UNIVERSIDAD TECNICA PARTICLUAR DE LOJA
La Unzversidad Catélica de Loja

AREA ADMINISTRATIVA

TITULO DE INGENIERO EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA

“Analisis de las herramientas administrativas — financieras para la toma de
decisiones a corto plazo y aplicacién en la empresa de produccion Liberlac
Cia. Ltda., de la ciudad de Latacunga, provincia de Cotopaxi, 2013.”

TRABAJO DE FIN DE TITULACION

AUTORA: Yéanez Villagobmez, Germania Camila
DIRECTOR: Torres Ayala, Wilson Arturo, Ing.

CENTRO UNIVERSITARIO LATACUNGA
2015


http://www.google.com.ec/url?url=http://www.webratio.com/portal/content/en/affiliated-universities&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=v655VKmhCYebgwSX-YKACA&ved=0CBcQ9QEwAQ&usg=AFQjCNEGhSJdrmAYNFRQ9A9NHmEL9rbxGQ

APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE FIN DE TITULACION

Ingeniero
Wilson Arturo Torres Ayala
DOCENTE DE LA TITULACION

De mi consideracion:

El presente trabajo de fin de titulacion: “Analisis de las herramientas administrativas —
financieras para la toma de decisiones a corto plazo y aplicacién en la empresa de
produccién Liberlac Cia. Ltda. de la ciudad de Latacunga, provincia de Cotopaxi,
durante el afio 2013”, realizado por Yanez Villagbmez Germania Camila ha sido orientado

y revisado durante su ejecucion, por cuanto se aprueba la presentacion del mismo.

Loja, marzo de 2015.



DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

“Yo Yanez Villagémez Germania Camila declaro ser autor (a) del presente trabajo de fin de
titulacion: “Analisis de las herramientas administrativas — financieras para la toma de
decisiones a corto plazo y aplicacién en la empresa de produccién Liberlac Cia. Ltda. de la
ciudad de Latacunga, provincia de Cotopaxi, 2013, siendo el Ing. Wilson Arturo Torres
Ayala; director del presente trabajo; y eximo expresamente a la Universidad Técnica
Particular de Loja y a sus representantes legales de posibles reclamos o acciones legales.
Ademas certifico que las ideas, conceptos, procedimientos y resultados vertidos en el
presente trabajo investigativo, son de mi exclusiva responsabilidad.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 88 del Estatuto Orgénico de
la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente textualmente dice:
“Forman parte del patrimonio de la Universidad la propiedad intelectual de investigaciones,
trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado que se realicen a través, o con el apoyo

financiero, académico o institucional (operativo) de la Universidad”

Fr e
Yanez Villagbmez Germania Camila

C.1. 0502802705



DEDICATORIA

El presente trabajo lo dedico con mucho amor a Dios por ser mi fuente de sabiduria
y perseverancia, a mis amados padres por darme la vida y por ser mis grandes amores, a
mis queridas hermanas en especial a mi pequefia Jeomara, quienes con su ensefianza,
amor y sacrificio han sido el motor de mi vida, dandome las bases para formar un caracter
fuerte, humilde y hacer de mi una persona de bien y a una persona muy especial que desde

el cielo me inspiro a luchar para culminar esta etapa de mi vida profesional.

Camila Yanez



AGRADECIMIENTO

Quiero agradecer a mis amados padres Ramiro y Carmen por ser las personas que me
impulsaron a culminar mi carrera, con sus sabios consejos me inspiraron a seguir a pesar de
los obstaculos que se presentaron durante mi carrera, a mis hermanas Ana, Adriana,

Alexandra, Sonia y Jeomara quienes han sido mi apoyo incondicional en todo momento.

A la Universidad Técnica Particular de Loja, a la Facultad de Contabilidad y Auditoria, a sus
autoridades y maestros, por la formacion académica, cientifica y humanistica brindada a lo

largo de mi carrera.

De manera especial al Ing. Wilson Torres, director de tesis que con sus sabios

conocimientos supo guiarme de manera correcta en el desarrollo del trabajo.

A los socios de Liberlac Cia. Ltda., quienes me dieron la apertura con la informacién para

culminar el trabajo de fin de titulacion.

Gracias



INDICE DE CONTENIDOS

CARATULA ..o oot eteetese e eesees s st e e es et e ss et e s s sa et e s e e s ss et e e e ss et ettt s asanseansesesetesasasans [

APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE FIN DE TITULACION........covvrereeeeeee e sveeeseee e i

DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS........ucvueveeeieeeeeveieessees e ssesssessees s ssssssess s sesssaensesens i
DEDICATORIA. ... coeeeeeeeeeeeeeeee et eee e ses s s ss s s ss et ees e sas st et as s et et es et esesnas et nanansesesesesesanasas iv
AGRADECIMIENTO...o..oocvveeeeeetess e saeess s e s ssesssess s sasssessees s ssssssens s s et e st s s sssssssesesesesesnsssssssesesesesane v

INDICE DE CONTENIDOS.....o.vveeeeveseeseeseessesasessessesssasssseeseessessssssessess st essesssassesesesesssssesesesesesasssesssssssasas vi
INDICE DE TABLAS.......ooveeeteeeteeeeeeteessessees s saesssessess e sssessses e sassssessses s ssssssessses e sassssens e sassssassesesasesasasasanse viii
INDICE DE FIGURAS........vueeveeeeeetesiseesessss s ssssssess s ssessess s s ssessses s ssssssens s s sssessns s sassssessns e ssnnssansssnns ix
RESUIMEN ....couoiervteteeeeeteeesessees s sssessess s ssssssesses e ssssssees e sas s es s s e e sas s e ssse s ettt sasssansesesesesesessassnasesesseneas 1
AABSTACT ... eeeeeeeeee e seeesees e essa s ees s sas s s s as s e s as s es s es st et ees s e stanes et ssaeesees s sesssnees et s s st et etesesasas 2
INTRODUCCION. .....cocvtevteeeeeieeaeseeee s saeeesess e ssssesees s e ss s s s essees s sassasss et et s s asassesesesassesansssssssesesesesssasas 3
CAPITULO ..ottt eee e saeeee s e ss st ees s e sss s s ss et sasses e s sesessees s ssns s ss s et e s et s asasansssesesesesesens 5

1.Filosofias y herramientas administrativas contemporaneas para la toma de decisiones a corto

[0 7.2 T OO USSR 5
1.1 Filosofia administrativa CONTEMPOIANEAS.......c.coocieeeeieceeiieietieteee e ee e eteste st eebestesaes et eeseasetestestesennens 6
1.1.1 Teoria de 1aS FeStrICCIONES. .. c.citeireee et ettt sttt et sttt st s bbb b st e b e sbe e e beenmeesabeeea 7
I I 10 1) o I 0 o =T 0 Y oL J P 8
1.1.3 Cultura de 13 calidad tOTal.......ccouereeiiriiie e st e et s 11
1.2 Lainformacién administrativa en la toma de decisiones a corto plazo.......cccccceevreeereeececeenne. 12
1.2.1 El papel de la contabilidad administrativa en la planeacion...........cccceveieececceccecvece e 13
1.2.2 El papel de la contabilidad administrativa en el control administrativo..........cocceceeeveieineeeeenns 14
1.2.3 El papel de la contabilidad administrativa en la toma de decisiones........ccceceeveevvecveeeeeiecccinnnns 16
1.3 Herramientas financieras para la toma de deCiSIONES.........ccccececeeeeeeceeceeierieree et et e e 18
1.3.1 SiStEMAS 0@ COSTEO...cueiueiterieeteiiet ettt et b e et s bbb s e et sea bt b s b eae b s e e ene seesensreeanes 18
1.3.1.1 Costeo por Ordenes de ProdUCCION..........ccuccueieieeeieeeeee e st reer s e e e eteetestesae e sesses s seneneaan s 19

vi



I T A 00 1Y =T o I =X = [ Lo F= 1 TN 21

1.3.1.3 COSTEO POI PrOCESOS. .ccvveeeeeueirirerteesteruresteeresusesseesseesssesseeessesssesssesssessnsessesssessneessesssssesaeseneseasaeenc 2 L

1.3.2 Modelo costo volumen ULIlidad.........ceveeiireinieeieee ettt st st 22
1.3.3 PUNTO A€ EQUIlIDIIO. ...ttt sttt sttt e et et et stesee s s e e e s sbe e e e ennsnnaeees 23
1.3.4 Indicadores financieros de ProdUCCION.........cccueueiririreieeie ettt sbesbesteseesbee e e snnnes 25
1.3.5 Problemas comunes en |a toma de deCiSIONES..........ceeeerrieiinecenenniireee st 28
1.3.5.1 Aceptacion de pedidos €SPECIAIES......cccvi i v veresereere e ettt s aene 29
13.5.2 Eliminacion de lineas N0 rentables........coucivierieineeereecece s et s s 29
1.3.5.3 Mezcla de productos: restricCion UNICa.......ccuieeveeriereeiese st et ese e e s enees b e eeanes 30
1.3.5.4 Venta de un producto en su forma actual o después de un proceso adicional...................... 30
CAPITULO Hl....cooeeieee et ceessseesss et et et s e 88 858 58 k085 e 31
2. ANALISIS SITUACIONAL DE LA EIMIPRESAL..........cooieeeeeeeereeeeess e s sessssssssssesssss s ses s ssssassasessansanes 31
2.1 FilosOfia INSEIEUCIONAL....cucuirieie et st sttt e st b st st st st st ebe sebene e s 32
2.1.1 Antecedentes iNSTILUCIONAIES........cc.iriei vttt et sttt sttt s eb e s s abe e s 32
2.1.2 MisiOn, ViSION Y ODJELIVOS.....ccciiiiecieseecet ettt sttt et te st st st e b e e e e sabaae e s ssnnenes 38
2,020 IVIISION ettt ettt et s e st et st e s s e R s st s st Rt e be et e e ere s 38
2.0.2.2 VISION ettt ettt s et e e e s s e s b s e e R s bt et a s et enes 38
2.1.2.3 ObJEEIVOS. .. vitietirtieitete et ee sttt et et et et ae s te st st e e a et et et et ereereete et steneasentestes e et et ersereatestesrennann 39
2. 0.5 PriNCIPIOS. et titiiesierie st sttt est sttt ettt ste st shesteaseee e eb e et sesses e e et st sbe sbe aueeneenseessesten e e e e sheshesre s 39
2.0.8 VAIOTES...c ettt st s e e e s R s et e st e h b s b st e 40
2.2 Estructura administrativa y fUNCiONal.........coeceeiieie e 41
2.3 Andlisis de cOmMPEtitividad.......ccoceieeiiiiieieice et st st s e n et ene s 42
2.3.1 DescripCion del ProdUCEO.......ccccice ittt et ettt st st st s e e e s et e e ane st s 45
2.3.3 Area de Mercado 0 CODEITUIA..........ocwuurveeveeeeee e e sseess e s s e sss s e sss s sras 45
2.3.4 POrtafolio de ClIENTES. ..c.c.vu ettt et sttt st st sn e s 46
2.3.5 PrOVEEUOIES. ...ttt ettt st st et b et et s et b e s et e ehe s s et es et et ebeen e s 47
2.3.1 Matriz de analisis de COMPELENCIA.....c.civiiriirieeceee ettt s e r s s s eae ane 48

vii



2.3.2 MALFIZ FODAL ...ttt sttt et et et be she e et e es s es e e eatese ehe see et ea s es s s easeassaeeneseenes 49

2.3.2.1 Analisis del Medio INTEINO.....c.ciiie sttt sttt e sttt e es e e s beb e eees 50
2.4 Andlisis de costos de producCion Y VENTA.......ccceieiriereireicece e st eeseeteseesessesessesaens 51
2.4. 7 ESErUCTUIE 8 COSTOS. .. uttiueieiirteie sttt et sttt st et sttt ebe st s st et st sen s et sessea et eae s sesbeseasseesen 52
50 2 01T (o o L3N o o o [F oLl Y o NSO PUP 60

2.4.2.Proceso de ProdUCCION .....ccecceueeieeietirtint et ee e sttt etes et se e ssesessessestesessesssssessessssessessasaasesssnseeessnss 1
2.4.3 INdicadores de ProdUCCION.... ..o i vttt sttt e r et se s st st st se e e e s b e e et aseena ans 64
CAPITULO Ll ettt sttt ee ettt et et ete st sae st se s es s as et et et aneaaease st ste e sessassassessesersansasesseseensnneen 70

3. PROPUESTA: HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA
EIMIPRESAL......cee e ettt s st e e b b se et e ae sae she ses se st e s e e b et et ene eaesre ses e e nenneneee 70

3.1 Analisis de la rentabilidad de 10S ProduCtos.........cccccueeieirrireicecceee et ere e e sresressnnneeee s £ L

3.2 Andlisis de las relaciones del costo — volumen — utilidad........cccoceeoenirecnccnnne e 76
3.3 FiJACION UE PrECIOS....ecuietectesteieteeetiet ettt eaeseetesteee s s e sesaeseserssasabestestessensssssasaesaesesesnssessesnssaneennan 81
3.4 Determinacion y analisis de 1@ Utilidad..........coooeeeeeeieicieee e e s 84
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.......couttitteitteeiite ettt sttt ettt sabeeseeeebeesbeesaeeeseesnee s 86
CONCIUSIONES. ...ttt sttt sttt ses ettt sttt st b e eh e e et et b ses b eheaes et ees et et es et bbb ebe b et sen b e ebes 86
RECOMENAACIONES....... ettt ettt ettt s e b et s r e b s s st be ses st ebe sesses et ebesesbesereene sensenenaesersennn 87
BIBLIOGRAFIA........oooivutrrerneeeiasees s set s ses s s sss e et et s s ke et bk st 89
ANEXOS.......ceeeie ettt ettt et ettt e s h et e bt e bt e eh bt e bt ea et ettt eae e e bt e ehe e e be e sabeebbeesaee et e enaeas 91

viii



INDICE DE TABLAS

TABLA 1. Técnicas utilizadas en los sistemas de producCion JIT...........ooiiiiiiiiii e 10
TABLA 2. Costeo por ordenes de ProdUCCION. .. ... ..ottt e e arare e 20
TABLA 3. Ventajas y Desventajas de costeo por érdenes de producCCion ............cc.oeuiuiiiiiiiiiniiiiniie e, 20
TABLA 4. COSIEO ESTANGAN . ... .ttt ettt 21
AN =T I N T @0 13 (=Y o T o] o oY= L= 22
TABLA 6. Indicadores de ProdUCCION. ........c..uee ittt ettt 27
TABLA 7. Armas comunes para competir CONtra rfvales ....... ..o 44
TABLA 8. Cartera de PrOUCTO. ... ..ottt e ettt e 45
TABLA 9. Portafolio de CIENTES. ... ...t 46
TABLA 10. Portafolio de PrOVEEAOIES. ... .. ittt et et a7
TABLA 11. Matriz de analisis de COMPEIENCIA. .......cuiuiirii i e reeeaeaaaae s 48
TABLA 12, Matriz FODA. .. ..ottt e et et e e et e et e et e e e e e e e et aaeas 50
TABLA 13. ClasifiCacion A& COSTOS. ... .uiuuiitii e et e 54
QAN = N o o Yo (1 o (0T ool g =T T e 55
TABLA 15. Organizacion de 1in€as de ProdUCIOS. ..........uuiuiiie e e e e e 55
TABLA 16. Materia PriMa. ... ettt e et ettt e rea e e 56
I =1 A .= g (o T e [= ] o = T PP 56
TABLA 18. Costos indirectos de fabriCaCion. ... ... ..o 57
TABLA 19. Costos unitarios leche (bebida lactea)...........oooviiiii e 58
TABLA 20. COStOS UNItArios YOGUIT... ...t e e e et ee s 58
TABLA 21. COStOS UNITArIOS QUESO. ... ..ttt ittt ettt e e et et et ae e 59
TABLA 22. Margen de contribuCion por ProdUCTO. ...........uuieiii e 59
TABLA 23. Margen de contribuCion di@rio. ...........ooiuiii e 60
TABLA 24. INdicadores de ProAUCCION. ... ...ttt e e e e e e e e et e e e e e e e et e e e eneneann 64
TABLA 25. Rentabilidad de productos por linea de produCCion.............cuiuiuiiiiiiiiieee e 76
TABLA 26. Margen de contribucion ponderada ........... ..o 78
TABLA 27. Punto de eqUIIDIIO. ... .. e et e e 79
TABLA 28. Comprobacion del punto de equilibrio con la utilidad deseada...............ccoiiiiiiiiniii 81
TABLA 29. Ventas por liN€as de ProdUCTO. ... ...t e 82
TABLA 30. Determinacion de la utilidad operacional por linea de producto...........ccooviiiiiiiiinii e 83
LAY =T N b I = Tod o g o [ o] =7 L 83
TABLA 32. Analisis de 1a Ulilidad. ... 84
TABLA 33. Sensibilidad en 10s cosStos Variables.......... ..o 85
TABLA 34. Sensibilidad con variaciones €n €l PreCio.........o.viiiiiii i a e 86
TABLA 35. Sensibilidad €n 10S COSTOS fiOS. ... .ttt 87



INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1. Punto de eqUIlIDIiO. ... e 24
FIGURA 2. UbICacCiOn e 1a mMDreSa. . ..vie ittt ettt et e et e e e e eaanen 36
FIGURA3. Organigrama OrganiZacCioNal...............eeiuiuiuii i e e e e aaaaeas 41
FIGURA 4. Organigrama fUNCIONAL.............iiiiii i e e e 42
FIGURA 5. Modelo de competencia de CinCo fuerzas.............ocoiuiiiiii i 43
FIGURA 6. Elementos del COSIO. .. ..ot e 52
FIGURA 7. Proces0 de ProAUCCION. .......euue ettt e et e e e e e e aee e en 61
FIGURA 8. RieSgO del MErCadO. ... ..cuutii i 72
FIGURA 9. Punto de eqUIlIDIIO. .......ouinii i e 80
FIGURA 10. AnAlisis de 1a UL, .......c.ouieii e ee s 85



Xi



RESUMEN

El presente trabajo de investigacion consiste en realizar el diagndéstico situacional de la
empresa Liberlac Cia. Ltda., y su respectiva implementacion de las herramientas
administrativas financieras para la toma de decisiones a corto plazo, a fin de mejorar el nivel

de produccion y ventas de los productos que elaboran.

El desarrollo de la presente investigacion se sustenta en bases tedéricas que establecen la
importancia de implementar el modelo costo volumen utilidad, seleccionando las estrategias
que permitan analizar el cambio en las variables de los modelos expuestos en el estudio, es
decir saber los cambios que ocurrirdn si los precios de venta o los costos variables se
modifican, cémo afecta al punto de equilibrio de la empresa y como varia la utilidad

operacional, realizando el respectivo analisis de sensibilidad.

Luego de proporcionar aspectos tedricos y conceptos basicos relacionados con el andlisis
de rentabilidad y la contribucién marginal, centra su atencidén en los aspectos administrativos
financieros, y hace uso de las herramientas necesarias para evaluar el funcionamiento de la

empresa Liberlac Cia. Ltda.

PALABRAS CLAVES: toma de decisiones, punto de equilibrio, herramientas administrativas

financieras.



ABSTRACT

The present research is to conduct the situational analysis of the company Liberlac Cia. Ltda.
And their respective implementation of administrative financial tools for decision making in

the short term, to improve the level of production and sales of the products they produce.

The development of this research is based on theoretical grounds that establish the
importance of implementing the model cost utility volume, selecting strategies to analyze the
change in the variables of the models presented in the study, ie to know the changes that will
occur if selling prices and variable costs are changed, how it affects the balance point of the
company and how it varies operating profit, performing the respective sensitivity analysis.

After providing theoretical aspects and basic concepts related to the profitability analysis and

marginal contribution focuses on the financial management aspects, and uses necessary to

evaluate the performance of the company Liberlac.

KEYWORDS: Decision making, breakeven, financial management tools.



INTRODUCCION

El presente estudio tiene por objeto dar a conocer una alternativa de soluciobn con
fundamentos tedricos y practicos a través de la aplicacion de herramientas administrativas -
financieras béasicas, para la toma de decisiones a corto plazo en la empresa Liberlac Cia.
Ltda que considerando el costo- beneficio y ajustada a las necesidades reales de la

empresa, permita mejorar la toma de decisiones de corto plazo.

El objetivo general de la investigacion es analizar y aplicar herramientas administrativas -
financieras basicas, para la toma de decisiones a corto plazo en la empresa Liberlac Cia.
Ltda., ademas de ello dotaremos del disefio de varios documentos que nos serviran para
controlar y supervisar el empleo de materia prima, materiales, producto terminado y otros

insumos necesarios para el buen funcionamiento de la planta industrial.

Liberlac posee como actividad principal la elaboracion de leche y sus derivados como es el
queso y yogurt en sus diversos sabores y presentaciones, al aplicar la metodologia que se
disefiara en la fase de la propuesta lograremos a mas de obtener costos bajos, mejorar la
calidad de los productos y por ende evitar que surjan desperdicios de materia prima ya que

en la actualidad no se cuenta con los controles necesarios en los procesos.

El estudio se encuentra dividido en tres capitulos. El primero corresponde a la introduccion
de la investigacion objeto de estudio en donde se detalla los conceptos basicos de las
filosofias y herramientas administrativas contemporaneas y los aspectos metodologicos

gue se enmarcan en la investigacion.

En el segundo capitulo se establece el andlisis situacional de Liberlac Cia. Ltda., se incluye
aspectos sobre antecedentes, vision, mision, etc., todo lo que concierne a la empresa, que
parte desde su implicacion en la contabilidad de costos hasta su relacion con el tema costo-

volumen-utilidad y su aplicacién en decisiones especiales de corto plazo.

Un tercer capitulo se denomina la propuesta que vincula la aplicacion herramientas
administrativas, mediante la determinacion y andlisis de la situacion actual de la empresa y
el conocimiento del comportamiento de los costos en relacion con el volumen de produccién,

todo esto como precondicion para el andlisis final.



Este mismo capitulo comprende las conclusiones y recomendaciones del trabajo

investigativo.

Se trabajo bajo una estructura de modelo de decision donde se establecié el mejor método
de analisis y se grafica la informacion para llegar a sus respectivas conclusiones y

recomendaciones.

Con lo expuesto queremos presentar un estudio actualizado y real, el mismo que servira
como fuente de consulta para quienes estén interesados en implementar las herramientas

administrativas para la toma de decisiones a corto plazo en industrias de produccion.

En lo que respecta a los objetivos se logré analizar y aplicar las herramientas basicas
administrativas en Liberlac, lo cual nos llevé a determinar la rentabilidad de los productos, se
realizé el analisis de las relaciones del costo — volumen — utilidad, en lo que respecta a la
fijacion de precios se determind el precio de cada producto, por Ultimo se determiné y

analizé la utilidad.

El trabajo se basa fundamentalmente en la bisqueda y analisis de informacién relacionada
con el tema, en fuentes bibliograficas de distintos autores. La estrategia a aplicar esta
basada en el andlisis de la informacién obtenida de diferentes fuentes para luego desarrollar

aplicaciones para la empresa.

Para analizar la realidad de la empresa y su entorno se aplicé el método descriptivo, el cual
facilité la recopilacion de informacion sobre la empresa. Se realiz6 investigacion de campo,
para ponerse en contacto y estudiar la realidad de la empresa para lo cual se aplicé la
observacion, recopilacion documental, con la finalidad de recolectar y registrar datos
referentes a los costos de produccion para luego del analisis obtener conclusiones que
permitieron orientar las aplicaciones de herramientas como: punto de equilibro, andlisis
marginal, andlisis de sensibilidad, relaciones del costo — volumen — utilidad, para la toma de

decisiones a corto plazo.



CAPITULO |
FILOSOFIAS Y HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS CONTEMPORANEAS PARA LA
TOMA DE DECISIONES A CORTO PLAZO



1.1 Filosofias administrativas contemporaneas

Estas filosofias estan dirigidas hacia la planeacion estratégica, la importancia en la toma de
decisiones, el conocer los costos de calidad para lograr competir en los mercados.

Las herramientas que integran la contabilidad administrativa sirven de apoyo a la
administracion, principalmente en las funciones de planeacion y control. En la actualidad la
competencia exige que las organizaciones tengan sistemas de informacion que sean
oportunos, relevantes y confiables, que permitan a la administracion la toma de decisiones

estratégicas.

Las filosofias administrativas contemporaneas permiten mejorarla competitividad de las
empresas, tales como la teoria de restricciones, justo a tiempo y la cultura de calidad
apoyada en dos técnicas: el andlisis de la cadena de valor y el ciclo de costo de un
producto.

La apertura comercial y la competencia mundial han obligado a las empresas a adoptar
nuevas estrategias para sobrevivir en un mercado cada vez mas exigente e informado. La
estrategia correcta consiste en satisfacer las necesidades de los clientes, tratando de
ofrecer un producto o servicio cuyo precio y calidad esté por encima de sus expectativas y
de la competencia. Por lo tanto, ya no es posible determinar un precio de venta basandose
en un costeo tradicional calculado con prorrateo arbitrario y aumentando el margen de

utilidad deseado.

1.1.1. Teoriade las restricciones.

Las nuevas tendencias administrativas se orientan a mejorar la competitividad de las
empresas, mediante la aplicacion de filosofias administrativas que en los dltimos afios han
sido la clave del éxito de muchas empresas, para lo cual es importante describir algunas de
estas teorias y se va empezar con la teoria de restricciones; que indica cudles son las
limitaciones que las organizaciones tienen para llegar a cumplir con el objetivo principal de la
empresa, esto tomando en cuenta que en cualquier empresa sin importan el sector al que
pertenece, existen diferentes tipos de restricciones y depende de la capacidad de los
administradores para tomar las decisiones adecuadas para enfrentar las restricciones con

las mejores estrategias.

Ramirez Padilla ( 2008), menciona que la teoria de las restricciones se presenta
como solucién a un problema de optimizacion de la produccion mediante la mezcla de

productos o servicios que maximicen las utilidades de las empresas, a la vez que ayuden a
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los administradores a determinar de manera correcta las restricciones o cuellos de botellas
que se presentan durante el proceso de produccion de un determinado producto, ya sean
internas o externas, para que mediante ello se pueda utilizar los métodos adecuados para la
determinacion de costos de operacion.

Hoy en dia se ha convertido en un concepto evolucionado que propone alternativas para
integrar y mejorar todos los niveles de la organizacion, desde los procesos centrales hasta
los problemas diarios, se basa en que toda organizacion es creada para lograr una meta. Si
la organizacién tiene como meta ganar dinero, se debe estar consciente que los logros
obtenidos, han estado determinados por la o las restricciones que actlan sobre la
organizacion.

La teoria de las restricciones fue descrita por primera vez por Eli Goldratt a principio de los
80 y desde entonces ha sido ampliamente utilizada en la industria. Es un conjunto de
procesos de pensamiento que utiliza la logica de la causa y efecto para entender lo que
sucede y asi encontrar maneras de mejorar. Esta basada en el simple hecho de que los

procesos multitarea, de cualquier &mbito, solo se mueven a la velocidad del paso mas lento.

La manera de acelerar el proceso es utilizar una estrategia en el paso mas lento y lograr que
trabaje hasta el limite de su capacidad para acelerar el proceso completo. La teoria se

enfatiza en los hallazgos y apoyos del principal factor limitante.

Fox (2002) define una restriccion como “cualquier cosa que dificulta que el sistema logre un

mayor desempefio y alcance su meta, tanto hoy como en el futuro” (p. 104).

Contrariamente a lo que parece, en toda empresa existen sélo unas pocas restricciones las
que le impiden ganar mas dinero, se debe comprender que restriccion no es sinénimo de
recurso escaso. Es imposible tener una cantidad infinita de recursos, las restricciones, lo
que le impide a una organizacién alcanzar su mas alto desempefo en relacién a su meta,

son en general criterios de decision erroneos.

Ramirez Padilla ( 2008), establece que los tipos de restricciones son:

Restricciones fisicas: cuando la limitacién pueda ser relacionada con un factor tangible del

proceso de produccion.

Restricciones de mercado: cuando el impedimento esta impuesto por la demanda de sus

productos o servicios.
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Restricciones de politicas: cuando la compafia ha adoptado practicas, procedimientos,
estimulos o formas de operacion que son contrarios a su productividad o conducen (a
veces inadvertidamente) a resultados contrarios a los deseados.
Dentro de la teoria de restricciones existen cinco etapas necesarias para lograr la meta de
mejorar sustancialmente las empresas
Identificar las restricciones de la organizacion.

1. Determinar como lograr ventajas al decidir el mejor uso de dichas restricciones.

2. Subordinar todas las decisiones a la decisién tomada en el paso.

3. Implantar un programa de mejoramiento para reducir las limitaciones de las

restricciones existentes.

4. Volver a empezar en el punto 1.
La mejora continua en los procesos y la asimilacién de que este proceso nunca termina es
muy importante para llegar a superar las limitaciones, ya que se debe tener en cuenta que
siempre es posible que aparezcan nuevas restricciones, es necesario ademas que el
entorno dinamico por el que pasan las empresas provocan constantes modificaciones de las
restricciones existentes en cuanto a diversos factores que pueden cambiar repentinamente
como por ejemplo: las necesidades de los consumidores, actitudes de los empleados,
nuevos métodos de transporte, etc, la teoria de las restricciones permite que estos cambios
se adapten con facilidad al proceso de administracién, tomando en cuenta que se debe
aplicar la metodologia que se recomienda e iniciar con el primer punto para poder establecer

la mejor solucion ante las restricciones.

1.1.2. Justo atiempo.

En cuanto a la teoria justo a tiempo,Welsch et al. (2005) afirman que conduce a que las
empresas deben mejorar todo el proceso de produccion con el fin de mantener una
adecuada coordinacion en lo que respecta a las compras de materia prima, produccién y
venta del producto terminado, evitando mantener inventarios altos que representan un
estancamiento del producto terminado; lo que significa justo a tiempo es producir la
cantidad justa en el momento que el cliente solicite, esto se hace posible con una
coordinacion de todas las actividades que se llevan a cabo dentro de la empresa; dentro de
esta teoria se utilizan 3 tipos de tarjetas con el fin de realizar el registro de los siguientes

procesos: retiro (orden de requisicion), produccion y venta.

Justo a tiempo implica producir solo exactamente lo necesario para cumplir las metas

pedidas por el cliente, es decir producir en las menores cantidades posibles y en el



momento preciso, eliminando la necesidad de almacenaje, ya que las existencias minimas y
suficientes llegan justo a tiempo para reponer las que acaban de utilizarse y la eliminacién
del inventario de producto terminado.

Segun Schonberger (1982) y Monden (1996), Justo a tiempo (JIT,en inglés), significa
producir los elementos que se necesitan, en las cantidades que se necesitan, en el
momento en que se necesitan.

Asi, el objetivo del sistema JIT, es la busqueda de problemas y el andlisis de soluciones
para la eliminacion de actividades innecesarias y Sus consecuencias, COmMoO Son:
sobreproduccién (fabricar mas productos de los requeridos), operaciones innecesarias (que
se tratan de eliminar mediante nuevos disefios de productos o procesos), desplazamientos
(de personal y de material), inventario, tiempos de espera, etc.

Esta técnica se ha considerado como una herramienta de mucha ayuda para todo tipo de
empresa, ya que su filosofia esta definitivamente muy orientada al mejoramiento continuo, a
través de la eficiencia en cada una de los elementos que constituyen el sistema de empresa,

(proveedores, proceso productivo, personal y clientes).

La filosofia del “justo a tiempo" se fundamenta principalmente en la reducciéon del
desperdicio y por supuesto en la calidad de los productos o servicios, a través de un
profundo compromiso (lealtad) de todos y cada uno de los integrantes de la organizacion,
asi como una fuerte orientacion a sus tareas (involucramiento en el trabajo), que de una u
otra forma se va a derivar en una mayor productividad, menores costos, calidad, mayor
satisfaccion del cliente, mayores ventas y muy probablemente mayores utilidades.(Torres

Salinas, 2002, p. 15).

Entre algunas de las aplicaciones del JAT se pueden mencionar: los inventarios reducidos,
el mejoramiento en el control de calidad, fiabilidad del producto, el aprovechamiento del

personal, entre otras.
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Tabla 1. Técnicas utilizadas en los sistemas de produccion JIT.

Organizacién de las
operaciones

Programacion de la
produccioén

Sistemas de apoyo
ala produccion

Recursos humanos

4+ Lineas de productos
mezclados.
+ Lineas de

fabricacion en forma

+ Nivelado de la
produccién.
+  Sistemas de

aprovisionamientos

+ Aseguramiento de
la calidad.
+  Mantenimiento

productivo total.

+ Fomento de Ila
eficacia de los
trabajadores

4+ Control auténomo

de “U”. JIT. +  Reduccion de de defectos.
tiempo de | = Aprovechamiento
preparacion. ideas de los
trabajadores.

Fuente: (Torres Salinas, .2002, p 15)
Elaborado por: Germania Yanez Villagémez

Con esta herramienta se busca obtener ahorros en costos antes de iniciar los procesos
productivos y no después de que el producto ya esta destinado para la venta y en
competencia con otros de mejor calidad o precio. En la mayoria de casos las empresas que
buscan ahorrar en costos de los productos ya disefiados, llegan a afectar alguno de los
atributos basicos del producto, provocando una disminucion de la calidad y con ello la

disminucion de las ventas.

El sistema requiere una planificacion y programacion cuidadosas, y una cooperacion muy
estable entre proveedores y fabricantes sobre todo en las empresas de produccién a las
cuales nos estamos enfocando, es necesario controlar todo el proceso de produccién para
gue cada factor esté en coordinacién con lo que se quiere conseguir, con el fin de que los

materiales sean utilizados en el momento adecuado.

En definitiva la teoria de justo a tiempo enfatiza la eliminacién de desperdicios en todos los
procesos; compras, produccion y distribucion, para con ello llegar a descartar todas las
actividades que no agregan valor al producto final; haciendo énfasis a los componentes
béasicos de esta teoria como son: la calidad, flexibilidad y eficiencia en los costos ya que si

desde el inicio del proceso se lo realiza con calidad, el desperdicio sera casi nulo.

1.1.3. Culturade la calidad total.

Las empresas se han orientado a aplicar nuevas filosofias para poder competir y esto ha
llevado a la aplicacién de la calidad total, cuya mision principal es promover en todas las
personas que colaboran en la empresa un compromiso para el mejoramiento continuo de
todos los procesos y areas que integran la organizacion, desde los proveedores hasta la
entrega del producto o el servicio al cliente, esta técnica ha llevado a que muchas empresas

logren un incremento muy significativo de sus utilidades y ponderar una liquidez positiva ya
10



que se han concentrado en la reduccién de costos de calidad y junto con ello el incremento

de las ventas al lograr ofrecer un buen producto a sus clientes.

La calidad total implica la participacion continua de todos los trabajadores de una
organizacion en la mejoria del desarrollo, disefio, fabricacion y mantenimiento de los
productos y servicios que ofrece una organizacion. De igual manera esta participacion debe
verse reflejada en las actividades que se realizan dentro de la misma con el fin de utilizar los
mismos insumos y obtener un producto de mayor calidad, siendo este el objetivo principal de

esta teoria.

Ramirez Padilla (2008), define la cultura de la calidad total como la cultura de administrar
toda la organizacion con el objetivo de alcanzar la excelencia en todas las dimensiones de
productos y servicios que son importantes para el cliente. En esta definicion aparecen dos
puntos relevantes: primero, que la calidad se extiende a toda la organizacién y a todo lo que

hace; y segundo, que la calidad es definida finalmente por el cliente.

Este concepto va mucho mas alla del enfoque tradicional de la calidad solamente basada en
normas, que atribuye importancia sélo al cumplimiento de ciertos requisitos y caracteristicas
de los productos o servicios. Su interés apunta a una idea estratégica que implica una
permanente atencion a las necesidades del cliente y a una comunicacién continua con el

mercado para el desarrollo de una lealtad y preferencia de los clientes o usuarios.

Deming, (2002) a quien se conoce como padre del control de calidad, cree que la calidad es,
sobre todo, una funcién de la entrega humana. En una conferencia que dicté Deming a
estudiantes universitarios les decia que las cifras mas importantes que tiene una empresa

son aquellas que no son conocidas o que es imposible conocer.

"Calidad total es hacer que la gente haga mejor todas las cosas importantes que de
cualquier forma tiene que hacer". (Philip Crosby, 2006 p. 234).

De las definiciones citadas se puede decir que la calidad no es responsabilidad de una
persona en la empresa, la calidad es responsabilidad de todos, practicar el control de
calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el
méas econdmico, mas Util y siempre satisfactorio para el consumidor, calidad significa calidad
del producto, calidad en el trabajo, calidad del proceso, calidad en cada departamento,
calidad de las personas, calidad de los objetivos. En pocas palabras, calidad significa

satisfaccion del consumidor.
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Deming(2002), algunos elementos de un programa de calidad total:

e Convencimiento de la necesidad de adaptarse a los cambios.
e Vision de largo plazo.

e Compromiso total de la alta direccion.

e Administracién participativa y trabajo en equipo.

e Mejora continua de todos los procesos de la empresa.

e Programa de capacitacion en todos los niveles de la empresa.

e Adecuado uso de herramientas estadisticas en la toma de decisiones.

La calidad total esta basada en el espiritu, en la motivacion, comportamiento y

responsabilidad humana.

1.2 Lainformacion administrativa en latoma de decisiones a corto plazo.

Todas las organizaciones se ven comprometidas a realizar un constante cuestionamiento
para aprovechar mejor sus insumos a corto plazo. Esta interrogante impulsa a los ejecutivos
a tomar decisiones sobre nuevas circunstancias, buscando siempre la solucion que
maximice el valor de la empresa. Tales decisiones, sin embargo, no serian las mejores si no
estuvieran basadas en la informacion que genera la contabilidad, especificamente la
contabilidad administrativa.

Es necesario, por lo tanto, identificar el lugar de la informacién administrativa en la toma de
decisiones; lamentablemente muchos administradores la utilizan aun en forma tradicional, es
decir s6lo como herramienta para evaluar el progreso de la compafiia y ejercer el control de
los costos, olvidandose de la importancia que tiene como fuente de informacion para facilitar
la toma de decisiones.

La administracién presenta por lo general dos tipos de decisiones: a corto plazo (operacion
normal de la empresa) y a largo plazo (inversiones de capital).

Es preciso enfatizar en el tema de las decisiones a corto plazo ya que estas pueden afectar
todas las areas de una organizacién: ventas, finanzas, produccién, recursos humanos, etc.
En este aspecto el administrador necesita informacién adecuada, entenderla y usarla

correctamente, asi como examinar las opciones que pueden resolver los problemas.

1.2.1 El papel de la contabilidad administrativa en la planeacion.

Es importante empezar definiendo la planeacion. “Disefio de acciones cuya misién es
cambiar el objeto de la manera en que este haya sido definido”.Osbekhan Hasse (1976).
Thought of Emerging Methodology Of Planning (p. 18).

12


http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml

Se puede decir que la planeacion es uno de los elementos fundamentales en el proceso de
la administracién ya que nos permite desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro
curso de accion para lograrlos y junto con ello controlar desde el inicio el proceso dentro de
diferentes areas, y con ello se puede obtener un seguimiento permanente para prevenir
posibles riesgos en el futuro, un trabajo bien hecho debe estar planificado para que se
pueda cumplir con los objetivos, dentro de los procesos de produccion de una empresa.

La actividad de planeacion ha cobrado trascendental importancia en la actualidad, debido al
desarrollo tecnolégico, la economia cambiante, el crecimiento acelerado de las empresas, el
desarrollo profesional y la disponibilidad de informacidn relevante que se posee actualmente
en las empresas. En esta actividad, tomar en cuenta los futuros indices de inflacion es
indispensable para lograr mejor proyeccion del futuro, sobre todo al considerar la liquidez y

rentabilidad.

Para Ramirez (2008), la planeacion se hace necesaria por diferentes motivos:

1.- Para prevenir los cambios del entorno, de suerte que anticipAndose a ellos, sea mas facil
la adaptacion de las organizaciones.

2.- Para integrar los objetivos y las decisiones de la organizacion.

3.- Como medio de comunicacion, coordinacion y cooperacion de los diferentes elementos

gue integran la empresa.

Al realizar una adecuada planeacion de las organizaciones, se lograra mayor efectividad y
eficiencia en las operaciones y mejorar la administracion, podemos planear o disefar
acciones a corto y a largo plazo. Si pensamos en funcion de la: dimension temporal, la
clasificacion anterior puede concebirse también como planeacion de operacion, y planeacion

estratégica.

Dentro de la planeacion, la contabilidad administrativa es mucho mas importante en la
planeacion operativa, pues permite disefiar un proceso que ayuda a conseguir los objetivos
planteados, sobre todo en lo referente a la operacién de la empresa, mediante el empleo de
diferentes herramientas tales como los presupuestos, el modelo costo-volumen- utilidad, etc.
Los dos tipos de planeacion, la operativa y la estratégica, recurren a otra herramienta
esencial conocida como el modelo costo-volumen-utilidad. Ese modelo permite a la direccién
utilizar el método de simulacion sobre las variables, costos, precios y volumen. Esa técnica
facilita la eleccion de un correcto curso de accion, ya que permite analizar los posibles
efectos en las utilidades al tomar la empresa determinada decision. Este modelo tiene la

capacidad de interrelacionar esas tres variables, fundamentales para una planeaciéon de
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operacion adecuada. Considerar un incremento de los precios o modificar la estructura de
costos como resultado de alguna decision implica un analisis profundo de la repercusion de
esas acciones en las utilidades futuras y en el flujo de efectivo. Este andlisis se puede
realizar mediante un modelo de simulacién que relacione las variables relevantes y de él se
pueden seleccionar las acciones que permitan llevar a la empresa a su objetivo.
Bésicamente, los presupuestos y el modelo costo-volumen-utilidad son los instrumentos que
apoyan desde el punto de vista informativo la planeacién.

Al realizar una adecuada planeacién de las organizaciones, se logra mayor efectividad y
eficiencia en las operaciones y mejor administracion.

Amaru (2008), menciona que proceso de planeacion es una herramienta para administrar
las decisiones de una organizacién en el futuro, ya sea en el corto o largo plazo, las
decisiones que, de alguna manera, buscan influir el futuro son decisiones de planeacion.
Segun el contexto se puede determinar que la planificacion es la primera funcion del
proceso administrativo, la cual requiere de un esfuerzo intelectual para seleccionar objetivos
y metas coherentes para establecer los medios mas idoneos para su ejecucion
determinando conscientemente los cursos de accion a seguir y basar las decisiones en
propositos, conocimientos y estimaciones bien estudiadas, para anticiparse a cambios en el
futuro.

Ademas se puede discernir que la planificacion parte de la condicién de que el futuro de las
empresas siempre sera diferente del presente; lo cual implica una secuencia I6gica entre la
experiencia pasada, un juicio adecuado del presente y una cuidadosa observacion hacia
objetivos claros, medibles y realizables en el futuro; sobre los que se debe actuar y tratar de

cumplirlos a pesar de influencias externas a la organizacion.

1.2.2. El papel de la contabilidad administrativa en el control administrativo.

Dentro de la contabilidad administrativa el control administrativo se refiere a garantizar el
desempefio eficiente para alcanzar los objetivos de la empresa y esto en base a la
aplicacion de controles continuos durante todo el proceso para que al final se pueda evaluar
los resultados de cada componente organizacional, al mismo tiempo que permite aplicar
acciones correctivas durante el proceso si son necesarias con el fin de garantizar el logro

eficiente de los objetivos, metas, politicas y normas de la empresa.

La época actual se caracteriza por la complejidad econémica en la administracion de los

recursos, que tanto a nivel macroeconémico como microeconémico son escasos, lo que
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exige efectividad y eficiencia de los profesionales comprometidos en la administracion, a fin

de lograr un uso éptimo de los insumos.

Welsch et al. (2005), definen por control administrativo el proceso mediante el cual la
administracibn se asegura de que los recursos son obtenidos y usados eficiente y

efectivamente, en funcién de los objetivos planeados por la organizacion.

Segun Padilla (2008), la informacién que proporciona la contabilidad administrativa puede
ser util en el proceso de control de estos tres aspectos.

1. Como medio para comunicar informacién acerca de lo que la direccibn desea que se
haga.

2. Como medio de motivar a la organizacion a fin de que actué en la forma mas adecuada

para alcanzar los objetivos empresariales.

3. Como medio para evaluar los resultados, es decir, para juzgar que tan buenos resultados

se obtienen.

La presencia de la contabilidad administrativa se hace necesaria para obtener mejor control
ya que al medir los resultados, se comparan con un estandar fijado previamente con base
en los objetivos planeados, de tal manera que la administracién pueda asegurarse de que
los recursos fueron manejados con efectividad y eficiencia. El estandar establecido
previamente surge al utilizar cualquiera de las siguientes herramientas: los costos estandar,

los presupuestos, etcétera.

El control administrativo se efectlia a través de los informes que genera cada una de las
areas o centros de responsabilidad; esto permite detectar sintomas graves de desviaciones
y conduce hacia la administracion por excepcion por parte de la alta gerencia, de tal modo
que al ponerse de manifiesto alguna variacion, se puedan realizar las acciones correctivas
consideradas prudentes para lograr efectividad y eficiencia en el empleo de los recursos con

que cuenta la organizacion.

El control administrativo debe ser el proceso mediante el cual la administracién se asegura
de que los recursos son obtenidos y usados eficiente y efectivamente, en funcién de los

objetivos planeados por la organizacion.

La informacién que proporciona la contabilidad administrativa puede ser Util en el proceso de

control de estos tres aspectos.

Se concluye que el control administrativo eficaz exige la alimentacion adelantada. En otras

palabras, se supone que los objetivos, los planes, las politicas y las normas se han
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desarrollado y comunicado a aquellos gerentes que tienen las responsabilidades de

desempefio.

Por lo tanto, el control debe necesariamente apoyarse en el concepto de la
retroalimentacién, el cual exige mediciones del desempefio y dispara la accion correctiva
prevista para asegurar el logro de los objetivos. Cuando los planes se hacen operacionales,
debe ejercerse el control para medir el avance. En algunos casos, el control tiene también
como resultado la modificacién de los planes y metas anteriores o la formulacién de nuevos
planes, cambios en la operacion y reasignacion de la gente. Deben desarrollarse métodos
de control para las caracteristicas particulares de la operacion y la estructura de

organizacion.
1.2.3 El papel de la contabilidad administrativa en latoma de decisiones.

En lo que respecta a la toma de decisiones es muy importante destacar el papel que
desempefa la contabilidad administrativa en cuanto a la aplicacion de un determinado
proceso sistematico con el fin de establecer la mejor decisiébn para la ejecucién de los
procesos de produccién, dentro de ello el administrador juega un papel determinante en la
seleccién de decisiones para la aplicacion de estrategias correctas para lograr cumplir con

los objetivos.

Padilla (2008), establece que se debe aplicar el método cientifico para tomar una buena

decision a continuacién nos presenta un pequefio esquema.

1. Analisis

a) Reconocer que existe un problema.

b) Definir el problema y especificar los datos adicionales necesarios.
c) Obtener y analizar los datos.

2. Decision

a) Proponer diferentes alternativas

b) Seleccionar la mejor.

3. Puesta en practica

a) Poner en préctica la alternativa seleccionada.

b) Realizar la vigilancia necesaria para control del plan elegido.
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c) Proponer diferentes alternativas.

Dentro de este modelo de toma de decisiones, es en las etapas uno y dos donde la
contabilidad administrativa ayuda para que la decision sea la mejor, de acuerdo con la
calidad de la informacion que se obtenga, en dichas etapas se deben simular los distintos
escenarios y analizarlos a la luz de los diferentes indices de inflacion esperados,
dependiendo del tipo de industria y actividad de que se trate.

En toda organizacién se toman decisiones diariamente, unas son rutinarias, como contratar
un nuevo empleado; otras no son repetitivas, como introducir o eliminar una linea de
producto; ambas requieren adecuada informacion, es indiscutible que la calidad de las
decisiones en cualquier empresa, pequefia o grande, esta en funcién directa del tipo de
informacion disponible; por tanto, si se desea que una organizaciébn se desarrolle
normalmente, debe contarse con un buen sistema de informacién, con la calidad en la

informacioén, se asegura una mejor decision.

Aunque la informacién que genera la contabilidad es usada por la administracion en la toma
de decisiones, es importante hacer notar que no proporciona respuestas automaticas a los
problemas gerenciales. Por eso es importante mencionar que el elemento humano es quien
elige la mejor alternativa, ya que la experiencia profesional y sus conocimientos, junto con la

informacion contable, le permiten elegir correctamente.

Castillo, De Zuani, (2009), mencionan que en las decisiones de una organizacion, el tiempo
y las relaciones humanas son elementos fundamentales del proceso. La toma de decisiones
relaciona las circunstancias presentes de la organizacién con acciones que la llevaran hacia
el futuro; las experiencias del pasado positivas y negativas desempefian una parte

importante para determinar las opciones que los gerentes consideran factible.

Sobra decir que el gerente, cuando toma las decisiones, no esta aislado. Al mismo tiempo
gue él toma sus decisiones, hay otras personas tomando decisiones dentro de la misma
organizacion y fuera de ella, es decir la toma de decisiones es un proceso conducido por los

gerentes relacionado con terceros que también toman decisiones.

Algunos gerentes, a efecto de aumentar su creatividad al respecto acuden a las sesiones de
lluvias de ideas que son la técnica para tomar decisiones y resolver problemas con lo que
una persona o los miembros de un grupo tratan de mejorar la creatividad proponiendo

alternativas en forma espontanea, sin preocuparse por la realidad ni la tradicion.
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Por lo tanto, para evaluar una alternativa, los gerentes deben tratar de adelantarse a lo que

ocurrird si los empleados no dieran su apoyo y la aplicaran plenamente.

Como una organizaciébn es un sistema de partes interrelacionadas y opera entre otros
sistemas, los gerentes deben tratar de anticipar como el cambio en un area afectara a otras
areas, tanto en el presente como en el futuro. Los competidores también se pueden ver

afectados por la decision y sus reacciones se tienen que tomar en cuenta.

1.3 Herramientas financieras para la toma de decisiones

La aplicacién de herramientas financieras en las empresas como busqueda de informacion
atil para los administradores y personas encargadas de tomar decisiones que afecten la
estructura financiera de la organizacién se esta convirtiendo en un factor clave para la
generacién de valor, es importante que los gerentes cambien aquel concepto de que la

empresa que genera utilidades es aquella que esta bien administrada.

Dado que en la actualidad se recurre mucho a la contabilidad creativa con el fin de aumentar
o disminuir la utilidad de la empresa, seria un error tomar decisiones financieras y poner en

riesgo la misma confiandose solo de la utilidad reflejada en los estados financieros.

Actualmente se cuenta con indicadores financieros tradicionales como son los indicadores
de Liquidez, Actividad, Endeudamiento, Rentabilidad, los cuales arrojan informacion
importante sin embargo no es toda la informacién que se podria tener para evitar errores en

la toma de decisiones.

Es importante tener en cuenta otras herramientas como son el punto de equilibrio, basico
para la determinacion minima de ventas, valor econémico agregado (EVA) importante en
estos tiempos de competitividad puesto que determina si nuestra empresa esta generando

valor o destruyendo nuestro capital.

1.3.1 Sistemas de costeo.

En las empresas manufactureras el proceso de produccion inicia con los requerimientos de
materia prima de los departamentos de produccion. Dentro de estos departamentos la
materia prima es procesada utilizando mano de obra y otros recursos conocidos como
costos indirectos hasta obtener al final del proceso un producto terminado.

Cuando las condiciones econ6micas del negocio o del mercado no son buenas, o bien

cuando los costos estan por encima del precio de venta, la informacion de costos y la
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adecuada diferenciacion de costos fijos y variables es esencial para generar estrategias o
acciones que ayuden a aumentar las ventas y disminuir en lo posible las pérdidas.

Ademas de las clasificaciones de costos es necesario conocer las diferentes formas de
costear la produccién, es preciso tener en cuenta que los costos directos son todos los que
se pueden identificar con el producto y los costos indirectos son aquellos que aunque no

son identificables con el producto son necesarios para su fabricacion.

1.3.1.1Costeo por 6rdenes de produccion.

Segun Torres Salinas (2002), el sistema de costos por érdenes de produccion resume a los
costos sean estos directos e indirectos de acuerdo a una orden extendida por quien esta a
cargo de supervisar la fabricacién de un determinado producto que se esta llevando a cabo
en el centro fabril, los costos de los materiales, mano de obra y costos indirectos de
fabricacion se calculan basandonos en la orden de produccién a la cual corresponde el
consumo de los tres elementos del costo productivo. En este tipo de sistema se logra
conocer el origen de las variaciones presentadas en cada orden de produccion de cada uno
de las secciones o departamentos, dando paso a una mayor facilidad para obtener el coste
de cada unidad producida, ademas en la orden de produccion se conoce la persona
responsable de la ejecucion. El sistema de costos por érdenes de produccion ayuda a llevar
un control adecuado y una mejor utilizacion de los elementos que intervienen en la
fabricacion de un determinado producto, este sistema es apto para aquellas empresas que
se dedican a la fabricacién de ciertos productos no perecibles, ya que en este tipo de
sistema la produccién puede ser interrumpida sin alterar el producto final. En el sistema de
costos por érdenes de produccion las principales caracteristicas son que cada uno de los

elementos que intervienen en el costo se toma en cuenta en cada una de las producciones.

Un sistema de costeo por érdenes proporciona un registro separado para el costo de cada
cantidad de producto que pasa por la fabrica. A cada cantidad de producto en particular se
le llama orden. Un sistema de costeo por érdenes encaja mejor en las industrias que
elaboran productos la mayoria de las veces con especificaciones diferentes o que tienen
una gran variedad de productos en existencia. Muchas empresas de servicios usan el
sistema de costeo por 6rdenes para acumular los costos asociados al proporcionar sus
servicios a los clientes. Algunas caracteristicas de los sistemas de costeo por érdenes se

mencionan a continuacion:

- Se acumulan por lotes

- Produccion bajo pedidos especificos
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- No se produce normalmente el mismo articulo

- Ejemplos: despacho contable, constructora, editora, envases con disefio especifico.

Tabla 2. Costeo por 6rdenes de produccion.

Definiciéon

Objetivos

Caracteristicas

Es propio de aquellas
empresas cuyos costos se
pueden identificar con el
producto, en cada orden de
trabajo en particular, a
medida que se van
realizando las diferentes
operaciones de produccion

en esa orden especifica.

4+ Calcular los costos de
fabricacibn de cada
articulo que se elabora.
+ Tener el conocimiento
l6gico del proceso de
produccién de cada
articulo. Mantener un

control de la produccion.

Las ordenes de
produccién y las hojas de
costos son formularios
indispensables en una
empresa industrial.

La orden de produccion
representa una
autorizacion para que

inicien la elaboracion.

Fuente: (Polimeni, 2002, p.35)

Elaborado por: Germania Yanez Villagémez

Tabla 3. Ventajas y desventajas del costeo por érdenes de produccion.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Control estricto de la materia prima
utilizada y la mano de obra utilizada.
Conocimiento constante de los
costos totales y unitarios de cada
orden de produccion.

Permite conocer con anticipacion la

Requiere un trabajo muy cuidadoso

que puede resultar demasiado
costoso para la empresa por el
empleo de personal especializado
encargado de llevar a cabo el

control.

afectacion de las fluctuaciones que + Existen inconvenientes entre los

se producira en el costo-precio de costos de produccion reales y
venta. aplicados.
+ Permite cierta flexibilidad en su

producto elaborado o final.

Fuente:(Polimeni, 2002,
Elaborado por: Germania Yanez Villagémez

En este tipo de costeo existe un control constante debido a que por cada orden se va
analizando y comparando tanto el valor como la cantidad, el tiempo que se necesitd para

concluir con la elaboracién de una cierta cantidad de productos.
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1.3.1.2Costeo estandar.

Los costos estandar son una medida preestablecida que se da a cada uno de los productos,
se conoce con antelacion cuanto de material, qué tiempo se lleva en elaborar y qué costos
indirectos intervienen en su elaboracion, en caso de existir incremento de estos estandares
se debe presentar las explicaciones que aclaren los motivos del alejamiento de los
estandares establecidos.

Tabla 4. Costeo estandar

Definiciéon

Objetivos

Caracteristicas

El costo estandar es el
producto de dos factores
estandar: un estandar de
cantidad y un estandar de

precio.

Permite el control de los
costos de produccién en
cada departamento o
centro de costo.

Es un patrén de medida
ante lo realizado.

Auxilio enorme en el

Se pueden tomar
medidas encaminadas a
reducir los costos.

Los CIF se pueden
asignar a través de
prorrateos.

Los costos y gastos del

control interno. periodo pueden ser
distribuidos de acuerdo a
la relacion con los

productos.

Fuente: (Polimeni, 2002, p.45)
Elaborado por: Germania Yanez Villagémez

1.3.1.3Costeo por procesos.

Torres Salinas(2002), afirma queen un sistema de costeo por procesos, los costos son
acumulados para cada departamento o proceso en la fabrica. Un sistema de procesos
encaja mas en las compafiias de manufactura de productos los cuales no son distinguibles
unos con otros durante un proceso de produccidn continuo. Algunas caracteristicas de los

sistemas de costeo por procesos se mencionan a continuacion:

- Se acumulan por departamento
- Produccién continua y homogénea

- Ejemplos: refineria de petréleo, refrescos, medicinas, lamina.
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Tabla 5. Costeo por procesos.

Definicién Ventajas Desventajas

El costeo por procesos se |# El célculo de los costos |+ En las empresas
ocupa del fluop de Ilas unitarios es periodico, Industriales que fabrican
unidades a través de varias auxilio enorme en el diversos productos trabajan
operaciones o departamentos, control interno. consecuentemente con
sumandosele mas costos |4+ El costo de operacion de diferentes procesos de
adicionales en la medida en este sistema, es mas manufactura, el control del
que avanzan. Los costos barato, requieren  de tercer elemento del costo
unitarios de cada menor inversion en tiempo presentado por la carga
departamento se basan en la y capacidad técnica del fabril o] gastos de
relacion entre los costos personal, por lo que es fabricacion, presentan
incurridos en un periodo de més accesible para las dificultades para su

tempo y las unidades empresas Industriales. distribucion o prorrateo.
terminadas en el mismo £ La produccion es de |4+ Los costos unitarios
articulos homogéneos, el estructurados sobre bases
calculo de los costos promediadas pueden tener
unitarios se  simplifica un reflejo desfavorable en
considerablemente. el valor de los inventarios
de produccion en procesos
y articulos terminados que
se presentan en el estado

de posicion financiera.

Fuente: (Polimeni, 2002, p.46)
Elaborado por: Germania Yanez Villagémez

Por la necesidad de informacién que las empresas manufactureras requieren, sobre los
costos de produccién, se ha desarrollado varios sistemas de informacién y control que
cumplan con los distintos requerimientos y que a través de la aplicacion de estos sistemas,

se garantice el buen funcionamiento de los negocios.

Se ha determinado varios sistemas de costeo, pero es tarea de cada administrador aplicar el
sistema que esté acorde con el tipo de productos o servicios que ofrece la empresa, estos

sistemas nos dan una pauta para decidir mejorar la oferta de los competidores.

1.3.2 Modelo costo volumen utilidad.

Torres Salinas (2002), afirma queel andlisis costo volumen utilidad (CVU) proporciona una
visiéon financiera panoramica del proceso de planificacion, es un modelo que ayuda a la
administracion a determinar las acciones que se deben tomar con la finalidad de lograr cierto

objetivo, que en el caso de las empresas lucrativas es llamado utilidades.
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Por su parte Ramirez Padilla (2008), define la relacion costo-volumen-utilidad como una
técnica que se utiliza en el andlisis de costos para tomar decisiones. El analisis de la
relacion existente entre los tres elementos nos provee una guia para el planeamiento y
seleccion entre distintas alternativas. Tanto el factor costo total como el factor ingreso total

estan influidos por los cambios en el volumen. Lo mismo ocurre con el término beneficio.

Con el modelo costo-volumen-utilidad, las empresas pueden utilizar la informacion que
obtengan al final, como medio para la toma de decisiones y esto llevard a que los
administradores seleccionen las mejores decisiones para mejorar la utilidad de cada

producto.

Polimeni(2002), menciona que una de las relaciones entre costo, volumen y utilidad es el
margen de contribucion. El margen de contribucion es el excedente de ingresos proveniente
de ventas dividido entre los costos variables. El concepto del margen de contribucién resulta
en especial util en la planeacion de empresas, debido a que ofrece cierta perspectiva hacia
las utilidades potenciales de una empresa.

La importancia de esta herramienta para la toma de decisiones, se establece en el margen
de utilidad que la empresa pueda obtener en cada producto; a la que se denomina margen
de contribucion, dentro de este sistema de debe poner mayor atencién a la asignacion de
costos y a la determinacién de la utilidad.

A partir de esto las industrias pueden establecer sus propias estrategias para fijar precios a
partir del margen de utilidad que un determinado producto pueda generar, en base a esto se

podria mejorar los resultados al final del periodo.

1.3.3 Punto de equilibrio.

Es el punto donde el total de ingresos por venta es igual al costo total. Esto quiere decir que
en el punto de equilibrio no hay ganancia ni pérdida. (Ibid. 2001, p. 145).

Normalmente son costos fijos, gran porcentaje de los gastos de operacion y un pequefio

porcentaje de los gastos de fabricacion.
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Ramirez Padilla (2008), define el punto de equilibrio como el nivel de operaciones en el cual
los ingresos y los costos esperados de una empresa son exactamente iguales. En equilibrio,
una empresa no obtendra un ingreso de operacion, ni incurrira en una pérdida de operacion.
El punto de equilibrio es util en la planeacién de empresas, en especial cuando las
operaciones se expanden o decrecen.

Ingreso total

Costo total

Utilidad

Pérdida
~ > Punto de equilibrio

Dolares

Cantidad en unidades

Figura 1. Punto de equilibrio
Fuente: (Padilla, 2002, p.164)

Elaborado por: Germania Yanez Villagomez

El punto de equilibrio resulta afectado por los cambios en los:
+ costos fijos,
+ los costos variables unitarios y

+ el precio de venta unitario.

Ramirez Padilla, (2008), describe en forma breve el efecto que origina cada uno de estos
factores sobre el punto de equilibrio.

Efecto de los cambios en los costos fijos.- aun cuando los costos fijos no cambian totalmente
con las variaciones en el nivel de actividad, pueden cambiar debido a otros factores. Por
ejemplo, los cambios en los impuestos sobre la propiedad o en los salarios de los
supervisores hacen variar los costos fijos. Los incrementos en costos fijos haran que suba el
punto de equilibrio. De forma anéloga, las disminuciones en costos fijos haran que baje el

punto de equilibrio.
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Efecto de los cambios en los costos variables unitarios.- aun cuando los costos variables no
resultan afectados por cambios el volumen de actividad, pueden resultar afectados por otros
factores. Por ejemplo, los cambios en el precio de materiales directos y en salario de los
trabajadores de fabrica que proporcionan una mano de obra directa cambian los costos
variables por unidad. Los incrementos en costos variables unitarios haran que aumente el

precio de venta unitario.

Efecto de los cambios en el precio de venta unitario.- I0s incrementos en el precio de venta
unitario hardn que disminuya el punto de equilibrio mientras que las disminuciones en el

precio de venta unitario provocaran que se incremente el punto de equilibrio.

Uso y aplicacién del analisis de equilibrio

El andlisis de equilibrio se basa normalmente en los datos planificados y puede calificarse
apropiadamente como un método de 'regla de calculo" que puede emplearse para
desarrollar y probar, con minimo esfuerzo, el efecto aproximado que las diversas clases de
la administracion producen sobre los costos y las utilidades.

Por su parte Torres Salinas (2002), asegura que el punto de equilibrio analiza la solvencia,
productividad y estabilidad de la empresa para a través de él establecer politicas de
planeacion y control en la toma de decisiones, siendo esta una herramienta Gtil en la que se
aplica una férmula para encontrar las unidades que se encuentran en el punto de equilibrio y
estas a su vez nos permitieron verificar sus resultados.

El punto de equilibrio es el nivel de produccion en el que el ingreso total es igual al costo
total; es decir una empresa no tiene pérdidas ni ganancias. Aunque el analisis es estatico
puede aplicarse en situaciones dinamicas y proporcionar ayuda en la toma de decisiones.
Estas decisiones pueden ser: fijacion de precios, aceptacién o rechazo de érdenes de
venta, promocion de lineas de productos mas retributivos, y todas las que estan vinculadas

a los costos, alas ventas y al cambio de volumen para alcanzar utilidades deseadas.

1.3.4 Indicadores financieros de produccion.

La existencia de indicadores de gestion en un sistema de produccién es de vital importancia
para la implementacion de procesos productivos, dado que permite la ejecucion de ciclos de

mejora continua, ademas de funcionar como medidas de viabilidad de procesos.
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Segun, Torres Salinas (2002), los indicadores de productividad muestran la eficiencia en la

operacion de la empresa y estan intimamente relacionados con los resultados del negocio.

Los indicadores més representativos son:

+ Unidades producidas/tiempo maquina = unidades de producto por hora de

produccion.

+ Unidades vendidas /tiempo maquina = unidades vendidas por hora de produccién

(eficiencia en la programacion de ventas y produccién)

+ Ingresos/costos y gastos = factor de productividad operativa.

+ Capacidad utilizada/capacidad instalada = factor de eficiencia en la utilizacion de

equipo (evaluacién de la inversion en activos productivos).

Mientras que Polimeni(2002), indica que los indicadores operativos muestran el

comportamiento de las actividades puramente operativas; es decir, aquellos datos que son

resultado de las acciones diarias y normales de la empresa.

Entre los mas destacados tenemos los siguientes:

+ Ingreso/unidades vendidas = precio promedio global.

Gastos de produccion/unidades producidas = factor de gastos por unidad.

+
+ Gastos de operacién/unidades producidas = factor de gastos por unidad.
4+

Ingreso por linea/ unidades vendidas por linea = Precios

Tabla 6. Indicadores de produccion

Razones de produccion

Nombre

Capacidad utilizada de la
planta

Nivel de mecanizacién

indice de productividad

Férmula Mide

Produccion real

Capacidad utilizada en comparacion
Capacidad de produccion con la produccién.

Valor de la maquinaria y Equipo  Produccién que utiliza maquinaria

en comparacion con el activo.
Activo Total

indice del producto Nivel de producciéon sobre el insumo

o . laboral
Indice del insumo laboral

Tendencia

Ascendente

Ascendente

Ascendente
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Productividad

Produccion total

Mano de obra

Materia prima

Razones de rotacién de activos

Rotacion de cuentas por cobrar

Dias de venta pendiente o
periodo promedio de cobranza.

Razon de rotacion de
Inventario

Razon de dias de venta en
inventario

Razon de rotacion de activo fijo

Rotacion total de activos

Razones de rentabilidad

Margen de utilidad bruta

Costo de ventas

Productividad total

Gastos de mano de obra

Productividad total

Costo materia prima

Ventas a crédito anuales

Cuentas por cobrar

Cuentas por cobrar

Ventas a crédito anuales /

365

Costo de vienes vendidos

Inventarios

Inventarios

Costos de Vienes
vendidos/365

Venta

Activo fijo neto

Ventas

Total de activos

Ventas - Costos bienes
vendidos

Ventas

Produccion total sobre el costo de
ventas.

Produccion total en comparacion
con los gastos de MO.

Produccioén total sobre el costo de

de materia prima.

Numero de veces que las ventas
por cobrar cambian en un afio.

Numero aproximado de dias
requeridos para cobrar las cuentas x
C.

Indican cuantas veces los
inventarios se renuevan al afio.

Numero promedio de dias a valor de

las ventas que se tiene en inventario.

La razén de ventas entre activos
fijos.

Razon de ventas entre el total de
activos

Cantidad de cada dolar por ventas
gue queda después de pagar el
costo de ventas.

Ascendente

Ascendente
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Fraccién de cada ddlar por ventas que
Margen de utilidad neta Utilidad neta queda después de pagar todos los
gastos.

Ventas

La utilidad neta se expresa como

Rendimiento sobre el activo ili L. .
Utilidad neta proporcién del total de activos.

Total de activos

Fuente:(Polimeni, 2002, p. 156)
Elaborado por: Germania Yanez Villagémez

Con la aplicacion de las formulas podemos calcular diversos indicadores de productividad
en un numero corto de periodos, para ello es necesario ingresar una serie de datos muy

sencillos.

1.3.5 Problemas comunes en la toma de decisiones.

El proceso de toma de decisiones se refiere a todas las actividades necesarias desde
identificar un problema hasta finalmente resolverlo poniendo en practica la alternativa
seleccionada; por lo tanto, estd enmarcado en la solucién de problemas donde se debe

encontrar alternativas de solucion.

Dentro del modelo de toma de decisiones la contabilidad gerencial, ayuda para que la
decision sea mejor, de acuerdo con la calidad de la informacion que se posea. En toda
organizacién diariamente se toman decisiones, unas son rutinarias, como contratar un nuevo
empleado; otras no la son, como introducir o eliminar una linea de producto, ambas
requieren adecuada informacion.

Dentro de los problemas comunes en la toma de decisiones se tiene:

El método de costeo variable y el enfoque de margen de contribucién es una herramienta (til
para evaluar decisiones de operacion de corto plazo como por ejemplo el andlisis de
alternativas para eliminar un producto, fijar precios de pedidos especiales o decidir vender
en su forma actual o seguir procesando; en las cuales no se requieren grandes
inversiones de capital y tienen un horizonte de corto plazo que incluye un afio, con el
objetivo  principal de seleccionar la alternativa menos costosa o la que ofrezca la
contribucion més alta para maximizar la utilidad anual de la empresa.(Anderson,Henry,
1983 p.396-418).
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1.3.5.1 Aceptacion de pedidos especiales.

Un tipo de decisién que se tiene que adoptar con frecuencia en la empresa es si aceptar o
rechazar un pedido especial que esté por debajo del precio normal. En estas circunstancias
la cifra importante es la contribucion marginal, ya que la contribucibn que se obtenga
equivaldra a beneficios extras si la empresa ha superado el punto de equilibrio 0 una
reduccion de las pérdidas si se encuentra por debajo de dicho punto. En cualquier caso la
situacion de la empresa se ver4 mejorada por la cantidad de la contribucion. De esto
podemos deducir que, mientras exista una contribuciéon por pequefia que sea es siempre
mejor aceptar que quedarse sin ninguna contribucion, sin embargo conviene matizar esta
afirmacion con tres condiciones: que este pedido no afectard a las ventas normales, que la
empresa tenga capacidad ociosa o disponible y que no exista una mejor proposicion.
(Harper, 1996, p. 257).

1.3.5.2 Eliminacién de lineas no rentables.

Una decision de eliminacion o cierre de una linea de producto no puede ser tomado
Unicamente sobre la base de los datos que arroja el estado de resultados donde se
mezclan datos relevantes e irrelevantes como presenta el enfoque de costeo absorbente.
Para evaluar las consecuencias financieras de eliminacion o cierre de una linea es
necesario concentrarse en el efecto de la decision sobre las utilidades incrementales o
diferenciales y sera necesario que se desarrollen mediciones apropiadas de costos y
utiidades para cada una de las alternativas. Esto incluye el andlisis de los costos que
podran suprimirse o eliminarse si la linea se descontindia; como también la comparacién de
los costos que son directamente identificables con la produccién y las ventas con aquellos
costos que son indirectos y comunes. Este procedimiento se le conoce como andlisis
marginal. Y se tiene como regla general que eliminar una linea de producto donde el
margen de contribucion excede a los costos fijos eliminables es perjudicial. (Harper, 1996,
p. 257).

1.3.5.3 Mezcla de productos: restriccion Unica.

Un problema de mezcla de productos resulta cuando se fabrican algunos productos en una
instalacion comun y existen ciertas restricciones o recursos limitados que puede ser el
capital de trabajo, maquinarias, materiales, etc. En donde el gerente deberd tomar una

decision en cuanto a la combinacion optima de produccion a la luz de las limitaciones de
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produccion. Cuando existe una sola restriccion la mezcla éptima de produccién se basaria
en la combinacion de productos que genere mayor margen de contribucién por unidad del
recurso escaso, de aqui se desprende que la técnica del andlisis marginal debera estar
dirigido a aquellos productos que genere el mayor margen de cobertura por: hora- maquina,
por kilo de material o cualquier otro tipo de restriccion. Bajo el supuesto de que la
produccion vy las ventas no pueden exceder de la capacidad méxima de las instalaciones
comunes y los costos fijos de produccién y venta no se afectan por la combinacién 6ptima
de produccion. Sin embargo cuando existe alguna restriccion los administradores deberan

analizar y buscar las medidas correctivas, para superar las restricciones que se presenten.

1.3.5.4 Venta de un producto en su forma actual o después de un proceso

adicional

En un procesamiento adicional existe un incremento de costos y aflade valor al producto en
consecuencia aumenta su precio de venta, una decisibn de seguir procesando solo
procede si el incremento de los ingresos totales exceden a los costos adicionales caso
contrario lo mejor es vender el producto en su forma actual con el objeto de maximizar las
utilidades anuales. Como marco de referencia para llevar a cabo este analisis existen dos
condiciones generales bajo las cuales podria presentarse una decision de este tipo: la
companiia estd efectuando el proceso adicional y posee todos los recursos o la compafia
esta evaluando la posibilidad del proceso adicional.(Anderson, 1983, p. 652-656).

Seleccionar los productos mas remunerativos de una linea a través de la relacién “utilidad-
precio” es un procedimiento superado, erroneo y peligroso. El porcentaje de ganancia que
surge de esa relacién no es en modo alguno representativo de la conveniencia econémica
que presentan algunos productos respecto de otros. Teniendo en cuenta que los gastos fijos
son “el costo de estar en el negocio” y considerando que su monto esta relacionado con la

estructuracion y funcionamiento de la empresa y no con su nivel de actividad.
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CAPITULO 2
ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA LIBERLAC CIA. LTDA.
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2.1 Filosofia institucional

PASTEURIZADORA

PRODUCTOS DE PRIMERA CON LA MAS ALTA CALIDAD Y A LOS MEJORES PRECI0S...

La filosofia institucional es el conjunto de valores, practicas y creencias que son la razon de
ser de la empresa y representan el compromiso de la organizacion ante la sociedad.

Es muy importante recalcar que la filosofia organizacional en una empresa conlleva a los
valores, creencias y practicas. Cada empresa tiene bien definida su filosofia y los
trabajadores deben acoplarse a ellas, ya que de ello depende la conducta, actitudes y
aptitudes de todo el equipo de trabajo.

Para toda empresa el lograr las metas implica ser eficientes y para lograr lo anterior hay que

lograr un gran nivel de confianza.

2.1.1 Antecedentes institucionales

Una de las actividades econdémicas representativa en el Ecuador, es la ganaderia y la
produccién de lacteos, la cual ha tenido una tendencia de crecimiento en los Gltimos afios.

Datos estadisticos del INEC reflejan que el consumo de leche actualmente se encuentra en
los 100 litros por habitante al afio mientras que a nivel internacional se recomienda 180 litros
anuales. Se calcula que la leche cruda que se produce en el pais es de alrededor de
4°600.000 litros, lo que abastece apenas a la tercera parte de la poblacién ecuatoriana, que
segun el ultimo censo es de 15 millones de personas, con lo que se deduce que no toda la

poblacién ecuatoriana consume este producto vital.

Debido a la geografia y por ende al clima de cada region del pais existe una variedad en la
concentracion de la produccion lechera, tradicionalmente se ha establecido en la Regién
Sierra con el 73% de contribucién, la Region Costa que continua con el 18% de
contribucién, siguiendo la Regidbn Amazonica con el 8% y por ultimo la Regién Insular con
el 1%.
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También a nivel nacional se puede mencionar las provincias potenciales en la produccién
de leche entre ellas se encuentra a Pichincha, Carchi, Cotopaxi, Azuay, Manabi, Los Rios y
la Amazonia.

Debido a esta ventaja se ha establecido empresas lacteas que han incrementado su
productividad y comercializacion, aportando al desarrollo del pais e incrementando el nivel
de empleo.

Para la objetividad y analisis del presente trabajo se ha categorizado la relacion de empresa
gue tiene una interrelacion en el Ambito laboral, sectorial, mano de obra de la localidad entre
otros y con una conformacién de capital 100% ecuatoriano, especificamente en el cantén
Latacunga, Provincia de Cotopaxi, parroquia Guaytacama y con un liderazgo en la
comercializacién de productos que se ubican dentro del dmbito de primera necesidad,
demostrando que dia a dia en el cantén se viene generando competitividad y excelencia en
la produccion de lacteos, trascendido de una forma artesanal a género agro industrial.

El personal con el que cuenta la empresa son el recurso primordial, ya que los mismos han
trabajado en dichas empresas por varios afios, logrando fortalecer la permanencia laboral,
ademas que al paso de los afios la tecnologia de produccion se ha mejorado
considerablemente acorde al capital de la organizacion, y el sector ha demandado la
participacion activa de profesionales afines a la linea productiva y a lo delicado del producto.
Su ideologia es la de cumplir con la necesidad a la exigencia del cliente, mercado y
reforzado por capacitacion por parte de organismos gubernamentales y asociaciones de

relacién con su medio.

Esta empresa se origind con la iniciativa de 45 socios cuya vision fue mejorar el nivel
econémico de sus familias, asi como también contribuir al desarrollo social del sector. La
Corporacion Microempresarial del barrio la libertad., fue debidamente aprobada en las

sesiones de la asamblea general de socios los dias 09, 11 y 14 de mayo de 1998.

El 14 de enero de 1999 se constituy6 la Corporaciéon Microempresarial del barrio la libertad
de la parroquia guaytacama, Liberlac, con domicilio en la ciudad de Latacunga provincia de
Cotopaxi, cumpliendo con los requerimientos legales precisados en el reglamento para la
aprobacion de corporaciones y fundaciones del sector microempresarial, conforme consta
en los informes favorables emitidos mediante memorandos No0s.311-UNEPROM-98 del 22
de diciembre de 1998 y 018-DAJ -99 del 13 de enero de 1999 de la unidad ejecutora del

programa de microempresas y de la direccidén de asesoria juridica, respectivamente.
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EL 26 de enero del 2009 en la notaria primera del cantén Latacunga dirigido por el Lic.
Hugo Berrazueta se constituye como Liberlac Cia. Ltda., con la participacion de 9 socios, en
la resoluciéon de la Superintendencia de Compafias de Ambato N°.09 a. dic. Tramite
5.2009.20.

+ Datos de la empresa:
Nombre de la Empresa: Liberlac Cia. Ltda.
Representante Legal: Sr. Humberto Casa
Direccion: Parroquia Guaytacama, barrio la libertad.
Provincia: Cotopaxi
Canton: Latacunga
Teléfono: 032 690 883

+ Factor legal
Toda actividad, proceso o situacion debe mantener un orden sistematico, para lo cual se
debe tener diversas herramientas, o a su vez reglas claras y concisas, colocando en
igualdad de condiciones a todas las organizaciones, personas juridicas o naturales y evitar
inconvenientes posteriores.
A continuacion se detalla la base legal aplicable a las empresas lacteas:

+ Normas INEN (Instituto Ecuatoriano de Normalizacion)
Las normas INEN, son documentos técnicos que establecen diferentes directrices cientificas
para llegar a un producto o servicio que cumpla con especificaciones de calidad y
seguridad.
La Normas Técnicas Ecuatorianas INEN, generan un ambito de confianza del producto en el
consumidor, ademas, sirven de referencia para las autoridades de control, siendo asi que
muchas instituciones publicas, revisan o analizan en base a dichas normas.
Las empresas lacteas deben cumplir con las normas INEN aplicables y vigentes, las
mismas que fueron aprobadas por el Consejo Directivo del Instituto Ecuatoriano de
Normalizacion, en base a fundamentos técnicos y llegar asi a la normalizacion,
reglamentacion y metrologia del producto que va ser expuesto al consumidor
Estas normas garantizan la calidad e higiene de los productos lacteos para el consumo
humano. En donde existe la independencia de la norma para cada producto y especificacion
de lo que debe cumplir desde su elaboracion hasta su entrega.
La normas técnicas del INEN, permite a las empresas lacteas, llevar un control
documentado y la composicion del producto, convirtiéndose en evidencias objetivas en caso

de verificaciones, ademas de ser herramientas constantes para la mejora continua.
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Esto constituye en una oportunidad para las empresas productoras de lacteos en vista de
que existen normas técnicas que rigen los procesos productivos y de comercializacion

ayudando a su desarrollo y garantizando el prestigio de la empresa.

+ Requisitos que cumple el proceso de pasteurizacién de leche.
- La leche pasteurizada debe cumplir con las normas técnicas que fija el Instituto
Ecuatoriano de Normalizacion (INEN-0010: 2012 Leche Pasteurizada. Requisitos).
- Leche pasteurizada, es el producto lacteo sometido a un proceso adecuado, que asegure
la eliminacién de los gérmenes, sin modificacion sensible de su naturaleza fisico—quimica,
caracteristicas bioldgicas y cualidades nutritivas.
- La leche pasteurizada deberd presentar aspecto normal, estar limpia y exenta de materias
extrafias a su naturaleza. En recipientes limpios y debidamente higienizado.
- Debe mantenerse en una temperatura maxima de 4 grados centigrados hasta el momento
de su entrega al consumidor
- Debera transportarse en condiciones idéneas que garanticen el mantenimiento del
producto.
- El rotulado del envase debera llevar impreso con caracteres legibles e indelebles y con
informacion del producto.

+ Requisitos que cumple el proceso de queso.
- El queso se debe producir entorno a los requisitos estipulados en la norma INEN N°
1528:87 queso Fresco. Requisitos.
- El queso, debe presentar textura suave, y su color puede variar del blanco a crema,
ademas debe estar libre de colorantes.
- El envasado del queso debe acondicionarse en envases cuyo material sea resistente a la
accion del producto.
- Se debe almacenar en lugares frescos, hasta el momento de su entrega al consumidor.
- El queso debera transportarse en condiciones idoneas que garantice el mantenimiento del
producto.
- El rotulado del envase debera llevar impreso con caracteres legibles e indelebles y con
informacién del producto.

+ Requisitos que cumple el proceso de yogurt.
La norma que establece los requisitos que debe cumplir el yogurt es la INEN N° 710.
- El yogurt debe presentar aspecto homogéneo, el sabor y el olor deben ser caracteristicas
del producto fresco, sin materias extrafias, de color blanco y cremoso.
- El envasado del yogurt debe expenderse en envases cerrados que aseguren la adecuada

conservacion del producto.
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- El yogurt debe de mantenerse en lugares frescos, hasta el momento de su entrega al
consumidor.

- El yogurt debe transportarse en condiciones idoneas que garantice el mantenimiento del
producto.

- El rotulado del envase debera llevar impreso con caracteres legibles e indelebles y con

informacion del producto.

San Sebastian '

Figura 2. Ubicacion de la empresa
Fuente: Liberlac Cia. Ltda.

Elaborado por: Germania Yanez Villagomez

La empresa Liberlac Cia. Ltda., se encuentra ubicada en la provincia de Cotopaxi, cantén
Latacunga, parroquia guaytacama, barrio la libertad. Su actividad econdmica principal es la
produccion de los derivados de la leche como son: leche pasteurizada, yogurt y quesos en
diferentes presentaciones. La empresa tiene una capacidad instalada de procesamiento de
15.000 litros diarios de leche, trabajando a una jornada de 8 horas diarias, para lo cual
mantiene tres areas diferenciadas, que cuentan con sus propios equipos para la produccion

de leche, quesos y yogurt respectivamente.

La planta industrial consta con una infraestructura adecuada para la elaboracion de
productos lacteos los cuales son:

+ Departamento de recepcion de materia prima

+ Laboratorio

+ Departamento de produccion

*

Departamento de moldeo y prensado
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+ Almacenamiento frigorifico

+ Departamento de maduracion y salmuera
+ Bodega

+ Deposito de suero

La empresa Liberlac Cia. Ltda, cuenta con personal que trabaja en conjunto, compartiendo
la filosofia y los objetivos de calidad que impulsan el desarrollo de la empresa. La
capacitacion permanente y el estimulo para la aplicacion del conocimiento individual, son el
respaldo que la compaifiia les brinda.

Una de las actividades econdmicas representativa en el Ecuador, es la ganaderia y la
produccién de lacteos, la cual ha tenido una tendencia de crecimiento en los Gltimos afios.
Datos estadisticos del INEC reflejan que el consumo de leche actualmente se encuentra en
los 100 litros por habitante al afio mientras que a nivel internacional se recomienda 180 litros
anuales. Se calcula que la leche cruda que se produce en el pais es de alrededor de
4°600.000 litros, lo que abastece apenas a la tercera parte de la poblacién ecuatoriana, que
segun el ultimo censo es de 15 millones de personas, con lo que se deduce que no toda la

poblacién ecuatoriana consume este producto vital.

Debido a la geografia y por ende al clima de cada region del pais existe una variedad en la
concentracion de la produccién lechera, tradicionalmente se ha establecido en la Region
Sierra con el 73% de contribucién, la Region Costa que continua con el 18% de
contribucién, siguiendo la Regién Amazonica con el 8% y por ultimo la Regién Insular con
el 1%.

También a nivel nacional se puede mencionar las provincias potenciales en la produccién
de leche entre ellas se encuentra a Pichincha, Carchi, Cotopaxi, Azuay, Manabi, Los Rios y
la Amazonia.

Debido a esta ventaja se ha establecido empresas lacteas que han incrementado su
productividad y comercializacién, aportando al desarrollo del pais e incrementando el nivel

de empleo.

Para la objetividad y andlisis del presente trabajo se ha categorizado la relacion de empresa
que tiene una interrelacion en el ambito laboral, sectorial, mano de obra de la localidad entre
otros y con una conformacion de capital 100% ecuatoriano, especificamente en el canton
Latacunga, Provincia de Cotopaxi, parroquia Guaytacama y con un liderazgo en la

comercializacion de productos que se ubican dentro del ambito de primera necesidad,
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demostrando que dia a dia en el canton se viene generando competitividad y excelencia en
la produccion de lacteos, trascendido de una forma artesanal a género agro industrial.

El personal con el que cuenta la empresa son el recurso primordial, ya que los mismos han
trabajado en dichas empresas por varios afios, logrando fortalecer la permanencia laboral,
ademas que al paso de los afios la tecnologia de produccion se ha mejorado
considerablemente acorde al capital de la organizacion, y el sector ha demandado la
participacion activa de profesionales afines a la linea productiva y a lo delicado del producto.
Su ideologia es la de cumplir con la necesidad a la exigencia del cliente, mercado y
reforzado por capacitacion por parte de organismos gubernamentales y asociaciones de

relacion con su medio.

2.1.2 Mision, visién y objetivos
2.1.2.1 Misi6n

La misién representa el enunciado de las actividades que desea desarrollar ahora y durante
la planificaciébn que se haya propuesto. Abarca las funciones sociales y econdmicas del
negocio. Constituye la razén de ser de la empresa y la definicion de los caminos que lo

llevaran al lugar definido por la vision.

“Liberlac Cia. Ltda., es una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de
productos lacteos, satisfaciendo las necesidades alimenticias de sus consumidores, busca el
desarrollo de la comunidad, brindando fuentes de empleo a personas calificadas del sector,
logrando satisfacer las necesidades de sus clientes tanto en la atencion como en sus
productos. Manejando excelentes relaciones laborales y comerciales con los proveedores y
distribuidores. Asi como también busca contribuir a la proteccion del medio ambiente a

través del reciclaje y el buen uso de materiales.”

2.1.2.2 Vision

Por vision se entiende la imagen que la empresa aspira a tener en un futuro. Puede
enunciarse en una frase que defina su propdésito y aporte que quiere realizar mediante su

practica de negocios.

La visién constituye la definicién de a dénde quiere llegar. Es el horizonte al que se aspira

llegar en el largo plazo.
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“Ser una empresa reconocida a nivel nacional ofreciendo productos lacteos de alta calidad a
través del mejoramiento continuo en sus operaciones y la adecuada utilizacién de la

tecnologia manejando al maximo su capacidad productiva.”

Manejando una competencia sana y de alto nivel marcando la diferencia en el campo de

produccion y comercializacion lactea.
2.1.2.3 Objetivos

Los objetivos son los fines a los que se propone llegar la empresa, para cumplir con sus
propdsitos. Un objetivo debe apuntar a la realizacién concreta, responder a la necesidad de

controlar y planificar, constituye ademas un sistema para motivaciones y recompensas.

Alcanzar una produccion de 50.000 litros diarios hasta diciembre del 2016.

2.1.5 Principios

Los principios son el conjunto de valores, creencias, normas, que orientan y regulan la vida
de la organizacion.

Son el soporte de la visién, la mision, la estrategia y los objetivos estratégicos. Estos
principios se manifiestan y se hacen realidad en nuestra cultura, en nuestra forma de ser,
pensar y conducirnos.

Servicio al cliente.-ofrecer a los clientes internos como externos la mejor atencién,
investigando cuales son sus necesidades a satisfacer brindando calidad en el producto y la

atencion.

Ensefiar y aprender desde la experiencia.- contribuir, desde la experiencia personal al

desarrollo profesional de los compafieros y colaboradores.

Iniciativa.- mantener una actitud dinamica y positiva ante el trabajo responsabilizandose de
las actividades que se realiza, manteniendo una comunicacion clara y fluida, dentro y fuera

de la organizacién para transmitir y recibir conocimientos utiles.

Calidad en la gestidn.-tener presente con firmeza y eficiencia los recursos, para cumplir los
objetivos en plazo y con los niveles de calidad y rentabilidad exigidos, implantando ideas

sencillas y practicas en actividades y procesos.

Orientacion al cambio y a la innovacién.-mantener una actitud receptiva y abierta a
posibles cambios de actividad y a la participacién en nuevos proyectos de grupos de trabajo.
Apoyando los cambios necesarios.
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Trabajo en equipo.-contribuir con trabajo en el cumplimiento del objetivo comuin de la
empresa con el aporte de ideas en la toma de decisiones, todos siendo uno solo en

confianza y respeto mutuo.

Liderazgo.-poseer la mejor actitud de hacer las cosas, guiando a cada uno de los
colaboradores a cumplir sus propésitos profesionales.

2.1.6 Valores

Los valores estan relaciones con las convicciones humanas de lo que es bueno, de lo que
es mejor y de lo que es éptimo, ya que ellos tienen la facultad de proporcionar alegria,
satisfaccion y felicidad, aspectos fundamentales en la busqueda de la realizacion humana y

la superacion.

Cooperacion.- no solo internamente, se lo debe realizar con la comunidad ayudando a

desarrollarse apoyando su gestion.

Amabilidad.- los que conforman la corporacion estdn encaminados en la cordialidad sin

olvidar las buenas costumbres de saludo, solicitar favores.

Orden.- Liberlac quiere presentar una imagen de orden cumplimiento en cada uno de los

compromisos aceptados con sus colaboradores y su entorno.
Apoyo.- dar la mano a quien lo necesita sin esperar recompensa.

Valentia.-para decir las cosas como son en realidad dando a conocer las ideas sobre las

gue estas de acuerdo o no.

Disciplina.- como parte de la corporacion nuestro compromiso es cumplir el trabajo a

cabalidad sin pretextos con el fin de tener un resultado comin como es el éxito.

Dignidad.- valorarnos como personas Unicas porque eso lo somos por el hecho de querer

engrandecer la patria con trabajo.

Calidad.- los colaboradores de Liberlac se caracterizan en dar a nuestro cliente un producto

elaborado con calidad, al igual que el servicio.

Voluntad.- Liberlac posee las mas grandes intensiones de ayudar a su comunidad

mejorando los niveles de vida de quienes estan a sus alrededores.

Creatividad.-con la atencion de nuestros clientes, en la elaboracion de los productos, con el

aporte de ideas para estar mejorando continuamente.
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2.2 Estructura administrativa y funcional

La estructura organizativa, también identificada como el modelo de funcionamiento de la
empresa constituye el sistema de relaciones formales y planificadas, que enlaza y articula
los elementos humanos, gracias al cual es posible que circulen las érdenes necesarias, que
fluya el trabajo y la informacion vy, por lo tanto, que se realicen eficaz y eficientemente la
tareas.

Para que no se imponga un estilo informal de comportamiento organizacional es necesario
disefar a priori la forma organizativa en al que se vaya a apoyar el funcionamiento futuro de
la empresa, es decir, se debe planificar su modelo de funcionamiento y materializarlo en un
plan forma, mediante instrumentos escritos, tales como el organigrama o los manuales de

organizacion y de procesos.

Junta General de
Accionistas

Gerencia general

- Secretaria
| | | |
Rgfna}rr]tg?:isgto Departamento de Deparatamento de Departamento de
Financiero y Produccién Talento Humano Comercializacién

Figura 3. Organigrama organizacional.
Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por:Germania Yanez Villagomez

Organigrama Funcional

La necesidad de definir niveles jerarquicos de autoridad implica un principio que no puede dejarse

de lado en el disefio de la forma que adoptara el modelo de funcionamiento de una organizacion,
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aun en las nuevas formas flexibles o modernas de disefio, y la estructura de delegacion de la
autoridad sera la que cohesione los diferentes niveles.

El nimero de personas que van a depender de un superior, condicionan la cantidad de unidades
organizativas o partes de un modelo, y a su vez la cantidad de unidades organizativas que van a
depender de una unidad jerarquicamente superior, representando un importante aspecto a la hora

de definicion del disefio del modelo de funcionamiento de una organizacion.

Presidente

Gerente General

— Secretaria

Contador Jefe de Jefe de Talento Jefe de
General Produccidn Humano Comercializacion

Figura 4. Organigrama funcional.
Fuente: Liberlac Cia. Ltda.

Elaborado por: Germania Yanez Villagomez

2.3 Analisis de competitividad

Thompson et al., (2012), mencionan que el caracter y la fortaleza de las fuerzas competitivas no
son las mismas en cada industria y que la herramienta mas poderosa y de mayor uso para
diagnosticar de manera sistematica las principales presiones competitivas en el mercado y evaluar
la fortaleza e importancia de cada una es el modelo de competencia de cinco fuerzas. “Este modelo
sostiene que las fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad de la empresa trascienden la

rivalidad entre competidores e incluye presiones que nacen de cuatro fuentes simultaneas que son”:

+ competencia de vendedores-rivales
+ competencia de nuevos participantes a la industria

+ competencia de los productores de productos sustitutos
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+ el poder de negociacion de los proveedores y
+ el poder de negociacion de los clientes” (Derfus, 2002, pg. 61-80)

Empresa de otras industrias
que ofrecen productos
sustitutos

1;

Rivalidad entre

vendedores
Proveedores Compradores

competidores

Nuevas empresas
potenciales

Figura 5. Modelo de competencia de cinco fuerzas.
Fuente: (Thompson, 2012).

Elaborado por: Germania Yéanez Villagobmez

En la actualidad las empresas dedicadas a la elaboracion de productos lacteos se
desenvuelven en un medio de gran competitividad lo cual exige un enfoque hacia una
permanente vigilancia de los costos de la mercaderia, mano de obra y costos indirectos de
fabricacion aprovechando para ello los beneficios que brinda la tecnologia, la cual puede
servir para la optimizacién en lo que respecta al proceso contable y por ende la obtencion de
costos de produccion en forma inmediata; todo esto nos lleva a tomar decisiones a tiempo

sin afectar economicamente a la planta industrial.
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Tabla 7. Armas comunes para competir contra rivales.

Tipos de armas competitivas

Descuentos de precios, ventas de liquidacion,

remates.

Cupones, publicidad de articulos en venta

Publicidad de caracteristicas del producto o
servicio, anuncios para mejorar la imagen de la
compaifiia.

Innovacién para mejorar el desempefio y calidad
del producto.

Mejorar las caracteristicas del producto con
nuevos materiales para ofrecer una mayor
seleccion.

Elevar la personalizacion del producto o servicio.

Formacion de una mejor y mas fuerte red de

distribuidores.

Mejora de garantias, ofertas de financiamiento a

intereses bajos.

Fuente: (Arthur et al.,, 2012, p. 56)
Elaborado por: Germania Yéanez Villagbmez
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Efectos primarios

Reduce el precio, impulsa el volumen

total de ventas, incrementa la
participacion en el mercado.
Incrementa el volumen de ventas

unitarias y los ingresos totales, baja el
precio, incrementa los costos unitarios.
Impulsa la demanda del comprador,
incrementa la diferenciacion del producto
y el valor percibido.

Incrementa la diferenciaciéon y el valor

del producto, fortalece la demanda del

comprador.
Eleva la diferenciacion y valor del
producto, vigoriza la demanda del
comprador.

Aumenta la diferenciacién y el valor del

producto, incrementa los costos por
cambio de marca o producto.

Amplia el exceso a los compradores,
impulsa el volumen total de ventas y la

participacion de mercado.

Eleva la diferenciacion y valor del
producto, incrementa los  costos
unitarios.



2.3.1 Descripcién del producto.

Los productos que oferta la empresa Liberlac Cia. Ltda., son los siguientes:

Tabla 8. Cartera de productos.

Producto Presentacion Precio
Leche 1000 ml Funda 0.60
Leche 500 ml Funda 0.30
Leche 250 ml Funda 0.15
Bolo yogurt de 50 ml Paca de 50 unid. 1.70
Bolo yogurt de 100 ml Paca de 25 unid. 1.70
Queso 750 gr. Rectangular 2.70
Yogurt 150 ml Paca de 12 unid. 2.40
Yogurt 250 ml Paca de 6 unid. 2.10
Yogurt 500 ml Poma 0.65
Yogurt 1000 ml Poma 1.05
Yogurt 2000 ml Poma 1.90
Yogurt 4000 ml Poma 3.00

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.

Elaborado por: Germania Yanez Villagomez

2.3.3 Area de mercado o cobertura.

Liberlac Cia. Ltda., abarca diferentes provincias del pais como son:

+ Esmeraldas

Guayas

Pichincha

Quevedo

= # £ & ¥

Ventanas

Puerto Inca
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El mercado de la empresa Liberlac Cia. Ltda., est4 enfocado, especialmente en los nifios y
adolescentes ya que la leche es un alimento importante para mantener el cuerpo sano; el
calcio que se encuentra en la leche y otros productos lacteos ayuda en el desarrollo y

mantenimiento de huesos y dientes.

Ademas, la leche contiene vitaminas que la hacen aun una mejor alternativa a las gaseosas
ricas en azlcar que contribuyen al sobrepeso.

El mercado de Liberlac abarca a las personas de la tercera edad quiénes necesitan del
consumo de la leche para mantener su nutricion ya que la leche de vaca contiene de 3 a 3,5
por ciento deproteinas, distribuida en caseinas, proteinas solubles o cero proteinas y
sustancias nitrogenadas no proteicas.

Ademas del papel nutricional de la leche, se ha descrito su papel potencial como factor y

modulador del crecimiento.

2.3.4 Portafolio de clientes.

Tabla 9. Portafolio de clientes.

N° Cliente Provincia

1 Arboleda Alejandro Esmeraldas
2 Bernal José Esmeraldas
3 Cedefio Rodolfo Esmeraldas
4 Cool Johnny Esmeraldas
5 Cambisaca Cristian Puerto Inca
6 Gioberty José Esmeraldas
7 Luna Marisol Guayaquil
8 Proafio Wilson Guayaquil

9 Pegys Bravo Guayaquil
10 Ruiz Simén Esmeraldas
11 Zamora Leopoldo Quevedo

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yéanez Villagomez
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2.3.5 Proveedores

Tabla 10. Portafolio de proveedores.

N° Proveedor
1 Coreptec

2 Descalzi

3 Dispaxi

4 Eduplastic

5 Globalquim

6 Gréficos unidos

7 Layerpack

8 La fabril

9 Mecatec

10 Multisa

11 Moonplast

12 Inplastico

13 Ortega Carlos

14 Palmaplast

15 Polifilm

16 Printopac

17 Silperal

18 Super cauchos

19 Tesquimsa

20 Tecniaromas S. A.
21 Willseb Cia. Ltda.
22 La casa de los l4cteos insumos y servicios

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yanez Villagomez

2.3.1 Matriz de andlisis de competencia

El caracter y fortaleza de las fuerzas competitivas nunca son las mismas en cada industrial,
la matriz de competencias es la herramienta mas poderosa y de mayor uso para
diagnosticar de manera sistematica las principales presiones competitivas en un mercado y

evaluar la fortaleza e importancia de cada una. (Porter, 1979, p. 137.145).

Este modelo sostiene que las fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad de la industria
trascienden la rivalidad entre competidores e incluye presiones que nacen de fuentes
coexistentes que son las competencias de: vendedores rivales, nuevos participantes a la
industria, productores de productos sustitutos, la negociacién de los proveedores y el poder

de negociacion con los clientes.

Las batallas competitivas entre vendedores rivales adoptan muchas formas, que se
extienden mucho mas alld de una competencia activa de precios. Por ejemplo, los rivales
pueden recurrir a tacticas de marketing como promociones especiales de ventas, publicidad

en gran escala, rebajas o financiamientos con bajas tasas de interés para obtener mas
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ventas: los rivales activos pueden tratar de diferenciar sus productos ofreciendo un mejor
desemperio, una mayor calidad o mejor servicio al cliente, o mayor variedad de productos;
también pueden competir mediante la rapida introduccion de productos de una generacion
mas avanzada, la introduccion frecuente de productos nuevos o mejorados, fortalecer sus
redes de distribuidores, establecer posiciones en mercados extranjeros o ampliar de alguna
otra manera su capacidad de distribucién y presencia en el mercado

Tabla 11. Matriz de andlisis de competencias.

Competidor | Competidor | Competidor

_ . _ 1 2 3

Variables Ponderacion | Liberlac _ i
Tanilac Prodalec Lacteos
Verito
Calidad de Ila
10 10

leche 10 10 8
Precio 10 10 8 8
Instalaciones 10 10 10 8 8
Transporte 10 10 10 10 7
Marketing 10 10 9 9 8
TOTAL 50 50 47 45 39

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yanez Villagomez

Se presenta la matriz de competencia enfocado a los principales competidores que tiene en
el sector Liberlac, se puede apreciar que los rivales son fuertes ya que se encuentran
caracteristicas similares que conllevan a establecer los siguientes valores de ponderacion.
Liberlac se encuentra con un 50% dentro de las principales variables, que afectan la
competitividad con la demas industrias, esto da un punto a favor de la empresa en vista de
gque maneja estabilidad en lo que respecta a los precios de compra de los insumos, esto
ayuda a fijar un precio accesible del producto; las instalaciones son especializadas para
cada area de produccioén (leche, quesos, yogurt), el transporte esta garantizando la entrega
del producto en condiciones Optimas gracias al sistema de termokig que el camién mantiene,
por ultimo cuentan con un plan de marketing que ayuda a la distribucién y venta de los
productos en distintos lugares del pais.

En segundo lugar se muestra que Tanilac, una empresa ubicada en la parroquia tanicuchi,

se encuentra con un porcentaje del 47%, siendo el competidor mas fuerte para Liberlac.
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Prodalec una industria que se encuentra en el barrio joseguango, determina un 45% en el
total de variables, puesto que tiene debilidades en lo que respecta al precio ya que esta por
encima del promedio establecido en el sector, las instalaciones tiene bajo puntaje por lo que
no se encuentra entre los competidores mas destacados, pero no hay que tener en cuenta
que es un competidor mas.

Por dltimo se indica la posicion de lacteos Verito, se encuentra ubicada en el sector de
lasso, se ha creado hace pocos afios y esto significa que estd empezando a competir en los
mercados no ofrece variedad de productos, puesto que realizan Unicamente yogurth, sin
embargo podria ir mejorando y superar el 39% del porcentaje que se le asigna en este

analisis.

2.3.2 Matriz FODA

Castillo & De Zuani(2009), nos dan a conocer sobre el FODA, que se deriva de las iniciales
de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, aseguran que la matriz implica una
estructura conceptual para un andlisis sistematico, que facilita la adecuacién de amenazas y
oportunidades externas que configuran el entorno de la organizacién con las fortalezas y
debilidades internas que tienen que ver con los recursos y capacidades internas de la

organizacion de una empresa.

Por su parte los autoresArthur (2012), se refieren al andlisis FODA, como una herramienta
sencilla pero poderosa para ponderar las fortalezas y debilidades de los recursos de una

empresa, sus oportunidades comerciales y las amenazas externas a su bienestar futuro.

La matriz FODA se considera como una herramienta basica para determinar el diagnostico
situacional de la empresa Liberlac de manera que se muestran las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la misma. Esta herramienta ayudara para conocer la situaciéon

real en que se encuentra la empresa Liberlac, y planificar una estrategia de futuro.

Es necesario tomar en cuenta el FODA para analizar cuales son los puntos mas criticos que

interfieren en la 6ptima operacion de la empresa y minimizar los mismos.

Dentro de cada uno de los ambientes se utilizan las principales variables que afectan:

Ambiente externo.- El ambiente externo o entorno esta compuesto por todos los elementos
externos a la organizacion que son significativos en su operacion, aqui se encuentran a las

amenazas que son todas las variables negativas que inciden directa o indirectamente a la
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empresa, por otro lado se tiene a las oportunidades que se constituyen como variables

positivas a favor de la empresa.

Ambiente interno.- Este entorno esta conformado por variables internas que la empresa
puede controlar, se encuentran las fortalezas que son aspectos positivos para la empresa
las cuales debe seguir manteniendo y mejorando para el bienestar de la empresa, evitando
que lleguen a convertirse en debilidades, es decir en aspectos negativos para la empresa y

sobre los cuales se deberan tomar acciones correctivas.

2.3.2.1 Analisis del Medio Interno

Tabla 12. Matriz FODA

Fortalezas Debilidades

Excelente ambiente laboral. Falta de organizacion

Constitucién legal de la Empresa Liberlac Deficiente control en la produccion.
Cia. Ltda. No existe control de costos

Crédito para distribuidores. Inexistente estudio de mercado.
Créditos de proveedores. Falta de control de calidad.

Permisos de instituciones reguladoras (SR,
IESS, MRL, AGROCALIDAD,ARSA)

Oportunidades Amenazas

Mercados en otras provincias. Inflacion variable.

Tradicionales estilos de vida. Incremento en la canasta basica vital.
Incremento de demanda. Buen posicionamiento de marca por parte de
Venta segura. la competencia.

Tecnologia disponible. La competencia tiene canales de distribucion
Excelentes costumbres. directa.

Amplia participacion de mercado por parte
de la competencia.

Variacion en el numero de pedidos.

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yanez Villagomez
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El andlisis interno permite conocer las fortalezas y debilidades de la fabrica Liberlac, con el
proposito de determinar las capacidades que posee la fabrica para alcanzar el cumplimiento
de los objetivos a través del buen uso de recursos humanos materiales, financieros y

administrativos.

Fortaleza.-Son factores internos positivos de la empresa que favorecen al cumplimiento de
los objetivos, estos factores deben ser mejorados continuamente y aprovechados en el

momento oportuno.

Debilidad.-Son factores negativos que obstaculizan el alcance de las metas u objetivos.
Para obtener la informacién necesaria para determinar nuestra matriz del ambiente interno,

realizaremos la observacion y una entrevista al gerente general de Liberlac Cia. Ltda.

Estos aspectos hacen referencia al conjunto de caracteristicas propias y de relevancia
identificables con la empresa entre los cuales podemos mencionar: constitucion de la

empresa, experiencia empresarial, capacidad directiva, capacidad administrativa.

2.4 Andlisis de costos de produccion y venta

Tawfik&Chauvel (1992), aseguran que casi todas las decisiones administrativas importantes
implican un analisis de costos. Por este motivo es importante familiarizarse con la nocién de
costos y sus consecuencias en los planes administrativo y operacional.

Pueden distinguirse dos tipos de costos: de decision y contables; los primeros son
estimados o proyectados y sirven de base para el analisis y la toma de decisiones; dentro de
estos puede distinguirse el costo diferencial (en el que s6lo se consideran los gastos hechos
para orientar la decision) y el costo de oportunidad (que es lo que cuesta elegir una
posibilidad en lugar de otra). Los segundos son los costos a los que se enfrenta la empresa
y los cuales registra el departamento de contabilidad; éstos son utilizados en la planificacién
y el control del sistema de produccion.

Se puede distinguir los costos variables y los costos fijos. Los costos seran variables o fijos
dependiendo de si cambian o no el volumen de produccion. También puede distinguirse una
tercera categoria de costos: los costos semifijos, que son aquellos que varian a partir de un
cierto nivel de produccion.

Por su parte Torres Salinas (2002), indica que todo proceso productivo empieza y termina
en un orden determinado. A medida que el proceso produtivo avanza, lo que fue materia

prima se apréxima mas a ser un producto terminado. La contabilidad de costos en empresas
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manufactureras se enfoca proncipalmente en lavaluacion de inventarios de productos en
proceso y de productos terminado. Para ello es necesario determinar los elementos del
costo de produccion incurridos en el proceso productivo, siendo tres los elementos del costo:

materia prima, mano de obra y costos indirectos.

Figura 6. Elementos del costo
Fuente: (Torres Salinas, 2002, p. 22)
Elaborado por: Germania Yanez Villagbmez

2.4.1 Estructura de costos.

Elementos del costo

Dentro de este sistema se procedera a analizar los elementos del costo, la contabilizacion
de los mismos y los pardmetros necesarios para la elaboracion de la hoja de costos.

Gdmez Bravo (2005), sobre los elementos del costo indica:

Materiales directos: son aquellos que entran directamente en la produccién, o dichos de
otra manera los que se pueden identificar plenamente con el producto, lo constituyen

fisicamente y econdmicamente, son significativos y de facil medicién y control.

Mano de obra directa.- La mano de obra directa es la remuneracién que se da a los
trabajadores que intervienen directamente en la elaboracion del producto, es decir, el pago

gue se da a los obreros que trabajan en los diferentes departamentos de produccion.

Costos indirectos de fabricacion.- Son todos aquellos que no son materiales directos ni

mano de obra directa, como tampoco gastos administrativos ni de ventas.
Segun Zapata Sanchez (2007), define a los elementos del costo como sigue:

Materiales o materia prima.- Constituyen todos los bienes, ya sea que se encuentren en
estado natural o hayan tenido algun tipo de transformacion previa, requeridos para la

produccion de un bien.
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Mano de obra- Se denomina a la fuerza creativa del hombre, de caracter fisico o intelectual,
requerido para la transformacion con la ayuda de maquinas, equipos o tecnologia los

materiales en productos terminados.

Otros Insumos.- Constituyen aquellos ingredientes naturales o innaturales

complementarios que son indispensables para generar un bien.
Hoja de costos

Una vez identificados los elementos del costo, se procede a unificarlos en un solo

documento que se denomina hoja de costos, la misma que se definird a continuacion:
Zapata Sanchez(2007), delimita a la hoja de costo como sigue:

Este sistema tradicional de costos requiere un auxiliar denominada hoja de costos para
llevar debida cuenta de las inversiones realizadas por la empresa en materiales directos o
materia prima directa (MPD), mano de obra directa y costos indirectos, requeridos para
atender el pedido del cliente.

Calche Molina (1987), indica acerca de las hojas de costos y las 6rdenes de produccién, lo

siguiente:

Las 6rdenes de produccion y las hojas de costos son formularos indispensables en una
empresa industrial. Ambos formularios tiene intima dependencia entre si, al punto que hay

empresas que los elaboran en un solo documento.

La orden de produccion representa una autorizacion para que los departamentos
productivos inicien la elaboracién de un articulo o lotes de articulos homogéneos, en cambio
que la hoja es un formulario del departamento de contabilidad de la fabrica, en el que se

transforman en cifras y valores lo que sucede en la produccion.

Costos de produccién

Como todo proceso productivo, la produccién de yogurt, leche y quesos tiene sus tres
componentes de costos muy identificados: materia prima, mano de obra y CIF; la
acumulaciébn de estos costos esta establecida por cada ciclo de produccién

(diario),reactivos, depreciacion de planta, maquinaria y equipos.

A continuacion se detalla los insumos necesarios para producir los diferentes productos que

produce Liberlac Cia. Ltda.
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Tabla 13. Clasificacién de costos

Descripcién Fijo Variable

1. Costos de produccién

Materia prima directa

Leche cruda en fabrica

Azucar

Mermelada

Adicién (Suero)

Calcio

Cuajo

X IX | X | X | X|X]|X

Crema lactea

Mano de obra directa

Sueldos y salarios
produccion

Honorarios técnico lacteos X

Costos indirectos de
fabricacion

Materia prima indirecta

Polietileno

Fermentos lacteos

Colorantes

Sorbato de Potasio

Reactivos

Sal

Saborizante leche

X IX | X | X|X|X]|X]|X

Fundas quintaleras

Mano de obra indirecta

Supervisor X

Otros

Depreciacion maquinaria y
equipo

Depreciacion planta X

Luz

Agua

Teléfono

Diesel caldero

Gas

Teflén adhesivo

X I X | X | X |X|X]|X

Detergente industrial

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yéanez Villagbmez
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Se presente las tablas en las cuales se establece las lineas de productos para cada producto que
elabora Liberlac, se realizd esta distribucion para aplicar el modelo de costo volumen-utilidad, ya
gue al realizar una organizacion de los productos a través de lineas de produccion se facilita el

trabajo y se obtiene mejores resultados.

Tabla 14. Productos por lineas.

l Leche

Leche 1000 ml Bolo yogurt
Leche 500 mi Bolo yogurt
Leche 250 ml Yogurt 150 ml

Yogurt 250 ml
Yogurt 500ml
Yogurt 1000ml|
Yogurt 2000 ml
Yogurt 4000 ml

j Queso |

Queso fresco 750 gr.

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yénez Villagbmez

Tabla 15. Organizacién de lineas de productos

Linea 1: Linea 2:
Leche Yogurt
1| Leche 2 | Bolo Yogurt
3| Yogurt en paca
4 | Yogurt en poma
Linea 3:
Quesos
5 | Queso fresco

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yéanez Villagomez
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Tabla 16. Materia prima

Materias primas Tip_o dg Pr(_ac_iq ,de

materia prima | adquisicion (%)
Leche cruda MPD 0,43
Suero de leche MPD 29,80
Calcio MPD 0,04
Cuajo MPD 1,50
Maicena MPD 1,25
Gelatina MPD 1,70
Fermento MPD 28,00
Sorbato MPI 6,72
Sal MPI 0,25
Saborizante leche MPI 17,00
Edulmix MPI 26,00
Mermelada MPI 1,90
Saborizante MPI 14,50
Colorante MPI 27,00
Polietileno MPI 4,36
Crema lactea MPI 1,85
Fundas MPI 0,24
Envase MPI 0,20
Etigueta MPI 0,05
Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yéanez Villagbmez
Tabla 17. Mano de obra

Beneficios sociales
MOTIRE SEEIEE ing?v?(rjtsal Fondos
Liquido Aporte Décimo | Décimo de Costo
apagar | patronal tercero cuarto | reserva total

Jefe de produccién 803,98 75,98 728,00 89,64 67,00 28,33 66,97 | 979,94
Obrero 1 583,10 55,10 | 528,00 65,02 48,59 28,33 48,57 | 718,51
Obrero 2 583,10 55,10 | 528,00 65,02 48,59 28,33 48,57 | 718,51
Obrero 3 583,10 55,10 528,00 65,02 48,59 28,33 48,57 | 718,51
Obrero 4 583,10 55,10 528,00 65,02 48,59 28,33 48,57 | 718,51
Obrero 5 583,10 55,10 528,00 65,02 48,59 28,33 48,57 718,51
Obrero 6 583,10 55,10 528,00 65,02 48,59 28,33 48,57 718,51
Costo hora promedio= Costo
total/ N2 horas 26,94

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.

Elaborado por: Germania Yéanez Villagbmez
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Tabla 18. Costos indirectos de fabricacion.

Costos
Conceptos GCstos variables
ijos (%)
(€)
Materia prima indirecta
Sorbato (200gr) 1,34
Sal (300gr) 0,08
Saborizante leche (30gr) 0,51
Edulmix (225 gr) 5,85
Mermelada (3kg) 5,70
Saborizante (120gr) 2,90
Colorante (30gr) 8,10
Polietileno (13kg) 56,68
Crema lactea (20kg) 37,00
Fundas (30 unid) 7,20
Envase (550 unid) 110,00
Etigueta (550 unid) 27,50
Mano de obra indirecta
Jefe de produccién 1.055,93
Otros
Agua potable 20,00
Luz eléctrica 600,00
Teléfono 40,00
Seguridad 400,00
Depreciaciones 1.500,00
Suministros de oficina 50,00
Reparaciones 500,00
Materiales de limpieza 100,00
Insumos menores (cinta, 300,00
TOTAL 3.015,93 1.812,86
Tasa de Cl= Total Cl variables/Base de asignacion 1,89

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yéanez Villagbmez
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Tabla 19. Costos unitarios leche (bebida lactea).

Bebida lactea 1 litro (unidades producidas al dia) 1.600 unidades

Materia prima directa

Clase de material Cantidad (ltrs) Costo unitario Costo total
Leche 600 0,43 258,00
Suero leche 1.000 0,20 200,00
Total 458,00
Mano de obra directa Costos indirectos
N° horas Costo hora | Costo total Base Tasa Costo total
8 26,94 215,55 1,89 15,11
Total 215,55 Total 15,11
Costo total: 688,66
Costo unitario 0,43
Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yanez Villagomez
Tabla 20. Costos unitarios yogurt.
Yogurt (unidades producidas al dia) 550 litros
Materia prima directa
Clase de material Cantidad (ltrs) Costo unitario | Costo total
Leche 400 0,43 172,00
H20 150 0,05 7,50
Maicena Kilos 13 1,25 16,25
Gelatina Kilos 1,50 1,70 2,55
Fermento U. 1,00 28,00 28,00
Total 226,30
Mano de obra directa Costos indirectos
N° Horas Costo hora | Costo total Base Tasa Costo total
8 26,94 215,55 1,89 15,11
Total 215,55 Total 15,11
Costo total: 456,96
Costo unitario 0,83

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.

Elaborado por: Germania Yanez Villagbmez
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Tabla 21. Costos unitarios queso.

Queso (unidades producidas al dia) 130 Unidades

Materia prima directa

Clase de material Cantidad (ltrs) Costo unitario | Costo total
Leche 600 0,43 258,00
Cuajo 50 0,015 0,75
Calcio 120 0,040 4,80
Total 263,55
Mano de obra directa Costos indirectos
N° Horas Costo hora | Costo total Base Tasa Costo total
2 26,94 53,88 2 1,89 3,78
Total 29,01 Total 3,78
Costo total: 321,21
Costo unitario 2,47
Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yanez Villagbmez
Tabla 22. Margen de contribucién por producto.
Producto PVP CQStO Margen c.j?
variable contribucion
Bebida lactea 0,6 0,43 0,17
Queso 2,7 2,47 0,23
Yogurt 1,05 0,83 0,22

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.

Elaborado por: Germania Yéanez Villagbmez

59




Tabla 23. Margen de contribucién diario.

Costo Margen de
Producto Pt variable contribucion
Bebida lactea 960,00 688,66 271,34
Queso 351,00 321,21 29,79
Yogurt 577,50 456,96 129,54
Total 421,67

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yanez Villagbmez

2.4.2 Ciclo de produccién.

Un ciclo de produccion empieza a tomar forma desde que se formula un objetivo y se elige

el producto que va a comercializarse.

El producto necesita de un procedimiento especifico, el cual debe ser lo mas econdémico
posible, teniendo en cuenta la capacidad del sistema de produccién. Dicha capacidad
dependera de factores tales como los recursos materiales, humanos y financieros de la
empresa. Esta capacidad de produccion debe permitir el logro del objetivo a un plazo mas o

menos largo el cual se fija al inicio de la operacion.

Castillo, De Zuani (2009), establecen que siguiendo un criterio funcional, pueden agruparse

las actividades relativas a la gestion de la produccion en seis area principales:

Productos, procesos y tecnologia.

Capacidad, tamafio, localizacién e integracion de procesos.
Organizacioén del trabajo e integracién del factor humano.
Costes y calidad de procesos y productos.

Gestién y control de inventarios.

2 T o

Mantenimiento y renovacién de productos.
2.4.2.1 Proceso de produccion.

En la investigacion realizada se observé que la planta de lacteos es adecuada para el
desarrollo de la actividad y el tiempo en el proceso de produccion de leche, quesos y

yogurt es muy corto (24 h) y consta de cinco procesos bien definidos:
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Seleccién y recepcion

Pasteurizacién

- =

Homogeneizacién

- =

Mezcla béasica

Adicion fermento
Adicion de saborizante
Agitacion
Incubacion
Enfriamiento
Estandarizacion
Rompimiento de coagulo

1y

Envasado

—

Enfriamiento y
almacenamiento

Figura 7. Proceso de produccion.

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Elaborado por: Germania Yéanez Villagbmez

1. Recepcion y seleccion de la leche

Tiene por finalidad seleccionar y controlar la calidad de la materia prima principal (leche)
destinada a la produccion de leche pasteurizada, quesos y yogurt. Para seleccionar la leche

de los diferentes remitentes se utilizan los siguientes parametros:

+ Recuento total de la leche cruda tiempo de reduccion
+ Tenor de solidos

4+ Prueba de alcohol lacto fermentacién
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Una vez que se selecciona y se determina la calidad de la leche por estos medios se
puede determinar si es apta para el proceso productivo.

2. Pasteurizacion de la leche

Tiene como finalidad la destruccion total de organismos patolégicos que pueda contener

sin alterar en forma considerable su composicién, sabor ni valor alimenticio.

En general la leche empleada para el yogurt, leche en funda y quesos se pasteuriza entre
los 70 y 90 grados centigrados y entre 5 a 45 minutos.

Existen dos efectos benéficos con la pasteurizacién de la leche para el yogurt, leche en
funda y quesos.

+ Mejora el medio para permitir un excelente desarrollo del fermento en la leche, a
través de la reduccion de la poblacion bacteriana existente y la formacion de
substancias que actdan como estimulo para las bacterias.

+ Mejora la consistencia y firmeza del coagulo del yogurt
3. Homogenizacion.

Es el tratamiento térmico-mecanico para cambiar ciertas propiedades fisicas y dividir el
tamafio de los coagulos grasos y previene la separacién de la grasa en una capa, con la
finalidad de asegurar la distribucibn pareja de las vitaminas liposolubles y mejorar la

consistencia y estabilidad.
4. Procesamiento de la mezcla basica

La mezcla basica para la elaboracion del yogurt consiste evidentemente de leche fresca

fluida y entera, semi o totalmente descremada con la condicion de estabilizantes.
Todo esto se premezclara en frio para luego seguir los siguientes pasos:
+ La estandarizacion.

En general la leche que se emplea en la fabricacién de yogurt debera estandarizarse en su
composicion para obtener una consistencia uniforme, en factores como sabor, aroma,
viscosidad, estabilidad y valor nutritivo; de este modo se mejora la aceptacion del publico,

la uniformidad del producto tiene mucha importancia.
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+ Uso de persevantes

El uso de preservadores esta permitido en los alimentos pero se considera que en el yogurt

no debe usarse ningun tipo de persevantes.
+ Uso de saborizantes.

Hay dos formas bésicas de dar sabores al yogurt: con esencias, extractos naturales y
artificiales de productos naturales (bajo costo y disponibilidad todo el afio). Con pulpas,

mermeladas, o trozos de frutas.
4+ Uso de edulcorantes

Para endulzar, normalmente se usa la sacarosa. Este puede ser agregado en forma de
jarabe una vez preparado el yogurt pero normalmente se prefiere agregar a la leche cruda
y pasteurizarla junto con esta, pues el azGcar es portadora de numerosos microorganismos

y ademas impurezas fisicas por lo que es conveniente higienizar.
+ Uso de colorantes

El color, sabor, y dulzura son factores de igual importancia en el yogurt. Para el sabor
determinado se espera un color determinado; el yogurt preparado con frutas requerira una
porcién minima de esencia natural ya que en el proceso se pierde el aroma de la fruta. Los
colorantes utilizados en la alimentacion son numerosos y permiten tener toda la gama de

colores y sus tonalidades, su uso esta sujeto a la legislacion de cada pais.
5.- Envasado

El yogurt semisdlido o de tipo flan es envasado antes de la inoculacion y su enfriamiento. El

yogurt batido es envasado después de su batido o rotura del coagulo.
Cuando se elige el envase debe tenerse en consideracion las siguientes normas:

Debe tener una baja permeabilidad el CO2, debe tener un bajo régimen de pérdida de
humedad para mantener el producto fresco, impidiendo cambios en cuerpo, textura y
apariencia. No debe impartir sabor u olor al producto. Debe ser clinicamente resistente a su
contenido evitando todo tipo de corrosion. Debe tener estabilidad al movimiento.  Debe
permitir un sistema de fechado y/o codificacion. Debera ajustarse a los reglamentos

vigentes en el pais.
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2.4.3 Indicadores de produccion.

El método de analisis mediante el célculo de razones o indicadores es el procedimiento de

evaluacioén financiera mas extendido. Se basa en la combinacion de dos o mas grupos de

cuentas, con el fin de obtener un indice cuyo resultado permita inferir alguna caracteristica

especial de dicha relacion.

Debido a que el tamafio de las empresas puede diferir notoriamente de un caso a otro,

aunque pertenezcan a un mismo sector, la comparacioén entre ellas o aun de la misma

empresa, si su tamafio ha variado significativamente con el paso de los afos, sélo puede

hacerse a través de razones o indices.

Tabla 24. Indicadores de produccion.

Razones de produccién

Capacidad utilizada de la planta

Forma de calculo: Produccién real

Capacidad de

produccién
_ o 820.765,58
Capacidad utilizada = —————— = 83.33%
984.918.69

De acuerdo a la tabla 24 la capacidad utilizada de la planta indica la
produccion que la empresa tiene, en este caso se determina el 83.33%

gue representa la capacidad utilizada.

Nivel de mecanizaciéon

Valor de la maquinaria y Equipo

Forma de calculo:

Activo Total

185.917

Nivel de mecanizacion = = 67.82%
274.124

Como se observa el nivel de mecanizacion para Liberlac es 67.82 %, lo
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cual indica la produccion que realizan con maquinaria.

Productividad Total

Produccion total

Forma de célculo: Costo de ventas
o 679.860,00
Productividad total = ———1,22%
554.940,36

Este indicador quiere decir, que el valor monetario de la produccion es 1.22 veces el valor

monetario de los recursos necesarios para obtenerla.

Productividad de Mano de obra

Forma de calculo: Productividad de mano de obra

Gastos de mano de obra

. 679.860,00
Productividad de mano de obra = 3.82
177.541,00

En la tabla 24 se observa que la productividad total de mano de obra es 3.82.

Productividad de Materia prima

Forma de célculo: Productividad de materia prima

Gastos de mano de obra

o o 679.860,00
Productividad de materia prima 1.99%
341.208,00

Este indicador muestra la productividad en lo que respecta a la materia prima y a los

gastos de mano de obray Liberlac tiene como resultado el 1.99%.

En cuanto a las razones de rotacion de activos para Liberlac Cia. Ltda, se utilizé las

siguientes:
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Rotacién de cuentas por cobrar

Forma de calculo:
Ventas a crédito

Cuentas por cobrar

o o 199.800
Productividad de materia prima 37500 5.33%

Segun la tabla 24, se establece que Liberlac tiene 5,33 las veces que las ventas cambian
durante un periodo contable.

Periodo promedio de cobranza

Forma de célculo:
Cuentas por cobrar

Ventas a crédito /365

_ , 37.500
Perido promedio de cobranza ————— 68.51%

1]

Representa el nimero de dias que Liberlac requiere para recaudar las cuentas por cobrar
y se estima en 68,51 dias.

Rotacién de inventario

Forma de célculo:
Costo de hienes

Inventarios

y ) _ 28.500
Rotacion de inventario = ——93.97%
303,28

Como se observa en la tabla 24, Se observa que Liberlac tiene un 3,97 que equivale a las

veces que los inventarios de renuevan.

Dias de venta en inventario

Forma de célculo: .
Inventario

Costo de bienes/365

. _ _ 1.199,49
Dias de venta en inventario = 30378 3.95%
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En la tabla 24 se indica que Liberlac mantiene un 3,95 que equivale a los dias de las
ventas que se tiene sobre el inventario.
Rotacién de activo fijo

Forma de calculo:
Ventas

Activo fijo neto

B _ . 266.400,00
Rotacion de activo fijo = ———2.03%
131.078,37

Este indicador que Liberlac tiene 2,03 lo cual indica la rotacion de activos fijos en relacién
con las ventas.

Rotacion de total de activos

Forma de calculo:
Ventas

Activo fijo neto

y _ 266.400,00
Rotacion de total de activos = ———— 1.24%
215.278,37

Como se observa en la tabla 24 la rotacion de activos asignada para Liberlac es de
1,24%, lo cual representa el promedio de ventas entre el total de activos.
Margen de utilidad bruta

Forma de calculo:
Ventas — costo de bienes

Ventas

155.700
Margen de utilidad bruta = ———  0.58%
266.400

En la tabla 24, el margen de utilidad bruta para Liberlac es 0,58 lo cual indica la cantidad

de cada délar por ventas que queda después de pagar el costo de ventas.
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Margen de utilidad neta

Forma de célculo: Utlidad neta
Ventas
. 56.478,10
Margen de utilidad neta = ——— 0.43%
131.241,60

Se observa en la tabla 24, el margen de utilidad neta para Liberlac es 0,43 lo cual indica

la fraccion de cada délar por venta que queda después de pagar todos los gastos.

Rendimiento sobre el activo

Forma de calculo:
Utilidad neta

Total activos

o , 56.478,10
Rendiemiento sobre el activo = ———  0.26%
215.278,37

En la tabla 24, el margen de rendimiento sobre el activo para Liberlac es 0,26%; que
indica el rendimiento sobre el activo

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez
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CAPITULO 3
PROPUESTA: HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS PARA LA TOMA DE DECISIONES
EN LA EMPRESA LIBERLAC CIA. LTDA.

69



Es necesario mencionar la importancia de la informacioén financiera en su calidad de
herramienta de la administracién, ya que es un medio indispensable para evaluar la
efectividad con que la administracién logra mantener intacta la inversion de los accionistas y

obtener adicionalmente un rendimiento justo.

Ademas seguira siendo el mejor apoyo para la toma de decisiones de los negocios; es
necesario recordar que a mejor calidad de la informacién corresponde mayor probabilidad
de éxito en las decisiones. Pero para lograr dicha calidad, ésta debera contar con datos que
satisfagan las necesidades de la empresa.

A continuacion se presenta la aplicacion de las herramientas financieras para Liberlac, con
lo cual se aplica la propuesta del presente trabajo, con los datos obtenidos de la empresa se
realizé los respectivos procedimientos con el fin de llegar a la presentacion de resultados
para las diferentes lineas de productos; para lo cual se realiza la presentacion de tablas y
los respectivos andlisis, con el fin de determinar los diferentes indices de rentabilidad y las
variaciones que se pueden dar a partir de los supuestos dentro del modelo costo volumen —
utilidad, al final se determina la utilidad con su respectivo analisis, todos estos resultados
serviran a los administradores de Liberlac Cia. Ltda., para la toma de decisiones a corto
plazo.

3.1 Analisis de la rentabilidad de los productos.

Tawfik & Chauvel (1992), enfatizan sobre la impotancia de que las empresas calculen sus
costos e ingresos en forma detallada, puesto que los administradores deben en todo
momento tomar desiciones relativas a los costos de operacion, los de venta, el equipo, los

gastos de inversion, etc.

La rentabilidad de los productos de la empresa se los determina a través del andlisis de los
costos unitarios del proceso productivo. Si este resultado es positivo, la empresa gana
dinero es una utilidad y ha cumplido con sus objetivos. Si este resultado es negativo, el
producto que estan elaborando esta arrojando una pérdida; en este caso se debe revisar
las estrategias de la empresa para que pueda implementar un correctivo, en caso de no

haber un beneficio de dicho producto, debe eliminarse la produccién de ese producto.

La empresa debe utilizar por lo menos una de las siguientes estrategias para determinar su

politica de calidad que determinara su rentabilidad:
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1. Cumplimiento de las especificaciones.

El grado en que los objetivos se cumplan y las caracteristicas del producto para que se

acerque a la norma deseada.
2. Durabilidad.

Es la medida de la vida operativa del producto.
3. Seguridad de consumo.

La garantia del productor, de que el producto cumplira con las expectativas del
consumidor.

Liberlac Cia. Ltda., debe evaluar las consecuencias sobre la rentabilidad de cinco riesgos

que existen en el mercado que son los siguientes:

Competencia
industrial

Riesgos del Participantes
mercado potenciales

Compradores y
Proveedoes

Figura 8. Riesgos del mercado

Fuente:(Ramirez Padilla, 2013, pg.67)
Elaborado por: Germania Yanez
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Determinar la rentabilidad de un producto representa llegar a determinar si la empresa esta

cumpliendo con los objetivos para los cuales ha sido creada.

Ademas, representa si las estrategias, planes y acciones que el departamento de ventas
esta siguiendo son correctos o no, para luego del andlisis realizar los ajustes necesarios

que corrijan el problema.

En el competitivo y globalizado mundo de hoy, las empresas deben ser rentables en las
lineas de produccion que producen, al mismo tiempo que deben mantener la calidad de los
productos, ya que la competencia puede ofrecer un producto similar pero de mejor calidad y
esto ocasionard la pérdida de clientes.

El analisis de rentabilidad se refiere a analizar cada uno de los productos de la empresa
Liberlac Cia, Ltda, ademas se realiza una comparaciéon sobre el aporte que hacen a la
rentabilidad global de la empresa, tomando en cuenta que la empresa produce una variedad
de productos, en este caso se ha agrupado por lineas de produccion: leche, yogurt y

quesos.
A continuacion se muestra el estado de pérdidas y ganancias para las tres lineas de

productos de Liberlac Cia. Ltda., a partir de ello se puede establecer la rentabilidad de cada

linea y el margen de contribucién para cada una de las lineas de produccion.
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Liberlac Cia. Ltda.

Estado de pérdidas y ganancias por lineas de producto

Del 01 de Enero de 2013 al 31 de Diciembre de 2013.

Rubros Lineal |Linea?2 | Linea3 Total
Ingresos 50,83% | 30,58% | 18,59% 100,00%
Ingreso por Ventas Netas 679.860
Otros Ingresos 0
TOTAL INGRESOS 679.860,00 345.573|207.901 | 126.386 | 679.860,00
() COSTOS
Costo de Ventas
Materia prima y materiales 341.208
Mano de obra directa 177.541
Gastos de fabricacion (CIF) 36.191,16
Costo de Ventas (Costo de
81,63% los productos vendidos) 554.940,36 282.076 |169.701 | 103.163 | 554.940,36
Margen Bruto de Ventas 124.920 63.497 | 38.200| 23.223|124.919,64
() GASTOS
Gastos de Administracion
Remuneraciones y Beneficios 7.000,00
Servicios de Terceros 1.800,00
Gastos de Oficina 240,00
Gastos Legales 100,00
Gastos de Representacion 660,00
Gastos Varios 700,00
Total Gastos de Administracion 10.500 | 3 3.500 3.500 3.500 | 10.500,00

Gastos de Ventas
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Remuneraciones y Beneficios

3.960
Servicios de Terceros 15.920
Publicidad 500
Suministros de utileria 57,63
Gastos de Distribucion 10.000
Gastos de Viaje 2.880
Total Gastos de Ventas 33.318 16.935| 10.189 6.194 | 33.317,63
(-) Depreciaciones
Gastos de depreciacion 1.500 500 500 500 1.500,00
Total Gastos 45.318 20.935| 14.189| 10.194| 45.317,63
Utilidad antes de Intereses e
=) Impuestos (UAII) 79.602 42.561 | 24.012| 13.029| 79.602,01
“) Gastos Financieros 1.200
Utilidad antes de Participacion
de Trabajadores y empleados
=) (UAPTE) 78.402
Participacion de Trabajadores
y Empleados en Utilidades de
“) 15% Empresa 11.760
Utilidad antes de Impuestos
=) (UAI) 66.642
Impuesto a la Ganancias
22% (Renta) 14.661
Utilidad Después de
Impuestos (UDI) 51.981
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Tabla 25 .Rentabilidad de productos por lineas de produccion.

Linea 1 Linea 2 Linea 3
Rubros Total

Leche Yogurt Quesos
ventas 345.573,00 207.901,00 126.386,00 679.860,00
Total costo variable 282.076,00 169.701,00 103.163,00 554.940,00
Margen de contribucion 63.497,00 38.200,00 23.223,00 124.920,00
Participacion 51% 31% 19% 100%
Total costos fijos

45.317,63 45.317,63 45.317,63 45.317,63
Costos fijos asignados 23.111,99 14.048,47 8.610,35
Utilidad Operacional (UAIl) EBIT 40.385,01 24.151,53 14.612,65 79.602,37
Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez
Analisis

El margen de contribucion para cada linea de productos de Liberlac representa un
porcentaje calculado a través de diferentes operaciones con respecto a las ventas y costos
de cada linea producto; como resultado se presenta un 51% de participacion para la linea 1
que representa la leche (bebida lactea), en lo que respecta a la linea 2 en la cual se
encuentra el yogurt en diferentes presentaciones, se tiene un 31%, el cual se distribuye para
cada producto de esta linea y se obtiene la participacion de esta linea de productos; por
altimo la linea 3 que se encuentra el queso, presenta un porcentaje del 19% de

participacion.

3.2 Andlisis de las relaciones del costo — volumen — utilidad

Al término “Analisis costo-volumen- utilidad” se le considera un caso especial ya que
supone que las unidades de produccion ( fabricadas o vendidas ) son el Unico factor de

costos e ingresos; lo que significa que, los cambios a nivel de ingresos y costos surgiran
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Unicamente porque cambia el nivel de produccién. Esta consideracion se la hace por dos

razones principales:

1.- Porque tales relaciones han servido de ayuda en la toma de decisiones.
2.- Porque las relaciones directas ayudan a comprender las relaciones mas complejas

Este modelo constituye una herramienta que ayuda a contestar una interrogante comun,
¢, Qué pasaria si...?; por ejemplo:

+ Elevamos o reducimos nuestro precio de venta.

+ Vendemos x unidades mas

4+ Elevamos el nivel de ocupacion de una empresa de produccion.

Segun Ramirez Padilla (2008), se consideran los siguientes supuestos:

1. Tanto la funcién de ingresos como la de costos tienen un comportamiento lineal, lo
cual es valido dentro de un nivel relevante, de tal manera que el fundamento de
linealidad no se aplica en niveles o volimenes extremadamente altos o bajos. En
estos casos hay que tener cuidado al leer e interpretar la informacion.

2. Existe sincronizacién perfecta entre el volumen de ventas y el de produccion, lo cual
trae por consecuencia que los inventarios de articulos terminados permanezcan
constantes. Esta situacion es un tanto irregular, aunque con la utilizacion de costeo
variable disminuye el posible efecto de los cambios en los niveles de inventarios.
Ademas, dada la tendencia a reducir los inventarios innecesarios, “es decir, aplicar
justo a tiempo”, es posible lograr que la cantidad de inventario de articulos
terminados sea pequefia y constante.

Existe la posibilidad de una perfecta diferenciacion de los costos fijos y variables.

El cambio de alguna de las variables no tiene efecto sobre las demas, que se
suponen constantes. Por ejemplo si el precio cambia, la demanda no se altera, lo
cual no es cierto en todos los casos.

5. Durante la busqueda del punto de equilibrio no se produce modificaciéon alguna de la

eficacia y la eficiencia de los insumos que intervienen en la organizacion.

6. El modelo se basa, originalmente, en la utilizacion de una sola linea en la empresa:
el denominador del modelo es el margen de contribucién por linea y no de un
conjunto de lineas; para esta limitacion existe el célculo del punto de equilibrio para

varias lineas.
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Punto de equilibrio

En esta parte se establece el punto de equilibrio, para ello se realiza el célculo del margen
de contribucién ponderado lo cual lleva a determinar un total del margen y con ese dato se
puede calcular el punto de equilibrio.

Tabla 26. Margen de contribucién ponderado.

Leche Yogurt Queso Total
PV 0,6 1,05 2,7
cvu 0,43 0,83 2,47
MC 0,17 0,22 0,23
Participacion 51% 31% 19%
MC ponderado 0,087 0,068 0,044 0,20

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez

Analisis
La tabla 29., presenta el precio de venta de cada producto al cual se resta el costo variable
para obtener el margen de contribucién, se mantiene la participacién de cada producto, al
final se obtiene un margen de contribucion ponderado, es decir que para la leche se
establece un promedio ponderado de 0,087; para el yogurt se estima una aumento de 0,068
lo que significa un margen de contribucion ponderado, por ultimo el queso presenta un
promedio menor al de los otros productos, quedando un margen de 0,044, en la columna del
total se muestra la suma de los tres promedios y se llega a obtener el 0,20 que seria el

margen de contribucién ponderado total.

CF

PE =
MC ponderado

_ 45.317,63
0,20

PE = 228.185,45
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Analisis
El punto de equilibrio de Liberlac es de 228.185,45 esto significa que la empresa en esta en
su nivel 6ptimo de productividad, es decir no tiene pérdidas, mantiene una estabilidad en lo
que respecta a los costos de produccion, en este caso los costos fijos y el margen de

contribucién son aceptables con lo cual pueden obtener el producto necesario para estar en

el punto medio, esto ademas indica que los costos son adecuados para establecer los

precios de venta con relacion a los precios que maneja el mercado..

Tabla 27. Punto de equilibrio.

Rubros Leche Yogurt Queso Total TOTAL
Unidades vendidas 116375 70737 43355 228185 228185
PV 0,6 1,05 2,7
Ccvu 0,43 0,83 2,47
Ventas 69.824,75 74.274,36 117.059,15 261.158,26 261.158,26
Costo de ventas 50.041,07 58.712,12 107.087,44 215.840,63 215.840,63
Costo marginal 19.783,68 15.562,25 9.971,71 45.317,63 45.317,63
Participacion 51,00% 30,00% 19,00% 100%
Costos fijos totales 45.317,63 45.317,63 45.317,63 45.317,63
Costos fijos asignados 23.111,99 13.595,29 8.610,35
Utilidad de operacién -3.328,31 1.966,96 1.361,36 0,00

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.

Realizado por: Germania Yénez
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Figura 9. Punto de equilibrio
Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez

Planeacién de utilidades y la relacion costo-volumen-utilidad

La manera de calcular la cantidad de unidades que deben venderse para obtener una

determinada utilidad es la siguiente:

CF + Utilidad deseada
Margen de contribucién unitario

Unidades por vender =

Liberlac desea tener un rendimiento del 15% sobre la utilidad operacional del ejercicio que
es $79.602,37.

Rendimiento deseado = 15% de 79.602,37 = 91.542,73

45.317,63 +9.1542,73
0,2153

Unidades por vender =

Unidades por vender = 635.672,81
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Tabla 28. Comprobacion punto de equilibrio con la utilidad neta deseada.

Linea 1 Linea 2 Linea 3
Rubros Total
Leche Yogurt Quesos
Unidades vendidas 324.193,13 | 197.058,57 | 120.777,83 | 635.672,81
PV 0,60 1,05 2,70
cvu 0,44 0,87 2,29
Ventas 194.515,88| 206.911,50| 326.100,15| 727.527,53
Total costo variable 142.644,98 | 171.440,96| 276.581,24| 590.667,17
Margen de contribucion 51.870,90 35.470,54 49.518,91 136.860,36
Participacion 51% 31% 19% 100%
Total costos fijos 45.317,63| 45.317,63| 45.317,63| 45.317,63
Costos fijos asignados 23.111,99 14.048,47 8.610,35
Jiidad Operacional (UAID 28.758,91| 21.422,08| 40.90856| 91.542,73

Fuente: Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez

3.3. Fijacion de precios.

La naturaleza de un producto, su volumen de ventas o la cantidad de producto que tiene la
empresa determinaran la manera como se calculan los precios. La decision sobre fijacion de
precios puede ser complicada, debido a la cantidad de elementos que debe tenerse en
cuenta. Con frecuencia existe una enorme incertidumbre sobre las reacciones al precio por
parte de los compradores y los competidores. El objetivo de la fijacion de precios mas
importante es la estabilidad de la empresa. El precio debe ajustarse con facilidad para
incrementar el volumen de ventas o para combatir a la competencia de manera que la

organizacion obtenga la maximizacién de las utilidades.

Otro factor que también hay que tomar en cuenta en cuanto a fijar precios es que se tomen
decisiones que sean solidos con las metas y la mision de la empresa. Y también puntualizar
los costos y los gastos en los que tiene que incurrir la empresa para la comercializacion de

sus productos.

Ramirez Padilla (2008), asegura que todas las empresas, tengan o no control de precios,
deben conocer y analizar algunos métodos para la fijacion de los mismos.

De acuerdo a las condiciones que prevalezcan en el mercado, se debe definir a qué precio
se colocara el producto.

Entre los principales métodos para fijar precios Padilla menciona:

1. Los que se basan en el costo total.
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Los que se basan en el costo directo.
Los que se basan en el rendimiento deseado.
Los que se basan en clausulas escalatorias

Los que se basan en un determinado valor econémico agregado (EVA).

o gk~ w N

Los que se basan en la filosofia de costeo basado en metas (target costing).

Liberac Cia. Ltda como empresa dedicada a la produccion y comercializacion de productos
lacteos se ha enfrentado a dificiles problemas en lo que respecta a la fijacidon de precios,
debido a que los precios que maneja la competencia son notablemente mas bajos lo que
ocasiona que Liberlac no pueda competir en ciertos mercados, en los cuales el costo del
producto tiene un costo mas rebajado a comparacion con el de los competidores; a pesar de
ello ha podido establecer un método de asignacién de costos con el cual logra determinar el
precio del producto; este método consiste en que toman en cuenta el volumen de
produccién diario y establecen un porcentaje a los costos de fabricacion, el nimero de litros
producidos juega un papel importante, ya que depende de cuantos litros lleguen a producir
al dia para establecer el margen de utilidad, mientras méas alto sea el volumen de
produccion, los cotos de fabricacion pueden mantenerse y no elevar el precio del producto

terminado.

Tabla 29. Ventas por lineas de productos.

Linea de productos Cantidad (litros) | Total US Délares
Linea 1: leche 575.955,00 345.600,00
Linea 2: yogurt 198.000,95 207.900,80
Linea 3: queso 46.809,63 126.360,00
TOTAL 820.765,58 679.860,80

Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez
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Tabla 30. Determinacion de la utilidad operacional por lineas de producto.

Linea 1 Linea 2 Linea 3
Rubros Total

Leche Yogurt Quesos
Unidades vendidas 575.955,00 198.000,95 46.809,63
PV 0,60 1,05 2,70
Ventas 345.573,00 207.901,00 126.386,00| 679.860,00
Total costo variable 282.076,00 169.701,00 103.163,00 | 554.940,00
Margen de contribucion 63.497,00 38.200,00 23.223,00| 124.920,00
Participacion 0,51 0,31 0,19 1,00
Total costos fijos

45.317,63 45.317,63 45.317,63 45.317,63

Costos fijos asignados 23.111,99 14.048,47 8.610,35
Costos totales 305.187,99 183.749,47 111.773,35
LEJE'I'Tdad Operacional (UAIl) 40.385,01 24151,53|  14.612,65| 79.602,37

Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez

Tabla 31. Fijacién de precios

Linea 1 Linea 2 Linea 3

Rubros Total
Leche Yogurt Quesos

Costos totales 305.187,99 183.749,47

111.773,35 |600.710,81

Utilidad Operacional 40.385,01 24.151,53

(UAID) EBIT 14.612,65 79.602,37
Unidades vendidas 575.955,00 198.000,95 |46.809,63
Precios 0,60 1,05 2,70

Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez

Analisis
En lo que respecta a la fijacion de precios se realizaron los calculos para obtener la utilidad

operacional de cada linea de productos, para luego establecer los precios unitarios, llegando

a obtener los siguientes resultados.

En lo que respecta a la linea 1 en la cual se encuentra la leche se establece el precio de
venta al publico de 0,60 ctvs, por cada litro de leche, en cuanto a la linea 2 en la que se
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encuentra el yogurt se refleja un precio unitario de $ 1,05 ctvs, en el Ultimo apartado se
puede observar la linea 3 en la que se ubica el queso con un precio unitario de $2,70 ctvs.

3.4 Determinacion y analisis de la utilidad

Es una técnica que puede ser aplicada en todos los sectores econdmicos, permitiendo a los
administradores planear y controlar las actividades de manera mas efectiva, al proporcionar
un enfoque mas consciente de las relaciones entre los ingresos, costos, cambios de

volumen, impuestos y las utilidades.

En este apartado se presenta la parte final de la propuesta con el andlisis de sensibilidad
con lo cual se determina los supuestos del modelo con incrementos y disminuciones en los

costos variables, para ello se aplicara el andlisis de sensibilidad.

El andlisis de sensibilidad permitira crear un modelo y, utilizando este como base, realizar

cambios a datos claves y verificar como afectan estos cambios al modelo.

Tabla 32. Andlisis de utilidad.

Rubros Linea 1 Linea 2 Linea 3 Total
Leche Yogurt Quesos

Unidades vendidas 575.955,00 | 198.000,95| 46.809,63| 820.765,58
PV 0,60 1,05 2,70

Ventas 345.573,00 207.901,00 126.386,00 | 679.860,00
Total costo variable 282.076,00 169.701,00 103.163,00 | 554.940,00
Margen de contribucion 63.497,00 38.200,00 23.223,00| 124.920,00
Participacion 51% 31% 19% 100%
Total costos fijos 45.317,63| 45.317,63| 45.317,63| 45.317,63
Costos fijos asignados 23.111,99 14.048,47 8.610,35

Costos totales 305.187,99 | 183.749,47| 111.773,35

Eg'ldead Operacional (UAI) 40.385,01| 24.151,53| 14.612,65| 79.602,37

Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez
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Figura 10. Analisis de la utilidad
Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez
Andlisis

En base a la figura 9., se puede establecer que la leche es el producto con mayor cantidad
de ventas, por lo tanto se obtiene mayor utilidad, en lo que respecta a la segunda
presentaciéon en la cual estid el yogurt se establece una utilidad menor a la del primer
producto pero que es representativa para la empresa, por Gltimo se observa el queso que es

el producto que menos porcentaje de ventas tiene, por lo tanto la utilidad es menor en

comparacion con los demas productos.

Tabla 33. Sensibilidad en los costos variables

Analisis de sensibilidad

Propuesta con el

Propuesta con el 20%

Rubros Situacion actual 20% menos en CV més costo variable
Ventas netas 679.860,00 679.860,00 679.860,00

Costo variable 554.940,00 443.952,00 665.928,00

Margen de contribucion 124.920,00 235.908,00 13.932,00

Costos fijos 45.317,63 45.317,63 45.317,63

Utilidad de operacion 79.602,37 190.590,37 -31.385,63

%Margen de operacion 12% 28% -5%
%Margen de contribucion 18% 35% 2%

Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.

Realizado por: Germania Yanez
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Analisis
Como se obseva en la tabla 36, al realizar el analisis se sensibilidad se obtuvo cambios en
lo que respecta a la utilidad, al presentar una propuesta de disminucion del 20% en los
costos variables se incrementa el margen de utilidad del 12% al 28% vy el margen de
contribucion de 18% al 35% lo cual significa que es beneficioso para la empresa, en lo que
respecta al segundo supuesto que indica un incremento del 20% en los costos variables, se
determina que existe un deficit en el margen de operacion y por ende hay pérdida para

Liberlac.

Tabla 34. Sensibilidad con variaciones en el precio.

) N Propuesta con el 20% | Propuesta con el 20%
Rubros Situacion actual menos en Ventas mas en Ventas
543.888,00 815.832,00
Ventas netas 679.860,00
] 554.940.00 443.952,00 665.928,00
Costo variable D
o 124.920.00 99.936,00 149.904,00
Margen de contribucién e
45.317,63 45.317,63
Costos fijos 45.317,63
54.618,37 104.586,37
Utilidad de operacion 79.602,37
0, 0,
%Margen de operacion 12% 10% 13%
) 18% 18%
YeMargen de 18%
contribucion
Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez
Analisis

En el andlisis de sensibilidad indicado en la tabla 37,

se realizaron cambios en lo que

respecta a la utilidad, se presenta un incremento en las ventas del 20% y mantener los
demas costos, con lo que resulta una disminucién de la utilidad del 12% al 10%, lo que
significa que no beneficia a la empresa; el margen de contribucion se mantiene en 18% en lo
gue respecta al segundo supuesto la utilidad se eleva del 12% al 13% de la situacién actual,

lo que significa que Liberlac obtendra mayor utilidad.
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Tabla 35. Sensibilidad en los costos fijos.

. y Propuesta con el 20% Propuesta con el 20%
Rubros Situacién actual menos en CF més en CF
679.860,00 679.860,00 679.860,00
Ventas netas
) 554.940.00 443.952,00 665.928,00
Costo variable '
o 124.920.00 235.908,00 13.932,00
Margen de contribucién '
. 45.317.63 36.254,00 54.381,16
Costos fijos '
199.654,00 -40.449,16
Utilidad de operacion 79.602,37
%Margen de operacion 12% 29% -6%
0 35% 2%
YoMargen de 18%
contribucion

Fuente: Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.
Realizado por: Germania Yanez

Analisis
La tabla 36 presenta un analisis de sensibilidad respecto a los costos fijios, ya que se
propuso una disminucion del 20% de los CF, con lo cual se llega a establecer un aumento
del 12% al 29% del margen de utilidad, en lo que respecta al margen de contribucion se
eleva al 35%, esto indica que al realizar esta rebaja de costo Liberlac obtendra un 17% mas
de utilidad; en lo que respecta al segundo supuesto, donde se incrementa un 20% en los
costos fijos, el margen de utilidad presenta un deficit y eso no le beneficia a Liberlac,

disminuye el margen de contribucion de 18% al 2% lo cual significa pérdida para Liberlac.
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CONCLUSIONES

Luego de haber culminado la investigacion a través de la informacion proporcionada para
determinar el “Analisis de las herramientas administrativas — financieras para la toma de
decisiones a corto plazo y su aplicacion en la empresa de produccion Liberlac Cia, de la
provincia de Cotopaxi, ciudad de Latacunga para el ano 2015”, y con ello contribuir a un
mejor desarrollo administrativo - financiero para la toma de decisiones de la empresa, se

plantean las siguientes conclusiones:

+ La aplicacion del contenido a través del fundamento teérico permitié determinar la
importancia de la toma de decisiones con la aplicacion de herramientas
administrativas financieras actualizadas y de indicadores de produccién para lograr un
mejor control en el proceso de produccion de la empresa.

+ El modelo del costo-volumen-utilidad es un apoyo fundamental en la planeacion, pues
permitié analizar variables como el precio, el volumen de produccion y los costos,
dentro de los cuales la tendencia es intentar reducirlos lo maximo posible y al mismo

tiempo hacer mas eficiente su utilizacion.

+ La politica actual de fijacion de precios de la empresa Liberlac Cia. Ltda., esta
estructurada de la siguiente forma: su precio esta en relacién al volumen de
produccién, inicialmente calcula el costo bruto de fabricacién, a esto aumenta un
porcentaje de otros costos que constituyen el costo unitario de fabricacion, y para fijar
el precio de venta, establecen un promedio del 35% de utilidad y aumenta otros

rubros que son: administracion (10%), imprevistos (5%).

+ Durante el proceso investigativo se logré detectar que el nivel de endeudamiento es
alto ya que la mayor parte de los movimientos financieros de la empresa consisten en
deudas para poder ejecutar y llevar cabo las diferentes actividades relacionadas con

la empresa.

4+ Al realizar variaciones con el 20% de incremento, en los costos variables de Liberlac
se puede incrementar el margen de utilidad, lo que significa que la empresa puede

adaptarse a este cambio con el fin de obtener mayores ganacias.
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RECOMENDACIONES

Con el propésito de mejorar el desarrollo de las actividades administrativas financieras en la

empresa Liberlac Cia. Ltda., me permito puntualizar las siguientes recomendaciones:

+ Es importante que los administradores tomen decisiones con ayuda de las
herramientas financieras que se dieron a conocer en el presente trabajo, lo cual

ayudara a cumplir los objetivos previstos de mejor manera y con mayor exactitud.

+ La aplicacion del modelo costo-volumen utilidad se debe realizar tomando en cuenta
las variaciones que se puedan dar en los costos, es importante establecer un margen
de utilidad con el cual se pueda llegar al punto de equilibrio y con ello la empresa
pueda llegar a cumplir sus objetivos.

+ Es necesario aplicar un método adecuado para establecer los costos de produccién y
determinar el margen de utilidad de cada una de las lineas de productos ya que una
de ellas puede generar mayores ganancias que otra y ello se puede determinar con

la aplicacion del método costo-volumen utilidad.

£ Se debe implementar estrategias de productividad para incrementar utilidades,
disminuyendo los costos variables; esto se lograria utilizando eficazmente los
recursos o insumos y empleando materias primas de menor costo que las que
actualmente utiliza la empresa Liberlac Cia. Ltda.

% Se recomienda realizar analisis de sensibilidad con los costos variables y fijos, asi
como también con el precio de venta, con la finalidad de establecer diferencias en los
resultados de cada escenario, y de esta manera puedan escoger la mejor opcién

para la empresa.
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Anexo 1. RUC de la Empresa Liberlac Cia. Ltda.
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Anexo 2.Estado de Situacidon Financiera afio 2012 Liberlac Cia. Ltda.
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Anexo 3.Estado de Situacidon Financiera afio 2013 Liberlac Cia. Ltda.
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Anexo 4.Notas explicativas

NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS
LIBERLAC CIA LTDA.

INFORMACION GENERAL DE LA COMPASNIA

La compaiia LIBERLAC CIA. LTDA. de responsabiladad imnada al capual y de
hmitado ndmero de socios, y de duracion indefinida, con domucilio legal en la provincia
de Cowpaxi, cantém Latacunga, quia G bamo La Liberad, calle
Principal S/N, 2 daridhi, = = L

La compafila tiene por objeto la Produccuon de denvados de ln Leche, en el terrsono
CCUMOnano.

RESUMEN DE POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS CONTABLES

G o ded Masual

El objetivo del presense mansal es prescnber el ble de cada una de las
m&wr&n\'@mhm“mﬁnwcmh
de estos, @ do ol wpl con los regee <
pocla N i les de Infi 4o F
Alcance del Masual
El presesae manual define:
a) Las poli bl ' das con la peep on y p dn de la
mmaumm-wumm
0 das para su ad

b) annlmmﬂuqduh&ahm&'
i) Recomocumicnso y modicidn de una partida contable; ¢
i) hm.mmumawm
¢) Las poli con Iga sobee
aspectos cualitatives de la informacion financien.
d) Los procedimicatos comtables a seguir para atender ¢l cumplimiento de cada una

de las politicas contables adoptadas son.
Foctizackén de la adopsidn del preseate manual o cambies ol misme
La adopcidn del presente manual wo sus I g el
MW&Mnm&hm&hw&dUH-
Directiva, Conscjo Dwe Presad w ot figura de direccin.), haciendo
4 a la fecha de

o
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Anexo 5. Balance general Liberlac Cia. Ltda.

Liberlac Cia. Ltda.
Balance general
Al 31 de Diciembre del 2013

Rubros 2013 2012
Activo
Activo corriente
Efectivo y Equivalentes de Efectivo 18.667 14.933
Inversiones Temporales 0,00 0,00
Cuentas y Documentos por Cobrar 37.500 30.000
Inventarios
Productos Terminados 6.480 5.832
Materias Primas 10.640 9.576
Productos en Proceso 11.020 9.918
Materiales y Repuestos 9.500| 37.640|8.968| 34.294
Total activo corriente 93.807 79.227
Activo no corriente
Propiedades, Planta y Equipo e Intangibles Brutas 185.917 167.593
) Depreciaciones y Amortizaciones Acumuladas -5.600 -4.500
Propiedades, Planta y Equipo e Intangibles netas 180.317 163.093
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 180.317 163.093
TOTAL ACTIVO 274.124 242.320
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Obligaciones con Instituciones financieras 45.000 40.500
Cuentas y Documentos por Pagar / Proveedores 15.000 13.750
Impuestos por Pagar 1.670 1.503
Otras Cuentas por Pagar Corrientes 1.850 1.665
TOTAL PASIVO CORRIENTE 63.520 57.418
PASIVO NO CORRIENTE
Obligaciones con Instituciones Financieras Largo
Plazo 57.000 51.300
Deuda a largo plazo 12.500 11.250
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 69.500 62.550
TOTAL PASIVO 133.020 119.968
PATRIMONIO
Capital 450 450
Resultados Acumulados 8.229 6.506
TOTAL PATRIMONIO 8.679 6.956
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 141.699 126.924
Incremento de las Utilidades Retenidas 1.723\ \
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Anexo 6. Estado de resultados Liberlac Cia. Ltda.

Liberlac Cia. Ltda.
Estado de pérdidas y ganancias
Del 01 de Enero de 2013 al 31 de Diciembre de 2013

100

Rubros
Ingresos
Ingreso por Ventas Netas 679.860,00
Ventas (Bebida lactea) 345.600,00
Venta de yogurt 207.900,00
Venta de quesos 126.360,00| 207.900,00
Otros Ingresos 0
Total ingresos 679.860
(-) Costos
Costo de Ventas
Materia prima y materiales 341.208,00
Mano de obra directa 177.541,20
Gastos de fabricacion (CIF) 36.191,16
Costo de Ventas (Costo de los
productos vendidos) 554.940
Margen Bruto de Ventas 124.920
() GASTOS
Gastos de Administracion
Remuneraciones y Beneficios 7.000,00
Servicios de Terceros 1.800,00
Gastos de Oficina 240,00
Gastos Legales 100,00
Gastos de representacion 660,00
Gastos Varios 700,00
Total Gastos de Administracion 10.500
Gastos de Ventas
Remuneraciones y Beneficios 3.960,00
Gastos de transporte 15.920,00
Publicidad 500,00
Suministros de utileria 57,63
Gastos de distribucion 10.000,00
Gastos de Viaje 2.880,00
Total Gastos de Ventas 33.318
(-) Depreciaciones
Gastos de depreciacion 1.500,00
Total Gastos 45.318
Utilidad antes de Intereses e
=) Impuestos (UAII) 79.602
) Gastos Financieros 1.200
Utilidad antes de Participacion de
=) Trabajadores y empleados (UAPTE) 78.402
Participacion de Trabajadores y
-) 15% Empleados en Utilidades de Empresa 11.760
= Utilidad antes de Impuestos (UAI) 66.642
22% Impuesto a la Ganancias (Renta) 14.661
Utilidad Después de Impuestos (UDI) 51.981
50% Incremento de las Utilidades Retenidas 1.723




| Dividendos Pagados | 50.258
Anexo 7. Estado de pérdidas y ganancias por lineas de producto.
Liberlac Cia. Ltda.
Estado de pérdidas y ganancias por lineas de producto
Del 01 de Enero de 2013 al 31 de Diciembre de 2013.
Rubros Lineal | Linea2 | Linea3 Total
Ingresos 50,83% | 30,58% | 18,59% 100,00%
Ingreso por Ventas Netas 679.860
Otros Ingresos 0
TOTAL INGRESOS 679.860,00 345573 | 207.901| 126.386| 679.860,00
() COSTOS
Costo de Ventas
Materia prima y materiales 341.208
Mano de obra directa 177.541
Gastos de fabricacion (CIF) 36.191,16
Costo de Ventas (Costo de los
81,63% productos vendidos) 554.940,36 282.076 | 169.701| 103.163| 554.940,36
Margen Bruto de Ventas 124.920 63.497 38.200 23.223| 124.919,64
( GASTOS
Gastos de Administracion
Remuneraciones y Beneficios 7.000,00
Servicios de Terceros 1.800,00
Gastos de Oficina 240,00
Gastos Legales 100,00
Gastos de Representacion 660,00
Gastos Varios 700,00
Total Gastos de Administracion 10.500 3.500 3.500 3.500 10.500,00
Gastos de Ventas
Remuneraciones y Beneficios 3.960
Servicios de Terceros 15.920
Publicidad 500
Suministros de utileria 57,63
Gastos de Distribucion 10.000
Gastos de Viaje 2.880
Total Gastos de Ventas 33.318 16.935 10.189 6.194 33.317,63
(-) Depreciaciones
Gastos de depreciacion 1.500 500 500 500 1.500,00
Total Gastos 45.318 20.935 14.189 10.194 45.317,63
Utilidad antes de Intereses e Impuestos
=) (UAII) 79.602 42.561| 24.012| 13.029| 79.602,01
) Gastos Financieros 1.200
Utilidad antes de Participacion de
=) Trabajadores y empleados (UAPTE) 78.402
Participacion de Trabajadores y
() 15% Empleados en Utilidades de Empresa 11.760
=) Utilidad antes de Impuestos (UAI) 66.642
22% Impuesto a la Ganancias (Renta) 14.661
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Utilidad Después de Impuestos (UDI) ‘ 51.981

Anexo 8. Estado de pérdidas y ganancias Liberlac Cia. Ltda.

Liberlac Cia. Ltda.

Estado de pérdidas y ganancias

Del 01 de Enero al 31 de Diciembre de 2013

RUBROS
Ingresos
Ingreso por Ventas Netas 679.860,00
Ventas (Bebida lactea) 345.600,00
Venta de yogurt 207.900,00
Venta de quesos 126.360,00 207.900,00
Otros Ingresos 0
Total ingresos 679.860
() Costos
Costo de Ventas
Materia prima y materiales 341.208,00
Mano de obra directa 177.541,20
Gastos de fabricacion (CIF) 36.191,16
Costo de Ventas (Costo de los productos
vendidos) 554.940

Margen Bruto de Ventas

(-) Gastos

Gastos de Administracion
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Remuneraciones y beneficios 7.000,00
Servicios de terceros 1.800,00
Gastos de oficina 240,00
Gastos legales 100,00
Gastos de representacion 660,00
Gastos varios 700,00
Total Gastos de Administracion 10.500
Gastos de Ventas
Remuneraciones y Beneficios
3.960,00
Gastos de transporte 15.920,00
Publicidad 500,00
Suministros de utileria 57,63
Gastos de distribucion 10.000,00
Gastos de Viaje 2.880,00
Total Gastos de Ventas 33.318
(-) Depreciaciones
Gastos de depreciacion 1.500,00

G

G

Total Gastos

Utilidad antes de Intereses e Impuestos
(UAIN)

Gastos Financieros

Utilidad antes de Participacion de
Trabajadores y empleados (UAPTE)

45.318

79.602

1.200

78.402
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Participacion de Trabajadores y Empleados
() 15% en Utilidades de Empresa 11.760
=) Utilidad antes de Impuestos (UAI) 66.642
22% Impuesto a la Ganancias (Renta) 14.661
Utilidad Después de Impuestos (UDI) 51.981
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Anexo 9. Area administrativa Liberlac.

AREA ADMINISTRATIVA

VENTAS
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Anexo 10. Area de produccion de Liberlac.

RECURSO HUMANO

LABORATORIO
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PRODUCCION DE QUESOS

PLANTA PROCESADORA

107



CAMARA FRIA
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Anexo 8. Productos de Liberlac Cia Ltda.

AMAZONAS

LECHE

AMALAC

TAMBO

Pomo de 4Lt

Pomo de 2Lt

YOGURTH

Pomo de 1Lt

Pomo 500ML

Pomo de 250ML

Pomo de 180ML

Pomo de 150ML

Pomo de 100ML
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QUESO

Rectangular de 750Gr.
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