques realizados vy

tomados por la administracion de una empresa para generar un

31 Felipe Duarte Olvera, Administracién Estratégica de Costos, pagina 77. Del Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, A.C. Federacién de colegios profesionista.
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desempefio exitoso de la misma. La administracion desarrolla una
estrategia para responder a distintas preguntas ;como? Es decir, jcomo se
desea conducir a la organizacion en el mercado? ;Como se pueden
alcanzar los objetivos planeados? La estrategia es el camino a sequir de la
empresa, es el mapa que indica las acciones que se deben realizar para
lograr que una empresa tenga éxito. El disefio de la estrategia es la
principal funcién de la direccion o de los duefios de las empresas. Una
buena estrategia y una buena ejecucién de la misma son de seguro del
éxito de cualquier empresa, sobre todo es el reflejo de una buena

administracion.

La esencia de una buena estrategia es colocar a la empresa en una posicion
fuerte y, al mismo tiempo, lo suficiente flexible para que se adapte lo mas

pronto posible a los cambios. 32

El desarrollo de una estrategia comienza con la definicién del negocio,
un concepto y una vision del mismo. Conocer en dénde se encuentra hoy la
empresa y hacia a donde se desea dirigirla. Se debe fijar una misién que
indique hacia a donde se desea llevar a la empresa a largo plazo. Una vez
que se tiene la mision, se debe de plasmar en objetivos especificos;
posteriormente, se desarrolla la estrategia necesaria para que la empresa
alcance los objetivos planeados. Cuando se tiene definida la estrategia, se
implanta y se ejecuta. Después de que se ejecuta la estrategia, se procede
a evaluar el desempefio de la misma, en este punto inicia el proceso de
control necesario para aplicar medidas correctivas o de ajuste a cada uno
de los pasos que ya han sido desarrollados, con la intencion de corregir el
rumbo de la empresa si es que éste ha cambiado, debido a las condiciones

del medio ambiente en el que se desarrolla.

34 Felipe Duarte Olvera, Administracién Estratégica de Costos, pagina 83. Del Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, A.C. Federacién de colegios profesionista.
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ESQUEMA 9.-MUESTRA CLARAMENTE LOS PASOS Y EL FLUJO NECESARIO PARA DESARROLLAR
UNA ADECUADA ESTRATEGIA EN LAS PYMES INDUSTRILALES.

4.9.4. Diseno de la estrategia.

La esencia de elaborar una estrategia es darle fuerza a una empresa para
competir contra sus rivales en la industria. ;Qué hacer para encontrar una
ventaja sostenible a largo plazo? ;Qué hacer para que se alcance la mision
de la empresa? Son las preguntas que se deben responder cuando se
disefia una estrategia.33

4.10. TEORIA DEL VALOR.

Valor, es una energia o una fuerza que motiva la accion humana. El valor se
ha visto como algo que atrae a las personas hacia aquellos objetos o
servicios que de alguna manera satisfacen sus necesidades. Cada persona

le da valor a las cosas segun la forma en que éstas satisfacen sus

33 Felipe Duarte Olvera, Administracion Estratégica de Costos, paginas 85 y 92. Del Instituto
Mexicano de Contadores Publicos, A.C. Federacion de colegios profesionistas.
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necesidades. El valor se incrementa si el desempefio mejora o si el costo se
reduce. Algunos métodos incrementan el valor mejorando el desempefio de

los productos o servicios que ofrece la compana.
4.10.1. En busca de una ventaja competitiva.

Para Porter, la ventaja surge fundamentalmente del valor. El valor
superior de los productos de una empresa se ofrece con menores precios
que los competidores por brindar beneficios equivalentes o de proveer

beneficios Unicos qué mas que compensan un precio superior.

De acuerdo al connotado investigador académico de la Escuela de Negocios
de Harvard, Michael S. Porter, toda empresa debe desarrollar una estrategia
competitiva que le permita adquirir una posicion competitiva favorable y

rentable en su industria y sostenible en el largo plazo.

Por lo anterior se derivan dos ventajas competitivas.

-~ -

y '--.\ y \

{ VENTAJA { DENTAIA A
oo | | DIFEREN- |
. CIACION.  SE PRODUCEN
“ /LA EMPRESA BUSCA N /" ARTICULOS CON
—— SER'Y N CARACTERISTICAS

ESPECIALES Y

QUE SEAN
APRECIADAS COMO
UNICAS POR LOS
CLIENTES.

POR LO TANTO
BUSCA REDUCIR LOS
COSTOS.

ESQUEMA 10.- MUESTRA LAS DOS VENTAJAS COMPETITIVAS QUE DEBEN TENER
LAS PYMES INDUSTRIALES.

84



Otros métodos se enfocan en mejorar el valor de la compafia en si misma.
Otros se enfocan en el futuro y plantean estrategias para mejorar el valor
de nuevos productos o servicios que apenas se encuentran en la etapa de
disefo. El valor se percibe subjetivamente y motiva a la gente a adquirir

objetos que satisfacen sus necesidades.

El valor para el cliente aumenta conforme un articulo o servicio satisface
sus necesidades, siempre y cuando que el producto esté al alcance de su

poder econémico.

Es importante entender que un producto tiene valor desde el momento en
que se formula a través de una lluvia de ideas y termina cuando se

satisface al cliente con la entrega del producto.

El valor que una compana crea se mide por la cantidad de compradores
dispuestos a pagar por un producto o servicio. Una compania es rentable si
el valor, generado excede el costo de desarrollar funciones para la creacion
de valor, como la adquisicién de los materiales, la fabricacion del producto

y marketing.

Con el propoésito de lograr ventaja competitiva, una organizacion debe
desarrollar funciones de creacién de valor a un costo menor que sus rivales

o desarrollarlas de manera que genere diferenciacién y un precio superior.

Tener una ventaja competitiva es tener una rentabilidad relativa superior a
los rivales en el sector industrial en el cual se compite. Tener una ventaja
competitiva es tener una rentabilidad relativa superior a los rivales en el
sector industrial en el cual se compite. Rentabilidad es un margen entre
ingresos y los costos. El conjunto de actividades que decide realizar una

unidad de negocio es a lo que se le llama estrategia competitiva.
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4.11. CADENA DE VALOR.

Elegir una posicion estratégica optima (0 mas ventajosa) exige que los
administradores comprendan las actividades que contribuyen a su logro.

Su persecucion exitosa requiere entender la cadena de valor.

Concepto de cadena de valor: es el conjunto de actividades creadoras de
valor, desde las materias mas basicas hasta la terminacion del producto

qgue llega a sus manos, por los consumidores finales.

El objetivo de comprender y analizar la cadena de valor, es maximizar la
creacion de valor mientras se minimizan los costos. Comprender la cadena
de valor, ayuda a determinar las actividades que permiten generar una

ventaja competitiva.

La cadena de valor comienza desde la formulacion del producto, el
desarrollo del mismo, la fabricacion del producto, el proceso de
mercadotecnia que permite con éxito a la venta el producto en el mercado,
la logistica que se sigue para que llegue de manera oportuna dicho
producto al consumidor final y para terminar, la atencion al cliente, que
son las actividades de soporte que se le proporcionan al cliente sobre el

producto.

La cadena de valor es una herramienta de gestion disefada por Michael
Porter que permite realizar un analisis interno de una empresa, a través de

su separacion en sus principales actividades generadoras de valor.

Se denomina cadena de valor, pues se considera las principales actividades
de una empresa como los eslabones de una cadena de actividad las cuales
forman un proceso basicamente compuesto por el disefio, produccion,
promocion, venta y distribuciéon del producto, las cuales van anadiendo

valor al producto a medida que éste pasa por cada una de éstas.
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Esta herramienta divide las actividades generadoras de valor de una

empresa en dos: las actividades primarias o de linea y las actividades de

apoyo o de soporte:

Actividades primarias o de linea. Son aquellas actividades relacionadas

con la produccion y comercializacion del producto.

Logistica interior (de entrada): actividades relacionadas con la
recepcion, almacenaje y distribucion de los insumos necesarios para
fabricar el producto.

Operaciones: actividades relacionadas con la transformacion de los
insumos en el producto final.

Logistica exterior (de salida): actividades relacionadas con el
almacenamiento del producto terminado, y la distribucion de éste
hacia el consumidor.

Mercadotecnia y ventas: actividades relacionadas con el acto de dar
a conocer, promocionar y vender el producto.

Servicios: actividades relacionadas con la provision de servicios
complementarios al producto tales como la instalacién, reparacion y

mantenimiento.

Actividades de apoyo o de soporte: son aquellas actividades que agregan

valor al producto que agregan valor al producto pero que no estan

directamente relacionadas con la produccion y comercializaciéon de éste,

sino que mas bien sirven de apoyo a las actividades primarias.

Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a
toda la empresa, tales como la planeacion, las finanzas, la
contabilidad.

Gestion de Recursos Humanos: actividades relacionadas con la

busqueda, contratacion, entrenamiento y desarrollo del personal.
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e Desarrollo de la tecnologia: actividades con la investigacion vy
desarrollo de la tecnologia necesaria para apoyar las demas
actividades.

e Aprovechamiento: actividades relacionada con el proceso de

compras.

El desagregar una empresa en estas actividades permite realizar un mejor
analisis interno de ésta, permitiendo, sobre todo, identificar fuentes
existentes y potenciales de ventajas competitivas, y comprender mejor
del comportamiento de los costos. De ese modo, potenciar o aprovechar

dichas ventajas competitivas, y hallar formas de minimizar dichos costos.

En general, el objetivo de la herramienta de la cadena de valor es procurar
generar el mayor valor posible en cada una de las actividades
desagregadas, y al mismo tiempo procurar minimizar los costos en cada
una de éstas actividades, buscando, de ese modo, obtener el mayor

margen de utilidad posible.34
4.11.1. Menores costos, mayores utilidades.

El objetivo final de toda empresa con fines lucrativos es el de generar
utilidades econdmicas es diferenciando entre el precio de venta y los
costos. Con el fin de incrementa éstas, se requiere al menos una de dos
condiciones: incrementar los precios de venta o reducir los costos de
operacion. La mayoria de las pymes industriales tiene escaso control sobre
sus precios, lo cual obliga a la organizacion individual a orientar sus
esfuerzos hacia la administracion de los costos como el medio alternativo
para incrementar los margenes de utilidad. Porque se ha demostrado que
los problemas derivados de la administracion de los costos constituyen una

de las mas importantes causas de la mortalidad de las PYMES industriales.

34 www.crecenegocios.com/cadena de valor.
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Las pymes industriales pueden optar por utilizar su administracion de
costos como una herramienta de gestion, estratégica, la cual deberia ser
incorporada a sus procesos de planeacion de corto y largo plazo. Las
estrategias son criticas para el desempefno de todas las organizaciones y
las que resultan adecuadas se traducen en desarrollo de ventajas
competitivas para éstas. Es por ese motivo que hablamos de costos
estratégicos, la cual es en si un buen entendimiento de la estructura de
costos de un una empresa que permita encontrar un camino para obtener
ventajas competitivas, sobre todo en el campo de las pymes industriales,
resulta indispensable para sus organizaciones conocer sus niveles de
costos de operacion y de produccion, siendo aun mas importante
analizarlos detalladamente y en consecuencia controlarlos en la forma

adecuada.

Es practica comun que en las pymes, con la idea de incrementar los
margenes de contribucion, se tomen decisiones relacionadas con la
reduccion arbitraria de costos sin considerar que estos recortes amenazan
en su generalidad la calidad o a la operaciéon de la entidad, principalmente

porque se enfocan a los probables y no las causas reales de los costos.

El primer paso para poder llevar a cabo un analisis realista y estratégico de
los costos de produccidon y operacion es contar con los sistemas de registro
adecuados para tal fin. La experiencia que la mayoria de las pymes
industriales carecen de mecanismos adecuados para el registro de sus
costos, lo que no les permite contar con la informacion adecuada y

oportuna para apoyar la toma de decisiones a este respecto.

Los beneficios que las empresas obtienes por contar con informacién
detallada de sus costos de produccién son muy superiores en comparacion
con la inversion realizada para disefnar los sistemas. Adicionalmente, las
pymes en su mayoria no tienen que efectuar fuertes inversiones para
conocer y controlar sus costos. Puede bastar con un programa de cOémputo
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que suele ser suficiente una hoja de calculo y dedicar un poco de tiempo a
disenar los procedimientos de llevar un control adecuado de sus

operaciones.3s

El objetivo de una estrategia de liderazgo en costos es proporcionar el
mismo o mejor valor a los clientes a un costo mds bajo que el que ofrecen

los competidores.

4.12. ;POR QUE ES IMPORTANTE LA CONTABILIDAD DE COSTOS EN LAS
PYMES INDUSTRIALES?

La contabilidad de costos debemos considerarla como elemento clave de la
gerencia en todas las actividades de la planeacion y control ya que
proporciona las herramientas contables indispensables para lograr el buen
funcionamiento de algunas fases del proceso administrativo como son: la

planeacion, el control y la evaluacion de las operaciones.

Porque en la fase de la planeacion, la contabilidad de costos hace
proyecciones a futuro a través de los presupuestos. Con esto se pueden
determinar los costos futuros en cuanto a materiales, sueldos, salarios vy

los gastos de fabricacion que estén involucrados para fabricar un producto.

Estas proyecciones se pueden usar para determinar precios o bien para
optimizar las utilidades considerando algunos determinantes fuertes en el

mercado como es la competencia.

Adicionalmente, ayuda a la toma de decisiones al incrementar la capacidad
productiva de la empresa o sus instalaciones, fabricar o comprar, rentar o
comprar, incluir un procesamiento adicional al producto, disminuir o

aumentar una jornada laboral etc.

35 www.formulaen/osnegcio.com.mx/uso estratégico de costos para las pymes industriales.
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Cuando hablamos de control, la contabilidad de costos hace referencia al
tiempo presente, ya que compara los resultados reales que se obtienen
con lo que se presupuesta en la fase de planeacion. En esta fase se pueden
identificar algunas fallas operativas que nos permiten llegar a la

maximizacion de utilidades.

En la fase de evaluacion se involucra un analisis critico de los resultados
gue se obtuvieron realmente y se analiza los problemas que surgieron y las
desviaciones que se obtuvieron con respecto a los resultados previstos, de

tal forma que se pueden eliminar o aislar las causas que los originan.3e

Las empresas requieren sistemas de informacion que les proporcionen la
pauta para planear y controlar tanto las actividades presentes como las
futuras, asi como para satisfacer la necesidad de informacion de usuarios

externos e internos a la empresa.
4.12.1. Usuarios de informacion financiera.

Usuarios internos: son aquellas personas que laboran en la empresa y que

tienen acceso a la informacién financiera, segun sus necesidades.

Usuarios externos: son los que se relacionan con la empresa desde afuera
y se les proporciona informacién historica; es decir, cuando las cosas ya

han sucedido.

36 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ CONTABILIDAD Y ANALISIS DE COSTOS, cuarta edicién pagina 2.
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ESQUEMA 11.- REPRESENTA LOS DIFERENTES USUARIOS DE LA INFORMACION
FINANCIERA.

Accionistas: conocer y evaluar el riesgo y el retorno que tendria su

inversion.

Administracion: contar con informes que sean utilizados en la planeacion,
el control y la toma de decisiones para conducir a la organizacion al logro

de sus objetivos establecidos.

Empleados: conocer la utilidad que genera la empresa y la participacion
que tienen en esa utilidad, asi como la estabilidad y expectativas de

desarrollo que ofrece la organizacion.
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Autoridades gubernamentales: recaudar los impuestos que genera la
empresa, asi como obtener informacién estadistica necesaria para orientar

las politicas macroecondmicas.

Instituciones de crédito: determinar si los créditos solicitados por la
empresa son proporcionales a sus necesidades y nivel de endeudamiento;
conocer la capacidad de pago y saber si le sera posible liquidar
oportunamente el crédito y el servicio de la deuda; ademas, conocer la

posicion financiera de la empresa durante la vigencia de crédito.

Proveedores: conocer la capacidad de pago de la empresa para cubrir

oportunamente los créditos.

Clientes: evaluar la continuidad que tendra la operacion de la empresa y

garantizar el suministro de productos.

Publico en general: estudiar y evaluar la conveniencia de invertir en la

empresa.
4.12.2. Contabilidad financiera y contabilidad administrativa.

La contabilidad de costos satisface diferentes necesidades de Ia
contabilidad financiera y de la contabilidad administrativa. En la
contabilidad financiera se utiliza sistema de informacion de la entidad
orientando hacia la elaboracion de informes externos, dando énfasis a los
aspectos historicos y considerando las normas de informaciéon financiera.
En la contabilidad administrativa sistemas de informacién de una empresa
orientando hacia la elaboracién de informes de uso interno, que faciliten
las funciones de planeaciéon, control y la toma de decisiones de la

administracion.zz

37 Juan Garcia Colin contabilidad de costos tercera edicién paginas, 4y 5.
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CONTABILIDAD DE
COSTOS.

CONTABILIDAD CONTABILIDAD
FINANCIERA. ADMINISTRATIVA.

- -

ESQUEMA 12.- HACE REFERENCIA LA IMPORTANCIA QUE TIENE LA CONTABILIDAD DE COSTOS TANTO
PARA LA CONTABILIDAD FINANCIERA Y LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA.

La contabilidad de costos apoya a la contabilidad financiera para la
elaboracion de los Estados Financieros y a la contabilidad administrativa

para darle informacion sobre costos y gastos para la toma de decisiones.

La contabilidad de costos se relaciona con la acumulacion, analisis,
direccionamiento e interpretacion de los costos de adquisicion,
produccion, ventas, distribucién, administracion y financiamiento para el
uso interno, por parte de los directivos o duenos de las empresas para la

planeacion, el control y la toma de decisiones.
Objetivos de la contabilidad de costos.

a) Clasificar, acumular, controlar y asignar los costos en su forma

adecuada.
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b) Informar sobre los costos existentes en la empresa para medir
correctamente la utilidad y valuar correctamente el inventario, quien
tiene impacto directo al estado de resultados (dentro del costo de
ventas) y en el balance general en (de inventarios).

¢) Proporcionar informacion a la administracion que sea el fundamento

en el proceso de la planeacién, control y la toma de decisiones.3s

El objetivo de la contabilidad de costos no es s6lo controlar los recursos
utilizados en el proceso de produccion (materiales, mono de obra y costos
indirectos de fabricacion) sino que también debe distinguir perfectamente
entre las actividades que se desarrollan en una empresa, las que realmente

generan valor al proceso productivo y las que no lo hacen.

Actualmente, en el ambiente competitivo global, los sistemas de costos
tradicionales no proveen informaciéon Optima que sea util a la
administracion para la eficiente toma de decisiones. Ahora las empresas
deben orientarse estratégicamente en los costos a producir al menor
costo y con mayor calidad posible, que les permita lograr una posicion

competitiva.

CAPITULO V. COSTOS.

Toda empresa incurre en costos, la diferencia es como los identifica y los
distribuyen, para llevar a cabo un analisis de costos, debemos partir por

definirlos, y encontramos qué:

La NIF A-5 elementos bdsicos de los estados financieros define que el
costo y el gasto son decrementos del activo o incrementos del pasivo de
una entidad, durante un periodo contable, con la intencion de generar

ingresos y con un impacto desfavorable en la utilidad o pérdida neta o, en

38 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y analisis de costos pagina 3y 4.
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su caso, en el cambio neto en el patrimonio contable y consecuentemente,

en su capital ganado o patrimonio contable respectivamente.

Por costo debe entenderse, para los fines de los estados financieros, como
el valor de los recursos que se entregan o prometen entregar a cambio de
un bien o un servicio adquirido por la entidad, con la intencion de generar
ingresos. Cuando los costos tienen un potencial para generar ingreso en el

futuro, representan un activo.

Cuando se obtiene el ingreso asociado a un activo, su costo relativo se
convierte en gasto (llamado también “costo expirado”) sin embargo, al
reconocerse en el estado de resultados o de actividades, asociandolo
expresamente con el ingreso relativo, es comun que se le siga llamando
costo; por ejemplo, el costo de ventas o el costo por venta de propiedades,

planta o equipo.

Existen costos que no pueden identificarse claramente con un ingreso
relativo o que perdieron su generador de ingresos; éstos deben
considerarse gastos desde el momento en que se devengan. Los costos y

gastos atendiendo a su naturaleza se pueden clasificar en:

A. Ordinarios: se derivan de operaciones usuales (propias del giro de la
entidad).

B. No ordinarios: se derivan de operaciones inusuales.39
5.1. Conceptos de costo y gastos.

Costo lo consideramos como el valor monetario de los recursos que se
entregan o prometen entregar a cambio de bienes y servicios que se

adaquieren. 40

39 NIF A- 5 elementos de los estados financieros, parrafos 51, 57,58, 59,60y 61.
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Costo: es un conjunto de erogaciones que realiza una entidad con el

propoésito de generar un ingreso.

Costo: son la suma de esfuerzos y recursos que se han invertido. Para

producir articulos y asi generar ingresos.

Costos: son un conjunto de erogaciones que realiza una entidad y que se
destinan a la distribucion en bienes y servicios asi como la administracién

con el proposito de la produccion y que genere mas recursos para vender.

Concepto de gasto: comprende todos los costos expirados que pueden
deducirse de los ingresos. En un sentido mas limitado, la palabra gasto se
refiere a gastos de operaciéon, de ventas, administrativos, intereses,

impuestos etc.

Gastos: son los que se identifican con intervalos de tiempo y no con los
productos elaborados. Se relacionan con las funciones de distribucion,

administracion y financiamiento de la empresa.4;

Podemos decir entonces que un gasto es el costo que nos ha producido un

beneficio en el presente y que ha caducado.

Tratamiento contable de los gastos: de venta, administracion vy
financiamiento no corresponden al proceso productivo, es decir, no se
incorporan al valor de los productos elaborados, sino que se consideran
costos del periodo: se llevan al estado de resultados inmediata e

integramente en el periodo en que se incurren.42

Los costos que no se han gastado o que no han caducado son los que se
clasifican como activos dentro del balance y que brindan beneficios

futuros.

40 Contabilidad de costos de Juan Garcia Colin pagina 9.
41 www.ingenieria.unam.mx.
42 Contabilidad de costos de Juan Garcia Colin pagina 10.
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Por ejemplo, un edificio o el equipo de transporte nos brindan beneficio en
el presente y en el futuro no han caducado; sin embargo, al momento que
se deprecian o que prestan un servicio se reconoce que se gastany es por

€s0 que se registra un gasto por depreciacion.

La mayor parte de los costos conforme pasa el tiempo se convierten en
gastos. Sin embargo, existe una excepcion y es que cuando no exista

ningun beneficio de por medio, entonces se le conoce como pérdida.

Por ejemplo, si ocurre un incendio o una inundacién y se pierden los

activos de una compania, no se pueden decir que los activos se gastaron
sino que se perdieron, ya que en ese momento no generaron ningun

beneficio.s3

Tratamiento contable de los costos: se incorporan a los inventarios de
materia prima, produccion en proceso y articulos terminados y se reflejan
como activo circulante dentro del balance general; los costos de
produccion se llevan al estado de resultados mediata y paulatinamente; es
decir, cuando y a medida que los productos elaborados se venden,

afectando el renglén costo de los articulos vendidos.
En resumen podemos decir entonces que el costo se divide en:

1. Costo Activo: existe cuando se incurre en un costo cuyo potencial de
ingreso va mas alla del potencial de un periodo; por ejemplo, la
adquisicién de un edificio, una maquinaria, etc.

2. Costo gasto: es la porciéon de activo o el desembolso de efectivo que
ha contribuido el esfuerzo producido de un periodo, que comparado
con los ingresos que generd da por resultado la utilidad realizada en

el mismo. Por ejemplo, los sueldos correspondientes a ejecutivos de

43 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y analisis de costos pagina 6.
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administracion o la depreciacion de la empresa correspondiente a
ese ano.

3. Costo pérdida: es la suma de erogaciones que se efectud, pero que
no generd los ingresos esperados, por lo que no existe un ingreso
con el cual se puede comparar el sacrificio realizado. Por ejemplo,
cuando se incendia un equipo de reparto que aun no estaba

asegurado.

COSTO

COSTO - ACTIVO. COSTO - GASTO. COSTO - PERDIDA.

ESQUEMA 13.- IDENTIFICA COMO ESTA DIVIDIDO EL COSTO.

5.2. CLASIFICACION DE COSTOS EN EMPRESAS INDUSTRIALES.

La apropiada clasificacion de los costos permite medir, analizar y controlar
los costos. Los costos en los que incurren las empresas manufactureras se

pueden clasificar de tal forma que permita a la gerencia tener la
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informacion necesaria para fijar el precio del producto y determinar

correctamente la utilidad.44
1.- La funcion en que se incurre:

a) Costo de produccion es un conjunto de erogaciones destinadas a la
transformacion de insumos en productos que satisfacen una
necesidad especifica de la sociedad. Se subdividen en: Costos de
materia prima directa, mano de obra directa y costos indirectos
de la produccion. Se muestra en el siguiente esquema los costos de

una empresa de transformacion.

‘cosTos DE . f
M.P.D. COSTOS DE COSTOS G.I.F. DE
ENTRA LA TRANSFORMACI Eﬁ\gggg%‘?’;‘ SE
MATERIA PRIMA ON DE LOS RODUCCION
O MATERIALES.  MATERIALES. :

[ ; y [ 4
e =4 ., = LS e

ESQUEMA 14.- IDENTIFICA LOS COSTOS DE PRODUCCION DE UNA EMPRESA INDUSTRIAL.

Costos de materia prima: es el costo que interviene directamente en la
transformacion del producto; por ejemplo, el tabaco para los cigarros, la

madera para los muebles, el cuero para los zapatos etc.

44 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y analisis de costos pagina 6.
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Costos de mano de obra: es el costo que interviene directamente en la
transformacion del producto; por ejemplo, el sueldo del artesano de

zapatos, del disefiador de muebles, del mecanico, del soldador etc.

Gastos indirectos de fabricacion: son los costos que intervienen en la
transformacion de los productos, por ejemplo, el sueldo del supervisor,

mantenimiento, energéticos, el barniz, la pintura etc.

2.- de acuerdo con el tiempo en que se cargan o se enfrentan a los

ingresos.

Son los que no se identifican con el producto; es decir los que estan

relacionados con un periodo determinado. Aqui estan los costos de venta.

a) Costos de venta: es el costo que se incurre para comerciar o
producir un bien. Luego entonces se puede decir que es el valor, que
se ha incurrido para producir un bien o comerciarlo para que se
venda. Por ejemplo si un par de zapatos se vendieron en $800 todo
no es utilidad para la empresa que vendi6, puesto que para poder
vender ese valor, debid haberse incurrido costos, M.O, M.P y G.l.
supongamos que estos costos fue de $500, entonces el costo de
venta son los $500. Y los $300 son de utilidad.

3.- Por su identificacion

a) Costos directos: son aquellos que se pueden identificar o cuantificar
plenamente con los productos terminados o areas especificas. Por
ejemplo, el costo de mano de obra que se genera en el departamento
de produccidén sera un costo directo.

b) Costos indirectos: son aquellos costos que no se pueden identificar
o cuantificar plenamente con los productos terminados areas

especificas. Para distinguir facilmente un costo directo de un
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indirecto es necesario hacer referencia al producto manufacturero

por una empresa.

Para una empresa que fabrica tractores, los costos directos seran el costo
de los principales componentes del tractor (motor, llantas, carroceria o
asientos), asi como el costo de la mano de obra necesaria para ensamblar

las partes. En este caso el objeto a costear lo representa el tractor.

Por otro lado, los costos que no se pueden identificar plenamente con el
tractor seran costos indirectos como cuando se paga el sueldo de un
supervisor, no se puede saber cuanto tiempo exactamente estuvo
supervisando el ensamblaje de cada tractor, en el caso de la energia
eléctrica necesaria para ensamblar cada tractor, no se puede identificar
exactamente cuantos kilowatt se necesitaron para cada uno, ya que estos
costos son indirectos para la producciéon de los tractores y no se identifican

directamente con cada uno.

Eiemplos de costos indirectos:

e Reparaciones y mantenimiento de la fabrica,
e Almacenamiento de los productos,
e Sueldos de los supervisores en la fabrica,

e Energia eléctrica de la fabrica.4s

4.- por el comportamiento con respecto al volumen de produccion o

venta de los articulos.

a) Costos fijos: permanecen constantes dentro de un rango especifico
de produccion y en un determinado periodo; es decir, no importa si

se produce o se vende una unidad o cien, los costos fijos siempre

45 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y analisis de costos pagina 8.
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seran los mismos. Por ejemplo la renta de la bodega donde se

guardan los articulos, seguros, maquinaria y equipo.
Los costos fijos se dividen a su vez en:

> Costos fijos comprometidos: son obligatorios dentro de la
empresa, surgen de la posesion de instalaciones, equipo de
transporte, de maquinaria y una organizacion basica, son
compromisos obligatorios de los cuales la administracion no tiene
ningun tipo de posibilidad de control, dichos costos son los

impuestos, salarios del personal, polizas de seguros.

> Costos fijos discrecionales: son los aquellos costos a los que la
direccion incurre para lograr los objetivos de la empresa. Son de vital
importancia ya que juegan un papel importante a la hora de tomar
decisiones dentro de la recesibn econdmica que vivimos
actualmente, e incluso son un punto clave para la reduccion o
eliminacion de costos y gastos dentro de la empresa. Dichos costos
son la publicidad, promocion, relaciones publicas, programas de
capacitacion de los empleados.

b) Costos variables: son los que varian en forma directamente
proporcional con las unidades producidas o vendidas; es decir,
conforme aumenta la produccién o las ventas, los costos variables

aumentan en la misma proporcion. Por ejemplo, la materia prima,

puesto que entre mas unidades se produzcan de un bien
determinado, mas materia prima se requiere, o caso contrario, entre
menos unidades se produzcan, menos materia prima se requiere.

c¢) Costos mixtos, semivariables o semifijos: son los que tienen una

parte fija y una variable en diferentes rangos de operacidonass. La parte

46 Contabilidad de costos de Juan Garcia Colin pagina 12.
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fija corresponde a un cargo minimo al utilizar determinado servicio o
articulo. Ejemplo, los costos de teléfono que incluyen una cuota fija
(que es la renta) y una cuota variable como (llamadas a celulares),

sueldos de los vendedores (y sus comisiones), luz, agua, gas.

5.- El momento en que se determinan.

a)

o)

Costos  historicos: son aquellos que se determinan con
posterioridad a la conclusion del periodo de costos. En otras palabras
es la obtencion del costo del producto una vez finalizado el proceso

productivo.

Costos predeterminados: son aquellos costos que se determinan
con anterioridad al periodo de costos o durante el transcurso del
mismo. Es la obtencién del costo del producto antes de que
comience el proceso productivo y las empresas estan obligadas a
fundamentar sus precios sobre la base de estimaciones anticipadas
de los costos. Mejor dicho realizar un presupuesto de costos.

Costo de oportunidad: es cuando se tiene varias alternativas, y se
toma la mejor que se cree en ese momento y se sacrifica las otras
alternativas, que se renuncia al beneficio que ofrece el camino

descartado.

Los sistemas de costos tradicionales consideraban el costo de la mano de

obra directa como el principal elemento del costo de produccion, porque

anteriormente las empresas eran intensivas en mano de obra. Sin embargo,

debido a la automatizacion de las fabricas y a la gran variedad de

productos que se fabrican en cada una, la mano de obra directa pasé a un

segundo término y ocupan su lugar los gastos indirectos de fabricacion.

En muchas empresas modernas, la mano de obra directa no es superior a

104



5% de los costos de manufactura, por lo cual se ha enfocado el estudio a

los gastos indirectos de fabricacion.

Los sistemas actuales de costeo basado en actividades (costos ABC)
permiten determinar con precisiéon los costos indirectos que deben ser
asignados a los productos o servicios. Mediante este nuevo enfoque de
administracion de costos es posible conocer correctamente los costos de

los productos o servicios y realiza una buena toma de decisiones.47

De acuerdo con a Hansen y Mowen, “el costo es una medida critica de
eficiencia’, para la evaluacion de las decisiones en la empresa con
respecto a la eficiencia y la eficacia se necesitan medidas financieras y no
financieras. Razén por la cual los costos se convierten en medidas de

evaluacion para el éxito de las empresas.4s

La tendencia de los costos a través del tiempo y las medidas de los
cambios en la productividad pueden proporcionar datos de importancia
acerca de la eficacia de decisiones para la mejora continua. Por eso es
importante que los costos sean definidos, medidos y asignados de

manera exacta.

La clasificacion y asignacion adecuada de los costos generados por una
empresa, seran de utilidad para crear reportes externos, que a su vez,
daran la oportunidad de tomar decisiones acertadas con respecto a la
actividad de la entidad econdmica. El estado de resultados, muestra por
separado los costos con base en su funcién en que se asignan, es decir,
seran divididos entre los de produccién y aquellos que no son de

produccion.

47 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y analisis de costos pagina 9.

48 http: // Hansen. Swlearning.com Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un
efecto determinado. Capacidad de lograr lo que se desea o se espera. Administracién de
contabilidad de costos y control.
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De igual forma los costos de producciéon identificados con las unidades
vendidas se reconocen como expirados en el periodo dentro del estado de
resultados y aquellos costos que se identifican con las unidades que no se
vendieron se reportan en el rubro de inventario en el balance general. Los
costos que no corresponden a la produccién y que se identifican como
gastos de administracion y de venta se reconocen como costos del periodo

y deben deducirse en el estado de resultados.

Entonces puedo decir, que los costos son una herramienta de suma
importancia, para las PYMES industriales, siempre y cuando sean medidos y
asignados los costos de acuerdo en las areas que les corresponde vy asi las
pymes podran llevar un control en sus recursos, y tomar las decisiones

correctas.
5.3. SISTEMAS DE COSTOS INDUSTRIALES.

Sistemas de costos industriales. Es un conjunto de normas,
procedimientos y técnicas que nos indican la forma en que los costos se
cargan al producto manufacturado, el control de los inventarios y como se
pueden determinar los valores de la produccion.49 Desde mi punto de vista
un sistema de costos bien disefiado en las PYMES industriales ofrecera la
seguridad de que la informacién proporcionada a la gerencia o los duefnos

sera un medio mas eficaz para la toma de decisiones.

Una vez que conocemos el concepto de sistemas de costos, diremos que
cada empresa debe disenar, desarrollar e implementar su sistema de
informacion de costos, de acuerdo con sus caracteristicas operativas y

necesidades de informacion, considerando tres aspectos importantes:so

1. Las caracteristicas de produccion de la industria.

2. El método de costeo.

49 C.P. Raul Cardenas Napoles, Contabilidad de costos I, pagina 36.
50 C.P. Juan Garcia Colin, contabilidad de costos, pagina 117.
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3. El momento en que se determinan los costos.

La informacion de costos es un material base para muchas decisiones de la

gerencia o duefios de la empresa. Por ejemplo si continla con la

produccion o comercializacién de ciertos articulos, si el proceso es valuado
de forma correcta, si el proveedor actual es el mas conveniente, o si es
necesario pedir financiamiento. En resumen el reto de las pymes
industriales es gastar menos de lo que generan de utilidad, o prevenir para
no endeudarse mucho. Claro esta si se logra implementar un adecuado
sistema de costos en las pymes industriales, y asi dichas empresas pueden

[levar un control de sus operaciones y sobrevivir en el entorno econdémico.
Clasificacion segun las caracteristicas de produccion de la industria.

Desde este punto de vista, la produccion de cualquier industria asume dos
aspectos diferentes: El sistema de costos por ordenes de produccion y

por procesos.si

Costeo por ordenes de produccion se establece este sistema cuando la
produccion tiene un caracter interrumpido, lotificado, diversificado, que
responda a 6rdenes de e instrucciones concretas y especificas de producir
uno o varios articulos se requiere de la emisién de una orden de
produccion en la que se acumulan los tres elementos del costo de
produccionsz2. Se puede calcular facilmente los costos unitarios de las
ordenes unicamente dividimos los costos totales de produccion que
genera cada orden, entre el numero de unidades producidas de cada
orden. Ejemplo, los uniformes que utilizan las secretarias de la empresa.

Se muestra en la siguiente ilustracion el costeo por o6rdenes.

51 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y andlisis de costos pagina 56.

52 C.P. Juan Garcia Colin, contabilidad de costos, pagina 118.
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Orden de

Almacén de Costo de
M.P.D, M.O.D Y C... articulos ventas.
terminados.

produccion # 1. \

Orden de
produccion # 2.

ESQUEM 15.- MUESTRA EL SISTEMA DE COSTEO POR ORDENES.

Sistema de costos por procesos se establece este sistema cuando la
produccion se desarrolla en forma continua sin interrumpirse. La
manufactura se realiza en grande voliumenes de productos similares,
utilizando produccién en serie a través de una serie de etapas de
produccion llamados procesos. Los costos de produccidon se acumulan para
un periodo especifico por departamento, proceso o centro de costos. La
asignacion de costos a un departamento es solo un paso intermedio, pues
el objetivo ultimo es determinar el costo unitario total de produccion. La

siguiente ilustracion se muestra el sistema de costos por procesos.

Planta de
proceso # 1.
Planta de Alrt1aclen de Costo de
M.P.D, M.O.D, Y C.I. proceso # 3 articulos ventas.
terminados.
Planta de
proceso # 2

ESQUEMA 16.- MUESTRA EL SISTEMA DE COSTOS POR PROCESOS.
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Eiemplo, en una fabrica de perfumes al envasarlos se puede realizar varias
operaciones como el llenado de los frascos, taparlos y empacarlos. La

figura siguiente muestra el flujo de produccién en un costeo por procesos.

Departamento Departamento #2,
#1 materiales materiales

Materia prima A dicional dicionales. MOD Producto
adicionales, adicionales, terminado
MOD Y GIF. Y GIF.

ESQUEMA 17.- MUESTRA EL FLUJO DE COSTEO DE PROCESO HASTA TENER EL ARTICULO.

5.4. CLASIFICACION SEGUN EL METODO DE COSTEO.

Desde este punto de vista, los costos de produccion pueden determinarse
considerando todas aquellas erogaciones fabriles directas e indirectas, sin
importar que tengan caracteristicas fijas o variables en relacion con el

volumen de produccion. Por lo tanto es el costeo absorbente.

5.4.1. El método de costeo absorbente, se consideran como elementos
del costo de produccion, M.P.D, M.O.D Y C.I., sin importar que dichos
elementos tengan caracteristicas fijas o variables en relacion con el

volumen de produccion.

COSTEO ABSORBENTE formado por

Materia prima, mano de obra, gastos
directos de fabricacién (los gastos pueden
ser fijos y variables)

COSTO DE UN PRODUCTO

ESQUEMA 18.- IDENTIFICA LOS COSTOS DEL PRODUCTO QUE FORMA EL COSTEO ABSORVENTE.
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Sistema de costos historicos o reales: los costos se registran conforme
se van incurriendo y puede determinarse con facilidad el costo de un

producto.

;/Qué pasa si la gerencia requiere conocer los resultados de las operaciones
durante un periodo? ;Qué sucede si se quiere saber cuales fueron las

utilidades o pérdidas que se generaron?

En este caso, se tendra que esperar a que el proceso se manufacture se
terminé, para poder conocer cuales fueron los costos en los que se

incurrio.

En la practica no es comun del sistema de costos reales ya que no

proporciona informacion oportuna y precisa sobre los costos incurridos.

Conocer las cantidades reales de materia prima directa y mano de obra
directa utilizadas en la elaboraciéon de un producto es relativamente
sencillo; sin embargo, existe un problema cuando se quiere identificar los
costos reales de los gastos indirectos de fabricacion (GIF), ya que no tiene
relacion directa con el producto como es el caso de la materia prima
directa y la mano de obra directa. Los GIF involucran los gastos que estan
relacionados indirectamente con el producto y que inciden en gran medida
en la determinacién del costo mismo. Tal es el caso de la depreciacion de
maquinaria, energia eléctrica, sueldo de supervisores, materiales

indirectos, control de calidad o almacenamiento de productos.

;Como se puede determinar qué parte de estos gastos debe ser asignado a

cada unidad de producto?

Para solucionar este problema se utilizan tasas predeterminadas de gastos
indirectos de fabricacion (GIF) que son calculadas a partir de un
presupuesto que se realiza al inicio del periodo de los gastos indirectos de
fabricacion y tomarlos como base de aplicacién. Este presupuesto se

determina en funcion a los gastos indirectos de fabricacién incurridos en el
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periodo anterior para aproximar la tasa real de GIF de final del ano, a la

tasa estimada de GIF del inicio del nuevo ano.

Al combinar esta informacion de costos reales o histéricos (M.P.D Y M.0.D)
y costos estdndar (tasa predeterminada de GIF), estamos utilizando un
sistema de costeo normal o costeo tradicional, los costos estandar se
obtienen en base a experiencias pasadas, con ayuda de los departamentos

involucrados en el proceso de produccion.ss

GIF reales son los que se incurren verdadera o realmente durante un
periodo contable, los cuales se registran conforme se incurre en estos
costos, se carga a la cuenta de GIF reales de debido que son gastos que

tienen naturaleza deudora.

GIF aplicados son los que se asignan o aplican a la produccidon conforme
se presenta la actividad real de produccion. Los GIF aplicados, cuando se
asignan a la produccion en proceso se tienen que registrar contablemente,
realizando un cargo a la cuenta de produccidon en proceso y un abono a la

cuenta de GIF aplicados, (esta cuenta tiene naturaleza acreedora).s4
5.5. ELEMENTOS DEL COSTO DE PRODUCCION.

Son los que se incurren para lograr que los productos manufacturados

estén listos para su venta e incluyen:

a) Costos de materia prima directa.
b) Costos de mano de obra directa.

¢) Costos indirectos gastos indirectos de fabricacion.

Es importante mencionar que dentro de la clasificacién de costos de

produccion podemos distinguir dos grupos:

53 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y analisis de costos paginas 12 y 13.

54 MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALEZ contabilidad y analisis de costos pagina 24.
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1. Costos primos: son aquellos que estan relacionados directamente
en la fabricacién del producto, de tal forma que aqui englobamos el
costo de la materia prima directa y de la mano de obra directa.

2. Costo de conversion: son los que convierten la materia prima
directa en producto terminado y abarca la mano de obra directa,
porque los obreros ayudan a convertir la materia prima en producto
terminado y los gastos indirectos de fabricacion GIF, porque sin luz,
agua, supervisores, depreciacion de las maquinas, no se podria

convertir la materia prima en producto terminado.

MATERIA PRIMA
DIRECTA.

COSTO PRIMO.

MANO DE OBRA

COSTOS DE DIRECTA.
PRODUCCION. !

COSTOS DE

GIF. CONVERSION.

ESQUEMA 19.- IDENTIFICA LOS ELEMENTOS DE UNA PYME INDUSTRIAL.

Inventario de mercancia.
NIF C-4 INVENTARIOS.

Nos dice que el costo de inventarios debe comprender todos los costos de

compra y produccidon en que se haya incurrido para darles su ubicacién vy
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condicion actual. Asi como los elementos que lo integran el costo de
produccion de los articulos son: materia prima y/o materiales directos,

mono de obra directa y gastos indirectos de produccion.ss
5.6. RUBROS DE LOS INVENTARIOS.

Las materias primas y los materiales son articulos que se transforman
para elaborar bienes de consumo u otros articulos que se convertiran en
productos terminados o en componentes de productos de una entidad

manufacturera.

Produccion en proceso de fabricacion y la necesidad de preparar
informacion a ciertas fechas, contablemente debe efectuarse un corte de
operaciones y, por tanto, los articulos que aun no estén terminados
constituyen el inventario de produccion en proceso y deben valuarse en
proporcion a los diferentes grados de avance que se tenga en cada uno de

los elementos que forman su costo.

Articulos terminados este rubro comprende aquellos articulos destinados
a su venta dentro del curso normal de las operaciones de la entidad vy el
importe reconocido debe ser el costo de produccion tratandose de

industria.

Ahora bien, una empresa manufacturera compra materia prima con el
objeto de procesarla y convertirla en producto terminado para
posteriormente ponerla en venta; sin embargo, es evidente que una

empresa manufacturera debe tener tres cuentas de inventario.

1. Inventario de materias primas.
2. Inventario de productos en proceso.

3. Inventario de produccion terminada.

5.6.1. Métodos de valuacion de inventarios.

55 Normas de Informacion Financiera C-4. INVENTARIOS P. 44.1.1, 44.3.2,44.7.1,44.7.2Y 44.7.3.

113



Aspectos generales la determinacion del costo de los inventarios debe
hacerse sobre la base de alguno de los siguientes métodos de valuacion:
costo de adaquisicion, costo estandar o método de detallista; en el caso
del método de costo estandar, siempre y cuando los resultados de su

aplicacion se aproximen al costo real.

1. Costo de adquisicion es el importe pagado de efectivo o
equivalentes por un activo o servicio al momento de su adquisicion.

2. Costo estandar se determina anticipadamente y en esta
determinacion se toman en consideracion los niveles normales de
utilizacion de materia prima, materiales, mano de obra y gastos de
fabricaciéon y la eficiencia y la utilizacion de la capacidad de
produccion instalada.

3. Detallista los inventarios se valuan a los precios de venta de los
articulos que los integran deducidos del correspondiente margen de
utilidad bruta. Debe entenderse el importe del precio de venta
asignado a un articulo disminuido de su costo de adquisicion. El
porcentaje de margen de utilidad bruta se determina dividiendo la
utilidad bruta entre el precio de venta.se Ejemplo, las tiendas
departamentales, los almacenes de ropa o de descuento entre otros,

son los que utilizan generalmente este método.

El rubro de inventarios lo constituyen los bienes de una empresa
destinados a la venta o a la produccion para su posterior venta, los cuales
deben cuantificarse en términos monetarios. Para poder valuar su costo y
hacer su manejo mas sencillo existen las siguientes formulas de

asignacion de costo:sz

1. Costos identificados debe asignarse utilizando la identificacion

especifica de sus costos individuales. Un ejemplo de este tipo de

56 NIF C-4 INVENTARIOS PARRAFOS, 44.8.1, 44.8.2,44.8.3Y 44.8.4.
57 NIF C-4 INVENTARIOS PARRAFO, 46.1.2.1, 46.1.3y 46.1.4
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costo son las joyas, esmeraldas, de oro, plata o por las piedra
diferentes, cada joya es unica por sus atributos, lo que implica que a
cada uno le correspondera un costo diferente.

2. Costos promedios se determina sobre la base de dividir el importe
acumulado de las erogaciones aplicables entre el numero de
articulos adquiridos o producidos.

3. Primeras entradas primeras salidas (PEPS); se basa en la
suposicion de que los primeros articulos en entrar al almacén o a la
produccion, son los primeros en salir; por lo que las existencias al
finalizar cada ejercicio quedan reconocidas a los ultimos precios de

adquisicion o de produccion.

Inventario de materias primas: para determinar la cantidad de materias
primas utilizadas o requeridas por el departamento de produccion, bastara

con realizar la siguiente operacion.

MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS

+)  INVENTARIO INICIAL DE MATERIAS PRIMAS.
+)  COMPRAS NETAN DE MATERIAS PRIMAS.

-) INVENTARIO FINAL DE MATERAS PRIMAS.

(
(
(=)  MATERIAS PRIMAS DISPONIBLES.
(
(

=)  MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS O REQUERIDAS PARA LA PRODUCCION.

CUADRO 7.- MUESTRA LA OPERACION PARA DETERMINAR LA CANTIDAD DE M.P QUE

UTILIZE O SE REQUIERA EN UNA AREAS DE PRODUCCION.
Inventario de producto en proceso las compafias manufactureras pueden
llegar a tener almacenados productos parcialmente terminados y al final
del ciclo contable, los productos deben contabilizarse y clasificarse como
inventario de productos en proceso que afectara tanto al estado de
resultados (dentro del costo de ventas) como el balance general (dentro

de los activos circulantes).
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El inventario de productos en proceso: estara integrado por la materia
prima directa, mano de obra directa y gastos indirectos de fabricacion que

fueron asignados a la produccion en el periodo.

COSTO DE LA MANUFACTURA

(+) MATERIA PRIMA DIRECTA

(+) MANO DE OBRA DIRECTA

(+) GASTOS INDIRECTOS DE FABRCACION.
(=) COSTO DE MANUFACTURA.

CUADRO 8.- IDENTIFICA LOS ELEMENTO DEL COSTO DE LA MANUFACTURA.

Inventario de productos terminados: es la ultima clasificacion de
inventarios y lo constituye los productos que ya se terminaron pero que

todavia no han sido vendidos.

5.7. ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y VENTA.

Inventario inicial de materia prima directa.
(+) Compras netas de MPD.

(= Materia prima directa disponible.

(-) Inventario Final de materia prima directa.

. 3 — - Todo esta parte del
(=)  Materia prima directa utilizada o requerida.

(#)  Mano de Obra Directa. B
(+)  Gastos Indirectos de Fabricacion. (GIF)

estado, corresponde el
costo de la produccién.

(=)  Costo de la manufactura.
(+)  Inventario Inicial de Producto en Proceso.

(=)  Total de costos en proceso.

(-) Inventario Final de Productos en Proceso. -

(=)  Costo de Produccion. i

(+)  Inventario Inicial de Producto Terminado. En esta area corresponde el
(=)  Costo de la Mercancia Disponible para la venta. ~ | costo de ventas o costo de
(-) Inventario Final de Producto terminado lo vendido.

(=)  Costo de Ventas o Costo de lo Vendido.

CUADRO 9.- IDENTIFICA LOS RUBROS QUE TIENE UN ESTADO DE PRODUCCION
Y DE VENTA.
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Sistema de acumulacion de costos. No basta conocer sélo los tipos de
inventarios que existen en una empresa manufacturera. También es
necesario conocer los sistemas de acumulacién de costos que estan
relacionados con estos inventarios, donde presenta la base de la primera
parte para suministrar informacion del costo de la produccion terminada y
de los articulos vendidos, desde un panorama general de todo el

movimiento fabril durante un periodo de costos.

Para llevar a cabo esta acumulacion de costos en una empresa industrial
tenemos que observar y mantener un conjunto de procedimientos, técnicas
y registros contables denominado inventarios perpetuos, que se aplica a
las cuentas de: almacén en materias primas, produccién en proceso y
almacén de articulos terminados. Cabe recordar que una ventaja del
sistema de inventarios perpetuos es conocer en cualquier momento el valor
del inventario final, sin necesidad de practicar inventarios fisicos. En
consecuencia, no es necesario cerrar la planta fabril para determinar los
inventarios finales puesto que existe una cuenta que controla las
existencias (almacén de materias primas, produccion en proceso y almacén

de articulos terminados).
5.8. ABM (ACTIVITITY BASED MANAGEMENT).

Administracion basada en actividades: es una herramienta de la
administracion que involucra el analisis de datos que proporciona el
costeo basado en actividades (ABC) con la finalidad de estimular el

mejoramiento continuo, satisfacer al cliente y mejorar la rentabilidad.

Una de las soluciones de analisis principales del ABM (Activity Based
Management) la analitica de costos basado en la Metodologia ABC es una
herramienta de gestion que permite conocer la rentabilidad de los
servicios, productos y clientes de una compaiia, asi como la medicion y

conocimiento de las actividades realizadas dentro de la cadena de valor de
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la empresa y de los recursos (gastos por naturaleza que consumen dichas

actividades.)

Esta metodologia parte de la légica de que el servir a nuestros clientes
demanda una serie de actividades de nuestra compania, que son diferentes
en funcién del tipo de cliente, del producto que le estamos ofreciendo. La
realizacion de estas actividades consumen el costo de nuestros recursos

internos (salarios, edificios, luz, viajes etc.)

as actividades .
iQué consumen las
actividades?

Recursos de la

Poductos, ;qué
motivan el
desarrollo y el
mantenimiento del
producto?

;Qué usan los
clientes?.

ESQUEMA 20.- IDENTIFICA EL PROCESO PARA SATISFACER A LOS CLIENTES.

Una de las principales ventajas del ABM es que en vez de clasificar los
costos por centro de costo y naturaleza contable, da una vision de lo que
nos estan costando las diferentes actividades de nuestra compafia y nos
permite conocer el por qué y para que se ha gastado el dinero,

proporcionandonos informacion de lo que nos cuesta por ejemplo, atender

las reclamaciones de nuestros clientes, servir pedidos, o realizar nuestras
campanas de marketing. ABM, ademas, nos proporciona informacion del
costo y por lo tanto de la rentabilidad de las diferentes dimensiones
importantes para nuestro negocio: zona geografica, canal de venta,

clientes y producto.

El ABM es una herramienta clave para todos los sistemas ya que nos
permite conocer la estrategia de costos y analiza como se generan los

costos y los ingresos de una empresa entre los diversos productos que
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produce, es una fuente importante de indicadores estratégicos para la

toma de decisiones.ss

Yo opino que actualmente el mercado econdémico de las PYMES industriales
esta en continuos cambios y movimientos. Esto implica que la practica de
ABM deben adaptarlo, ya no es tiempo de resistirse a los cambios que se
necesitan para enfrentar cualquier imprevisto y asi evolucionaran junto a
estas tendencias para dar respuestas a las nuevas necesidades surgidas a
los directivos o duefios de las pymes industriales mexicanas, y ser el

soporte principal sobre la que basen sus decisiones estratégicas.

5.9. COSTOS BASADOS EN ACTIVIDADES O COSTEO BASADO EN
ACTIVIDADES.

El costeo basado en actividades es una metodologia que permite realizar
un costeo estratégico de actividades, procesos, productos, clientes, canales
de distribucion, familias de producto, distribuidoras, sucursales, regionales
de venta, o cualquier segmento de negocios que se desea medir. La
metodologia se basa en qué, a través de drivers o inductores de costos, se
hace la asignacion de los costos a los diferentes productos, canales o
clientes, en funciéon a consumos de recursos y a la demanda de actividades
que cada uno de los segmentos tiene. De esta forma el costeo se hace
mucho mas preciso y orientado a responder las preguntas de negocio

importantes como:

» ¢iCuales son los productos mas rentables y cuales hacen perder
dinero?
> iQué clientes agregan valor a la compaiiia y cuales lo destruyen?

» iQué productos son rentables en cada regién de venta?

Un costeo estratégico permite tomar acciones de reduccion de costos, de

asignacion correcta de recursos con un enfoque hacia obtener rentabilidad

58 http://www.sas.com
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en la organizacion. Adicionalmente un costeo estratégico permite
identificar indicadores financieros y no financieros que permiten hacer una
mejor gestion del negocio, como son: el costo por entrega del producto, o
numero de cajas entregadas por visita, o bien el numero de solicitudes de

los ejecutivos de ventas etc.
iCual es la diferencia entre el costo tradicional y el costo ABC?

Los costos juegan un papel muy importante en empresas de produccion,
debido a que permiten obtener informacién para la toma de decisiones y
contribuyen al logro de los objetivos establecidos por las organizaciones

en su ambito de rentabilidad y crecimiento.

Debido a la automatizacién y la tecnologia asi como a la fuerte
competencia de loa mercados, surge la necesidad de cambiar los sistemas
existentes de los costos, desarrollandose nuevos enfoques que permiten a
las empresas no solo la reduccién de los costos sino también el lograr
ventajas competitivas, uno de estos es el costo basado en actividades
(ABC).

iQué es un sistema de costo tradicional?
Este costo lo podemos llamar.

a) Costo absorbente: el costo de transformacion esta integrado por
material directo, mano de obra directa y gastos indirectos fijos vy
variables de produccién; es decir, son costos que tratan de absorber
dentro de un costo unitario de los productos la mayor cantidad de

gastos que sea posible.

Es el mas usado para fines externos e incluso para la toma de decisiones
en la mayoria de las pymes industriales. Este costo carga todos los costos a
la produccion excepto aquellos aplicables a ventas, costos generales y

administrativos. Ademas del costo de los articulos manufacturados incluye
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factores de depreciacién, arrendamientos, seguros, impuestos a la

propiedad y otros directos y gastos indirectos de fabricacién variable.
Que es el costo basado en actividades.

Los objetivos del costo basado en actividades son: conocer el costo de los
productos en base a las actividades realizadas, rastrear los costos
indirectos, repartir estos costos indirectos a los productos que los
originan, vigilar los costos de los productos en de asignarlos de manera
arbitraria, la identificacién de areas de mejoria y de reduccién de costos al
conocer la interpretaciéon de los productos con las actividades, proveer
certeza acerca de la informacién de costos a los administradores para la
toma de decisiones. La fijacion del precio competitivo del producto,

identificacion de prioridades y la mezcla de productos.

El sistema de ABC analiza las actividades de los departamentos indirectos
(de soporte) dentro de una organizacion para calcular el costo de los
productos terminados y analiza las actividades porque reconoce dos

vertientes:

La primera; no son los productos sino las actividades las que causan los
costos, y en segundo, son los productos los que consumen las actividades.
Asi es como se ligan los costos con los productos, es decir por medio de
las actividades, las cuales se originan de los primeros y consumidas por

los segundos.

El método ABC, utiliza, cost drivers o inductores, son medidas del nUmero
de actividades envueltos en una actividad principal en particular, los
productos bajo volumen normalmente causan actividades por unidad de
produccion que los productos de alto volumen y los procesos de
manufactura complejos tienen mas actividades que los procesos mas

simples. Por lo tanto si los costos son causados por el numero de
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actividades, las asignaciones basadas en volumen, asignaran demasiados

costos a productos de poca complejidad.

El objetivo del ABC, es la asignacion de costos en forma mas racional para
mejorar la integridad del costo de los productos, combinando la teoria del

costo absorbente con la del costo variable.

Para implementar el costo basado en actividades se tiene que realizar los

siguientes pasos:

1. Definir y clasificar los recursos incurridos en el periodo para
posteriormente asignarlos a las actividades.

2. Definir la vinculacién entre recursos y actividades.

3. Definir actividades de apoyo, como causa de para genera productos.

4. Desarrollar los costos de las actividades que les corresponde.

Al definir las actividades y establecer vinculos, ayuda a los gerentes a o los
duefios a evaluar los costos de las estrategias y reducir los
mismos. Un sistema ABC destaca la distribucion directa y el rastreo
de las bases, aprovechando la relacion causa y efecto. La capacidad de
un sistema ABC es proporcionar elementos estratégicos de juicio para
el mejoramiento de procesos, es de suma importancia y este debe

considerarse, desde el punto de vista contable.

Entonces ;jcual es la diferencia del costeo tradicional y el costeo ABC?

Se muestra en el siguiente cuadro lo que se encontro:

COSTO TRADICIONAL COSTO ABC

Utiliza medidas relacionadas c Utiliza la jerarquia de las actividades

on el volumen, tal como la mano como base para realizar la asignacién

de obra, como Unico elemento y ademas utiliza generadores de costos
para asignar los costos a los gue estan o no relacionados con el
productos. volumen.
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Este se basa en las unidades Utiliza diferentes bases en funcién de

producidas para calcular las tasas las actividades relacionadas con dichos

designacion de los gastos costos indirectos.

indirectos.

Solo utilizan los costos del Se concentra en los recursos de |

producto. as actividades que originan esos
recursos.

La asignacion de gastos indirectos Primero se lleva a cabo la asignacion a
se lleva a cabo en dos etapas: las actividades y después a los
primero son asignados a una productos.

unidad organizacional ya

sea la planta o

algun departamento y segundo a

los productos.

Utiliza bases generales como Usa tanto el criterio de

unidades producidas o bien horas asignacion con base en unidades
maquina sin tener en cuenta la como el de losgeneradores de
relacion causa y efecto. costos a través de causa y efecto para

llevar a cabo su asignacion.

CUADRO 10.- MUESTRA LA DIFERENCIA DEL COSTEO TRADICIONAL Y COSTEO
BASADO EN ACTIVIDADES.

5.10. ANTECEDENTES DE LA FILOSOFIA JUSTO A TIEMPO.

El justo a Tiempo gan6 importancia mundial en los anos 70, pero algo de
su filosofia fue el comienzo de 1900 en los Estados Unidos. Henry Ford
utilizo el concepto de Justo a Tiempo al racionalizar sus ideas de

ensambles moviles para fabricar automoviles. Por ejemplo, para eliminar el

desperdicio utilizé la parte inferior de los cajones de empaque de los
asientos como tablero de piso de carro.
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Aunque los elementos de Justo a Tiempo estaban siendo utilizados por la
industria japonesa desde inicios de 1930, numerosos investigadores
coinciden en apuntar que los inicios de Justo a Tiempo surgen en las
funciones de los japoneses. El exceso de capacidad de los fabricantes de
acero permitia entregas muy rapidas a los constructores de barcos. Dichos
constructores aprovecharon la situacion haciendo que sus proveedores
suministraran en menores cantidades con mayor frecuencia, con lo que se
consegui reducir sustancialmente los inventarios de materia prima. Este
tipo de suministro (justo cuando se necesita) se extendio a otras empresas,
que empezaron a exigir a sus proveedores entregas justo a tiempo, a la
vez que aplicaban esta forma de trabajar en sus operaciones internas.
Asimismo, en los astilleros japoneses también se introdujeron técnicas de
calidad total y sistemas de reduccion de tiempos de cambio, en particular
en las grandes prensas, lo que constituiria el origen de buena parte de las

técnicas Justo a Tiempo actuales.

Aunque ya habia otras companias en Japon que aplicaban conceptos y
técnicas que luego se conocieron con el nombre genérico de Justo a
Tiempo, el sistema de produccion de Toyota se mostré como uno de los
sistemas de produccion Justo a Tiempo mas avanzados, con ideas muy

innovadoras sobre la produccién en la industria respectiva.
iQué es Justo A Tiempo?

Es un conjunto integrado de actividades, disenado para lograr un alto
volumen de produccion, utilizando inventarios minimos de materia prima,

trabajando en proceso y productos terminados.

El sistema Justo a Tiempo se basa en la légica de que nada se producira

hasta cuando se necesite.
Los principales objetivos del Justo a Tiempo son:

1. Atacar las causa de los principales problemas.
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2. Eliminar despilfarros.
3. Buscar la simplicidad.

4. Disenar sistemas para identificar problemas.s9

La filosofia del JAT industrial es |la eliminacién de todo lo que implique
desperdicio en las actividades en el proceso de produccion, desde las
compras hasta la distribucion, y apoyo a la fabricacion (actividades de la
administracion, supervision) entonces yo opino que las PYMES industriales
deben implementar esta filosofia, para que sus costos de produccién
disminuyan y en las areas que no tengan espacios vacios, eliminen las
partes ociosas del tiempo. En un negocio de manufactura, hace hincapié en
poner bajo control el proceso de produccidon y mantener ese control a fin
de poder ejecutar el primer plan sin necesidad de trazar otros nuevos. Esta

filosofia se convierte en un medio poderoso para mejorar la produccion.

El JIT es un método racional de producciéon que elimina los elementos
innecesarios con el fin de aumentar el beneficio mediante la reduccion de
costos. Su idea basica radica en producir en todas las fases del proceso de
produccion lo que se necesita en el momento adecuado y en la cantidad

requerida en cada caso. El JAT realiza los 5 ceros.

1. Cero defectos.
2. Cero averias.
3. Cero stocks.
4. Cero plazos.
5

. Cero burocracias.
Entre las ventajas del Justo a Tiempo tenemos:

e Acortamiento del tiempo de entrega.
e Reduccion del tiempo dedicado a trabajos de no procesamiento.

e |nventario reducido.

59 www.tuobra.unam.mx.
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e Mejor equilibrio entre diferentes procesos.

e Aclaracion de problemas.

Yo opino que hoy en dia, las pymes industriales mexicanas deben
implementar el JAT en su proceso productivo para conseguir la excelencia
en la industria manufacturera que se basa en la eliminacion continua de
todo lo que implique desperdicio, que lo podemos entender todo aquello
que no anade valor al producto. Esto se consigue llevando el material

exacto al lugar necesario en el momento exacto (ni antes ni después).

5.11. PRESUPUESTO ES LA HERRAMIENTA QUE UNA EMPRESA REQUIERE
PARA PLANEAR SUS OBJETIVOS YA SEA DE CORTO O LARGO PLAZO.

iQué es el presupuesto?

Es la cuantificacion de los planes futuros de accién propuestos por la

direccion de la organizacion.

Un presupuesto maestro es el principal presupuesto de tu empresa, es
decir, la culminacion de todo proceso de planeacion y, por lo tanto,
comprende todas las areas de tu negocio. Como son ventas, produccion,
compras etc. Por eso se llama maestro, este presupuesto que
comprende todos los gastos esta compuesto de otros dos presupuestos,
que son mas pequenos el presupuesto de operacion y el presupuesto

financiero.

El presupuesto de operaciéon se compone a su vez de otros presupuestos
mas pequenos. El primero es el presupuesto de ventas y es donde
prevés cuanto esperas vender. Con base en ello, sabras cuanto debes
producir y cuanto te va a costar hacerlo. Tendras que ver entonces que

materia prima necesitas, cuanto de mano de obra utilizaras y de costos
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indirectos de produccion, cuanto te va a costar todo eso. Una vez que ya

se sabe cuanto se necesita, se planea lo que se va a producir.eo

Presupuesto de la produccion se detalla el nimero de unidades que debe
producir una empresa manufacturera para hacer frente a las ventas
presupuestadas de produccion se fundamenta en el prondstico de ventas.
Al elaborar el presupuesto de produccion se deben tener en cuenta las

siguientes consideraciones:e1

1. La capacidad instalada de la empresa.

2. La capacidad financiera.

3. La facilidad para conseguir los insumos, los equipos y la mano de
obra requerida para desarrollar la produccion.

4. Las politicas de inventarios de la empresa.

El presupuesto, lo deben realizar en todas las areas de la empresa, debe
ser entendido como una herramienta dentro del proceso de planificar la
produccion. Que corresponde a los objetivos estratégicos, las metas que

son los objetivos a nivel tactico y el nivel operativo.

Esquema del presupuesto que se debe realizar.

60 www.enprendepyme.net/
61 www.slideshare.net/
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CABEZA
ESTRATEGICA

GERENCIA MEDIA

NIVEL OPERATIVO

ESQUEMA 21.- REPRESENTA QUE TODAS LAS AREAS DE LA EMPRESA DEBEN ESTAR
INVOLUCRADAS. PARA LA REALIZACION DEL PRESUPUESTO.

Importancia del presupuesto de produccion, la produccion se debe
planificar de tal forma que mantenga un nivel de eficiencia constante, con
el fin de evitar las oscilaciones en el uso de los recursos materiales

técnicos y humanos que se necesitan para llevar a cabo la produccion.
Relacion con la estrategia:

* Forman parte de la planificacidon estratégica, porque es precisamente
la forma de evaluar la estrategia formulada.

» Muestran la manera en que se utilizaran los recursos para poner en
practica la estrategia.

» El presupuesto ayuda a los gerentes a implementar la estrategia.
5.12. CONTROL INTERNO EN LAS PYMES INDUSTRIALES MEXICANAS.

En todas las empresas mexicanas es necesario tener un adecuado control

interno, pues gracias a este se evitan riesgos y fraudes, se protegen y
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cuidan los activos y los interese de las empresas, asi como también se
logra evaluar la eficiencia de la misma en cuanto a su organizacion. Como
lo mencione anteriormente en las PYMES, no cuentan con el control interno
adecuado debido a que gran parte de ellas son empresas familiares, en la
mayoria de los casos, carecen de formalidad, de una organizacion
adecuada y falta de manuales de procedimientos y de politicas que sean

conocidas por todos los integrantes de la empresa.

El control interno es una parte importante que debe quedar claro en las
empresas y todos deben tener presente para una adecuada operacién sin
riesgos, por ello es necesario explicar en qué consiste el control interno,
cuales son los objetivos del mismo y como adecuarlo de manera efectiva a
las PYMES industriales.

Entre los objetivos del control interno tenemos:

% Proteger los activos de la empresa, evitando pérdidas por fraudes o

negligencias.

X/
o

Obtener informacion correcta y confiable, asi como los medios para

comprobarla.

>

» Promover y evaluar la seguridad, la calidad y la mejora continua.

*,

% Promover la eficiencia de las operaciones; y

X/
**

Lograr la adhesién a las politicas de la direccion de la empresa.
Entre los elementos de un buen sistema de control interno se tiene:

e Un plan de organizacion que proporcione una apropiada distribucién
funcional de la autorizacion y la responsabilidad.

e Un plan de autorizaciones, registros contables y procedimientos
adecuados para proporcionar un buen control contable sobre el

activo y el pasivo, los ingresos y los gastos.
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e Unos procedimientos eficaces con los que se debe llevar a cabo el
plan proyectado.

e Un personal debidamente instruido sobre sus derechos vy
obligaciones, que han de estar en proporcion con sus

responsabilidades.

Control Interno como un sistema de organizacion, los procedimientos que
tiene implantados y el personal con que cuenta, estructurados como un
todo. El CI comprende el plan de la organizacion y todos los métodos vy
medidas en un negocio para salvaguardar sus bienes, verificar la exactitud
y seguridad de los datos de contabilidad, desarrollar la eficiencia de las

operaciones y fomentar la adhesion a la politica administrativa.

Todos los objetivos del control interno tienen como base fundamental
proteger a la empresa de cualquier anomalia que pudiera existir, en
activos, pasivos y en general en la exactitud de los registros de la
informacion financiera. Si las PYMES cuentan con un adecuado control
interno en sus operaciones es menor riesgo de fraude, ademas de que el
control interno ayuda a conocer la situacion de la misma, si existen deudas
con los proveedores que ya se tengan que pagar, si los cliente ya saldaron
sus cuentas y el dinero se encuentra en la cuenta de bancos o alguna

inversion, por mencionar algunos ejemplos.
5.12.1. Estructura Basica del Control Interno.

El control consta de cinco componentes interrelacionados que se derivan
de la forma, como la administracion maneja el negocio, y estan integrados
a los procesos administrativos. Los componentes pueden considerarse
como un conjunto de normas que son utilizadas para medir el Control
Interno y determinar su efectividad. Para operar la estructura (también
denominada sistema) de Control Interno se requiere de los siguientes

componentes:
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El ambiente o entorno de control: Marca la pauta del funcionamiento de
una empresa e influye en la concienciacién de sus empleados respecto al
control. Es la base de todos los demas componentes del control interno,
aportando disciplina y estructura. Los factores incluyen la integridad, los

valores éticos y la capacidad de los empleados de la empresa.

“El nicleo de un negocio es su personal (sus atributos individuales,
incluyendo la integridad, los valores éticos y la profesionalidad) y el
entorno en que trabaja, los empleados son el motor que impulsa la entidad
y los cimientos sobre los que descansa todo”. El Entorno de control
propicia la estructura en la que se deben cumplir los objetivos y la

preparacion del hombre que hara que se cumplan.

Evolucion de los riesgos: las organizaciones de todos los tamanos se
enfrentan a un sinnimero de riesgos desde fuentes internas y externas. La
evaluacion de riesgos es la identificacion y analisis de aquellos que se
relacionan con el logro de los objetivos, formando una base para
determinar la forma en que deben controlarlos. Aunque tomar riesgos
prudentes es necesario para crecer, la administracion debe identificarlos y
analizarlos, cuantificar su magnitud, y promover su probabilidad y sus

posibles consecuencias.

La evolucién del riesgo no es una tarea a cumplir de una vez para siempre.
Debe ser un proceso continuo de la utilizaciéon de los sistemas de

informacion o la mejora continua de los procesos.

Los procesos de evaluacién del riesgo deben estar orientados al futuro,
permitiendo a la direccion o duenios anticipar los nuevos riesgos y adoptar
las medidas oportunas para minimizar o eliminar el impacto de los mismos
en el logro de los resultados esperados. La evaluacion del riesgo tiene un
caracter preventivo y se debe convertir en parte natural del proceso de

planificacion de la empresa.
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Sistemas de informacion: la contabilidad capta las operaciones, las
procesa y produce informacién financiera, necesaria para que los usuarios
tomen decisiones, estas decisiones se tomaran adecuadamente cuando la
informacion financiera posea determinantes caracteristicas: util y confiable
por lo tanto el auditor interno usara la informacién financiera en el trabajo

que realiza.

En la actualidad nadie concibe la gestion de una empresa sin sistemas de
informacion. La tecnologia de informacion se ha convertido en algo tan
indispensable para la empresa. Debe estar integrada la informacion en las

operaciones de manera que soporte estrategias proactivas.

Procedimientos de control: estan constituidos por las practicas y politicas
adicionales al ambiente de control y al sistema contable que establece la
administracion, para proporcionar seguridad razonable de lograr los
objetivos especificos de la entidad. El hecho de que existan politicas vy
procedimientos de control no necesariamente significa que estos operan

de manera eficiente.

Las actividades del control deben existir en todas las empresas, en todos
los niveles y en todas las funciones. Tales como aprobaciones,
autorizaciones, verificaciones, conciliaciones, analisis de la eficacia

operativa, seguridad de los activos, y segregacion de funciones.

En algunos entornos, las actividades del control se clasifican en: controles
preventivos, deteccién, correctivos, manuales o de usuario, informaticos o

de tecnologia de informacion, y controles de la direccién.

Control preventivo: son establecidos para evitar errores durante el

desarrollo de las transacciones.
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Control de deteccion: tiene como la finalidad de descubrir los errores o
desviaciones que durante el desarrollo de las transacciones no hubieran

sido detectadas por los procedimientos del control preventivo.

Vigilancia: los sistemas de control interno requieren supervision, es decir,
un proceso que comprueba que se mantiene el adecuado funcionamiento

del sistema a lo largo del tiempo.

Esto se consigue mediante actividades de supervisibn continuada,
evaluaciones periddicas o una combinacién de ambas cosas. La supervision
continuada se da en el transcurso de las operaciones. Incluye tanto las
actividades normales de la direccion y supervision, como otras actividades
llevadas a cabo por el personal en la realizacion de sus funciones. El
alcance y la frecuencia de las evaluaciones periddicas dependeran
esencialmente de una evaluacién de los riesgos y de la eficacia de los
procesos de supervision continuada. Las deficiencias detectadas en el
control interno deberan ser notificadas a niveles superiores, mientras que
la alta direccién y el consejo de administracion deberan ser informados de

los aspectos significativos.

Es preciso supervisar continuamente los controles internos para
asegurarse de que el proceso funciona lo previsto. Esto es muy importante
porque a medida que cambian los factores internos y externos, estos
controles que a su vez resultaron idéneos y efectivos pueden dejar de ser
adecuados y de dar a la direccion la razonable seguridad que ofrecian

antes.

El alcance y frecuencia de las actividades de supervisién dependen de los
riesgos a controlar y del grado de confianza que inspira a la direccion el
proceso de control. La supervision de los controles internos puede
realizarse mediante actividades continuas incorporadas a los procesos

empresariales y mediante evaluaciones separadas por parte de la direccién
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de la funciéon de auditoria interna o de personas independientes. Las
actividades de supervision continua destinadas a comprobar la eficacia de
los controles internos incluyen actividades periddicas de direcciéon vy

supervision, comparaciones, conciliaciones, y otras acciones de rutina.

A continuacién se muestra la visualizacién grafica del segmento del control
interno en la empresa:
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/' 2-CONTROLDELOS
RECURSOS DE TODO
TIPO.

3.- CONTABILIDAD DE
LA INFORMACION. /
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* ESTABLECIDAS . ¥ i
4 .,?- B
“-E CONTROL. Y INFORMACION Y
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ESQUEMA 22.- MUESTRA LOS ELEMENTOS QUE DEBEN TENER LAS PYMES
INDUSTRIALES EN EL CONTROL INTERNO.
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Control Interno Contable: con este control se busca la proteccion de los
activos de la empresa, donde ademas se pretende obtener informacién
financiera veraz, confiable y oportuna. Este control se efectia de acuerdo a
las autorizaciones generales o especificas de la administracion. Este tipo de
control comprende el plan de organizacion, los métodos y procedimientos
que estan relacionados con la confiabilidad de los estados financieros, al
igual debe de incluir controles tales como los sistemas de autorizacion y
aprobacion, separacién de deberes e informes de contabilidad, aquellos

relativos a operaciones o a la custodia de activos.62

Ejemplo: la exigencia de una persona cuyas funciones envuelven el control
de dinero no deba participar también en los registros contables. Otro caso,
el requisito de que los cheques, 6rdenes de compra y demas documentos
estén pre numerados. Es importante tomar en cuenta que no exista una
linea que separa un control de otro, pueden llegar a confundirse. Lo

esencial es saber que ambos controles son funciones de la administracion.

Es necesario que la administracion verifique continuamente las
transacciones, tanto financieras como contables, para lograr un adecuado
control interno. Ademas que a través de la revision del mismo en las
PYMES, podemos conocer como esta desde el punto de vista organizacional
y desde el punto de vista financiero, para ver y tomar decisiones sobre que
otras actividades se pueden llevar a cabo para mejorarlo y reforzar los
aspectos que se encuentran descuidados. Un buen control interno en las

PYMES Mexicanas puede ser una ventaja competitiva sobre las demas.

La auditoria Interna forma parte del Control Interno, y tiene como uno de
sus objetivos fundamentales el perfeccionamiento y proteccion de dicho

control interno.

62 www.itson.mx/pacioli.

135


http://www.itson.mx/pacioli

CAPITULO VI. ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

6.1. Encuesta realizada en abril de 2010, a 128 empresas

manufactureras en Puebla (México).

Para realizar el estudio empirico se obtuvo una muestra representativa de
la estructura empresarial de la PYME industrial en Puebla, México. La
poblacion fue de 1219 pymes del sector manufacturero con mas de 10
trabajadores. Este dato procede del directorio empresarial del sector
industrial, sistemas de informacion (SIEM) del municipio de Puebla, México.
Los Sujetos de estudio, en este caso fueron los gerentes de las empresas y

los datos se recolectaron a través de la técnica de encuestas personales.

Finalmente se entrevistaron a 128 empresas manufactureras en abril de
2010. Para cambiar los modelos y técnicas de contabilidad de costos.
La seleccion fue aleatoria, el error muestra es de 8.2. La muestra se
segmento en funcién del tamafo, y se realizdo un test de control en el

proceso de la encuesta.

En el apartado se expone las caracteristicas generales de las empresas que
configuran la muestra. Asi, el 45.3% del total de las pymes encuestadas son
pequenas (tienen menos de 50 empleados). Y 54.70% son medianas (tienen
menos de 50 a 250 trabajadores). En cuanto al sector industrial que
pertenece, se observa que predominan Las textiles, las cuales representan
el 30.5%, las de alimentacion el 12.5%, al igual que las de plastico y sus

derivados. El control de la empresa es familiar del 71.9% de los que no son
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empresas

familiares

son

del

27.3%.

PYMES FAMIALIARES Y NO FAMILIARES.

M El 71.9% estan controladas por

familiares.

M El 27.3% no estan controladas

por familiares.

GRAFICA 1.- REPRESENTA EL NIVEL DE PYMES MANUFACTURERAS DE LAS QUE SON

CONTROLADAS POR FAMILIARES Y LAS QUE NO.

Los modelos o sistemas de contabilidad de costos mas adoptados son los

tradicionales, destacando con el 41.4% de empresa que utilizan, siendo en

orden de importancia el 39.8% que utiliza el costo estandar y el 28.9%

utilizan el costo total.

Modelo o | si No, pero | No, pero lo | No No la | TOTAL.
técnica de esta estamos conozco.
costos siendo considerando.

instalada.
Costos 39.8 1.6 2.3 50.8 5.5 100%
estandar.
Costo total. | 28.9 1.6 4.7 60.1 4.7 100%
Costos 8.6 2.3 7.0 64.8 17.3 100%

137




(ABC).

JT

12.5

3.1

12.5

62.5

9.4

100%

ABM

12.5

2.3

7.8

68.0

9.4

100%

Tecnologia

12.5

2.3

9.4

63.3

12.5

100%

de

produccién.

Gestion 16.4 o 10.9 62.5 10.2 100%
estratégica

de costos

TABLA 1.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DE LAS PYMES QUE UTILIZAN LOS COSTOS,
DE LA ENCUESTA QUE SE REALIZO.

Las barreras que se perciben en la adopcion de un sistema de contabilidad

de costos en las PYMES industriales mexicanas son las siguientes.

—

. La recoleccion de datos causa trabajo extra.

El analisis de datos y reportes de informacién causa trabajo extra.
Incrementa el trabajo de supervisores de produccion.

Deficiencia en el software de computadora.

Resistencia al cambio dentro de la organizacion.

Dificultad en identificar a los generadores del costo.

Conservadorismo del director.

0 N O U A~ WD

Falta de actualizacion de conocimientos en técnicas vigentes de los
directivos.

9. Faltan especialistas en costos en el interior de la empresa.63

6.2. Primer Cuestionario que se realizé entre los meses de julio a

septiembre de 2008 de 420 pymes en el Estado de Hidalgo (México).

En recoleccion de datos participaron profesores del Instituto de Ciencias

Econdmicas Administrativas (ICEA), como parte de los trabajos realizados

63 www.uaa.mx/ INVESTIGACION Y CIENCIA ABRIL DE 2010.
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por una red de investigacion entre las siguientes universidades: Autonoma
del Estado de Hidalgo (México) y las universidades de Cantabria, Murcia
Politécnica de Cartagena. Esta participacion, a través de la respuesta a un
cuestionario que se aplico entre los meses de julio a septiembre de
2008, ha sido de gran importancia para el desarrollo del estado y del pais,
al contribuir a generar nuevos conocimientos que impulsan el

mejoramiento empresarial y académico

La muestra que se extrajo de la poblacion fue de 420 PYMES. Con el
proposito de lograr mayor comprension de los datos que aparecen en las
encuestas los resultados se resumen por medio de un analisis estadistico

cuyos principales resultados son los siguientes:e4

En cuanto a la formacion del gerente, los resultados muestran que el 60%
de los directivos de las PYMES cuentan con educacidon superior; 22% con
nivel de técnico superior universitario; 12% con bachillerato; y Unicamente
el 6% de los encuestados tienen educacion basica. Adicionalmente, se
realizaron otros analisis estadisticos donde no se hall6 relacion
significativa entre la formacion y experiencia del gerente y el éxito
competitivo. Aqui se nota claramente que el perfil de los empleados en las
PYMES, no son adecuadas y por lo tanto, que la parte de Recurso Humanos
o en la organizacion les falta tomar muy en serio en esta area, para que

tengan mayor beneficio en las tareas que cada uno le compete.

64 HTTP://www.uaeh.edu.mx/investigacion/icea/. Primera encuesta.
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NIVEL DE ESTUDIOS DEL DIRECTOR GENERAL
/ GERENTE.

B 60% Educacién superior.
W 22% Técnico superior
universitario.

M 12% Bachillerato.

W 6% Estudios basicos.

GRAFICA 1.- REPRESENTA EL PORECENTAJE DEL NIVEL DE ESTUDIOS QUE TIENEN
LOS GERENTES QUE DIREGEN A LAS PYMES.

En cuanto a la planeacion tecnologica de las PYMES, se puede observar
que 46% de las empresas de la muestra considera que tiene un nivel
tecnologico bueno, 26% sostenible, el 22% fuerte, mientras que Unicamente
el 6% opind que su nivel tecnologico el débil. Al profundizar en el analisis
estadistico se encontrd, que las empresas mas exitosas tienen un nivel
tecnoldgico superior (86% de las empresas con una posicion tecnoldgica
fuerte tiene un rendimiento superior en relacion al 14% que tienen una
posicion tecnoldgica débil). Por otra parte, las empresas con alto
rendimiento le dan mayor importancia a la innovaciéon en productos,
procesos de gestion. Esta evidencia le da el estimulo a la creatividad y la

eficacia.

Tecnologia e innovacion.
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NIVEL TECNOLOGICO.

H 46% Buena.

M 26% Sostenible.
M 22% Fuerte.

B 6% Débil.

GRAFICA 2.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DEL NIVEL DE TECNOLOGIA QUE
TIENEN LAS PYMES.

Respecto de la certificacion de calidad, con ISO 9000 o equivalente, se
encontr6 que el 72% las empresas de la muestra no cuentan con
certificacion. Las PYMES que se encuentran en proceso de certificacion
representan el 17% y Unicamente el 11% se han certificado a través del ISO
9000 o equivalente. Con base en lo anterior y por medio de analisis
adicionales, no se encontrdé evidencia positiva entre la certificacion de
calidad y la competitividad de las PYMES. Sin embargo, otros estudios han
concluido que la calidad de factor determinante para el éxito y para el éxito
y la competitividad de las empresas y la certificacion como un medio para

lograrlo puede representar un requisito deseable.
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CERTIFICACION 1SO O EQUIVALENTE.

B 72% No cuenta con
certificacion.

B 17% Estan en proceso de
certificarse.

= 11% Si cuentan con certificacion
del ISO 9000 o equivalente.

GRAFICA 3.- REPRESENTA EL PORCENTAJE QUE LAS PYMES CUENTAN CON
CERTIFICACION Y LAS QUE AUN NO.

6.3. Segundo Cuestionario que se aplicé entre los meses de noviembre
2008 a febrero de 2009 a 130 PYMES industriales en Hidalgo (México).

El proceso de investigacion requiere la participacion de las empresas
aportando sus conocimientos y experiencias en los temas investigados.
Esta participacion, a través de la respuesta a un cuestionario que se
aplicé entre los meses de noviembre 2008 a febrero de 2009, ha sido
de gran importancia para el desarrollo del estado de Hidalgo (México) y del
pais, al contribuir a generar nuevos conocimientos que impulsan el
mejoramiento empresarial y académico. Lo que en estos tiempos de
incertidumbre, constituyen un fundamento seguro para el desarrollo
econdmico y social de nuestro pais. Creemos que el trabajo conjunto entre
empresa, gobierno y universidad puede crear sinergias para el

fortalecimiento individual y colectivo de dichas organizaciones.
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Principales resultados.ss

Con el proposito de lograr mayor comprension de los datos que aparecen
en las encuestas aplicadas a 130 PYMES industriales,s6 los resultados se
resumen por medio de un analisis estadistico cuyos principales resultados

son los siguientes:

Importancia de la planeacion, los resultados muestran que el 42% de los
gerentes consideran que la planeacion es una actividad muy importante y
que las PYMES que le concedieron mayor importancia a la planeacion,

obtuvieron un rendimiento superior.

IMPORTANCIA CONCEDIDA A LA
PLANEACION.

B 5% Nada importante.

B 9% Poco importante.

1 18% Medianamete importante
B 26% Importante.

H 45% Muy importante.

GRAFICA 1.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DE LA IMPORTACNCIA QUE LE DAN LA
PLANEACION LAS PYMES INDUSTRILES MEXICANAS.

65 HTTP://www.uaeh.edu.mx/investigacion/icea/. SEGUNDA ENCUESTA.
66 http: //www.uaeh.edu.mx/investigacion. Segunda encuesta.
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En el estudio realizado, la planeacion de dividio en cuatro niveles:
sofisticada, formal, informal y sin plan. El criterio utilizado se baso6 en (1) si
el plan se encontraba por escrito; y (2) si cumplea los requisitos de una
planeacion formal. Los resultados muestran que solo el 20% de las PYMES
industriales tienen una planeacion sofisticada y el 21% cuenta con una
planeacion formal. Sin embargo, casi el 20% no planea y el 40% lo hace de
manera informal, es decir, no tiene un plan por escrito. Al analizar un
analisis mas profundo de los datos, los resultados sugieren que puede
existir mayor probabilidad de mejorar el rendimiento de la empresa
mediante la aplicasion de un proceso formal de planeacion, que a través de
un proceso emergente e informal. Tambien se encontré6 que las empresas
gue tienen una planeacién sofisticada tienen mayor que las que planean de

manera informal o no formal.

FORMALIDAD DE LA PLANEACION.

NIVEL DE FORMALIDAD DE LA PLIANEACION

W 20% Planeacion sofisticada.
W 21% Planeacion formal.
40% planeacion informal.

W 19% Sin plan.

GRAFICA 2.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DEL NIVEL DE FORMALIDAD QUE LE
DAN A LAS PYMES INDUSTRIALES MEXICANAS.
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El horizonte temporal se refiere al periodo de tiempo al que se proyecta la
planeacion. Los resultados obtenidos muestran que él 51% de las PYMES
industriales planea a 1 ano, 40% menor a un ano, el 4% mas de 3 afnos y el
2% a 3 anos. Este resultado puede ser indicativo de una tendencia a corto
plazo (operativa), mas que una tendencia estratégica (de largo plazo). En
algunos analisis adicionales, se puede observar que las empresas que tiene
un horizonte temporal mas amplio (mas de 1 ano), obtuvieron un
rendimiento superior. Este resultado sugiere, que el horizonte temporal de
largo plazo supone algunas ventajas sobre la planeacion a corto plazo,
entre las que se pueden destacar la identificacién de necesidades en una
fase temprana y mejorar el nivel de rendimiento de la empresa. Sin
embargo autores afirman que en la actualidad el horizonte temporal es un
concepto relativo, que puede variar de una empresa a otra dependiendo de

una serie de factores como el sector y el ciclo del negocio.

HORIZONTE TEMPORAL DE LA PLANEACION.

\

® 40% Menor a 1 aino.
H51% 1 Afio.
3% 2 Anos.

H 2% 3 Afios.

m 4% Mas de 3 afios.

GRAFICA 3.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DE PLANEACION OPERACIONAL DE
LAS PYMES INDUSTRIALES MEXICANAS.
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6.3.1. Uso de herramientas estratégicas y de gestion contable y

financiera.

En cuanto a la utilizacion de herramientas estratégicas, se encontré que las

herramientas mas utilizadas son:

a) El analisis de recursos y capacidades de la empresa, con el 12%;
b) El analisis de Fuerzas, Oportunidades y Debilidades y Amenazas
(FODA), también con el 12% ;y

c) El andlisis de recursos humanos el 10%.

Los resultados del analisis muestran que las pymes que utilizan en mayor
medida estos instrumentos tienen una planeacion estratégica mas
formales. Por otra parte, los analisis estadisticos adicionales mostraron que
las PYMES que utilizan en mayor medida herramientas estratégicas y de
gestion contable y financiera obtuvieron un rendimiento superior en
relacion con las empresas de la muestra que no las utilizaron. Estos
resultados robustecen otros estudios que han encontrado que las
empresas que emplean herramientas estratégicos experimentaron un
efecto positivo y significativo entre la formalidad de la planeacion, mayor
eficacia en su ejecucion y un rendimiento superior. Sin embargo, se aprecia
un uso limitado de estas herramientas, particularmente las que se

relacionan con aspectos estratégicos.
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HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS.

W 8% analisis de las 5 fuerzas de
porter.

H 9% FCA
B 12% Analisis FODA.

B 12% Analisis de los recursos y
capacidades.

B 9%Analisis de la cultura
organizacional.

m 8% Matriz de Boston.

B 10% Analisis de Recursos
Humanos.

B 8% Sofware de planeacién
estrategica.

1 8% Herramientas del
Benchmarting.

B 8% Analisi PEST.

H 8% Cadena de valor.

GRAFICA 4.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DE LAS HERREMIENTAS ESTRATEGICAS
QUE UTILIZAN LAS PYMES INDUSTRIALES MEXICANAS.

6.4. La muestra utilizada esta compuesta por 90 pymes en 2008, de la
Colonia del Valle, en la Delegaciéon Benito Juarez del Distrito Federal. La
poblacion fue clasificada con base a tres criterios: ubicaciéon, rama de

actividad y tamano.s7

1. El manual de procedimientos se ha vuelto un proceso mecanizado,

que se da a conocer a través de la comunicacion verbal, lo que puede

67 www.siege.df.gob.mx
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convertirse en una complicacion dado que interviene el juicio de
quien lo da a conocer y la interpretacion de quién lo escucha, el
hacerlo por escrito no es de importancia para los fundadores de
dichos negocios dando por resultado que el 91% de los negocios

encuestados operan sin manual.

EXISTE MANUAL DE PROCEDIMIENTO.

M 9% SI CUNTAN CON MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS.

m91% NO CUENTAN CON
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

GRAFICA 1.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DE LOS NEGOCIOS QUE CUENTAN CON
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Y LOS QUE NO.

2. La falta de un sistema adecuado de costos, es comun, un problema
de las pequenas empresas, el 41% de los negocios determinan el
precio de venta en funcion del precio maximo que los clientes estan
dispuestos a pagar, pero sin considerar el costo que les genera, se
basan en la observacion de negocios del mismo giro, 17% precio
fijado por el proveedor, 29% precio determinado en base al costo
generado en la empresa, el 10% precio del proveedor con porcentaje

de descuento, y el 3% otro.
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¢COMO DETERMINA EL PRECIO DE VENTA DE
SUS MERCANCIAS?

A,

M El 41% precio maximo que los
clientes estan dispuestos a

pagar.

M El 29% precio determinado en
base al costo generado en la
empresa.

1 El 17% precio fijado por el
proveedor.

M El 10% precio del proveedor con
un porcentaje de descuento.

B ElI3% otro

GRAFICA 2.- REPRESENTA EL PORCENTAGE DE COMO DETERMINAN LAS PYMES
FI PRFCIO DF VFNTA DF SUS PRODLICTOS.

3.

El 74% de los duenos de las empresas encuestadas no conocen a

ciencia cierta el precio de sus productos.

El 71% no sabe como calcular el costo del producto que genera a la

empresa, y el 29% si sabe.
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¢SABE COMO CALCULAR EL COSTO DE SUS
PRODUCTOS?

M El 71% no sabe como calcular el
costo del producto.

M El 29% si sabe como calcular el
costo.

GRAFICA 3.- REPRESENTA EL PORCENTAJE DEL NIVEL DE LAS PYMES QUE PUEDEN CALCULAR EL
COSTO DE SUS PRODUCTOS Y DE LOS QUE NO SABEN COMO CALCUR EL COSTO.

El control interno para los empresarios es un factor de importancia, aunque
en algunas ocasiones no han sabido como implementar medidas de
seguridad, para la guarda y custodia de todos los activos de sus empresa,
tan solo el 51% de los encuestados cuentan con algunos procedimientos de
control tales como: arqueo y cortes de cajas, inventarios periodicos y en
muy pocos casos se encontraron documentos tales como O6rdenes de

compra o vales de salida de almacén.
6.5. Fracasan el 75% de las PYMES en los primeros 5 anos.

MEXICO, D.F. 13 de junio de 2013. Juan Carlos Cruz Vargas. El Consejo
Coordinador Empresarial (CCE) dio a conocer que 75% de las pequenas
empresas deja de existir durante los primeros cinco afos de vida, y que
muy pocas pueden dar el paso para convertirse en medianas o companias
de crecimiento acelerado, elemento que en otros paises ha sido clave de

progreso.
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Por ello, la cupula empresarial se pronuncié por una politica industrial de
avanzada que termine con los rezagos estructurales en los que se

desenvuelven las pequenas y medianas empresas (Pymes) en México.

En su mensaje semanal, el organismo cupula de la iniciativa privada
asegurd que “las Pymes siguen enfrentando condiciones altamente

desfavorables en aspectos bien identificados”.

La Consejo Coordinador Empresarial precis6 que la mayoria opera en

situaciones precarias: sin apoyos ni solidez en su planeacién y gestion.

El organismo presidido por Gerardo Gutiérrez Candiani sefalé que los
obstaculos de mayor peso para el desarrollo empresarial subsisten luego
de casi 20 anos de programas para Pymes que no han rendido resultados
contundentes, asi como décadas de irregularidades e inconsistencias en la

politica industrial.

Entre los principales retos que enfrentan destacan las distorsiones en
mercados, exceso de tramites, falta de acceso a crédito, tanto para capital
de trabajo como para invertir, corrupcion de autoridades, inseguridad
publica, regulaciones excesivas para la capacidad administrativa de un
pequefio negocio, obligaciones, costos fiscales y laborales complejos,

ademas de restrictivos.6s

68 www.proces.com.mx/SECRETARIA DE ECONOMIA. 13-JUNIO-2013.
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6.6. APORTACIONES.

Debido a la amplia participacion del dirigente propietario en la gestion,
direccion y operacion de las PYMES, es necesario que las PYMES industriales
mexicanas se encuentren convencidas de los beneficios practicos de la
planeacion estratégica. El nivel de planeacion se relaciona directamente
con la orientacion que el propietario dirigente pretenda darle a la empresa,
de tal forma que, si se orienta al desarrollo y crecimiento de las PYMES
industriales mexicanas la planeaciéon sera una herramienta muy util para
los objetivos planteados, de lo contrario no le concedera tanta importancia.
Los beneficios de la planeaciéon se pueden ver reflejados en la eficacia en la
toma de decisiones y el rendimiento; el incremento en ventas y utilidades;
la innovacion vy el nivel tecnologico; y la permanencia en el mercado. Las
PYMES industriales mexicanas que no planean ponen en riesgo su
competitividad al carecer de una medida para el control de la gestion,
peligrosa vision a corto plazo y falta de una guia de accion de objetivos a
largo plazo. Estos seis puntos son importantes para las pymes industriales

mexicanas en cuanto a la planeacion estratégica.

1. Promover el pensamiento estratégico entre los directores,
gerentes o duenos de las PYMES industriales a través de las
camaras y asociaciones que apoyan a este tipo de
empresas, con el propésito de fortalecer sus procesos de
planeacion.

2. Elevar el nivel de formalidad de la planeacién de un plan
por escrito considerando dentro de su contenido: mision,
vision y objetivos; asi como sus analisis internos vy
externos; formulacion de estrategias; y control estratégico.

3. Elevar el wuso de herramientas estratégicas y de
herramientas de gestiéon contables y financieras que

faciliten la elaboracion, ejecucién y control de la
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planeaciéon. El nimero de herramientas que se pueden
utilizar depende de las necesidades particulares de cada
empresa. No obstante, es necesario conocer diversas
herramientas para determinar si se adaptan a sus
necesidades. Se sugiere el uso de indicadores de gestion,
especificamente, la herramienta conocida cuadro de mando
integral.

Promover la formulacion de la planeacion estratégica de
costos en las pymes, ya que lo vimos en el desarrollo de la
investigacion que forman parte importante para la toma de
decisiones en cualquier empresa, asi como también la
cadena de valor y por supuesto las estrategias que deben
planear como medio para anticiparse a los imprevistos y
para mejorar el control y de sus recursos, para el logro de
sus objetivos.

Implementar procesos que permitan la innovacién en los
productos, procesos productivos y la gestiobn de la
organizacion, a través del involucramiento de todo el
personal que participa en la empresa, especialmente
aquellos quienes la dirigen. Adicionalmente se puede
buscar capacitacion, asesoria y direccion para llevar a cabo
dichos procesos de innovacion.

Elevar el nivel tecnoldogico de la PYME industrial, la
tecnologia representa uno de los problemas mas serios en
este tipo de empresas, porque generalmente no se invierte
lo suficiente para mejorar las instalaciones y los avances
tecnoldgicos no se aplican a tiempo. Por otra parte, tanto
la innovacion como la tecnologia depende en gran medida
del apoyo financiero por parte del dirigente o propietario

de la PYME y de que existan politicas publicas que apoyen
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las iniciativas del empresario tendientes a elevar su nivel

tecnologico.

Las pymes industriales mexicanas deben llevar un método de registro
en sus procesos de produccion y en sus operaciones de administracion
y para esto deben llevar la contabilidad de costos. Es primordial la
determinaciéon del costo unitario de produccion, en consecuencia, el costo
unitario de produccion, representa el medio del que la gerencia o los
duefios de las pymes se van a obtener para alcanzar los siguientes

objetivos:
v" Planear y controlar la produccion de los articulos.

Para la manufactura de un articulo pueden emplearse materias primas de
diferente calidad y precio, personal con mayor o menor grado de
especializaciéon y maquinaria productiva de capacidad, clase y costo de

adquisicion distintos.

El método de produccion que la empresa implante y el costo mas
conveniente y rentable para una empresa sera aquel que permita fabricar

articulos de la mas alta calidad y al costo unitario mas bajo posible.

v Planear y controlar la distribucién o venta de los articulos.

Un buen sistema de costos que proporciones en forma oportuna y segura
el dato del costo unitario de produccion, permitira a la administraciéon de la
empresa estructurara precios de venta satisfactorios que garanticen
razonablemente la obtencién de utilidades.

v' Hacer mas eficiente la administracion de las actividades de la
empresa.

La informacién que contienen los Estados Financieros de una empresa
constituye una herramienta fundamental para que la administracion lleve a
cabo sus actividades.
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Cuando el sistema de costos contemple la necesidad de presentar a la
administracion una informacién analitica y no sélo global, los Estados
Financieros podran incluir datos muy valiosos relativos a margenes de
utilidad por tipo de articulos, montos de inversién sueldos y salarios y
otros gastos de fabricacibn para cada grupo de satisfactores
manufacturados, y por consiguiente una imagen mucho mas precisa de las
actividades, la empresa que permitira evaluar, y operar cambios en
aquellas areas que lo requieran.

6.7. Es tiempo de que las pymes industriales mexicanas, implanten el
costeo ABC.

En la actualidad con tanta competencia ya no es suficiente llevar una
contabilidad de costos tradicional, por lo tanta invito a las PYMES
industriales mexicanas que adopten, el nuevo sistema de costos, que es el
ABC, porque calcula los gastos indirectos de forma mds exacta, y cloro esto
les dara la pauta para tomar las mejores decisiones con respecto a sus
productos. En principio al ABC, es un método de costos basado en
actividades de produccion, en el caso de compafias manufactureras. Es un
proceso gerencial o de los duenos de las empresas para administrar las
actividades y procesos del negocio para la toma de decisiones estratégicas
y operaciones, bueno entonces por qué no las PYMES industriales
mexicanas adoptan este tipo de costeo, ya que actualmente los gastos
indirectos son de mayor importancia, para que asignen los costos a los
productos como debe de ser de manera exacta, y asi llevar un buen control
en sus recursos aparte de que, pueden identificar los productos que son
rentables o mejor dicho los que generan mas utilidad y las que les genera
pérdida o simplemente no les genera utilidad; asi pueden tomar decisiones

con sus articulos que producen.
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CONCLUSION.

Cuando se menciona las caracteristicas de las pymes industriales de
México se dice: que no crecen por no plantear su vision, mision, valores,
falta de cadena de valor, los causales de costos y andlisis del
posicionamiento estratégico fortalezas, oportunidades, debilidades,
amenazas, falta de innovaciéon, de tecnologia, Ilevan una mala
administracion, ser toddlogo por demasiado tiempo, no tienen el personal
con el perfil requerido de las dreas que les compete; por mencionar
algunas contabilidad, produccion, ventas, recepcion, logistica, inventarios,
etc. Mala prevision financiera, no determinan con anticipacion los fondos
para poner en marcha la empresa y como van a obtener el capital.
Adquirir deuda sin prevision el crédito no siempre es la decision correcta
para la pyme, diagnosticar, analizar si realmente se necesita el crédito.
Entre mds joven sea la empresa, mds medidas de control se necesitan con
manuales de operacion, en el drea de costos, ventas, inventarios y
produccion, por la falta de planeacion, no hay una buena comunicacion y
es la que se necesita para abrir o cerrar puertas con nuevos clientes,
mercados, proveedores, empleados y que no tienen una cultura

organizacional.

Las pymes industriales mexicanas que pretendan lograr un liderazgo en
costos, deben desarrollar los mecanismos necesarios de registro, andlisis y
control para conocer ademas de administrar adecuadamente sus costos de
produccion y operacion. De esta forma estaran en posiciéon de disenar e
implementar un esquema de administracion estratégica de costos. No es

una meta inalcanzable y los beneficios a obtener realmente valen la pena.

Por parte del gobierno y de las propias empresas, la informacion disponible
indica que las Pymes atraviesan por un mal momento que queda registrado
tanto en decrecimiento en la produccién como en su desenvolvimiento
dentro de los mercados, por lo tanto, se deben seguir consolidando los
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apoyos, especificaindose y destinandose de acuerdo a las problematicas y
planes particulares de cada sector y dentro de éste de cada division,
dirigidos al fortalecimiento de cadenas productivas y modernizacion
tecnoldgica, asi como a capacitacion basica y especializada, tomando en
cuenta la problematica del tipo de empresas mexicanas que en su mayoria

son de caracter familiar.

Propuesta de analisis relativas a las pymes es coincidente en que este tipo
de empresas no estan enfocadas a la subcontratacién, carecen de
creatividad corporativa, enfrentan grandes riesgos en la innovacion, tienen
un paradigma de producciéon establecido en las practicas tradicionales asi

como no estan acostumbradas a cooperar empresarialmente.

En cuanto a la de capacitacion que se brinda a las pequenas y medianas
empresas, no existen los relacionados directamente con aspectos de
Economia (Macroeconomia y microeconomia), que aportan al empresario,
una formacién mas integral, para enfrentar los retos de la estrategia
empresarial y tomar decisiones en ese sentido y poder entrar al ambito de

la competitividad.

En la actualidad, las Pymes se encuentran en un entorno de constantes
competencias, el logro de las ventajas competitivas es de gran importancia
en el desarrollo de las empresas, el contar con una estructura definida del

control interno ayudara alcanzar el éxito en las mismas.

El control interno debe ser empleado por todas las empresas
independientemente de su tamano, estructura y naturaleza de sus
operaciones y diseno que permita proporcionar una razonable seguridad
en lo referente a: la efectividad y eficiencia de las operaciones, la
confiabilidad de la informacién financiera, y el acatamiento de las leyes y
regulaciones aplicables; por tal razén, en toda empresa es necesario la

presencia de normas de control. Evaluarlo en la parte administrativa y
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contable en las PYMES donde es necesaria la activa participacion del dueno
o propietario en determinadas funciones claves; asi como la aceptacion y
participacion del personal que labora en la empresa, para proporcionar la
seguridad razonable de que se lograran los objetivos propuestos por la

empresa.

En cuanto a la utilizacion de herramientas estratégicas, los resultados del
analisis muestran que las PYMES que utilizan en mayor medida estos
instrumentos, tienen mayor grado de formalidad de la planeaciéon. Sin
embargo, se aprecia un uso limitado de herramientas, ya sea por
desconocimiento o porque los gerentes no estan convencidos de los
beneficios practicos de su utilizacion. También puede ser indicativo que la
diversidad de herramientas con las que se cuenta actualmente no han
permeado en la practica empresarial. Finalmente, existe evidencia de que la
utilizacién de herramienta de gestion contable y financiera, influyen en el
nivel de formalidad de la planeacion y el rendimiento de la PYME. Los
resultados muestran, que dichas herramientas se utilizan en mayor medida
que las herramientas de gestion estratégica, lo que puede ser indicativo de
un énfasis en el corto plazo y de la inconciencia en la necesidad de una

vision estratégica.

Se concluye que existe evidencia empirica positiva de la relacion entre la
planeacion estratégica y el éxito competitivo. Este resultado pone en
manifiesto, que las PYMES industriales no deben caer en el error de actuar
por puro impulso, la planeacion permite visualizar un futuro deseable a
largo plazo y esta vision debe representar el motor que guie las actividades
de la empresa. La fijacion de objetivos, la determinacién de estrategias y
las acciones para lograrlos son necesarias para la eficacia y eficiencia de las

PYMES industriales mexicanas.

158



Bibliografia:
Autor: Juan Garcia Colin. Contabilidad de costos, tercera edicion.

Autor: Felipe Duarte Olvera. Administracion estratégica de costos, como base para
la obtencion de ventajas competitivas. Primera edicidén, agosto de 2001. Instituto

Mexicano de contadores Publicos, A.C. Federacién de Colegios De Profesionistas.

Contabilidad y control administrativo, editorial diana México. Primera edicion.
Mayo de 1973.

Autor: C.P.T. Charles T. Horngren, contabilidad de costos un enfoque gerencial.

Autor: Juan Martin carratala y otros (2000). Costos y gestion. Buenos Aires.

Argentina (2003) disefio y produccién editorial; Analia A. Elia.

Autores: Jesse T. Barfield Cecil A. Raiborn Michael R. Kinney. Contabilidad de

costos Tradicionales e innovaciones quinta edicion.

Autor: C.P. Raul Cardenas Napoles, contabilidad de Costos 1, Instituto Mexicano

de Contadores Publicos, A.C. Federacion de colegios profesionales.

Autora: MA. MAGDALENA ARREDONDO GONZALES, contabilidad y analisis de

costos, cuarta reimpresion, México, 2009. Grupo Editorial Patria.

Autores: Carlos Manuel Giménez y Coactares. Gestion y Costos. Ediciones March

Grupo Editor.
NIF-C-4.
NIF-A-5.

www.colparmex.org/Revista/art.11/55.htm.

www.itson.mx/pacioli. Enero-marzo 201 2.

www.ingenierias.uanl.mx/28 los procesos de gestion.

Fuente: Secretaria de Economia. 2006 www.promexico.gob.mx

www.uaeh.edu.mx/investgacién/pymes

www.scjn.gob.mx/Transparencia/Lists/Becarios-137

159


http://www.colparmex.org/Revista/art.11/55.htm
http://www.itson.mx/pacioli
http://www.ingenierias.uanl.mx/28
http://www.promexico.gob.mx/
http://www.uaeh.edu.mx/investgación/pymes
http://www.scjn.gob.mx/Transparencia/Lists/Becarios-137

www.hafin.com.mx

www.laspymes.com.mx/clasificacion Diario Oficial de la Federacién 18-julio-2012.

Htts://www.scjn.gob.mx.

Rico Toro Andrés. “De garaje a conglomerado”,www.pymesdefamilia.com.

www.congreso.investiga.fca,unam.mx.

www.pyme.lavoztx.com.

www.sale.org/attach/258.

www.revistafuras.info/futuros.

www.uaeh.edu.mx/investigacién.pymes industriales.

www.crecenegocios.com/cadena

www.formulaen/osnegcio.com.mx/uso estratégico de costos para las pymes
industriales.

www.ingenieria.unam.mx.

http://www.sas.com

www.tuobra.unam.mx.

www.itson.mx/pacioli.

HTTP://www.uaeh.edu.mx/investigacion/icea/.Primera encuesta.

HTTP://www.uaeh.edu.mx/investigacién/icea/. Segunda encuesta.

www.siege.df.gob.mx

www.proces.com.mx/SECRETARIA de economia. 13-junio-2013.

www.inegi.com.mx

www.uaa.mx/investigacion. Investigacion y Ciencia.

www.costosabc.com/ Instituto de Gestidon Empresarial.

160


http://www.nafin.com.mx/
http://www.laspymes.com.mx/clasificación
http://www.pymesdefamilia.com/
http://www.congreso.investiga.fca,unam.mx/
http://www.pyme.lavoztx.com/
http://www.sale.org/attach/258
http://www.revistafuras.info/futuros
http://www.uaeh.edu.mx/investigación.pymes
http://www.crecenegocios.com/cadena
http://www.formulaen/osnegcio.com.mx/uso
http://www.ingenieria.unam.mx/
http://www.sas.com/
http://www.tuobra.unam.mx/
http://www.itson.mx/pacioli
http://www.uaeh.edu.mx/investigación/icea/.Primera
http://www.uaeh.edu.mx/investigación/icea/
http://www.siege.df.gob.mx/
http://www.proces.com.mx/SECRETARIA%20de%20economía.%2013-junio-2013
http://www.inegi.com.mx/
http://www.uaa.mx/investigación
http://www.costosabc.com/

	Portada 
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Planteamiento del Problema
	Capítulo II. Pregunta de Investigación
	Capítulo III. Desarrollo Capitular
	Capítulo IV. Desarrollo de la Investigación
	Capítulo V. Costos
	Capítulo VI. Análisis de los Resultados
	6.6 Aportaciones
	Conclusión
	Bibliografía



