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PROLOGDO

Después de importantes descubrimientos en las ciencias,
la gente empezaba a creer que vivfa en un mundo regido
por leyes ffsicas y matemfticas que, una vez conocidas
esas leyes, podrfa aplicarlas y usarlas para mejorar -
las condicliones de vida.

Casi todas las leyes de la naturaleza, descubiertas emn
el campo de la ciencia, salieron a la luz en virtud de
experimentos realizados, dirigidos y encauzados consien
temente a descubrir las leyes naturales.

Apartir de entonces, el mundo empez8 a tener confianza
en la investigacidn cientffica de los problemas, y co-
mo consecuencia aparece "E1 Progreso” que viene a ser
Ta nocién final de un andlisis de tres etapas:

1.- Existen leyes naturales para todas las cosas.

2,- Podemos conocer 1as leyes de la naturaleza a través
de Ta experimentacién.

3.- Y podemos aplicar esas leyes y acrecentar nuestro -
bienestar,

La tercera etapa corresponde al concepto del progreso,
el cual fremos analizando con el presente estudio.



CAPITULO I

GENERALIDADES

E1 presente estudio estf considerando las compras como
una funcidn administrativa y de servicio en la cual los
procedimientos b&sicos son ya conocidos, Se tiene en
cuenta tanto el aspecto humano como el t&enico y final
mente, como objetivo primordial, analiza las soluciones
précticas y Gptimas de los problemas que se presentan.

Es entonces el porqué consideramos al Departamento de
Compras como un importante centro productor de utflida
des dentro de una Institucifn.

1.1 INTRODUCCION

La funcién bisica a cualquier nivel y en cualquier
empresa es lograr que los individuos aporten sus -
mejores contribuciones para los objetivos del gru-
po, alcanzando metas ya preestablecidas. Por eso

mismo, es importante que se comprendan los medfos

econdmicos, tecnol8gicos, social poiftico y &tico,.
tanto externos como internos, que afecten sus Sreas
de operacidn y reaccionen adecuadamente ante ellos.

1.1.1. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION.

La administraci6n moderna ha tenido avances no-
tablemente considerables desde principios del -
Siglo XX, cuando aparece FREDERICK W. TAYLOR, -
qui&n nacig§ en 1856 y murié en 1915,
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E1, fué considerado como "E! Padre de la Adminis
tracidn Cientifica", e hizo algunos experimentos
sobre tiempos y movimientos. Entre una de sus ac
tividades desarrollé un sistema basado en e) con
cepto de “"Tarea".

Después de la aparicién de TAYLUR y sus seguido-~
res, diferentes técnicas de Ingenierfa Industrial
tuvieron que ser desarrolladas,

PRECURSORES DEL PROGRESO ADMINISTRATIVO.

Ciertos "precursores" de los cambfos en Ta admi-
nistraci8n cooperaron actfvamente antes y duran-
te 1a &poca de TAYLOR.

GANNT es conocido como autor e {ngeniero.Fué uno
de los primeros colegas de TAYLOR e implantd pro
cedimientos de administract8n clentffica en va--
rias compafifas, Cred un plan de salarios con in-
centivos e inventd un tipo de grificas de barras
que ayudd a controlar las operaciones de fabrica
ci6n, que adm hoy en dfa sfguen siendo utiliza--
das, en ellas se permite medir la actualizacién
en el trabajo real y muestran a la vez los pro--
grimas proyectados.

AR CARL BARTH se le recuerda como inventor de las
reglas de c8lculo para produccibn, con las cua--
les pudierdn ser calculadas la velocidad y la --
profundidad del corte de las méquinas cortadoras
de metal,



Después encontrd una regla que establecfa que pa
ra un determinada fuerza de empuje o tiro sobre

los brazos de un hombre es posible que este sopor
te esa carga durante un cierto porcentaje del dfa

FRANK B, y LILLIAN M, GILBRETH realizaron una im
portante labor como precursores de os estudios
de movimientos. TAYLOR y sus predecesores habfan
adelantado algo en esos estudios, aunque no lle-
garon tan lejos como los de GILBRETH. Realizaron
un trabajo muy importante en el an&lisis de la -
fatiga, asf como en los estudios de movimientos
y micromovimientos. También evolucionaron el con
cepto de que todo trabajo humano consta de varias
combinaciones de movimientos bdsicos que ellos =
denominaron “therbiigs". lLas diecisiete divisio
nes b&sicas pueden clasificarse en eficientes y
en ineficientes, y con frecuencia pueden reducir
se, pero es diffcii eliminarlos por completo.

Como Clasificacifn adicional:

THERBLIG

Divisiones b&sicas de:
°Naturaleza ffsica o muscular

Eficientes o
Efectivos +Naturaleza objetiva o concre

ta.

=Elementos mentales o semimen

tales.
Ineficientes o

Inefectivos * Demoras o dilataciones,



Simbolo Color Simbolo

Nombre del Therblig Adoptado Definitivo Grafico
= Buscar B Negro o
= Seleccionar SE Gris claro _—
° Tomar (o asir) T Rojo lago (')
* Alcanzar AL Verde olivo ~_
° Mover M Verde N~
* Sostener S0 Ocre dorado )
° Soltar SL Carmfn TN
= Colocar en posicién [ Al 9
° Precolocar en posicién PP Azill cielo 6
= Inspeccionar 1 Ocre quemado O
+ Ensamblar £ Violeta oscuro A
+ Desensamblar DE Violeta clare A
+ Usar u Purpura (/
* Demora (0 retraso)

inevitable o1 Amarillo Ocre o
* Demora (o retraso)

evitable DEv Amarillo 1fmon t—uo0
= Planear L Castafo E
* Descansar DES Naranja 8




CAPITULO 1}

ORGANIZACION PRIMARIA DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS
Para hacer posible que el personal colabore eficazmente
en el logro de determinadas metas, se debe definiry man
tener una estructura por funciones. Este es el propcsito
de 12 funcidén administrativa de 13 organizacién.

Para que exista una funcibn significativa, debe fncorpo
par objetivos cuantificables, un drea clara de autori--
dad o discrecidn, un claro concepto de Yas principales
actividades o deberes involucradoes, y una clara comprep
sifn de las relaciones de esa funcién con otras con las
que requiera coordinarse. Para hacer esta totalmente -
operativa, estos requerimientos estructurales deben pro
veerse ademds de la informacién, herramientas necesarias
para su ejecucidn.

2.1, DISERO INTERNO DEL SISTEMA

El departamento requiere una gran capacidad para -
manejar 1a carga de trabajo existente en el tiempo
disponible y con el personal con que se cuenta, Por
consiguiente, es importante crear un grupo de tra-
bajo eficiente recurriendo a los tipos bdsicos de
organizacibn y los medios gr&ficos para represen-
tarlos.



2.1.1,

TIPOS DE ORGANIGRAMAS )

Los organigramas son de gran utilidad ya que es-
tos determinan los sentidos de autoridad y respon
sabilidad, y representan ademfs las I1fneas forma-
les de comunicacién.

Los mas.comunes son tos tres tipos de organigramas
representados como sigue:

2) Geométrica
b) Escalar
c) Circular

Sus carfcteristicas son las sigufentes:

a) "Geométrica": Es 1a mis comin, y representa -
claramente la estructura a simple vista.

b) "Escalar": Es 1a menos comprensible de primer
momento, su ventaja es la de determinar el gra
do de autoridad del {ndividuo.

c) "Circular": Nadie esta representado en un pla

no mis bajo y define claramente las activida-
des,

Dependiendo de la complejidad de la organizacibn
que rija en 1a compafifa, debe ser seleccionado -
el organigrama, existiendo cierta preferencia en
la generalidad de los casos por el primero, debi
do a que tanto en los organigramas escalar y cir
cular no determinan el sentido del flujo de infor
macidn,
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2.1.2. TIPOS DE QRGANEZACIONES
Se ejemplifican de la siguiente manera:

1. De 1fnea

2. De 1fnea y asesorfa
3. Funcional

4, De comité

1, De Lfnea

E1 concepto fu& tomado de los militares, donde el
capitin manda al teniente, quien a su vez manda -
al sargento y asf sucesivamente. Se recomienda a
compafifas pequefias o medianas.

2. De L.fnea y Asesorfa

Prevalece ‘en los negocios y 'a industria. Se recu
rre a este organigrama cuando no se puede delegar
ninguno de los deberes administrativos, y en con-
secuencia se adicionan auxiliares en las freas es
pec{ficas de responsabilidad.

3. Funcional

Se utiliza cuando tienen varias funciones impor--
tantes, ademfs de las compras, generalmente apli-
cadas en organizaciones centraljzadas.,

4, De Comité

Ordinariamente se incorpora un comité a una orga-



nizaci6n existente cuando una funcidn o proyecto
especial requiere que la capacidad, y los esfuer
205 de varios sectores de 1a compaiifa se coordi-
nen.

En realidad, raras veces aparecen los departamen
tos de compras en forma pura, ya que generalmen-
te son combinaciones de estos 4 tipos.

DIRECTOR COMERCIAL [ ANALISTA OE COMPRAS ]

[ ARALISTA DE PRECIOS Y C0ST0S)

GERENTE DE COMPRAS [INGENTERO DE COMPRAS ]

SUBGERENTE I
1

[ L |
Ed DO G

XXX = COMPRADOR
YY = AUKILIAR DE COMPRAS

FIG. 2.4. ORGANIGRAMA DE LINEA Y ASESORIA
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2.1.3.
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Cabe aclarar que los organigramas no pueden poner
de relieve los puntos fuertes o débiles del depar
tamento de compras, simplemente muestran el marco
dentro del cual el personal trabaja.

DISTRIBUCION DE LABORES

La realizacibn eficiente de la funcifn de comprar,
se apoya en una adecuada organizacién, es enton--
ces cuando se recurre a definir una perfecta dis-
tribucidén de trabajo en donde los factores impor=-
tantes que se deben analizar son los siguientes:

1. E1 Voldmen de compras

2, La Variedad de los artfculos que se compren,

3. Determinar si la mayorfa de las compras se 11-
mitan a una cantidad restringida de tipos o ca
1idades.

4. E1 nGmero de personas, tanto compradores como
personal de oficina.

5. Las calificaciones especiales de los individuos
en los departamentos.
6. La capacidad administrativa del jefe del depar

tamento.

Sin embargo, cabe tener presente que una organiza
cibn no existe como un fin en sT mismo, sino para
permitir al personal que trabaja en ella, logre -
hacerlo de una manera fiuida y eficaz. Concluyen
do que lo importante no es 1a organizacifn en s9,
sino 1a funcidn de abastecimiento y los hombres -
que estan a su cargo.



Otra cosa que debe comprenderse es que no existe
ninguna forma de organizacidn especifica que sea
Va2 mejor para cada una de todas las empresas, Co
mo la Indole de las tareas por llevarse a cabo -
varfa de un momento a otro y de una compaffa a ~
otra, se sobre entiende que la organizacibn tam-
bién diferird en mayor o menor grado. Ko solo ~
1a naturaleza de! trabajo en s¥, sinc también la
disponibiiidad y capacidad del persona) son fac-
tores importantes para determinar 1a mejor forma
de organizacifin y distribucisn de labores para -
una empresa.



2.2,

2.2,1.

ORGANIZACION CENTRALIZADA VERSUS DESCENTRALIZADA

La “Centralizacién” aplicada a compras tiene dos
connotaciones, las cuales se definen de la siguien
te manera:

a) La primera se refiere 2 la concentracién de la
autoridad de compras para uma sela fabrica den
tro del departamento de compras, Hay situacio-

. nes donde un artfculo de primera necesidad pue
de ser comprado por un funcionario de la compa
ffa, hasta por el presidente, debido a las gran
des repercusiones que puede tener en la super=
vivencia del negocio.

—

b) La otra connotacién 1leva implfcito el control
central de compras, ordinariamente en las ofi-
cinas generales, aunque haya diversas fS§bricas
en distintos lugares, dirigidas por gerentes -

de divisibn.

La "Descentralizacién" por el contrario de lo an-
terior, esta determinada cuando hay varios grupos
independientes de compras que reportan a los geren
tes de las plantas individuales en vez de repor-
tar a un jefe de compras general.

Cualquiera de las dos formas de organizacién pue-
de funcionar. Hay sin embargo situaciones que ha
cen mfs recomendable uno de los dos sistemas.

CENTRALIZACION

La centralizacibén de las compras implica comprar
en voldmenes m&s grandes, 1o cual a veces signi-



2.2.2

fica obtener mejores precios, tal vez en 10 por-
ciento o més.

E1 volumen total de cuaiquier producto, no aumen
ta a causa de las compras centralizadas, sin em-
bargo, el volumen relativo 2 un solo contrato se
r8 el del total de l1a compaifa y no solamente de
una planta, y esto, probablemente, significard -
obtener un precio mejor.

Los compradores mds especializados hard&n las com
pras si estas estan centralizadas, adem&s se su-
primir&n la duplicacibn de pedidos y se reduci--
rén los costos de oficina. Este tipo de organiza
cibn brinda a la direccibn general un control -
mis estricto de todas las normas de inventario -
de la compafifa en general, y obligan a estandari
zar m&s los disefos.

Un departamento muy centralizado ofrece excelen-
tes puestos que garantizan salarios altos y por
lo mismo atraen personal de calidad. Ordinariamen
te, puede manejarse una carga mayor de trabajo -
con menos compradores, aunque solo sea por la -
reduccién del tiempo invertido en las entrevis-
tas de ventas. (Tiempo de venta y compra consumi
do). E1 departamento central, que utiliza menos
hombres para compras de rutina puede tener mfs -
especialistas asesores que presten servicios a -
las dem8s &reas que soliciten informacifn.

DESCENTRALIZACION

El departamento de compras descentralizado puede
reaccionar mfs ripidamente en las situaciones ur
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gentes que el grupo centralizado, que generalmen
te se encuentra a mayor distancia. Ademds se pien
sa que los compradores centrales que estan lejos
del punto donde van a utilizarse los materiales
son ajenos a los problemas y a las especificacig
nes de materiales.

Ctertamente, un departamento descentralizado pug
de formar mfs gerentes al brindar una experien--
cia que solo podrian tener unos cuantos hombres

s{ la campafifa estuviera centralizada. Es impor-
tante considerar que la pérdida de un hombre cla
ve no es tan seria como en el grupo muy centralji
zado. Y es posible mantener la responsabilidad y
1a auteoridad mfs cerca de la 1fnea activa, lo que
permite mayor flexibilidad ya gue las decisiones
no ttenen que referirse a una oficina central re
mota. Cuando las decisfones se toman a un nivel

inferior hay mfs posibilidades de errores, pero

tambidn esto ayuda a formar personas capacitadas.

ANALISIS

Un departamento de compras centralizado permite
procedinfentos uniformes y un mayor control so-
bre ellos. Con la centralizacidn, es mis €&cil -
traer mfs personas a3 ese departamento mayor y pre
pararlas debidamente antes de que emprendan ta -
importante tabor de compras.

Puede asignarse a los individuocs la labor para -
la que estan mejor dotados.



Por ejemplo, aguellos que tengan una aptitud ex-
cepcional para negociar, manejarsn los artfculos
de alto precio; 1os que tengan 1a personalidad -
mds atractiva estarin a cargo de las delicadas -
Sreas de las relaciones comerciales y aquellos -
que sean m§s agresivos podrdn ser magnfficos ex-
peditadores y resolver problemas,

Otras de las ventajas de la centralizacién que -
no se debe pasar por alto es el mejor control del
fnventarfo de materiales donde pueden ser sacados
de una f&brica para aliviar los faltantes deotra,
aGn la mds pequefa puede utilizar mateyiales ad-
quiridos mediante contrato colectivo, y en conse
cuencia, disfrutar del beneficio de precios mis
bajos.

La centralizacibn y la Descentralizacién puede -
extralimitarse. Por ejemplo, si los grupos de com
pra pequefios y diseminados tienen quizfs pocas -
oportunidades de que la alta administracibn los
escuche y puede que sean tan débfles que no ten-
gan casi voz ni voto en los asuntos de la compa-
ifa. Las decisiones de compras serdn quizds toma
das por otros departamentos mis fuertes que no -
estardn conscientes de la influencia de compras
en las utilidades.

La Centralizacibn o Descentralizacién de un depar
tamento puede depender en Gltimo anblisis de fac
tores como la preferencia de la alta administra-
cién, la disponibilidad del equipo de procesamien
to de datos necesarios para facilitar la centra-



1fzacién, de la disposicién y ubicacién de las fa
bricas de la compafifa y de las clases de produc--
tos fabricados con los procesos utilizados.

Los avances del aprovisionamiento centraiizado, -
usualmente ayuda a reducir los costos de produc--
cién, siendo mds facil el regular y controiar los
inventarios y en reducir los costos de almacenaje
e intereses,



CAPITULO 111
ORDENES DE COMPRAS, Y FLUJOS DE INFORMACION

La operacifn fructifera de las modernas empresas indusa
triales depende en gran medida de la realizacién adecua
da de la funcifn de comprar. La obligacibén de un buen -
comprador se define como 1a de procurar materiales, eqi
pos y suministros de la calidad adecuada en cantidad -
conveniente, al precio justo y en el momento adecuado.-
Requisitos todos ellos indispensables pero ademds 1leva
implfcita una responsabilidad mucho mayor ain, pues se
debe tener en cuenta el flujo de dinero que el comprador
dirige, ademés de saber "qué&" se compra y "porqué" se -
compra,

Es por eso que se considera lo mis conveniente analizar
antes que nada, todos los aspectos que intervienen en -
una compra.

Si l1a funcibn de comprar ha de 1levarse a cabo con efi-
cacia, es esencial que el jefe de compras y sus asistep
tes participen en 1a corriente de comunicaciones que to
ca casi todas las actividades de una empresa. Segdn 1la
estructura organizativa de las distintas compafifas, con
viene que el personal superior del departamento de com-
pras intervenga en comités operativos, de nuevos produc
tos, de planeamiento de produccibn, de hacer o comprar,
etc.

No cabe duda que las actividades de tales comités redun
dan en decisiones que pueden influir en gran manera en
las operaciones de compras. Asimismo ese personal puede
ofrecer al comité informacidn de 1a situacibn del merca
do.



3.1.1

3.1.2.

DESCRIPCION GENERAL DE LOS TIPOS DE ORDENES DE -
COMPRA.

Para las compas de una gran industria no existe
un procedimiento espec{fico que sea calificado -
como el mis satisfactorio en 1a adquisicibn de -
todos los artfculos requeridos, ya que ademfs de
la variedad de especies y de la cantidad; las com
pras tienen que ver con productos a granel (1f--
quidos, polvos, etc.), con artfculos envasados,
con artfculos standard, con artfculos especiales,
con los que siempre se compran y con los que 3 -
veces se adquieren y en otras ecasiones se fabri
can.

ARTICULOS GRANDES Y USO CONSTANTE.

Para este tipo de artfculos el departamento de -
compras derfva su autorizacidn de contratar com-
pras, directamente de la aprobacifn de los pro-
gramas de produccidn para varfios meses futuros.

Estos tipos de contratos en realidad no se pres-
tan a competencia en el sentido general y las --
compras se efectdan de ser posibles de dos o mis
procedencias por razones de seguridad.

OPERACIONES IMPORTANTES PARA UNA SOLA VEZ

Estas compras crean un problema diferente. Por -
1o general se refieren a ampliaciones de indus--
trias o nuevas instalaciones, donde los planes -
requieren meses. Entonces se celebran entrevistas
con los fabricantes y se estudian disefios optati
vos.



3.1.3

3.1.4

PEDIDOS DE MEDIANA MAGNITUD

Una proporcién bastante grande del trabajo ejecu
tado en los departamentos de compras se destina
a esta clase de pedidos. En ellos se acostumbra
a 1lamar a concursar a dos o tres proveedores, y
por lo general se di el contrato al que cotiza -
mds bajo cuando es de aceptable y/o excelente con
fiabilidad,

PEDIDOS PEQUEROS

Esta clasificacibn de pedidos esta considerada -
como 1a mis probiemstica, ya que el trimite de -
1a requisicibn y el colocar el pedido, cuesta mis
que el valor del material.

Generalmente se maneja por trdmite normal, adn-
que algunas compafifas procuran reducir costos -
utilizando una o algunas de las siguientes normas:

a) Ne se pidan repetfdamente y a menudo cosas pe
quefias, pfdase el abastecimiento de 2 6 3afos.

b

—

HSgase que e) departamento solicitante compre
directamente todo lo que cueste menos de la -
cantidad monetaria ya predeterminada, y evite
. se importunar al departamento de compras.

~—

Colbquese pedidos en blanco con los proveedo-
res y luego pfdase simplemente por telé&fono -
lo que se necesite. (Acortando con esto el pa
peleo administrativo).

[



3.2.

3.2.1.

MOVIMIENTOS DE INFORMACION

La operacién de un sistema de compras depende en
teramente de sus informaciones, recibidas tanto
de las demfs funciones de la empresa como del ex
terior.

Las buenas decisiones dependen de la informacién
oportuma, completa y exacta.

MOVIMIENTOS INTERNOS DE INFORMACION PARA EL DE-
PARTAMENTO DE COMPRAS.

Toda actividad funcional en 1a firma genera infor
macidn para el sistema de compras y/o la requie-
re de £1. Esencialmente esa informacibn se divi-
de en estas dos categorfas principales:

R) Especificaciones de acuerdo a las necesidades
de los materiales y servicios que se obtienen
del exterior.

B) Solicitud de informacién disponible en el de-
partamento de compras o adquirida fuera.

Esto significa que el flujo de informacifén debe
ser contfnuo, debido a 1a relacién directa que -
tiene el Departamento de Compras con todos los -
demds departamentos que forman la firma.
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Control de Calidad
Recepcidn

Control de Inventarios
Productos Nuevos

Produccién

Control de Produccibn

Prondstico de Ventas.

Departamento Jurfdico
Ingenierfa
Planeamiento
Presupuestos

Control Fimanciero

ContaduFfa

COMPRAS

F1G, 3.1 FLUJOS INTERNOS DE INFORMACION



a)

—

c

d)

e)

Control de Calidad, b) Recepcifn.de materiales:

Ambas funciones dan informaciones que determinan si
los proveedores entregaron los materiales de acuerdo
con la catidad y cantidad especificas por el departa
mento de compras, Tal informacidn es esencial para -
el desempefio satisfactorio de las actividades del De
partamento de Compras.

Control de Inventarios:

Esta funcién ofrece la informacibn bisica sobre qué
comprarse o pedfrse en cua1quier momento. El empleo
de cantidades de Brden econdmicas ser§ determinado -
por la polftica de inventarios que rijan las inversig
nes en inventarios para cualquier perfodo. Esta polf§
tica puede estar influenciada por los recursos finan
cieros de 12 firma, planes futuros, condiciones actua
les de mercado, tiempo de anticipacibn para la obten
cifn de materiales, etc.

Productos Nuevos:

La importancia de desarrollar nuevos productos para
el 8xito de una empresa ha aumentado mucho en los 0]
timos afios. A menos que 1a informacifn acerca de pro
yectos de nuevos productos 1legue al Departamento de
Compras desde un principio, pocas veces podr§ contar
se con su contribucidn plena.

Produccibn, £) Control de Produccifn:

Las divisiones de control de produccifn y programa--
cibn indican qué materiales se necesitan y en qué -
cantidades para un determinado perfodo correspondien



9

h

i

J

—

—

)

te a un ciclo de produccibn. Ese tipo de informacidn
es un instrumento Gt{1 para planificar las operacio-
nes de compra.

Pronfstico de Ventas:

£s uno de los instrumentos mis dtiles en cuanto a la
planificacifn de las estrategias de abastecimiento -
para perfodos relativamente largos, permitiendo la -

‘adquisficién y programacién ordenada de requerimien--

tos para lograr un equilibrio Sptimo entre las condi
ciones del mercado y las necesidades de la firma,

Departamento Jurfdico:

Debido a que l1a funcién de abastecimiento constituye
1a principal actividad autorizada a comprometer a la
firma legalmente con contratos de materiales y servi
clos el Departamento Jurfdico le df informacidn acer
ca de tales contratos, procedimientos, etc.

Ingenjerfa:

Este departamento tiene 1a obligacidn de proporcio--
nar informacién clara y suficiente acerca de los ti-

" pos de materiales que se reqyieren y la especifica=--

—

¢cibn y/o las calidades.

Planeamiento:

Provee al Departamento de Compras de 1a informacibn
necesaria para preparar ordenadamente los requerimien
tos a largo plazo en cuanto a medios, materiales y -



k)

m)

servicios, Esta relacién es de especial importancia
a fin de programar las futuras necesidades para am-
pliaciones o de materias primas de oferta escasa y
existencia decreciente,

Presupuesto, 1) Control Financiero:

Este tipo de informacifn contribuye a coordinar a la
que viene de los departamentos de planeamiento y pro
nbstico y pone de relieve toda restriccifn impuesta

por el control financiero. Tales restricciones pueden
referirse a 1os gastos de operacifn del sistema de -
compras {gual que a las posibilidades de sequir la -
polftica contrarfa a la de "compre lo que necesita".

Contabilidad:

La funcibén que desempefian es l1a de ofrecer informa~-
cibn sobre los pagos a los proveedores, estudios de
costos relacionados con las decisiones de hacer ocom
prar, comparaciones entre los desembolsos reales y -
el presupuesto, etc.



'3.2.2 MOVIMIENTOS EXTERNOS DE INFORMACION PARA EL DE-
PARTAMENTO DE COMPRAS.

Un Departamento de Compras eficientemente adminis
trativo es uno de los principales puntos de con--
tacto de la firma con el mundo exterior, y como -
tal recibe corrientes de informacibn emanadas de
las fuentes externas. Gran parte de esa informa-
cibn es esencial para las operaciones de la emprg
sa.

Los principales tipos de informacifn externa se -
reducen de la siguiente forma: (Ver. Fig., 3.2).

a) Condiciones Generales del Mercado:

Los gerentes de compras y los compradores competentes
se van convirtiendo en verdaderos especialistas acer«
ca de las condiciones generales del mercado y de los

negocios, en base a 1a experfencia. Adem§s deben es--
tar al tanto de los movimientos constantes acerca de
los preclos, factores de ofertas y demanda y hechos -
de los competidores.



a}
b)
<)
6)
e)
f)

g}

h)

1)

3)

Condiciones Generales del Mercado
Fuentes de Abastecimiento
Capacidad de Proveedores

Tasas de Produccién de Proveedores
Condiciones Laborales.

Precios y Descuentos

Impuestos sabre ventas y derechos de
consumo

Fletes y Disponibilidad de Transportes
Informes sobre productos existentes,

Informes scbre productos nuevos

B

COMPRAS

FIG, 3.2 FLUJOS EXTERNOS DE INFORMACION



b) Fuentes de abastecimientos:

c
e

£

)
)

—

Los corredores de los proveedores; los medios publici
tarios de toda indole, promociones especiales, mues--
tras en exposiciones y congresos, as{ como informes -
sobre cfeditos y finanzas crean una corriente de infor
macifn iniciada por los proveedores y dirigida a sus
clientes y posibles compradores. Muchas veces, cuando
se estdn desarroilando nuevos productos, los departa-
mentos de Compras o Ingenierfa tendr&n que ponerse en
accidn para localizar fuentes de abastecimiento que,
por diversas razones, no ha encauzado su informacién
a los potenciales interesados. Es por esa razfn la im
portancia de localizar las mejores fuentes de abaste-
cimiento posible,

Capacidad d) Tasas de Produccifn de los Proveedores,
Condiciones Laborales en sus plantas e Industrias:

Informaciones acerca de estos factores son de gran im
portancia para determinar 1a polftica de inventarios
y asegurar la continuidad de la produccifn en cuanto
a materiales se refiere.

Precios y Descuentos ¢} Impuestos sobre ventas y De-
rechos de Consumo:

Toda informacifn acerca de los precios es importante

para el funcionamiento eficaz del Departamento de Com
pras. Gran parte de 1a informacibn sobre precios se -
obtiene directamente de los proveedores. Los servicios
de consultores especializados en tendencias econdmicas
a menudo son Gtiles para determinar las tendencias de
precios sobre todo con respecto a materiales de consy
mo.



h) Disponibilidad y Tarifas de Tranmsportes:

i)
N

Los tipos, 12 disponibilidad y las tarifas de los ser
vicios de transporte surten un efecto cada vez mds im
portante sobre el costo de los materiales, sobre todo
en los dltimos afos.

Si los problemas de transporte constituyen la respon-
sabilidad directa de un departamento de expedicién no
es la cuestidn esencial. Lo esencial es como el Depar
tamento de Compras aprovecha esa informacifn que es =
importante por sus efectos sobre los costos de mate--
rial.

Informacién sobre productos existentes:
Productos nuevos:

€1 gran auge que ha tenido 1a creacifn de nuevos pro-
ductos y tecnoloofa extranjera ha puesto una pesada -
carga en 1a funcifn de abastecimiento. E1 Departamen-
to de Compras tiene que procesar la informacibn corres
pondiente, recibida de afuera, de manera que 1a sec--
ci6n pertinente de la empresa sea puesta sobre aviso

acerca de toda Informacidn sobre productos, sean nue-
vos o existentes, que puedan contribuir a mejorar l1a

eficacia, reducir los costos o ayudar a desarrollar -
nuevos sistemas para la firma,



3.2.3. MOVIMIENTOS INTERNOS DE INFORMACION DESDE EL DEPAR

a)

b)

TAMENTO DE COMPRAS A LA ORGANIZACION.

Son muy pocas las funciones de un negecio que no
estén interesadas en alguna medida en 1a informa
cién que proviene del Departamento de Compras o
puede generarse en &1,

Los principales tipos de fnformact8n gque fluyen
de dicho departamento hacia la organizacifn es -
resumida de ta siguiente forma: (Ver Fig.3.3).

Gerencis_ General:

El personal de compras tiene contactos cotidianos con
un amplic sector del mercada, y si ha sido debidamen-
te calificado por formacibn, aptitud y experienctfa, -
se hays en una pastcibn ventajosa para reunir inform
cibn actualizada al minuteo acerca de las condicienss
presentes del! mercado y los negocios en ‘general, Esta
fnformacién, correlacionada y depurada, puede ser muy
vatiosa para Ya direccibn en su manejo ve la empresa.

Ingenferfs:

El Departamento de Ingenierfa necesfta mucha informa-
cibn sobre el mercado. S§ bien puede hadber sttuacio--
nes que justifican que los ingenieros hagan sus pro--
pios contactos directos con proveedores con el fin de
obtener informacidn sobre productos y/o precios o pa-
ra colocar frdenes, tales situaciones deberfan ser ex
cepcionales, debido a que los especialistas competen-
tes en compras pueden brindar un servicio mfs eficaz



a)

b)

c)

e)

£l

9)

h)

i)

Gerencia General (informacidn sobre
productos y precios).

Ingenierfa (informacién sobre fuentes,
productos, precios).

Desarrollo de productes (condiciones
econdmicas).

Produccibn (Disponibilidad de produc-
tos tiempos de anticipacibn, precio

y calidad}.

Departamento Jurfdico (Contratos).
Finanzas {compromisos Presupuestarios).

Contadurfa {Costos, Precios, Ajustes),

Dep8sitos de Materias Primas (Ordenes
Colocadas),

COMPRAS

FIG. 3.3.FLUJOS DE INFORMACION INVERSA




c

d

e

—

—

-—

en localizar las fuentes y negociar los precios mejo-
res que un ingeniero cuya competencia esencialmente -
es, desenvolverse en alguna especialidad tecnol6fgica.

Desaryollo de Productas:

Los Departamentos de Desarrollo de Productos, prescin
diendo de si integran las funciones de ingenierfa o -
de comercializacifn, utilizan con provecho informacio
nes sobre nuevos materiales, precios, etc., que la -
seccién compras puede ofrecerles en virtud de sus con
tactos con el mercado. Un Departamento de Compras que
reconoce su obiigacifn de elevar al miximo la informa
cién hacia las actividades dedicadas a la creacidn de
nuevos productos, brinda un servicio valioso.

Comercializacifn:

E1 Departamento de Compras es el blanco para los pla-
nes y medfos de venta y promocifSn de muchos proveedo-
res pertenecientes a numerosas industrias. Un personal
de compras receptivo puede a menudo informar sobre -
nuevas campafas y métodos de venta que pueden ser va-
liosos para el Departamento de Comercializacibn de su
propia empresa. Registros de compras llevados adecua-
damente, son esenciales para la implementacién de wun
programa de relaciones comerciales.

Produccidn:

La funcién de produccibn depende en parte del Departa
mento de Compras en cuanto a informacién sobre materia
les, su disponibilidad, los plazos de entrega, substi
tuidos, y necesita su ayuda para localizar fuentes de



f
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—
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equipos de produccibn. Adems el Departamento de Com-
pras puede ayudar al de Produccidén informindolo sobre
materiales de mantenimiento, reparaciones y de opera-
cibn.

Departamento Juridico:

E1 Departamento de Compras trasmite al Jurfdico toda

1a informacibfn necesaria para redactar contratos refe
rentes a todo tipo de materiales comprados con contra
to global o contrato de compra con derecho a depdsito.

Finanzas h) Contabilidad:

E1 Departamento de Compras esta en condiciones deofre
cer a Tos de Finanzas y Contabilidad informaciones bl
sicas para el planeamiento y la administracibn de pre
supuestos y la determinacibén de las necesidades de di
nero en efectivo. Costos de material y transportes y
sus tendencias, la necesidad de compras anticipadas -
son algunas de las informaciones conque el Departamen
to de Compras contribuye a2 planificar operaciones fi-
nancieras.,

Depdsitos:

La formulaci6n de una polftica de inventarios para el
Departamento de Depbsitos depende ante todo de infor-
maciones con respecto a tiempos de anticipacibn y dis
ponibiiidad de materiales, tendencias de precios y de
sarrollos que pueden proveer materiales de sustitucisn.
E1 Departamento de Compras es la mejor fuente de tal
informacidn,



CAPITULD IV
EVALUACIONES PRACTICAS EN EL SISTEMA

Antes de que una técnica de control pueda ser usada o un
sistema pueda ser elaborado, los controles deben basarse
en planes, y que en cuanto mis claros, m&s completos y -
mds integrados sean estos, mis efectivos pueden ser Yos
controles.

Uno de los prodblemas considerado de trascendental impor-
tancfa para toda empresa deseosa de enfrentar la vivida
competencia actual y los r8pidos cambios en la economia
nacional y mundial es el de apreciar la eficacia conque
un determinado departamento, y especiaimente el de Com--
pras, cumple con sus obligaciones.

4.1. EVALUACION DEL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE CON-
PRAS.

Las mediciones en sf son normas que nos permiten
aprecfar 1a eficacia con 1a que un departamento
especffico cumple con sus obligaciones.

La finalidad de una norma es principalmente la de
fijar Yos objetivos, y controlar y apreciar et -
progreso, considerando que esta norma de actvacidn
debe ser tan alta como sea necesario siempre y -~
cuando este al alcance de uno.

4,1.1 MEDICIONES ECONCMICAS

a} €1 método de evaluacidn aplicado con mayor fre
cuencia es conocido como “auditorfa interna®.



4.1.2

b) Un segundo método de evaluacibn muy difundide
es el an§lisis de los ahorros obtenidos por el
Departamento de Compras,

[4

~—

Y el tercer método compara los precios realmen
te pagados con una cifra de costo estdndar de-
terminada por un promedio mdvil o por el d1ti-
mo precio pagado en el ejercicio anterior.

La eficacia del tercer método depende del modo en
que son determinados los costos estindar y en par
te de 1a fndole de los materiales comprados.

La evaluacibn de 1a funcibn de comprar es {mpor--
tante tanto para la Gerencia como para el personal
del departamento, ast mismo para todo el directo-
rio pues al intervenir la disciplina de desarra--
rrollar y establecer estindares con el objeto de
medir el rendimiento del Departamento de Compras
traen como consecuencia beneficfos potencfales pa
ra la empresa, siempre y cuande, la funcibn de com
prar reciba el “status® necesario para tener tra-
to directo con otros departamentos, y de Ja misma
manera cuenten con la colaboracifn de especialis-
tas competentes.

MEDICION DE LA ACTUALIZACION DEL COMPRADOR

El sistema mf{s comln para evaluar & un comprador
es el de cien puntos. E1 total de cien puntos no
representa 1a perfeccibn, sino que sirve para hg
cer una comparacibn razonable entre el esfuerzo

de los diversos compradores respecto a cinco reas



especfficas, Estas &reas son:

a) La aportacibn de la reduccidn de costos a los
modelos especfficos.

b) E) buen control de la calidad de los proveedo
res.

¢) E1 buen control del inventario.

d) Los esfuerzos para la reduccidn de costos en
generatl,

e) E1 control de los artfculos crfticos.
Las evaluaciones son solo para una revisidn de sy
pervisidn; no son distribufdas o utilizadas para

crear una situacién competitiva entre los compra-
dores,

LOS PRESUPUESTOS Y SU USO
Hay dos clases de Presupuestos:
a) E1 de Materiales

b) Y el del Departamento

E] Presupuesto de Materiales:

Cubre los gastos de las materjas primas, de los



componentes y los suministros que van a usarse du
rante el perfodo del presupuesto., Desde el punto
de vista de control, permite poner en forma grifi
ca los gastos realmente efectuados en comparacisn
con los previstos. En forma préctica, proporcionan
un valor en pesos para los centros de consumo es-
pecificos, aplicado a todas las compras o solamen
te a las inversiones mayores y a los materiales -
b&sicos,

Ordinariamente la correlacifn de los presupuestos
de materfales integrados pueden adoptar formas -
muy diversas y estos son estimados en base a la -
actuacidn pasada o prevista y en factores como el
fndice de ﬁrgenes de ventas por recibir, mezclado
con el conocimiento del negocio y la tendencia de
precios. Cuando los cdlculos exceden las necesida
des y compras basa en ellos su presupuesto el re-
sultado serf un sobrante de materfales, inventa--
rios inflados, costos de 1levar el inventario més
elevado y mayores p&rdidas por materiales obsole-
tos. Por el contrario si el cflculo es demasiado
bajo, habra fattantes de materiales, costos mis -
altos a causa de las Srdenes urgentes y el consi-
guiente retraso en la produccibn,

El Presupuesto del Departamento de Compras:

Es de gran utilidad como control contable y admi-
nistrativo sobre los costos de manejar el departa
mento, "la descomposicidn del costo por porcenta-
je", aplicado al presupuesto.



4.2

Revela como esta constitufdo el costo de manejar

un departamento, empezado por los salarios e in-

cluyendo todas las partidas del presupuesto, como
son:

Viajes, tel&fono y varios, cuotas y suscripctones
impresos y efectos de escrfitorio, entrevistas, as
pectos legal y de servicios, y miscelanea.

TRAMITES GENERALES DEL PROCEDIMIENTO DE COMPRA

Para representar el trdmite de oficina de un prg
cedimiento normal de compras recurrimos al siguien
te diagrama que representa todas y cada una de -
las actividades que intervienen todo el proceso.

Etapa Operacibn

1 Departamento usuario (o de control) for-
mula R,C., R.V. 0 R.M,

1a Compruébese si el material se encuentra
en exfistencia.

2 {nvestfqguense las fuentes potenciales.
NegSciese, Determfnese el precio y elfja
se el proveedor. Luego extiéndase P.C.

3 El vendedor acusa recibo del pedido.

4 Recordatorios de la operaci6n (cuando se
necesite),



Etapa

10

Cperacidn
El vendedor embarca el material

E1 Departamento de Recepci6n comprueba el
material con la forms de empaque y el P.C,
y formula el I.R,

Departamento de Inspeccibn revisa el mate
rial y extiende I.I.

E1 Departamento de Compras cierra el pedj
do.

£l vendedor formula su factura con las cp
pias necesarias.

Contadurfa revisa la factura con P.R., ©
I.1., y formula el comprobante de page y/
o el cheque.
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Purante todo el proceso se lleva un seguimiento entre uno
y/o varios departamentos a la vez. £s importante que la -
{nformacidn se2 en forma flyida y contfinua,
Donde:

R.C. = Requisicifn de Compra

R.V. = Requisicitn Viajero

R.M. = Rol de Materiales

P.C. = Pedido de Compra

1.R. = Informe de Recepcifn

1.1. = Informe de Inspeccifn

% = Archivo



CAPLITULO V

CONTROL DE INVENTARIOS

Ei obyetivo del Contrel ue Inventarios es producir
el mayor rendimiento posible de la inversidn total
de la compaitfa. En este sentico, es de suma impor=
tancia para los ejecutivos financieros de la eumpre-
sa, que tienen que preparar estaaos dae¢ péroigas Y
ganancias y planear la tforma de utilizar los fondos
gisponibles. En mucnas compafifas, el Departamento ae
compras es responsable de los inventarios, mientras
que en otras no; pero séalo 6 no, Compras ejerce
siempre cierta influencia en cualquier decisidn so-
ore inventarios. El conucimiento de las conaiciones
ael mercado y de las estructuras de la fijacidn de
precios anticipagos o al esperar una baJa inminente.
A instancias de Compras, los inventaries puegen au-
mentar porque se' compren particas por vagones Com-
pietos en vez de por camidn, por tangques en vez de
por barriles,

5.1 COMPOSICION DEL INVERTARLV.

El control de inventarios puede c¢onsfaerarse a
00s niveles:

aj EI nivel por valor en dinerv.



Prondsticos de

Productos finales
ventas. requeridos

Inventario de
Productos finales.

froductos

ngles. =

Descomposicidn
detallada en requisitos
de componentes,

Inventarios de
Componentes y
Montajes.

Montajes
Componentes netos

Planes de
fabricacion.

Materfales de
Materias Primas.

Requisitos
de Mano
de Qbra.

Requisitos
de las
Niguimas.

Programacidn
de fechas

de Produccibn.

Materiales y
Componentes
netos reque-
ridos.

Fig. 5.1 Sistema de Control de Inventarios.



o) £ nivel por unidades,

Los e)ecutivos finmancieros estdn interesados princi-
palmente en el nivel por valor en dinero, ya que el
dinero metido en los inventarios no estd disponible
para otros usos, que poarfan llegar a ser uetermi-
nantes.

Los opjetivos inmeaiatos del comprador soni

- Disponer de existenclas suficientes para abaste-
cer la proauccidn.

- Mantener los faltantes al minimo.

- lmpedir las pérdioas por artfculos que se vuelven
opsoletos o se ceterioran.

- Y mantener pbajos los costos oe tener un inventa-

rio,

El inventaflo total puede descomponerse wn tres par-
tes:

t.- Materias Primas.

2.- Materiales en Proceso.

3.~ Proauctos Terminaaos.



§.1.)1 PRESIONES CONTRAKIAS SOBRE EL INVENTARIO.

Hay presiones constantes que tienden a hacer
subir los inventarios y presiones contrarias
que tienden a nacerlos bajar., Las jpresiones
que actian para disminuir el inventario inclu-
yen la necesidad de reducir la {inversidn, una
proposicién elevaaa de artfculos que se vuel-
ven obsoletos, se dajan o se geterforan, los
cargos por llevar el inventario, la limitacidn
de espacio y los impuestos altos.

Para mantener un equilibrio en las presiones
contrarfas y controlar eficazmente los inven-
tarios tienen que considerarse los siguientes
puntos:

Cantigad de artfcules que se requieren,

Tiempo de espera ael articulo.
- Cantidades de cada artfculo.
- La polfitica del inventario.
Lo més importante de togo es gque se compruebe
periddicamente el estado de los inventarios.
5.1.2 POLITICA DE ABASTECIMIENTO.
El problema radica en que, hasta hace algunos

afios no conoc Tamos la infiacidn en su forma
mdxima, y por lo tanto mantener materiales in~



movilfzados costaba poco ginero. Actualmente,
nemos catdo en la época diffcil, depbido al ré-
pido deterioro del poder aaquisfitivo de la mo-
nedad corriente.

La distorcidn ha sico manifiesta, y siguiendo
con el afdn de seguridad, wucnas empresas han
cajdo en précticas econdmicas poco sanas en
épocas de iliquidez, tratando de asegurar una
produccidn continua de dos, tres 6 mis meses.

La tendencia actual es la de mantener stocks
suficientes para asegurar la operacién sin en-
torpecimientos, con la consideracidn de deter-
minar las cantidades dptimas en un perfodo de-
terminado, evitando gue se vean afectados por
factores como son:

- Deterioros.

Riesgos de obsolencia.

Gastos en espacio ocupado.

- Seguros.
- ¥ varfos.

Que vienen a representar menor velocidad de
rotacidn de) capital en giro y, consecuente-
mente menor rentabiljaad oel capital empresa-
rio, !



La determinacidn de la calicad adecuaca del
material o producto por comprar es und cues-
tién bdsica que concierne a la seccidn de
abastecimiento, otro gran problema es 12 mag-
nituo de los inventarios que aeben mantenerse,
como ya se 0ijo.

Es entonces, la importancia que se od a un
control adecuado de los inventarfos.

5.2 SISTEMA DE INVENTARIO ABC.

Oroinariamente un nuimero reducide de art fculos
inventariados constituye la proporcidn mayor ael
valor total de inventario. Este hecho na llevaado
a8 la creacidn gel sistema ABC, mediante el cual
el inventario se clasifica por grupos.

Articulos ue alto valor “pr
Articulos de medfano valor "
Articulos de poco valor L

Por lo general, los porcentajes estdn distribui-
dos como se fnaica en la Fig. 5.3



La mejor manera de mantener un contrul eticaz de
inventario es comprando los artfcules A, 8 ¢ C,
en los siguientes volumenes:

"A" Comprar en cantiuades mfnimas segin vayan
requiriéndose.

“g Comprar partidas econdmicas.

ucH Los artfculos age bajo valor, aungue se
compren en granges cantidades, tenardn po-
“co efecto en el valor del inventario, por-
que representan de un 5 a un 10% del total.

El criterio ABC consiste entonces, en actuar con
cardcter prigritario sobre Jos items de clase
®"A®, para optimizar el funcionamiento econdmico;
regularizar los de clase “C" en forma tal que su
control no implique un gran esfuerzo, pudiendo
operarse con stocks mds abultados, Ello no oca-
sionard mayores péraicas y evitard preocupaciones.

Con respecto a los items de clase "B", cabe adop-
tar un tratamiento intermedio.

La importancia del sistema reside en que concen-
trando el esfuerzo o la preocupacidn de la ges-
tidn econdmica de los stocks en los ftems de cla-
se "AY, se puede controlar el 80X del movimiento,
actuando sdlamente soore un 20X de los items.
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Fig. 5.2 Diagrama Inventario ABC
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A B8 c
Valor Porcentual 80% 158 5y
Anual
Wimero de
30 4
Artfculos 208 * %0

Fig.

5.3 Tabla de Valores.




5.2.1

DEFINICION DEL SISTEMA ASBC.

EV tratamiento de los antececentes de un ar-
ticulo cualquiera, suele demanoar un esfuerzo,
y un tiempo y por 1o tantoc un costo, que
usualmente no guaroa proporcidén con la impor-
tancia relativa de gicno artfculo frente a los
demds .

El esfuerzo a realizar debe entonces concen-
trarse con preferencia en aquellos de mayor
significacidn, para lo cual resuita ge mucha
utilidad aplicar el CRITERIO ABC.

Suponiengo que existan fichas de consumo que
contengan 0atos acerca de las cantioades por
artfculo empleacas caca mes, y sus precios
unitarios, es posible hallar el consumo anual
valorizacgo de cada item multiplicando su pre-
cio unitario (o), por la demanca por per{odo

(R).

Pueden ordenarse en forma decreciente en fun-
cidn del consumo total valorizado del periodo
todos los proauctos asi ootenicos, numerados
desae item 1V a n.

S1 a continuacidn se acumulan para un item 1
cualquiera, I10s consumos anuales valorizados
ae este y los prececentes, se ootienen los va-
lores representados en el cuadro de la Fig. b.4



LTEM CONSUMO ANUAL ACUMULADOGS
VALORIZADO
] bl R1 bl RI
2 b2 R2 bl Rl + bz Rz
3 b3 R3 bl Rl + o2 R2 + 03 R3
N _._VA__
£
i bi Ri 4=l b} Ry
I -—1/ﬂ_a
£n
n bn Rn 3=t bj Ry

Fig, 5.4 Inventario ABC.



fn resumen, gebe centralizarse la preocupacidn
en la clase “A®, s} nuestro interds es la ges-
tidn ecoudmica.

La economfa y/o eficacia que es posible obte-
ner medifante estas scciones, resulta paturai-
mente mayor que ta que poarfa cerivarse ge re-
gularizar 1a misms cantiocad ge iteam de clases
¥g% 6 *C". Ademds, las desviaciones a¢ 1a con-
dicién de Gptimo que, por razones de comodidad
o de cualquier otre tipo, se operan sobre item
de clase “"C", no tendrdn sigaificacidn sensi-
ble, mientras que las que ocurran en item de
clase *A*, pueden resultar importantes.

5.3 CONCEPTO DE LOTE ECONOMICO UE COMPRA.
La idea general es la sigulente:

Al apravisionar en articulo, se pone en marcha a
1a organizacidn de compras gue realfza una trami-
tacidn general para la obtencidn en 1a piaza de
ofcho artfculo, aerivanao un costo asociado, age-
mds del valor comercial gel artfcuto que cepence-
ré ael total compracc para la gestidn anuai.

Cuango el articulo es recioiae y almacenado nasta
su empleo total se praoduce el efecto ae que cier-
ta canticag ge dinero se haltla inmovilizada en
forma ge mercaderfa, di ese dinero se aplicare a
una actividao productiva rencirfa un veneficioc ©
generaria un réaito. Ar a0 percivir aicno rédito,
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Se genera up 9asto derivado Oe la tenencia de
stock, ademds del costo de adquisicidn.

A granaes razgos, podemos concluir que para mini-
mizar los gastos oerivados de almacenamiento con-
venaria comprar pequefias canticades durante todo
el afio y, para minimizar los gastos administrati-
vos derivados ae las adquisiciones, convenorfa
comprar grandes cantidades pocas veces; pero la
condicidn dptimo-econdmica, se alcanzarfa cuando
las compras se hagan en cantidades tales que ha-
gan minima la suma de ambos gastos.

5.3.1 MODELO DE WILSON. 1DEAL.

El aesarrollo del modelo se basa en las si-
guientes nipdtesis, donde intervienen algunos
factores:

FACTORES:

R: Demanaa por perfodo = Kg., m., etc.

T: Periodo = afas, semanas, etc.

p: Costo unitaric = §/Unidaa.

K: Costo administrativo = $/0rden,



La denominacidn es propia del caso de com-
pras, pero no exclusiva. tn ella intervie-
nen los gastos aaministrativos ae la orga-
nizacidn de CLompras mds los aerivados de
la recepcidn.

Costo ae almacenamiento = 3/Unicad ofa.

c:
Este costo es fdcil de concebir pero muy
diffcil de calcular. La custodia ge mate-
riales, habilitacién el local, para su
estiba, el manipuleo, control administra-
tivo, iluminacidén, prevenir deterioros,
etc,, insumen un gasto ge dinero en perso-
nal, instalaciones, seguros, etc.

H: Costo de agotamiento ¢ faltante = §/Tiempo.

Dt Periodo elemental de andlisis = afa, se-
mana = T.

qs Tamafio de lote uispuniole a principio de
INt, y que se consumird durante éste = Kg.

mt., = T,

5 Stock = unigaad.

HIPOTESLS:

te- R =2 (te y valor cofiocido.

2.- 0 = Cte ¢ inuependiente.

.- c = Cte/Unidad x tiempo.

4.- k = Ltonocide e independiente,

b.-n

= Conocico y figo.



5.3.2 REPRESENTACION GRAFICA.

Graficendo en un sistema coordenado ue ejes-
cartesianos las variaciones oei *S" a lo large
gel tiempo se obtiene la representacidn:

PAS

sl
4 A

Fig. 5.5

- IB_>t
—— At —)
Si: t =0 .. S=xgq

El estado se representa en el punto “A".

Al transcurrir A t, “"s" tienoe a agisminuir
nasta agotarse el tiempe en el punto “B" y t

ANt

Si no se proouce ia reposicidn gel artfculo en
el punto “8","ccurre la ROTURA DEL “STOCK®.

Suponiendo que la operacidn es iaeal, y en el
punto "B* al término ge t, llega del provee-
dor un nuevo lote "g® y el ciclo se repite, se
denominard como “GRAFICO DE DIENTES DE SIERRA*



F— At —F— At —F At
— T

E‘n un per Yodo elemental A\t 1a variacidn re-
gular y contfnua del Stock entre un nivel mé-
ximo y un nivel mTnimo CERO es equivalente,
desde el punto de vista del gyasto de almacena-
miente, a la tenencia de un nivel de artYcules
q/2 enforma Cte., denomindndolo “STOCK MEDIQ®,
para el perfodo considerado.

+i

" El costo total esperado para ¢l perfode ANt:

CTE = 1/2 qc¢ At + K + bq.

Db e e e e e b LE Stock Medio

= —

Fig. 5.7



A lo largo oel perfodo serd:
T2naAt,
Donde:
CTE = n { 1/2 qc At + K +bg )
g R/ Y ADL = T
CTe = 1/2 qcT + KR/q + bk
La expresidn anterior estd aaca en funcidn de un
dgnico valor varfaple “g®, cada uno de los tres
sumanaos representa la incidencia en CTE respec-
tivamente de los aspectos:
* Almacenamiento,

* Qbtencidn,
* Yator intrinseco del material.

5.3,3. DESCOMPGSICION DE COSTGS.

De lo anteriormente expuesto, los sumandos del
CTE, denominados como costos de;

* Almacenamiento 1/2 qcT
* Obtencidn KR/q

* Yalor del matertfal oR

Podemos graficarlas de 1a siguiente manera:



c

a) Almacemamiento;

Crece linealmente con el tamafo ael lote.

b) Obtencidn:

Como cada compra cuesta 3$X, un aumento ocel ta-
mafio del lote, que impiica menor ndmero de
compras a lo largo del perfoao T, significar{
en primera aproximacidn un gasto menor para el
total de compras.

La variacidn de este monto es niperbdiica con
el variar de la "q".

Valor del material:

E1 costo unitario y la demanda es CTE, ourante
todo el perZoge.
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La expresidn CTE = f {q) es una expresidn ana-
1{tica que tiene un minimo. Diche minimo cons-
tituye el CTE d&ptimo “CTEo™, y el g dptime
"qot.

azaq CTE * 1/2 o - KR/g® =0

Donde: 1/2 qcT = KR/g

qoz = 2 KR/cT

q0 = \sza/cr

Sts CTE = 12 qeT + KR/q ¢ bR

Cl€e = 142 ,lZKR/BT (¢¥) + KR/ ,lZKRlci’ + bR

Desarrellando conclufmos que:

CTEo = uR + JZKRCT

La ‘expresidn que antecede muesira que CTEo se
compone de Q0% SUMANGOS:

- El primerc oepende del artfcule, dsto @s, ae
sy valor intrinseco, 6 mds propiamente, Qe su
consumo valorizade para et perfodo 7.
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~El segungo depende ae lus valores caracterfs-
ticos ael sfistema y de la politica aaoptaga
para la gestidn, ya que resulta de reponer el
articulo en las cantigaces dptimas que arroja
el cdliculo.

§.3.4 ANALISIS GENERAL.

Primeramente, la empresa debe decidir sobre
las canticages minimo-méximo ce existencia pa-
ra caga elemento utilizando métodos estaaisti-
cos y ceterminanco asy la cantidac figa “q°.

La fdrmula original fue introgucica en 1915 y
modificada a su forma actual en 192z.

La finaligao del modelo es la dge ueterminar la
cantidaa dptima ae compra.

Ademds, cuango se estydia prdcticamente un ca-
s0 de aprivisionamiento se analizan una varie-
oad de artfculos que se recomienda que estén
consideracos en el grupo A y B que estdn re-
presentaqos por un valor porcentual obastante
significativo dentro del presupuesto

Respecto al costo de almacenamiento “C", caoen
consideraciones especiales, ya que es diffcil
la determinacidén de su valor y podrfamos evi-
tar que CTE reviste caracteres criticos.
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Expresaremos el costo ode almacenamiento en
funcidn de un pardmetro, que siwbolizaremos
P y que incluye los gastos derivadus de cus-
todia, y control de materiales, mas la pérdida
ae rédito ge) capital que, fnmovilizado en al-
macenes en forma ae mercaderfas, se sustrae el
giro econdmico-financiero de la empresa.

En tal caso:

C = bp

Donde:
P = § unfaad monetaria gastada por cada unidad

monetaria mantenida en almacenes gpor afio.
Coinciaiendo con el perfogo T.

Por Jo tanto:

qo = ,lZKR/uP'
CTEo = bR ¢ ,IZKRDP

Expresidn general:

CTE = KR/qQq + bK ¢+ 172 qbb,
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5.4 CARACTERISTICAS SOBRE MODELOS DE STOUK.
* La funcidn primaria de los diversos medelos es:

* La fijacidn de niveles adecuados de stock, y
* La manera de renovar d&ste.

Cualquier polftica racional de suministro debe
nallarse basada en un conocimiento mds o menos
acertaco de la demanaa de los artfculos. Tal co-
nocimiento generalmente, no existe, y ello es
motivo de que se formulen diversas hipdtesis pa-
ra el tratamiento ce gestidn de stocks.

5.4.1 STOCK A PERIOUO F{J0.

Los wmocelos a cantidad fija puegen generar,
debido a las frregularidades en la demanaa. Un
desfasaje gradual de los momentos en gque Se
requiere la reposicidén de artfculos com res-
pecto a 3as previsiones ge Jos aprovisitona-
mientos que hayan podido ser formulacos. Elio
puede conaucir a perfodos en los que la orga-
nizacidn de compras deba hacer frente a trami-
tacidn de numerosos peatfdos de reposicidn y a
perfodos de carga de trabajo reducido.

Este modelo es recomendable cuando se supone
una demanda constante y el tiempo que transcu-
rre entre el arribo de aos lotes sucesivos



también es constante; es entonces, cuando la
frecuencia de reposicidn viene a ser el nimere
dptimo de veces en que se aprovisiona un ar-
ticulo.

5.4.2 STOCK CON DEMANDA VARIABLE.

En la generalicau de casas que se presentan a
1a gestidn de los stocks la demanda es varia-
‘ble.

Dentro de las demandas varfables, se aistin-
guen dos tipos caracter isticos fundamentalmen-
te giferentes:

a) Demanda determinada.
h) Oemanda aleatoria.

Tanto en uno como en otro caso, ia demanda se-
rd conocica y la diferencia reside en que, en
el primero, las variaciones de la demanda en
funcidn ael tiempo se nallan estavleciaas y
sus valores numéricos caracterfsticos son ra-
zonavles o perfectamente conocidos. €1 segun-
do, en cambio, se conoce la ley de probabili-
sad que rige las variaciones de la demanda,
pero no puede ser establecido a priori el ni-
mero oe unicaoges.
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INVERSIONES ECONOMICAS

La proguccidn, tantv en los organismos tndustriales
como en lgs de servicio, casi siempre exige finver-
siones cuantiosas en instalaciones, ea forma de edi-
ficlios, maquinaria, egquipo y existencias de inventa-
rio. &n cada uno de estos aspectos los gerentes y
1os directivos tienen que elegir emtre opciones se-
lectivas. Ea algunas ocasiones deciden aumentar la
inversidn y de¢ estd manera poscer las instalaciones;
o tal ver gecidan tomarlas en arrendamiento, 0 dien,
comprar productos y servicios, precedimiente gracias
al cual las instalaciones retornan & los proveeco-
res. Generalmente tooas estis actividades estdn fn-
timamente tigadas entre e1 ODepartawento de Ingenie-
rfa y el Departamento de Compras.

6.1 CONCEPTOS BASICOS.

Al organizarse una empresa para la produccidn se
tiene necesariamente yue incurrir en una serie de
gastos, directa 6 indirectamente, relacionados
con el proceso productive. Ls planta, el equipo
de produccidn, la materiq prima y los empleados,
companen los elementos fundamentales del costo de
proouccidn de¢ una empresa. €1 nivel de proguce
cién de méxima eficacia, que e5 en primera ins-
tancia el fin que persigue todgo empressrio, ae



penderd del uso de los factores de proouccidn
qgentre de los |1 tmites de la capacidad productiva
de la empresa.

El costo total de produccidn de uma empresa puede
subdividirse en los siguientes elementos: alqui-
leres, salarios y jornales, la gepreciacidn de
los bfenes de capital (maquinaria, equipo, etc.),
el costo de la materia prima, los intereses sobre
el capital de operaciones, seguros, contribucio-
nes y otros gastos misceldneos. Los qiferentes
tipos de costos ya mencionados, pueden a su vez
agruparse en dos categorfas: los Costos Fijos y
los Costos Variables.

a} COSTOS FIJOS

Los Costos Fijos son aquellos en que necesaria-
mente tiene que idncurrir Ja empresa al finiciar
las operaciones. Se define como Costos Fijos
porque en el plazo corto e intermeaio se mantie-
nen constantes a los aiferentes niveles ae pro-
quccidn. Como parte de estos Costos Fijos poage-
mos fdentificar los salarios ejecutivos, los al-
quileres, los intereses, las primas ae seguro,
1a depreciacidn de la maquinaria y el equipo ¥y
las contribuciones sobre la propiedad,



EV Costo Fijo total se mantenard constante a los
diferentes niveles de produccidn mientras la em-
presa se oesenvuelve dentro de los 1imites de su
capacidad productiva inicial. La empresa co-
mienza las operaciones con una capacidad proauc-
tiva que estard determinada por 1a planta, el
equipo, la maquinaria {inicial y el factor geren-
clal.

EV Costo Fijo total se mantendrd constante mien-
tras la firma decide mantener constante la capa-
cidaa productiva y éste aumentard si la empresa
aumenta su capacidad productiva. Todo aumento
en la capacidgao productiva de una empresa se lo-
gra mediante 1la adquisicién de wmaquinaria vy
equipo acdicional, y la ampliacidn de la planta.
Y todos estos cambios en relacidn de los Costos
Fijos requieren un periodo de tiempo relativa-
mente largo para su realizacidn.

Por esta razén, el concepto Costo Fijo debe en-
tenderse en tdrminos de aquellos costos que se
mantienen constantes dentro ce un per¥odo ae
tiempo relativamente corto.

o) COSTOS VARIABLES

Ltos Costos variaoies son aquellios que estén en
reiacién directa al voluimen de produccién.
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E1l Costo Vvariable total se mueve en la misma di-
reccidn del nivel de produccidn., E} coste de la
materfa prima y el costo de 13 mano de obra, son
los elementos mas importantes del Costo Variable.

El Costo Fijo total dependgerd de la decisidn del
empresario en cuanto a la capacivad proauctiva a
la que desed funcionar, y el Costo Varianle total
dependerd del volymen de produccidn que el empre-
sario deseé poner em el mercado en un momento de-
terminado.

6.2 DECISIONES ECONOMICAS,

Los principfos y los proceaimientos de la toma ae
decisiones econdmicas constan de dos fases:

Tra. Generar alternativas.
2da. Evaluarias y adoptarlas.

Si el ejecutivo pasers por alto la toma de decCi-
siones econdmicas, podrfa no darse cuenta de todo
el compromiso de costos derivaoos de una deci-
sién, considerande as? dnicamente los costos pre-
sentes.,



Por ejemplo, en mucnos de los casos, los compro-
aisos futuros de una decisidn actual sobrepasan
el costo presente; si analizdramos 1a compra de
una méquina los costos futuros incluirdn:

* La energia para hacerla functonar.
La manu de obra de manejo.
Los costos de deterioro de materjales y de
desperdicio de mano de obra.
La supervisidn acicional.
El mantenimiento, 1a reparacién y la inspec-
cidn.

* [l seguro.

* Los impuestos.

Para el andlisis deberdn incluirse toags los in-
gresos especiales, tales como los valores de re-
cuperacidn en 1a duracidn gel servicio geseado.

Una erogacién ae gran magnitud es compromiso y
responsabilidad del ingeniero que disefia y sugie-
re, cel ejecutivo financiero que transmite y de
1os directores y aaministradores que finalmente
aprueban la compra.



6.3 EVALUACION DE ALTERNATIVAS,

Para una mejor comprensidn del andlisis de la In-
genierja Econdmica, es necesario recurrir o méto-
a0s para la evaluacidn de alternativas, realizan-
do comparaciones econdmicas entre un 4activo pose-

{do actualmente y uno propuesto como remplazo.

EY CAUE (Costo Anual Uniforme Equivalente), es un
método comunmente usado para comparar alterpati-
vas, convirtiendo todus los aesembolsos {irregu-
lares y uniformes), en una canticaa de fin de afno
que es la misma cada aflo. La ventaja principal
es que cuando se utilfza este método debe calcu-
larse sdlo para un ciclo de viaa Jtil,

6.3.1 METODO DE FONDO DE AMORTIZACION DE SALVA-
MENTO.

Cuanao un activo de una alternativa oada tiene
un valor final de salvamento (V¥S5), existen va-
rias maneras por medio de las cuales se puege
calcular el CAUE.

* E1 costo inicial (P), se convierte primero en
un CAUE utilizando ei factor A/P (recuperacidn
de capitai}).



* E) valor de salvamento, uespuds de la conver-
sién a un costo uniforme equivalente por medio
del factor A/F (fondo de amortizacidn}, se
resta del costo anual equfvalente del costo
inicial.

ECUACION GENERAL.

CAUE = P (A/P, i%, n) - V8 (A/F, i% nj.

6.4 EJEMPLIFICACIUN,

Calcular el CAUE de una mdquina cuyo costo ini«
cial es de $8,000.00 DIls. y su valor de salva-
mento es ae $300.00 Dlls. después de 8 afos.

Los costos anuales de aoperacidn (CAO) para la md-
quina se estiman en $500.00 y la tasa de interés
aplicable es del 3X%.

SULUCION,

Primeramente se ejemplifican mediante diagramas.

T;suo

0 1 2 34 5 67 8

INAN R AN AN AR AR AN A
$500

$8000

Fig. 6.1 a) Diagrama de Costos.



v} 2 3 4 5 6 7 8
fFig., 6.2 b} Diagrama CAUE,

31 consideramos:

Al = Costo anual age inversidn menos el valor ae
salvamento,

Ay = Costu anuatl ge mantenimiento,

CAUE = Ay + Ay

De la ecuacidn general:
} = 8000 (A/P, 3%, 8) - 300 (A/F, 3%, 8}
A] = ¢2205,94

CAUE = 1105.94 + 500 = 1606
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6.5 VARIANTES PARA LA EVALUACION OE ALTERNATIVAS.

gExisten dos métodos mds para el cdiculo del

CAUE,

los cuales consisten en:

6.5.1 METODO DEL VALOR PRESENTE DE SALVAMENTO.

Es el segundo métoao por el cual los costos de
inversidn que son valores de salvamento, pue-

aen

convertirse a un CAUE. La metodologfa que

se sigue para el cdlculo es el siguiente:

Io=

Calcular el valor presente del “valor de
salvamento por medio del factor P/F.

Restar el valor cotenido en et paso 1 del
costo inicial P.

Anuatizar la oiferencia resultante soore
la viga Jti( get activo, empleando e} fac-
tar A/P.

Sumar los costos anuales uniformes al re-
sultaao del paso anterior.

ELUACION GENERAL:

CAUE

= (7 - VS (P/F, 1%, ) ) (A/P, 1%, n)



6,5,2 METODO DE RECUPERACION DE CAPITAL MAS INTE-
RES.

Este otro método también calcula el CAUE de un
activo con un valor de salvamento.

Se reconoce que se recuperard el valor de sal-
vamento si se resta el valor de salvamento de)
costo de la inversidn antes de multiplicar por
el factor A/f. Sin embargo, el hecho de que
el valor de salvamento no se recuperarf para
n afios debe tenerse en cuenta al sumar el in-
terds (V¥S,) perdido durante 13 vida dtil del
activo. Al no dncluir este término se supone
que el valor de salvamento se obtuvo en el afio
cero en vez del aflo n.

Los pasos que se siguen para el célculo son:

1.- Restar el valor de salvamento agel costo
inicial,

Z.~ Anualizar la diferencia resultante con el
factor A/P.

3.- Multiplicar el valor oe salvamento por la
tasa de interés.

4.- Sumar los valores obteniaos en los pasos 2
y 3.

5.- Sumar lus costos anuales uniformes a1l re-
sultado del paso 4.



ECUACLON GENERAL:

CAUE = ( P - VS (A/P, i%, n) ) + VS (i)

6.6 COMPARACION DE ALTERNATIVAS PUR CAUE.

El método del CAUE para comparar alternativas es
una age las técnicas mds simples y la seleccidn se
nace en base al CAUE, sfendo la alterpativa de
menor costo la mds favorable., Es {mportante tam-
bién hacer notar que la informacidn no cuantifi-
caple debe ser considerada también para llegar a
la  solucién final, pere generalmente la
alternativa con menor CAUE es la que se debe
seleccionar,

El principio b&sico del CAUE es que sdlo se aeve
considerar un ci¢lo de la alternativa, y los cos-
tos en todos los perfodos siguientes serdn los
mismos. Podria suponerse que debido a la infla-
cién, el costo de un activo hoy serd mds bajo que
el costo del mismo activo en unos anos més, pero
en general aumentar ian también los costos de
otras alternativas.

Los métodos anal fticos aqui expuestos tienen el
propdsito de hacer comparaciones y no determinar
costos actuales, por lo tanto, las mismas conclu-
siones se obtendr ian en cualquier fecha futura,
mientras todos los costos aumentan proporcional-
mente. Obviamente, cuando hay informacidén dispo-



niole que fndique que los costos ae Cciertos acti-
vos aumentardn o oisminuirdn considerablemente
eeprdo a aveiantos técnicos o al aumento de com-
petencia, estos factores deben consigerarse al

auoptar una decisidn final,

Los costos siguientes se han propuesto a una

planta siderdrgica para gos tornos,

ung ae los

cuales deber§ ser instalado en uno ae los talle-

res internos de la planta.

Mfquina A Mdquina B
Costo inicial, §'200,000.00 7'200,000.00
Costo anuai age
mantenimiento. 460,000.00 10v,000.00
Costo anual ae
mano de obra. 2:200,000.00 1'400,000.00
Ingresos adicionales
grabables. - - - - 100,000.00
Yalor de salvamento. 400,000.00 800,000.00
Visa Jti1, afios. 10 15

Si la tasa minima de retorno requerica es ael

50%, lQué mdquinas seleccionarfa?
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- La tasa de reworno se utiliza para que ung in-
versidén propuesta parezca ‘“rentable* a los
ojos de los inversionistas, y estd determinada
de la siguiente forma:

TR = Capital recibido - inversidn origfnal x 100%
inversicon original

TR = utilidaa 100%
fnversidn original.

Solucidn:

400,000

0 1 2.3 45 6789 10

2'660,000

5'200,000



800,000

0) 2345078y 100112131415

IRARAARRRAARAN)

1'600,000

7'200,000

Fig. 6,3 Flujos age caja para aos tornos.

E1 CAUE para cada mfquina util}zanuu el método de
amortizacidén de fondo de salvamento, se calcula
de la manera sigutente:

CAUE = P (A/P, 1%, n) - VP (A/F, i3, nj.

CAUE, = 5'200,000 ({A/P, 50%, 10, - 400,000
{A/F, 50%, 10} + 2'660,000.

CAUE, = 5'302,336.00



CAUER = 7'200,000 (A/P, 50%, 15) - 800,000
(A/F, 50%, 15) + 1'600,000.

CAUEg = 5'207,296.00

e selecciona la mdquina B, ocado que:

CAUEg - < CAUE



CONCLUSTIONES:

Tosas las decisiones para gastar pueden dividirse en
gus cetegorias:

Lda primera, Que¢ son erogaciones por concepto oe
vida largs como son: activos fijos, tales como ma-
quinaria y bienes rafces. bSu caracteristica primor-
dial es su flujo ce compromisos futuros de costo y
fa gepreciacidn del casto inicial durante el perfodo
de vida de! equipo.

La segunoa categorfa se trata oe erogacioanes en
el presente como son: costos incrementales, la deci-
sién ae fabricar o comprar, la ventd a Dbajes pre-
cios, la divisida de «cargas entre instalaciones
existentes de proauccidn y los mucnos proplemas de
tamaffos econdmicos de ilotes en produccign y compras.

ta mayor parte ue ta atencién ge las dgecisiones
para gastar se centra en la primera categoria, En
elta se llega a las mayores conclusiones y aonde se
toman las peores decisiones, basadas udnicamente en
ta intyicidn, debiow a la magnitud que c¢llas repre-
sentan.

El enfoque que se ha gqueriao dar cOn este estuaio
al gepartamento de compras, es el de lograr que S5us
aecysiones estén apoyavas en conocimientos prdcticos
y cientificos en base a Ja experiencia y sean en la
generatrdad de (0S €asos qecisiones acertagas tomd-
das en ej punto dptimo de Jas oportunicaves que se
presenten.,
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Se acentud el punto ae la organizacidén en el Ares
de Compras; para la optimizacidn de laos costos de
proguccidn con repercucidn directa ean las utiliga-
des, al igual que la comunicacidn y et buen sentioo
det flujo de informacidn que de ellas odepenaerd 1la
oportuna satisfaccidn de 1las necesicades que por
proquctos y/o servicios se tengan en ia pltanta.

Qebo destacar que una uuend negoclacidn se opti-
aizardn los presupuestos en las compras y permitirdn
las tomas de mejores decisiones.

La Ingenier fa {Industrial tiene como fin primor-
aial optimizer y desarroiiar métoaos prdctices que
son y han sigo aplicados cun aciertu desde princi-
ptes del siglo XK, y una de ias caracterfsticas od-~
‘sicas es la fectipilidag a la anticipacidn de solu-
ciones para probliemas que pueden llegar a suceder,

fFinalmente, es importanie tomar conciencia en ta
problemdtica actual que ha venido presentando 1la
Economta Nacional y con ella ha repercutido a is In-
dustria; es entances, el momento en que todos y cada
uno de nosotros debemos actuar ce manera inteligente
y sportar togos nuestros conocimientos que atravez
de los aflos hemos asimilago,
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HOTEL X, §. A.

OBSERVACYONES AL CONTROL INTERNO DEL

DEPARTAMENTO DE TELEFONGS

OBSERVACIONES AL CONTROL INTERNO COMENTARIOS DE LA EMPRESA
En los informes diarios de tel&fonas no Se caleula en hoja por eeparado,
se anota cuf) es el importe que se co-- y despufis se pasa el total a la
bra por el servicio ya que va incluido~ factura de tel&fono larga dis~-
en la columna del costo, . tancla y despuls al informe d1£

rio,



"SIEMPRE SAUREMOS LO QUE SABIAMOS AYER, Y ADEMAS, LV
QUE HEMOS APRENDIDO HOY, POR LO TANTO, CADA NUEVO
UJA DEBE SER MEWUR QUE EL PRELEDENTE"
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