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RESUMEN EJECUTIVO

La empresa textil confecciones Mary esta ubicada en el Cantén Antonio Ante tiene, como
producto principal 17 prendas de vestir las cuales estan enfocadas a una marca conocida
en la ciudad, el norte del pais ademas de la segmentacion en un estilo deportivo para todas

las edades que con el tiempo han ganado una marca con prestigio de calidad y garantia.

Las instalaciones, tecnologia y direccion administrativa esta distribuida de tal modo que
abastece el mercado con un recurso humano perfectamente seleccionando y calificado pero
con limitaciones en el ambito de produccion por el poco manejo de inventarios, ademas del
desconocimiento técnico del andlisis productivo adecuado, que implica la optimizacion de

materias primas para el aumento de rentabilidad.

El proceso final que sostiene confecciones Mary, también puede ser tratado con la
utilizacion de mejores precios a partir de la cadena de produccion, la verificacion de
proveedores de materias primas en términos de costos y la utilizacion de controles
adecuados de calidad, propuesta que debe acogerse para una planificacion estratégica que

minimice costos y maximice utilidades a corto plazo.

Palabras Claves: Produccion, Costos, Utilidad, tecnologia, textil



ABSTRACT

The textile Enterprise Confecciones Mary is placed in Antonio Ante canton. It has as main
product seventeen clothes which are focused on a well know trademark in the city and in the
country’s north, and besides this the segmentation of a sport style for every age which along

the time has earned a recognition of quality and warranty.

The Enterprise agency, technology and the administrative management are distributed in a
way that supplies the target market with human resources which is selected and qualified but
with some restriction regarding the production because of the reduced use of stocktaking and
because of the lack of technical knowledge about the correct productive analysis which

implies the improvement of raw material to raise the profit.

The final process that supports Confecciones Mary, also can be treated with the use of better
prices from the production chain, checking the raw material’s providers in terms of prices and
the use of appropriate quality controls. This proposal must be welcomed in order to start

strategic plan which minimize prices and maximize profits in a short term.

Key words: Production, costs, profit, technology, textile



INTRODUCCION

La realizacion del trabajo de grado esta direccionado bajo una cobertura de investigaciéon
descriptiva exploratoria, que identifica un problema puntual en el area de produccién y en el
manejo de los recursos economicos, que se establece la problematica puntual del
desconocimiento de herramientas de evaluacion financiera para maximizar utilidades y
minimizar costos para una proyeccion comercial adecuada, estudio que es redactado bajo

los siguientes capitulos:

El capitulo uno en el que determina la vision tedrica sobre el &mbito textil, sistemas de
produccion, manejo de costos y la realizacién de indicadores de eficiencia y eficacia dentro
de un escenario destacado y enfocado hacia la consolidacion de una respuestas Uutil al
problema planteado.

El capitulo dos, el andlisis de la empresa en términos administrativos, organizativos
puntuales, estructurales y productivos sobre la cadena de comercializacion de los productos,

con el fin de establecer parametros para la valoracion de eficiencia, calidad y efectividad.

El capitulo tres, la propuesta mediante analisis financiero, destacando que la propuesta se
enfoca a una programacion planeada de costos en un andlisis de materias primas con

mejores estandares de eficiencia y rentabilidad

Finalmente el documento termina con las conclusiones que implican un cambio en las
estrategias de produccion y comercializacion de los productos de la empresa en términos de

mejor perspectiva econémica, administrativa productiva y financiera.

La problematica de la empresa se sustenta en la produccion, destacando que tienen
alrededor de 17 productos textiles, de los cuales la eficiencia y la eficacia de la produccion
esta ligada a un proceso de produccion continuo, que implica mano de obra calificada,
controlada y lineas de produccion por estacion. Cada vinculo productivo tiene una conexion
ordenada pero con un control de inventarios y stocks muy irregular trabajando

explicitamente en 6rdenes o pedidos, pero sin la orientacion técnica adecuada.

Los inventarios de productos y materias primas estan sujetos a varios controles, pero no
registros hechos, que implica una valorizacién de materiales en base de la empirica del

negocio y las visiones empresariales de las persona duefias propietarias, ademas de un
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desconocimiento de la planificacion adecuada para establecer un control del
comportamiento de la demanda y la capacidad productiva.

La veracidad de los precios también se ven afectadas por el poco analisis de las materias
primas utilizadas, hecho que implica sostener un porcentaje de costos elevado, priorizando
sobre la utilidad y los margenes de ganancias, que pueden ser optimizados para obtener la

efectividad de una produccién optima en calidad y precio.

Resumiendo, el problema en el desconocimiento de técnicas de evaluacion financiera y
productiva sobre los productos elaborados para la comercializacion de articulos textiles,

hecho que implica falencias en la gestion financiera de la empresa.



La investigacion esta sujeta al proceso del conocimiento cientifico, mediante el cual se
determin6 un problema, formulé un sustento de andlisis e informacion, se establecié un
proposito, contraste y, se verificd una realidad, hecho que implica el uso de metodologias
cuantitativas y cualitativas, sistematizando, organizando la investigacion que es de aspecto
descriptivo exploratorio, es decir establece caracteristicas verdaderas para formular una

propuesta valedera en que solucione el problema.

En medida préctica, el proceso de la empresa textil, se justifica por su enfoque y trayectoria
que adecuada con unas herramientas que ayude a las actividades productivas a restituir
recursos econdmicos sustentado en el principio de orden, control, calidad y rentabilidad,

hecho que implica la verificacién de un sistema de produccion éptimo.

La novedad sobre el tema, es la utilizacion de mediciones en la produccién que determinen
la calidad de la productividad del lote, con varios sostenimientos en desarrollo de volumen y
recursos econémicos a través del uso de programacion lineal y el uso de planificacion en la
produccién, para sostener una linea de precio adecuado, sin perder la calidad y el segmento

de mercado.



Su objetivo general es analizar y aplicar herramientas administrativas - financieras basicas,

para la toma de decisiones a corto plazo en la empresa Confecciones Mary de lo que se

desprenden los objetivos especificos como son:

Distinguir las corrientes administrativas actuales.

Examinar las herramientas administrativas - financieras para la toma de decisiones a

corto plazo en las empresas.

Realizar el diagnostico situacional de los aspectos administrativos - financieros de la
empresa Confecciones Mary.

Implementar herramientas administrativas - financieras para la toma de decisiones

en la empresa Confecciones Mary.



CAPITULO |
1 Filosofias y herramientas administrativas contemporaneas para la toma de

decisiones a corto plazo



1.1 Filosofias administrativas contemporaneas

Es una realidad que todas las empresas u organizaciones han nacido bajo una propia
filosofia, mediante cual basan su visién y misién institucionales, sin ella las empresas no
tienen sentido de existir. Nadie puede administrar sin tener una filosofia institucional, los
gerentes, los administradores no pueden operar en el vacio. Se requiere que un gerente

piense, tome decisiones y emprenda acciones.

La teoria administrativa cubre una gama amplia de ideas y conceptos, algunas
teorias se preocupan de la eficiencia a corto plazo mientras que otras se
concentran en la efectividad a largo plazo. Existen otras que hacen énfasis en las
estructuras de los individuos, los grupos y aun la sociedad, como explicar el por
gué las empresas estan sujetas a ciclos de vida de crecimiento. (Espinosa
Mosqueda, 2014, pag. 127)

Los principales aportes a la teoria de la administracion cientifica los hicieron Frederick W.
Taylor y Frank y Lillian Gilbrelh. Frederick W. Taylor.

Los operarios usaban técnicas muy diferentes para hacer el mismo trabajo. Se inclinaban a
"tomarlo con calma" y Taylor pensaba que su produccién era apenas de un tercio de lo que

era posible.

Frank y Lillian Gilbreth un contratista de oficio constructor a esa profesién para
estudiar la administracién cientifica cuando oy6 a Taylor en una reunion
profesional. Frank y su esposa para elaborar los movimientos manuales y
corporales, también hicieron experimentos para optimizar los resultados respecto
al disefio y uso de herramientas y equipos.

Fayol describia la practica gerencial como distinta de la contabilidad, las finanzas,
la produccién, la distribucidn y las funciones tipicas en las empresas. Su creencia
era que la administracion es una actividad comudn de todo emprendimiento, en las
empresas. Los gobiernos y aun en los hogares.

Max Weber El sociélogo aleman Max Weber estudié la actividad organizacional.
En sus textos de comienzos del siglo XX postuld una teoria de las estructuras y las
relaciones de autoridad, describio un tipo de organizacién ideal que llamé
burocracia, una forma de organizacion caracterizada por la division del trabajo,
una jerarquia bien definida, reglas y normas detalladas y relaciones impersonales.
(P. Robbins, 2005, pag. 26).

Analizadas las definiciones expuestas, se entiende en sentido general a la filosofia como
una ciencia que define al hombre en su esencia como un ser que siente, piensa y actla con

sabiduria, utilice sus experiencias humanas, valore sus origenes, costumbres de manera
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que le permita decidir cbmo orientar su vida para darle una razon trascendente a su efimera

existencia.

Comprendido lo que es la filosofia en general, vamos ahora a conocer lo que es la Filosofia
Administrativa, asi mismo se ha recopilado definiciones de autores, en base a los cuales se

aporta.

“En la administracion, como en cualquier otro campo, a menos que los practicantes
aprendan por prueba y error (y se ha dicho que los errores de los gerentes son las pruebas
de sus subordinados), no tienen a donde voltear en busca de una guia significativa aparte
del conocimiento acumulado que subyace a su practica” (Koontz, 2012, pag. 16).

Por su parte otro autor sefiala que las “filosofias administrativas estan relacionadas con la
Teoria del valor, aunada al andlisis de la cadena de valor como herramienta para lograr el
liderazgo en costos, asi como para facilitar el proceso de toma de decisiones”, (Ramirez
Padilla, 2008, pag. 114)

Con estas definiciones se puede entender que la filosofia administrativa es una herramienta
gerencial que motiva e impulsa las acciones humanas, ayudando a identificar fuentes de
ventajas competitivas, que proceden de la experiencia para dirigirlas hacia la planeaciéon
estratégica para la toma de decisiones, entre esas filosofias se encuentra la teoria de las

restricciones, que a continuacion se sugiere con su analisis:

1.1.1 Teoria de las restricciones.

Uno de los mas grandes problemas que las organizaciones enfrentan en su dia a dia es la
constante busqueda de mejores estrategias para minimizar los costos de sus productos o
servicios, sin que ello disminuya su valor y que ademas, les permitan mantenerse en niveles
de competitividad sostenibles. En este contexto se puede analizar la Teoria de las
restricciones que, siendo una filosofia administrativa, se ha convertido en una herramienta

que las empresas u organizaciones estan aplicando como un acierto administrativo.

La teoria de restricciones también conocida como TOC (Theory of constraints) es
una herramienta que fue descrita por primera vez por el doctor en fisica Eliyahu
Goldratt como resultado de la combinacion de las técnicas de pensamiento
sistémico, teoria de colas y simulacién, a través de la cual se han generado
mejoras sustanciales en la administracién de los recursos restrictivos (cuellos de
botella) de las organizaciones empresariales. Sin embargo, la aplicacién de la
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teoria de restricciones involucra un cambio radical a nivel organizacional, (Ortiz,
2013, pag. 23).

Otra definicion sostiene a la restriccion como cualquier cosa que “dificulte que el sistema
logre un mayor desempefio y alcance su meta, tanto hoy como en el futuro. Las
restricciones de acuerdo a este enfoque y como expresa, conduce a seleccionar una mezcla
adecuada que genere el mayor margen de contribucién, seleccionando las lineas que

proporcionen el mayor margen unitario”, (Ramirez Padilla, 2008, pags. 128, 130).

Considerando la definicion, referido a la Teoria de las Restricciones en su articulo: “Un
Enfoque Gerencial de la Teoria de las Restricciones nos dice que: “es una metodologia al
servicio de la gerencia que permite direccionar la empresa hacia la consecucion de
resultados de manera légica y sistematica, contribuyendo a garantizar el principio de

continuidad empresarial.” (Aguilera, 2000, pag. 26).

Esta apreciacion nos conduce a analizar lo siguiente: Si esta filosofia o idea es aplicada en
las empresas u organizaciones, se tendra la oportunidad de verificar sus resultados, si es
gue son inducidas, tomando en cuenta todos los aspectos relevantes en los que se basara
segun describe la teoria y tal como explica: “los fundamentos de esta nueva filosofia
administrativa tiene como misién alcanzar las metas estratégicas de la empresa, tomando
como marco de referencia tanto los eslabones externos como internos de la cadena de
valor” (Ramirez Padilla, 2008, pag. 130).

La Teoria de las Restricciones invita a los administradores de empresas a concentrar sus
esfuerzos en las actividades que tienen incidencia directa sobre la eficacia de la empresa
como un todo, es decir, sobre los resultados globales. Para que el sistema empresarial
funcione adecuadamente, las operaciones deben ser estabilizadas, para ello es necesario

identificar y alterar las politicas contraproducentes.

A partir de estos analisis se puede conocer el modelo y etapas a seguir de una manera
sistemética, lo cual nos ayudard a comprender mejor la aplicacion de la teoria de las
restricciones, una filosofia administrativa desarrollado por Fox y Goldratt, cuya finalidad
serd encontrar las mejores soluciones que permitan la méxima optimizacion de la

rentabilidad de las empresas, realizando actividades que ayuden a reducir sus limitaciones.

Para lograr la maxima optimizacion de la rentabilidad de las empresas como objetivo general

o final, deberan primero centrar su objetivo a corto plazo en incrementar las ventas,
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minimizar los inventarios y la disminucion de los gastos de operacion, pues para ello se
requerira la aplicacion de un modelo que consta de cinco etapas que tanto mencionan como
necesarias para el logro de los objetivos propuestos. No obstante, elijo la forma como este
ultimo autor expone las fases dando una secuencialidad y dice:

Como toda herramienta, TOC sigue una metodologia compuesta por una serie de
fases que conducen a la plena identificacion y administracion de los cuellos de
botella por lo cual, en primera medida, se requiere identificar las restricciones del
sistema (1); luego, es necesario explotar dichas restricciones (2) lo cual implica
buscar la mejor forma de obtener la mayor produccién posible de la restriccion;
como siguiente paso, se requiere que se subordine todo a la restriccion anterior (3)
lo que involucra que todo el esquema debe funcionar al ritmo que marca la
restricciébn. Como cuarto paso, se deben elevar las restricciones del sistema (4) lo
cual hace constar un mejoramiento permanente en el nivel de actividad de la
organizacién. Por ultimo, si en las etapas previas se elimina una restriccion, se
debe volver al primer paso (5), (Ortiz Barrios, 2013, pag. 23).

Para analizar cada uno de estas etapas deberiamos aplicarles a casos de restricciones
reales en una empresa u organizacion, como ya lo han realizado varios autores, a través de
los cuales han logrado evaluar sus resultados. Sin embargo ahora dejamos descritos para

desarrollarlos en el siguiente capitulo.

1.1.2 Justo atiempo.

Otra filosofia y herramienta administrativa que inicialmente ha sido desarrollada por las
empresas japonesas y que hoy las organizaciones la han tomado como una estrategia para
incrementar sus niveles de productividad y competitividad es Justo a tiempo, (JIT) siglas que
en inglés se escribe Just In Time. De ahi, viene la importancia de abordarla en este capitulo,
ya que esta teoria serd una estrategia administrativa que se ha adoptard para en primer

término analizarla y luego llevarla a la practica en el desarrollo de nuestro proyecto.

En las Ultimas décadas, se han originado muchos cambios a nivel global, con apertura a
nuevos mercados, un notable adelanto de los sistemas de transporte y comunicacioén, y no
se diga de la tecnologia que avanza a pasos agigantados. Los paises en vias de desarrollo,
se han visto afectados notablemente por la influencia de los productos extranjeros de alta
calidad, atractivos y bajos costos. Estos estandares en consecuencia han reducido el ciclo
de vida util de los productos, desechables a corto plazo, provocando un alto nivel de

competencia a nivel mundial.
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De alli, la importancia de aplicar esta filosofia, Justo a tiempo. Precisamente es el tiempo
como bien preciado, al cual se debe respetarlo y optimizar su uso como cualquier otro bien,
sin embargo, la caracteristica de éste es que no es renovable ni recuperable, por lo tanto
tiene mucho méas valor. El éxito o el fracaso de cualquier proyecto sea personal u
organizacional es en medida de la utilizacion del tiempo real, logramos éxito o fracasamos
en virtud del tiempo que se dedique a los proyectos. Por lo tanto, en este apartado que
tratamos la filosofia de Justo a tiempo, se entiende que las organizaciones deben tener muy
claro coémo optimizar su uso a fin de lograr sus objetivos en un espacio y tiempo requerido
por las exigencias, en este caso de las personas que necesitan satisfacer

impostergablemente una necesidad sea de un servicio 0 un producto justo a tiempo.

Esta reflexion nos traslada sin mas ni mas a nuestro campo de trabajo, en donde se aplicara
su uso de manera estratégica y en la medida de las necesidades de producir bienes o
servicios de los cuales depende la subsistencia de las organizaciones en los mercados
competitivos y como consecuencia de mantener sus estandares de calidad que se revertiran

en las utilidades para las empresas.

“El justo a tiempo nace como consecuencia del mandato de reducir el desperdicio en todas
sus fuentes; ademas, busca eliminar la produccién innecesaria y logra un sistema de
produccién que permita un flujo continuo de la produccién desde la recepcion de la materia

prima hasta el servicio al cliente” (Munoz Negron, 2009, pag. 38).

Esa misma exigencia competitiva hace que las empresas de produccién cambien esa
filosofia tradicional de mantener grandes inventarios, malgastando el tiempo produciendo

cantidades innecesarias.

En este aspecto otro autor comenta: “Esta nueva manera de administrar los inventarios tiene
dos objetivos: por un lado, aumenta las utilidades al eliminar los costos que generan los
inventarios innecesarios y, por otro, mejora la posicibn competitiva de la empresa al
incrementar la calidad y flexibilidad en la entrega a los clientes” (Ramirez Padilla, 2008, pag.
138).

El objetivo final de los productores es satisfacer las necesidades humanas para cual deben
mantener la calidad de sus productos o servicios, afiadiéndoles valor y a bajos costos,
utilizando y aplicando la filosofia Justo a tiempo, a corto plazo podran medirse los

resultados, mismos que reflejardn mejores rendimientos.
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La produccioén justo a tiempo (JAT), también conocida como produccion delgada,
es un sistema de fabricacion que jala la demanda, en el que cada componente en
una linea de produccién se fabrica de inmediato y sélo en la medida en que se va
necesitando para el siguiente paso de la linea de produccion. (Horngren, 2007,
pag. 703).

Por lo tanto, los autores citados anteriormente coinciden en que una de las
misiones de Justo a Tiempo es lograr disminuir los costos de los inventarios,
consecuentemente, “el fundamento de esta filosofia es disefiar las estrategias
necesarias para mantener inventarios solo cuando se necesiten, lo cual conlleva
un andlisis cuidadoso de compras, produccion y venta.

Al hablar de las estrategias para mantener inventarios solo cuando se necesiten,
propone seguir un proceso que implica coordinar actividades de la cadena que
configura la empresa, relacionando desde el departamento de entrega o embarque
hacia atras, conectando los diferentes departamentos involucrados en el proceso
hasta regresar al departamento de abastecimiento, en donde se alimenta de
insumos a la empresa para transformarlos en un producto terminado. A este
proceso le denomina Jalar el sistema, lo que supone que nada se realiza hasta
gue sea requerido por el siguiente departamento que va a procesar el producto.

Interesante también el andlisis que hace posterior como antitesis a la filosofia de
Jalar el sistema es empuijar el sistema, en donde sefiala:

La producciéon es programada con el fin de ocupar toda la capacidad, lo que
produce largas jornadas de produccién e inventarios de productos terminados, lo
gque como consecuencia genera cuellos de botella cuando se requiere elaborar
varios productos y se deben enfrentar diferentes restricciones, (Ramirez Padilla,
2008, pag. 132).

Al concluir el analisis de esta filosofia, es importante también destacar que quienes se
inclinan por empuijar el sistema, piensan que si cuentan con un gran inventario de productos
terminados (tipo colchdn), podrén atenuar cualquier cambio en las politicas de proveedores,
en la programacion de produccién o bien para reponer productos defectuosos o mal
elaborados, lo cual estd muy lejos de una acertada aplicacién. Por lo tanto, mientras mas
una comparfia se involucre en el proceso de mejoramiento continuo, a un corto plazo podra
contar con un inventario reducido a lo estrictamente necesario para cubrir sus demandas de
venta, satisfaciendo las necesidades de sus consumidores, como ya habiamos mencionado
en parrafos anteriores, con la aplicacion de esta filosofia Justo a Tiempo, se propone
mantener en las empresas estandares de calidad, agregando valor a los productos o

servicios a costos minimos y por supuesto reduciendo los inventarios.
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1.1.3 Cultura de la calidad total.

La cultura de la calidad es una trascendencia histérica de varios pensamientos
principalmente por experiencias industriales de produccion en linea, que implica sostener
una serie de valores, y convicciones que son practicos para la obtencion de resultados

acordes a eficiencia y eficacia.

“El control total de calidad es la participacion de todos los trabajadores en la mejora continua
de la calidad de todas las actividades que se realizan en la empresa” (Guajardo Garza,
2008)

Si bien es cierto que en la nueva ola de la globalizacibn muestra una cultura de gestion
empresarial, es justamente ahi donde se enfoca nuestro andlisis sobre la cultura de la
calidad total. Sin embargo, para lograr competir a ese nivel global, las empresas u
organizaciones de produccidn, tienen que lanzarse al juego de las exigencias y necesidades

humanas.

Un autor refiriéndose a la calidad de un producto o servicio dice: se puede definir
la calidad de un producto o servicio como la calidad de su disefio y la calidad de
conformidad de su disefio. Al respecto aclara: La calidad del disefio se refiere al
valor inherente del producto en el mercado en tanto que la calidad de conformidad
se refiere al grado en que se alcanzan las especificaciones del disefio del producto
o servicio (Ramirez Padilla, 2008, pag. 136).

Sin duda, para ello, los administradores de esas organizaciones, que aspiran ser
competitivos en el mercado, deben dejar los métodos tradicionales y dar paso a planes de
innovacion para la aplicacion de nuevas filosofias y herramientas administrativas,
elaborando proyectos viables y asequibles que, a corto plazo resultaran en productos de
Optima calidad, revirtiéndose en utilidades significativas para las organizaciones. Por
supuesto, esto significa que los productos o servicios elaborados deberan cumplir con los
parametros de calidad, a fin que cumplan con las exigencias del consumidor, quien, al final,

sera el que agregue el valor al producto o servicio.

Analizando: se esta preparado para el momento de la aplicacion de esa cultura de la calidad
total? En nuestros paises en vias de desarrollo, tal vez no sea el momento de introducir una
cultura de calidad total, o0 mejor dicho aun no se conoce el significado de calidad total o lo

que es peor no se tiene esa cultura de calidad total.
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Otro aspecto fundamental que nos corresponde a todos y que el Gobierno a través de su
Sistema educativo debe asumir como un reto, es, procurar el cambio en la poblacion
consumista de esa ideologia que solamente los productos extranjeros son de calidad y, los
que son elaborados en nuestro propio pais no lo son o no cumplen con las exigencias del
cliente. En cierta forma, es de dar crédito a esa postura, por eso los gobiernos actuales
estdn realizando permanentes campanas de incentivo al consumo de “lo nuestro”. Pero
para lograr el cambio de pensamiento, las empresas deberan trabajar arduamente en la
insercion y manejo de las nuevas filosofias y herramientas administrativas que en muchas

organizaciones estan aplicandose con mucho éxito.

Este fenédmeno se veria reforzado por el interés propio de la GCT por evitar fallos
y hacer las cosas bien a la primera («filosofia cero defectos»), lo que induciria una
cultura de aversion al riesgo para los procesos de prueba y error imprescindibles
en cualquier innovacién. Por afiadidura, la mejora continua propia de la GCT
requiere la estandarizacién de los procesos la cual puede producir dos efectos
perniciosos en la cultura perjudicial innovadora: a) un cierto conformismo
organizativo, ya que los empleados no querrian sufrir el coste de oportunidad de
romper las rutinas ni asumir el esfuerzo del pensamiento alternativo; y b) una
menor flexibilidad y apertura al cambio como consecuencia de la «adhesion» que
finalmente se genera al comportamiento repetido, (Santos Vijande, M. L. & Alvarez
Gonzélez, 2008)

Lograr estas innovaciones significa una transformacion de nuestra cultura, un cambio a
mentes abiertas a buscar las mejores posibilidades de tener un sistema de vida que permita
a nuestra sociedad crecer y mantenerse en un nivel competitivo sustentable. Finalmente, el
mundo de cambios y exigencias que ha generado la globalizacién, genera retos para el ser
humano, ya que éste debe cambiar y adaptarse con éxito a un mundo que se transforma

cada vez mas.

1.2 Lainformacién administrativa en latoma de decisiones a corto plazo.

En los temas anteriores se habia analizado la influencia de la globalizacion y como ha
afectado a las empresas de todo el mundo. Sin duda alguna, uno de esos efectos es el
avance vertiginoso de las tecnologias de la comunicacion que consigo atraen toda la
informacion inimaginable al alcance de todo ser humano. De alli, la importancia de abordar
este tema como una estrategia administrativa fundamental para la toma de decisiones a
corto plazo de las empresas u organizaciones, cuyo objetivo final serd un crecimiento

sostenido de manera que esté inserto en el mundo competitivo.
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Hablar de informacion administrativa, nos conduce a un espacio abierto en donde se
encontré sin duda con mucha informacion que el mismo sistema actual se ha encargado de

divulgarlo en todo el planeta.

Sin embargo, lo que nos interesa es conocer como se va a utilizar adecuadamente esa
informacién y aplicarla en la toma de decisiones en las empresas a fin que se logren los

objetivos a corto plazo.

Los administradores que avizoran un crecimiento sostenido para sus organizaciones, sin
duda deben apoyarse en la informacién administrativa, como una herramienta que no
puede prescindirse, porque de ella provendran los recursos que se requiere para
transformarla en alternativas que conduciran a la toma de las mejores decisiones que

beneficien a la organizacion.

Por su parte respecto a la naturaleza de la informacion dice: “Tales decisiones, sin embargo,
no serian las mejores si no estuvieran basadas en la informacién que genera la contabilidad,

especificamente la contabilidad administrativa.”, (Ramirez Padilla, 2008, pag. 130).

Hasta este momento, se ha venido hablando de la informacién en general como estrategia
administrativa, pero el autor ya nos ubica en el campo que nos compete como es la

informacién contable.

121 El papel de la contabilidad administrativa en la planeacion

Uno de los principales problemas en las empresas de la regiébn, es no contar con
informacion completa, objetiva y fidedigna acerca del valor de sus inventarios y de los costos
directos e indirectos incurridos de sus productos en proceso y terminados, aspectos que

afectan sustancialmente la informacion contable y financiera.

Para el administrador, tomar una decisidn es una posicion de alta responsabilidad, implica
aprovechar todas las estrategias administrativas que, de acuerdo a la informacion interna y
externa obtenida, le permita ejecutar acciones en la organizacion, proceso en el que estan
involucrados todos los miembros de la organizacion tanto directivos como trabajadores. Por
lo tanto, como se analiza, la informacion es la materia prima que el administrador debe
aprovechar al maximo para procesarla y convertirle en fortalezas que generen

oportunidades y soluciones a los problemas para el crecimiento de la empresa.

16



Todo ese flujo de informacion que requiere el administrador debe extraerla de la
contabilidad, especificamente de la contabilidad administrativa, como ya lo menciona

Es necesario, por tanto, identificar el lugar de la contabilidad en la toma de
decisiones. Lamentablemente, muchos ejecutivos la utilizan ain en forma
tradicional, es decir, solo 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 informacién para facilitar la toma de decisiones, (Ramirez
Padilla, 2008, pag. 130).

Por tanto, la informacién administrativa esta ligada a la contabilidad administrativa, dado que
la informacion que proporciona a los ejecutivos y administradores puede ser util en el
proceso de control de tres aspectos: 1. Como medio para comunicar informacion acerca de
lo que la direccion desea que se haga. 2. Como medio de motivar a la organizacion a fin de
gque actle de la manera mas adecuada para alcanzar los objetivos empresariales. 3. Como

medio para evaluar los resultados

Estas definiciones confirman que en realidad la informacibn que requieren los
administradores para la toma de decisiones en las organizaciones, debe provenir
fundamentalmente de la contabilidad administrativa, que producira una informacion
cuantitativa, a su vez generando alternativas, las cuales desembocaran en acciones viables

para la toma de decisiones en la organizacion.

También es importante considerar que no todos los datos provenientes de la contabilidad
son los Unicos que se requieren para la toma de decisiones, (Ramirez Padilla, 2008). p. 334
explica: “los datos contables sélo muestran lo que ha ocurrido en el pasado y representan
erogaciones de efectivo pasadas y futuras; sin embargo existen algunos costos necesarios

para tomar decisiones que no implican salidas de efectivo.”

Con esta aclaracion, investigamos otros datos informativos importantes para la
toma de decisiones, al respecto nos aporta: “Los costos también se clasifican en
funcion a su relevancia de toma de decisiones en: costos relevantes y costos no
relevantes”. Define como costos relevantes a aquellos que pueden ser
influenciados por la toma de una decision, en tanto que los costos no relevantes o
sumergidos los define como aquellos en los que, independientemente de la
decisién que se tome, el resultado o comportamiento de ese costo sera el mismo
(Torres Salinas, 2002, pag. 10)

Seguidamente, el autor expone otros datos importantes como son los costos no incurridos

pero con relevancia en la toma de decisiones. En este apartado nos menciona el costo de
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oportunidad, que segun él “se refiere a aquello que se renuncia por el hecho de elegir una
alternativa. El costo de oportunidad no es un costo que aparezca en los registros contables,

ya que al desecharse una alternativa el costo que implicaba ya no se realiza.”

El costo de oportunidad se entiende como aquel costo en que se incurre al tomar una
decision y no otra. Es aquel valor o utilidad que se sacrifica por elegir una alternativa A y
despreciar una alternativa B. Tomar un camino significa que se renuncia al beneficio que

ofrece el camino descartado.

En toda decisidn que se tome hay una renunciacion implicita a la utilidad o beneficios que se
hubieran podido obtener si se hubiera tomado cualquier otra decision. Para cada situacion
siempre hay mas de un forma de abordarla, y cada forma ofrece una utilidad mayor o menor
que las otras, por consiguiente, siempre que se tome una u otra decision, se habra
renunciado a las oportunidades y posibilidades que ofrecian las otras, que bien pueden ser

mejores o peores (costo de oportunidad mayor 0 menor).

A continuacion y siguiendo los lineamientos de la informacion administrativa en la toma de
decisiones, se analizara las decisiones mas importantes que cominmente a diario enfrenta
la administracion. Pero antes es necesario de un conocimiento y dominio de las diferentes
alternativas que luego de una amplia informacion administrativa, el administrador coloque en

la mesa para en base a ellas tome las decisiones pertinentes y oportunas.

Las decisiones a corto plazo se pueden llevar a cabo y luego efectuar en ellas acciones
retroactivas si no se esta obteniendo lo esperado. Las decisiones a corto plazo pueden
afectar las diferentes areas que integran una organizacion: ventas, finanzas, produccion,
recursos humanos, entre otros. Por ejemplo: cambiar o reducir el precio de alguna de las
lineas elaboradas, sustituir una materia prima, cerrar temporalmente una seccién originando

despido o desplazamiento de recursos humanos, entre otros.

Las siguientes son las que mas comunmente enfrenta la administracion:

1. Seguir fabricando una pieza o mandarla fabricar externamente.

2. Eliminar una linea o un departamento o seguir operandolos.

3. Cerrar la empresa o seguir operandola.

4. Aceptar o rechazar un pedido especial.

5. Eliminar una linea, un producto o seguir produciéndolo.

6. Agregar a la actual una nueva linea de productos.

7. Decidir cual es la mejor combinacién de lineas para colocar en el mercado.
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8. Cerrar una sucursal o seguir operandola.

9. Trabajar un solo turno o varios.

10. Disminuir o aumentar la publicidad.

11. Operar en uno o varios mercados.

12. Agregar ciertas operaciones a una linea o venderla Gnicamente con cierto
proceso.

13. Modificar el plazo de crédito de los clientes.

14. Ofrecer o no descuentos para reducir la cartera.

15. Aprovechar o no el descuento que se esta ofreciendo por pronto pago.

16. Cambiar o no los niveles de inventarios, (Ramirez Padilla, 2008, pag. 330).

Al momento de evaluar las alternativas de solucion de una decisién a corto plazo, no hay
que descuidar examinar todos los posibles acontecimientos que pudieran ocurrir
actualmente y en el futuro en las diferentes areas de la empresa. La mejor alternativa sera
aguella que maximice las utilidades de la empresa, aunque en las decisiones a corto plazo
seria la que genere el mayor margen de contribucién, es decir, la que contribuya mas a los

costos indirectos.

1.2.2 El papel de la contabilidad administrativa en la planeacion.

En la actualidad se ha desechado esa manera tradicional de conceptualizar a la
Contabilidad unicamente como una técnica de registro en donde se detallan todas las
operaciones realizadas por las empresas u organizaciones y que en ese entonces fueron

utilizadas para el andlisis de la situacion financiera y resultados de la empresa.

Por lo tan tanto, la importancia de la planeacién radica en la decisioén exacta de lo que se
quiere conseguir y buscar la mejor estrategia para su emprendimiento. En este sentido

comenta:

Cuando la planeacién se hace bien, crea una plataforma sdlida para las otras
funciones administrativas: organizar (asignar y ordenar los recursos para lograr
tareas esenciales), dirigir (orientar los esfuerzos de recursos humanos para
asegurar niveles elevados en el logro de tareas) y controlar (monitorear el logro
de tareas y emprender acciones correctivas necesarias), (Schermerhorn, Jr., 2010,
pag. 184)

Segun este autor la planeacion se entiende como un arte, porque implica disefiar acciones
pero no acciones sin sentido, sino, que tengan la misién de producir un cambio a una forma

que se lo haya visualizado a futuro, éstas pueden ser a corto, mediano o largo plazo.
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Estos andlisis nos conducen a una de las herramientas que la planeacion requiere para
lograr su objetivo. Se trata de la Contabilidad Administrativa y el papel que desempefia en la
planeacion. Para ello, se ha recopilado definiciones de algunos autores.

“La contabilidad administrativa es el conjunto de técnicas utilizadas para generar informacion

util a los administradores para la toma de decisiones”, (Torres Salinas, 2002, pag. 6)

De otra parte, se conceptualiza: “La contabilidad administrativa, mide, analiza y presenta
informacion financiera y no financiera que ayuda a los gerentes a tomar decisiones y

alcanzar las metas de una organizacion.”, (Horngren, C. T, 2007, pag. 67)

Otro Experto aporta “la Contabilidad Administrativa es una rama de la contabilidad que
genera informacién para los directivos de una organizacion. Consiste en el proceso de
identificar, medir, acumular, analizar, preparar, interpretar y comunicar la informacién que los

ayude a cumplir los objetivos organizacionales”, (Horngren, C. T, 2007, pag. 67).

Los autores coinciden primero en que es una técnica, segundo que genera informacion
necesaria para los administradores y tercera que ayuda a tomar decisiones y alcanzar los

objetivos organizacionales.

Por lo tanto, la contabilidad administrativa al ser una técnica, el administrador debera saber
cémo utilizarla adecuadamente, al generar informacion importante, deberd precautelarse
con mucho celo de manera que no existan distorsiones ni fugas; es evidente que se
convierte en una ayuda formidable para la planeacion y busqueda de las mejores

alternativas en la toma de decisiones que al final permitira lograr los objetivos propuestos.

v' Es aquella que proporciona informes basados en la técnica contable que ayuda a la
administracién, a la creacion de politicas para la planeacién y control de las

funciones de una empresa.

v' Se ocupa de la comparacion cuantitativa de lo realizado con lo planeado, analizando
por &reas de responsabilidad. Incluye todos los procedimientos contables e

informaciones existentes, para evaluar la eficiencia de cada area.

v' La tendencia moderna de los registros y procedimientos contables es la de facilitar

las decisiones de los administradores, pasando del aspecto histérico al de

20



planeacion y control, desempefiando doble papel dentro de las funciones de la
empresa, primero como herramienta béasica de la administracion y segundo, como

parte integrante de la misma.

Se sabe que la planeacion operativa para el logro de sus objetivos, recibe ayuda de la
contabilidad administrativa y para ello emplea algunas herramientas tales como los

presupuestos y el modelo costo-volumen-utilidad.

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

Hasta ahora se han abordado algunas filosofias y herramientas administrativas, las cuales
se han analizado y logrado conocer las bondades y fortalezas que cada una aportarian en

beneficio de las organizaciones al utilizarlas y aplicarlas en el control administrativo.

Una de esas herramientas, ya mencionada en los anteriores apartados es la contabilidad
administrativa, misma que cumple un papel importante, porque esta orientada a los aspectos
de control administrativo de la empresa y sus informes no trascenderan la compainiia,
significa que su uso es estrictamente interno y seran utilizados por los administradores y
propietarios para juzgar y evaluar el desarrollo de la entidad a la luz de las politicas, metas u
objetivos preestablecidos por la gerencia o direccion de la empresa; tales informes
permitiran comparar el pasado de la empresa, con el presente y mediante la aplicacion de

herramientas o elementos de control, prever y planear el futuro de la entidad.

Al respecto, sefiala tres maneras:

Como medio para comunicar informacion acerca de lo que la direcciéon desea que
se haga.

Como medio de motivar a la organizacién a fin de que actle en la forma mas
adecuada para alcanzar los objetivos empresariales.

Como medio para evaluar los resultados, es decir para juzgar que tan buenos
resultados se obtienen, y de esta manera evaluar el desempefio de los
responsables de cada area de la empresa. (Ramirez Padilla, 2008, pag. 17)

Es evidente que la contabilidad administrativa se hace necesaria para un mejor control
mediante la utilizacion de las herramientas como los costos estandar, los presupuestos, el
establecimiento de centros de responsabilidad financiera y luego, concluido el proceso se
mediran los resultados para cerciorarse del manejo seguro de los recursos, claro esta en

base a los objetivos planteados por la organizacion; mientras que el control administrativo es
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el proceso mediante el cual la administracion se asegurard que los recursos obtenidos

hayan sido utilizados eficientemente.

1.2.4 El papel de la contabilidad administrativa en latoma de decisiones.

Dentro de este capitulo se analiza a la contabilidad administrativa y la manera como esta
relacionada a los procesos de planeacion y control, corresponde ahora en este apartado
mirar la manera en que desempefa su papel para la toma de decisiones de las
organizaciones, lo cual implica realizar una serie de actividades que inician con la
identificacion de un problema, en donde se debe tomar una decision y finalizar con la

evaluacion de los resultados.

Segun, “en el proceso del control administrativo es vital que estén normas de actuacion bien
definidas que ayuden a mostrar la desviaciones que con respecto a ellas se estan dando y
poder tomar las medidas correctivas que garanticen el uso 6ptimo de los recursos”. (Berio,
2008, pag. 15).

Antes de conocer el proceso, veamos algunas definiciones, aunque habitualmente es
considerada como una eleccion entre dos o mas alternativas, es una idea demasiado
simplista, porque para estos autores la toma de decisiones es un proceso completo, no sélo

es el acto de escoger entre opciones.

Segun, una decisidbn es “una eleccién entre posibles rumbos para la acciéon”,
(Schermerhorn, Jr., 2010, pag. 162)

También se define a la toma de decisiones como la esencia del trabajo directivo, ya que,
“toman las decisiones mas importantes de la empresa, las referidas a las planificacion,

organizacion, direccion y control de las tareas”, (Schermerhorn, Jr., 2010, pag. 210).

Con estas definiciones queda entendido que hablar de decision, en su expresion simple, es
realizar una eleccion de alternativas, tendiente a solventar problemas y aprovechar
oportunidades, pero si hablamos del proceso de toma de decision, supone la realizacion de
una serie de actividades que parte de la identificacion de un problema, luego tomar una

decision y culminar con la evaluacion de los resultados.

22



La toma de decisiones compara las alternativas y selecciona la de mayor relevancia que

permita el logro de los resultados deseados, describe el proceso en seis pasos:

1. Identificar y definir el problema. 2. Generar y evaluar las diferentes alternativas
de solucion- 3. Elegir el mejor curso de accion. 4. Implementar la decision. 5.
Evaluar los resultados. (Schermerhorn, Jr., 2010, pag. 166).

Ademas, un buen proceso de toma de decisiones debe cumplir con algunas caracteristicas:

1) Se enfoca en lo que es importante, 2) es légico y congruente, 3) acepta el
razonamiento subjetivo y objetivo y, combina el razonamiento analitico con el
intuitivo, 4) requiere solo la informacion necesaria para resolver un dilema, 5)
alienta y guia el acopio de informacién pertinente y la formacion de una opinion
ilustrada, y 6) es sencillo, confiable, facil de seguir y flexible, (Robbins, S. y
Coulter, M., 2005, pag. 151).

De hecho, este proceso esta ligado intimamente a la contabilidad administrativa, la cual esta
facilitando el proceso proporcionandole toda la informacion relevante y confiable para la
toma de decisiones.

Para la realizacion de esta tarea, se debe aplicar el método cientifico de la siguiente
manera:

e A través de andlisis: Reconocer que existe un problema. Definir el problema.
Obtener y analizar los datos.
e Através de decisiones: Proponer diferentes opciones. Seleccionar la mejor

e A través de la instrumentacion: Poner en préactica la opcidn seleccionada.
Realizar la vigilancia necesaria para el control del plan elegido. (pags.. 17-18)

Ahora ya se tiene mas preciso el papel de la contabilidad administrativa frente a la
toma decisiones, nos deja entender que las mejores decisiones tomadas por la
organizacién, sea ésta de cualquier tamafio, pequefia, mediana o grande,
dependera Unicamente de la calidad de informacion que le suministre la
contabilidad, en este caso la administrativa y que ademas como menciona este
proceso se cumple en la etapa de analisis, (Robbins, S. y Coulter, M., 2005, pags.
17, 18)

La importancia radica en el empleo de un buen juicio, ya que a través de él se determino el

problema o situacion, es valorado y considerado para elegir el mejor camino para llegar a la
mejor conclusion.
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1.3 Herramientas financieras paralatoma de decisiones.

La contabilidad y el andlisis financiero son las herramientas reconocidas y aceptadas por
excelencia en todo tipo de empresa como los instrumentos necesarios para llevar a cabo
una adecuada toma de decisiones a nivel gerencial, emprender acciones, tomar decisiones
de inversion o endeudamiento segun sea el caso e impulsar el crecimiento o la reinversion

de capital cuando sea conveniente.

Hoy mas que nunca el entorno empresarial esta enfocado en obtener lo que se
denomina genéricamente “valor agregado”. Los inversionistas demandan a los
administradores de sus empresas que les aporten valor a través de la
revalorizacién positiva de su inversion, esto es, que generan riqueza. Por lo tanto,
el objetivo ultimo de la empresa debe ser entendido como la maximizacion de su
valor, para que los accionistas obtengan el beneficio esperado en relacién con su
aportacion de capital y estén dispuestos a mantener su inversibn en ella,
(Benjamin, 2007, pag. 138)

Hoy en dia es ampliamente conocido y aceptado por los grandes gerentes y directores
financieros que la contabilidad y el analisis financiero son fundamentales para diagnosticar
la situacién actual y proyectar el futuro de negocio en el mediano y largo plazo. Igualmente,
se reconoce la importancia de implementar metodologias y reglas para el manejo de la
informacién directiva de tal manera que se generen practicas de negocios intrinsecas a

partir del manejo de las herramientas financieras.

De igual manera, las pequefias y medianas empresas deben desarrollar como habito
saludable la recopilacion de su informacion financiera en los llamados estados financieros y
otras herramientas que garanticen una adecuada toma de decisiones a nivel interno y
promuevan el buen nhombre y la seriedad de la empresa ante entidades financieras, clientes,

proveedores, accionistas, entre otros.

Como se sabe, la contabilidad registra simplemente una fotografia o histérico de la situacion
financiera del negocio, es estatico y practicamente inalterable pues se refiere a eventos ya

ocurridos o causados.

Por otro lado, el analisis financiero es la herramienta que utiliza la informacion del “pasado”
para proyectar o planificar el futuro deseado. Por ello, es primordial que los empresarios
aprendan a implementar técnicas o herramientas de andlisis financiero para facilitar su toma

de decisiones.
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También se puede destacar que otro analisis mas profundo, determina los beneficios que

se obtienen al implementar una cultura orientada hacia el andlisis financiero:

* Permite obtener una idea respecto a la disponibilidad de recursos. Esto permite

proyectar el pago de obligaciones o la inversion en un proyecto determinado.

+ Permite conocer claramente las condiciones generales de la empresa.

* Permite medir los resultados de la administracibn y tomar los correctivos
necesarios para ajustar el desempefio acorde a los criterios 0 expectativas de la

gerencia.

* Permite conocer el comportamiento de las utilidades, si han crecido, si se han

reducido o si se observa una tendencia al cambio.

* Permite conocer cudl es la estructura de capital de la compafia y detectar los

riesgos que enfrentan sus socios 0 accionistas.

1.3.1 Sistemas de costeo.

Es de vital importancia conocer los costos en los que se incurren en un negocio a fin de

poder llevar a cabo la oferta de productos y servicios al consumidor.

Al respecto dice que “un sistema de costos es (til para evaluar inventarios eficazmente, y
tomar decisiones oportunas, principalmente para no tener recursos o0ciosos, que se

convierten en carga financiera” (Herrera, 2012, pag. 106)

La forma més eficiente de conocer cada uno de los costos es mediante la aplicacion de un
Sistema de Costeo, por este método el negocio tiene una mejor administracion financiera, a
través de este sistema se puede identificar aquellos costos innecesarios y sus directivos
pueden tener una vision mas clara de las areas de oportunidad para la toma de decisiones y

para ofrecer un mejor servicio e incrementar los margenes de utilidad.

Segun, “las estrategias de liderazgo en costos es un conjunto integrado de acciones que

desempefa la empresa para producir bienes 0 servicios que tenga caracteristicas
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aceptables para los clientes, al costo méas bajo posible, en relaciobn con el de sus
competidores” (HITT, 2007, pag. 115)

Por lo tanto, el objetivo de un sistema de contabilidad de costos o sistema de costeo es
acumular los costos de los productos o servicios. La informacion del costo de un producto o
servicio es usada por los gerentes para establecer los precios del producto, controlar las
operaciones, y desarrollar estados financieros. También, el sistema de costeo mejora el
control proporcionando informacion sobre los costos incurridos por cada departamento de

manufactura o proceso.

Antiguamente, los sistemas de costeo se limitaban a acumular datos para costear
los productos elaborados, e incorporarlos en informes de la contabilidad financiera
(Balance General y Estado de Resultados); sin embargo, el desarrollo de las
industrias, dado los adelantos tecnoldgicos introducidos por la globalizacién y la
competitividad, han hecho que las operaciones fabriles y las lineas de productos
se tornen mas complejas, (Morillo Moreno, Actualidad Contable Faces, vol. 5,
nam. 5, enero-junio, 2002, pag. 38).

Actualmente en muchas empresas de produccién, se puede observar que existen grandes
desembolsos de dinero para cubrir los costos de mano de obra, materia prima, servicios de
electricidad y muchas otras derogaciones necesarias a fin que logren obtener sus productos
terminados y ubicarlos en los mercados para que finalmente lleguen al consumidor. Asi
mismo, también se manejan miles de requisiciones, comprobantes, facturas y otros

documentos gue son el soporte de las transacciones realizadas.

De alli la importancia del sistema de costeo ya que nos ayuda a conocer cuanto es lo
maximo que se puede gastar en producir u ofrecer un servicio o el valor minimo que puede
pagar el usuario, de tal manera que no le genere pérdidas, caso contrario, el
desconocimiento de los costos traerd como consecuencia un bajo nivel de competitividad,

debido a que se pierde poder de negociacion.

La informacién de costos en la actualidad se ha convertido en el pilar fundamental para la
toma de decisiones, generar estrategias y acciones que ayuden a aumentar las ventas,
disminuyendo en lo posible las pérdidas, sobre todo cuando las condiciones del negocio o
del mercado no son favorables, o también cuando los costos estan por arriba del precio de
venta, para lo cual también es necesario establecer adecuada diferenciacidon entre costos

fijos y variables.
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En cualquier escenario que el negocio se presente, sea éste favorable o desfavorable, la
empresa debe tomar decisiones de seguir o no produciendo, utilizar nuevas estrategias,

ingeniarse nuevos productos, etc. Pero para ello es imprescindible la informacién de costos.

Las empresas de produccion al estar inmersas en esta era industrializada y con
tecnologias que se desarrollan a pasos agigantados, se hace evidente la
disminucién de la mano de obra, la cual estd siendo reemplazada por las
maquinarias y equipos cada vez mas sofisticados. Esto, ha dado un giro no solo
en el campo industrial sino también en las normas y procedimientos contables de
los sistemas de costos, al disminuir la mano de obra se incrementan los costos
indirectos, los cuales no son dificiles de cuantificar, lo complejo es saber
exactamente cuanto de ese valor es el costo que se debe asignar a cada producto
0 servicio en un periodo determinado, (Cuevas Villegas, 2004, pag. 17).

Entre los diferentes sistemas de costeo que trata la contabilidad se encuentran: costeo por
ordenes de produccién, costeo por proceso, costeo directo, costeo por absorcién, costeo
estandar, costeo estimado y costeo basado en actividades (ABC).

“El método del coste directo y del costeo absorbente, segun el autor, el costeo absorbente
es el mas usado con fines externos e incluso para tomar decisiones en la mayoria de

empresas latinoamericanas”, (Ramirez Padilla, 2008, pag. 123)

El autor nos hace notar un rasgo distintivo y es que, en el costo incluye todos los costos de
la funcién productiva, independientemente de su comportamiento fijo o variable, asi mismo
nos menciona que la razén en la cual se basa dicha inclusion, es que, para llevar a cabo la
produccion, requiere de las dos, recordando que los ingresos deben cubrir los costos

variables y los fijos para reemplazar los activos en el futuro.

Segun estos autores, los costos fijos no estan condicionados por el volumen de la
produccion, ya que no son modificables por el nivel en cual se opera, para costear con este

método se incluyen Unicamente los costos variables.

Con la finalidad de tener mayor claridad sobre el método de costeo directo y costeo
absorbente, presentamos una tabla mediante la cual se establece las principales

semejanzas y diferencias:
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Tablal. Principales semejanzas y diferencias entre Costeo Directo y Costo Absorbente

MODELO DE SEMEJANZAS DIFERENCIAS
COSTEO

Considera los costos fijos de produccion
como costos de periodo.

Para evaluar los inventarios, considera
sélo los costos variables.

Los dos métodos reportan | La presentacion de informacion en el
) utilidades iguales cuando el | estado de resultados toma una perspectiva
Costeo Directo
volumen de ventas coincide con | marginal (ven-tas-costos variables =
el volumen de produccién. margen de contribucién-costos
fijos=utilidad de produccion)

La utilidad ser4d mayor si el volumen de
ventas es mayor que el volumen de

produccién.

A los costos fijos los distribuye entre las
unidades producidas.

Para evaluar los inventarios, incluye tanto
costos fijos como variables.

o La presentacion de informacion en el
Coinciden en que los gastos de
o 5 estado de resultados lo ha-ce desde una
venta y administracion, ) .
) . perspectiva mera-mente funcional (ventas -
Costeo Absorbente variables y fijos, son costos de .
; costo de ventas=utilidad bruta—gastos de
periodo, y que los costos » . By
) y operacién=utilidad de operacion).
variables de produccién son
Las utilidades pueden ser modificadas de
costos del producto.

un periodo a otro con aumentos o

disminuciones en los inventarios. La

utilidad seré mayor si el volumen de ventas

es menor que el volumen de produccion.

Fuente: (Ramirez Padilla, 2008, pag. 207)

Los dos métodos reportan utilidades iguales cuando el volumen de ventas coincide con el

volumen de produccion.

A continuacion se exponen breves conceptos de los mencionados sistemas, aportados por
varios autores citados:
Sistemas por 6rdenes especificas

Aquellos en los que se acumulan los costos de la produccion de acuerdo a las
especificaciones del cliente. De manera que los costos que demanda cada orden
de trabajo se van acumulando para cada trabajo (Sinisterra,1997), siendo el objeto
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de costos un grupo o lote de productos homogéneos o iguales, con las
caracteristicas que el cliente desea.

Sistemas por proceso

Aquellos en los cuales los costos de produccion se acumulan en las distintas fases
del proceso productivo, durante un lapso de tiempo. En cada fase se debe
elaborar un informe de costos de produccién, en el cual se reportan todos los
costos incurridos durante un lapso de tiempo; los costos de produccién seran
traspasados de una fase a otra, junto con las unidades fisicas del producto y el
costo total de produccion se halla al finalizar el proceso productivo -Ultima fase-,
por efecto acumulativo secuencial.

Sistemas de costeo histéricos

Aquellos que acumulan costos de produccion reales, es decir, costos pasados o
incurridos; lo cual puede realizarse en cada una las 6rdenes de trabajo o en cada
una de las fases del proceso productivo.

Sistemas de costeo predeterminados

Funcionan a partir de costos calculados con anterioridad al proceso de fabricacion,
para ser comparados con los costos reales con el fin de verificar si lo incorporado
a la produccién ha sido utilizado eficientemente para un determinado nivel de
produccion y tomar las medidas correctivas (Neuner, 1998).

Sistemas de costeo absorbentes

Los que consideran y acumulan todos los costos de produccion, tanto costos fijos1
como costos variables2, éstos son considerados como parte del valor de los
productos elaborados, bajo la premisa de que todos los costos son necesarios
para fabricar un producto (Backer, 1997).

Sistemas de costeo variables Los que consideran y acumulan sélo los costos
variables como parte de los costos de los productos elaborados, por cuanto los
costos fijjos soOlo representan la capacidad para producir y vender
independientemente de lo que se fabrique (Backer, 1997).

Sistema de costeo basado en actividades (ABC). Este sistema parte de la
diferencia entre costos directos y costos indirectos, relacionando los ultimos con
las actividades que se realizan en la empresa. Las actividades se plantean de tal
forma que los costos indirectos aparecen como directos a las actividades, desde
donde se les traslada a los productos (objeto de costos), segin la cantidad de
actividades consumidas por cada objeto de costos. De esta manera, el costo final
esta conformado por los costos directos y por los costos asociados a ciertas
actividades, consideradas como las que afiaden valor a los productos (Saez,
1993).

Sistemas de costos de calidad Son los que cuantifican financieramente los
costos de calidad de la organizacion agrupados en costos de cumplimiento y de no
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cumplimiento, para facilitar a la gerencia la seleccién de niveles de calidad que
minimicen los costos de la misma (Shank y Govindarajan, 1998).

Sistema de costeo por objetivo Es una técnica que parte de un precio meta
y de un nivel de utilidad planeada, que determinan los costos en que debe incurrir
la empresa por ofrecer dicho producto, costo meta (Costo meta = Precio meta -
Utilidad deseada). De esta manera se intenta ofrecer un producto de calidad -
satisfaccion de las necesidades del cliente- y ademas ofrecer un precio que le
asegure la demanda.

Sistema de costeo kaizen Presenta una técnica que plantea actividades para
el mejoramiento de las actividades y la reduccién de costos, incluyendo cambios
en la forma en la cual la empresa manufactura sus productos, esto lo hace
mediante la proyeccion de costos a partir de las mejoras propuestas, las cuales
deben ser alcanzadas tal como un control presupuestal (Gayle, 1999).

Sistema de costeo backflus Es un sistema de contabilidad de costos
condensado en el que no se registran los costos de produccion incurridos a
medida que la misma se traslada de una fase a otra, sino que los costos incurridos
en los productos se registran cuando los mismos estén finalizados y/o vendidos
(Gayle, 1999), (Morillo Moreno, Actualidad Contable Faces, vol. 5, nim. 5, enero-
junio, 2002)

Todos los aspectos abordados en este apartado y segun los criterios de los autores
consultados, el propdsito constante de las empresas es el mejoramiento de la productividad,
reducir al maximo los costos de fabricacion y ofrecer productos o servicios que reflejen la
creatividad de los productores para generar productos innovadores que satisfagan las

necesidades de los consumidores.

Los autores ya mencionaron que utilizar métodos tradicionales obstaculiza determinar los
costos correctamente para valorar los inventarios y calcular las utilidades. Por ello se han
desarrollado, en las Ultimas décadas, varios sistemas de costeo, como el costeo basado en
actividades, sistemas de costos de calidad, costeo por objetivos, costeo kaizen, y el costeo
backflus, los cuales acumulan los costos de tal manera que facilitan la adopcion de medidas

0 acciones encaminados a la mejora continua y a la reduccion de costos.

1.3.2 Modelo costo volumen utilidad.

En las empresas u organizaciones sean éstas publicas o privadas, pequefas, medianas o
grandes, de servicios, manufactureras, etc. es imprescindible el calculo de los costos de sus
productos o servicios que generan, por lo que deben cuidar el modelo que elijan de manera

que les permitan disefiar estrategias para competir en el ambito de la globalizacion
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comercial y la apertura a nuevas economias. Entre uno de los conceptos fundamentales se

puede definir los siguientes para un analisis previo

Costo fijo

Dentro de las tematicas de costos se encuentra el costo fijo, que es el valor o rubro que “no
cambia con el volumen de produccion” (LLEDO, 2011, pag. 157) es decir que no tiene
ninguna relaciéon con la ejecucion del proceso de trasformacion y se mantiene inmévil en el
volumen de produccién de un bien o servicio; pero es un rubro necesario para ofertarlo en el

mercado.

Ejemplo; el costo que implica por el por el pago de servicio telefénico en las oficinas de

administracién, se mantiene estable a pesar del volumen de personas atendidas.

Costo Variable

Se entiende por costo variable “que depende del volumen de produccion” (LLEDO, 2011,
pag. 157), es decir que tienen una relacion directa en el proceso de elaboracién o ejecucién

de bienes y servicios.

La relacién del costo variable tiene su fundamento en el principio de que si aumenta el

volumen de produccion o servicio también aumenta el costo que implica elaborarlos.

Costos Estandar

El costo estandar representa “una cantidad cuidadosamente determinada de insumos
requeridos para una unidad de produccion” (HORGENS, 2007, pag. 228), es decir el valor
monetario de la cantidad de recursos que se necesitan por cada producto o servicio

ofertado.

La operatividad de este costo se utiliza para poder establecer pardmetros de productividad,

es decir una evaluacion de recursos necesarios a un costo razonable.
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Costo de la no Calidad

La conceptualizacion de este costo implica “agregar gastos sin tomar en cuenta el valor de
la calidad” (ARNOLETTO, 2007, pag. 54); es decir el costo que implica por no establecer
estandares, principios y requisitos para la calidad en todos los recursos en la elaboracion de

un bien o servicios para la satisfaccidn del cliente en estos términos.

La importancia del modelo costo-volumen-utilidad esta en funcién de la aplicacion de esta
herramienta, como es facilitando la simulacién de escenarios que sirvan de apoyo para
elegir un determinado curso de acciones concretas, tendiente a maximizar las utilidades de

la empresa, dentro de las restricciones a la que estan sujetas.

Para llegar a este punto, es necesario tener claridad sobre la variacién en los costos frente a
los cambios de las actividades, la determinacién de la mezcla de produccién y ventas, unas
politicas claras sobre planes de inversion y eficiencia en la utilizacion de diversos recursos
que ayuden a definir la relacién entre los costos, los volumenes y los precios de venta.
(Morera Cruz, 2005).

Para entender el fundamento del modelo costo-volumen-utilidad, se debe precisar
el concepto de margen de contribucién, que no es mas que el exceso de ingresos
con respecto a los costos variables, dicho de otra manera es la parte que
contribuye a cubrir los costos fijos proporcionando una utilidad.

Pues, éste tiene una vision especial del flujo de costos, de acuerdo a este enfoque
de contribucion, las ventas han de cubrir primeramente los costos variables (los
gue estan ligados al volumen de ventas). El resultado es llamado margen de
contribucién porgue representa la riqueza residual con la que la empresa intenta
cubrir sus costos fijos, la utilidad de operacion bajo ese enfoque se obtiene: ventas
— costos variables = margen de contribuciéon — costos fijos = utilidad de operacién
(Ramirez Padilla, 2008, pag. 138)

Con estos analisis, se tiene la certeza que en el proceso de planeacion operativa toda la
empresa debe estar consciente que cuenta con tres elementos para encauzar su futuro:
costos, volumenes y, precios. Claro esta que el éxito dependera de la creatividad e

inteligencia con que se manejen dichas variables.

No queda ninguna duda que el modelo costo-volumen-utilidad es un apoyo fundamental en
la actividad de planeacién, es decir, en el disefio de las acciones que permitan lograr el
desarrollo integral de la empresa, simulando escenarios que permitan encontrar las mejores

alternativas para la toma de decisiones.
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1.3.3 Punto de equilibrio.

Uno de los objetivos de las empresas que producen bienes o servicios, independiente de su
tamafio o de su condicion, es cubrir todos los costos que intervienen en la produccién, de
manera que los remanentes generen rendimientos que permita el crecimiento a la
organizacion de una manera sostenida. EI momento que los resultados indiquen que los
ingresos por ventas sean menores que los costos generados, la empresa esta frente a una
grave situacion que le generara pérdidas y si no toma de inmediato medidas de control, le

conducira a un descalabro empresarial.

A fin de que ninguna empresa se en encuentre frente a estos riesgos, se hace
imprescindible la busqueda de las mejores estrategias para que las erogaciones sean

minimas a fin que reporten mayores utilidades.

Entonces es donde se requiere la utilizacion de herramientas que le permitan aplicar
modelos para cuantificar los costos, conocer las utilidades que genera y el volumen de sus
inventarios, de manera que no sobrepase los limites que le permitan continuar con sus
actividades, sobre todo, le mantengan sobre esa linea, lo mas alejado posible, en donde se
obtendran mayores proporciones de utilidades. Esa interseccidon en que se encuentran los
costos e ingresos y en donde no existe ni utilidad ni pérdida, se llama punto de equilibrio.
Pag. 161.

En las empresas u organizaciones el punto de equilibrio es cominmente utilizado para
determinar las posibles rentabilidades al vender un producto determinado. Es el punto en
donde los ingresos totales recibidos se igualan a los costos asociados con la venta de cierto
producto (IT = CT). Por lo tanto, para calcular el punto de equilibrio es necesario tener bien
identificado el comportamiento de los costos, de lo contrario se torna dificil determinar la

ubicacién de ese punto.

(Ramirez Padilla, 2008). P. 161, sefiala esta forma de expresion:

IT = CT
P(X) = CV(X)+CF
P(X)—CV(X) = CF
X(P-CV) = CF
X = CF
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Sean:

IT  =ingresos totales

CT = costos totales

P = precio por unidad

X = cantidad de unidades producidas y vendidas

CF = costos fijos

CV = costos variables

Entonces:

“Esta forma de representar la relacién costo-volumen-utilidad permite evaluar la repercusion
que sobre las utilidades tiene cualquier movimiento o cambio de costos, volumen de ventas

y precios.” (Ramirez Padilla, 2008, pag. 162)

La diferencia entre el precio de venta de cada producto y su costo variable es el margen de

contribucién que obtiene la empresa.

Si se dividen los costos fijos entre el margen de contribucién por producto, se obtendra el
namero de productos que tendria que vender la empresa para llegar a cubrir todos sus

costos fijos. En definitiva, lo que se hace es calcular el punto de equilibrio.

Después de analizar estos resultados se confirma que una empresa logra cubrir sus costos
en el punto de equilibrio. Al incrementar sus ventas, lograra ubicarse por encima del punto
de equilibrio y obtendra beneficios. En cambio, una caida de sus ventas desde el punto de

equilibrio generara pérdidas.

El andlisis del punto de equilibrio es una técnica de uso muy generalizado en la
planeacién de las utilidades, de las ventas y en consecuencia de la produccion. El
punto de equilibrio es el volumen de produccion y ventas con el cual el ingreso
total compensa exactamente los costos totales, que son la suma de los costos fijos
y los costos variables. (Contabilidad IV UFPS, 2014).

La estimacién del punto de equilibrio permitirda que una empresa, aun antes de iniciar sus

operaciones, conozca qué nivel de ventas necesitara para recuperar la inversién. En caso
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que no llegue a cubrir los costos, la empresa debera realizar cambios hasta alcanzar un

nuevo punto de equilibrio.

En conclusién, de la determinacion del punto de equilibrio se extrae importante informacién
de apoyo para la toma de decisiones. Planteamientos tales como cierre 0 ampliacion de una
planta de produccion, rentabilidad de un producto o eliminaciéon del mismo, variaciones en la

mezcla de productos, etc., son algunas de las decisiones que pueden adoptarse.

134 Indicadores financieros de produccion.

Las organizaciones empresariales en general, se mueven en entornos competitivos, sobre
todo en los dultimos afios, en donde la influencia de la globalizacién, los avances
tecnolégicos, la presencia de nuevas potencias comerciales, la mayor exigencia de los
clientes, la necesidad de controlar, medir, evaluar, son razones para que las empresas
sobre todo del sector productivo, se obliguen a desarrollar sus actividades empresariales en
ese ambito. Su supervivencia dependera evidentemente de las decisiones que fluyan
después de un analisis, producto de los resultados de comparaciones y seguimientos
cuantitativos e interpretacion de ciertos indicadores que en general surgen de los estados

contables tanto histéricos como proyectados.

Indicadores de rendimiento

Son aquellos factores cualitativos y cuantitativos que proporcionan al evaluador un
indicio sobre el grado de eficiencia, eficacia y economia en la administracién y
ejecucion de las operaciones.

Se pueden expresar en términos monetarios o en medidas estadisticas. Estos
indicadores relativos al funcionamiento real de la empresa abarcan informacion
financiera, operativa y administrativa, que permite analizar los datos obtenidos y
compararlos con las nornlas de rendimiento previamente establecidas, (Fleitman,
2009, pag. 38)

Indicadores que son primordiales sobre el proceso de produccién e implican contabilidad

bésica para estudiar los estados financieros.

Indicadores de productividad

La productividad se define como la relacion existente entre la produccién obtenida
y la utilizacion de un factor productivo. La eficiencia, por su parte, mide el coste de
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transformacion por unidad de producto. Por tanto, la productividad establece la
relaciéon entre un conjunto de inputs y el output final, mientras que la eficiencia
define el nivel de produccién u output que minimiza los costes a precios relativos
de los factores dados.

Los andlisis de productividad y eficiencia permiten el control de los gastos de
explotacion y, ademas, facilitan informacién sobre la eficiencia alcanzada durante
el ejercicio en el consumo de los recursos productivos, (Papillon, 2009, pag. 183)

Con estas definiciones nos queda claro que los indicadores financieros son mediciones vy
comparaciones de resultados provenientes de los estados financieros, con la finalidad de
proporcionar los datos que permiten a las empresas, medir la estabilidad, la capacidad de
endeudamiento, el rendimiento y las utilidades. A través de esta herramienta es posible
tener una interpretacion de las cifras, resultados o informacién del negocio para saber como

actuar frente a las diversas circunstancias que pueden presentar.

Nuestro tema especifico a tratar son los indicadores financieros de produccion, los
conceptos y definiciones no cambiarian en absoluto ya que se aplicaria para todos los

sectores, en nuestro caso aplicamos a la produccion.

La medicion de la productividad es necesaria para el desarrollo de cualquier actividad
econdmica, por lo tanto la determinacion de los indicadores de productividad tienen un valor
muy importante en el desarrollo de cualquier empresa o institucion. Cualquiera que sea la
situacién de la empresa ser4 necesario hacer mediciones utilizando los indicadores

financieros, de manera que ayude a verificar los objetivos propuestos.

Para una industria, contar con mediciones del funcionamiento, le aportard& muchos
beneficios como la identificacidn de mejores practicas de operacidn, conocer una escala de
produccion mas eficiente de manera que aumente la produccion, la magnitud de ahorros
tanto en recursos como en la produccion, realizar cambios en la unidades de produccion,

tendientes a corregir errores y mejores la eficiencia.

Muchas dimensiones del funcionamiento de una industria no pueden determinarse
objetivamente, por ejemplo, la satisfaccion del cliente frente a un producto o servicio o los

efectos que se producen entre las diversas actividades de una cadena de distribucion.

Como su nombre nos lo dice, un “indicador” nos indica algo en particular, nos dice algo

sobre el pasado o el futuro de la empresa que de otra forma seria muy dificil de identificar.
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En tal sentido, resulta pertinente, y porque no imprescindible, darnos cuenta de que nos dice
y que “no” nos dice cada indicador. Esto significa que para comprender la problematica, se

debe seleccionar el indicador adecuado.

Existen muchos indicadores, y en este caso seleccionamos aquellos que son mas

importantes y mas utilizados en la produccion.

Tabla2. Principales indicadores de produccion

unidades entrantes — srap — piezas retrabajadas

FTT
unidades entrantes
OEE = Disponibilidad x Eficiencia x FTT
) o Tiempo operativo
Disponibilidad =

Tiempo disponible de la maquina

teiclo X Unidades entrantes

Eficiencia = , -
Tiempo operativo

t.icio X Piezas buenas
OEE ciclo

- Tiempo disponible maquina

BTS = Rto vol x Rot mix x Rot secuencia

Piezas reales

Rot vol = —
Piezas programadas

Piezas producidas para el mix

Rot mix = -
Piezas reales

Piezas producidas en secuencia

Rot secuencia = — - -
Piezas producidas para el mix

DTD = Inventario de MP + Inventario de Obra en Curso + Tiempo de Produccion
+ Inventario de Producto Terminado

Tiempo disponible (por turno, mes, dia)

TAKT =
Unidades demandadas por los clientes (en el turno, mes, dia)
Tiempo valor ahadido
RVA = — —
Tiempo de valor no afiadido
o Piezas fabricadas
Productividad =

Tiempo empleado en lafabricacion x numero de operarios
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1.3.5 Problemas comunes en latoma de decisiones.

En el transcurso del desarrollo de este capitulo, a través de todos los apartados analizados
se estudié las herramientas administrativas que suministran a las organizaciones toda la
informacién producto de su actividad empresarial, estas son requeridas para lograr ese
impostergable cambio de actitud hacia la toma de decisiones, cuyo objetivo como se ha
expresado en varias ocasiones, es lograr un crecimiento sostenido en un entorno de retos y

oportunidades que conduzcan al éxito en los negocios.

En torno a la toma de decisiones, en teoria se ha expuesto todos beneficios y ventajas que
en el ambiente administrativo se reflejaria en un bienestar en toda la organizacion, empero
la realidad y amenazas que desafian a las organizaciones en su vida cotidiana, nos invita a
pensar que para lograr el éxito, deberan enfrentar una serie de dificultades y situaciones
cadticas que obstaculizan el manejo de alternativas hacia la toma de decisiones.

En este apartado vamos a proponernos conocer cuales son esos problemas comunes que
impiden llegar a la toma de decisiones, utilizando como base la informacién bibliografica de

algunos autores.

En primer término y antes de abordar los problemas, es necesario hablar sobre
comportamiento ético en la toma de decisiones. La razén se fundamenta en que, a titulo de
la necesidad imperiosa de tomar una decisiébn en un momento determinado por parte del
administrador o gerente de una organizacion, las haga sin meditar sobre las nefastas

consecuencias que puede acarrear esa determinacion.

En consecuencia, es ineludible la actuacion ética en las decisiones de empresa, como se

pronuncia a continuacion:

La ausencia de un comportamiento ético ha provocado que tengamos una gran
desigualdad entre los diferentes paises; por ello se afirma que “en el mundo de
hoy no basta limitarse a la ley del mercado y su globalizacion: hay que fomentar la
solidaridad evitando los males que se derivan de un capitalismo que pone al lucro
por encima de la persona y la hace victima de tantas injusticias, (Ramirez Padilla,
2008, pag. 24)

Con esto se entiende que es el conocimiento, la comprension, la capacidad de andlisis
sobre la problematica lo que impulsa a tomar una decision, sin subestimar lo simple o lo

cotidiano que parezca la situacion, empero, existirdn otros casos los cuales requieran de un
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proceso mas estructurado y que brinden mayor seguridad e informacién para resolver los

problemas.

La capacidad de tomar decisiones, involucra asumir retos, ser creativo, buscar alternativas y
muchas veces correr riesgos. Las personas que asumen estos riesgos deben ser muy

preparadas, constantes y prudentes.

Actldan inteligentemente en la preparacion de sus actividades.

Piensan todo antes de actuar.

Elevan al maximo sus conocimientos.

Analizan cuidadosamente los factores que podrian actuar en su contra.
Programan su actuacion de conformidad con el riesgo.

Imaginan como van a funcionar las cosas

Por dltimo lo hacen. (Fundesyram, 2011, pag. 17)

No o hMwDdhPRE

Es evidente que cuando enfrentamos la toma de una decision, no dejamos de pensar
también en la posibilidad de fracasar, pero debe ser asumido bajo un modelo de actitud
mental positivo, mas no de derrota. Es interesante lo que José Ramén Betancourt, citado en

correccion por supuesto, si el fin es obtener el éxito.

Con estas reflexiones queda entendido que los retos a los que nos enfrenta tomar
decisiones acertadas, son los problemas, para ello es importante conocer aquellas

situaciones que a diario se presentan en la vida de las organizaciones.

Es decir un problema se puede determinar como una inconformidad con lo que se tiene, lo
que no satisface a nuestras aspiraciones. En realidad los problemas son puertas que se
abren para llevarnos a nuevas experiencias siempre y cuando no se deje que el
resentimiento, la frustracion o la desesperacion se apoderen de nuestra mente, peor aun de
nuestros sentimientos que si llegan a este punto distorsionaran nuestras acciones. Los
problemas de la vida son los obstaculos a vencer y son los problemas los que deben
desarrollar los masculos de nuestro ser. Desde esta perspectiva se deben considerar los

problemas como un reto a tomar.

Mucho de los problemas que nos aquejan, provienen de las formas como las personas nos
relacionamos y cémo tratamos a los demas. Una palabra con sonrisa ofrece muchas
oportunidades de adentrarnos al espiritu de la otra persona, por eso es importante nuestra
actitud, las palabras y los gestos que utilizamos mientras se mantiene esa comunicacion, de

manera que todo lo que salga de nuestro interior eleven la autoestima de las personas.
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El analisis en este sentido y desde de la premisa que para todo problema hay una solucion,
entonces si es posible contrarrestar a los problemas mas comunes, empero, para lo cual se
requerira de un cambio de actitudes y comportamientos que basen en una cultura y

formacion, acordes a las exigencias de esta nueva era de la globalizacion.

Estar en sintonia con estos razonamientos de actitudes positivas, provocarian
consecuencias o0 resultados acordes a la acertada decision, entonces sus frutos seran de
alegria y éxito, lo contrario atraeran tristezas, frustraciones, situaciones nada saludables

para el crecimiento y desarrollo de las empresas.
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CAPITULO Il

2 ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA



2.1 Filosofia institucional

La filosofia empresarial es la que describe la postura y el compromiso que tiene la
institucién con relacion a las actividades que cumple la empresa dentro de la
sociedad y el mercado.

Esta definicion forma parte de la declaracion de los principios y es marco de
referencia de la misién. Su contenido esta desarrollado en base a los principios
éticos y morales que practica la empresa (Castells, 2009, pag. 34).

El presente trabajo investigativo tuvo lugar en Taller Confecciones Mary, ubicado en el

Canton Antonio Ante, segun Lopez, M(2014) la filosofia institucional es la siguiente:

Taller Confecciones Mary se compromete a buscar la excelencia en el disefio y produccién
de ropa de punto, 100% algodén, que satisfaga y aumente el nivel de confianza de nuestros
clientes, al contar con un gran surtido de prendas de vestir para toda la familia. La empresa
se compromete a utilizar las herramientas adecuadas para lograr competir en el mercado
con precio y buena calidad, asegurando la optimizacién de todos los recursos y procesos de
la empresa. Para esto el personal es consciente que todo el equipamiento tendiente al logro
de mayor calidad y mejora en las condiciones de trabajo, es tema prioritario y norma
permanente en la empresa. Esta politica debe ser conocida, entendida y aplicada en todos

los niveles de la organizacion.”

2.1.1 Antecedentes Institucionales.

Lopez, (2014), menciona que Confecciones Mary surge en el afio de 1972 por iniciativa de la
sefiora Pastora Chavarrea Cevallos, mentora de la creacion del Taller de Confecciones
Mary, con la finalidad de ayudar y alcanzar mayores ingresos para los gastos del
matrimonio, va creciendo de apoco y al ver que era rentable, a los 7 afios de matrimonio, el
esposo sefior Marco Lopez se ve obligado a renunciar a su trabajo en la fabrica Imbabura,
para dedicar su tiempo a la administracion directa de Confecciones Mary, nombre que lleva
en honor a su esposa Pastora Maria, quien es la gestora e iniciadora de la empresa, siendo

de profesion modista y estando dentro de los primeros confeccionistas de Atuntaqui.

En ese entonces el 95% de los artesanos del cantén se dedicaron a los tejidos de lana,
cabuya y costales. Luego en julio de 1981 se acogen a los beneficios que otorga la Junta de
Defensa del Artesano y pasan a ser artesanos calificados, gozando de los beneficios

alcanzados. En ese entonces no tenian la obligacién de pagar otros beneficios sociales a los
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sefiores operarios, Unicamente su salario unificado, para esto se crearon las instituciones
gue son gremios que acogen a los artesanos en las diferentes ramas contempladas en la
Ley, en este caso el Gremio de Sastres y Modistas del Canton Antonio Ante. Ademas,
siendo parte de los fundadores de esa institucion, han logrado muchas mejoras para el

gremio.

Los productos de Confecciones Mary llegan a diferentes lugares del pais, gracias a los
intermediaros que se preocupan por promocionarlos y exhibirlos n ferias y sus respectivos
almacenes. Esto ha permitido que actualmente, existan contratos de trabajo con grandes

cadenas como Super éxito, De Prati, Rm y otras.

Inician sus actividades con una sola operaria, luego dejaron de ser artesanos y fueron
creciendo hasta 35 personas hasta conformar la pequefia industria y a partir del afio 2002,
gue se iniciaron las ferias en el cantén, en donde participan solo los productores, utilizaban
los ambientes del Instituto Alberto Enriquez. El espacio se saturd, qued6é muy corto, por lo
que la Cadmara de Comercio resuelve hacer las ferias en las calles de la ciudad en donde
comienzan a participar abiertamente tanto productores, intermediarios y muchos otros, lo
cual fue beneficioso, por lo que se incrementaron una cadena de talleres que ponian los

Mismos operarios que conocian el proceso.

Por lo tanto la ciudad de Atuntaqui, es la ciudad por excelencia, en donde se da una
competencia desleal e informal que, hasta el dia de hoy no se puede combatir, esto ha
obligado a tantos empresarios a reducir costos de mano de obra para poder obtener

utilidades significativas por la competitividad del mercado.

2.1.2 Mision, Vision y Objetivos.

Para comprender que se pretende dar a conocer a través de la misién, vision y objetivos de

una empresa, se presenta los siguientes conceptos:

Castells, (2009) define a la: misidon que es el término que hace referencia a la
razén de ser de la empresa, su esencia misma, el motivo de para qué existe en el
mundo. Elaborar una correcta misién que se alinee a la realidad y entorno de la
empresa, que oriente y guie las actividades de la misma resulta indispensable
para la efectividad del proceso productivo.
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La visidn, esta escrita para definir en pocas lineas la situacion futura que desea
alcanzar la organizacién; tiene que ser una situacion realmente alcanzable con el
paso del tiempo y hay que luchar por conseguirla.

Los objetivos empresariales son el resultado o fin que se desea lograr, hacia el
gue se encaminan los esfuerzos y que pretende mejorar o estabilizar la eficacia y
eficiencia de este tipo de entidades. (pag. 23 — 29)

El Taller Confecciones Mary presenta la siguiente planeacion, en torno a la filosofia

empresarial antes descrita por Lopez, M(2014):

Misién Taller Confecciones Mary

“Generar fuentes de trabajo y mano de obra calificada, iniciando con la familia y
extendiéndose a todas las personas que necesitan mejorar sus ingresos”, (Lépez,

Reglamento de Trabajo. Confecciones Mary, 2014, pag. 12)

Visién Taller Confecciones Mary

“Convertirse en un referente para las empresas textiles en el cantén Antonio Ante para el

afio 2015” (L6pez, Reglamento de Trabajo. Confecciones Mary, 2014, pag. 12)

Objetivos Taller Confecciones Mary

“Innovar constantemente con nuevos disefios que capten la atencion del mercado local y

nacional” (Lopez, Reglamento de Trabajo. Confecciones Mary, 2014, pag. 12)

Capacitar contantemente a los operarios responsables de la elaboracion de las prendas de
vestir para garantizar la calidad de los productos. Conocer las necesidades del mercado

para satisfacer las demandas de los clientes, en cuanto a disefio, calidad y precio.

2.2  Estructura Administrativa y funcional

El Taller Confecciones Mary, a pesar de contar con 35 empleados en el taller, no cuenta con
un organigrama administrativo — funcional que describa las responsabilidades de cada uno
de los empleados. Administrativa y gerencialmente esta a cargo del duefio del negocio, la
parte financiera y de ventas se encuentra a cargo de la misma persona, por consiguiente los

operarios son responsabilidad directa de la gerencia, al no contar con un jefe de produccion
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que vigile y control que los procesos inmersos en el ciclo productivo se realicen con

eficiencia.

Figural. Organigrama Administrativo Funcional Confecciones Mary
Fuente: Investigacion de campo
Elaborado por: Vaca, N. (2015)

2.2.1 Gerente.

El gerente estd encargado de las tareas de control de toda la empresa, sobre el recaen
todas las tareas de responsabilidad, al no existir un jefe de produccién, el proceso de
confeccion esta a su cargo, es el encargado de vigilar que las prendas sean realizadas bajo
estrictos controles de calidad, al no contar con un bodeguero, el esta encargado del control
de los inventarios y de atender a los proveedores, esta situacion ha entorpecido el normal
desarrollo de la empresa, al destinar demasiadas actividades bajo la responsabilidad de una
sola persona.
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2.2.2 Contadora/Vendedora/Secretaria

La persona a cargo de este puesto, esta obligada a desarrollar y asumir las
responsabilidades de tres personas; es responsabilidad directa de esta persona encargarse
de la recepcién de documentos, archivo de documentos, manejo del recurso humano, lista
de proveedores, agenda del gerente, en la parte contable es la responsable de mantenerse
al dia con las obligaciones tributarias, impuestos municipales y pago de nodmina,

proveedores y servicios. Ademas es la encargada de las ventas en el almacén.

Esta situacion ocasiona que existan retrasos y pérdida de recursos, al delegar tantas
funciones a una sola persona. En base a este diagnoéstico, se fundamenta la necesidad de
desarrollar y aplicar un correcto organigrama estructural y funcional dentro de la empresa.

2.2.3 Operarios.

Dentro de las funciones que realizan esta; trabajar en todos las tareas relacionadas con el

proceso de produccion, las actividades estan detalladas a continuacion:

Acondicionamiento de la materia prima:

Moldes
Corte
Costura
Acabados

Almacenamiento

N NN R

Empaque

2.3  Anaélisis de Competitividad

En el cantén Antonio Ante, ciudad de Atuntaqui, segun datos de la Camara del Comercio,
existen 192 empresas legales dedicadas a la actividad, sin embargo hay 500 talleres que no
se legalizan pero funcionan y compiten de manera desleal con el resto de negocios. La

industria textil en el sector, da trabajo a mas de 600 personas.
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El sector textil en La ciudad de Atuntaqui, se ha visto amenazado ante la aparicién de un sin
numero de talleres que compiten de manera desleal, con quienes llevan afios desarrollando
e innovando en este ambito, el nivel de competitividad es muy alto en el sector, esto ha
impulsado a que los empresarios decidan implementar planes estratégicos que les
proporcionen las herramientas necesarias para competir en el mercado tan saturado en el

gue tienen que desarrollar sus actividades.

Los productos son conocidos a nivel nacional, por la variedad de colores, telas, texturas con

las que se confeccionan ademas de ofrecer siempre modelos vanguardistas.

2.3.1 Matriz de Anédlisis de Competencia.

El andlisis de competencia se desarrollé en base al esquema de 5 fuerzas, propuesto por
Porter, citado en (Ramirez Velasquez, Montoya R., & Montoya Restrepo, 2012), dentro del
campo del marketing y la administracion; este andlisis permitira identificar cual es el
ambiente que presenta el mercado ante la excesiva competencia, a su vez permitira que la
empresa tenga una vision clara de las medidas que debera tomar, si desea mantenerse en

el mercado y seguir generando utilidades.

Para un correcto analisis de la competencia que Confecciones Mary debe enfrentar en el
mercado en el cual se desarrolla, se consideraron las empresas mas influyentes en la
industria textil antefia, segln varios parametros como ubicacién, caracteristicas de pro-

ducto, disefio, precio, distribucién, puntos de venta, publicidad y promociones.

Este andlisis estratégico propone un marco de reflexion sisteméatico, que previa comparacion
de las fuerzas y estrategias que la competencia mantiene, facilitara la evaluaciéon y
determinacion de la rentabilidad de la empresa en el mercado local. Esto a su vez se
constituira en una herramienta para la administracion, cuando necesite tomar decisiones
respecto al lanzamiento de nuevos productos, apertura de nuevos locales, fijacion de
precios, redisefio de la imagen de la empresa para emprender nuevas y mas agresivas

campafas de promocion y publicidad.

Lo antes expuesto demuestra la importancia de conocer el comportamiento del mercado

para la toma de decisiones a corto y largo plazo.
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Tabla 1: Analisis de Competencia

Empresay Ubicacién

Caracteristicas de
Producto

Disefo

Precio

Puntos de Venta

ANITEX

Los precios se caracterizan

(\ por ser cémodos vy
< > accesibles, entre los
%n i productos de mayor
Y | A Empresa dedicada a la Sus disefios se cara_cterizan representacion para la
i : fabricacién y por ser vanguardistas Yy | empresa en el mercado ANITEX_, cuenta con un
comercializacién de prendas allnears_e a las tendencias | estan: taller ubicado en Atuntaqui
de vestir para toda la familia internacionales, en cuanto a y sucurs_ales en lbarra,
ademas de linea hogar color, ,textura y aca_bados. Estos se encuentran: Atu_ntaqm, Otavalo vy
como sabanas, toallas, etc. Ademas_ de usar siempre ) Quito.
Atuntaqui — Ecuador gran variedad de telas. . Puamas. 1_7 a 20 usd
Av. Julio Aguinaga I13-39 . ﬁiﬁf:égsl %Oaa2;4ul;3d
Parque centra y ! . -
Emails: contacto@anitex.com.ec - Conjuntos para nifios: 18
informacion@anitex.com.ec a 25 usd
Confecciones PANDA
Al estar dedicados a
Confecciones Panda es una - producir prendas de vestir .
empresa que se dedica a la Los _ disefios de | casuales y menos (_Zonfecmones _ Panda,
produccion y Qoqfe_cmones Panqa, son e__laboradas, Iqs _ precios tiene un _taller ubicado en
comercializacion de prendas dinamicos y  comodos, | fijados son los siguientes: Atuntaqui  en ] la Av.
de vestr en algodén y eIaborngs ~oen telas ) . General Enriquez y
poliéster. Sus lineas de termodmamlcas que | » Puarr_1as. 14 a 17 usd sucursales en el Parqu_e
garantizan mayor | « Camisetas: 8 a 12 usd Central de Atuntaqui,

Atuntaqui — Ecuador
Parque Central

produccion estan dedicadas
a hombres, mujeres y nifios.

satisfaccion para el cliente.

« Multiusos: 12 a 16 usd
« Conjuntos para nifios: 15
a 20 usd

Ibarra y Otavalo
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Empresay Ubicacion

Caracteristicas de
Producto

Disefio

Precio

Puntos de Venta

CONGA

Los disefios de almacenes
CONGA se caracterizan por

Los precios de CONGA son
elevados en relacion a la
competencia.

Sus precios varian entre:

Almacenes CONGA es una | >°" vanguar.d|stas y
. encontrarse  siempre en i
empresa dedicada a la o . Chaquetas dama: :
Y relacion a las nuevas CONGA, tiene su taller y
fabricacion y . 25 a 40 usd . .
S tendencias de la moda . almacén ubicados en
comercializacién de prendas | . . . Chaquetas caballero: .
. : internacional, en cuanto a Atuntaqui.
de vestir en gran variedad 28 a 45 usd
C colores, acabados y .
de telas, colores y disefios. . . Blusas:
accesorios. Entre sus 5 d
i ductos estan los >a4sus
Atuntaqui — Ecuador NUEvos pro . « Pantalén mujer:
Amazonas y Bolivar jeans y ropa deportiva. 45 a 65 usd
. Pantalén hombre:
45 a 70 usd
Confecciones Mary
B Los disefios de los
Camisetas productos de Cpnfecmones _
Polos, Blusas Mary son exclusivos porque | Los precios de

y mas...

762 906 168 / 099 944 6418

Atuntaqui — Ecuador
Parque Central

Confecciones Mary es una
empresa dedicada a la
comercializacion y
produccidon en su mayoria
de camisetas en varios
disefios, colores y telas. Su
produccion se caracteriza
por realizarse bajo pedido y
especificaciones del cliente.

en su gran mayoria, son
desarrollados bajo las
especificaciones de los
clientes.

A su vez trata de ofrecer al

mercado disefios
novedosos, innovadoras y
vanguardistas, alineados
con tendencias

internacionales.

Confecciones Mary son
accesibles y competitivos en
el mercado:

. Pijamas: 15 usd

. Camisetas: 9,50 usd

« Multiusos: 15 usd
Conjuntos para nifios: 16
usd

Confecciones Mary no
cuenta con sucursales
adicionales al almacén

taller que mantiene en
Atuntaqui en el Parque
Central

Fuente: Investigacion de campo

Elaborado por: Vaca, N (2015)
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2.3.2 Matriz FODA.

La matriz FODA, permitirhd conocer cuales son las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas que asechan a la empresa, para su elaboracion se tomaron datos reales,

obtenidos a través del duefio y varios empleados asi como de otros talleres que llevan afios

en el negocio textil.

Tabla 3. Matriz FODA

FACTORES
INTERNOS

Fortalezas

Debilidades

Experiencia en el manejo del
negocio

Bajo poder de
negociacién con los
clientes

Produccion de disefios
exclusivos de calidad y
aceptables en el mercado

Capacidad de produccion
limitada

Ciclo comercial

FACTORES EXTERNOS

Desarrollo organizacional

Oportunidades

ESTRATEGIA FO

ESTRATEGIA DO

Depuracion del mercado

Proveedores que
abastecen oportunamente

Venta minorista

Capacidad Financiera y
crediticia

Desarrollo regional

Implementar herramientas
financieras adecuadas para
manejar adecuadamente los

recursos de la empresa

Establecer un imagen
corporativa adecuada
para la empresa que
permita sostener un
marca competitiva en el
mercado

Amenazas

ESTRATEGIA FA

ESTRATEGIA DA

Cambio de tendencia de la
moda

Legislacion

Eleccion de una estrategia
de marketing

Programar la produccion
segun parametros de
mercado y capacidad

establecida

Estructurar un adecuado
esquema de costos de
produccion para la fijacion
de precios

Elaborado por: Vaca, N (2015)
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2.4  Andlisis de los Costos de Produccion y Ventas

El Taller Confecciones Mary, para el ciclo productivo de cada una de las prendas de vestir
que comercializa, debe incurrir en los siguientes gastos, por concepto de materia prima,

mano de obra directa e indirectas, costos de produccion, etc.

Es indispensable realizar este analisis para calcular el precio de venta al publico, cuidando
que este genere utilidad para la empresa, pero que a su vez no incremente los precios de

comercializacion.

24.1 Estructura de Costos.

Tabla 4. Costos de produccion y ventas

COSTO DE PRODUCCION INDUSTRIA TEXTIL

Costo unitario de materias primas o mercaderias

Materias Primas Producto 1 | Producto 2 | Producto 3 Producto 4
Conj. Depor
Materiales Requeridos Pijamas Camisetas | Multiusos Nifios
TELA (KG x $) 8,25 4,61 8,53 7,69
MANO DE OBRA 1,10 0,80 1,00 1,20
MATERIAL INDIRECTO 1,87 0,61 2,00 1,87
COSTOS INDIRECTOS FAB 0,50 0,50 0,50 0,50
TOTAL 11,72 6,52 12,03 11,26
Fuente de ingreso
Precio de venta promedio 15,00 9,50 15,00 16,00

Volumenes de produccién actual

Cantidad promedio mensual 120 150 130 120

Cantidad anual 1.440,00 1.800,00 1.560,00 1.140,00

Costo materia prima, insumos y materiales directos

Materias primas 1.406,40 978,00 1.570,40 1.351,20

REQUERIMIENTO DE MATERIA PRIMA ANUAL (PROYECTADO) 5.306,00

Elaborado por: Vaca, N (2015)
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2.4.2 Ciclo de Produccioén.

Las actividades que realiza el Taller Confecciones Mary se rige por el siguiente flujograma

de procesos, al tratarse de prendas de vestir similares, las etapas y tiempos también los

son:
Tiempo Simbolo
Descripcidn actividad (min - Equipo — herramienta |0 I:> D0\
hombre)
Elegir moldes disefio del producto 5 | Placas de metal X
Trazado de los moldes 10 | Tiza X
Corte 10 | Cortadora manual X
Armado — cocido — rematado 15 | Maquina cosedora X
Acabados (Estampado) 10 X
Etiquetado 5 | Herramientas manuales X
Control de calidad 10 | Herramientas manuales X
Empacado 10 | Fundas plasticas-cajas X
Almacenamiento 15 | Kardéx X
Total tiempo 90

Figura 1. Flujograma Confecciones Mary
Fuente: Marco Lopez, Confecciones Mary, 2015.

Elaborado por: Vaca, V(2015)

Los tiempos, etapas y fases que deben cumplirse para la fabricacion de los diferentes
productos que Confecciones Mary oferta al mercado, son los mismos al tratarse de prendas
similares, de corte y armado sencillo. Esto permite concluir que la produccion mensual es de

494 unidades por producto, dando un total de 1976 unidades en total al mes.
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Tabla 5. Requerimiento de Materia Prima para el Ciclo Productivo

Ciclo Productivo

Produccion realizada en: 1 mes
Comercializacion: Suma(% de produccion * modalidad de ventas)
Ciclo comercializacion: 0,28 meses

Ciclo productivo total:Ciclo produccion + ciclo comercializacion

Ciclo productivo total: 1,28 meses

Necesidades para stock (en meses) 1 $ 16.204,80
REQUERIMIENTO DE MATERIA PRIMA PARA EL CICLO PRODUCTIVO

EN MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES: 563,76

Fuente: Marco Lopez, Confecciones Mary, 2015.

Elaborado por: Vaca, N (2015)

2.4.3 Indicadores de Produccion.

Confecciones Mary realiza todas sus actividades de manera empirica, la administracion no
cuenta con un manual o normativa de procesos que le permita conocer y evaluar de manera
adecuada y real el nivel de productividad de la empresa y el porcentaje de participacion que
cada producto tiene en la generacion de rentabilidad. Imposibilitando a la empresa a
identificar y prevenir situaciones de riesgo, mediante la toma de decisiones a corto y largo

plazo.

El propietario de la empresa afirmé que Unicamente se lleva un registro de lo que se fabrica
y vende, para luego inventariar los productos que no pudieron ser vendidos. Por tanto
Creaciones Mary no procede al célculo de los indicadores de produccion que le permitan

caracterizar el estado real de la empresa.

A continuacién se desglosa los datos contemplados para el calculo de estos indicadores de
produccion, con una linea de produccién de 520 unidades mensuales, sometidas a 9
procesos de eleccion de moldes, disefio del producto, trazado de los moldes, corte, armado
— cocido — rematado, acabados (Estampado), etiquetado, control de calidad, empacado y

Almacenamiento.
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Tabla 2: Datos para indicadores de produccion

Datos % Pijamas | Camisetas | Multiusos ggg ?1?%22
Unidades entrantes 120 150 130 120
Srap 5% 26 26 26 26
Piezas Retrabajadas 2% 10 0 10
Tiempo operativo 1 1 1
Tiempo disponible maquinaria 7,5 7,5 7,5 7,5
tciclo 1 1 1 1
Piezas buenas 95% 114 143 124 114
Piezas reales 120 150 130 120
Piezas programadas 120 150 130 120
Piezas producidas para el mix 114 143 124 114
Piezas producidas en secuencia 114 143 124 114
Tiempo disponible 8 8 8 8
Unidades demandadas 120 150 130 120
Tiempo empleado fabricacidn 1 1 1 1
Numero de operarios 5 5 5 5

Elaborado por: Vaca, N (2015)

24.4

Piezas bien ala primera. Ratio de calidad (FTT)

unidades entrantes — srap — piezas retrabajadas

unidades entrantes

— 520 — 26 — 10
B 520
FTT = 484
520
FTT = 93%
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2.4.5 Eficiencia Global de la Maquina (OEE)

OEE = Disponibilidad x Eficiencia x FTT

2.5.2.1. Célculo de Disponibilidad

Tiempo operativo
Tiempo disponible de la maquina

Disponibilidad =

7
7,5

Disponibilidad =

Disponibilidad = 93,33%

2.5.2.2. Calculo de Eficiencia
L teiclo X Unidades entrantes
Eficiencia = - -
Tiempo operativo
L 1520
Eficiencia = 7

Eficiencia = 74%

2.5.2.3. Forma rapida de célculo OEE

teiclo X Piezas buenas

OEE =
Tiempo disponible maquina

OEE = 1x 494
75
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OEE = 65.86%

2.4.6 Ajuste ala programacion (BTS)

BTS = Rto vol x Rot mix x Rot secuencia

2.5.3.1. Rendimiento de volumen

Piezas reales

Rot vol = —
Piezas programadas

Rot vol = 520
ot vol = T30
Rotvol =1

2.5.3.2. Rendimiento mix
) Piezas producidas para el mix
Rot mix = -
Piezas reales
Rot mix — 494
ot mix = £20
Rot mix = 95.00%
2.5.3.3. Rendimiento secuencia

Piezas producidas en secuencia

Rot secuencia = — - -
Piezas producidas para el mix

494

Rot = —
ot secuencia 494
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Rot secuencia = 1

2.4.7 Tiempo de muelle a muelle (DTD)

DTD = Inventario de MP + Inventario de Obra en Curso + Tiempo de Produccion
+ Inventario de Producto Terminado

DTD = 1326,50 + 1591,80 + 7,5 + 2387,7

DTD = 5313.50

Tiempo disponible (por turno, mes, dia)

TAKT =
Unidades demandadas por los clientes (en el turno, mes, dia)

TAKT = 7.5
"~ 520
TAKT = 1.44

2.4.8 Ratio de valor afiadido (RVA)

Tiempo valor ahadido
RVA

- Tiempo de valor no afiadido
RVA = !
7

RVA = 14.28
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2.4.9 Productividad de mano de obra.

o Piezas fabricadas
Productividad =

Tiempo empleado en lafabricacion x numero de operarios

494
1x5

Productividad =

Productividad = 98.80
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CAPITULO 1l

3 Propuesta: herramientas administrativas para latoma de decisiones en la

empresa confecciones Mary



3.1 Andlisis de larentabilidad de los productos

La empresa confecciones Mary, presenta la siguiente informacion con respecto a los

su produccion y rentabilidad:

Tabla 6. Estados Financieros
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
CONFECCIONES MARY
AL 31 DE DICIEMBRE 2013
DETALLE VALOR USD ANALISIS HORIZONTAL
Activo 356.802,04 100,00%
Activo corriente 150.861,92 42,28%
Efectivo y equivalentes al efectivo 115,67 0,03%
Activos financieros 146.743,20 41,13%
Documentos y cuentas por cobrar clientes no relacionados | - 0,00%
Documentos y cuentas por cobrar clientes relacionados 149.743,20 41,97%
Provision de cuentas incobrables y deterioro (229.788,00) -64,40%
Inventario
Servicios y otros pagos anticipados 1.234,79 0,35%
Seguros pagados por anticipados 1.243,79 0,35%
Activos por impuesto corrientes 2.759,26 0,77%
Créditos tributarios a favor de la empresas 2.759,26 0,77%
Activo no corriente 215.940,12 60,52%
Propiedades, planta y equipo 209.205,10 58,63%
Maquinaria y equipo 252.134,96 70,67%
Vehiculos, equipo de transporte y equipo caminero movil 34.807,14 9,76%
(- Depreciaciéon acumulada, propiedades, plante y equipo) | (77.737,00) -21,79%
Activos de exploracion y explotacion
Propiedades de inversién
Activos bioldgicos
Activos intangible
Activos por impuesto diferidos 6.735,02 1,89%

Activos financieros no corrientes

Otros activos no corriente
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Pasivo 44.544,09 100,00%
Pasivo corriente 44.644,89 100,23%
Cuenta y documentos por pagar 34.778,75 78,08%
Locales 34.778,75 78,08%
Obligaciones constitucionales financieras 0,00%
Provisiones 0,00%
Otras obligaciones corrientes 9.442,20 21,20%
Con la administracién tributaria 195,18 0,44%
Con el iess 1.147,77 2,58%
Por beneficios de ley a empleados 5.359,41 12,03%
Participacion trabajadores por pagar del ejercicio 2.739,84 6,15%
Porcion corriente de provisiones por beneficios a

empleados

Otros pasivos corrientes 423,94 0,95%
Pasivos no corrientes

Cuentas y documentos por pagar

Obligaciones constitucionales financieras

Cuentas por pagar/diversas relacionadas

Provisiones por beneficio a empleados

Pasivo diferido

Patrimonio neto 322.157,15 100,00%
Capital 316.000,00 98,09%
Capital suscrito o asignado 316.000,00 98,09%
Reservas 2.045,00 0,63%
Reservas legales 2.045,00 0,63%
Otros resultados integrales 0,00%
Resultados acumulados (7.694,45) -2,39%
Ganancia acumulada 18.405,01 5,71%
(+ Pérdidas acumuladas) (26.099,46) -8,10%
Resultados del ejercicio 11.806,60 3,66%
Ganancia neta del periodo 11.806,60 3,66%

Fuente: Confecciones Mary, 2014
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Anéalisis:

El primer diagndstico que se puede establecer es que en los activos el movimiento
del corriente de los recursos esta relacionado a casi la mitad del valor total, cualidad
gue implica sostener un flujo de dinero de entradas muy alto (42,82%), pero de la
misma manera existe un nivel muy elevado de cuentas por cobrar (41,79%), hecho
qgue implica la adopcion de politicas de cobro y manejo de efectivo que no cubren las
necesidades de la empresa en la direccion de rentabilidad, y que ademas se
concentra elevadamente en la adquisicion de bienes como se muestran en los
indicadores de las cuentas propiedades, planta y equipo (58,63%), maquinaria y
equipo (70,67%), porcentajes que muestran que la capacidad de produccion de los
equipos estan siendo utilizados a un nivel muy bajo y las estrategias de promocion
estan muy lejos de los objetivos de rentabilidad que la empresa se haya planteado.

Tabla 7. Estado de Situacién Financiera
ESTADO DE SITUACION INTEGRAL
CONFECCIONES MARY
AL 31 DE DICIEMBRE 2013
DETALLE VALOR USD
Ingresos de actividades ordinarias 113.300,00 100,00%
Prestaciones de servicios 113.300,00 100,00%
Intereses 0,00%
Ganancia bruta/ subtotal (41-51) 113.300,00 100,00%
Otros ingresos 4,54 0,00%
Intereses financieros 4,45 0,00%
Costo de venta y produccién 19.347,00 4,72%
Materiales utilizados o productos vendidos 5.347,00 2,03%
(+) mano de obra directa 2.300,00 4,41%
(+) mano de obra indirecta 5.000,00 5,91%
Otros costos indirectos de fabricacion 6.700,00 83,88%
Gastos 95.038,97 83,88%
Gastos 79.018,08 69,74%
Sueldos y salarios y deméas remuneraciones 32.340,92 28,54%
Aportes a la seguridad social (incluidos fondo de | 4.387,47 3,87%
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reserva)

Beneficios sociales e indemnizaciones 8.706,12 7,68%
Seguros y reaseguros (primas y sesiones) 1.364,56 1,20%
Depreciaciones 32.217,01 28,44%
Propiedades planta y equipo 32.217,01 28,44%
Gastos 10.464,57 9,24%
Sueldos y salarios y deméas remuneraciones 4.210,00 3,72%
Aportes a la seguridad social (incluidos fondo de 0,45%
reserva) S5z

Beneficio sociales e indemnizaciones 860,66 0,76%
Impuestos, contribuciones y otros 2.192,93 1,94%
Depreciaciones 0.00

Amortizaciones 0.00

Gastos deterioro 1.115,13 0,98%
Cuotas por cobrar 1.115,13 0,98%
Gastos por cantidad anormales de utilizacion en 0.00

le proceso de produccion

Otros gasto 1.774,33 1,57%
Gastos financieros 11,92 0,01%
Comisiones 11,92 0,01%
Otros gastos 5.544,40 4,89%
Perdida e inversion en asociacion/subsidiarias y 5.544 40 4,89%
otras

Ganancia (perdida antes del 15% a trabajadores 16,12%
e impuesto a la renta de operaciones continuas | 18.265,57

subtotal b (a+ 43-52)

15% de participacion trabajadores 2.739,84 2,42%
Ganancia en (perdida) antes del impuesto/ 13,70%
subtotal ¢ (b-61) 15:525,73

Impuestos a la renta causado 3.719,13 3,28%
Ganancia (perdida) de operaciones continuas 10,42%
antes del impuesto diferido - subtotal d(c-63) 11.806,80

Ganancia (perdida) antes del 15% a trabajadores 0,00%

e impuestos a la renta de operaciones

discontinuas - subtotal e(71-72)
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Ganancia (perdida) antes de impuesto de 0,00%

operaciones discontinuas -f (e-74)

Guanacias (perdida) de operaciones 0,00%

discontinuas - subtotal g(f-76)

Ganancias (perdidas) neta del periodo- subtotal 10,42%
11.806,50

h(d+g)

Componentes de otro resultados integral 0.00

Resultado integral total del afio - subtotal i (h+81) | 11.806,60 10,42%

Ganancia por accién (solo empresas que cotizan 0.00 100,00%

en bolsa) '

Fuente: Confecciones Mary, 2014

Anéalisis:

El principal andlisis que se puede establecer es que, en el proceso de produccion el
costo es muy relevante pero aun mas los gastos relacionados con los ingresos,
hecho que implica que todo el proceso de produccion y la eficiencia en los gastos no
son adecuados, ademas que los volimenes de ventas aun cuando son altos no son
suficientes segun la capacidad productiva con que la empresa Confecciones Mary
cuenta y la diversidad de productos relacionados.

En la situacién actual, la rentabilidad de los productos pueden establecer como un
proceso de produccién no adecuado en cuanto a la produccion, hecho que implica el
nivel de eficiencia del manejo de costos no adecuado, determinando al final del
analisis segun los datos suministrados por la empresa de 1955 unidades al mes con
17 lineas de productos con un nivel promedio unitario de costos de las siguientes

caracteristicas:

Materia prima 7,27 USD

Mano de obra 1 uUsD

Costos indirectos de Fabricacion 1,60 uUsD

Precio promedio general de productos 14,00 USD

Margen promedio de rentabilidad 4,13 USD 41,70%
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En primera instancia, el proceso de vinculacion con respecto de los productos y la
utilidad que genera cada producto a nivel general es de 41%, nivel de rentabilidad
gque esta sujeto a una adecuada utilidad aparentemente, pero en la generacion de
costos totales se mantiene muy relativo e insuficiente para establecer un nivel muy

adecuado de utilidad y costos que se manejan.

3.1.1 Propuesta rentabilidad de los productos
La propuesta con respecto de la utilidad de los productos es la siguiente que se
establece mediante la maximizacion de la rentabilidad y la minimizacién de costos,

sujetos bajo un método de investigacién operativa que sustenta el método simplex.

El principal fundamento para este procedimiento es establecer un adecuado

volumen de produccion con las siguientes informaciones:
¢, Cual es el objetivo de la funcion?

X1 = materia prima

X2 = mano de obra

X3= costo indirecto de fabricacion

Funcion: 7,27 usd X1 + 1 usd X2 + 1,60 usd X3
Restricciones:

7,27 usd X1 + 1usd X2 + 1,60 usd X3 >=4,13 usd

7,27 usd X1 <= 7,27 usd

lusd X2<=1

1,60 usd X3 <=1,60

Pasamos el problema a la forma estandar, afiadiendo variables de exceso, holgura,

y artificiales segun corresponda.
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Como la restriccion 1 es del tipo '2' se agrega la variable de exceso X4 y la variable
artificial X8.

Como la restriccion 2 es del tipo '<' se agrega la variable de holgura X5.
Como la restriccion 3 es del tipo '=' se agrega la variable artificial X7.

Como la restriccion 4 es del tipo '<' se agrega la variable de holgura X6.

MAXIMIZAR: 7.27 X1+ 1 X2+ 1.6 X3+ 0
X4+0X5+0X6+0X7+0X8

MAXIMIZAR: 7,27 X1 + 1 X2 + 1,60 X3

727 X1+ 1 X2+ 1,60 X3= 4,13 727 X1+1X2+1.6X3-1X4+1X8=4.13
727 X1+ 0 X2+ 0 X35 7,27 pmmp 7.27 X1 + 1 X5 = 7.27
0 X1+ 1 X2+ 0 X3= 1 0 X1+ 1 X2+ 1 X7= 1
0X1+0X2+1,60X3<1,60 OX1L+1.6X3+1X6=16

X1, X2, X320 X1, X2, X3, X4, X5, X6, X7, X8 2 0

Se pasa a construir la primera tabla de la Fase | del método de las Dos Fases.

0 0 0 0 0 0 -1 | -1
Base Cb PO P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8

P8 -1 | 413/100 @ 727/100 1 8/5 -1 O 0 0 1

PS5 0 727/100 | 727/100 O 0 0 1 0 0 0
P7 -1 01 0 1 0 0 0 0 1 0
P6 0 8/5 0 0 8/5 0 0 1 0 0
Z -513/100 | -727/100 -2 -8/5 1 0 0 0 0

La variable que sale de la base es P8 y la que entra es P1.
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Operaciones intermedias

0 0 0 0 0 0 -1 -1
Base Cb PO P1 P2 P3 P4 P5 P6 | P7 P8

P1 0 413/727 | 1 100/727 | 160/727 | -100/727 | O 0 0 100/ 727

PS5 0 157 /50 0 -1 -8/5 1 1 0 0 -1
P7 -1 1 0 1 0 0 0 0 1 0
P6 0 8/5 0 0 8/5 0 0 1 0 0
Z -1 0 -1 0 0 0 0 0 1

La variable que sale de la base es P7 y la que entra es P2.

Operaciones intermedia

0 0 0 0 0 0 -1 -1
Base Cb PO P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8

P1 0 313/727 1 0 160/727 | -100/727 | O 0 -100/727 | 100/ 727

P5 0 207 /50 0 0 -8/5 1 1 0 1 -1
P2 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0
P6 0 8/5 0 0 8/5 0 0 1 0 0
z 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Existe alguna solucion posible para el problema, por lo que se puede pasar a la Fase Il para

calcularla.
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Operaciones intermedias Il

727/100 | 1 8/5 0 0 0
Base Cb PO P1 P2 P3 P4 P5 P6
P1 727/100 | 313/727 | 1 0 160/727 | -100/727 | O 0
PS5 0 207 /50 0 0 -8/5 1 1 0
P2 1 1 0 1 0 0 0 0
P6 0 8/5 0 0 8/5 0 0 1
Z 413/100 | O 0 0 -1 0 0

La variable que sale de la base es P5 y la que entra es P4.

Operaciones intermedias Il

727 /100 1 8/5 0 0

Base Cb PO P1 P2 P3 P4 PS5

P1 727 /100 1 1 0 0 0 100/ 727
P4 0 207 /50 0 0 -8/5 1 1

P2 1 1 0 1 0 0 0

P6 0 8/5 0 0 8/5 0 0

YA 827 /100 0 0 -8/5 0 1

La variable que sale de la base es P6 y la que entra es P3.
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Operaciones intermedias Il

727 /100 1 8/5 0 0 0
Base Cb PO P1 P2 P3 P4 PS5 P6
P1 727 /100 1 1 0 0 0 100/ 727 0
P4 0 287150 0 0 0 1 1 1
P2 1 1 0 1 0 0 0 0
P3 8/5 1 0 0 1 0 0 5/8
Z 987 /100 0 0 0 0 1 1

La solucién 6ptima es Z =987/ 100

X1=1
X2=1
X3=1

La interpretacion y la propuesta esta sujeta a utilizar el volumen de produccion
establecido pero con una modificacién en los costos que son la de establecer que el
producto debe encontrar una mejor calidad en los costos de la materias primas, para
poder sustentar un nivel adecuado de rentabilidad y si tiende a legar hasta un délar
utilizado en tela sin perder la calidad y realizando un mejor disefio de patronajes y
desperdicios para la optimizacion de la tela, puede llegar a obtener un beneficio

promedio por cada producto de 9,87 usd por los 17 productos establecidos.

3.2 Analisis de las relaciones del costo - volumen — utilidad.

El principal andlisis que se puede sustentar dentro de la informacion establecida por

la empresa es el del punto de equilibrio como punto de partida, hecho fundamental
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que nace de la informacion de los estados financieros y la clasificacion de costos y

gastos en términos de fijos y variables, como se realizo:

Gastos totales = 95.038,97 usd, produccion anual promedio 23700 unidades

Gasto unitario= 4,01 usd

Tabla 8. Analisis costo-volumen — rentabilidad

COSTO UNITARIO | COSTO UNITARIO PRECIO PE

VENTA

VOLUMEN DE | 9,87 4,01 COSTO 14
PRODUCCION TOTAL

COSTO VARIABLE | GASTOS FIJOS

(USD) (USD) VENTAS (USD)
0 0 95.038,97 95038,97 0
2000 19740 95.038,97 114778,97 28000
4000 39480 95.038,97 134518,97 56000
6000 59220 95.038,97 154258,97 84000
8000 78960 95.038,97 173998,97 112000
10000 98700 95.038,97 193738,97 140000
12000 118440 95.038,97 213478,97 168000
14000 138180 95.038,97 233218,97 196000
16000 157920 95.038,97 252958,97 224000
18000 177660 95.038,97 272698,97 252000
20000 197400 95.038,97 292438,97 280000
22000 217140 95.038,97 312178,97 308000
24000 236880 95.038,97 331918,97 336000
26000 256620 95.038,97 351658,97 364000
28000 276360 95.038,97 371398,97 392000
30000 296100 95.038,97 391138,97 420000
32000 315840 95.038,97 410878,97 448000
34000 335580 95.038,97 430618,97 476000
36000 355320 95.038,97 450358,97 504000
38000 375060 95.038,97 470098,97 532000

70




El andlisis establece que el volumen de produccién entre 22000 unidades y 24000 unidades existe un
punto de equilibrio, en donde los gastos y costos totales coinciden con las ventas que se realizan con
distintos volumenes de produccién, hecho que implica un umbral en donde no existe ni ganancia ni

pérdida.

600.000,00

500.000,00 f

400.000,00
g 300.000,00 v —i—-GASTOS FIJOS
COSTO TOTAL
—=VENTAS
200.000,00 G
100.000,00 g

0,00

H

0 10000 20000 30000 40000
VOLUMEN

Figura 2. Punto de equilibrio

Fuente: Confecciones Mary, 2014

El analisis mas destacado, esta relacionado con el proceso de produccién adecuado,
el cual esta sujeto a un proceso de vinculacién real con los costos y la utilidad,
permitiendo establecer un parametro fundamental en el punto de equilibrio como se
ve en la figura. Se concreta que los gastos fijos que hacen relacion a los de
administracion, comercializacion y ventas, en los actuales momentos estan por
debajo del volumen de produccion, pero las tendencias entre las ventas y los costos
totales tienen una relacion muy directa, y, es necesario establecer un margen

adecuado de utilidad con los volumenes establecidos en Confecciones Mary.

3.3  Fijacidn de precios

En la empresa Confecciones Mary, con respecto al precio, se establece una

estructura de precios segun la necesidad que el mercado sugiera y la variaciéon de
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los precios en las materias primas principalmente, ademas que se basan en un
andlisis empirico. Para ello, es conveniente realizar sugerencias en la fijacion de
precios.

La metodologia adecuada para la implementacion del precio, debe estar sujeta a los
siguientes parametros y como propuesta fundamental es en base a los costos:

DEBE INCORPORARSE LA
VERIFICACION DE TODOS LOS
MATERIALES UTILIZADOS EN LA
PRODUCCION

DE ACUERDO A LOS OBJETIVOS SOBRE LA UTILIZACION DE
DE LA EMPRESA Y EL MARGEN DE PERSONAL EN EL PROCESO DE
LA COMPETENCIA

PRODUCCION

MATERIALES ANEXOS A LA
FABRICACION DE LOS
PRODUCTOS PERO QUE NO
FORMAN PARTE DEL PRODUCTO

Figura 3. Andlisis critico Confecciones Mary

Fuente: Confecciones Mary, 2014
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Figura4. Esquema propuesto para Confecciones Mary de fijacion de precio

Fuente: Confecciones Mary, 2014

3.3.1 Politicas y objetivos de la empresa

Las estrategias marcadas se determinaran segun los objetivos.

La estrategia de la empresa determinara las distintas variables de Marketing Mix
(posicionamiento, politica de descuentos, promocion, mercado) de la misma y por

tanto condicionara el precio final.
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Las disponibilidades econdmicas influiran de forma decisiva en las estructuras de la
empresa, tipo de producto y necesidades e ingresos que afectaran sin duda en el

precio del producto.

Los recursos financieros de una empresa y su capacidad de endeudamiento van a
condicionar de forma contundente el tipo de producto y, sobre todo, las fases de
ejecucion de los distintos procesos operativos y comerciales. El factor financiero se
convierte asi en el combustible basico y necesario para acometer el proyecto. Su

influencia es importantisima para la determinacién del precio final.

3.4 Determinacién y analisis de la utilidad

La principal funcidn para la determinacion de la utilidad en Confecciones Mary esta
sujeta a un analisis empirico de la empresa por parte de la contadora y el gerente
propietario, hecho que implica sostener experiencia en el mercado y la

comercializaciéon del producto.

La utilidad esté sujeta a una cantidad de dinero por unidad segun la temporada de
comercializaciéon, pero en general los 17 productos tienen la siguiente rentabilidad
como es 4,13 USD por cada linea de producto pero es necesario destacar la
utilizacion del margen de contribucién a través del precio, que representa un
41,70%.

Al establecer con el método simplex un andlisis del margen de contribucion de un
rango Util se puede conseguir hasta un 74% de margen de contribucion, tomando
en consideracion el analisis de conseguir la optimizacion de los disefios de los

productos y los desperdicios que implica el material que se adquiere.
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Tabla 9. Prospectiva final
SITUACION SUPUESTO EFECTO RENTABILIDAD
ACTUAL
Mejorar la

Inversiones en
produccién

minimas

Adecuar una
produccién optima e

eficiente

capacidad de
produccion para el
mercado y
aumentar el nivel

de ventas

Materias primas

Implementar una
mejor seleccion de
materias primas en
costos minimo y

calidad adecuada

Establecer un
mejor margen de
rentabilidad y
manejo de los
recursos

econémicos

Mano de obra fija

Analizar la
implementacion de
produccién por obra
0 piezas de

fabricacién

Establecer una

mejor rentabilidad

Margen de 4,13
USD promedios
por producto
hasta casi 9
USD ddlares por
producto

Elaborado por: Vaca, N (2015)
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CONCLUSIONES

La gerencia realiza actividades practicas en la administracién de la empresa basandose en
la experiencia y habilidades adquiridas en el tiempo de marcha de la empresa, omitiendo el
nivel técnico como principal factor de crecimiento comercial y determinando en la actualidad
la aplicacién de una cultura tradicional de administracién en base de la competitividad del

mercado observable.

Las principales herramientas que determinan un nivel adecuado de volumen y utilidad para
la empresa Confecciones Mary, esta ligada a una programacion lineal de los recursos en la
capacidad de produccion, con énfasis en los desperdicios de las materias primas y la
estructura adecuada de precios en base de una estructura de costos de produccién con

politicas de fijacion de precios en base a la competencia.

La empresa Confecciones Mary, adolece de un proceso de eficiencia que debe ser mejorado
segun la capacidad de produccién establecido por los propietarios y evitar asi la

subutilizacion de los equipos instalados.

La planificacion estratégica como resultado de una buena organizacion, debe ser el
fundamento primordial del mejoramiento de la calidad de la imagen empresarial de la

entidad productora para obtener resultados a corto y mediano plazo.
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RECOMENDACIONES

Es necesario establecer una difusion de conocimientos en cuanto a herramientas
administrativas-financieras como estrategia de desarrollo interno, con una tematica puntual
las operaciones por procesos, orientada a la implementacién de un modelo de calidad para
PYMES, que permita sostener resultados de mayor efectividad en la empresa, que tenga
cinco pilares por innovarse (personal, tecnologia, gestion, capacitacion, producto y

organizacion)

La capacitacion sobre el uso de indicadores de eficiencia y capacidad financiera, asi como
también de diferentes métodos de andlisis financieros verticales y horizontales, esto es
adecuado para establecer un valor agregado al recurso humano con incentivo para el

acogimiento de la propuesta.

Insertar o implementar una cultura de control interno tanto a nivel gerencial, contadora y en
general a todos las personas involucradas en la marcha de la empresa, sobre las nuevas
técnicas y herramientas que provee la contabilidad administrativa y financiera, tendiente a

dar paso a aplicaciones que reflejen cambios positivos a corto plazo.

La socializaciéon de la propuesta debe estar sujeta a la divulgaciéon del contenido al
propietario y todo el equipo administrativo para sustentar la veracidad de la propuesta y la

implementacién adecuada del trabajo de investigacion.
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MATERIAS PRIMAS

CORTE, OVERLOCK Y RECUBRIMIENTO



ALMACENAMIENTO

COMERCIALIZACION Y VENTA



