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INTRODUCCION

"Podo andlisis que he visto o realizado sobre la asignacidn
real de recursos Yy esfuerzos en las empresas, muestran
claramente que en la mayoria de las veces la atencidn y el

dinero primero se canalizan hacia los "problemas® que a las
oportunidades y, en segundo lugar, gue eSOS recursos Se
canalizan hacia dreas donde aun la mejor de las actuaciones
solo tendrd un impacto minimo sobre los resultados positivos
de la empresa... " (1)

Esta situacidn es identificable principalmente en la mayoria
de las actividades administrativas que se realizan dentro de
cada funcién en la Organizacién y que generan los costos de
operacién de la entidad, los cuales, no son objeto de la

atencién adecuada del administrador financiero al evaluar la
situacién econdmica de la empresa ya que los beneficios
econdémicos se relacionan directamente con el concepto "costo
de produccién"” sin considerar la directa y proporcional
relacién que tiene con el caoncepto "productividad
administrativa" y su inferencia en el resultadec de operacion.

(1) Drucker Peter F,., Harvard Business Review, mayo 1286,
pdgina 4



Asi, el enfogue de "operacién eficiente" en la empresa, se
basa ‘en conceptos vagos e impreclsos como son "bajos costos"
o "elevados madrgenes de utilidad" y nadie se ocupa en pensar
prioritariamente que la mayor parte del costo real de un
producto es originado por los costos administrativos que a é1
se incurren y que a su vez, la mayor parte de estos costos
son atribuibles a actividades gque no agregan ningun valor,
asi como tampoco, contribuyen en nada a la obtencidn de
beneficios econdmicos, mientras que si influyen en el costo
total del productoe y por ende, son considerados en la
determinacién del precio de venta con el cual estd en juego
uno de los factores determinantes en la competitividad de la
propia compafifa.

Esta falta de atencién puede justificarse con el hecho de que
no es una tarea fdcil el diferenciar lo importante de lo que
solo hace perder tiempo y mucho menos si no se destinan
esfuerzos nl recursos para llevar a cabo un andlisis
especifico sobre las actividades y los costos incurridos al
realizarlas, por tanto, resulta imposible el detectar el
costo generado por la realizaclén “eficiente" de actividades
"gue no tendrian porgue hacerse".

El realizar las actividades "de la mejor forma posible" no
significa de ninguna manera el estar haciendo lo correcto, no
obstante, esta situacién es un pardmetro comin en las
Organizaciones para medir la mefectividad" de la operacidén y
que nuchos administradores financieros usan cono
justificacién para - los costos administrativos en los que
incurre la comparnia.

Es evidente que existe una gran confusién entre lo que
significa la "eficiencia® con el significado de "efectividad"
cifrdandose aqui la lImposibilidad de incrementar los
beneficies econémicos por estar pagando los costos de
aguellas actividades rutinarias '"muy bien hechas" que no
deben hacerse, y atribuyendo los fracasos o pérdidas en la
mayorfa de los casos a los "altos costos de produccion®,
dejando vivo el punto de peligro (costos de operacidén} para
continuar obteniendo resultados poco satisfactorios o bien,
negativos.



Este problema se agrava cuando se detiene uno a pensar gue

este conjunto de actividades sin valor provienen de la
realizacién conjunta de un sin nuimero de actividades por uno
o varios departamentos que muy probablemente justifican su

existencia con el "“firme y claro objetivo" de "llevar a cabo
la realizacién de dichas actividades" asigndndosa los costos
inherentes por medio del tradicional "prorratéo" y sin
identificar el costo real generado por cada departamento y

por tanto, sin identificar el costo real dque debliera

asignarse a cada tipo de producto, de acuerdo con el grado de
"servicio administrative" gue cada drea le proporciona.

Por todo lo expuesto anteriormente y considerado el nivel de
desarrollo, administrativoe y financiero empresarial en la
mayoria de las comparifas de nuestro pais surge la inquietud
en mi para llamar la atencién de todos aguellos dirigentes de
las empresas; administradores financieros o planeadores de
negocios hacia este importante factor critico de éxito en las
organizaciones y motiva la realizacién del presente seminario
de investigacién en el cual a le largo de sus capitules
intentaré mostrar la importancia del Contador Publico por su
enfogque financiero de 1la Organizacién, las alternativas
existentes para analizar financieramente a la Organizacidn y
la posibilidad de considerar como un nuevo enfogue de
anidlisis financiero a la "Evaluacidn de los Costos de los
Procesos Multifuncionales en la Organizacidn".

Finalmente mostraré, en sustitucién a una metodologia
inexistente, un modelo tentativo para llevar a cabo esta
evaluacién de costos por procesos, identificdndolos por dreas
o departamentos generadores.

Por la naturaleza del tema que ahondo en el presente
seminaric de investigacién y su aplicacién en esencia
homogénea a todo tipo de Organizacidn consideré pertinente el
omitir un caso prdctico especifico a un solo tipo de empresa
¥y lo he sustituido por ejemplos concretos obtenidos de
situaciones reales vividas por empresas mexicanas actualmente
en operacién y en donde tuve la oportunidad de poner en
prédctica el modelo tentativo para evaluar los costos de los
procesos y comprobar la hipodtesis que aqul presento.



\\ CAPITULO I

METODOLOGIA EMPLEADA EN LA ELABORACION DEL SEMINARIO DE

INVESTIGACION

En este capitulo muestro las bases generales sobre las cuales
se fundamenté la realizacién del presente seminario de
investigacién.

A fin de facilitar el andlisis de ellas las he dividido por
conceptos, los cuales especifico a continuacidn.

1.1 Tema

Evaluacién de los costos de los procesos multifuncionales en
la Organizacidn como un método de andlisis financiero.
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1.2 Hipétesis

La evaluacitn de los costos de los procesos multifuncionales
en la Organizaclén representa una herramienta clave para la
direccién empresarial en 1la eliminacién Qe costos y

naxinizacién de la productividad administrativa y financiera.

1.3 Objetivos

Destacar la Iimportancia del andlisis financiero de las
empresas a través de la evaluacién de los costos generados
por cada proceso realizado en la Organizacién, a fin de
determinar su inferencia en los resultados de operacién.

Comprobar la relacién proporcional existente entre costos de
operacién, productividad administrativa y beneficios
econdmicos para la Organizacién a fin de presentar al
administrador financiero una herramienta para la evaluacién y
control de la eficacia con que la empresa opera.

1.4 Planteamiento del problema

En la mayoria de los casos los administradores financieros y
atin la direccién empresarial en si, no asignan la importancia
debida a la inferencia gue tienen los costos de los procesos
multifuncionales en el resultado de operacién a fin de
tomarlos como base para la realizacién de un andlisis
financiero especifico Y evaluar la productividad
administrativa y eficacia de la situacién financiera en la
oOrganizacién, asi, adn y cuando se haya obtenido un alto
margen de utilidad bruta, este puede verse disminuido o en el
peor de los casos convertido a pérdida por excesivos costos
administrativos ya que estos no son evaluados por' el costo
que representa cada departamento y en si cada una de las
actividades administrativas realizadas, sin identificar
especificamente los costos reales asignables a cada producto,
sino por costos asignados sequn el volumen o cualguier otro
concepto utilizado para efectuar el "prorratéo" y por tanto,



la mayor parte de los costos que se estdn incurriendo a

un producto (influyendo en 1la determinacién del precic de
venta Yy pudiendoc éste afectar la competitividad a nivel
mercado) son generados por actividades que no agregan ningun
valor al producto y que por falta de la evaluacién de sus
costos no son eliminadas o simplificadas, perdiéndose la
visién global de planeacién de negocios en donde 1la
productividad y eficacia financiera son un punto clave.

1.5 Marco de referencia

La evaluacién de costos de procesos multifuncionales

es aplicable a todo tipo de Organizacilé2n ya que por

pequena que ésta sea, realiza actividades administrativas en
las que se incurren una serie de costos, asimismo, el modelo
que presento en forma teérica pude aplicarse en todo tipo de
Organizacién quedando sujeta su adecuada adaptacién a la
creatividad y experiencia en el negocio de quien lo lleve a
la practica.

De acuerdo con lo planteado en el parrafo anterior, la
aplicacién prdctica que presento no estd basada en un caso

prdctico unico ni especifico ya que considero de suma
importancia el mostrar ejemplos gue abargquen su aplicacién en
varios tipos de Organizaciones, mostrando el panorama global
del modelo y sefialando los principales focos de atencién que
debjeran considerarse de acuerdo con experiencias reales
obtenidas a lo largo del desarrollc de este seminario en mi

préactica profesional.

ES importante seflalar que el modelo gue presento y llevo a la
pridctica en la serie de casos mostrados, ha sido realizado de
acuerde con el enfogque de administracién finaciera y
planecién de negocios del Contador Publico atendiendo a las
caracteristicas especificas que su profesién le asigna como
evaluador de costos.



1.6 Método de investigacién

Para la elaboraci6n del presente seminario de investigacién
he conjugado la utilizacién de dos métodos de investigacién,
ya que considero que el emplear en forma exclusiva alguno de
ellos harfia invalida la objetividad de mi investigacién.

El primer método de investigacién es el inductivo/deductivo,
el cudl constituye el pilar de mi investigacién, al basarme
en una orientacién tedérica deduciré 1la importancia que
revisten los costos de los procesos multifuncionales

en la Organizacién mediante el disefio de un modelo tentativo
para su evaluacién.

El método de investigacioén adicional empleado es el
analdgico, ya que fundamento los resultados obtenidos en este
seminario de investigacién en el andlisis de la eficacia de
cada una de-las actividades o procesos multifuncionales y sus
costos, asi como, de sus respectivos generadores.

1.7 Recopilacién de datos

La aplicacién practica del modelo para 1la evaluacioén de
costos multifuncionales la realicé durante mi propia practica
profesional durante un periodo aproximado de ocho meses en
los cuales se cubrié la recopilacién de informacién a través
de un andlisis global de las caracterfisticas y estructura
organizacional de varias empresas, entrevistas con el
personal ejecutante de las actividades realizadas, el
andlisis de 1las inguietudes y necesidades mostradas por
administradores y financleros de varias empresas y mediante
la obtencién de informacién contable respecto a costos y
gastos incurridos en cada area.



1.8 Interpretacién de resultados

La interpretacién de los resultados obtenidos en la
realizacién del presente seminario de investigacién se
presenta dentro del capitulo dedicado a la aplicacién
prédctica del método respecto a la evaluacién de los costos de
los procesos multifuncionales.

1.9 Conclusiones

Por la importancia que este punto reviste las conclusiones
las presento en forma independiente dentro de un capitulo
especifico.

1.10 Bibliografia

La bibliografia que sirvié de base para la elaboracién del
presente seminarioc de investigacién se detalla en la seccién
correspondiente de acuerdo con el indice general.



4 ’ CAPITULO II

ANTECEDENTES

2.1 CONCEPTOS GENERALES

La decisién de elegir la evaluacién de los costos que
representan las funciones existentes en cada Organizacién fué
motivada por la impresién que las empresas que he conceido a
lo largo de mi experiencia profesional me han dejado.

La mayoria de las mnedianas y grandes empresas mexicanas
emplean una organizacién funcional bastante extensa y tienden
a asignar actividades especificas a cada Area de acuerdo con
la paturaleza del nombre que a ella den, asf, la funcién de
“Recursos Humanos" jamads elaborard la némina de la compafia
si existe otra funcidén integrada por un numero " X" de
personas denominada "N6minas", que obviamente, estard

dedicada en forma especifica a preparar {durante los ultimos
tres dias de cada quincena) la némina correspondiente a cada
periodo, aun y cuando el drea de Recursos Humanos disponga de
tiempo para responsabilizarse de 1la némina, ya que se
entenderéan como responsabilidades, exclusivamente, el
reclutamiento y la seleccidén, por mencionar un ejemplo.
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Esta situacion representa un importante foco de atencidén que
frecuentemente la administracién no toma en cuenta y que
financieramente se ve reflejada en las utilidades obtenidas
por las compafilas debido a que incrementan, evidentemente,
los costos de operacién y son asignados "Equitativamente" a
cada producto de acuerdo con el previo ¥y tradicional
prorratéo, infiriendo en 1la determinacién real de los
miargenes de utilidad por cada tipo de producto.

Por tal motivo, considere de suma utilidad el realizar sobre
este tema el presente seminario de investigacién a fin de
contribuir con mi trabajo para que las compafiias grandes,
medianas o en expansién de nuestro pals orienten su atencisn
a este punto y establezcan la organizacién idénea en cuanto a
operacién y costos de cada entidad, resolviendo asi uno de
los conflictos a los que actualmente se enfrentan, originado
por el crecimiento iniciado por las organizaciones mexicanas
en busca del incremento en la productividad y necesidad de
fortalecer la competitividad mundial.

2.2 Definicién de Conceptos.

A fin de homologar los critérios de conceptualizacién de los
principales conceptos que integran el presente seminario de
investigacién y hacer mids objetivo el enfoque gue he
pretendido darle, considero pertinente el definir los
conceptos mds utilizados.

2.2.1., Evaluacién

Entenderemos por evaluacién a 1la accién de valorizar un
objeto, concepto o situacién asigndandole mayor o menor
importancia de acuerdo con el critério especificoe previamente
definido.
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2.2.2. Costo

La Comisién de Conceptos y Normas de Costo de la Asociacién
Americana de Contabilidad define este concepto: "Costo es el
valor de lo que egresa, medido en términos monetarios,
incurrido o potencialmente en vias de de ser incurrido, para
alcanzar un cbjetive especifico"(3}.

Para efectos del presente seminario consideraremos al costo
come el valor pagado por gastos generados en la operacién de
la entidad e incurridos a un producto, conjuntamente con su
propic costo de produccidn.

2.2.3. Funcién

Es una unidad integrante de la Organizacién formada por
elementos humanos y materiales cuya responsabilidad es la
realizacién de wuna serie de actividades especificas
encaminadas a conseguir la operacién eficiente de ésta

a través de la interrelacién con las funciones de la entidad.

2.2.4. Proceso

Es la serie de pasos o conjunto de actividades a desarrollar
para la realizacién de un procedimiento.

(3) Matz/Usry, Contabilidad de Costos, marzo 19280,
pdgina 45.
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2.2.5. Organizacidn

De acuerdo con David R. Hampton, "La Organizacién es un
arreglo sistemdtico de personas y tecnologfa con la intencién
de lograr algin propésito. Una empresa es una Organizacion®,

Asimismo, también podemos entender organizacién como la
dispesicién ¢ integracién gue se haga de los 6rganos que
conforman una entidad.

2.2.6. Andlisis

Consiste en la separacién y distincién de las partes de un
todo hasta llegar a conocer sus principios constitutivos y
observar sus caracteristicas propias. Para efectos del
presente seminario, an4dlisis se enfoca primordialmente a la
separacién de los costos incurridos a un preducto y la
identificacién de los costos realmente asignables a é1.

2.2.7. Finanzas

Definimes a las finanzas como una parte integral de la
administracién general cuya responsabilidad es la obtencién y
administracién de los recursos econdmicos e implica revisar y
contralar la toma de decisiones con critérios basados en
rentabilidad y proyeccién de costos.



CAPITULO TIII

EL CONTADOR PUBLICO Y LAS FINANZAS

3.1. El Contador Piblico y su relacidén con las Finanzas en la
organizacion.

Las finanzas representan una funcién-imprescindible en toda
Organizacién, independientemente de su giro y tamafo. La
funcidén financiera es la herramienta bdsica para el logro de
los objetivos de una entidad, mediante la adecuada
administracidn de sus recursos; aplicacién y administracién
de las inversiones y obtencién de recursos a través de
financiamientos.

La funcién financiera, para cumplir con su objetivo de
administrar adecuadamente los recursos de la Organizacién
requiere, en todos los casos, del andlisis de la informacién
financiera, asimismo, la preparacién de esta informacion es
productc de la funcién contable como parte integrante de la
misma funcién financiera y por tanto, podria considerarse
como una subfuncién de las finanzas. (4)
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Por otra parte, siendo el Contador Piblico la persona dque
ejerce la funcién contable y consecuentemente, quien produce
y proporciona informacién respecto a la situacién financiera
de las empresas, puede de igual forma convertirse en el
administrador financiero idéneo para la Organizacién ya que
la toma de decisiones financieras (responsabilidad principal
del administrader financiero) se basaria no sélo en el
andlisis de la informacién proporcionada por el responsable
de la funcién contable, sino en el pleno conocimiento de la
informacién, al conocer las bases fundamentales del origen de
la informacién y su dinamismo en cada uno de los Estados
Financieros en donde la informacién es plasmada.

3.2. Importancia de la visién contable en los aspectos
financieros de la Organizacién.

El enfoque con el cual puede analizar la informacidn
financiera un Contador Publico difiere significativamente con
la de un Economista, Licenclado en Administracién de Empresas
o bien, un Abogado, ya gque la visién contable y de negocios
del Contador, al 1igual que 1la de cada uno de 1los

profesionistas citados, es producto de toda una carrera
universitaria y no puede ser adquirida totalmente con sélo

experiencia, en la mayoria de los casos.

Si bien, voy a citar clertas condiciones favorables en el
andlisis de 1la informacién £financiera con gque cuenta el
Contador Piblico, quiero enfatizar que de ninguna manera
pongo en tela de juicio la capacidad técnica o experiencia de
otros profesionistas en el andlisis de 1la informacidn
financiera, manteniendo un respeto absoluto para la visién de
negocios de cada uno de ellos.

(4) Lawrence, W. Gitman, "“Fundamentos de
Administracién Financiera", Tercera
Edicién, pagina 198
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El Contador Publico, por ser ¢1 mismo, el productor de la

informacién financiera, al efectuar el registro contable de
cada una de las operaciones realizadas en la compafifa tiene
la visién suficliente para evaluar los canblos en la situaciédn
financiera gque determinada transaccidén pudiese generar

manteniendo siempre en mente los movimientos en cifras gue

ocurririan y su implicacién en las utilidades de 1la

Organizacién.

Esta vigién, se complementada con la experiencia
adninistrativa que el Contador Publico como Administrador

Financiero puede iy adquiriendo, una vez que se convierte en
parte integrante de la Organizacidn. Asi, un Contador Piblico
puede desempehar ambas funciones, como Contador General y

Aduinistrador Financlero en empresas de pequeho y medlano

tamafo, © bien, optar por convertirse en Administrador
Financiero al cien porciento, en macroempresas, que pPor su

dimensién requieran la especializacidn.



\\f CAPITULO IV

EL ANALISIS FINANCIERO

En el presente capitulo trataré en forma general los

principales conceptos que engloban al andlisis financiero sin
profundizar en su estudio ya que unicamente trato de mostrar
un panorama general de lo que es el andlisis financiero y de
los diversos métodos que existen para llevarlo a cabo de fin
de facilitar al lector 1a comprensién respecto a 1la

factibilidad de considerar a la evaluacién de los costos de

los procesos mnultifuncionales en la organizacién como un
nétodo de andlisis financiero.

4.1. Conceptualizacién del andlisis financiero

El andlisis financiero es una parte integrante de la
administracioén financiera.
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El andlisis financiero podria definirse como la evaluacién o
estudio analitico aque busca el proporcionar elementos de

juicio para determinar en forma objetiva 1la situacidn
financiera y operacional de una organizacién.

El andlisis financiero es una herramienta del administrador
financiero para tomar desiciones racionales de acuerdo con
los objetivos de la empresa, asif como, la existencia de un
andlisis financiero puede convertirse en base de la
rentabilidad y productividad futura.

La préctica del andlisis financiero se desarrolla en varias
etapas :

1) ANALISIS

Consiste en la definicién, agrugacién y relacién de los

diversos conceptos a evaluar financieramente a fin de
homologar criterios asegurando la inexistencla de vicios
que disturben las conclusiones.

2) COMPARACION

Consiste en equipar mediante la aplicacién de métodos
diversos a los conceptos analizados a fin de detectar
focos de atencion cuando existan desviaciones
excepcionales a la operacién normal o esperada de la
empresa.

3) INTERPRETACION

Implica la asimilacién de los resultados’ obtenidos de la
comparacién y relacionarlos con el origen de la situwacién
financliera presente de la organizacién a fin de orientar
la organizacién de acciones regueridas.
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4) RETROALIMENTACION

Inplica la definicién de 1las accicones alternativas a
efectuar sobre las desviaciones determinadas en la etapa
de comparacién.

4.2 Finalidad del andlisis financiero

La existencia de una organizacién esta justificada por el
afan de cumplir ciertos objetivos, mismos que al
constituirse, sus accionistas determinan.

No obstante la diversidad de objetivos que una entidad puede
fijarse, el objetivo integral de un negocio es obtener el
méximo rendimiento de los recursos que en él invierte, a fin
de mantener una posicién financiera sdélida,

A su vez, el lograr una posicién financiera so6lida en la
organizacién no se da por generacién espontdnea, sino es el
logro de una adecuada administracién y planeacién financiera,
mismas que cifran sus bases en la practica del an4dlisis
financiero.

pe esta forma podemos decir que la finalidad del andlisis
financiero consiste en proporcionar al administrador

y en general a la alta gerencia o direccidén de la empresa una
visién global sobre el progreso de la organizaclén,a través
de la evaluacién de la efectividad con la que la empresa se
dirige y emplea sus recursos mostrando las fuerzas y
debilidades existentes a fin de tomar la decisidn correcta
para fortalecer sus potenciales y eliminar los riesgos
financieros que disminuyan su rentabilidad.

4.3, Alternativas para el desarrollo del andlisis financiero

Existen wvarias alternativas para practicar un anilisis
financierc, entre las cudles el administrador financiero
puede elegir de acuerdo con los diferentes intereses que
hayan originado su prdctica, asi, podra prdcticar andlisis
sobre los estados financieros o bien sobre la operacién de la
propia compafifa.
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No obstante el hecho de concentrar en los Estados Financieros
de la organizacién el total de informacién que presenta la
situacién y desarrollo financiero originade por sus
operaciones, no basta el observar c¢ifras ya que no nos
representan una base objetiva para tomar decisiones debido

a gque no permiten evaluar la productividad real de 1la
empresa, por lo cual, se requiere de 1la aplicacidn de
técnicas de andlisis financiero para poder conocerla y de
esta forma tomar las decisiones correctas en su
administracién.

Para efectos de este seminario de investigacién solo
mencionaré los principales tipos y métodos de andlisis
financieros sin profundizar en ellos, salvo agquel gque es
motivo del desarrollo de 1la presente investigacién: 1a
evaluacién de los costos de los procesos multifuncionales de
la organizacién, cuyo estudio y especificacién abarca los
siqguientes capitulos.

4.3.1, Tipos y métodos de andlisis financieros
El andlisis financiero puede ser de tres tipos:

a) Andlisis financiero horizontal
b) Andlisis financiero vertical
c) andlisis financiero auxiliar para la toma de desiciones.

De la misma forma cada tipo de andlisis engloba diversos
métodos, como se describen mds adelante.

4.3.1.1. Métodos de anédlisis vertical

Los métodos de andlisis vertical son aquellos gue se efectuan
al conjunte de Estados Financleros pertenecientes a un mismo
periodo.
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Entre estos métodos se encuentran los siguientes:

a)

b

—

c)

Método de porcentaijes integrales

Este método maneja como premisa el hecho de que un todo es
igual a la suma de sus partes, considerando en el andlisis
al todo como un valor del 100%.

Asimismo, este método recibe también el nombre de "Método
de reduccién a porcientos " ya que se convierten las
cifras de nimeros a cifras relativas (porcientos).

Método de razones simples

Este método consiste en comparar rubros interdependientes
de los Estados Financieros a fin de obtener una razon la
cual es estudiada permitiendo 1la determinacidn de

conclusiones.

Método de razones estandar

Este método es similar al método de razones simples, su
diferencia radica en que a) practicar el andlisis a través
de estas razones se mnanejan <omo un ideal o meta a
cumplir, estableciendo razones estdndar a alcanzar en cada
4rea de la estrutura financiera.

4.3.1.2. Mé&todos de anilisis horizontal

Los métodos de andlisis horizontal son aguellos que se
efectuan al conjunto de Estados Financieros perteneclentes a
diferentes periodos, comparandolos entre st.
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Los métodos de andlisis horizontal son los siguientes:
a) Método de aumentos y disminuciones

Este método consiste en determinar las variaciones
ocurridas de un periodo a otro en cada rubro de los
Estados Financieros gue se analicen.

D) Método de tendencias

El método de tendencias consiste en mantener un historial
del comportamiento de las cifras de cada rubro y analizar
su significado a fin de determinar conclusiones. Puede
utilizarse tanto en datos histéricos como en datos a
futuro como es el caso de la planeacién financiera.

4.3.1.3. Métodos de andlisis auxiliares para la toma de
decisiones

Los métodos de andlisis auxiliares para la toma de decisiones
se fundamentan bdsicamente en la evaluacién de ciertos costos
generados en la organizacién como son todos los costos que se
incurren directamente a la produccién, costos fijos y
variables, costos operativos y generados por la aplicacién de
recursos.

Los procesos multifuncionales de cada operacién en la
organizacién son generadores de costos y por lo tanto son
susceptibles de evaluarse, de acuerdo con lo anterior.

La evaluacién de los costos de los procesos multifuncionales
en la organizacién representan un método de andlisis
financiero auxiliar para la toma de decisiones.,



CAPITULO V

ESTRUCTURA FUNCIONAL DE LA ORGANIZACION

5.1 Conceptualizacién de 1la estrutura funcional de la
Organizacion.

Toda Organizacién requiere mantener una estrutura determinada
para poder llevar a cabo sus actividades y conseguir sus
objetivos.

A su vez, cualguiera que sea la organizacién dada a una
entidad, 1llevara consigo las bases de una estructuracién
funcional. La estrutura funcional de wuna organizacidn
consiste en la divisién de cada unidad que la integra,
asignando a cada una de ellas un conjunto de obligaciones y
responsabilidades, gue éen teoria, deben no ser similares,

las cuales implican 1la realizacién de wuna serie de
activadades para poder llevarlas a cabo.
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5.2 'Las funciones «como generadores de costos en la
Organizacidn.

La existencia de una drea en la organizacidén se justifica por
su participacién en el logro de los objetivos de la empresa,
justificandose por tanto, el costo que la operacidén del drea
representa.

El costo total de una drea representa el costo de las
funciones asignadas, en otras palabras, representa el costo
de los recursos humanos, materiales y tecnolégicos originados
por la realizacién de estas funciones.

De la misma forma, el costo de una funcién estard dado por
el conjunto de actividades u operaciones que la integran de
acuerdo con el costo de los recursos que se empleen para
realizarlas; desprendiéndose de ese an&lisis el considerar a
las funciones y sus operaciones como generadores de costos en
la organizacién.

5.3 La participacién de 1los costos de los procesos
multifuncionales en el resultado de operacidn.

El resultado de operacién de una empresa representa la
utilidad o pérdida gue sus operacicnes hayan generade después
de considerar, ademds del costo de produccién o del costo de
las mercancias o productos terminados adquiridos para su
comercializacién, de acuerdo'con el tipo de empresa de que se
trate, los costos administrativos que se incurren en el
periodo.

Para .1a obtencién de un resultado de operacién satisfactorio
deberfamos partir de una base de costos administrativos
minimos, ya gque un exceso en ellos pudiera ser el punto clave
para la disminucién de utilidades o la existencia de una
pérdida de operacién.
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Esta situacién representa posibles deficiencias en la
direccién empresarial, siendo una de las principales
funciones el adecuado control de los costos administrativos,
considerando los rubros de gastos de administracién y venta
en los Estados Financieros como un medidor de 1la
productividad y eficacia administrativa.

Por otro lado, la asignacién de estos costos al producto es
un punto clave para la determinacién real de su costo

ya que por lo general los costos de operacidén se asignan de
acuerdo con prorrateos convencionales estandarizados sin
llevar a cabo un andlisis especifico para identificar los
costos reales incurridos por cada producto o linea de
productos y por tal motivo no es posible el conocer los
resultados de operacién por cada tipo de producto y
consecuentemente los estudios de marginalidad que pudieran
servir de base al administrador financiero para la
evaluacién de la eficacia operativa de la organizacién, la
definicién de estrategias financieras, la planeacién y
proyeccién de la produccién y la toma de decisiones no se
realizan en las organizaciones, o bien, se llevan a cabo
considerando cifras inexactas.
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CAPITULO VI

LOS COSTOS DE LOS PROCESOS MULTIFUNCIONALES Y LA DIRECCION

EMPRESARIAL

6.1 Eliminacién de costos y maximizacién de la productividad
como responsabilidad directa de la direccién empresarial.

La responsabilidad permanente de la direccién empresarial y
especificamente de un director general que lleve a cabo la

administracidén financiera de una empresa en su nivel nmés

alto (toma de decisiones), es tratar de alcanzar los mejores
resultados econdémicos posibles con los recursos de gque
disponga, procurando siempre generar los minimos costos para
la organizacién.

Lo anterior significa alcanzar en la enmpresa la mayor
productividad en cada una de las Areas a fin de lograr la
productividad total a nivel de empresa y visualizar de manera
objetiva las espectativas operativas y financieras que la
organizacién maneja.
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La operacién de una empresa genera los costos © gastos que
determinardn  finalmente la utilidad o pérdida a obtener, los
cuales, a fin de considerarlos como base de un andlisis
financiero especifico los he clasificado en dos tipos de
costos:

1. Costos sin control de la direccién.

2. Costos controlables por la direccidn.

Los primeros son todos aquellos costos generados por la
produccién (en empresas manufactureras) o por la compra de
articulos para la venta (en empresas comercializadoras), cuyo
control no recae en forma directa en la direccién empresarial
aun y cuando son reportados y toma decisiones sobre ellos, ya
que se trata de factores externos como tasas de interés,
inflacién, competencia o regulaciones.

Esto es, si bien, el administrador financiero puede analizar
financieramente los mdrgenes de utilidad bruta, comparar los
costos a nivel mercado y sugerir cambios o estrategias a
seguir, no hay opcién que le permita participar activamente
en el incremento de 1la productividad dentro del proceso
productive y el «control de sus costos, reportandolo
finalmente a la direccién financiera.

Los costos controlables por la direccién empresarial son
todos aquellos costos generados por las dreas encargadas de
la realizacién de funciones administrativas requeridas para
llevar a cabo la comercializacién de los productos y el
control de las operaciones determinando el resultado de
operacién, es decir, se trata de los costos de administracién
Yy venta.

El control de estos costos es responsabilidad directa de la
direccién empresarial ya que se encuentra en la posibilidad
_ de determinar la productividad administrativa con la que
opere cada drea al controlar el presupuesto de gastos
asignado, considerando sueldos, renta, energia eléctrica
teléfonos, papeleria, etc., y pudiendo evaluar si la
realizacién de las funcicnes se lleva a cabo en forma eficaz,
justificando el total del costo de cada drea y tomar las
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decisiones pertinentes de reduccion de personal,
simplificacién y estandarizacitn o eliminaclién de actividades
improductivas evitando costos al maximizar la productividad
administrativa en la organizacidn.

Los procesos internos son perfectibles y brindan excelentes
oportunidades para colocarse en una mwejor posicidén
competitiva.

Asimismo, el mantener un adecuado control sobre los costos

administrativos permitird identificar el monto de éstos que
debe ser asignado realmente a cada linea de produccidn y por
tanto considerar 1los costos reales de cada producto y sus

mdrgenes de utilidad a fin de tomar las decisiones

financieras Yy operativas reqgueridas sobre bases de
informacidén exacta y objetiva.
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CAPITULO VII

EVALUACION DE LOS COSTOS DE 1LOS PROCESOS MULTIFUNCIONALES EN

LA ORGANIZACION COMO METODO DE ANALISIS FINANCIERO

7.1 La evaluacién de los costos de los procesos
multifuncionales en la organizacién como método de
andlisis financiero para eliminacién de costos y
maximizacién de la productividad administrativa.

La evaluacién de los costos de los procesos multifuncionales
en la organizacién como método de andlisis financiereo
consiste en evaluar los costos de cada uno de los procesos

administrativos en una compafifa, por ejemplo:

¢ Cudl es el costo de atender a un pedido de venta ?

¥ posteriormente, analizar el beneficio financiero que ese
costo esta reportando, cuestiondndose:
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¢ Cudl es el valor minimo de un pedido de venta ?

Para encontrar oportunidades que promuevan la efectividad de
un proceso incrementando la productividad al definir:

¢ cémo reducir el costo de atender a un pedido de venta ?

Este método de andlisis financiero es aplicable bdsicamenmte a
costos administrativos, enfocdndose a costos' de personal
complementando a su vez el andlisis de costo de productos y
el andlisis de gastos por centro de costos.

El andlisis financiero a través del método de evaluacidén de
costos multifuncionales es una herramienta clave para la
direccién empresarial.

A través del andlisis financiero se busca determinar
objetivamente la situacién financiera y operacional de una
empresa por tanto, es importante enfocar la atencién al
andlisis de 1a eficiencia operativa de las 4reas
administrativas y sus actividades, siendo uno de 1los
principales generadores de costos y por tanto, tener
inferencia en 1la situacién finmanciera que mantiene la
organizacién, ya que en la mayoria de las empresas el 90% de
los resultados son producidos por el 10% de los eventos y el
90% de los costos se incurren por el otro 90% de eventos sin
razén de ser, de esta forma, los resultados y los costos
tienen una relacién reciproca pudiéndose concluir gue los
resultados econdémicos son directamente proporcionales a los
ingresos, mientras que los costos son directamente
proporcionales directamente proporcicnales al numero de
operaciones.

Asi, el costo de obtener un pedido por $ 50/000,000 de pesos
no es mayor, en términos generales, al costo de obtener un

pedido de §$ 500,000 pesos; cuesta lo mismo el trabajo
desempeiiado para hacer un pedido pequefio gue uno grande, se

utiliza el mismo formato para el pedido, se realiza la misma
orden de produccién, y el mismo trabajo de facturacidn,
cobranza, etc. La misma regla aplica en 1la produccién,
empaque y transporte del producto.
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Esto implica la afirmacién de que "Normalmente los ingresos y
esfuerzos se canalizan por si mismos hacia el 90% de los
aventos que practicamente no dan ninguin resultado" (5).

Los ingresos permiten hacer frente a 1los costos pero
generalmente los costos tienden a asignarse a actividades que
no agregan ningdn valor, surgiendo agquf el reto del

administrador financiero para eliminar costos injustificados
y maximizar la productividad de la organizacién.

De aquf se desprende la importancia de practicar un andlisis
financierc empleando la evaluacién de los costos de los
procesos multifuncionales en la organizacién considerando que
los elementos de Jjuicio gque otros métodos de andlisis
financiero proporcionan tnicamente el "Estatus Financiero"

de la organizacién identificando en forma equivocada, un
mandlisis contable"™ con un andlisis econémico o financiero
real orientado a una planeacién de negocios.

Esto es debido a que las cifras contables presentadas en
Estados Financieros representan en forma global los costos
determinados por el contador, sin poderse apreciar su
integracién ni la implicacién de la eficiencia o deficiencia
operativa que los generan.

Generalmente, la mayor parte del costo de un producto son
costos asignables y no costos auténticamente "“directos™, no
obstante, el contador asigna los costos en forma proporcional
al volumen de produccién sin considerar la proporcién de
acuerdo con el numero de operaciones gue originan dichos
costos ya que no se clasifican sequn la actividad econdmica a
la gque pertenecen sino por su origen, o por su ubicacién como
serfia ‘"planta® o bien bajo pardmetros legales como
"compensaciones".

(5) Drucker,Peter F,.Managing for business effectiveness,
Harvard Business Review Mayo 1962.
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En cambio, al practicar un andlisis financiero o econémico
por el método de evaluacién de costos multifuncionales, el
administrador financierc chtendrd elememtos de jucio reales
para implantar un control efectivo sobre los costos
administrativos, concentrando trabajos y esfuerzos sé6lo en
aguellas actividades en donde 1la minimizacién de costos
inpactardn los resultados de operacién, de tal forma gue un
incremento relativamente pequeno en la productividad o
eficiencia operativa genere un incrememnto substancial en la
eficacia financiera del negocio.

No existe una metodologfia unica definida para la evaluacién
de 1los costos de los procesos multifuncionales de la
organizacién, su realizacion requiere de la aplicacién de la
creatividad y experiencia profesional del administrador
financiero que la lleve a cabo, asi como, de conocer a la
enpresa y sus principales problemas para detectar
oportunidades de implemenmtacidén de acciones que incrementen
la productividad y minimicen costos, no obstante, como
resultado del presente seminario de investigacién, cuyo tema
central es la evaluacién de los costos de los procesocs
multifuncionales en la organizacién, presento un modelo
tentative para desarrollar este andlisis del cudl aplicaré
las bases generales en forma prdctica a través de los
ejemplos gue presento en el capitulo siguiente.

Es importante resaltar el hecho de que la realizacién de un
andlisis financiero aplicande el método de evaluacidén de
costos multifuncionales requiere de la inversién de tiempo,
recursos humanos, materiales Yy econémicos que ¢l
administrador financiero debe contemplar para cuantificar los
posibles beneficios a obtener y evaluar su viabilidad.

Lo anterior y principalmente el factor tiempo y recurso
humano que se requiere aplicar, considerando que una gran
mayoria de las empresas no disponen de ellos, implica la
posibilidad de ser desarrollado también por consultores
externos en aquellos casos en que internamente resulte
imposible su realizacién.
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7.2 Modelo para evaluar los costos de les procesos
multifuncionales en la organizacién.

El modelo tentativo gue presento para 1llevar a cabo la
evaluacién de los costos de los procesos multifuncionales en
la organizacién implica el desarrollo de varias etapas.

PRIMERA ETAPA:

Andlisis previo de la organizacén y definicién del &drea o

dreas a evaluar de acuerdo con la problemdtica existente o el
orden a seguir que se haya definido.

SEGUNDA ETAPA:

Descripcién de las funciones y procesos del dérea o dreas a

evaluar.

‘TERCERA ETAPA:

Descripcidn de las actividades realizadas -en cada proceso.

CUARTA ETAPA:

Determinacién de las unidades organizacionales involucradas
en la realizacién de cada actividad.

QUINTA ETAPA:

Determinacién del costo por actividad y definicién de sus
generadores.

SEXTA ETAPA:

Evaluacién de 1los costos por actividad y deteccién de

oportunidades de eliminacién y eficientizacién de la
operacién.
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SEPTIMA ETAPA:

Implantacién de acciones requeridas para la eliminacién de
costos e imcremento de la productividad o eficiencia
operativa,

7.2.1. Andlisis previo de 1la organizacién y definicidn del
drea o dreas a evaluar de acuerdo con la problematica
existente o el orden a sequir que se haya definido.

En esta etapa se conocerdn las caracteristicas particulares
de la empresa, a través del andlisis de su organigrama
general, objetivos y politicas, asi como mediante 1la
observacién de c¢ifras contables presentadas en Estados
Financieros.

Una vez hecho esto se procederd a definir las 4reas que sean
objeto de la evaluacién de los costos de sus actividades o
procesos, determinando el orden a seguir en su andlisis.

7.2.2. Descripcién de 1las funciones del 4&drea o dreas a
evaluar.

consiste en analizar cada una de 1las &dreas a evaluar
definiendo la totalidad de funciones y procesos que integran
a cada una de ellas, registrandolas en forma detallada. Esto
se llevard a cabo a través del andlisis del manual de
politicas y procedimientos interrios y/o entrevistas con el
personal responsable del Area.

7.2.3. Descripcién de las actividades realizadas en cada
funcién.

En esta etapa se registrardn en una matriz cada una de las
actividades gque se realizan dentro de cada funcién
presentando la descripcién especifica de cada una de ellas.
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7.2.4. Determinacién de las unidades organizacionales
involucradas en la realizacién de cada actividad.

Comprende la preparacién de una cédula analitica en donde se
muestren las dreas involucradas con cada actividad
sumarizando el total de actividades en las que participa cada
drea.

7.2.5. Determinacién del costo por actividad y definicién de
sus generadores

En esta etapa se realizard plenamente la valuacién de cada
actividad de acuerdo con el siguiente procedimiento:

1. Cuantificacién del esfuerzo por actividad (horas
trabajadas en ellas)

2. Valorizacién de los esfuerzos de trabajo por sueldo méds
cargas. sociales.

3. Determinacién del costo de la actividad a través de la
sumatoria de los esfuerzos valorizados. Asimismo, se
realizard la definicién de generadores, considerando como
generadores todos aquellos eventos o decisiones que
originan una actividad, la cual a su vez genera un costo.

Para el andlisis de los generadores de costos se procederd a
lo siguiente:

a. Identificar los generadores de costo.

b. Analizar las relaciones causa-costo.
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7+:2.6. Evéluaclén de los costos por actividad 'y deteccidén de
oportunidades de eliminacién y eficientizacidn de la
operacién,

Una vez determinado el costo de cada actividad, identificados
los generadores y analizadas las relaciones causa-costo se
procede, en esta etapa, a la evaluacién de las oportunidades
de eliminacién de costos a través de la elinminacién de sus
causas (generadores).

El enfoque a seguir en la eliminacién de generadores
dependerd del tipo de generador del que se trate
clasificdndolos como sigue;

7.2,6.1. Tipos de Generadores
* No cuantificables

Son aquellas decisiones o eventos intangibles gue originan la
realizacién de una actividad, ejemplo; cambio en Principios
contables que originen cédlculos adicionales para la
determinacién de los saldos de cada activo fijo (Boletin
B-10).

* Cuantificables

Son aquellos eventos o declisiones susceptibles de conteo, ya
sea por su volumen o de acuerdo con el numero de ocurrencias,
un ejemplo muy comin en este tipo son las solicitudes de
cheques.

* Regulares

son todos aquellos eventos o decisiones que originan
actividades comunes u ordinarias las cuales generan

costos, que no son factibles de eliminar en su totalidad,
ejemplo; la elaboracién de una orden de produccién.
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* De eXcepcién

Son aquellos eventos o decisiones ocurridas esporddicamente y
que generan costos adicionales a los comunmente incurridos

ocasionados por los demds generadores, un ejemplo seria los

rechazos en el control de calidad.

Considerando que los generadores ya han sido clasificados se
realizaré un andlisis del volumen de cada uno y el costo
unitario originado definiendo las acciones requeridas para su
eliminacién o reduccién, para lo cual se deberd realizar lo
siguiente:

- Concentrarce en los generadores cuantificables, ya que en
ellos pueden detectarce las mejores oportunidades.

~ Buscar diversas alternativas para reducir al mdximo posible
los generadores de excepcién, tratando siempre de lograr su
eliminacidén total.

- Estudiar 1las alternativas gque pudiésen existir para
reducir, simplifiecar, estandarizar o combinar las
generadores regulares a fin de incrementar la eficiencia
operativa de las actividades originadas y disminuir sus
costos.

Finalmente, se preparara un reporte que sintetice las
acciones a seguir y 1la cuantificacién de los ahorros
esperados, asf{ como, el efecto gue representard en el
resultado de operacidén y el mdrgen obtenido sobre el total de
ingresos.
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7.2.7. Implantacion de acciones requeridas para la
eliminacién de costos e incremento de la productividad
y eficlencia operativa.

Esta etapa representa la parte gue mayor atencidén requiere
por parte del administrador financiero siendo indispensable,
primeramente, haber creado el compromiso formal para la
cooperacién de los integrantes del 4drea o dreas sobre los
cuales vayan a implantarse las acclones definidas en la etapa
anterior, y establecer los controles de medida para los
resultados que se vayan obteniendo.

Las feéhas, actividades a desarrollar y responsables de la
implantacidn deberdn definirse por escrite en un plan o
programa previo que se elabore al inicio de esta etapa.
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CAPITULO VIII

PRESENTACION DE CASOS ESTANDAR OCURRIDOS USUALMENTE EN LAS

ORGANIZACIONES Y APLICACION PRACTICA DE LA EVALUACION DE LOS

COSTOS DE LOS PROCESOS MULTIFUNCIONALES

Pese a la individualidad de cada una de las organizaciones en
cuanto a sus diferentes caracteristicas y necesidades, a lo
largo de mi experiencia profesional, he observado que, no

obstante pertenecer a diferentes sectores (comercial,

manufacturero, de servicios, etc.), se manejan comunes
denominadores en cuanto a generadores de actividades sin
valor, ‘o bien, que pudieran ser susceptibles de
simplificacién y que generan a la empresa altos costos
administrativos.
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Por lo anterior, consideré de mayor utilidad el mostrar
algunos ejemplos concretos que permitan tener una visiodn
general de la manera sugerida para la aplicacidén del método
de andlisis financiero que desarrollo en el presente
seminario, cabe hacer notar que esta aplicacién prdctica no
incluye paso a paso la métodolegia mostrada en el capitulo
anterior, ya que como ahi lo exprese, ésta e€s s6lo una
sugerencia de coéwmo llevar a cabo la Evaluacién de los Costos
de los Procesos Multifuncionales en la Organizacién, y la
finalidad de este capitulo es sélo dar una idea al
administrador financiero de como poder identificar los costos
administrativos factibles de eliminacidén, ya que la mejor
alternativa de métodologia a emplear serd la que las propias
caracteristicas de cada empresa requiera y sélo quien la
conoce puede tomar la decisién de aplicarla.

8.1 Areas donde se presenta el mayor mimero de oportunidades
para incrementar la productividad administrativa.

Toda organizacién constituye una interrelacién de funciones
que lleva a cabo un cierto mimero de procesos que a su vez
implican la realizacién de wvarias actividades, por esta
interrelacién es imposible atribuir a un Area o algunas de
ellas, en forma exclusiva, el origen de 1los costos
administrativos incurridos en la organizacidn, estos
dependerdn directamente de los procedimientos establecidos
para cada funcidén pudiéndose encontrar oportunidades de
incrementar la productividad administrativa en todas las
funciones existentes, analizando los generadores de cada uno
de los procesos.

8.2 2Aplicacién préctica de la evaluacién de los costos de
los procesos multifuncionales en la organizacién

La secuencia para presentar los ejemplos concretos gue
desarrollaré serd definir ciertos procesos, identificar sus
generadores y actividades relacionadas para finalmente valuar
sus costos y mostrar los importes de ellos con posibilidad de
eliminacién al controlar sus generadores.
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Una vez valuados los costos de los procesos multifuncionales
factibles de eliminar, se analizard su impacto en el

resultado de operaciéon de la compaiifa, a través de la
comparacién de dos Estados de Resultados, en donde une
incluira el cien porciento de los costos administrativos y el
otro mostrarid la reduccién que al realizar la valuacién de

los costos de los procesos se determine puedan eliminarse.

Analizaremos cinco procesos, consideriandolos realizados
dentro de la misma empresa (dedicada a la fabricacién y venta
de laminados), los valuaremos en forma independiente ¥
posteriormente cuantificaremos la minimizacién de costos
adninistrativos presentando su impacto en el Estado de
Resultados, como se menciona en el parrafo anterior.

Los costos a eliminar consistirdn en némina y papeleria
basicamente, mas esto no implica gue nuestro andlisis
financiero persiga disminuir el mimero del personal, es néds
bien, el hecho de eliminar actividades improductivas para
aprovechar los esfuerzos de éste en actividades que quizd no
se realizan, precisamente por falta de tiempo, en la
organizacién o que si se llevan a cabo pueden mejorarse y gue
si agregan un valor. Esta decisién estard en manos de la
propia Direccion.

8.2.1 Ejemplos précticos
8.2.1.1 Supuestos

La empresa estard conformada por nueve departamentos pagando
por némina por cada uno de ellos los importes gue se observan
en la tabla de la pdgina siguiente. De acuerdo con el nimero
de empleados en cada departamento se determina una cuota
promedio por hora, considerando gque cada empleado labora
cuarenta horas al mes; no se toman en cuenta las posiciones
gerenciales ya gue las cuotas gque se cuantificardn en la.
determinacién de costos buscan sélo determinar los operativos
propiamente.
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NUMERO DE NOMINA CUOTA

" DEPARTAMENTO EMPLEADOS MENSUAL POR HORA
PRODUCCION 47 65/000,000 34,574
VENTAS 8 32/000,000 100,000
DISTRIBUCION 7 257000,000 89,286
ALMACEN 3 8/000,000 66,667

. TESORERIA 7 52/500,000 187,500
CONTABILIDAD 8 287000,000 87,500
CUENTAS POR PAGAR 2 6/000,000 75,000
CUENTAS POR COBRAR 3 8'000,000 66,667
COMPRAS 6 187000, 000 75,000
CONTROL DE CALIDAD 2 6/400,000 80,000

TOTAL 93 $248’900,0;;-

Con base a estas cuotas se valuaran los procesos que se
presentan en los ejemplos siguientes:
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8.2.1.2 Ejemplos

Ejenplo Num. 1
Procego: Emisién de Cheques
Generador: Solicitud de cheque

Volumen del Generador: 758 mensuales

Areas Involucradas en los Procesos

Cuentas
Actividades Tesoreria contabilidad Por Pagar

- Recepcioén de
solicitud de x
cheque

- Verificacidén
de autorizacién
y documentacién X
soporte

- Programacidén de
pagos x

- Emisién de cheque x

- Elaboracién de
p6liza de egresos x

- Actualizacién de
control de Cuentas .
por pagar x®
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Antecedentes Organizacionales:

La empresa tiene considerado dentro de sus politicas y
procedimientos para la entrega de cheques fechas establecidas
sin embargo, diariamente se solicitan chegues para el pago a
proveedores por mercancia urgente, anticipos para gastos de
viaje, anticipos a proveedores, etc. por lo que se expide un
mayor nuimero de chegues lo que origina que el personal
atienda siempre lo urgente sin poder tener una planeacién
anticipada de su trabajo ya que depende de las necesidades
del dia las actividades que realizarén.

vValuacidén del Costo del proceso

a) Horas Invertidas / Mensuales

Cuentas
Actividades Tesoreria Contabilidad Por Pagar

- Recepcién de
solicitud de 30
cheque

- Verificacién
de autorizacién

y documentacido 60
soporte
~ Programacién de
pagos 30
- Emisién de chegque 20

- Elaboracién de
péliza de egresos 90

- Actualizacién de
control de Cuentas
por pagar 15



b) Costo del proceso

Actividades

- Recepciédn de
solicitud de
cheque

- Verificacién
de autorizacién
y documentacion
soporte

- Programacién de
pagos

~ Emisién de chegque

- Elaboracién de
péliza de egresos

- Actualizacidén de
contrel de Cuentas
por pagar
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Cuentas
Tesoreria contabilidad Por Pagar
57625,000
11/250,000
57625,000
16’87%,000
77875,000

1%125,000



Costo por némiha:

Costo por papeleria
Costo total
Volumen del Generador

Costa unitario
del Generador

Relacién Causa-Costo

70% pagos extraordinarios

no programados

25% pagos ordinarios

5% solicitudes anticipos
gastos a comprobar

COSTO CON OPORTUNIDAD
DE ELIMINACION:
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$ 487375,000

$ '17467,000

$ 65,755

SEmomnmasss

$ 347889,400

{ 531 generadores)



Ejemplo Num. 2
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Proceso: Elaboracién de Ordenes de Compra

Generador: Requisiciones de Compra

Volumen del Generador:

Actividades

- Elaboracién de
requisiciones de
compra

- Recepcidén de
requisiciones de
compra

- Definiciodn de
proveedores a
contactar

- Obtencidn de
cotizaciones
(en su caso)

- Elaboracién de

drdenes de compra

- Autorizacién de

6rdenes de compra

175 mensuales

Areas Involucradas en

los Procesos

~- Establecimiento del

pedido

Gerencia de Cuentas
Compras Finanzas Por Pagar
x
X
x
x
x
x
x
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Antecedentes Organizacionales:

La empresa no maneja &rdenes de compra abiertas con ningtn

proveedor de materias primas ni de otros conceptos. Los
departamentos no planean de manera alguna los requerinientos
de compras y por tanto el departamento de Compras no estd en
posibilidad de programar la identificacién de proveedores ni
de andlizar precios, solicitando siempre las cotizaciones en
el ultimo momento. Adicionalmente, las regquisiciones de
compra son elaboradas en forna concentrada por el
departamento de Cuentas por Pagar.

Valuacién del Costo del proceso

a) Horas Invertidas / Mensuales

Gerencia de Cuentas
Actividades Compras Finanzas Por Pagar

~ Elaboracién de
requisiciones de 30
compra

- Recepcién de
requisiciones de 15
compra

- Definicién de
proveedores a 24
contactar

~ Obtencién de
cotizaciones 60 .
{en su caso)

- Elaboracion de
6rdenes de compra 90

- Autorizacién de .
érdenes de compra 20

~ Estableciniento del
pedido 15
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b} Costo del proceso

Gerencia de
Actividades Compras Finanzas

Cuentas
Por Pagar

- Elaboracidn de
requisiciones de
compra

- Recepecién de
requisiciones de 17125,000
conpra

- Definicién de
proveedores a 1800,000
contactar

- Obtencién de
cotizaciones 47500,000
(en 'su caso)

- Elaboracién de
érdenes de compra 6'750,000

- Autorizacién de no se
érdenes de compra cuantifica

- Establecimiento del
pedido 1/125,000

27250,000



Costo por némina: $ 177550,000
Costo por papeleria $ 485,000
Costo total $ 187035,000
Volumen del Generador 175

Costo unitario
del Generador $ 103,057

Relacién Causa-Costo

68 % Compra de Materia Prima

22 % Compras Ordinarias en
Departamentos

10 ¥ Reguerimientos
extraordinarios

COSTO CON OPORTUNIDAD
DE ELIMINACION: $ 12/263,800 ( 119 generadores)
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Ejemplo Num. 3

Proceso: Devoluciones a Proveedores
Generador: Sclicitudes de Devolucién a Proveedores

Volumen del Generador: 68 mensuales

Areas Involucradas en los Procesos

Alma- control Conta- Cuentas
Actividades cen calidad Compras bilidad Por Pagar
- Recepcién de
. mercancias H

"~ verificacién
contra pedido x
al proveedor

~ Revisidén de
especificaciones x
de mercancia

- Elaboracidn de
solicitud de x X
devolucidn a
proveedores

- Recepcién de
solicitud de
devolucién a x
proveedores

-~ Contactacidn de
proveedores X

- Recepcién de nota
de credito del x
proveedor

- Registro contable
de nota de credito X

- Actualizacién del
reporte de cuentas .
por pagar b4
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Antecedentes Organizacionales:

Para llevar a cabo las devoluciones a proveedores la empresa
utiliza un formato especial, pudiendo ser solicitadas por el
Almacén o por Control de Calidad. Esto es debido a gue hubo
problemas en el Area de Produccidén por falta de calidad en la
materia prima utilizada y por faltantes de mercancias, no
habiéndose establecido lineamientos a los proveedores para
eliminar estos problemas.

Valuacién del Costo del proceso

a) Horas Invertidas / Mensuales

Alma~ Control Conta- Cuentas
Actividades cen Calidad Compras bilidad Por Pagar
- Recepcidn de
mercancias 45

~ Verificacién
contra pedido 5
al proveedor

- Revisién de
especificaciones 35
de mercancia

-~ Elaboracién de
solicitud de 12 10
devolucién a
proveedores

- Recepcién de
solicitud de
devolucién a 6
proveedores

~ Contactacién de
proveedores 3

~ Recepcién de nota
de credito del 8
proveedor

~ Registro contable
de nota de crédito 8

- Actualizacién del
reporte de cuentas
por pagar 8
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b) Costo del proceso

Control
Calidad

Alma~-

Actividades cen

Conta-

Compras bilidad

Cuentas
Por Pagar

Recepcidn de

mercancias 3/000,015

Verificacién
contra pedido
al proveedor

333,335

Revisidén de
especificaciones
de mercancia

2/800,000

Elaboracién de
solicitud de
devolucién a
proveedores

800,000 800,000

Recepcién de
solicitud de
devolucién a
proveedores

Contactacién de
proveedores

Recepcidén de nota
de credito del
proveedor

Registro contable
de nota de credito

Actualizacidén del
reporte de cuentas
por pagar

800,000

450,000

225,000

700, 000

600,000



Costo por némina: $ 10'508,350
Costo por papeleria $ 257,000
Costo total $ 10’765,350
Volumen del Generador 68

Costo unitario
del Generador $

Relacién Causa-Costo

€9 % Diferencias en cantidades requeridas
30 % calidad no aceptable

1 % otros motivos

COSTO CON OPORTUNIDAD
DE ELIMINACION: $ 107657,696 ( 67 generadores)
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Ejemplo Num. 4
Proceso: Elaboracién de Ordenes de Produccién
Generador: Pedidos Fincados
Volumen del Generador: 258 mensuales

Areas Involucradas en los Procesos

Pro=- Distri- Al- Conta-
Actividades Ventas duccién bucién macen bilidad

- Contactacién
de cliente x

Elaboracién
de pedido %

Recepcidn de
pedides fincados X

verificaci6n
de existencias x

- Elaboracién de
solicitud de
produccién X

- Recepcién de
solicitud de x
produccién

~ Planeacién de
produccion x

- Elaboracién de
6rdenes de produccién X

- Registro contable
del- costo x
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Antecedentes Organizacionales:

£1 departamento de Distribucidén es quien recibe del Area de
ventas los pedidos y verifica con el Almacén la existencia de
mercancias, en caso de no contar con ellas solicita a
Produccién su fabricacién. Esta Area planea sus operaciones
con base en el 10% de 1las ventas del afo anterior, no
existiendo un presupuesto de ventas para el ejercicio en
curso, por lo cual, su produccidn depende bésicamente de los
pedidos fincados, es decir, de la demanda que se presente.
Adicionalmente, la empresa no maneja el concepto de 6rdenes
abiertas de clientes.

Valuacién del Costo del proceso

a) Horas Invertidas / Mensuales

Pro- Distri- Al- Conta-
Actividades Ventas duccién bucién macen bilidad

— Contactacion
de cliente 30

- Elaboracién
de pedido 60

- Recepcién de
pedidos fincados 9

- Verificacién
de existencias 15

- Elaboracidén de
solicitud de
produccién 12

- Recepcién de
solicitud de 8
produccién

- Planeacién de
produccioén 15

- Elaboracién de
érdenes de produccién 15

- Registro contable
del costo 24
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b) Costo del proceso

Pro- Distri- Al-
Actividades Ventas duccién bucién macen

Conta-
bilidad

~ contactacién
de cliente 37000,000

- Elaboracidn
de pedido 6000,000

- Recepcidén de
pedidos fincados 803,574

- Verificacién
de existencias 1/000,000

- Elaboracién de
solicitud de
produccidén 17071,432

- Recepcién de
solicitud de 276,592
produccidn

- Planeacién de
produccién 518,610

~- Elaboracién de
ordenes de produccién 518,610

- Registro contable
del costo

27100,000



Costo por néminat $ 15/288,818
costo por papeleria $ 525,700
Costo total $ 157814,518
Volumen del Generador 258

costo unitario
del Generador s 61,297

Relacién Causa-Costo

48 % Ventas no. programadas

25 % Ventas ordinarias

27 % Faltante de Inventario de Producto Terminado

COSTC CON OPORTUNIDAD.
DE 'ELIMINACION: $ 11/860,889 ( 194 generadores)
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Ejemplo Num. 5

Proceso: Emisién de Facturas
. Generador: Reportes de Embarque de Mercancias
Volumen del Generador: 300 mensuales

Areas Involucradas en Jlos Procesos

Cuentas Conta-
. Actividades Distribucién Ventas Por Cobrar bilidad

- Programacién
de embarques %

- Elaboracidn
de reporte de x
mercancias
embarcadas

- Recepcién de
reportes de
embarque de
mercancias x

- Verificacién
contra pedido
de venta X

- Verificacién
de datos del
cliente x

- Verificacién de
precios de venta
correspondientes ®

- Emisién de
facturas X
produccidn

- Registro contable
de la venta x

- Actualizacioén de
reporte de Cuentas *®
por cobrar
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Antecedentes Organizacionales:

La compaiifa tiene tres series para la facturacion de
laminados, dependiendo su calidad:; lo que implica gue a un
mismo cliente que requiere laminados de diferentes calidades
se le hagan hasta tres facturas por pedido. Adicionalmente,
la emisién de facturas se realiza en forma manual.

Lo anterior implica un incremento en las cargas de trabajo
administrativo.

Valuacién del Costo del proceso

a) Horas Invertidas / Mensuales

Cuentas Conta-
Actividades Distribuci6én Ventas  Por Cobrar bilidad

~ Programacién
de embarques 12

Elaboracién

de reporte de 16
mercancias

embarcadas

Recepcidén de
reportes de
embarque de merc. 9

- Verificacién
contra pedido
de venta 18

- Verificacién
de datos del cliente 9

- Verificacién de
precios de venta
correspondientes 9

- Emisién de
facturas 30

- Registro contable
de la venta 16

~ Actualizacién de
raporte de Cuentas 8
por cobrar
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b) Costo del proceso

. Cuentas Conta-
Actividades Distribucién Ventas Por Cobrar bilidad

- Programacién
de embargues 1/071,432

Elaboracioén

de reporte de 17428,576
mercancias

embarcadas

Recepcion de

reportes de

embarcue de

mercancias 900,000

- Verificacién
contra pedido
de venta i/800,000

- Verificacién
de datos del .
cliente 500,000

Verificacion de
precios de venta
correspondientes 900,000

Emisién de
facturas 27000,000
produccién

Registro contable
de la venta 1/400,000

Actualizacién de
reporte de Cuentas 533,336
por cohrar



Costo por némina

Ceosto por papeleria
Costo total
Velumen del Generador

Costo unitario
del Generador

Relacién causa-Costo
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$ 107933,2344

$ 968,200

52 % Facturacién de mismos pedidos

4¢ %3 Facturacién odinaria

8 $ Correccién de errores

COSTO CON OPORTUNIDAD

DE ELIMINACION:

$ 7'140,926

{ 180 generadores)



8.2.1.3
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factibles de eliminacién.

Proceso

Emision de Cheques

Elaboracién de Ordenes
de Compra

Devoluciones a
Proveedores

Elaboracién de Ordenes
de Produccidn

Emisidén de Facturas

Total

Costo

Cuantificacién total de costos administrativos

Administrativo

Total

Con Oportunidad
de eliminacién

$ 49/842,000

$ 187035,000

$ 107765,350

$ 15’814,518

$ 11/901,544

$ 347/889,400

$ 127263,800

$ 107657 ,696

% 117860,889

$ 77140,926

$ 106'358,412

$ 76'812,711
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8.1.2.4 Comparativo de Estados Financieros

A continuacién se muestra el impacto generade con la
eliminacién de costos administrativos determinados a través
de la Evaluacion de los Costos de los Procesos
Multifuncionales en el resultado de operacién.

COMPANIA EJEMPLO, S.A.

ESTADO DE RESULTADOS
POR EL PERIODO DEL lo DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991

sin. Aplicacion Con Aplicacion
del Método del Método
Ventas $ 1,556/000,000 $ 1,556'000,000
Costo de Ventas 897'550,000 897'550,000
Utilidad Bruta $ 6587450,000 $ 658’450,000
Gastos de
Administracién $ 4557231 ,500 S 378'418,789

RESULTADO DE
OPERACION $ 203’218,500 $ 280/031,211
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Como puede observarse, la utilidad de operacién en el Estado
de Resultados en donde se aplicd la disminucién de los costos
de los procesos multifuncionales con oportunidad de
eliminacidén se incrementd en un 38% , lo cual representa un
incremento considerable y permitirfa verificar los precios de
venta fijados, a fin de considerar una posible reduccidn en
ellos que repercutiera en el imcremento de la competitividad
en el mercado.



l:) CONCLUSIONES

El desarrollo del presente seminario de investigacién me
llevé a la comprobacién de la hipétesis gque en &1 se plantea,
a través de los resultados obtenidos al desarrollar en forma
prdctica ejemplos de valuacién de costos de algunos de los
procesos que comunmente se llevan a cabo en Jlas
organizaciones (estos resultados pueden observarse en el
capitulo VIII), los cuales espero motiven a los
administradores financieros a cuestionarse un poco si los
métodos de andlisis que actualmente aplican son suficientes y
los lleven a la bisqueda de mejores alternativas.

La utilidad o pérdida obtenida por una empresa al final de un
periodo dado, no puede considerarse como una consecuencia
exclusiva del control presupuestal que se maneje, ni tampoco,
de las estrategias de inversién o financiamiento gque
obtengan; es nhecesario el tomar en cuenta la relacién
Eficacia~Productividad Administrativa y Productividad
Administrativa=-Costo, ya que, definitivamente, los resultados
de una Organizacién dependerdn tante de la adecuada
administracién como del adecuado control financiero.

La mayoria de las enmpresas buscan lograr una "adecuada
administracién' a través del diseiio e implantacién de

ciertos procedimientos, pero dificilmente, alguien se detiene
a visualizar estos procesos como generadores de costos y
mucho menos & pensar en las posibilidades de eliminacién de
ellos.
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No obstante, la Evaluacién de los Costos de los Procesos

Multifuncionales en la Organizacién al emplearla coms un
método auxiliar de andlisis financiero representa una
herramienta de gran valor para el administrador financiero

al permitirle no sélo lograr una adecuada administracién sino
que ésta represente 1la aplicacién minima de recursos y
esfuerzos, generando asi, mejores utilidades para la empresa.

El Método de Evaluacién de los CcCostos de los Procesos
Multifuncionales, bajo cualquier mnétodologia que decida
emplearse para llevarlo a cabo, permitiré el tener una visién
méds clara de lo que cuestan las deficiencias operativas a la
Organizacién, ¥y a su Vez serd un detector de posibles
problemas adnministrativos y financleros que a través de la
simple lectura de 'los Estados Financieros no pueden
detectarse y que, muy posiblemente deban su origen a las
politicas y procedimientos establecidos, los cuales tampoco
serf{a posible detectar tan s5868lo c¢on el andlisis de los
manuales de organizacién.

Es por esto, la importancia que atribuyo a considerar a las
finanzas y la administracién como dos funciones indivisibles,
clave en las empresas para el cumplimiento de los objetivos y
logro de los mejores resultados.

La diferencia basica del método de la Evaluacién de los
Costos de los Procesos Multifuncionales con otros métodos de
andlisis, consiste en que los demds se centran bédsicamente,
en conceptos financieros y éste, en cambio, engloba tanto
andlisis de aspectos financieros (valuacién de costos) como
aspectos administrativos (eficacia de procedimientos),
coadyuvando a la mejor toma de decisiones del administrador
financiero de acuerdo con los resultados obtenidos al aplicar
este método.
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