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I.l, IN T Ro o u e e I o N 

El siguiente trabajo, representa un intento para coocientizar a 

muchos arpresarios, quienes a menudo se preguntan ¿Qu~ est:J!: pasando en 

la cait:>aAfa?, ya que aparentanente todo marcha nornalmente, sin darse 

cuenta que tanto las utilidades a:m:> las oportunidades de rrercado se les 

escurren por las manos . 

Presentaraoos a continuacl15n en fotIM ordenada y sencilla lo que 

podría llamarse una lista de pasos a revisar a manera de una pequeña 

Auditor!a Gerencial, rni911'l que le proporciaie tanto la informaci6n, -

CCJTO los resultados que el Gerente tanto desea conocer en el rraoonto 

oportuno. 

Es de todos sabido/ que existen ciertas catpañtas en ~deo que su

fren diariamente problanas, ocasionados por la falta de estructuras or

qanizacionales, financieras, actninistrativas, Etc,, los cuales no permi

ten a la organización progresar con el ritm::J y la solidez con las que t!?_ 

dos quisifu"anDs que se llevara a cabo. 

l\:Jr otro lado, saberos que los problanas que afectan a la ~resa, 

no son limitativos de las estructuras y recursos inherentes a la prooia 

catpañfo, ya que una SI\'.'< esa se le podla equiparar ccn una oequeña so
ciedad, donde existe una autoridad, una organizaci6n, recursos flsico3, 

h\J1\'100s y financieros, Etc., y que alrededor de ella intervienei truchas 

factores, misros que ai presicnar, provocan cambios que van afectando -

en cadena nás cambios hasta provocar una situaci6n ~letarnente difer~ 

te de peri6do a otro, sin que su estructura física, tenga necesariamente 

que cmnbiar. 

En lo anteriormente expresacb, se expone uno de los iMyores peligros 

a los que est:.S expuesto el E!lllrcsario actual, ya que si analizaroos el no

trento actual "1986" encontrandose la industria en el seno de una depresiál 

econánica, (la cual serta tell'il de un an!Hiuis por separado), dandose 
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que en M1lxico los aipresarios. fueren tarados por !ICll:presa, 

despu~s de un peri.6do de un "Dum Fconánico" en cual las CCl!pañ1as se 

daban el lujo ce rechazar pedidos, 'elevar precios, invertir en cual

quier negocio, ya que en esos tiropos, todo era rentable, Etc. pero 

tarde o t:ar\>raro fue necesario sentir la realidad econánica del pata 
.Y dando•e cuenta tristmente de que aquella bcnanza, oo los dejaba en 
este nmento m'is que coo ""l'resas. mal preparadas para afrootar una si

tu.icilin crnplotruoonto o¡1Jest:n a lo que est:n00mos viviendo. 

lluoo quien en t;pxas de ab.Jnd¡mcia supo aclninistrar la riqueza sin 

descuidar el control de los recursos de la caipm!a sin dejarse cegar 

por el "oo inporta, lo cubrireros con el precio", cubrimdo ineficim

cias internas cm la situaci6n. de "mercado de vended'.lres" existente en 

ese narcnto. 

fu este trabajo, no se hablara de los pr!!llioores, sino de aquellas 

personas que en este memento se encuentran ante la dif!cil situaci6n -

financiera, resultado de un brusco cambio, de ser irercado de vended:>res 

a convertirse en rercado de crnpradores, donde las guerras de precios 

están a la orden del dfa y donde el poder adquisitivo de los carprado

res han sich roormado, hasta el punto de la restricci6n a la indispen

sable. 

Lo anterior nos pinta un paisaje poco halagador para las mtire

sas, las cuales quisieran ser tan flrodbles oc:m:> el pr~io C<!lltlfo que 

se ha venido gestando, sin ~muy pocas visualizaran un c:oot>lo -

tan radical, observando con desesperaci6n que hasta los Mbitos de -

conSUJl"O han cambiado, por lo que la ord"n en todas las caipañ!as es: 

"Vender a caro de lugar", pero surge otra pregunta: ¿ctm:> vender si 

el producto, precio, plaza y prooo:::i6n no sen los adecuados, por 

tanto los mpresarios se enfrentan a la OOble tarea de flltl&Vivencia 

y adecuación de su Cotpañfa a las exiqencias del mercado actual. 
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1.1) A N T E C E D E N T E S : 

Sería ¡lor darás est&il hablar de teorta sin daiostrar objetivamente 

con un cjEtl{llo C01creto, cuáles serian los puntos a considerar para ver la 

luz en estos rranmtos de depresioo econánica. 

Se analizará pues un ejEtl{llO doblarente atractivo desde el punto de 

vista aipresarial, ya que la CcJ1tlañia que sirve de base, pertenece al 

rarro metalrrecánico dentro de la l!nea de CoostrucciOn, fabricando coocrel!!_ 

mente estructuras metálicas, rranejan<h exclusivamente marco r1gido, bajo 

asesoramiento americano desde hace ya más de 10 años, as! OCl1'0 sistenas de 

alrnacenlll\l.ento agroindustrial, !!nea que se inlE!91"6 hace aperas 5 aOOll. 

Se mencima que es doblmeite atractivo, ya que si bien la e<Xlldl\Ía 

está contratela, el nercado del acero y la construccii5n, est:!n en crisis, 

¡:or lo cual se enfrentan a._ _proolEJIBs de alzas desnedidas en la materia 

prima, as! caro un nCinero sorprendentarente grande de oferentes de es~ 

turas met!licas contra una dananda casi nula de este ti¡:o de bienes, y -

tal cam se mensionó anteriormente, el grito desesperado en este nmelto 

es "oobrevivir", ya que si se cierra o vende, ¿Quim querrta C<J1tlrar un 

negocio de esta naturaleza ~do en tan negro panorama?, ¡:or lo que 

n~ ton1lr~ qua plnncar una estrato;ila que pennll:ll no s!Slo dJtelrivir, 
11lryo nlcnn7.nr el Uc1crn7.go bnjo p.ir.llrmtrO!I do cflcicncin, flcxibilic1.1d, 

estricto CC11trol de nuestras operaciooea, ast OCl1'0 una agresiva accioo CQ. 

mercial, miEmJs que serful tratados a su til!lt'O· 

Finalmente si se· quisier.~ ll!IC!lr omclusimes de la informacifln an

terionnente Jll)Strada, se pollr!a señalar que 111 situ11cil5n actual de 111 

Carpañ!a no solamente es producto de las coodicimes, sino que va rela

-::ionado dire::t:amente con uná aerie de proolE1Ms internos tales CC11D: 
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/ 

- Falta de Controles MninJ.str¡¡tivos. 

- Faltfl de Controles en la Operaci&l Productiva, 

- Falta de sist!!Ms de cotizaciOn adecuada, 

- carencia de planeaci6n en los departamentos en Gral. 

- carencia de una estrategia canercial adecuada ante 

un meréado c<mbiante. 

Es conveniente señalar que las estructuras C01D producto de venta, 

se realizan a trav!is de licitaciooes o ccncursos en su m'lyor1a, por lo 

que el factor m'is inportante en la venta es el precio, sin descartar con 

listo aspectos caro calidad, ca\fianza en la imagen del producto, servicio, 

Etc. 

Entre otros problem'ls, la "'l'resa ccntaba con Wli1 pl!sima imlqen de 

producto, de precio elevado, m'll servicio, Etc., por lo que nos cnlduce 

a atacar de ra!z los prcbl!!Ms mencionados con el fin de1 

- Ajustar nuestros costos / precios, 

- Elevar nuestra productividad. 

- Revisar los sistams de cotizaci6n, 

- Planear una estrategia cmercial que nos permita no solo 

seguir en el mercado, sino ganar rn pon:entaje adecuado 

en el mi!llD, 

ToOO lo anterior, con el fin de quedar en una posici6n ventajosa 

,,:. dentro de los concursos de venta y ofrecer al mercado lo que @ste pide. 

1.21 OB J ET.1 VOS 

De m'!nera gloml , se ha emmciado la si tuaci6n de la ai¡>resa que 

sirve de base, de an!lisis para este trabajo, por lo cual, serta~ 

c;k> en e~nonento incluir los objetivos que se pretenden alcanzar oo

nD resul~~ste estudio: ......... 
. a 1 lobyor participaci6n m el mercado. 

bl Divers! ·· icación de productos. 

el Di!IT\l.r;• ..6n y control de costos. 
d) ~njora enlace de los silltem'ls de inform'lci6n y control 
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De lo enwiciado anterionrente se harán planteamientos que traten al 

final de este tr$jo, de dar wia solucilin a cada uno de ellos (sin que -

se pretenda que sea la mejor o la Gnica1 pero a fin de cuentas, que tenga 

las suficientes bases pai:a que sea vlilida. 

1.3) 1\ L e 1\ N e E s 1 

Este trabajo ro pretende ser un marco te6rico rojo el cual se pue

dan expresar ooluciones para problema concretos dentro de la dinrunl.ca -

a<tninistrativa en las E!1lJresas, sino por el contrario, podr!a defin!rse

le caro un esfuerzo de observacioo y análisis oobre un peri6do de ti"'l'O 

de una C<J11>afi1a del rarro M3talmeclinico / Constructivo, peri600 por daMs 

nlrnr.tivn, yn qll<' ~"' trntn ool nn.11 fRIA cln llllíl C111lrl'Ro1 <'n <'.1 punto cln "."~. _ 

111pt.11n1 f'tlt 1 fl PI 111\11111 t'C~ot1(111kn" y rnm <'In lnn n~"ln lt1Prl<"'A Pl11p:tR <lo 1·1'f'(! 

si6n que sufre la econanla no solo a nivel nacional sino internacional. 

Debido a que uno de los problema ir&s fuertes de la Ccllpai\!a es la 

inposibilidad de acceso de los :?reductos a un rrercado de call'radores, 

por el hecho de haber estado enfocados al producto dgido de alta calidad, 

as! caro un pre::io SU?eI"ior al de estructuras oon diseñ:>s menos sofistica

do, se tratar! de enfocar el probleira de nanera que se pueda sensibilizar 

y cantiiar los recursos de la ~resa hacia W1 enfcx¡ue de mercado bajo cam
bios J.nportantes, tanto dentro de la Calpañía caro fuera de ella, sobre te 
do en el aspecto cx:rrercial y de costos lo cual pennitir& en primer lu

gar tener neyor flexibilidad para lll!ternos al mercado de una nanera m1s -

efe::tiva y con W1 ll'l!jor margen . 

. ,;... .· Por otro lado, al tener una plant..' que tradicionalmente ha funcio

~:Í:,'·~a marco dgido, se considerarán c.llli>ios a nivel enunciati\'O para 

que apoyen el objetivo de este estudio en las &reas tanto tknicas Mni

nistrativas cmo Financieras de lll)do que se tenga una visilin de conjunto 

sobre los factores que afoctan la oonsecuencia de los objetivos sin que -

se pretenda presentar un análisis riguroso de las 111 timas Areas menciona

das, lo cual ser!a objeto de un estudio por ~ado. 



lI. ) lllS'IURIA DE 1A El-IP!lES!\ 

Debido a que el objetivo de este problE!M es presentar la situación -

de la oopresa, así CCJID roscar una soluci6n adOC'llada para sacarla a flote. 

A cootinuacioo se expondrful varias gdf.l.cas resultado de un an&li~is esta

dístico, mi!llD que nos permitirá apreciar con ~s objetividad tanto las -

condiciones del pa!s, caro las de nuestra oopresa, t:atiando c:<m> período b! 
sico 1975-1984. 

'ror otro lack:>, y con el fin de ayudar al lector a ubicarse en el am
biente prevaleciente, a continuacUin encaitraran algunas notas sobre la Pl! 
sici&i tanto de los clientes c:<m> de los proveedores en este cant>io (ver 

p.mtos 2. 2 y 2. 3). 

GRAFICA 2.1 

vmms ANtRU.ES m PEroS CCllUlllNmS Y Vl!NJ7\S 

ANU'\LES m PES:JS !E 1 9 7 e 

Ccl!D se puede observar en la gráfica 2 .1, el volt.inen de ventas en -

pesos corrientes, se incnsoontl5 a t11 ri!Jlr) relatiVlll1ente uniforme hasta -

1980 en doode 6stas di!ll\i.nuyerai en aproidl!llldsnente 100 millmes de pesos 

para rec14Jerarse ligeramente cllrante 1982. 

1 
Sin arbargo, a precios caistantes (19781 el panor- del vo1111&1 de 

ventas de lME'I' se cbseIVa diferente, a partir de 1976 dKpu!s de una calda 

en el nivel de vmtas cai respecto a 1975, listas se incrlll'Bltan a un ritlll> 

11\~s o l!IC'10e ccl'rnt.,ntcs hnstn 1979, m:mmt:o en el CU4l a!picZllll a declinar 

ncctcrnd..""""'tc hMtn nlcM?.nr en 1992, el nivel 11\111 bajo dttlb:o dr!l pode.E 

de ~lisie. 
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tNDICCS DE PRECIOS Pl\Rl\ 
LA tNDUSTlllA >'ETllLMl::Cll
NICA 1978 • 100 

VENTAS l\NUi\1,ES 
EN PESOS EN 1978 
EN MILLONES 

l.. -------------------------·-----·-·-

r1s 'º·' 5J.2 UJ.S 

:JQ76 
,f," 

56.6 62.9 119. li 

i971 BS.B ••• 5 101.s 

.978 130.2 100.0 130.2 
1 

.979 262.5 .u&.5 225.l 

lV80 300.2 '146.7 204.6 

l,81 209.7 110.8 11&.0 

82 23!1.li "' 301.4 n.s 
~ 
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:orer, s,I\, .os e;'!'. 
a.a.\' ( C:..!lbf\lll. 

(a precios constontos) 

no m:IIDm!OS EN nou:,.~nus Et: EL wu.tiru ~f:f!L\UD.,. 
m EL l'IB tt: VD.'Ti\S .,, lll mius'rnu. El: vmnl.9 t'! Il·IET • 

. •tmW·!l:X:ffllC'A 

!.>7~ 5.6 •• ~9 

916 4.2 2.88 (20,9) 

~77 3.4 (0.65) u.o 

979 1.2 16.07 28.3 

979 9.2 .11 .. 54 n.o 

• 9&11 1.3 5.12 (9.2) 

q91 "·' 19.11 (43.3) 

~~4 ·o 2.11 (31.5) 

,_;' 
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GRAFICA IJ, 

J?OQINl'O ni EL p~ l?nmt:l llRUIO, ~ m EL VOLtflm re ~ 
TAS, E n.'CIUHNIU ni EL \IOUH.J; re vmrAS l. M. E. T. 

A partir de 1978 el crecimiento del producto intemo bruto nacf2 

nal Re l!Wltuvo a un nivel pecas veces alcanzado anteriomente siendo es

te mayor al 8 por ciento anual, esto pennitil5 que nuestra Industria tuv~ 

ra ta!i>i!in un gran desarrollo lleg¡¡OOo a incresrentar el volGiren de sus -

ventas hasta en un 20 poi· ciento cam en el csx Jo; 1981. 

taro se puede observar en esta gráfica la Industria K<>l:Slica está 

!utinwnente ligada al crecimiento del producW interno t-ruto, ele t:al for

IM qne los cant:.ios en el crecinúento de este repercuten de la mi'lM mane

ra en el crecimiento de nuestra Udiatrl.a. 

fer otro lado, en la misma gr&fica se fAiede <Jboorvar. qce el nivel 

de ventas de M'I' tuvo ID\ crecimiento sostenido hasta 1979, i'lclusive ma

yor al de la Industrial, es decir, JM!:I' mJnent6 BU particip.'1Ci6n en 11\1 1ref 
cado. A partir de este am, el nivel '8 ventas de nuestra ar.ircSo disnl.

nuy6 apreciablmmte ro volviendo a hlllCCionar f.:--iorablarent:e haciii el 1ref 
cado, es decir, DEI' dillftinuy6 BU participaci6n en su nercad-1. 
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Del', S, A. CE C, V. 

(~11~m11. ~.) \ 

(I!ClD·IENll) AaHlLllOO m l'OOCilNIUI 

Pm VEJITJIS llNUAU:S DE lA m- VINNNUIIl'AS 
OOS11UA HE:l'AIMX1\!lICA n1 ner. 

1975 5,6 4. 3 

1976 9.1 7.2 :20.91 

1977 13.2 6.S ( 7.9) 

1971! 21.4 22,6 20.4 

1979 J0.6 JU 93.4 

UIO Jl.9 39.8 84.2 

1911 46.I 51.9 40.9 

1982 44.1 5'.8 ~.4 
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G R" F 1 e" 1;s 

~S l\CIMJUIOOS OE1 l'R:l[l(CJ.t) INl'Elu:i BRtllO, 

\IOUMN r.E V!Nl'/IS VE l.A D IL'IJSl'RIA MEl'i\UIEO\lllCJ\ 

VOUH2l OE V!Nl'llS llt lMET, 

Esta gr!lfica presenta 1011 misios porcentajes que P.n la gr.Uica 

anterior pero en una fonna aClftlllW. • !ln esta se puede observar caro 

el producto int.em" b.rnto cr.eci6 a un r!.tnr:> cons~~nte entre, 1975 y 19-

81, ei'.c en el cual "~te· se -.st:anca e Uicluso disminuye. Por otro la:. 

do, la Irdustri1s Matalnec.1nica ha ldo .::rncl.enclo en una forma ~s ale_~ 

tnrea, sin mtlar<JO, e~. i'tp>rtante h1cer notar que a partir de la segun 
da ndtad de 1977 .:sta industria ha 1M.11tenido un crecimiento mayor al .-ie 

la ec.:.nanta en <tentlral, es decir, la Industria Metalmecanica a taradCl 

!Nis irrp:>rtancia derotco del desarrollo nacional. 

FinalmenU., cam se puede ver &r1 esta gr!lfica, IMf)I' no ha saLi

do adecuarse correctamente al desarrollo que presenta su mercado, obE"!'. 

vando ésta una acHv~ car"'rcial destacada s6lo durante el peri6do de 

19iB a !n9. 
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"0WMEN ANUAL DE Pioouo::Ietl EN ~ 
,.~ ~ ro=OE 
,__ IN=·!E:>';O 

l.980 

1981 

1962 

5034 

3498 

2565 

(43) 

(36) 
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JMEr, S. ·A, DE C, V, 
( ~q~f\t~ ?... ~ ) 

INCREMINIO EN EL m::RJ:}lilllO EN EL VOUJM!:N DE U. DDEMENIO m 
PltJIXX:IO nm:rot> VOLU-IE?l DE 1J\ l>RJ l>rot:O::CJOO te VOUJo!EN DE U. 

!l> lll\l1IO, axx:JOO DE PERFI:: Il-E1'. PRXUX:JOO DE 
1 EN roncrmro) LES ESl'RuarunALES ITOOs.1 IMET. 

IEN roocnmo1 (EN Alicmm:il 

975 5.6 

H6 1.2 e 

J.~ 1111 

HB 8,2 43 

H9 9.2 19 

lBO 8,J lJ 5())4 

!91 7.9 ] 3499 (U) 

(]6) 
lA2 -2.0 (25) 2565 

i • 

) " \ 
! 
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G R A F I C A l.'4 

PRJDOC'IO INID100 BRlllO Y WWEl DE IA Pir.::¡oo:ICN !E 

PERFIIES F.SIRll:'IURAiE, 

En esta gdfica se puede observar la gran sensibilidad que Pf:!! 
senta el volC.ren de p~ucci6n de perfiles esb:ucturales, oon respecto • 

al producto interno bruto. En respuesta a merr;idos cant>io en el Pl'2 

dueto interno L.:uw, a:rro por ej13!t'lo durante lM !'Ari6dos: 1976-77, ·-

1977-78 y 1981-82, el vollilen de producci6n de e~tructurru1 crece o di! 
m.lnuye rápidarrent.,, S!P. aWarCJO, durante el p<>-Xi~ a <¡'JI! h?':d!'03 r,!! 

ferencia en gráficas ante=iores (197G a 19811 el vollm!n de p.roducci6n 

de este p1oducto creció en \ll1a forn' positiv.:,r.L"JOO decrecil?.flte, 

.En este cuso, es di f!CÍl c:mtiarar el nivel rfo producci6n ele -

vm con respecto a estos dos padnetros por k :al ta -!:a date.~, pP..ro 

en la pequeña tabla que se encuentra en ei nargen BUpP.Zior derecho de 

la gráfica, se puede ver la marcada diE:miriuci6n en el ·,¡oltmm de pro

ducción de nuestra B11>resa ¡!uranl:e lcz <lltims tres r.ilos. 

2.21 C L I E N T E Si 

.Se debe m¡iezar este tena defintl?l'ldo al CXX'ljunto de c~ientee caro 

un nercado de CCITl'rado~es, mlllll)S que llr.van prioridad pBJ:'l la11 negoci!. 

cienes, ya que en esta época de receail!n ccn inflaci6n y ¡x>r la 111.nple 

ley de la Oferta y la tlaMnda, se vioualha una gran oferta da produc

tos (en este caso n1.11erOsos fabricantes de estructurú tratando de ven

der al costo que sea para no cerrar) , Y ,..,¡ nuy pobre daMnda de eate -
ti¡x> de. bienes, . 
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De lo ante;ior se deduce <¡lle cuando aqul!l, raro inversionista 

quiere edifl.car wm nave industrial, no 1'1cu mtis que poner a ooncurso 

(sin que éste tenga que ser oficial) , la ooti~~d6n de este proyecto 

e irsrediatarnente tiene entre 10 y 20 oferentes prns-=nt:Arxhl" sus me

jores precios, da donde el ccr.'[>r<tdor podrá escoger a su antojo y· lo 

que es más, inp:mer sus condiciones e11 cuanto a especificaciones, ca

lidad, pat¡0s, tirnp:>s de ·entrega, io cual en la mayoda de las veces 

se tiene quP. aceptar, por ser el Cinico medio de conservar la I'l11nta P:\9. 

duciendo. 

Todav!a a principios de 1982, se podia observar exact:airente lo 
opuesto, es decir s~ identificaba clara"':illt~cacll'.l ds vendedores dandi::! 

uno tenia que h~cer cela para CC1!f>rar un autar6vil 1 • obligándose al el*'!! 

te adE!lllls, a dar un 30\ pol." adelantado y con el ofrecimia."ltv d:> entre- . 

gárselo de:itro de 4 meses (eso si es que uno "ceptaba el oolor que la 

agencia buenamente le a11i<;:nar.a en "suerte"). 

De ahf. que en e~~"s namntos el produ:;:tor de este ti¡:io de bie

nes estti en una con:;t.J~l:P. lucha por sobrevivir, sacrificando inclusive 

~u nw:gen de utilidades oon tal de mantener a la planta produciendo ba

jo la esperanza de una recurera.:i6n de.l mercado. 

cuando 11no se C'nc11entra en un lll!rc:ado de CClll'rador.es, es ínv.>
sible ooncentrarse en el producto que uoo tiene, ya que as! s61o se 

pierde valioso tiC!T{O que tiene que ser usado en un enf.oque de rrerca.h, . 
esto quiere decir que sise quiere balancearlas exigencias de los cm¡>r~ · 

dores, debaros enfocar nuestir> producto al mercado con el ·~in de pxier 

ofrecer lo que los cm¡>radores dese'?', sin ll'l!llf5scabo del raqu.f.tico mar

gen que se maneja en la operacit5n IXl!pitiendo oon mb WS1taja con el -

resto de los oferentes, 
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2.3) P R O V E E D O R E S 

rara pcxler entenner el JMrco del ambiente reinante con los proveedores 

teneros que mencionar la situaci6n precaria de liquidez que sufren las Blt'r~ 

sas y con JMyor l!nfasis, las roipañ1as dedicadas a la construcci6n. 

Lo anterior sitlía autcm'Jticairente una posici6n desventajosa frE>!! 

te a quien proveen de las JM terias b.'isicas de operaci6n ya que es bien ~ 

bioo que los mejores precios y lns mcjorns condiciones se consi<]Uen con dine

ro rn ln 1111110, l"r lo ctml RC m11pr011<lcr~ '111<' rn rn11rcR.1~ <lrnitl" C'l dirmro no 

es prccls..111cntc lo que nhw1tl1. •rn '"'I:~ obtigndc a consC<JUir ctl'.'íllto carcrcfol 

lo cual no es JMlo pero que oos conduce directamente a un trato no preferen

cial, con precios nás al tos, tiEfll'OS de entrega nás prolongados y con sus co

rrespondientes repercusiooes tanto en lo financiero caro en la Planta produc

tiva. 

llntes de seguir, se mencionar§ otro factor que por la mism situaci6n 

int>ide la sana aclninistraci6n de las obras, debido a que en una empresa 

de este tipo, lo correcto ser1a atender cada una de las obras caro proyec

tos individuales, en los cuales se pueda mcdir su rendimiento y su correcta 

aclninistraci6n independientenente, pero ante la situaci6n actual, listo re

sulta surramente difícil, ya que obra que se fll:ma, obra que se ve caro un 

respiro financiero para pagar a proveedores, rayas, Etc., lo cual, es por 

d""1ás perjudicial para el desarrollo de esa obra en coocreto, debido a que 

el pago inicial se desvía a pagos no correspondientes a la cCJ1t>ra de mate-

riales, lo r¡ue provoca que cuando se coopra lo inherente a ese pro-

yecto, no se tiene Y se ve obligado a <'OOseguir por cualquier fotml 

la materia prima, as! caro aceptar las condl~iooes que se nos iJlponen, y 

""fa ann, si la si tuacion prev:i l ecc los cr4!di tos oon cancelados y la voz co
rr ida entre ese medio de nuestra fotml de pago, cayendo en una situaci6n 

todavía nás grave, 
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ID que se ha rftencionado se conviert.e no sólo en un problana f! . 
nanciero sino en problrnias de eficiencia, prcgrnmas, calidad y en ca&"9 

extr!!1Ds h,1sta legales, tanto con proveedores ccuo con los clientes. 

Por otro lüdo, si se nnaliza quiénes so11 los 

proveedores, el problaM se agudiza todavfa m1s, ya que tratándose de -

ac= se depende de 2 o 3 proveedores por no hablar exclusivanente de 

Al.tos Hornos de México (ll!Il·ISll o llYLSll) que si bien no ostentan el ti

tulo de nonopolio, t..rabe.jan caro tal, junto con sus e11presas cono wn 

IMSI\ y otrns que al darse cuenta de su inpo~~mch, man&jan el mercado 

a su nanl!ra no rulo en prcdos, mimos que al ser incr..,..ntados causan 

cm-tos trastornos a la Industri.J. en ge11nral sino en sus cxmdiciones df' 

venta1 por poner un cjenplo, IMSI\ al ver un posible nicho de me.rendo P.!! 

ra h venta de !!!mina para sister.ils de a!Jracenamiento agroindustdal, 

en general, ha realizado una investigación de mercado para esooger a las 

C"i'resas que podr!an ser sus distribuidores de este. produ.:to, d~oles 

prncios especiales y cortando a otras que tradiciona~...nte venián siendo 

distribuldoras
1 

logrando con esto una integración hacia adelante, consi

guiendo cada vez wás poder de control en sus ventas ':I rrenos flexibilidad 

para las represas que tradicional.rrente les C!Jlllran a ellos. 

l.o anterior dejará ver lo grave del asunto, si nos situa!T".ls caro 

una BIJ'rer.a que no logró "el privilegio" de ser distribu.idora de IMSl\,-
S,l\, y que llega a un concurso con precios de venta al pllblico por rarte 

de ]}ISll, junto con otra que tiene precio de distribuidor, la c:u.,l obl'ia

rrcntc dcsplnzn ¡.or mucho y foci!ll1c11te 11 Jnu otrns, dcj,1ndolris siri cporh. 

nielad de obtener alguna obra sin contar con que IMSI\ los apoye con ti11 • .

pos de entrega cortos y cr('Cl!to, contra 45 dfos de entrega, pago de cxm

tado y no respeto a variaciones en los precios que ronna!Jmnte dan a las 

carpañ!as no privilegiadas. 
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ID que se ha trcnc.lonn.Jo se convic.rtc no s6lo en un problcrn., finan

ciero, sino en problerMs de eficiencia, progtruras, calidad y en casos ~ -

trenos hasta lcgalc!l, t.:inl:o con provccx1orcs caoo con los clientes. 

Por otro lado, si se . a analiza quiénes son los .i:>rOVE!!! 

dores, el problcm'l se agudiza tcxlavía oos, ya que tratándose de aéero se 

depende ele 2 6 3 proveedores por no hablar exclusivamente de Altos »omos 

de México (llllMS!\ o HYIS\) que si bien no ostentan el titulo de maqx:ilio, 

trabajan caro tal, jtmto con sus Clll'resas caro son IMSI\ y otras que al ~ 

se cuenta de su irrportancia, Jl\3Jlejan el rrerc;:ido a su nanera no s61o en pr~ 

cios, misros que al ser incrmcntados causan serios trastornos a la Indus

tria en general, sino en sus condiciooes de ventar por ¡:oner un ejenplo, -

IMSI\ al ver un ¡::osible nicho de mercado para la venta de l~ para sis

tams de a!Jracenamiento agro!J1dustrial, en general, ha realizado una in""!! 

ligación de mercado para escoger a las enpresas que ¡:odr{an ser sus distr,! 

buidores de este producto, dánd::iles precios especiales y cortando a otras 

que tradicionalnente ventan simdo distribuldoras, logrando con ésto una 

integraciOn hacia adelante, consiguiendo cada vez m'ls poder de control en 

sus vmtas y menos flexibilidad para las E!lpresas que tradicionalnente les 

cal{lran a ellos, 

ID anterior dejará ver lo qrave del asunto, si nos situairos caro 

una enpresa que no logr6 "el privilegio" de ser distribuioora de IMSA, 

S.A. y que llega a un coo=so coo precios de venta al p!lblico por. parte 

de IMSI\, junto con otra que tiene precio de distribuidor, la cual d:Jvia

nente desplaza por l!llcho y f~cilrnente a las otras, dejancblas sin cp:>rtu

nidad de obtener alguna obra sin contar con que IMSI\ los l!pC>je con tienpos 

de entrega cortos y crl!dito, contra 45 d!as de entrega, pago de cootado y 

no respeto a variaciooes en los precios que nonralJrente dan a las caitJañ!as 

no privÜegiadas. 

Si analizanos el factor precio dentro de la venta, nos cama CU<rlta 

que dentro de un nercado de OC11pradores dentro de !Dla ecaicrn!a deprimid.!, 

el factor prevalecimte no es la cali&d, disero u otras cosas, sino el -

precio, por lo que ctialquier increnento en el acero derr\riia cualquier ~ 

sibilidad de venta, dándole entra& a productos substitutos CC11D el con

creto, OOdegas inflable, Etc., gravando de esta rmnera la increíble 001"! 

tercia que tiene este rrei:cado. 
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2.4 ~ 

Para poder facilitar la CCl!{>rensi6n del escrito, a continuaci6n se de§. 

crihir~ con más detalle el producto del cual es tarros haciendo referencia. 

Ml\lm RIGIOO: 

El narco r1g ioo es ID1 ti¡:o de estructura industrial utilizado a!ll'li<l

ioonte ¡xi.ra edificar fllbricas, bodegas, techos, Etc. de tipo o uso industrial1 

este tipo de estructura se caracteriza por tener "alroa llena" y constituida 

en términos generales ¡:or J placas (pltines y ama llena) formmdo un perfil 

en fonra de I, mi31P que permite una rehustes esWtica y nanejo que ofrece 

ciertas ventajas sobre otras caoo, arco de flocha, diente de sierra, al.na -

abierta, Etc. 

Por otro lado, el diseño de estas estructuras eficientiza el uso del 

acero, tenienoo adsMs la ventaja de ser amada en su totalidad ¡:or tomi

ller1a de alta resistencia, dando considerables vent.ajas de nuntaje1 sin ~ 

bari}o, las ventajas antes mencionadas dan caro resultaoo un producto ID1 ¡:o

co mb costoso sobre los dEm1s ti¡:os de estructuras. 



lII, ) l\Nl\LlSIS DE IA !M'RESA 

J\RFJ\ crt-IERCll\L 

3.1) l N T Ro D u e e I o N ' 

Buscando el significado de la tan trillada palabra Estrategia, se en

cuentran entre otras, las siguientes definiciones• 

- Arte de proyectar y dirigir las operaciones militares. 

- Arte de canbinar el rrovimiento de las tropas hasta el narento de -

la batalla, 

- Es la ciencia de la guerra. 

Tal parece que las anteriores definiciones se sitaan en 1.Dl CantJO de 

batalla, lo cual no est! nuy alejado de la realidad, ya que la c{a, se encuentrn 

en una lucha constante por situar las lineas de producto3 en la posi-

ción m§s ventajosa posible sobre la enorme cantidad de cmpetidores del ra

no, tratando adem!is no solo de sobrevivir, sino de lograr utilidades que 

permitan un desarrollo adecuado, dentro de la E!lll'resa y en el mercado mi!WID. 

Debioo a que la crisis tan5 desprevenioos a la reyoda de los E!lll're

sarios se necesitam por tanto, tener la flexibilidad necesaria para reac

ciaiar ron rapidez a los brusoos caniiios de mercaoo, mism:is que dejaroo ~ 

fensa a l!llChas 11neas de productos. 

3.2) 11 ET O DO LO G I A : 

Tal caro se roonciooa, el c<ltbio ten ta que aer tan Sgil CCl1D ae pudie

ra sin pernear en catFlicad.:ls estretegias, pero eligiendo una que fuera tan 
Sgil caro sencilla, para lo cual se proci!dit5 a fornularse cuatro preguntas 

analizancil en cada una de ellas las clbicas •4 P'S" 1•1, ·de la oarerciali

zaci6n, mi!IMs que ros "'l"!Zar!an a situar m !uiestra realidad. 

Las preguntas tan sinples caro b1sicas serian: 



- IXlIDE ESTO'{. 

- l::OODE CVJERO ESMR. 

- QUE MFDIO NEX:ESI'.ID Pl\M u.m\R. 

- fN QUE TIEMPO rsrzm LOGRARW. 

J\c<:J!µlñadas e/u de ellas por los cuatro factores que son: 

(') 

- PRJ!U:'ro. 

- PIUIXICN / PUilLICIMD. 

- FUERZ.11 DE VfN'I!'IS, 

- PREX:IO. 

Tal cnoo ·se menciono en el cap!tulo de antecedentes, estanvs ana

lizanó:> una "'l'r~sa que se <ledica a la fabricaci6n de toda clase de estruc

turas metAlicas, usan<b b1sicamente una inportante patente americana, miSM 
que nos penn.l.te considerarnos de antanano con una calidad, imagen y servi

cio a la altura de los Estados tmioos. 

3.3! Sl'IUACICll l\C'ru\L: 

Coo el fin de analizar nuestra situaci!Sn actual, se procedida reali-

zar una investiqacic5n de mercaoo se pudl era apreciar realmente si se 

tanta tal imagen, calidad y servicio, as1 ca.D la posici6n en el mercaoo 

de la cual SP. hado alarde, 

Dicha invosUgaci(ín se hizo en base a los siguientes puntos: 

a) Clientes. 

b! Producto, 

e) Precio. 
d) Caipetencia. 
e) Areas gooqrlíficas, 

fl Q>bierno. 

9) ProveeOOres. 
hl Exportaciaies. 
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lle los cuales se obtuvieron las siguientes conclusiooes 1 

ª' ~ se c:x:mcluy(i que se tiene caWogadª CCJ10 una ""Presa s6-
lida con imagen y prcxlucto de alta calidad y diseño, pero 
con la salvedad de que el servicio prestado coo anteriori

dad fue p!!s.!Jro, lo cual tiraba por tierra la wena lnagen 

de la f hma v por lo cual ya no querían saber nada de la 

cfa. , cortando con ~sto op:>rtunidades a futuro para nu! 

vas operaciooes de ventas, ya que por iJ!llOsible que pare! 

ca la mla il!l'lgen se corre caro publicidad negativa a 

clientes potenciales. 

bl ~ la !!nea clllsica y tratUciooal que se había venido lll!lle-

UW»I 
PllP.STIGIO 
CALI!WJ 

jarm desde el inicio de la a.presa, es el m roo dgido 

bajo el prestigiado diseño americano, mimu que tiene "'!! 
tajas !!st:!ticas, de cimentacilin de armado (atomillablel 

bajo mantenimiento y !lllChas otras que sitaan al procl¡cto 

ociro pr~ctico, de gran calidad, Etc., el cual si quisi~ 

rilm:ls posicionarlo de alguna manera lo deacribir!moos as11 

(FIG, 3 - 1) 
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Por otro lado es el llrúoo pra!ucto que se ten!a en cartera oon 

las mimaa caractedsticas de diseño desde ~e 22 años, ·y p:ir tanto 

vulnerables a canbioa inp:lrtantes en el neceado. 

c) 1'Rfl:I01 Por lo que se ha oonaiderado en los puntos anteriores, resu! 

ta Hcil de CCJl1lrerder que el precio que rortral'lY'.nte se 1M

nejaba era elevado, apoyado adetnas por Wl rrercado de vende

oorca hasta hace 2 añosr pero ai analizarros el escenario a.Q_ 

tual oon un brusoo C'llbio ·a mercado de a:stÍ>radores, el pre

cio se convierte autm>!ticancnte Pn un factor prhm!lnl, 

cbrdl. lo que inp:lrta ea que el producto sea dP. calidad, prA2 .. 

tico, con un S&Vicio y atenci6n innejorable a cliente, ·perd. 

D.>b'=e todas lns· CD!'¡QS do pr~io muy cc:orY.lrJ.co, dr:- llhf ne -

cximluye que el marro r!gido se enrontrob.~ C11 qrnveA -
aprietos ya que se. tenla calidad. y diseño, pero se carecía 

de servicio y de un precio arorde a las exigencias clel. ner
c:ado (sin nencionar que a loo clientes ya no les interesaba 

l!d:)uirir lo nejor en diseño, aúr:> esttt.ct:uras ~s s.lnples y 

ecorónl.cas que C1J1Plieran oon lu funcioneª prcpJ.a.1) , 

di CIM'E.'lftlCIA1 Hasta hace 2 años nadie sufda relativamente, pues el 
c!esarrollo econ&nl.co del pala ¡>roporcionat:lll qll'l cc:h qui:!n-
9ituara sus· prtd>ctos y precio• al nivel de posir.fot.r.mhnto 

que estimaban mb conveniente. l'.l aqWlzarae J.,. ctis!.• y -

':bajar el t.rabajo en el ram:> de. la ronstrucci6n y mds alln Pn 

· · las inversiones misnas, el pas.te'l (cada vez mda reducido,) , 

11e tenla que repartir ent.re el nd!!llD n6ooro de c;:a'1'8tilk>rea, 
y entre lll!lllOS denarda de obras lle· desataba una verdadera ba

talla canpal de precios,· precios que llllChaa veces se ofrecen 

por debajo del oosto sin contar c:cn manejos desleales en OC>!! 
cureos y grames fricciones en!:l'e CQlflCticlores. 

La guerra "" hace patente cuardo se alilgnan obras con ante
rioridad a los concur9:ls o cuando se ronaiguen precios fUlt-
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i:a de lista ron la parhcipad& del proveedor, cuandc> exi!! 
ten preferencins por internses craidcs etc. , lo cual deja todavía mas 

al descubierto la vulnerabilidad de iruchas Ellt'resas. 

ID anterior provoro que 111Jchas ~ifos entrarrut al .:luego 
de dar precios al costo o ¡:or debajo del mimo, con tal de sobrevivir 

y ron la esperanza de alcanzar la orilla de la recuperaci6n ecordnlca, 

sin tonar en cuenta que al vender sus inventarios o "pa9ar ¡:Or vender" 
fota!Jrente se decapitaliznban hasta llegar a la irrninente quiebra. 

En "'ltn.'l nnoonlor. ~n que los fabricantes rn4a dB>iles han <l! 
saparecidc la guerra no h•• runinorado, peto el 'pastel' Ellt'icza a r.r 
,-;partido entre menos gente yu que el cliente se aipieza a dar cuenl:a 

qw lo barato snle caro y que rnr obtener lo mSs ec'orlmioo, contrata a 

CXl1"'lñ1as problEIM que finalm,nte no t:aiUnan el. proyecto. 

el JINJ\LlGIS Gw.::ll11FICD 
m. Mm::Ato1 Tratan:lo de c..""]Uir la tradidt'in de tener cr.'>ert:u~a na-

CCllDI 

cionai, IV'S dino" C'Jent:a que eiüsten 4 polos de desarrollo · 
cuyo espectro cubN una qran p;3rte dol territorio 1• nun in
curro en dreas g11e ~tlf!cnnente oorresponden a otros ¡&· 

los, trat!nit>se l!st:o3 t'.::1 

l\unque . tatt>i@n se consideran otros polo8 de ..mr inp:>rtancia 
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Qllllll1\llW\ 

tllllllll\ 

l'l:>r otro lado apareciendo ultimairente caro una fuerte Zóna 

de c!esatn>llo industrial, tenams a la frontetJ con los P.stados princi

palftente .. 1 

a>, JUl\REZ 

T.IJUNll\, 

sJ.cnlo testiga esta zona del f~..nto dp lll Wustria Maquilaclora 

Si 11n11liz111Ds los 4 !>"los mencionados = preponderanter. nlB 

""!D• cuenta que ~an~ Mcr.terreo¡ o:m> Qladalajara f!lllMI'• um1 f::or.tera ~ 

tural para los oferentes de la zona centro, de:jar.do probablenente &un O!? 
ftO nercado potencial Sonora, Sinalc..a. Baja California y parte c!2 Chihua-

. h1111 y hada el sur ooa Pncontr.llll)s ron V11lahtmi~sa que ni.1s que un punto 

donde eKi~ten muchas oferentes de estructura, es una fuente de trabajo 

erome junto con Coatzacoalcos Y. núnatitlan p:.r tOOai; las obras de de~ 

rollo petrolero, ast o:llD la pentnsuia de .YucatJn p:>r el fuerte inpulso;> 

tanto tur~.stico CQIO .lndustrW que el gobierno trata de darle. 

('"(.-,, 3-2.} 
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Por tanto, una vez analizado geogr:lficanente el' territorio na~ 

cional se observa •a sint:>le vista los lugares con viabilidad de ventas

ast o:JTO una idea m!ls clara de oáto atacar el rrercado, 

9) OOBIJlru-ll: As! o:JTO se hi!Ó un an&lisis genmL dei terr.i.torio lll'~iQ 

nal, -asl eme de la CXfl'!lP.tenC'ia, es f:lcil llegar a la conclu-
si6n, que la iniciativa privacl.1 represenb 1!11 40t de las inlle!: 

siones mientias que el gobforno viene representando el resto 

·d!l.ltrib'l{do entre =us instituciones cmo,¡AJE.'<k:1 sen l'D1EX,··

FEltTil-lr.X, C':l!lr.:'-.llPO, <DUSIOO FEIJERllI, DE E:i.lrrRJCIDllD, SICJ\JtT!'A, 

CAPFCE y nucti:;s otras que an 1ealidad ofrecen pcoyectos que ,.. ___ . 

apuntan la politica de iJ1V!!rsi6n del gastos. p<lblico. 

Se nenclond al Gobierno caro punto de estudio independiente -

debido 1t l<t gran int:>ortancia que representa, ta.'lto en porcenta

je = E'Jl nronto, pero. n>As a<ln, por la dificultad que represrJ!! 

ta obter1e1: al\Jlll>.) de estos contratos, ya que salen a la luz f'!! 
blica por le viti de concurso (de los cuales ya nn han apuntaclo 

algunas rla sus cara1.."terfsticas. 1 

h)EXl'r.!'t'!'l\CIOOES: Fina!Jre'lte le lle<JU a la conclusi6n de que el mercado 

dc:néstico es poco y nuy cCll¡letJ.do, result6 obligatorio investi-

1]81' la viabilidad del mercado internacional, bajo la linea del 

Ckt>ierno Mexicano de abrir algun.~• lineas de cr&lito con paises 

rirncipalnente' latiroalrericanoa, contra el nercado de los F:st·i

do11 Unidos, que aunque siB1pre at::actiw resulta ya casi nula 

la posibilidad de exportar por los .lnpuestos carpensatorios im-. 

poostos al acero, as! OC11D la gran calidad y bajl•inD precio -

qoo este nercado exige. 

Caro resultado de lo anterior se encontrarSn grandes posibili

.,..des de venta sobre todo en: CIJllA, Rm!BLICA IXJIINICAAA, ~ 

m111tJ1, restando por tanto planear ·un~ estrategia canercial qt.'3 

pcimita entrar al nnrcado internacional. 
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3. 4 I ESPfI:TATIVAS 

Para poder ubicar nuestras espectativas, tuviiros primero que saber d6n

d~ estabanl:ls, para. lo cual se realiz6 la ya citada investigaci6n de mercado, 

que dicho sea de paso, tuvo que realizarse de una manera tan rápida y eficaz, 

para poder estar en posici6n de reaccicnar tan pronto fuera posible a las ex,! 
~encias actuales del marcado. 

Hab!am::is indicado anteriormente que la posici6n actual de nuestro llni

co producto era: 

lWIGl:ll 
PRESTIGIO 
CALIDllD 

(FIG. 3 - 31 

l\US're!D 
PRACTICO 

Pero dellp.l!'s de sacar cxmclusiones de la investiqacMn, se sabe ~e 

se. tiene un producto cai ima<Jen, prestigio cm calidad y cm l!IJChaa ventajas 

· tknicas, pero demasiad> caro para i.o que estA dispuesto el CCJltll'acbr a -

·. nctiulrir, por t.into n\ prhoor pnso tiene quo 111!1' el do &:!91?lnzar nl 

producto a wá posici6n m1s viable en el nercado de ~racbrea sin e.! 
catimar calidad e imagen. 
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' Butler 

1 
1 
1 

'"'~c,r~ 1 

"1r~i"1Clq-b-------i---------- Allilt.1'.\J 
lf.Llllbl) fUM.11tb 

i' ll su vez 11poyar al 

de" a¡:oyo Ctal caro una oonstno~::.:ira ¡:.u-a ofre<:~r ei ~te de esttuc

tura y obta civil, dando con esto h 11Dluci~n ""' "llave en mn>"), 

9 
1 

1 

IMlt.EH 
9UEG\\c,ao A1mEC10 
~·~·11•1> ct-v--------+----------. fllkllCO 

o . 
MI. U111"''f\llü' 
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En cuanto a nuestros productos agroJ.ndustriales, mimos que 

eran de inp>rt~ci6n, ahora se preterldera fabricarlos en casa, bajo 

una mezcla de diseioo "'1"ericano y t><igencivs danésticas a precio cr.111-

petitivo. 
~groindustria 

' ', 
' ' 

(f\'-.l·G.) 

1\81 CCl1U 11neaa ~ apoyo adyacente cmo casetas para residentes 

aulas autoc:onstn1ibb& etc •• de ftlly bajo costo que puailan e11trar CXITC 

<J>:1ICho 'J <X11plarento a los paquetes cotizados. 

'"'"""''' ta~~·--------+-------- t.ll\1fAO 
<-'l.IMt1 tQ~ll'-0 

ttOMOMllO 

( !'•~ .. '1..1 "\ 

1 · 
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Quedando finalmente el cuadro yá con las lineas preteirli-

das, posicionmlo de ln siguiente fot:11\3, 1 

( l'\G,. ?>-~) 

3.5) ~105 NEXESI'lO PNU\ U..."'G."!l: 

Q U\-.E:tl\i 
~\)~ .. .. 
~UE. ... l;,~ 

Se 1lice que una vez idP.r:tif!c,ado o recorocido .,1 problCJ11U o -

situacii5n que angustia, ge tiene rP.91Jelto el so• del problma, por 

tanto, en b<1se a lo anterior adaptando los medios a la capacidad orga -

nizacional Usica y ecor6nica de la Coll>M!a, tanando caro base la po

sicii5n e., 1<1 que deseruros estar a co=to plazo, 

Se dividirá el 

pañ!a eme seria' 

PLAN DE l\CCIOO: 

plan en dos partes, una externa a la can-

a) Investigacii5n de rrcrcado 

b) Caipet1<ncia. 
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Y otra interna si91liendo las clúsicas cuatro P 'S de la cunare~ 

lizaci6n. 

ll) INVESJ'IGACIOO llE f.!~ 

Se enfocarA esta investigacl6n a rastrear el mercado para tener 

detectadas las posibles op:irtunidades de venta dentro y fiera del pa!s, 

ron el fin de :enlizar un progr<UM de visitas y viajas en b<.se a las -

fechas de i.nversi6n detectadas en este rruro, cubrlrnc'~ la. siguientP.s 

¡;iuntos. 

fUENI'ES OFICV1LES 

- fn¡OID O:ma::TO DE l\GEN!'ES 

- l\'ID-K.!IQ! PDlfCl'l\ 1\ a-lPRESl\S 

- PllllLICl.CIONES ESP!X:ll\LES 

- l!-0: cc:.¡s:JRCIO, cr.ros 
- PEIUOOIO'.;lS, REVlsrl\S 

- GRIJPC. 

bl CXl!PE'l'Et~Il\• 

Uro de los medios m'is vall&,s pra situarse en el mercado es el 

=r lo que hacen los CXll~tid'1res, ya que al hacerlo podares 

considerar que ellos han detectado o su ¡erido nuevas tendencias y nece

sidades y p:ir tanto de' una sola fuente rocieros obtener Wormaci6n muy 

valiosa. en cuanto a 1 

- CJ\Pf\CIOllD Cf: Pl/.m'l\ 

- KllllFICJ\Cl<M:S r, U\ MIB 

- <XlS'ro / PRB:IOS 

- LlNE,l\S OC PR:>tiCTo~ 
- ESTRllT'Et:ll\S DE o:t-n::RCm.t?J\ClCff 



el Pl()!Xx:ro: 

l) Para peder situar el producto tradicional a una posici-

~n ds linea de alta calidad e Ílrü\IC..'l o preci0 ::iccesible, se ::::-ntarli con 

Wl estui!lo de c:oa!:eo lincl\l!do ya en Pste trabajo! 

21 Se designa•:li a un grupo de t;iersonas para femar un departa

m.!r,to dc:dlcado exclusivamente al diseño de nw;ivos pMductcn en b~se a 

lae nECPsl.dadc;, detectadas por el !rea ornercial. 

3 ) 1le Ülpllll11E!fltnr6.1 progranas para los nuevos productos para

n:ljantarloa oon 109 progranas de nuestra linea qtc' .• l!I" '·ª CU!'plltadora, 

di PlJllLICI!Wl Y PIOO::ICfl: 

Se oontratar.! los servicios de los no:llos lldc.:uados de caJl.lll~ 

caci611 {prensa y revistas espeqializarbsl apoyardc lo anterior con el 

~.!seño de nuevos folletos, al.l:Mns de fol.0'3 ron las cbras rM!' reeion
tes, praivción por correo directo para mant.,mr "caliente" 1<1 imagÉ!n, 

nsl cnm actividades de relaciones p(lbllcas ccm:i asistencia a ferias 

y oonvensio:>es, ad<l!l!s de las acostlll\bra<las vi.sitas a la planta y C'oras 

con los clientes interesados. 

el ruER1.A DE Vllfl:llS: 

En nstc punto se dividirá la estrategia.en dos: 

al fe tenddn agentes de ventil P'•ra reforzar la imagP.n y 

servido, promJVer los productos y dejar bien establecida la 

posici6n de calidad, precio y servicio. 

Todo lo anterior hasta que el rrercado se vuelva a recuperar. 

bl cambiar nuestra estructura a gerentes de proyectos, {respo!l 

sables absolutos de c/u de lus actividades da cada uno da los prc7jec-



tos en opernci6n) , ,sierdo responsables tanto de la planeaci6n del de"! 

rrollo de la obra, caro del cobro puntual, as1 caio del servicio dir"!:: 

to al cliente, quedando la praroci6n a cargo e.~ dus personas unici4l"ellte1 

a) Ventas iniciativa prlvaO., 

b): Venta~ <]CJbie.rno /concursos, 

f)~: 

L~ Witca runera do ¡xxler entrar a la guerra de precios es: 

a) dis-. .!r.:.r¡.;..i<:.;; °""'-"ü para ser "6s flexibles en el IMl'qel• SlÍl 

nenóscaro de la carpati1a • 

b) Distinqu\endo el , producto, al ofrecer est:X'Jrtur:as ~ 

diSefio de r1en0r cAlidac u ofrcd.:mdo la alta c~tidad del matro r1gido 

qu.1 noootros pr0<luclnns ci."ndo ns{ lo requiera .,t clienta. 

.caro ya sP. h• mencionado anterlonnente, al est.ar en un mer~ · 

cado d.:! o:npradoras, el en~cxpe tiene que ""''- hacil\ el mErcado --

quien es el que fija las condicfon9s de CCJIFra. 

3,6) HORIZONTE DE PLl\NEACION 

Para ¡xxlor programar . ·tas at:tividadei; ad'3!llls de que sean 

de fácil seguimiento y control, a ront: .. nuaci6n se muestra el anlilisis 

tentativo de actividades del arca c..:rrercial de Una rranera grlifica: 



;f --' ... r -Mt • JJ , ""ºA 
r.orn:nc:.1AL1 

..... HA.Y. JUN • JUL. ACO, SEP. ocr. NOV. DIC. 

.. i!STRUCTURA 

.. ACROillDUSTRIAL 

... GCttNCIAS 

- C:RUPO HEX. 

• TOTALES1 

IINEST DE MDO, 1 

.. FUCNTCS OP IC, 

.. SO!IDEO t\GTS, 

• D!PECTO EMPRESAS, 

COH.PETENCI1u 

... CAPJ\ClDAD DE PUNTA. 

.. COSTOS / PRECIOS 

.. TIPO DE PROOCTS. 



PUBLIC./PKIMOC10N. ABk, '!AY· JUN JUL. 11(.J. 7EP. OCT .. llJV, DIC. 

.. PtJUOOICO 

.. REVISTAS 

.. MLLET~S 

.. ALBUfls· (FOTOS) 

.. VOLANTES/CARTAS 

• FlkIAS, CDNYENCIQ. 
Nll PRESENTl.ClONES 

.. VISITAS CTE/PLJ\NTA 

rZA. DI VTS, 

""~o, MiENTE:S 

,.· EQJIO. COMISIONISTAS/' 
R.EPR!SENTANTES 

• CCORD. 0 1 VTS. 

• tNTRENAH IENTO 
ACEHTES/CCltlSION 

• AStGtt\CION DE Za<AI 
Y SCCTORCS. 

• PLANTENUENTO DI 
OIJETIVOS/HETAS 

'."•-.. 
~ 
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•DtFINlCICll DE COSTOS 
Y ESPECIFIC. (H.R.) 

•Dlstno UNO .1 01 MUS 
PRa>UCTS, ( ESTRUCT) 

-otrmtClON DE COSTOS 
'( ESPECIF. llNS, PROO,) 

-01sr::tia IING) DE 
LltlEA hGROUIOUSTR, 

-DEFINIClO:~ DE COSTOS 
Y ESPtCIF, (p, AGROINO.) 

- lMPLtHEtlTAClOH DEL 
PA'>CRJ.:-\A rAAA COTIZA• 

ClClltS. 

•OEFINICION DE TIEMPO 
CE EHTRECA o• cariz. 

ABR. ,JUL. ""º· SEP, NOY, DIC. 

- JIJ -



IV. J\111.LISIS TECNICO DE Ll\ EMPRESA 

En contra tte todo lo que se pudiera decir en el Sr.... t:knica, 
el mayor problma al que se enfrenta la cr. era hacia el logro de un cant>io 

de actitud hacia un nuevo enfoque de 111!rcado, debido a "1e la gente, lleva

ba nuchos años vmdiendo, diseñancb y produciendo Gnicanette llBra> rlgi.do, 

prab::tn que resultaba ser el orgullo de todas las persooas integranie.; de 

la cmpaii!a. 

Io anterior requerla un esfuerzo tan anplio oa1D constante pu:a el 1!! 
volucramiento del área tknica en el cantiio a nuevas Uneas de procllctos ba

sado en un coofiable estudio de merca~, miStD que apoyar& ron hechos ron1:1J!!.· 
dentes, la necesidad del mi!llD. 

Qi 2° luqar, se tendrla que hacer un aralisis glohtl de los recursos 
cm los que ron taba la eqiresa en cuanto a: 

- Instalaciooes. 

- H!lquinaria. 

- Ingeniería. 

- EatAndares de proib:cioo. 

- Costos. 

- CotlmciCJ11"11· 

Este segwm a~to citaoo, resultaba ser un proceoo de varias et.ipas 

en los puntos citados, oalD resultado de haber CXJT¡lra<b la idea del cantiio de 

un enfoque de producto a un enfoque de l!l!rcaoo. 

V. J\111.LISIS FINANCIERO DE I>. EMPRESA 

DI el rarm de las eq>resas productoras de bienes de capital, la pla

neacioo de las necesi<ildes y el uso de los fondos pu:a !lll aplicaci6n en qie

raciones rentables, es de vital inp>rtancia y es por eso, que el Sr.... finan

ciera tiene '111.d!o pell'.> en las actividades generales de la Ca!pañ!a. 



- 4, -

Es poc tahs sabido, que en este ram:i.se tiene lUlil gran~ -

en cuanto a fluctuacjaies de precios de a<lpl.sici6n de ll'ilteriales, l!Xis

tencia de los mf.mvs y ltllChas veces hasta especulaci6n de materWes en -

base a nl!Dres de :incresrcnto de precios. 

ID anterior se 11B1Ciaia, debioo a que cada uro de los CCS1tratoa P.!!. 
ra fabricaci6n del producto, requiere de anticipos ntiy eleva<bs en JIDlto, 

as{ ecm> pa90 de estlmaciooes a corto plazo para continuar cai la fabrica

ci6n 1 de lo que se dedta? que, repentinruoonte entran cantidades nuy ele

vadas de dinero a la Crnt>añia cuyo origen y aplicaci6n deberla ser el pro

yecto en cuesti6n. 

Si ccnsideranvs que la o:.tpañ!a ly n1.1chas mis del rl!l!DI han t.enicb 

timpos 111.1y diflciles, es fácil imaginar la aituaciiln financiera fil la que 

se encuentra la ca.piñ!a, cbxle, el capital de trabajo se ha visto dil'lllinu! 

oo a su mtnhra expresi6n y OC111J ccnaecuencia, ccn eoorr!E!S problanas de ca

ja y bancos, proveerores, vencimiento de pasivo a corto, mediano y larqo -

plazo, d:x:lanentos ""'""ioos, inµJestos, Etc. 

lll8 vez 'expuesta la situacUn de las Cmpañias del ram::i en general, 

se podrá cmt>nnler fácil.Jlelte lo atractivo y a Ell vez peligroa:> que re9.ll

ta el percibir wt fuerte ingreso, ya que la t:.itacidn •• c¡rande, ya que -

bien pmrtaime tarar "un poco" de ese proyecto para cubrir ga11!xl9 de qiera

ci6n, a:ripranisos vencioos, paqo a prolleClt>re11 coo la esperanza de reponer

lo a corto timpa sin afectar el proyecbJ que .lngre!llS ese dinero. 

ID iOOal. para cada prcyecto serta CJlE! los anticipos fueran erogacbs 

directamente ccn un eeguimimto cx:mercial, acntnistrativo, ptoWctiw y fi

nanciero de cada una de las operacimes, sin ~. la realidad f!Mnciera 

de las Ql\)resas, provoca el nel ttoo de los ingresos de la CQlpañta, para pa

gar ca1prani!IOs anteriores, tales calD illpue11tos, crMito.s, ccnveaios, Etc., 

erogaci~ que no tendr~ retomo en Cllllllto 'e flujo, p>r lo que provoca -

i.rranediabll!l!Slte una di!l!linuci6n en el capital de trabajo IUIBlt> &to mis 

presi6n a las actividades dillt'ias y llltJUjlrd-nos a hacer uso de otraa fum-' 
tes de reairsos que sin una aclecuada planeacll'n financiera, lo dnico que 

provocan es h!Ñir mis a la aipresa. 
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De lo anterior se visl\lltJra la .lnportancia de tener una eficiente pla

neaci6n financiera para el uso y aplicaci6n de recursos. 

VI. ANALISlS l\DHINJSTRllTJVO DE LA EMPRESA 

Ser!a injusto hacer una evaluaci6n de esta área debi<b a que la Elrpre

sa meneja una infoI1T1aCi6n l\dtVn./Contable, diftcil de enmarcarla ei alg(ln U

po Sti!. de sistmoa, sin mtiargo, resulta vital in~ar a esta área de la ~ 

pañ!a para que se una al nuevo canbio, nú!llD que consistida en llevar el ~ 

trol independiente de cada proyecto; adaptar y q>erar el nuevo sistena de CO_!! 

tos, increnentar los reportes de infonmci6n contable de los proyectos hacia 

las 4reas involucradas para f !.nea de oontrol y reacci6n oportuna ante canbios 

de costos. 

Dicha área ser& el filtro, cmtrol y fooo de aviso hacia desviacicnes 

sobre presupuestos efectuados, con el fin de ronservar el rrargen estiptlado 

en la cotizacioo original, as! caro el de preveer los canbios en cad.i. uno de 

los ell!nl!lltos de la cotizacl.6n. 

lo anterior nos p<!rnútir& presentar inforJMCifín financiera y cmtable 

ccnffoblc, sin que caig<IOO!I en ptobletms CCl!D sobrcfncturaci6n, Etc. l!dcm1s 

de que tendreroos bases ~s a6lidas ?ira una planeaci6n financiera de la fln

presa. 

-1 
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VIJ. 1 Slm»11\ DE CllS'IUS. 

7.1) L&"".lll!CION PE rnmv DE CDSIOS: 

Bajo lá concepción rr<Y1ern<: clP.l control de los costos por !!reas 

de res¡:orsabilidad, es irdispcnsable que los costos se aC1.111Ulen _§P.para 

~. en relaci6n con cada s<>cci6n de marpo inp:>rtantc existente -

dentro de la enpresa, 

lo .im¡x.~!:.'.l::L.: ¡.ara lu ~-ontabil.idad de costos rrcdarna no escriba 

en la scpürnci6n fisica de Jos diferentes lugru:es en que se realiza., -

las actividades fabdles, ni si.quiera en la separe.ci6n de lPB fUJlC"iones 

esj:.ecHican ejccut..:idas en r:acla :.:;:~, :::ino en la del.iml.ta<..i6n de resron

sabilidadES asignadas a cada tunciCl:iario o st•pervisor, 

.Un sistana de costos bajo este enf'Xj\le, int>lica la necesic!•c! de 

reest.ruclucar todd. la organiz11;i6n fabril, en •tr-.r1ción a las diferentes 

lireas de res¡:onsabilidntl Jm¡orl<•ntes d<> la miSlla, considerando que cada 

sección de mando debe cvntrolarse separadarrcnte de los restantes y es~ 

bleciendo ·.in centro recolector d::o c:istos o centi:o dü rostes sJ.nt:>leren~ 

para cada sncci6n, 

En ulgunos caso", et•:indo las funciones y responsabilidades de 

determinado funcionario m tengan la suficiente inµirtancia, serA con'!! 

niente agrupar la sección a su carq'> jw,to con otra u otras do natural.'!!. 

za similar ;• establecer un centro ele costos Y. conjunto, y .a la inversa, · 

cuando dentro del conjunto d<> actividades controlada? por'• .in jefe cle!:ef 

minado, convenga conocer y controlar et cesto de partes, de esta acti

vidad, se establccerilli 2 o mlis centros I<icolectores de a;istos, 
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7 .21 CL\SIFICACI~ IE mnms DE oosros1 . 

kdsros decir que un CDllR) DE oosros,estli fotmldo por el a:m

junto de activJ1Jdes y funcionea teldtiV'1!1<-'.;1te lv:m:>qéneas, de los que 

se hace renponnablc a lD1 funclonarfo o supervisor detenninado. 

En general los centros de rostes se clasifican en 3 grupos1 

l) Dil1E'CT03 O DE PPOro:l:Ictl 

21 IMlllUX:'IOS O DF S!':R\'ICIO 

JI tiIXIOS. 

11 lDs cer.tros de costos dire-.:toa o de produccJ.~n. - Son ar..~

Uon rn los CJl.IC.' se llwa ro .cnlo la transfo1mJci6n f1¡¡ica o qutrniC<1 d.~ 
los procluctos olnoorndo~ por 111 EIT\-reca, o cuya actividncl puroe ident.!. 

ficars3 precisaioonte con l'.l!den"s de producci6n o procesos e!lpeetficcs .. 

Ej""l'los son1 El departane:w de: taninado, el de Corte, el de TemúJ,~

do, cta. 

21 Los Centros de costos indirectos o de servicios. - Son aqc6-

lloc e.~istentes d•mtro de la planta fabril cuya misi6n no ronsiste ¡;r~ 

ciSanl!flte en llevar a cato la transfcc1Mci6n material de los de produ:: 

los, sino contribuir indirectarente a c¡.ie los departamentos de produc

ci6n ¡:.'1100.111 llevar a cabo sJs actividades bajo determinadas rordicio-·· 

nes. Ej!llplos1 Ene.rgla eloctrica, 11\ilnt: minúento, calderas, personal, 

CXJlllras, direcci6n de fábrica, planeaci6n y control de producci6n y 

vigilanda. 

JI los centros de rostes ml.xtos 1 Son aquéllos (existentes en -

algunas IrduRtriasl, que participan de ainbas caracter!sticas, es decir 

en parte n:nlizan funciones directas y en parte irdirectas, ej""t'lot -

el lal:orat:irio de control de calidad <'-'1 la Industria Qu1mic11 farrnacea
tica. 
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En cuanto al oontrol, la creaei6n de centros de costos obe

dece a dos finalidades principales• 

- Facilitar la recolocciGr. de los · 
oostos misros. 

- Establc-:er !-Asp:msabilidades p:>r 
áreas de m3nlo. 

,,, dlrccd611 rlrnca conocer el coRlo de loo productos p...t1• ··

uuJnr m!!i c1eCÍCÍot1Cn t1Cr!rCl\ '.~:. C9tCltf-L'gillO c.lu ptccfo y pW.1tiCt01.I. 

l\d!!Ms se requiere un ms•.o de;:im1:i'mi!Otal, para p:x!P.r juzgar el de - . 

6E!lpcJ\o de sus sub:mlinados y ver a las partes de la organizaci6n o:rm 

i'lversk'1aS ecc;nán.icas. 

El sisteia de rusi.os en deAarrollo, se diseña por.i cu.tJHr -

oon este objetivo general de planéaci6n y control, al elegir partes de 

la organización cnro centros de cost.os, o de responsabil l1ad, 

Pnr 1.:i tant.o lo 'Jlle se busca oon est.:? si <:tan. es tr~zar bs -

costos hada 2 obj1:tinc1s prLio.ipalesi centros de costos y product.os f! 
nales. Este trazado va acanp¿Jiado ele dos pasos: 

1) llcr """laci6n da los °'stos en centros de costos 

21 l\pllcaci6n de PStoE oostos a lo" "'t11:11ln~ ler 
mlnados <JI.le s~len do los departanentvs dt' pró=° 
ducci6n. 

?,)) DE&lllPCIO!I DEL SISl'EW\ l'roPUES'IO: 

De los tres elerrentos del costo: 1mteria prima, "."""' de obra y 

cargos irdirectos, la atenci6n principal de este sistcm> de centros de 

costo, rec~erli sobre el tercero (los cargos• i.nilirectosl, ya que debioo 

11 su falta de identificación con los prl)d11ctos, congénita a su natura

leza, constituye el ~s c<:rrple.;o y ptublai~tico de los tres. En efecto 



en los cargos ~ircctos se agrupa un conjunto de conceptos de natura• 

leza e 1.ndole distintos, heterogénoos (mnteriales indirectDs, mano de 

obra indirecta, f\lf'.T?.a, rxm:.u~tible~, depreciaci6n, ill!Ortizaci6n de ;.. 

gastos, etc.I, cuyo tinico cxin!"m dtm:rtti.m1dor estli representad:> por b"\l 

misno cadcter indirec:tD, sl.gnificativo ele su flata de identificaci6n 

oon productos, 6rdenes, procesos operaciones. 

Esta falta de identificaci.6n rP.percute en 2 sentidos sobre la 

t:.l!cnlc!I de oontabilidid de oos•.os1 

J',) c.Hiculta la aplicaci6n de los conceptos llE1lCiona

dos, a los proc!uctos,, 6rdenes, procesos u operaciones, alln a los ~ 

teas de oostos misrros. 

8) Inposibilitd l& detenn.lnaci6n de costos rigurosarrer; 

te exactos, desde el rranento en que la derrama al costo del producto 

no ee baS!l en hechos objeti·:os, sino que para efectuarla es !'ecesarfo 

valerse de estimacioneg y arbruios, algunos de lillos forzosarrente sllE 
jetivos. 

l\cept<'lro"' a~i, que no pc.dcaros determinar oostos unitarios = 
ciento p:ir ciento exactos, pero a""1t!nc.s tantiilin que nuestro objeti

vo, consistirá en que resulten le> irenoo inexactos posible, o dicho de 

otra 11wiera, lo m8s ajustados a la realidad. 

7.4 .1 n_r_n_::_.1_tt_1 __ a:: __ w_s_amro ___ s_DE_co_sro_1_ 

El pr:lroor paso para la determinaci6n de los costos de producci6n 

y para el control de los mist0s, es el establecimiento de centros reco

lectores de costos, o centros de costos slnplemente, cuya ÚlllOrtancia se 

acrecenta en el capitulo de los indirectos, ya que en los otros dos ele

roontos dol costo, el problE:1M puede resolverse ni.is f:icilrronte, rrediantc-
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su aplicacl6n directa a las obras o procesos relativos. 

El roncepto de centros de costos, es fundamental para lograr 

dos ohj et! vos principales: 

1) Obtencl6n de costos unitarios de producci6n lo "'ªª 
ajustada a la realidad posible. 

21 Lograr un mejor control robre los costos de cada 
departilloonto. 

En la catµlñia, la clasificación en centros de rosto (d" ~.,.. 

ducci6n y de servicio) , se harli busca00o C\l!Plir con las dos fiJ1alida

des pi:.im:>rdiales de los mimos: facilitJlr b rc.0:o:ecci~01 de los rostes 

~ !Os mimos y establecer res¡xmsabilidades por áreas ele mamo. 

En base a lo anterior, la clasificación qued;oda CC1TD sigue: 

1. - Cultros de Costo de SerViclq 1 

3 Al Gerencia de Planta 

2 BI Ingenieda Industrial 

6 C) Planeación y Control de fo Prcduc::i6n, 

8 DI Hantenlml.ento. 

rn El Almac&i. 

'/ F) Control de Calidad 

l G) Servicio de Edificio - Renta, depreciación, 11110rtl.zaci6n 

9 11) catpras 

4 11 Contabilidad l'lanta 

5 J) Ingenier1a. 

de gastos de primas de seguro 00!! 
tra incendio, ÍJ1\'Uesto predial, 
material de 11Jrpieza, l\'Ozos, Vi<J1 
lantes, etc. 

2. - Centros de costo de producción: 

A) Corte 

B) Barren~do 

C) Soldado 

DI r-t:>v1mientos dé'. M.:itcriales 

El D::blado y rosca&:!. 

FI Wnpicza y Pintura. 
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Una vez elegidos los rentios de costos se procede a una acumu

lación Je los cargos indirectos, para que su dP.rr<UM postericral cos

to de los productos sea total y oo se· traduzca en costos iucanpletos, 

Para lograr la aC\lll\llaci6n, se asignan sUbcuentas recolectoras• 

a los diversos conceptos .indirectos del costo de producción. En la -

tulpai\1a, estas subcuentas se encuentran cata! ogadas con numeración prg 

<Jresiva d<?l l al 36, 

HS" adelante haré . una se lección de aquellas que pertene<;C>n 11 

los caryo~ indirectos en estudio, 

La fase llC'.nnulati"il im¡:!ka el registró y conti:cl sisten.§tico 

de todas las erogaciones indirectas de fabrkad6n correspondientes al 

pedodo en que se efoctllan1 la contabilizaci6n de to:los !os materiales 

indirec~os salido3 del a!mlc~ durante él mi611'0 periódo la ~.ravés del 

registro de requisiciones y no~as de material c~•ruettor.): la mn~.abJJ._! 

zaci6n de la mano de obra indirecta fabril (de la Gernncia de Planta, 

Ingenier1a Industrial, enbarq1.1esi PCP, IMritenimiPnto, alJMcét, Control 

de calidad de la planta e Ingenkrfa) , derivada de las cx:mcentracione8 

de distdlluci6n da :-:-ar.o ele ob1a; los asientos de ajuste padÓd!cos por 

dcprécinciones, azrortizaciones y aplicaciones fabriles, Todo r.slo lo. 

viene raali~ando ya el L'cpart.rure.nto d<' Contabilidad, por lo que unicñ.

trente se ler pedir~ el mayor cuidado ¡:osible en el m11nejo de estas sL~~ 

cuentas y el que utilicen la fonna '\O, l (propuesta) de auxiliar pr~ 

ria de car90s indirectos (ver anexo) . 

Para evitar el que ciertos cargo~ correspondientes al periodo 

se anitan, por el hecho de r-igarse en el siguiente, se deber:in efectuar 

estim.1ciones de estos conceptos lbas.'.indose en la experiencia) con cr~ 

dita a provisiones da pasivo. Estos conceptos suelen ser: salarios-
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devengados ¡:or pagar, provisiones para gratificaciones y. vacaciiones, j.!! 

bilaciones, indcmni3aciones, etc., y otros pagos cat0: recibos de ener

gía el!lctrica, telHonos, tel~rafos que genralmente llegan a las ofic! 

nas del dPpartnonento de contabilidacl oon p:isterioridad a la fecha de 

cierre del período respectivo. 

Los registros que ~e llevan en mantenimiento y otros similares 

pueden servir de base para efectuar las estimaciones. 1\ este punto se 

le dar<í esrccial cuiñ~dJ en la irnplerrcnt3ción. 

7.4.z..),_ PRORRl\'!m PRIWJUO 

Consiste en la derrama del cost'l in;litucto, ac:unulado en el. au

:tl li~r primario de cargos J.ndircctos (forma No. l) a cuentas cJe cargos 

J.ndirP.ci:os de cada centro de costos, ya seá de producción o de se.-:vicio". 

Derrama que consiste de dos operaciones: 

a) La asignación directa d~ alguoos car9.:3 indi
rectos a los centros dt! costos e'l que se or!g.!, 
naron. 

b) El prorrateo de otros cargos indirectos a los 
diferentes centro do costos, utilizando l..•s 
bases ~s apropiadas, 

Se buscará asignar a cada centro ·de costos, hasta C:onde sea ~ 

sible, el r0yor ntim>..ro factible de conceptos indirectos y prorratear el 

rest;mte. 

Para la elección de las bases ~s apropiadas en el ITD11!nto de 

hacer el prorrateo, se seguirá sienpre el principio del "origen" y "~ 

neficio", que dice: "cada departnirento, órden, proceso u operacit5n de

be absorber cierta parto del total de una ·erogaci6n determinada, pro

porcional al gmdo en qua la haya originado o a la magnitud en que se •.•• 
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, , , haya beneficiado con la misra." 

l\s1 para los costos indirectos prroaninantE!llmte variabl"" 

rige el principio del origen y para los predr.11Jl·,;1nteioonte fijo:. el 

del beneficio. 

7,SJ C!ASIFIC!\CION DE CUWl'1tS DE INDIREX:roS: ( '4E\1. 111.l!illl 4.1) 

A oontinuaci6n se 111.lestra un listado 'l':lll los prbcipales cos-. 

tos indirectos de la Carapañfo, las bases m§o;i ~~1xu<.<las para efectuar 

el prorrateo de cada uno de ellos (o la nención de asignaciGn directa, 

~ndo M<1 <'l ca=~·! y lo~ centros de costos (de ser;vicio o <le pr:xluc

ci6n) a los que se aplicar!ln dichos costos. 

Una vez que se hayan =alculado ~- la re..lidad (durante la int>l~ 

rrentaci6n) la& baseF r.ar3 el prorrateo pr.i.mar:b, se encargará " un ~ 

pleado de oontabilidad que lleve )lll r09istro aJ. d1a d8: a) lk1ses P<"t

manentes; ccm:l sen la capacidad en K,W, hora de las ir.áquinas, aparatos 

de telHo'lO, valor neto de b maqu.f.naria y K,11, ¡:or hora de trabajo ccn 

luz., y b) Bases variables 1 que sou las que se irodifkadn de un ix:-

ri6do a otro, ccm> el nCaooro de trllbajadores y E!ll'leados, las horas-~ 

bre los sahrl.os de rada cen!:.ro ~·fas horas~. 

Estas bases necesariamente deber!ln irse rrodl!icando al haber •.!. 
gún crunbio en los centros de rosto~, por lo que es importante llevar i;l . 

r09istro y actualizarlo, para evitar errores, 

7.$.l).- MECl\NICI\ 

Cada d!a se van anotando en el wxiliar primmoio de cargos in

directos (forma No.1), las ct0<1aclones ·:m que, por este oonccpto, se -
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Tl\~L~ 4.1 ) .. L1$TMX• t>C. c.110.c.p~ l~t>ll\e.(.to~. 

e o N e E r T o lll\SES P/\lll\ m:mru\'rro 
o 11S1rnJ1C1m 

11 M1ted.ales Indirectos Asignac!6n Directa 

2) Pérdidas, fnl tan tes o ll.9ignac!6n Directa 
mnran nortMles en el 
l\lmactm de materias 
pria..s. 

3) r.1Jado~ de11cmgadcis en Asignaci6n directa 
los <.:entros da sa.r:vi-
cio. 

4l Supervisores: salarlos 
e indirectos del tra
lx1jo. 

5) Conceptos indirectos 
del tra!Aijo de opera
rios dJ.rec'.os e indi
rectos, {enferm:<ladcs 
ymn.isos y vacaciones 
pa;¡adas, dfos festivrn 
tirni¡:o ociooo, tian¡xi 
extracrdinnriol • 

6) Cuotas Patronilles IMSS 

71 Cuotas patronules ln
fonavit 

8) Pro11lsíon~s l''ra va
c.1cioncs, jubilaclo
ncs y gri'tif icéJCicmc-:!: 

Prorrateo en fwici'n 
de roras hanbre tra
bajadas. 

llsignaci6n dl.recta 

l\signaci6n directa 

llsignaci6n directa 

Asignac ilin directa 
(CUota cstirnadal 

-centros de Prc:Xluo-
ci6n. 

-centros de Servi
cio que los consu
man. . 

~deM.P. 

Centroa ds servicio 

Centros de produc
c!Gn. 

CeTJtros de produc
ción. 

Centros de Prcduc
cilln y do !".ct'I iclo 
respectivos. 

Centros de Prtduc-
· citln y servicio -
respectivo 

Centroa de PrGduc
ci6n y de servicio 

respccti vos. 
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CONCEPTO 

· 9) l'roviai6n para 41 
damizaciones 

10] Renta de m.'.iqs. ~ 
piado. 

11 J /\LlHl!WY.) 

12) fllERZA 

13] Reparaci6n con
tratadas 

14] Reparaciones con 
tratac!as. -

1 S l Cmbus tible 

16] Lubricantes 

17] Consuno de herra
mienta, 

BTISES PJ\RI\ rroruwrro o 
ASIGll\CIOO 

l'rorratoo, en función 
del nonto <le los snln 
rios dcvcnqno.lon. -

Prorrateo: \ estlmai.lo 
servido 

l'rorrateo en funci6n 
<le kilovatios por ho
ras de trabajo ccn -
a!!ltlbrado, en caua cen 
tro de costos, -

Prorratoo en funci6n 
'de capacidad en Y..W. 
oo las rr.'lquinas, por 
h:iras de trabajo de 
cada 1ma, en ca1a r.en 

tro de costos. -

llstgnaci6n directa, 

Asignaciún d.irecta 

Asignaci6r directa 

Prorrateo, rn funci6n 
de horas m.1quina traba 
jadas. -

/l.•lgnaci6n directa 

amo DE CDS'IOS 

Centros de l'mduc
cl6n y de serv.lcio 
rcnpcctivoa. 

Cn!ltros de Pr.od. o 
o;erviCio, 

Centros de prod. y 
de E<:'rviclo respec;; 
ti vos, -

Centros de, Froduc
ci~n. 
Hántenimiento 
11111'.'.lCfll !-1,P, 

Centros de produc
cil5n y de servicio 
que la oontcaten. 

Centros de P1'Xluc
ci6n y de sen•icio 
que la cnnt~3ten. 

fotlntacargas ~ n no
vimicnto de rrateria 
lea. -

En centros de Pro
ducci6n mantenimien 
to almac!\n de M,P,-

Mantenimiento y Ccn 
tros de Producci6n -
donde se hayan dete 
dorado o e>ctraviodo 



CONCRPTO 

18] Mantcnilnicnto axterno 
de equipo de oficilia 

19] Tel~fooos 

20) Lll"gas distnndas i!!J 
P>i::tantes 

21) Tell!grafos 

------· 221 Q:istos de transporte 
do aipleacbs y funcig 
nades fabril:!& 

· 231 Otros gastos í"dbri
les de ireoor cuant!a 

241 Dl;preciacilln equipo 
clel cdi ficio 

251 Dcptcc!ncJlin del ro! 
licio ele ln f&>rlca 

261 Dcpredacilln de maqu_! 
nada y equipo 

27) llcprc=iaci6n del e:J11! 
fO de trnns¡:orte in--
tc.rior 
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Jlsignaci6n directa 

cmIKl OE IDS'roS 

Centros de "servi
cio que lo origi-
nan. 

-------·----
Pwrr;itoo, en funci6n 
del° nímu"o de aparatos 
eY.istentes en cacla cen 
tro. -

/\signaci6n directa 

Asignacl.15n dilecta 

Asignnci6n Dilecta 

Asignacilln dilecta 

AsigniÍcilln directa 

/\siqnacliin dir«:ta 

Asignacilln directa 

l\siqnacii5n D;;ecta 

Centros de Produc 
cilln y servicio. :: 
re11peCti\-:>s. 

Centros de l'roduc 
c16n y d" oorviél.o 
que bs originen 

Centro que los o
ri~lnen. 

Centros de ll"oduc 
cic5n y servicio :: 
que incurrnn en -
ellos. 

Centros de Pi:tduc 
cidn y ser.vicio :: 
~vea. 

Senicio de edi
ficio. 

Servicio de cdifi 
cio. -

Centros de Pro:luc 
ci& y de servi_
cio que los util! 
cen. 

Centros de Prcduc 
cilln y olmacén de 
mat. prilm. · 
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C01-\l1Hlll>. i,L\,\,),. 

CONl.'EPTO 

28) llr.1•rcci.icilin eln nobi 
liutios y <:<JUlµ> ele 
of.lcJna. 

29] 1\rrortizaci6n t1.e ga!!_ 
ton ele lnstalacl!in 
fubriles 

30] /\[' licacl6n de 1 im-
puesto predia 1 p-
gNlo por a.;tlc1pado 

31] llplir.ación de primas 
ele seguro contra in-
oerYllo del edif\cio 

m /lplicaci6n de primas 
de seguro contra in-
ce11dlo de la r$ina 

33) l\pllcación de primas 
<le seguros por gastos 
ITEdior•s. 

34] llplic;ación de primas 
dt> seuuro colectivo 
de vida. 

35) Cons= de ll!¡-eleria 

36) f'lctes de M.P. 
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lll\SES rllRfl POOIWITED 
O ASirnrc.100 

l\signnclón Dlrccl:il 

Asignación Directa 

/lslgnacl6n Directa 

Asiganclón Directa 

Prorrateo en función 
del valor neto en li 
bros de l;i nijuil1aria 
fsntalllcb 

Prorrateo en funciOn 
de los salarios de 
los trahajadot·es, 

l'rnrrateo en ft:nción 
de los salarios de -
los trabajadores, 

l\slgnaci6n directa -
de acuerdo con los 
vales de pareler!a ! 
mitidos en el peri6-
do (para llevar un -
nejor control, se d! 
rerá anotar en cada 
vale, clc0ntro de cos 
tos que _ rrmstZn.ió, -

/\...~iyt1.1ci6n t.lirc....:tn 

ClNlro DP. aJ!mJS 

Centro tle servicio 

S::.""'icio de edifi 
cio, -

Servicio de Edifi
cio, 

r .. .rvicio de edif i
cio. 

Centro de Produc
ción. 

Centros de, Pcoduc
cl.6n y mantenimien 
to, 11J.noc;c.~:1 de m1i= 
te~1as prlmas. 

C.entros <la Produc
ci.Sn y servl cio -
respecti VOE • 

Centros Ci.; Prod. y 
servicio que la-
oonslZ!laJ1. 

Alro11c&l M.P. 
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,. , vayan incur~ iendo 1 e~pecif krurlo la p6liza de diario a la que perten_I! 

cé, al concepto (ctirgo indirecto de que ne trate) y el centro o cent?cs 

de costos (de producciGn o servicio) que originó o se benefició de dicha 

crogac:.6n. 

Al firolizar el perfou0 do;! que se trate, se proccd~ a! 11acia00 

de la foJ:l!'a No.lr' en la cl<lula de asignación y prorrateo'iirirnario (for

ma No, 21 en donde, para los conceptos de asignación directa (ver lis

lüdo} solanentc se anotan los totales respectivo~ '"' la cohtnna del -

centro óe costos de que Ee trate, Para los conceptos que deban prorra

tearse, el pr~~~~.!C!".tfJ :..:e ..:1 sigLÍit~nte: 

So imotan en la colunna "base de aplicación", las \»,ses qt11; se 

uHlizarán par" <>l prorrateo ( '!e ª'-'ll&do al 1 i.stadoi ~· se procede.a al 

c.Slculo dr,l factor de prorrateo, qt•e ser..!! igua1. al total en $ del con-

cepto indJ.recto de que se trate, dividido entre el t.otal de: roras-<114-

c¡uina, K,\'i, por hora ;;;_'iquin~, etc. segúri sea la hase que se. eet!! util.!_ 

7.ntl<ln (V<>r fcmr., No. 3), !ll fot:Lcr nst cnlc:11lnc!r: '"' nmta e11 la lllt:!Jn., 

cohrnnn. f~'l fnnwl No. J 11 h1sC'ln p...1rn rt prorrn~oo pd.rr.:lr:to'', e.A un ;'lwt! 

lint· en el. que so anoca;1, para c<1da centro de costos, las horas !T'.1qul.~ 

na, los salarios devengados, etc. (t'f\<J(in sea la b1s:> de que se trate), 

incurridas en el P"r!ndo. 

Enb)nc"s el prorr.atAO se hact!, multiplicando el factor (mencl~ 

nado en la fornu No. 2) P'r la bse de que se trate (forma No. 3) y ar,;¡ 

trurlo el total en la coll.ltlna del centro de oostos respectivo, de la to;: 
ma No, 2, ~e s= los totales y se .r,nocede al prorrateo secWldario. 

7., S. 2 .) • • PllORRllTEXl 51l:'t.tID/\f. TO, 

Consiste en la derrama del oogtc indirecto de cada centro de -

servicio a los centros de producción. r:n la que se irAn Ealdardo eac!!_ 

lonadruocntc lag cucnt:.'.ls de cargos indirectos de los distintos centr~s 

de cervicio. Es csr.i\lonooo p:>rque ~l·;w-.oG centroi; indirectos (o de -
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Íeivicio) prestan servicios a otros centros Wirectos, por lo que el 

verdadero costo dcf cada centro, solo quedad integrado hasta qiie abso,i: 

ba la parte que le corresp:mda del costo de los otros centros de seIV,! 
· cio que le nfect>n, 

Es por ésto, que se requJere obserVar un 6rden, p.ua der.ramar 

proqresivannnte el costo de cada centro de servicio y después elegir 

la~ bases mfo adí>Clladas para proceder a la derrMa de los oostos i?di

rectos a los centros d0 prot!uccic5n. 

tos ce1.tlcs de costos de •ervlclo cerlln ordenados atendiendc- al 

sentido decrecicnb del se1vicio mmdnistrado, partiendo de aquéllos que 

suninistren un scn•icio m!is general hasta llegar a los que s\rninistran 

\In servicio mfa r~3trin<;Jiddo: Quedando el 6rden siguiente: 

1.- Servicio de edificio, 

2, - I~~n! eda industrial 

3.- Gerencia de Plonta 

4.- Contabilidad de la plrJ,ta 

s.- Ingenier!a 

6.- Planeacilin y control de la produceic5n 

7.- Cor.trol de calidad. 

8.- Manteliimiento. 

9. Cal¡lras 

10.- llmacen ele 1Mterias primas. 

l\ continuacic5n ae procede a elegir las bases de prorrateo mb 

adecuad.is de ncu<?rdo al principio del odgen y beneficio. Utilizando 

el recurs.1 de por clentos astl!Mdos de servicio prestado, para aqufllos 

conceptos Ú<\JOsibles d2 in:!CJ1tificar con claridad. 



¡ 
1 • 

1 • 
) 

amros 011 CXJS'IOS 

t.- f.ervkio d~ ~ificio 

2.- ln<.Jenieda Irdustrial 

3,- C'<!I'encia de Planta 

~, - Cbntabilidad planta 

5,·· ln;pnieda 

6,- l',C,P, 

7.- Control de calidad 

B, - Mantenimiento 

;,- Caipras 

10.- JlltMc€n de materias primas 

7 .6.l ) •• m:l\NlCA 
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ir.2 de superficie ponderada, 

Por ciento estimados del ser 
vicio prestado a los ncm.1s -
centros. 

lloras lotbre trabajadas, 

lloras hamre trabajadas, 

Por cientos estJ.rmdos de ser
vido. 

Nl1rtero de lirdenes de trabajo 
bnl tidas para los centros de 
pxoclucdlin, 

P"r cientos estimados de servi 
cio, -

lloras ~Jina l:l:abajadas, 

~licacilin lnte<;ra al al:na~ 

lloras "'1quina tJ:abajades. 

El primer paso es una reccpilacilln _de las bases para efectu11r 

el prorrat<o'.l, de acuerdo al listado anterior, y que se supone el ene"! 
gado de Contabilidad ha ido recopilan1o a lo. largo del año y archivan

do en una cl!dula (forma No,4) para su \EO posterior. En este caso al 

iqlloll que para el prorrateo prinario, es ccnveniente hacer WJa divisi6n 

entre1 bases pcnr.....,ntes y Bases variables, para irlas actualiumdo ··-

cuando sucooa al<j!in cant>io en las mismas. 
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IOl'/11 

La recopilacilln pr Jnru-a se hará durante la inplEJll!Jltaci&, 

quedárr:'<>se as1 para su uso posterior, por lo que el Onico tr.:ü:»:io sul:r 

secuente será el de actualizacilln. 

Una vez recopilados las bases, se procede al llenado d<! la • 

"CEOOlll DE Pl~"-'IlR/11ro SEX:.'UNDllRIO" fonM No. 5 de la forma siguientt.: 

i:: prinm· renql6n, que va ligado a cada una d" los colt1111as, es!:! repr_!! 

sentado por los totales ~~sultantes d~l prorrateo pr.imario (forma No.21 

E><iste una col'"""" fll'? ca:lo =cnt.co d<' costos de servici:> y pro:luc.ci6il 1 

ordenados por los prirreros, segGn la jermqu1a establecida anterior' en

tF. Lo~ tres 111 timas collltll1as son !'<"ª indicar 1 l~ base "' nrC'rrateo 

secundario (sclrcc:ionnda r;on ü.f':t:~rio~:ldad) el c'ilcuio del fú\.."tor de pr2 

rroteo (qu~ ser~ igual al costo .!Jidlrecto tot'll por prorratear, dividido 

entre la b1so seleccionada tarada de la fonM No. ~I y el factor de PI:!! 

rratro, 

tn los renglones .Jos al 111tim:>, se al1Jtan cada uno de los centros 

de servici" que se pronat~-en, observan:lo el misro orden r.st<tblecióo. 

Al iniciar el prorrateo el linico co"t" integ¡:ado es ..,1 del primer cent.ro 

de servicio, pues Y" ro recl.bl.!:~ car<]:>s de los d<m1s centros, aurque si 

vertid su costo a ellos. 

Al d!?I'rama.rsc el costo de un centro de servicio entre varios • -

otros, ee anotad en rojo, en la colttrna destinada a aqul!l, el total a 

prorratear, y en negro, .en las colunn.~ destinadas a cada uno de los 

centros (de servicio y produc:eii5nl que red.ben su servicioi los il!p>rtes 

que les correspondo.n, de 11\lnera que la S\JM de las cifras en ""9rt> coin

cicla si<!1pre con el respectivo total en 1~jo. 

El total p:>r prorratear en cualquier centro de servicio poste-
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rior al inicial, !er4 igual al total proveniente del prorrateo primario 

~s los cargos que ·haya recibido a través del prorrateo secundario, de 

l.os cei1trus de selvicio que hayan ve. th\1 en 61. El prorrateo oecun

dario o:m~luye en el narento en que se haya derramado el costo aetm.11.!! 

w en el alt!Jro de lo• centros de servicio, entre los de pnxiucd6n. 

Al oarp.itar la cifra ba•e (forma No, 41 para el prorrateo, d~ 

r& tenerse especial L'llidado, ya que para este clllculo, s6lo deberll con

siderarse el nCmero d1.! 1aiidades base correE:pondientes a los centros en

tre los cual~s debe prorratearse aqu61, exl•J!.1:.:; l.:.s relE.tLlVélS a Jos 
centros ,fo servicio ya prcrrateados y los del propio centro que se pro

~:r~e~. Este punto se vigilad. espeLHicarrente en el eta¡x1 df! inplaron 

taci6n, 

Contablemonte, se producirll una p61iza de cargo a cada o>..ntro 

de oostos de servicio y producción que recibe servicios, con crMito a 

las cuentas de cargos indirectos de cada centro de servicio, quedllndo

n.Ss o rrencs as!t 

CJ\RroS INDrnEC'roS, CENml DE C:OSIDJ 
"JNGfllIERIA lNDUSffiIAL" $ XXX 

CJIR(DS INDIBErIDS, cnnro ilE c:osros 
"GmEOCill PU\lll'I\" $ ::XX 

CJIR(DS INDIBEr!US, =!JE msros 
IE PRODOCCION "111\BILITl\lll" $ llXX 

CMros rno1m:cros, crmro [JE c:osros 
1E PRJ!UX:IOO "CORTE" $ XXX 

CllROOS INDrm:cros, =DE cosros 
DE SEJlVICIO EDIFICIO" $ XXX 

CllRCDS INDrrux:ros, cnnro DE cosros 
".INGEll!El1JJ\ IlIDUSl1UJIL" $ XXX 

7,6,2.).- Pro!WITDJ Fllil\L1 

1\1 fin'11izar el prorrnteo sccurdado, el total de cargos indi
rectos del p'.!ri6d- ha quccl.ido ab·ooruldo en los diferentes centros de 

pro:lucci6n, Íllte<• ·,,idose as! su rosto indirecto. 
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Par Jo que el prorrntoo final consisto en derramar ol" costo i¿¡ 

directo de los centros de producción ent.ue cada una de las rr.'ic:¡uinas -

que forman dichos centros, para p:1~teriornente aplicarse a los prr"luc

tos m'is est:and.>riz~r'.03 que Sé elalx>ren. 

Despu~s de lo cual, se te00rll ya, el costo indirecto integra

do .a cada producto elalx>rado, restando unicamente surrarle la mano de -

obra directa y la !1'.!lteria primll utilizatlas en su f:..h:-icació;1 para cbt!'! 

n~ el ¡:asto unitario de proóucci6n, que es en s! el punto de part.:.;a 

p.:ir a ooti zar. 

En este prorrateo a c1j ferenci!. del primario o <·"C"'-•~u-io, F.~ 

l'!igir~ unicament.e una ba~~ (e a lo S'.m::> des) de protratoo, que ser& 

de aplicaci6n 9eneral. Esto obedece 11 que la función de cada centrr.;=

de prcducci6n es esc-<IDcial.~nte la misma, desde el punt.o de vista de oon 

tabilidad de oostos: 

7,&.3~. MEDINIC'I: 

El prilret" paso e~ elegir la base que se considere m'is apropiru:!a 

en nuesl.ro caso, se ha elegido para IMLT la base de Horas-+láquina, ~ 

en todos los centros de producci6n que ~e eligieron la actividad es fun 

datrer.U.lrrente necanizada. 

El siguiente paso es rcrolectar la informaci6n de la cantidad -

de horas i;ue trabajaren las m'iquinas e11 el periodo de que se trate, e 

incluirla "" la "CEllUIA DE rRDRRll'IID FIN!\L" (forma No. 61 correspondi"!l 

te al cent.to de producci6n de que se trate, Ya que en este caso se el! 

l:crarSn tantas c6dulas curo centros de producci6n existan. 



En cada c6lula se determina en pdrrer lugar, el factor o CIK:lta 

de cargos indirectos que será igual, al total en pesos de los costos i!J. 
directos (provenientes de la fonna No, S "Clldula de prorrateo segtln dia

rio") dividido c11trn el total de horas-n.'.iquina trabajadas en ese centro 

en el perfodo de c,ue se trate, 

Dicln factor es el costo indirecto unitario (Expresado en ~/hr,) 

de ºcada centro de producci6n, a~{ cnio t,1I!lbién el costo tmitario indi

recw de todas las m';quinas qu'l f0'-".'111 parte de los centros de producc.161 -

Y este t:osto e!! d q.:'!l se rplicará m.Ss adelante il los pr<:J4uctos, (\'er-

fonna 71. Detenni'ldo él foctor, se .multiplicád por ~l nlft!ro de horas-; 

tral>.ijudas en cada rr.'.iquina tl<:< dicho centro, para obtener el costo total 

r.vr t!l'K]Uirm, 

Se prOC«lerá us1 a utilizar la fonna No. 7 "OJsID uNITllRIO l:E:L 

PRJOU::l'O• " una para cada producto, en donde se incluyen los 

procesos por los que debe pasa.r dl.r.oo producto para ser elabOrado, los 

rustes de materia prJ..rM, mruJ0 de obr.a e indirectos unitario (Expresa<los 

f!ll $/KG) y el costo unitario total, 

El costo indirecto se obtiene rn.1lt.j.plic:ando el costo (EN $/HRI 

de c-<1da m.Squina (O PRX:ESJJ, obtenido de la follll3 No.6 "CEnlill DE PR>-

RRl'.'.l'B:l F!Nl\L", por el tiE:mO en 110ras que ocupa dicho producto en la ·· 

mliquina en cuestilln. 

El costo de la mano de obra dire::ta se obtiene multiplicando 

el sueldo del operario de dicha máquina (o procesol expresado en !-oras, 

por el nCíir.ro de horas que dedica dicho operari.o para fabricar la pieza 

que ee tn1te. 

Una vez obtenidos estos dos costos de•mam de obl'a e indirecto, 

se dividen entre el peso total d!!l producto para dltener el costo unita

rfo do cacla uno do E!llos, expresdos en $/KG •. 
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Para obtener el costo de la 1Mtcria prima directa, se hace un 

desglose de tcxlos los materiales direct:os, utilizados en la filbrica-

ci6n del producto en cuestión. Y para cada uno de ellos se obtiene 

el rosto unitario, multiplicando el pebO equivalente (EXPRESAOO m $/ 
J<GS), de los rnisros, µ:>r el preci~ (EXPílE~WX> lll $/KG) al que fueron

C'011!?raclos o finalmonte se s\Jma el costo unitario de cada n.;tedal, pa

ra 1JbtP.ner el costo unitario de la materia prima directa (Ell $/KG) 

F.1 tíl timo paso es sumar los costos unitarios de materia p~ima, 
mano de obra y cargos indirectos, para obtener el costo unitario final 

de dicho ¡::ro:lucto. 

Contablanente se producirll la sigu.ient' f5112". 

rrooo:x:10N rn PROCEOO · 

CllROOS rno=ros, = 
lJE ProDUX:ION 

CJ\l\ClJS INOIRD:TOS, C»llro 
DE PJIJOl.X:CION 

$ l:XX . 

$ lO.ii 

IJUrante el ejercicio cuando se vaya carr:ando los cestos indi

rec'.:oa a las obras trabajadas, se hará el abono en producción en ?<O

ceso con r:argo a la obra respectiva. 

ICl'l\1 Pan prop5sitos de contabilidad, ,..; deberán sustituir las fCJ! 
mas Nos. 6 y 1, ¡:or la forma tlo. S "p-:orrnteo final contabilid1ld", con 

el pro¡:-ósi to de lle\'1lr un control ir.'is estricto de los costos indirec

tos reales incurridos en cada obra. En estn cédula se determina el fa.e:;. 

tor de prorrateo de cargos indirectos, de la misna manera que se hizc. 

en la forma No. 6, que despu6s se rrultlplicar~ por el n<itcro de horas 

~ina trabajadas en cada centro de producci6n, relativas a la obra "8 

que se trate, para obtener el costo indirecto de cada Obra. 
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ll) EL prinru concepto que se pucxlc mo.nejar es el de asignar Ull 

rosto ~ Jos centros de servicio, con lo que i;., lograda un control en 

milos sentidos y un incr<mmto de eficienca -.n li'l m'nejo da los costos 

jndirC"Ctos. FY-r cjC!11plo: des¡;-..:~s de efC'Ctuar los cftlculo~ per.tincmtCs 

se le dC'CJdc asignnr al centro de servicio "manteniendoº un costo uni

tario de $200/lffi-<Mquina de trabajo, con lo que los d<m'is centros de 

C<>stos que necesiten un trabajo de nruitenimiento, f'aben que les cuest.> 

$200/fm-O'.',ljquina cada hora que pase el encargado de 111ilntenimiento rtpa

rando sus rráqui n~•. ¡nr lo T-'" cjercer:ln presión pai·a que terndne r~p_i 

do BU trül:ujo, y por otro lado el encargado de mantenimiento tratarS 

an efich:.,tar BU trabajo para consuuir nenes indirectos y JJ,.,iar su <Xl_!! 

to· unitario, 

Pbra C'tJ11'letar el control, se les asignar~ a cad~ centro de !'"!?, 

llucción y a aquellos ~<:'nt.-o~ de servicio·que se benefici81 de otros, un 

presupuento, parC' gast;-r f!1l lo!i E'?l'Vicios que rr-quie..ran üurante el m.~s 

lo 8001 siguiente y se ~LB rredirll confonre a est.; presupueero. 1'a.'T'.!Jién 

a loe centros de servl..:~o y producción se les asignarll una ireta espcct

fica de costo unitario, que se ~ter:ln a logr?r y para lo cual de

l:er:ln hacer un pre~l'puesto <.JC! los costos indirectos que piensen gastar 

p.u-a el año siguiente y que se rev1Farll según las fonnas Nos, ~. 10 y 11 

los rostes unitarios serlin igu;,!es al factor de prorrateo secun

du-io, que aparece en la cMula de prorrateo secwidario (fonna No. 51 

DI Para el control de los cargos indirectos en cad.i centro de CO! 
tos, se propone trunbMn ln utilización de las siguientes forl11ils: Nos 9, 

10, y 11 (ver apl!ndice) , de lns forl11ils t:'.:>s, 9 y 10 se rmnejadan tres co
pias: w1n pura el C'.crentc de Plünta, otrn para el Director Técnico y la 

litlim.1 l"'ra el dcp11rtrurcnto de costos, d> la forma No. 11 se IMilejnr:ln -

cuntro copins: las lnisnas tres de üntcs y otra m:is para la Dirección Gen! 
ral. 
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Esl·ns ra.nn.1s nyuckrrftn n lon CC'ntroo ªº costos o b1jnr su co~tc 

ni torio y p3rmi tirlin a la Direcci6n Geneo:al tamr rrayor conciencia de 

la eficiencia con '!'"' se manejan lo" ir.directos en su onpresa. 

El objetivo Ciltino de estos infames, serli sin lugar a dud~s, 

el lograr costos de produccil>n tr.!is bajos, que rep;rcuti rán a su ve• e:1 

precios menores que ofrecen al mo::cado. 

7. 7) roru-w; JJ.ll'RESl'.S: 

A contintmción enoonlrar~s un total de 12 fonna& p:-<or¡uesta= ¡:~ 

r.a el llenado y control del sistona en el siguiente crden: 

-roR!-1~ No. l• Auxiliar priMario de cargos indirectos 

-FORMll No. 2• Cédula c:1.e asignación y prorrateo prwrio 

-roru-!11 No, 3, Bases p.:ira el prorrateo prilmrio 

-roru-11\ No. ~. Bases para el prorrateo secundario 

-FORMll No. 5: Cédula de prorrateo secundario 

-roro-!!\?«::>. 6: cédula de prorrateo final 

-FOR!>il\ No, 7: Costo unitario del producto 

-FOlll·\l\ No. ª' Prorrntro final d" contabilidad 

-FOru-!11 No. 9• In fome progresivo de cargos indirectos del 
centro de cost'Js de producción. 

-FOR!>!ll No, 10: lnfome progresivo de cargos indirectos del 
centro de coste de servicio. 

-roru-~ No. 11: Infame proqresivo surorio de cargos indi-
rectos dep..rtamentales. 

-roHMll No. 12: Bi~cora p:r centro de costos. 



.---------------------··-- ··--·-·---~ 
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?"OJU-iA No. ·l 

CE:ITRO DE 
COSTOS 

SE<VICIO EOIFICIO 

WGE:IIERIA IrlO. 

GEREllCIA PLA;ITA 

ill~EllIERIA 

P.C.P. 

co:ITROL DE CALI OAO 

MA:ITElllMIEl>TO 

CC~?RAS 

AU'.ACEN 

lli.Q!!ill llli 
COlTE 

aARREllADO 

A 
SOlOAOO B 

e 
MOVIM 111.TS, 

006LAOO, P.OSCAOO 
0 LI:·:PIEZA, PlNT. 

TOTAL 

SUPlRF!CI E Ell 
M2 

tSEl,VICIO 
mo. 1110. 

llORAS 
HOMBRE 
TAABAJArAS 

l 
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1SERVICIO HORAS SSERVICIO 
WGElllER!A MAQUI!lA CCiffROL 

Tn.\BAJA · CAL! OAO • 
OAS. • 

flUXE?;O 
-· ORDEliES 
. • TRAE,WO 

------,._-;:::.; • ...,:-::-=""": 
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.. •.=.."" = --- ·---~ 
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fORMA No. 6 

CEDULA DE PRORRATEO FTNAL · · 
MES AliO CE~iRO or: PJ:ooUCCION: ~··:.: .-:~&ilirE°·'·"'".'-:-:'t···--· ··-·-.::-···· .. ---- -----

CONCEPTO 

TOTAL DEL PRORRATEO SECUNDARIO~~. ·_. 
(FORMA llo. S) ·--

HORAS MAQUlllA TRABAJADAS -· . ' "'·- ............... -~.;~.:~_,_._ .. . 
... . .. . - --··· - -· ... 

CALCULO DEL FACTOR . ... .. "l..-·~.·-=·~';.-·...:·-: ··-·· - ·.• 

FACTOR 

COSTO lllDIRECTO UNITARIO A APLICAR.A LOS PRODUCTOS • 

PROCESOS 

CORTE J:ON CIZALLA 
CORTE CON ~OPLETE 

CORTADORA DE DISCO 

CORTE CON SÍEP.RA CINTA 

TOTAL 

IMPORTE. 

,. 
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PROCESOS 

TOTALES 

PESO DEL PRODUCTO 

COSTOS UNITARIOS 

COSTOS UNITARIOS 
FillAL 

FORMA tlo; 7 

COSTO UNITARIO 

1NO1 RECTO MP.110 

(FORMA 6). OBRA 

S/~R .. S/flR 

KGS 

TIEMPO 

flRS. 

. $ 

1, 
• 

S/KG 1 S/KG 

- 7,1 -

S/KG · . ~ ;s11<rr:-" · 
... · .• ;. -· . 

-- ·- - - - . 
-·- ·- --- ... --·-,-- --· - -· 

S/K~ 

SKG 

$/KG. .· 
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TOTAL OE PRORRATEO 
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HORAS Ml\QUltlA TRAJADAS 

CALCULOS DE LOS FALDO
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FACTORES 

OBRA llo. 

, CORTE 

HRS IMP 

·'. .•; . .' ·." .,., ....... ·' 

. ' ~ .. ~ . 
FORMA ~o. 

'¡ 

1 ·' •• 
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llRS IMP l!RS IMP HRS IMP HRS IMP HRS IHP HORAS IMPORTE 

1 · ,1 
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r' . .!{Í·-,--
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,,.'l'(l EXT!t\OnDINAIHO 

J'Jr.ACIONES 
:11;..ns 

~ "TAL 

.. ;105 nE cr"'lfROS 
; !!)Ji~lclo: 

' . CJO EJllrJCJO 
.• lltlllA UJlUSfRJAI 

, ·:;;cJ,\ PJA.'IJ'A 
. UllLIJJAD PJA'llA 

:rnnIA 
")' 
. • CA!.JUAD 

:''IM!f:NJQ 
'!t\5 

~ 11 :[~~ ~1.11. 

.. TAL 

nun:ulO ULTIMO 
ll\~U,\I. Ml'S Pllfff' 

AflO A\O ' , MENSl.! 
tlll:i!lon A.'llIRIOR ENE FEB Hlll ADn W\Y JUN JUL AG ~EP ocr h'<N DIC TOTAL MO 

¡: 
¡· 

,· 

1 ••• 

¡., 
¡:, ' 

,, ti! 

' ' " 1 ' 1 ' ¡ 
1:·1 !1 

.. 1 

!.,· .. ! ¡l;i: 
·: ; '. ~: 

" 

:,¡·: 
' ' 

·' ' 

.. '., 
~ .;! . : 1 

;;'l ·'1! 
•
1 1 ''il ·. '¡ .. \ ,\ 
·,¡ ·i ., 

:\:i 
·--t---~-·-·-~1-.._ --t---'---·<--4·-..... -+--1•-_,_~,_ ... __ _,_ __ 
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i'llllMll No. 10 
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'MET Industria MeUlica Jntegroda, S.A. de c.v. ( POP. crnrno DE COSTOS) 
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OBRA O.T. PIEZAS i!Pll ÓE EN LA _ ... _ . • _. 
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>-1--
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1-1--

F 

1->--
F 

1 

1-r-r 
1-1-

No. PROCE:;AOA' MAQU!Ni'IRIJ MAQUINA· MANTO GRUA' ºFALTA OTRAS' 'REAL ESTIMADO' CIA'l41N CIA 1 . 
' .-·- ~ 

. . - - ---. - __.. .. 

·;ARIMLES 'JIA LUllES MARTES MIERCvl.E~ JUi:VES VIERNt TGTAL P"OMEOIO EFICIENCIA POR SEIW:AS 
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~lt~PO IMPRCC~ó.ilVO ELABORO: 

Bll-OOZ-BIT (11) 
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VI rt . SISJ'Dlll DE CXYrIZl\CION 

Tal caro se ha roncionndo anteriormente, el fador precio en la 

nvzcla carercial viene siendo de vital im¡JOrl:imcfo, as! CC'1D la calidad 

el servicio, el ti<<TµJ de cntrCCJa y la solvencia nvral y ""°r.ánic;i de 

nucstt·a anprcsu, p·Jr lo que ahora hablanos del departamento <;tua se res

ronsnbi l izn dircct.:ua:'ntc de este puente. 

!'Ji una rnpresa cerno la nuestra donde ~" ha¡,la de una cap¡lr.idAd 

de 700 tons/1110s, sucn~ pxo importante ~l rrenciunar la palabra cotizaci6n· 

y m1.s nfü1: si s~ tienQ ~bre?ntendido que tiene que funcionar currecl;a-

mente, sir. anJ:,arg., al ser un departmrcnto tan obvio en sus funciones, se 

lo descuicJ;¡ y no se le du 111 irnporl:imcia que tiene en el r''"~!du de quede 

un buen presupuesto, purJc resulté..r u.a buen c.!.erre en este :119rcado dctual 

de CClllprat1orcs. 

En ¡:ocas palahr~o est;:::ns tratando a., decir, que en muchéls oca

ciones de venta, se dr.rra clP.s:!e que sale de este departarrento y que ª"!! 
que suene raro, carpite al mi::mJ tien¡x> con le;; departaJOOntos dP. cotiza

ciuncn de l:is CTl'fJJ"C'r.<1~ cn1q::ir'f:~<l-:Jr:i9 en curu1l.o 01 

ll- 1' i empo d" 811 treo c. 

11- E>:dditud y desgloce del rnisrro 

C- Presentaci6n. 

ta · Jtizaci6n es el apoyo básico de nuestros promotores y pier

den puntos ante el cliente cuando se lleva con varios d!aE de tardanza o 

con Ul1 precio base disparado, 

Para que ustedes se den cuenta de t~o el nnvimicnto que existe -

detrlls de esto dcpartrurcnto, a runtinuaci6n SC'ñalararos los ultinDs rrovi

mientor. efect undos dond<' p:xir&n apnociar. los cambios de cotizaci6n ni..1nl1'1l 

a cotizeci!''1 ¡ur carputadoras mo11clonan<io que ambos puntos tienen sus ven 



- 78 -

tajas y sus ·desventajas: 

O. 1 l\Nre::EDml'ES Y OESAIOOL!D: 

En el año de 1980, k'.1 prt:S'J['UeRtos estaban CC111prc."ldidos en las 

fWlciones del departarento de Ingcnier1a. La IT<lynr parte d2 ellos se 

hoc1an baslindose en tablas "srn" que definían los kgs. de marco, contra

vientos y el tip:> de largueros a utilizar. LoH edificios que ro caigan 

dentro de los estár<lares se pasaban a los calcul istaR y ellos diseñahan 

el marco cr>rri"'a:" el ¡.m..<:¡r"""' en P.':i.I. Para obtener los diseño~ regu-. 

larmmte sa requerían tres días: con eotos datos se precedía a o"Jlfletar 

los presu¡:.uestns. 

esupuesto se rea liza1'1. a maro u~il5 zando la fonM que se 

El resultado de la cotizad6.n ::ra f'l precio de venta 

oons derando sirnpre la utilidad resultarlte al dividir el costo entre -

O. 7. Las listas de pr~->eios }'ª iJ1clu1an la u~!.lidad y su an~lisis S'-' -

realizaba cuando era necesario 3 mano, por esto la actualizaci6n de pr.!'_ 

cios se l!evaba alrededor de u....a sanana. 

Esta secue..da J"ll'a la elalxl:.-aci6n de las cotizaci6nes y clise-· 

ño de marces se vi6 interrulj.)i<:!a a :ines de 1981, debf.do a que el pro

grama fue b:;rrado de le:: cliroos y el :respaldo tarr!>ién se el.imin6, IX'r -

esto fue ne:csario diseñar manua!Joc?nte marcos de cotizaciones y CXllO -

consecuencia se perdi6 rnpidez y e•:actitud en la optimizaci6n del di&.-

00 de marcos que ro eran "SID" 

11 m,ruados de 1982 PSI puso a n•1estrn disposici6n a Wla pera::>

"" que nos auxilfor!a en la recuperación de nuestro prograiro. No futi 

posible recupcrnrlo por cr:niplcto debido a que contaba con Wla versi6n 

anterior y faltaban algtums subrutinas. 
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A principios da 1983 el departarrento de presupuestos se hizo f, ~~ 

independiente de 
0

Ingeniar!a. El plan para el funcionamiento de este ~ 
depart,°lll'Cnto fue elül:orado con el fin de sistanatizar ta:las las acti-

vidades relacion.1d11s con los presupuestos. 

~l plan pr"l"ndía enue 0tras cosas aprovechar n6s la ~ul2 

dora con quo cx:mtmn:m. 

'' F.l prJJT'Cr progrwna a desm:rollar fue para que agilizara i for

zara un sor-orte re.:il de les ru::tos unitarios C11 los ~a!cs haeta le 

fecha tcnfon pw1tos obscuros caro el procenta)e de indirectos TI·~ :e . 

aµlicabl sobre la mm10 de obra 

El progril!TU fUe elab:irado, preparándolo para integrar datos 

de producci6n catpras, ing~l?rfo y rrontaje, de manera qJ<. "ªt.<! info! 

maci6n ia neneja en varios archivos c¡ue son tid fácil acceso ¡::.ll'a su 

uso y actmlizac:i6n. 

Es'•e mismo proqr'l\.1 se. utiliza para h.::~e:- las coti~doneo 11~ 

m.:tndo los !)roductos q.•~ ~"' de:S<:il cotizar e indicando la cantida<\ con 

estos datos, el programa multiplica y !!llM los datos suministrados y bs 

que tiene w1 archivo (costo ~ .. los productos), El resultado de la c:o

tizaci6n es el costo total d<> la ci;ra(sn ane.xa una cotizaci6n t!pica ~· 

parte de lm; ardú vos que se :r"-'lejan) . 

otro de los progrill1\'ls también desarrollaclo para su uso en nu~ 

tra ~fo es el diseño de Marros que ;•a está listo y nos da h ClfXl! 

tunidad ele hacer diseños ron r1ípidez y p1ecisi6n. Este VCJ9l'!llla es

tuvo listo a principios de el año en curso y a la fecha su utilizaci6n 

es casi nula, 

En mayo de 1983 se inici6 el sistcrra de costos unitarios cuyo 

objetivo ern awdlior nl -dep:irtrurcnto ele presupuesto parn tener sian

pre el costo actuulizodo de Jos poductos":' conceptos que se cotizan. 
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El programa funciona a tres nivclP.9 que son: 

1.- Integración del costq horario de cada uno de los procesos 

que se usan en la talirJ caci6n ~ estructura. 

E:ite costo L-lcluye el costo fijo de la maquina utilizada 

el costo oorrespondlentc a los oonSl.ITOs c materi;i pri.,-;:: nece

sitada y el costo de mano de obra. 

2.- Costo d~ todo• loa materiales que se <Xl't'ran a otzoa. 

(lt!minas, tomillos, placa, etc.) y :fo loo¡ servicies <,-ue 

se o.intaban. 

3,- 1n•.egrac16n del rosto de cada uno de los ¡: ... r:>!c.~tos e;.:.> se 

ooti zan tanaJ,jo M cuenta a los proceum de fabricaci6n que 

BE' 11C'CeSÍtru\. as1 caro el tiElllfO que se utiliza a cada UilO. 

M<m1s tona eil cuenta los materiales que necesita y la can

tidad de cada material. 

En junio de 1983 se tennin6 lo que fuA la prl.Jrera versi6n d<.!l si!! 

tona al cual se le Clr{<!Zarc>ll a ''neter" los prl.Jreros datos CXlrteSfOr>.lien-

tc!I n j;,n cont:in hurarlo~ Je 11lguno9 pruccsoo de f:Wric.:ici6n. ~ aqul 

surgic1cn algw1as diferencias en el cálculo del existo fijo, asl caro la 

pi!rtc correspondit>11tc a los indfrecto& por lo que fue necesario hacerle

al<JUllOS cunitios al programa. 

t•onlcriorncntc se Cucron 11rotlcmlo 11 nlgw1os dnlos de los pro:!u::trn 

di! cstructclrn, cubicrt.1s y accesorios, con los que fue posible realizar la 

prilrern cot.izaci6n. Pero la información que tenia el sistema era insuf_! 

ciente p.ua pcxler realizar la mayoría de las cotizacionm;, p:ir lo que se -

dcchlió hacer una pequeña tranpl que será tf311Xlral. 

Con este tim¡:o fue rosible introducir los productos necesarics Pi! 

r.1 rcnJ izor tod.1s lm:; cotb:üciones y los costos de? estos prcductos se dic

rnn de nn.1en.lo con los costos qt,te cntoncC's tcnta el dcpartl\r.\21lto de presu-

1~1cstos. 
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Confonoo se "cordan" las ootizar..iones, fueron surgiendo casos 

especiales, cat0 incrarento del nontaje por altura, creaci6n de una ~ 
va zona de nontaje con valor cero, etc., por lo que fue necesario hacer 
m::dificaciones ~l progrruM. Alqunes de estas rrodificaciones no se hi

cieron a la versi6r. con quu se realizaban las cotiz!lciones por OOllllide

rarse IJUI! esa versi6n serta t.mporal. 

llctualni!nte las cotizac!cnes :;a siguen hacieró> oon la ""..rsi6n 

iinÚgua del sisteiM, debido a que flun r.o es!:.§ cmpleta la informaci6n. 

IV>..bid':> a ést.o, 1.a versJ.6n actud del sis tena, se utiliza unie<m!llte ~

ra ccn:X:er el co.l~o de ios productos qu" si 5e hwl ''iretido". (principill

rrente cubiertas) }' t!JC CoSW SC actualiza en la versión Mtigua del S\..! 

tema. 

La forma de "correr" ur.a cotizaci6n es: 

1. - Ccx.lH kt·t l 110 r.lnvcs
0

1 f,c id~ntifica 11 catln uno da los C0:1CC(! 
tos con w clave ooues¡:orid.1.r,nte en el sistaM. 

2.- Dnr los datos del clJo::ntc.- Uno a uno pregwm los datos cbl 
client-::, ast ''ª"' los datos de la cotizaci6n. 

3.- IA"tr la altura del Edificio y la zona en que se realizad la 
obra. 

4.- Dar las claves de los productos que se utilizan, as! OCl1D la 
cantidad y parn de cada uno. 

5. - Dar el costo de cada flete. 

6.- [lar el costo del flete corrcs¡:.,mUente a las anclas. 

C.011 esto la cotizaci6n sale inpresa y el departarento da .inge

niería revl sa la ootizaci6n. 



caro r9.lltd:I de este Ntudio, mi que:!a nr¡ cl&ro el qi.:a, ¡:ara pmr 11.var a la~ a lea obj.Uw. 

m..tm, r.::e1i~ p:l'llU' et¡*;ial atl!lr'IC.i6n en lea puntol qu. a amti.~idn ae preMr1tan1 

COMIRC!AL 

• c.nt>io do 1-1• 
• Servicia 
, Precic9 

• Diwrailicar ProWoto, 

• Aportura do ........,. ndco. 

T!CNICA 

• Oontrol da Operocio
• Product.ividad 

·°'*"" 

• -tiaaci& do JA 
infolmlcidn1 

.o~ 

. eco-. 

-s~de i.nfor 
ne!& y cont.roC 
enu. lAa lreu OP! · 
rativu y ll:bini.9-= 
trativu. 

-t:stablcilrimito -
del Ccntrol da Co! 
to•· 

• lntrcduocl& do w. 
- do lnfo-1&1 
ti\ CUlnto & flUjOI y 
tatado do .-ltadoo 
¡:cr~~ 
a ~tadaru • 

Vilto do IN -• ~u.ta, loo puntOO -- ... --.., ¡a!dan ~ ._ticla!M, por lo -
,... 111 el capitulo do 0cnc1111J.onn y -J.onn, ·- .-a ..., do ellol a - • dotallal, - el Ha 
do oancllllr - onllialo, dlrdola mluclA!n y altanotiVll a lAa -- do la ~. od aim Al 1- do loe 
..,.u- ... - tnbajo. . . 

1. 

CD .... 
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°"'9pll!• ~ .. haber oooolu1do el &»'llids de la caipañ!a, resulta 

!Nis flcil anitir oaientariot1 en cilanto a conclusiones y reccmendacio-

. i•• las cuales se divi<liran · en l~ si9uicutes .. areas: 

A. - Calm:cial 
11.- Tkn,t.ca 

c.- Mftinistrativa 
D.- Financiera, 

9.1,11 CXJICWSlCllESt 

1 •. Ante un canbio ~ de :.erca<t> de vt.:Tld9C!ores oon ahun

· dllnc:ia en lá"daiwda dei pro<tucto 

, a 1.11 nercado de aJ!tlradorr.s con escaslís de .de-

IMtda 1 la · · mpresa no estaba preparada para el. carrbio. y 

µ tanto era pooo flexible para 8\1 dpida adaptaci6n hls~!.t -

las condiciones de llU!ta que md.9!11 el 1.iercaé:.:> ron una estra

t.eqfa amercial centrllda en el 1-roducto, 

2. se tenía un 111510 pra!ucto d9 bJena calidad pero con la -
' ' . 

3. Se tenla fans de dar un servkio pfsim:l. 

4. se descuidl5 el mercada institucional as! CCJ!I> el del JJ't! 
dor del pa!s. 

5. So tenfo J.a idea en el tll!ICaib di! que la caq>añf.a;-

habfa desapareció:>. 
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6, los ejecutivos lllltcriores femaron su propia ~!a 
llev~sc .. cartera y tccnologla. 

achinistrarxlo las a!ro ventas. 

e. 'r,e ten~a una mentalidad pxo flexible en cuanto al cam

bio de marca, a cualquier clase de etitruc:turas. 

9. Se ten!a px:a flexibilidad en cuanto a las condiciones de 

·11e11ta en general, (timr:is, ndri;Jenes, poUUca de indirectas) 

10, EJr.i.IÍUb Wla <\!perdencia nuy marcada hacia las ventas in

terna• por parte del Grupo.: 

11. Existla paternali::IO absoluto entre la c: .. r..,nci.• <ln ''"!!. 
tdlJ y loG a•Jentes 

12. No se contaba oon apoyo ni publicitario ni de folle.teda. 

13. Se contaba con nu,v px:a in!o!1118ci6n r;le las actividades de 
la ~tencia. · 

14. Se tenra s6lo el registro 116 para [al:irtraci6:i Je eslruc

turas tll!~licos, lo cual limitaoa muchlsinD el Caf1l.O de acci6n. 

15, No se o¡:-eraba ron objetivos ooncretl.Js. 

1'6, los concursos se trataban OCJTD una ootizaci6n caulln y ro

rrÍ.ente sin considerar las condiciones tan especiales bajo L'ls 

cuales se manejan. 

17. DI muchos obras se requiere obra civil para dar proyectos 

"llave de IT\'.lllO y ln Cí.1 l•u tenia ese servicio caro tal. 

9 • l. 2) REO:H'lID/IC IONES: 

1. Trozar Wla estrategia enfocada en el mercado y sin con

diciones, lmcicndo conciencia de las consecuencias que inplica 

est111" en un morcado de c:anprac.lorcs. 
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2. Diversificar la l!nea de productos sin lllllirse llUbta!! 
ciallrente d@i lo que es el negocio. 

3. Intensificar nuestras ·1isitas en cuanto a servicio y 

presentacilin . del producto para revivir marca e imagen 

4 • Contactar en fot11'a rruy fonnal y com1t:int.: el mercado 

institucional y de Gobierno, asl caro sondear el mercado del 

interior y escoger cuidadosarrente gente seria, de confianza y 

que se encuentre en el mercado de la construcci6n para hac-...rla 

re¡:res.mtante en las ~eas geográficas establecidas :en 
anterioridad (ver Pto. de hea,;·geograttcas.J 

5. Poner en ordCT1 los d=znen tos oficiales en cuan to a 

marcas y patentes para evitar posili~es piratro9 c!e '!''!rea y tec
rologla, 

6. 1\ctualizar e incluir nuevos regist.!.oA,tanto de prove

edores = de oontral>istas ;><ira poder e.1ttar a las licitacio

nes de las difer011tes dependen::ias de Gobierro, a:il. <:UllJ para 

anpliar el canp:> de acción en cuar, t.P ~ obra civil, urbani-

zaciones etc. 

7. Hacer conciencia no r.6lo en el area CXlll!rclal sino en 

toda la mpresa, que, de segi11r •lÓni.nistrando las ceto vt:ntas 

ul barco se hwidir:I EJ l ?"J'SOtliil C..'Ofl ru.. exigiendo m/is ac¡resivf-· 
dad y responsabilidad en nuestras actividades. 

8. Canunicarle en fonn p:•Jclente y peri&!Jca a la qente 

del estado que guarda la ~ta ..;, todos sus aspectos crean 

do rnayor roncienc.iil de ou posicilin. 

9. Capacitar a la gente de ventas para que· pudiese ofr! 

cer l!ncas adicionales para venta, as! = para investigar · 

más a fondo tanto al cliente, c:arc a los carpetidorcs de rrane;

ra que pcdlésaros adaptar las condiciones que denarr.111 el cl.l";!! 

te y que ofrece li1 r.:urpetenc!a, a la orgllllizacitln. 
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10, 11poyar el "Efltlllje" de la fiierza de ventas con publ! 

cidad perilldica en prensa y revistas especializadas, así caro 

folleter!a, alblJns de fotos, aooiovisua!es, e>te,, programando 

actividades de relaciones P<íblicas '"' ferias y exposic<.ones 

para sequir reafilmardo la ma•Jen. 

11, Buscar oportunidades de v:mta en nuevos oorcatlos, S.!! 

9irir.ndo explorar tanto las ex¡:ort.1ciones caro el mercado frO!). 

terizo con E. U, atacando pr.lnnrdialn•m~e el ramo de la= 1o11ic:u! 

!adoras. 

J 2, En cuanto a las exportaciC>oee. lslns d.ober:ln cstooJ "!. 
Ge cuidadosamente e'!! ma.,era que el proyecto para exportar r.o 
11fecte ~"'~rl'ini.c.,.,ente la ya lllllY detcriora~a liquiaez de la CC!!! 
pañ!a, misma quP. no podr1a con la pesada carga dP. •l!'a '?~truct.!! 

ra a<tn!.nistrativa por peqiteiia que e•ta fuere para estos fines. 

En hlGe a lo anterior, .. se sugiere iniciar con la col_<! 

l.xlraci6n dr 1u1 consor~io de ex¡:ortac.lones bajo l~s condicJ ones 

de pago de un \ de cnnls.i6n sobre ventas efe<Jtuadas, lo cu.:il -

trae caro ventaja adicional, que se prcmueva el producto 

y por tanto la imagen junto con ot:ros rnu::hun, sin gm;tos 

fuertes de praroci6n direc'l'.d en el extranjero, rojo las act!.v! 

dildes normales Jel consorcio. 

13. Concurse~: se requiere hacer un an.1hsis e~tadísti

co del OCITp:lrt,1111i.cnto de cada concurso y para cada organiza·• 

ci6n qubemancntal o priv'Xla con el fin de obtener la medida -

d" catp:>rtamiento en la decis~<'ln finul de cada J icitaci6n con 

respecto a su politica de falles: fgMa el rnlls biijo, el praro

<lio etc, clc.I, ¡.otJ:tic.1 lle i r!e illclircc:t·os y 11tl lidml, form..1s 

y tr:lmites de prescntuci6n, lalx.•r prr.v.ln y postcdor al concurs~ 

ofrecimiento de garantías, porcentaje de pago inicial (f.i.n=iE. 

mientosl forma de cobro festl.müciones), ticrrpos de entr<'C)a, etc. 

S<! ll'Cncionn todo tn Mterior debido a <JU!! as! crno un 
¡x,ncurso puede! salvar a. la Crn~>üñfo con un contrnto 9rmidc! la 
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¡n1mc hncnr r1uchrar, ni ro ne pkn~n f!Mncicr'11lelltc ln opcr~ 
clón, y no'r;61o t:'ll 11l11l'ro 1. nl1n C'n ln c111~1clcl:1<t do plnntn !'!!. 
ro rcoolvcr los tlrnqxis de entrega C!Xlgldos b.1jo nultlls l!llY -

fuertes. 

f;n resimm hay que form.ilar .estrategias, tanto para 9<Ula!: 

los toro para salir con utilidades de ellos. 

Por Olt!nc y cato caso cxtrctlD, ofrecer il:varlabler.cnte 

lo• servicios al 91ll1ildor, quien muchas veces no tiene la 
capacidad de planta para afrontar los CXJT\=lCUioos, i-rovierd> 

que los prncios a los que l!l ofreci6 la re"P\J"'sta, puedan &Pr 

viables para nosotros. 

14. Obrn' c!vili estructurar '.lll departairento de obra civil -

que sea tan flexible cato las necesidades dA este ti¡x> de tr~ 

bajo, sin perder de ú>1ta cpe este servicio se ofrece solo C!?. 
no ccnplcrrento o cctto paquete de venta para el _ producto 

tradicio11al {estructuras) • 

9,2) OO!lCUJSIONES Y ~IOOES DE 1IRFA TEXlUCA: 

9 , 2, l) cnu.tJSlONES: 

1, Las instalacion"s de planta s6lo estaban preparadas 

para fabricar estructura ligern y mediana en marco r1gidci. 

2, les trabajadores s610 l•peran en funci6n de marco r1-

gido. 

3, · No existen estándares controles o sistaMs de traba

jo para otro tipo de estructuras y por tanto resulta poco con 

fiable cualquier estimaci6n que no sea de marco.r!gido. 

4, El personal de planta resulta poco calificado para 

p;:oductos que no scnn marco dgido. 
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5. Produétividades y rendimientos !!Uf baj_os para eleren

tos fuera del marco dgido, 

6, Personal de ingenier1a poco actu,,Hzado en nuevog si_!1. 

tenas estructurales (IMql.liladores El\:J es{ edro para sistanas 

especiales de cubiertas. 

7. Personal de ingeniería con problE!Ms para diseño y ª! 
timaciones para proyectos con elerentos fuera del maroo dgi

ck>, 

~. S.i.stem:s ~~ inform::ci6n y disefus operi>dos de. ~010.a -

m.mual listado de costos, disefus =ces, c:Alculo dE' traba.ios 

(;!epl!Cidles CUllJ San Bla~t, cotizaciones cte.) 

Se ded·.1ca que wy;i de los objetivos pirncip<ües para ·ta. 
planta, es que debe ser st:m>mente flexible a la dBMnda de X t:ipc 

de producto (E'nfcx¡u~ de produe'.to), con alta eficiencia, productividad y. 

calidad a~-egada tambilln a las especificacione• demandadas y caro con~ 

i::uencia de -ello una presi6n ronstante r>ara la reducción de costos de -

f!lbricaci6n. 

En caso de que :o anterior se lograra, tenc.'r1ar.c:s un pr<.:·· 

dueto o linea de productos diversificar.los de calidad y a precio <Xllp?·· 

tente. 

Por tanto, en cuanto al arna t!knica se refiere, podr!a

l\l?S recarcndar lo siguiente 1 

l\) Revisi6n del Lay out en planta, definiendo áreas de 

proceso. 

l\lmocén, 11\o'.lteria prima. 

- ·~(azo 

- lfab i lita do 
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- Corte 
- Punzonado 

- Puenteado 

- Soldado 

- Linpieza 

- Pilllura 

:Je lo anterior, se conservará un pasillo central a lo largo 

cte ,los oog n6dulos y un pasillo tranSVIU'SaJ. par.a COl\o/.:tarlo11, as! <:.'0-

cxm:> pare t.rGnsll:o de rrontacargas y traslado de material en general. 

B) Habilitaci6n e :Lnt>lernpntaci6n del equipo e::J atente, 

para p~sar tanto marro dgido, ci::rto a!ma abie1:ta, (me6as de corte, 

¡x,ai;ion•dores, anpliaci6n de mesas de soldadura autcmttka i>ara pr~ 
aar allr.as de mayor peralte, etc, 

C) En base al Lay out, fP..cilitar el r.aJimiP.nto del mal:! 

. rfal en proceso, canbinando el equipo quP. se tiene (groas, v!~.jeras, 

radiales, nontacargas, rrnolques), aurentando la proñuctivjild por e
ficier.cia en la manipulaci6n de materiales, 

D) Seguimiento continuo de ~.as operaciories produc+j•1as 

dlfeJ.-Pntrm al marco r!gido con el fin de inplmentar y estñblecnr os

t.1Jdares y a finar ml!todos de trabajo. 

E) capacitaci6n del personal de plánta en cuanto a cra

bajos diferentes al producto tradicional de marco r!gido, (lectura e 

interpretaci6n de planos en cuanto a deta llcs y especificaciones etc .1 

G) Invcstiguci6n y dcsarrol lo tC'C!lico de flll(JVOB sistllt\as 

estructurales. l\p:lyados por investigaci6n """ sitio" de obras fabri

,cadas por diferentes fii:mas. 
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Conclusiones y recanendaciones financieras: 

CONCLUSIONES: 

Al No exist1a control de flujos por proyecto. 

B) No exist1a control de resultados por proyecto, 

C) La comul).icaci6n entre administraci6n, comerciali

zaci6n y planta con finanzas es muy pobre. 

DI El trato con proveedores, as1 como la cobranza de

penden de esta !rea. 

E) El control de chequeras (saldo~) resulta confuso. 

F) No se llevan flujos peri6dicos a corto ni mediano 

plazo. 

RECO!IENDACIONES 1 

Se dice que para poder tomar buenas decisiones en la -

situaci6n, que sea, se necesita pr.lmero recopilar informaci6n, 
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seleccionarla, analizarla y de~s esooger una alternativa que pueda 

ser v41ida para el norento o la situaci6n, por lo que lo prJnmo que Se 
recanienda es: 

111 Hacer. flujcs semanales proyectados a 5 llllM1WI y revj, 

&ados semanalirente, agregarxlo el nue\'O periódo. 

BI Hacer un flujo pro;·ectado a un año y revisable ln!lllSUa! 
inente rnisr.o que o:.ntenga no <;clan-ente laR nocesidades de O!'&" 

raci6n diaria. sino toda la esttuctura de pasivos donde se M 

dan obw.rvar en un s6lo doc1.1nemto Jos cu.pmnisos,. y vencinii.e,!! 

tos de dici10s P,.sivos, aunados oon las necesidades de operad!Sn 

diaria. 

C) ::>a:a ·lo anterior se requerir4 afwr lo ml!s reali~ll"'!! 

te podbl:!, las pmyP.cr.ianes de venta as! cmo el progr- ae 

a>bran::as, i:Mt'!:I real caro proyectado. 

O) Ios flu~os menciczvulos anteriotmmte, tendr:!n que e11tar 

nuy bien soportados para poder planear oorrectawente tanto los 

ingresos de l<' ~a, cam el tipo de recursos de terceros 

que ~ requiera en cada caso. 

Oe io anterior se presenta la necesidad de dividir e id•'!} 

tificru.-, cada uro de los <n•pmnioos y necesidades de la carpañta, para 

facilitar la planeaci6n y previsi6n de los fondos que ser!n usados, se 

pcdda prop:mcr la divfoioo sig\iiente: 

111 !leccsldades de flujo para capit:.11 do trabljo 

lll Necesidades de flujo para soporte de proyecto 

CI Necesidades de flujo para CCJ!l'ÍanisOs o::iro cr¡;:: 
dltos y d0<:\l!rento11 a corto mediaro y largo plazo 

Una vez divididos los conceptos anteriores es ~s facll ver -

quG alc:anni tcrdr4 la cobranza ¡:or los proyectos operado!! y en ~ 

narento y •'J'lf ti¡::o de? recursos neccsitarm'os. 



Con lo az¡terior es mSs f4cil adecuar la estnictura de -

cr('Cllt·o, mlf rn10 nr. C'ficlrntnrn rl min"in dC? loi:t di fnrC"ntrm' rccurms 

1nlt:u•1:1 qtu' f•l\1'(lr11 ""r: 

1\) l'ur '-''litrnr1.t• 

DI lle terceros 

C) De prover.tlores .' etc. 

El El siguiente paso, ser!a la vigilancia del manejo de 

lo!l recur•ctt .Je ~ad'l uro de los proyec"'?F., p.?ra fo cual se r~ 

=nienda l !•.var un flujo de caja y un estado ele resultados. ci:!':! 
teniendo coll'1111lllS par.a el flu~o y el estado real y presupJest~ 

do, tniS10 que sln-a d.:. d"Cl':l'"'1lto de rctroallnei1tc.ci6,1, tar.::U 

parn lo c.onJucciór1 de la obra, caro para un wgujmiento oons-

tante del rendlmiento eccnániro de los proyectos. 

F) Ser1a deseable que se tuviera ruar.lis el prograrra de 

planta C:d loR di~ercntes ·proyectos, a fin de que no s6lo se ~"'.l 
ga ccntrol sobre el flujo de la obra, siro sobre la oorcha e1 

planta par:i idcn'.:iEcar hasta qué punto se financiar1i la obr.1 

o en S'J caro se suJpender11 la fnbricaci6n. 

G) lll cbt.mer la información anterior, se podrá de una

manera m1is objetiva, nedir el l'endlmiento y eficiencia de to

e.las las partes !..rtplicadas en el proyecto y a su vez, se podrán 

trazar objetivos en cuanto a: 

- Costos de fabricación 

- Gastos de operación 

- M.irgenes 

ETC 

HI En cuanto al ""mejo de Tesorer!a se podr!a Iecat'e!! 
d;ir un estricto segulmiento a las chequeras en cuanto a saldos 
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I) Se recanicnda una relaci6n personal oon banoos ~ 
alJrGUe no se tenga necesidades de recursos) 

JI Por lo que respecta a la C<111u11ir.ad6n qu:. fluye-

hacia finanzas, convr,,ilda reportes sananales rest.mldos, de 

las actividades y necesidades sananales de cada área para 

¡:xxlcr programtt cheques oon oportunidad o en su defecto -

1mticiparsc a la negocioci6n de pagos, etc, 

":! :.C ::-E.-t:rnJ.~~:::l qua el área de ccrrpias y cobran.'.:ss d~ 

p<'.nda del :írea administrativa, sobre todo para f<:cilitar el 

manejo de informacicm y coni:rol al lirea aoministrd~.iva, mis

ma q\1,:. tendrá la o!Jl!.:;'lci(•n do info~r Con r?r:x:n:~es SE!W.n.! 

les a finanzas. 

J,) Por tllt:irrv, ~e recanicnda, el uso de la ~'utadora 

para poner a p:.c1~1 ];¡ rlaneaci6n fiPan<:lcra, por rredio de -

E::iroulaclones loyrando coi> esto obtener adrn>'is de tm plan bgse 

varias alterna::ivas viabl"s con respecto a difcrE'ntes Ca!!'bios 

c;ue puedan tener lugar eJ\ <>l timpa. 

9 .4) a:N::WSIONES Y Rl:XOMEl>::'l\CIOOES ;JI•!INISI'MTIVAS: 

9 .4.1) CON;::WSIONES: 

11) Existe w1a gran grieta entre administrac1"6n y las de

mlis áreas operativas, 

n) No existen formas de retroalirrentaci6n y/o conl:J:ol de 

los proyectos operados. 

C) Con base al incit-0 111 1 la infom.:ici6n plaST\ilda en los 

eh~c:ld~iz de producci6n suele sc1 foiprc-cisn. 
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DI No existe una estructura dentro del área que pueda .i!!J 
plemntar, llevar y controlar un sist""'3 de costos, 

F.) El control de las adquisicio11es 110 estll integrad::. al 

proceso que da orig:m a lds necesidades. de ca11pra~. 

F'I se tiene un área de personal c¡'.le tiene un control s6lo 

a r.ivel de opera~ión, descuidando la at<encJ6n de gente de con

fianza, planta ¡• sindicato, 

9 , 4, 2,) Rro:x-IENIJl\CIONES: 

11) Dentro del cüp!tulo de conclusJ.ones y reccm:mdaciu11cs 

aóministríltivas, se proponen las sigufontPs nott:'I obtenidas del 

an~lisis y cs~~diu C:el sistema de costeo que se ¡..ropo111? para su 

i.'llplEfTC!lt.1ción, i:~ac:ioncs que b.1s.lc:ranei1te se podrfan in

cluir en el tire;, co11tüblil t1elntlnistrat1va C0'1 el fin concreto da 

uLicnr critcriu:. y estundarizar la inforaci6n que deb:~r5. C"Jrrer 

entre las Meas oorreluclor·rdas. 

EJ.. cuanto a r.u inpl orentación se pro¡xmcn: 

f..: Juntas de -:lenustración 

b) Trabaju con los ~csponsables 

e) llnálisis lle Vílri.1ciones 

d) Información y control a la dirección. 

e) Porfcccionamicnto scbre la marcha 

de los costos unitarios de prcxlucci6n. 

f) llnfüfois de costus prcsupucstndos sobrn C2 

tizuci6n contra o...1ntos rea.les. 
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90'5 CONSIDERACIONES SOBRE EL SISTEMA DE COSTEO. 

1) Ml\TSIU/\LES rnomocros: 

Se obtuvieron en .el ahracén, de las tarjetas oon este llClllbre, 

que se encurntran en el J<arcle.-i. 

P~B!.Fl-11\: 

No viene es¡1cHicado qué departanento (en nuestro caso cen

tro de costos) consum,6 dicho materia1, p.?r lo que se dificulta mucho 

la identificac:i6n precisd con el centro de C':'F.'::~c d~ qua e;:. trate. 

OOLU:ION: 

Se podrian utilizar vales de salida de aJ.m¡>.c~n. ¡;a::> caer-. ma 

terhl que se u~e, anotando el centro d·= costo que lo consumi6 o se -

podr1a realiwr un listado con los comr<l!rOs de material nensuales por 

cada centro de costos, con un espacio en blanco cotrespon:Uente a la 

cantidncl de e.ida 1r1atcrial, par~ ir a110tando la;; cantl<'ncles que se va

yan conrunle11do (este úl tino facilitada la recolcccum de la info~ 

ci6n). 

2) f.A!.'\lltOS DE cmrr-os DE SERVICIO: 

1ll1 contabilidad, de la nánina quincenal (ccrrtiut.-rrizada) 

PR)B!.EW\: 

L:i distribucilin de gente f>ara los c;;ntros de :::osto: 

Gerencia de plm•l:n, centabi lidad planta, servicio de edificio 

(asco y vigllan<:ia) y caipras, u va de acuerdo a la clasificación d-:: 

c<:'ntros de costo, sino que ~sta gente se encuentra distribuida en los 

Dcpartarrentos de Contraloria, Relaciones Industriales y Supervisión e11 

_don<1c existe trnroifo gciitc que pertenece n estos ~rtrorcntos, pcrp no. 

a los centros de cosLos. Cún fü;to ne dificulta la rcoolc<.-clt;r. de 1<1 in 
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infonMci6n y el <X111trol por centros de rostes. 

!DXU::ION: 

Habria que nodificar el programa de CCIT'f'llta:lora, para quP. la 

gente que pertenece a los cent ros de costo rrencionados se incluya en

ellos, !ll?diante una nueva clasificaci6n en: Gerencia de planta, Con~ 

bilidad planta, Servicio de Edificio y empras. 

3) IM!'UES]1)!i y corx:r.r•rofl rnnrrux:ms DEL 'llWll\.JO n;;; OPF.RllRlOS DTJ'EC'!'Jf. 
(CENrnJS DE POODOCCION) : 

En Contabilidad; de l• OO!>foa sC!llal1al de trabaj:::oores direc·· 

tos (corpui·arizada). 

P~BLEMll: 

1\). no existir una id91!tificacilln" clara de, qu(! obrero trabaja 

en culil centro de costo5 (debirlo ::: que hay una rotaci6n grand~ del PE'!: 

sonal, y as1 un obrero puede estar rortando un dla, limpiando al si-

guiente o dándo mantenrndento al tercero) no es posibln aHignar di"ec

tmrente éstos rostes a los centres e'" !Jroducd6n. 

OOIU:lON: 

ro que se hizo fue p:·:irratear eol costo total de impuestos e -

indirectos del tralJc1jo, entre el total ele horas lunbrn trabajadas en -

cada centro, Para evitar fsto y cetn.J la rotaci6n no se puede eliminar, 

(se tendda mucho tiCJTIPO ocioso) , lo que se propone es un< ncclificaci6n ·, 
de la form:i "BIT~.roR/\" en la que se inclu.lr!an dos col1.1T111as1 una para 

"ti¡::o de OOquina o centro do costoº y otra para ºtiE!llX' en horus", caro 

ya existe una col1.1T111a para tirnµ:i improd11ctivo, no es necesario incluf!: 

la. Con fsto se resolverfo tambifn el problana de calcular las horas 

lunbre trabajadas en cada centro. Es muy !Jrportantc que el obrero pon

ga su nanbrc en la bitficora, y '::: llen" C011pletarrente, serli labor del -
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supai:visor el ver que as! se haga. 

5) SUPEllV19JRES: 

"' En Contabilidad; de 1n nf.mina quincenal para personal da .:ion-

! • 

fianza (COMPtm\!UZll!ll\) • 

En esto caso no existe problE!lla, aWlqlle al no existir 1m su

pervisor ¡:or centro d:! prcxluc.-,.i6n, h'.lb:l que prorrat~ar BU costo ent.re 

las horas hanbre trabajadas, cuando lo mis Cüú'Octo es aMignar. lo rHr~ 

trn.,,nte, 00 puede hacer de las dos formas. cuan.lo la producci6n ª\l\'e!! 
te, 

6) PROVISlOtlES: 

f;n Contabilidad, de la p61iza de diario: Cl.:m:ta 212. 

PRJIIIJ'loll\: 

caro Ea pro1;:atea e.n base n los salarios de cade cent.ro, SP. 

presenta el misrro problema ele Jdentificar los salarios devengados en 

los centros de producci6n. 

9JI.OC10N: 

El problana se r.csuclvc .il rrodificnr la forma "BITl\(l)íll\", co
nocillndoso ns! qu6 trabajador la lalx>r6 en qu6 centro do costo. 

71 lllln'I\. M71QUJNllS CDPll\.DJ: 

Er. Contabilidad, de los recibos de püC)':J o::>n copia do la p6li

. za cheque. 
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Se presenta al prorratear entre el porcentaje de uso de cada 

m'lquina ~t' cada centro. Ya que oo existe un catudio actuuhz .. do de 

la cantidad de oopias que saca cada centro; 

mru::roo1 

Se resuelve utilizando el contador de la copiatlora y aml:ando 

en Wla ooja el n!lmero de copias que se sacaron 1 e~ centro de costos -

que las utiliz6. 

ª' wz 
En Cont.ibilidad, del ro;or!.00 cb pago da luz con mpie de la -

p6liza de c:1eque, 

PR:lB!.DV\1 

El recibo incluy" luz y fuena dificult·t.'ldo se identificnci6n. 

M~s par<1 el prorrateo es nece3ario s\lber el tif!TifO que estlin prend_! 

das las llln¡:>aras en cada centro de costos y para ésto hubo que fiarGe -

de la palabra del encargado de cada c~r.tro, 

SJIJJCIOl'l: 

Par.i la identifkaci~ri es preci "° conocer la energ!a que se -

oonsure en lu Planta (fuerza) haciendo uso del medidor (para lo que do

be existir un medidor p.:ira la fuerzr unfo'llrellte y oo uno global para -

luz y fuerza caro el que existe ~ctualme¡¡te,) 

Para oonocer las horas de trabajo con all.lnbrado, es necesnrio 

que Wla persona (De Cont.:ibilid11d) , haga un recorrido sananal, anotando 

en la m..'lñana y en la tarde, c:ufultas llln¡:>aras están encendidas en cad11 -

centro de oostos y al final del rrcs obten'!r un total de horas, Cargunclo 

las cuatro hor11s de la m1fuina o la tarde a aquellos centros que encon-

tr6 con la luz encendida, 
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9) flJERZA 

En Contabilidad, del recibo de pago de luz, 

Existe el rnirnn probl13M de identificaci6n que para la luz 

y c¡ue se resuelve de la niisna forma. 

10) Cll1Bl.)STIBLE 

Pl!OBLEMT\: 

No se lleva un rCgi3tro d'ó' los consurroR d!arios o llt!IMnales 

de. la gasolina, unicarrente se canpra a las gasolinedas, se almacena 

y se sirve a discreci6n. .~u.~e s6lo los rrontacargas la ::.!l:.s:.Yi!n, es 

difkil ll <!var un control nás rigumoo de la .nisma, siguiendo esta prll_s 

tica. Incl•1so para control di? inventario •. 

!DWClON: 

5~ ¡:oddan uti¡izar vales de salida de almac!in, Matando los 

co!lSl.ITOs diarios y el nontacarga~ <r1<1 la utiliz6 o llevar una grllfica 

en donde se anotar!•n los ronwros al irse prenentando. 

11) UIDRICJ\Nl'ES 

En almacén, de las tarjetaq con este nanbre que se archivan c.n 

el l<arde:<. 

POOBJ.EMl'u 

Se presenta al prorratear en ba:;c a horas ~a (ver horas - 1 

~inal. ,. 

OOU.ICION: r , 

(VIB llJRllS f!NJUlNlll 

·,_ ..• 
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12) llERRJ\M!Em'ASr 

ED .aJlll"r.611 .. ~" los vnlcs de saHda de almilclln no tiene probl.!! 

Nas, 

ll) '11l!l:HNJS1 

En Contabilidad, del recibo de tel~fooos con copia ae fliliza 

de choque. 

ProeuMl\1 

Al hacer el eJ131l'lo no hubo, pero o=n la pr~ctica caro los rr.

e:!..""9 Vi entrega'l al ""'" si'JU.fcnte al de la e.rogaci6n, habda que haet!!" 

un estimado del gesto del pertodo, c:on un ll>!S de anticipaci6n, 

OOW::IOO: 

Hacer .,1 csti:md:>, caro un praroio de los des neses anteric

rea. Al cooocer el costo real, anotar la diferencia, analizar sus ca~ 

sat1 y cargar en el siqu!.Cl,te periodo, al centro de costos que se haya 

excaUclc del estimado, esta diferencia, Ast caro deducirla, cuando -

sea el c4'so. 

!4) GASTOS DE TIWISPORJ'E: 

De la relaci6n de boletos pagado3 (por pasajes) al JO de nc:rJ.á!!!! 
bre de 1983. (En contabilidad) 

Esta rel11ci6n no se hacía en In fecha del ejE!'l'lo (junio-83), 

no se anota et centro de costos al que pertene.-ce el personal y no se 11.!! 

va un control forwal. 
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OOUCION: 

Llevar "" !older espcc!;¡ l c:: !:londe se archiven las relaciones 

ary:>tando el centro de cost.os lll que pertenece el personal y actualiza;. 

lo roonsualmente • 

15). WIIDl\1 

En Contabilidad, del folder 1337 "<D-IEOOR", no hay; solamc.:,to 

darle UJ.ia contUiuidad y mayor control, pues llew fOCOS neses de .ilof>l!\!! 

taci<'.Sn. 

16) i:t:PREX::lACI01'ES: 

En Cont.a:Jilidad de la :fl(\liza de diarfo Cül oobre gastos del nes 

cuenta No. 136 v silllcuentas: 10,~~.30,y40, en Gerencia de Planta de la 

carpeta "PLAN ¡;¡; fX>DOCCION". 

Eri Contabilidad no existe un desglose de depreciaci6n ¡:or T.13qu! 
na, r.or lo que hul:o que recurrir 2 la GP..rencia, en don:le se llega a una 

<!;;preciacMn ¡:or rora (obtenida ¡:or el nétodo dé valor de rescate) qoo 

r.o n.:cesariame11te tiene que coincidir con contabilidad, admás de que ro 

re hizo a valores revaluado:.. 

En contabilidad existe la revaluaci6n,pero no desglosada por ft!! 
quinada. 

OOUX::ION: 

r-e debe> llegar a un costo que m:.a el mimo para contnbi lidild 

que para l.~ Gerencia. Para lo que se debe hacer un estudio de la máqu,i 

n.:u:in y llegar il su valor real (revaluado y '1o revalumlo) y entonces s1; 
obtener su deprnciuci6n ll'Qnslkil p.:i.ra aplimrla in:listint.11rentc en Pri;>"" 

d•!c"iGn y Contabilidad. !:>'.! Jos da tos de cc,mtabllid;icl habr1a que espac! 

ficar clari11ro!1tc, qué se incluye en maquinaria y «¡11ipo y en cquipl d.:-



transporte, pues se manejan concepto~ globales. 

171 NDRl'IZJ\CIOO !E GllSIOS IE INSTAillCICJI: 

DI Co11tabilidad de la P61iza de diario sobre gastos No. 01, 

cucnlJ No. l~~ 110 hul.n prol>lu,.,, 

l~I POOEIJ!fll, 

En Contabil:!t!ad, de lws CCJtt>i:ob.111tes de pa90 que· est&i en el 

folder No, 907 •n·l'tlt!~ros•. 

PRJBL::M'u 

QJlo el tll t.i.tro pago que se hizo fm• en !'.nyo el"' 1983. (que J.n 
cln!a Cuentas atrasada,;), r.s el que se tcrr6, liW1qlle el 1>redio parn el 

siguien~c año necesarirurente variar11. 

9'.>Ul'.:100: 

'l\:Jnar el nuevo predio caro basr• y hacer W1 cl"'sglo~c rrensual, 

muque el pago sea anual. 

19) NDR'rlr;..c100 IJE S&;IJRJS: 

En Contabilidad, de los auxiliares de Mayor No. 154. 

PIVDT..EWI: 

!'"' Cifras que se manejan son globales, por lo que el prorra

teo se hizo a todos Jos centros c:!e costos. 

OOU.CICN: 

l!accr un desglose ror E!ll'lcaJo ofcctado y anotar el centro d~ 

costos al que pertenecen, ~-..:ira ·.:ir.!, prorrntcar llllicurrente entre los --
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centros de costos afectados. Tairbién se &ben actualizar las cifra11, 

pues hubo varios cait>ios y bajas de las Ca't'Bñlas de Se9uroS y no M -

sabe con certeza si se est:&i artDrtizando las cifras correctas • 

• r WI PllPEUffilll: 

F.n almacén, de los vales de salida para herramientas. 

No existen v;:lss ele piipelerfa, ¡:or lo qtie se utilizan los de -
herramienta, la persona qce se lleva el matert;ol l"I' ~r.ot_¡¡ !!! cantro de 

Costos al :iue ~-tanece. C:l material se surte sin ningtala rest:ricci& y 

a ln Gerer.cia de nanta se le c~·gan tc-'..as las hojas para copiadora -

XE:l)X, cur.ndo todos k•s departairentos la utilJ-..ari. 

!DUX:ION1 

lfllldar l.Jit>rlmir vales ,para [><ipel&la e insistir "' la gente P.!! 
rtl qua ñllol:cn el c<'ntto clo costos nl que pcrtcucccn (vigJ.lnnGo r:ootric-

l:rncnt:C" c!1to'l tN:Xm.""tidttción.) • rur,i evitar un uoo dcmoosurndo,r-.c les 

ddJer.11 asignar un presupuesto para gastos de papeleda a cada centro de 

costos, en l:ase a un praia:lio de ooses anteriores y cualquier e.:ce::;:- de 

presupu9sto deberd ser autorizado ¡:or el c;.>_rente C:a la Planta. La:s -

hoja!.' de copiadora se cargar/In al centro d•3 costos. "SEJUVICIO DE IDIFI

CIOS", 

1_ 21) FLETES DE Mll'IBIUA PR!W\1 

En Contabilidad, del alllCiliar de nuyor, cuenta No. 33 y sulx:ue_!l 

ta No. 14 no hulx> problanas. 
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En 1rl9enier!a In.lut':.rial, del oont.rol de asistencia y activ,! · 

&dr.11 del personal. 

l'IDBJ»V\t 

Se incluyrn las roras que cada trnbajndor dcdic:6 a· cada cbr11, 

a llli'rco~, largueros, piezas t.hicas, a;;cesodos de lmninacilln, nant:-:J.

-.ier.to e inprcducti vo. Pero no iJs E:':Wcto, pues Se baRa en las rordas 

qua hace ln t-'Cr~n::\ cfo tngc:ir.i~rfii lnd\1gtrJ.:1' (una en la ttk"U1tma y lllk"\ -

en la t:ardeJ. Y ;,otonces, si CUilndo nl p!!Se en la mai\."'1•, l'll obrrrci ;e 

~qf:á tr:iliajando en tni\I'cos,· se le asignan las 4.5 horas de ·la nañana ,, 

marros. M~s de que P..'ra el t.•cmccpto de centros dE' rostos, hay -

que conocer las rora•-!ianl::re por centro de costos y ro por obra o pr"

ducto. Lo que se hizo fu& di•tribu!r el total de horas lnnbre de c:.,
da uno de los oonc'!¡.;tc3 sefola~os, a cada uno de los centros de pr-dCE 

cil5n, en base a loa ti<!l'pOS u111tarios que tarda cada proceso de procl'Jg 

cil5n en terminar cád• una de las piezas que se fabricaron durante el 

~es. 

OOU.CIOO: 

se propone trodificar la form>1 Bll-002-BIT ''BIV.OORll", por la 

form>: Bll-002-BIT(M) (\/ZR NIEY.OJ e ins'..stir en que los obreros llener. 

todos los espacios de la misma. Sed labor del SUpervisor el vigilar 

por que as! se haga. 

lll 51\U\lUCS: 

l:n Cont.nbilidüd, da lns OCrninas: quincenal f!':-lPLEl\OOS DE ~ 

Fl/INZlll y "'1ll:tnal fnnnrrosJ 

j. 

1 
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PRlllLEMl\1 

Ya se ~ionaxon en cuanto 11 la r6uina de confianza (ver pun 
to No, 2l y en cuanto a la de los obreros, el problana persiste en la ·. 

idcntificacieln c'e cada uro con un cent.--o de producci6n, por lo que ha!, · 
ta que oo haya una ma)'Or producci6n que justifique la concootraci6n de 

los Obreros en centros de rosto sepúrados, ha!Jrll que distril:.iil' '!Ste 

oonceptn en rose a las hora!' hc:ribre trcbñjadas. 

&>LOCION: 

Utilize~ la nueva for:1M1 Bll-002-BIT(M) para calcular las hooo 

ras hcJnbre, (ver punto No,11) y de!plfs pro::eder a distribuir )()s sa~a-· 

dos, 

C) OOJlCENI'/IJE DE uro DE: IJ\S OOPIJ\OOWIS: 

En Gerencia de Planta y en Inge.1ier!a1 en base a experiencia, · 

ooncentrada en un estudio oo aétuallzaco, 

P!lO!lLEWI: 

No exlste un estudio actualizado. 

Ya se trat6 en el punto No. 7 

D) XILO-V111UOS POR IJlWI DE 'lWlllAJO OJN WZ: 

Se (lbt= rrodiante un recuento f!sico de las 1$t'p¡tras de cada 

centro y prequnbndo al respmsable del lllisro acbre las horas que las 

tiene prendidas, 

POOBIDll\ Y roW::IOOt 

Ya se trat6 en e1 punto lb. 8 

, 1 
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l!I Kll.0-WUl'l'S POR ll>M-M'>QUINl'lt 

Dl Gerencia de Planta, de la c.arpeta: "PU\N DE PRlt:UXIOO" 

No ex.:.=te problsna p.üa c.c.r.c.cer los K.Watts por ná;¡ufua, pues 

se encuentran der.glosados ~n la carpeta l!EllCionada, awque si ~a cal_ 

cular las horas-11\'!quiM (ver pinto No. FI · 

FI IDAAS M,llQUINI\: 

En P.t:.:r. !el.dc.::l.lreJlto: "TRANSFEllEM:L'.S A fMIAPIJUES" y en~ 

rencia de Pla'lta, cla la c..irpeta1 "PU\N DE PHÍD!X.'CION" y del folder "IX!! 
J\111'05 PARA tEIN" 

No e.viste e.'l ning~11 siclo :.ai des,lose de las horas trabajÚ!as 

por cada rr&¡\ll!1a en el ioos. ror lo que hulx> que recurrir al dOCIJTE'nto 

::: .. do lnmnfcrcnc!n pm·.1 n.1b~r J.1ti p!r:"?.:rn <JUQ !;C l:Ntnln:non Cl; el nWJn. dc9 . . . -
!"'fo utilizar 111 cnJ:\-'Cta de p \,fo do prcxlu.:ci6n o la de oonjWttos p..'L:il 

oom, ron el fin de obtener los tieirpos máquina wiitarios necesarfos Pi'. 
ra producir la'1 piezas que se hablan tenninado, para finalmente nu.1.ti

plicm: por el n<mm:> de piezas tennina.'.las y asignar estas horas, a los 

':"J\t.ros de cesto correspondientes, El problera es que estos tienp:is IJ!!i 
·.' ... tm-ic-:; fueron estimad"s para W1 cierto nivel de producci6n, por lo que 

los c!lculos no son exactos, ad~s de que el no conocer las horas d<! 

trabajo de cada máquir.a, dificulta mucho el darles un buen nantenimiui

·to l'reventivo y ll\1s aan, dificulta programar la producci6n, pues es pos.! 

ble CCoocP.r ron certeza los tienp:>s ociosos de las m.'lquinas, 

J..a más sint>le es adaptar W1 contador a cada máquiru que se re

visru:la diariarrente por el supervisor, de ro ser posible se podr!a uti

lizar la fonna : Bll-002-BIT (M) r.cdific.:icL3 (Vffi f\llEXO) 
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GI MSl'roS ctWJWXJS DE SUPERFICm1 

En Ingenierfa, de los planos oor:respordientes y a travfa de 

rredici6n f!sica. 

En ingeniería 81510 existen planos para las heas de Contabil! 
dad,. Iugenierfa y Planta, 111<1s no para las Oficinas de 1 Gerencia, PCP

In;ic;1i.,da Industrinl, Mantenimiento, etc. ME!l14s ·de que el edificio 

de la l•)anta no se encum1tra dividido P.n Centros oo Pro1uc'l.l6n: ::'orte, 

Barrenaoo, etc. 

llctualizar los planos de Ingenierfa y agrec¡<tr loe: f11lbu1tea. 

En cuanto a los centros do prcxlucci6n, obtener el drea de cada uno en 

base a la superficie ocupada por las ~·IUinas, hacierdo Wla distribJ -

'ci6n f!sica de cada centro lo ~s diferenciada que sea posible. 

. 11) roRCEt:rl\JEs DE SERMCIO DE INGENIERIA, ll!Gl'NIEIUJ. lNDUS'JlUA y CI!! 
TroL DE CALIDl\01 

Con el responsable de cada cent.m, en basa a la pxpedencia. 

En este caso lo ~s adecuado ser!a actualizar los porc!!l1tajes 

nen~ualrnente. 

II NUMEOO OE: ORDrnES DE TRllBAJO: 

En P.c.P. del archivo de 6rd.mes de trabajo pJr obra reaazada. 

PRlBIDll\t 

Es difícil identificar el centro de costos al que pertenecen, 

pues el operario que trabaj6 dicha orden hO la llena carplet:am::nte ano 

. tando los procesos (máquinan) en que estll\IO trabajalrlo. 
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9)UJC:lC!h . 
Eiúgir (rrodiante los superviso1esl a los operarios, el que 

llenen correctamente las drdenes y sobre toe!:- '!U" 31'.otcn los prc.:ooos 

en que estuvieron trabajardo. El encarqado de P.C.P. <!ebar.S hacer 

los oontoos nensuales 1111t~s ~e archivar las 6rd<;nes, ar.ol:ando el n<l

nero de 6rdene .. que se trabajaron en cada centro. 

Wl'A: 

P!l centra de servicio ":.U·l.'\C::el"; de.be"."~ prorr:itearse entre 

el valor 11et:.o de los materiales utilizados eu prod•Jccien, ¡:ero c.ur ... 
e~ proceoo produ-:-tiw di: JME:r -:is continuo y oanil!J1;2& en al ..:<..it::o de 

o:irte, p:u·a despu~s ir aoreg!mole material d .. noYIOr im¡:ortanda \en 

costo) en los d<m1s procesos, est'1 práctica utilizada no!ll'allr.:..'lte, nos 

llevarla a derrairar el o:ist:.o i:asi cmpleto clt1l iüna.:~1, al cer.tro de 

procluccil'n "o::;~Tr:", p::-r lo qu~ el prorrateo .,., hizo en base a horas 

~na trabajadas, 

L~s r~adon°s que a oontinuaci6n se exp:incn ayt:ilar.!n en 

gran parte a oonsolidar la informaci6n que se plasnad en los estado~ 

financieros a presentar. 

- Se pedirll tanto al llrea c:aoordnl caro financit,ra, formas Í!!! 
presas de informacilSn res\11\id.1 sobre las operaciones efectu~ 

das en cada área, 

- Se pro¡:one la inscrci6n de unn perscna encargada de la plane~ 

cilSn y seguimiento de lo~ ll'<'teriales en general que sean ne

cesitados para lu o~~acJC., de la ~-uita la cual sed el --
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enloce y traductor de la inforn.,éit5n entres 

- INGmIBRtl\ 

- P. C. P, 

- cmPMS 

- \lml'AS 

- Fll!M!Zl'.S, 

- Se proµ:me a una ¡:ersona que ¡:.ueda asmtir las actividades 

de p>.xsonal relativas a la ~tr.nci6n del P"-l":JOM~. P.ll 9""".ral 

as1 caro las dAl sindicato, COC.'rdinanau Wlicarnente 1as acti

vidades operativas (Jllq?l.lastos / sueldos etc,) <X1f1 el fin de 

mejorar las relaciones y canunic:acJ.6n entre el persona.l, -

así ccm:> una más r!ípida respunsta ~cia las Pecc•idades de 

Gerente en Planta. 
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. 
BlllLlO'lll\l't~ 

O fhlllr l!'l)t\P.l"o 
1lr.:tr'!'Jl~•1 l1o ,., ... r11~11lote,,r\la, 
lilditorinl Olnnn. 
2a l~t!ld6n. 
'npi~ulon: 4,12,13 1 14. 

''· ? ) feclro !llv~r.o Tnn·.,, 
'!1·:1', "~ -.-.; / i:~t'l1Jo f]cl nrtg1J11 y 11111"...,ol'.d ~n i1A rr,:\.1.)n . 
)t (J;')r1';rl1 ·111 e•!:\t t·\·i.-·rttt: 1··•i.·1,l, T,i,·t1H'1t t~75, 

'!~rt t:.iln 7, 

3) "Jl" 1 ·\~1lt.•J 1 tnr:•~ri 
i'rt1Fd.l' ln.:; r1tq¡llln11ntntr•1? ''º l1·''1tl'lbll\.,n1,, 
~di tori~l. '!ecS"-• IR :.;,1.lr. l6n • 

. ,.,, Cl~t•lt.·1ln": :?I ;¡ ?.2. 

...... ,, . 

. ~-· .. 

4) Crt~ l·1' Int.emn~tnr,•' ,,,,, Trnb~jo 11•1 .. lu·n. 
T11t.rrr!und·~'i rol "·1t11:1I·' "º' ,.,..,1¡'.~j•.•· 
Ol1'. )!1 ;>\ir.t'in. 
1'1.p!+.111!'\ 9. 

~) 1.,!J .. )•!; 'I, ,Tohrti\C\fl, 
\ini.nlAtr•ciSn '"inqnchrn, 
Ed1.tori•·\ "~cB'\ 1 'luev•1 lmpre.;Hn. 
3!\ y 4'l F'lrt~. 

6) :n.10,., ·1. '1'trr11. 
'"~\nhirao.l6n y dir~ocl6n UonicA 
r::ll tort ·· l t.t ... u~~. 
4a ~:11.,i.~11, 

''rl~·11.?·n ~.::i • . . .. ,-. ·--·p 
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