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RESUMEN
La empresa objeto de an&aacute;lisis de este trabajo esta inmersa en la industria
grafica desde hace 60 a&ntilde;os tiempo que le ha servido para madurar y
posicionarse en este duro mercado.
El negocio de la impresi&oacute;n seg&uacute;n los expertos tendera a ser m&aacute;s grande que el
actual pero con un menor numero de productores, aunque registrando un
crecimiento m&aacute;s lento que el operado en el resto de la econom&iacute;a.
Dentro de los informes que la administraci&oacute;n maneja para la valuaci&oacute;n de sus
operaciones no consta el manejo de un presupuesto y su sistema de
distribuci&oacute;n de costos no ha tenido las actualizaciones necesarias que
contribuyan para la evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o y el proceso de toma de
decisiones. En el entorno citado, la empresa tiene que solucionar este
problema, para proporcionar art&iacute;culos o servicios con alta satisfacci&oacute;n y valor
para el consumidor, con estrategias de posicionamiento, con sistemas
adecuados y &uacute;tiles de precios de mercado lo cual requiere de sistemas de
informaci&oacute;n de alta calidad, oportuna, y veraz para que sea &uacute;til en las
decisiones de sus funcionarios.
Una vez identificado el problema se ha desarrollo un modelo de Presupuesto
Maestro que junto con una actualizaci&oacute;n de sus costos de producci&oacute;n basados
en ABC pretenden que la administraci&oacute;n de la compa&ntilde;&iacute;a tenga otro enfoque en
la determinaci&oacute;n de costos y fijaci&oacute;n de precios de venta.
Utilizando la metodolog&iacute;a expuesta en el Capitulo II, y con datos reales de un
periodo determinado, se han parametrizado las siguientes Cedulas b&aacute;sicas
para el dise&ntilde;o un Presupuesto Maestro:
1. Presupuesto de Ingresos
2. Presupuesto de Producci&oacute;n (kg.)
3. Presupuesto de Materiales
13
4. Presupuesto de Mano de Obra (horas hombre)
5. Presupuesto de Gastos Indirectos (en base ABC)
6. Presupuesto de Inventarios finales (materias primas y producto
terminado).
7. Presupuesto de Costo de Ventas
A continuaci&oacute;n se elaboran los estados financieros b&aacute;sicos proyectados que
pueden servir para el manejo de rentabilidades y flujo de dinero.
En cuanto al manejo de gastos indirectos de fabricaci&oacute;n la compa&ntilde;&iacute;a ha venido
utilizando m&eacute;todos caducos de asignaci&oacute;n hacia los productos terminados por lo
que mediante un an&aacute;lisis del proceso de producci&oacute;n se han determinado las
principales actividades y se les han asignado sus respectivos direccionadores
llamados tambi&eacute;n cost drivers.
Los nuevos datos que surgen a partir de distribuir los costos en base a
actividades, se los compara con los costos actuales que mantiene la compa&ntilde;&iacute;a y
as&iacute; evidenciar los posibles subsidios o incrementos de costos en productos que
hasta la actualidad podr&iacute;an pasar desapercibidos y de esta manera encontrar
nuevas estrategias de precios de venta en las diferentes categor&iacute;as de
productos.
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PRESENTACI&Oacute;N
La combinaci&oacute;n de herramientas financieras como el Presupuesto Maestro y la
distribuci&oacute;n de costos bajo un enfoque de actividades se pueden constituir en una
gran fuente de planeaci&oacute;n financiera, fijaci&oacute;n de precios y manejo de flujos de
efectivo,
por lo que la elaboraci&oacute;n del presente documento esta dirigido
principalmente a los funcionarios de la compa&ntilde;&iacute;a y por estar enfocado en un caso
real de una industria ecuatoriana puede servir como fuente de referencia y
material de consulta.
Diego Fern&aacute;ndez Saltos
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1 CAPITULO I
AN&Aacute;LISIS DE LA SITUACI&Oacute;N ECON&Oacute;MICA Y DE
MERCADO DE LA INDUSTRIA GRAFICA EN EL
ECUADOR
OBJETIVO: Conocer los principales aspectos econ&oacute;micos dentro de los cuales se
desarrolla esta industria.
1.1 INFLUENCIA DE LA COMPETENCIA DENTRO DE LA
INDUSTRIA GRAFICA.
La industria gr&aacute;fica, ha experimentado un crecimiento importante en los &uacute;ltimos
a&ntilde;os a su vez por el crecimiento que han experimentado los sectores a los que
atiende, como son las exportaciones de camar&oacute;n y flores y por el mercadeo y
publicidad que ha venido realiz&aacute;ndose en el sector alimenticio y de confiter&iacute;a a
trav&eacute;s de mejorar la presentaci&oacute;n de sus productos as&iacute; como los exhibidores de
los mismos. Solo en el primer trimestre del 2.006, la producci&oacute;n y ventas
increment&oacute; en un 6.5% con relaci&oacute;n al &uacute;ltimo trimestre del 2.005, seg&uacute;n datos del
Banco Central del Ecuador.
Hasta la fecha, Industrias Omega C.A., a pesar de competir con empresas de
mayor tama&ntilde;o, ha logrado mantener su participaci&oacute;n en el mercado, atendiendo
eficientemente a sus clientes desde 1961.
A continuaci&oacute;n un detalle de las importaciones por empresa, por peso y por costo.
Del siguiente cuadro cabe destacar que existen algunas empresas que importan
papel para su posterior distribuci&oacute;n como: Indeca, Andipapel, Cersa, Vernaza,
Paco Comercial, Juan Marcet, Papelesa, etc.
En el mismo cuadro, tambi&eacute;n podemos identificar los principales competidores
como son: Artes Graficas Senefelder C.A., Centro Gr&aacute;fico, Offsetec, Centro
Gr&aacute;fico Litotec. Otros, son importadores con valores menores a USD 100M.
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GR&Aacute;FICO No. 1.1 Resumen de Importaciones de Cartulina Duplex entre enero – julio 2008
R ES U M EN I M P OR TA C I ON ES D E C A R TU LI N A D U P LEX I N GR ES A D A S EN TR E EN E - J U L D EL 2 0 0 6
C I FR A S C OR R ES P ON D EN A VA LOR C &amp; F U S $
ARTES GRAFICAS SENEFELDER C.A.
777.235
CENTRO GRAFICO S.A.
612.191
OFFSETEC S.A.
524.881
INDUSTRIAS OMEGA C.A.
514.733
LITOTEC S.A.
390.660
PAPELESA CIA. LTDA.
344.126
INDECA-IND. DE ENVASES DE CARTON
333.838
GRAFIMPAC S.A.
324.829
APAREL S.A.
323.983
C
PROPANDINA S.A.
316.557
ANDIPAPEL S.A.
312.787
FOSFORERA ECUATORIANA S.A.
279.951
MONSALVE MORENO CIA. LTDA.
258.771
LIBRERIA CERVANTES CIA. LTDA.
225.660
MAXIGRAF S.A.
222.033
ORGANIZACION COMERCIAL V. CAICEDO
CERSA CIA. LTDA.
INPAPEL PATRIA CIA. LTDA.
INGESA S.A.
190.556
141.061
131.744
100.456
Otros
Fuente:
780.327
Banco Central Ecuador
De este cuadro se puede concluir que Industrias Omega C.A., ha realizado el 7%
del total de importaciones de USD 7.106M. El principal importador de este
producto que es Senefelder importa el 11%. En toneladas, la importaci&oacute;n de
Omega es de 641 a julio. Al a&ntilde;o consume 1080 ton al a&ntilde;o que en valor CIF
equivale a USD 1.040M a&ntilde;o. Esta materia prima es utilizada principalmente para
los productos orientados al sector alimenticio, calzado, textil, aguas arom&aacute;ticas,
licores, etc. El valor CIF por tonelada es de USD 800. El valor CIF por tonelada
de la cartulina plegable es de USD 930 y Omega consume alrededor de 70
toneladas anuales.
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1.1.1
LA PEQUE&Ntilde;A INDUSTRIA GRAFICA
A pesar de su diversidad y reducido tama&ntilde;o los peque&ntilde;os artesanos han logrado
involucrarse en este mercado teniendo a su favor que el propietario realiza
personalmente la gran mayor&iacute;a de actividades logrando abaratar costos y para
de esta manera poder competir con las grandes industrias pero con los
limitantes de calidad en el producto terminado, adem&aacute;s dentro del sector grafico
una peque&ntilde;a variaci&oacute;n de centavos en los precios de venta influye
significativamente en la decisi&oacute;n final por parte del cliente.
El sector artesanal gr&aacute;fico no cuenta con informaci&oacute;n estad&iacute;stica que revele su
situaci&oacute;n actual. Seg&uacute;n informaci&oacute;n impartida por un miembro del gremio de
Artesanos Gr&aacute;ficos de Pichincha, estos estudios no se realizan por falta de
financiamiento estatal o de instituciones internacionales. El gremio como
instituci&oacute;n, se mantiene con aportes de sus socios, estos aportes son destinados
exclusivamente para organizaci&oacute;n interna, eventos y otras actividades.
1.1.2
AVANCES
TECNOL&Oacute;GICOS
EXTERNOS Y LOCALES.
REQUERIDOS,
PROVEEDORES
La maquinaria requerida en este sector son principalmente cortadoras de pliegos
(corte de bobinas a pliegos),
guillotinas (corte de pliegos a tama&ntilde;os de
impresi&oacute;n), equipo fotomec&aacute;nico (computadoras), prensas offset (impresi&oacute;n),
prensas troqueladoras (troquelar,
dar forma a los empaques)
y pegadora
(pegado y embalaje). Una imprenta offset de cuatro colores de 72 cm. por 102
cm., que es la requerida por el sector,
tiene un costo aproximado de USD
1.000M, lo cual es definitivamente un barrera de entrada para nuevos oferentes
en este mercado.
Podemos decir que los avances en la Industria Gr&aacute;fica se dan a partir del a&ntilde;o
2000. Se ha identificado 3 procesos fundamentales en los cuales se evidencian
estos avances.
1.- Pre-prensa.- (es la captaci&oacute;n de la imagen) los avances tecnol&oacute;gicos en la
pre-prensa fueron marcados por dos etapas fundamentales:
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a) CTF (Computer to Film).- este m&eacute;todo se lo utilizaba hasta antes del a&ntilde;o
2000, a partir de este a&ntilde;o pasa a ser obsoleto.
b) CTP (Computer to Plate).- esta nueva revoluci&oacute;n marca el inicio de
procesos muchos m&aacute;s r&aacute;pidos en los cuales se eliminan el proceso de la
Insoladora, en nuestro pa&iacute;s llega a partir del a&ntilde;o 2000. Hoy en d&iacute;a existen
50 CTP en Ecuador.
Dado los altos costos de comprar CTP, se ha establecido una justificaci&oacute;n para
adquirirla, esta dice que solo es justificable tener una de estas si mensualmente
de producen 2.000 a 2.500 placas.
2.- Prensa.- los avances en prensas se inician a partir del Congreso
Latinoamericano de la Industria Gr&aacute;fica realizada en el a&ntilde;o 1990. A continuaci&oacute;n
tenemos las principales razones que marcan los avances en las prensas.
a) Antes del a&ntilde;o 2.000 solo exist&iacute;an m&aacute;quinas de 1 o 2 colores, a partir de este
a&ntilde;o llegan a nuestro pa&iacute;s m&aacute;quinas de 4 o m&aacute;s colores (en amalgama).
b) Hasta antes de 1.990 las m&aacute;quinas de impresi&oacute;n solo rend&iacute;an 8000 pliegos por
hora, mientras que a partir de este a&ntilde;o hasta el 2000 las m&aacute;quinas empiezan a
rendir 15000 por hora, sin embargo la industria sufre un crecimiento tecnol&oacute;gico
muy considerable y hoy en d&iacute;a hablamos de 18.000 pliegos por hora.
c) Hasta antes del a&ntilde;o 2.000 las m&aacute;quinas era 50% mec&aacute;nica y 50% intervenci&oacute;n
del hombre (prensista), sin embargo hoy en d&iacute;a la tecnolog&iacute;a a desplazado al
hombre hasta ser m&aacute;s autom&aacute;ticas por lo cual la mano de obra se ha reducido.
d) Antes del a&ntilde;o 2.000 las prensas no ten&iacute;an un equipamiento de sistemas o de
computadoras, los cambios se dan a partir del a&ntilde;o 2004 donde las m&aacute;quinas de
prensas tienen cada vez m&aacute;s enlaces con computadoras.
e) Uno de los cambios m&aacute;s importantes se da en la cooperaci&oacute;n con el medio
ambiente pues antes las m&aacute;quinas eran enemigas de este, utilizaban muchos
qu&iacute;micos, gasolina, tintas, grasas, etc. A partir del a&ntilde;o 2004 los proveedores de
materia prima y los consumidos del sector buscan cada vez m&aacute;s productos
biodegradables y reprocesables que produzcan menores impactos en el medio
ambiente.
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f) Hasta antes del a&ntilde;o 2004 las m&aacute;quinas desperdiciaban grandes cantidades de
papel en los encaminados (alrededor de 40 pliegos por producci&oacute;n) a partir de
este a&ntilde;o tan solo se pierden 8 pliegos por producci&oacute;n.
3.- Acabados.- los acabados hasta antes del a&ntilde;o 1990 eran netamente
manuales, por las razones que hemos visto anteriormente el sector gr&aacute;fico decide
cambiar los procesos manuales de corte, de encuadernaci&oacute;n, cosido de hilo,
cosido de alambre, encolado de libros, alzado de pliegos y plegado de cajas.
Todos estos procesos manuales se eliminan y dan paso a la automatizaci&oacute;n de
procesos.1
Las ofertas de maquinaria y equipo para Am&eacute;rica Latina entre 1.990 y el 2.000
fueron cerca de USD 5.000M. En el 2.001 ingresaron equipo por valor de mil
168M de d&oacute;lares a la regi&oacute;n.
1.2 EVOLUCI&Oacute;N DEL COSTO DEL PAPEL COMO PRINCIPAL
MATERIA PRIMA Y SU RELACI&Oacute;N CON EL MERCADO
LOCAL.
A pesar que numerosos especialistas de las nuevas tecnolog&iacute;as vaticinaron el fin
del papel como medio de comunicaci&oacute;n para comienzos de este milenio, la
realidad es totalmente distinta ya que a pesar de la televisi&oacute;n y de Internet, los
medios impresos siguen siendo en casi todos los pa&iacute;ses el soporte informativo y
publicitario m&aacute;s utilizado. El volumen de impresi&oacute;n crece cada a&ntilde;o entre tres y
cinco por ciento en todo el mundo, y hasta dos d&iacute;gitos en mercados de fuerte
crecimiento y elevada poblaci&oacute;n como China o India.
El soporte de impresi&oacute;n m&aacute;s utilizado sigue siendo el papel, y las inversiones
realizadas en este sector contin&uacute;an siendo por consiguiente muy elevadas. Hoy
en d&iacute;a se imprime m&aacute;s papel, cart&oacute;n film y otros materiales que nunca, hasta un
volumen anual de 500 millones de toneladas en todo el mundo.2
1
2
Ing. Marco Segovia
Revista Adelante
Hiedelber Ecuador
Edici&oacute;n 99 2.008
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Uno de los obst&aacute;culos que tiene el sector para poder entrar en los mercados
externos y sus bajos &iacute;ndices de exportaci&oacute;n son la falta de producci&oacute;n de papel
por lo que somos muy dependientes de las importaciones. Seg&uacute;n datos del INEC
en su encuesta de Manufactura y Miner&iacute;a el componente importado era
aproximadamente el 84.09% y el componente nacional era apenas el 15.91%
Aunque hay empresas gr&aacute;ficas que exportan sus productos, el sector mantiene
ciertas preocupaciones, como el elevado costo de importaci&oacute;n de los insumos,
cuyo arancel puede ser hasta del 15%.3
La principal materia prima requerida por Omega para la fabricaci&oacute;n de Productos
Terminados son: la cartulina duplex, el polyboard o cartulina recubierta y la
cartulina plegable para la l&iacute;nea gr&aacute;fica; el papel kraft para la l&iacute;nea de corrugado y
el para la l&iacute;nea de Kores y tubos o envases de cart&oacute;n. Tambi&eacute;n se requiere
planchas de aluminio y tinta, todos estos productos son importados, la cartulina
principalmente se trae de Chile, de Estados Unidos y de Finlandia en Europa, la
tinta se importa de Alemania y Estados Unidos.
Existen empresas dedicadas a la industria gr&aacute;fica que han estado en el pa&iacute;s
durante muchos a&ntilde;os. Son empresas grandes las que por su capacidad de
entrega en cuanto a volumen y a velocidad de respuesta, son los principales
oferentes para el mercado nacional.
3
Enrique Jal&oacute;n
FIGE Federaci&oacute;n de Industriales Gr&aacute;ficos del Ecuador
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GR&Aacute;FICO No. 1.2
Resumen de Importaciones de Papel Kraft entre enero – julio 2008
RESUMEN IMPORTACIONES DE PAPEL KRAFT (OTROS) INGRESADAS ENTRE ENE - JUL
DEL 2006
CIFRAS CORRESPONDEN A VALOR C&amp;F US$
INDUSTRIAS OMEGA C.A.
1,755,035
SELAP S.A.
1,276,224
SMURFIT ECUADOR S.A.
CONVERSA CONVERTIDORA DE
PAPEL S. A
SMURFIT ECUADOR S.A
BRAVO LEON FAVIOLA
AZUCENA
Otros
611,998
153,896
137,341
113,291
286,373
Fuente:
Banco Central Ecuador
En lo que a papel kraft, espec&iacute;ficamente el denominado White Top liner,
se
refiere Industrias Omegas C.A. ha sido su principal importador con el 40.47% del
total de compras, a un costo de USD 1.755M que equivale a 2.693 toneladas de
papel. Al a&ntilde;o, Omega importa 2600 tons. El uso de esta materia prima se dirige
hacia la producci&oacute;n de l&aacute;minas de cart&oacute;n microcurrugado utilizado principalmente
por los exportadores de flores.
Sin embargo su costo ha pasado en los dos
&uacute;ltimos a&ntilde;os de 650 por tonelada a 950 valor CIF a junio del 2.008
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Por &uacute;ltimo, a continuaci&oacute;n las importaciones de cartulina recubierta o polyboard
utilizada para la producci&oacute;n de cajas para la exportaci&oacute;n de camar&oacute;n. Como se
aprecia, la importaciones de Industrias Omega C.A., es del 5.46% del total y
equivale a un costo de USD 218M. al a&ntilde;o, Omega importa 360 toneladas a un
valor CIF de USD 1.100, es decir, USD 396M. La principal competencia: Maxigraf,
Senefelder.
GR&Aacute;FICO No. 1.3 Resumen Importaciones de Cartulina Recubierta entre enero – julio 2006
RESUMEN IMPORTA CIONES DE CA RTULINA RECUBIERTA INGRESADA S ENTRE ENE JUL DEL 2006
CIFRAS CORRESPONDEN A VALOR C&amp;F US$
MAXIGRAF S.A.
1,951,461
ARTES GRAFICAS SENEFELDER
C.A.
1,053,919
OFFSETEC S.A.
330,748
INDUSTRIAS OMEGA C.A.
218,119
MONSALVE MORENO CIA.
LTDA.
193,331
ENVASES ECOLOGICOS
ECOPACSA S. A.
INDURAMA S.A.
103,928
128,256
Fuente:
Banco Central Ecuador
El valor CIF por tonelada es de USD 1.070.
En vista de que no existe mayor informaci&oacute;n sobre el tama&ntilde;o de mercado de este
segmento, para determinar la participaci&oacute;n en el mismo podemos tomar como
referencia, que la participaci&oacute;n de cada uno de los competidores va relacionado
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con la participaci&oacute;n que cada uno de ellos tiene en la importaci&oacute;n de la respectiva
materia prima.
Los principales proveedores de materia prima de la compa&ntilde;&iacute;a son los siguientes:
CUADRO No. 1.1
Proveedor:
Pa&iacute;s:
Producto:
Proveedores Materia Prima
CMPC:
Chile
Cartulina
Duplex
T&eacute;rminos:
90 d&iacute;as BL
Antig&uuml;edad: 6 a&ntilde;os
P&eacute;rez
Trading
USA
Polyboard
90 d&iacute;as B/L
20 a&ntilde;os
Racolta
Austria
Incasa
Ecuador
Kraft liner
Kraft liner
150
d&iacute;as
B/L
60 d&iacute;as
6 a&ntilde;os
30 a&ntilde;os
Baca
Internacional
USA
Polyboard
90 d&iacute;as B/L
4 a&ntilde;os
Fuente: Departamento de Importaciones compa&ntilde;&iacute;a
1.3
ACCESO A FUENTES DE FINANCIAMIENTO LOCALES Y DE
ORGANISMOS INTERNACIONALES
En los &uacute;ltimos a&ntilde;os las empresas han buscado ser competitivos para poder
acceder a un mercado globalizado en similitud de condiciones. Para lograr este
objetivo, muchas industrias han dado prioridad al mejoramiento de su
productividad a trav&eacute;s de la actualizaci&oacute;n tecnol&oacute;gica.
Este sector requiere maquinaria de punta para ofrecer en el mundo globalizado,
un producto de calidad con un costo competitivo y en el menor tiempo.
Innovar en el sector gr&aacute;fico puede ser realmente costoso. Una imprenta de cuatro
colores “cero kil&oacute;metros” cuesta $300 mil y si alguna empresa desea instalar una
rotativa comercial debe desembolsar unos $8,5 millones. De hecho, esto hace
que en el pa&iacute;s solo haya dos rotativas de este tipo, las cuales se encuentran en
Guayaquil: la de Offset Abad y la de Senefelder.
De ah&iacute; que los industriales gr&aacute;ficos se quejen del poco acceso al cr&eacute;dito que
tienen, Vicente Madera, presidente del Sector Gr&aacute;fico de la C&aacute;mara de la
Peque&ntilde;a Industria de Pichincha (CAPEIPI) recuerda que las grandes imprentas
del pa&iacute;s crecieron con el apoyo del Estado mediante los cr&eacute;ditos Fopinar, en los
24
setenta, a la sombra del boom petrolero, el cual conced&iacute;a dos a&ntilde;os de gracia y
ocho a&ntilde;os de plazo para el pago de la deuda contra&iacute;da.
El futuro del sector depende de la evoluci&oacute;n econ&oacute;mica del pa&iacute;s. “El TLC hubiera
significado mayores exportaciones y una mayor demanda de etiquetas y otro tipo
de papeler&iacute;a, impactando favorablemente al sector”. “Veo un sector gr&aacute;fico
polarizado en los pr&oacute;ximos a&ntilde;os. Las imprentas m&aacute;s grandes crecer&aacute;n m&aacute;s aun.
Las medianas (entre 25 y 50 empleados) ser&aacute;n pocas, y las peque&ntilde;as tender&aacute;n a
desaparecer”.4
En el pa&iacute;s funciona La Corporaci&oacute;n Financiera Nacional “CFN” como una fuente
valiosa de cr&eacute;dito productivo, que funciona como banca de primero y de segundo
piso, seg&uacute;n sus publicaciones Respecto al Panorama Financiero, a finales de
marzo del 2008 el monto del cr&eacute;dito al sector privado fue de USD 11,622.8
millones que representa un ritmo de crecimiento del 13,64% con respecto al
mismo mes del 2007. El cr&eacute;dito al sector privado se increment&oacute;, especialmente en
la cartera al sector comercial, de consumo y microempresa. Los dep&oacute;sitos a la
vista a marzo del 2008 tuvieron un monto de USD 4,915.8 millones, es decir
mantienen una tendencia creciente (40,64%) en relaci&oacute;n al mes de marzo del
2007.
Si la compa&ntilde;&iacute;a quisiera tener acceso a una fuente de financiamiento con la CFN
podr&iacute;a obtener un cr&eacute;dito que puede ir desde USD 50 mil hasta USD 2M con
plazos que pueden ser desde 2 hasta 25 a&ntilde;os con periodos de gracia y que
adem&aacute;s de cumplir con una serie de requisitos se debe presentar un proyecto que
demuestra la viabilidad y que la TIR supere la tasa vigente de cr&eacute;dito a una
determinada fecha. Adem&aacute;s la CFN requerir&aacute; del cliente garant&iacute;as reales,
adecuadas y suficientes de al menos el 125%.
1.4
4
CALIDAD QUE BUSCAN LOS CLIENTES, MERCADO
ACTUAL Y POTENCIALES NICHOS DE MERCADO
Jorge Naranjo
AIG
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El cambio de moneda, proceso que comenz&oacute; en Ecuador en el a&ntilde;o 2.000,
ocasion&oacute; que la industria gr&aacute;fica, al igual que otros sectores del pa&iacute;s, vieran a
varios de sus clientes sucumbir ante los precios m&aacute;s atractivos que les ofrec&iacute;a la
competencia en el exterior.5
La oferta gr&aacute;fica para el pa&iacute;s se la puede definir como una oferta nacional ya que
por su naturaleza en el aspecto volumen y en la necesidad de &aacute;gil respuesta,
hace que la importaci&oacute;n sea un recurso de &uacute;ltima instancia.
Sin embargo se se&ntilde;ala que hay algunas empresas, por ejemplo del sector
farmac&eacute;utico, que hacen sus trabajos gr&aacute;ficos en Colombia puesto que hacer
trabajos gr&aacute;ficos en ese pa&iacute;s es un 20% m&aacute;s barato que en el Ecuador. 6
Seg&uacute;n datos del Bolet&iacute;n Econ&oacute;mico de la C&aacute;mara de Industriales de Pichincha de
febrero del 2.008, la productividad de la industria ecuatoriana es la mas baja de
Am&eacute;rica Latina y el incremento anti-t&eacute;cnico del salario b&aacute;sico unificado (SBU)
genera presiones inflacionarias que pueden tener repercusiones negativas en la
econom&iacute;a nacional.
Seg&uacute;n informes de la Organizaci&oacute;n Internacional del Trabajo (OIT) Ecuador
presenta un salario real en la industria bastante elevado, solo superado por Chile
y Costa Rica.
Al respecto, Jorge Naranjo, presidente de la Asociaci&oacute;n de Industriales Gr&aacute;ficos
(AIG), aclara que en Colombia y en el Per&uacute; el costo de producci&oacute;n es menor
porque se trabaja m&aacute;s horas, la energ&iacute;a es m&aacute;s barata y parte de la materia prima
se produce nacionalmente. De hecho, en Colombia existe un molino de papel o
f&aacute;brica de celulosa y en el Per&uacute; dos. Aqu&iacute; surge otro problema: la dependencia
externa de la materia prima. El papel peri&oacute;dico se trae de Chile; el de las
imprentas (bond y otros), de Colombia y el Brasil; los de las revistas, como el
couch&eacute;, llega desde Europa; el papel qu&iacute;mico, de Indonesia y Jap&oacute;n; y el mal
llamado reciclado (pues solo el 30% lo es, el restante 70% es pulpa virgen)
5
6
Felix Cortes
Vicente Madera
Conlatingraf
CAPEIPI
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proviene de Chile. La misma dependencia sucede con la tinta. Esta, al igual que la
mayor&iacute;a de impresoras se compra en Alemania.
Lo que realmente dificulta la importaci&oacute;n de otros pa&iacute;ses inclusive de los vecinos,
es que las demandas son espec&iacute;ficas y por los vol&uacute;menes bajos requeridos, se
hace demasiado costosa su importaci&oacute;n.
Cada vez los clientes exigen una mejor calidad en la impresi&oacute;n y de hecho el
buen trabajo de algunas empresas en el ramo las ha llevado a exportar sus
productos. Indirectamente sin embargo, las empresas est&aacute;n ya compitiendo en el
mercado mundial puesto que sus productos son utilizados para almacenamiento,
exhibici&oacute;n y ventas de productos exportables como el camar&oacute;n, las flores,
confiter&iacute;a, etc.
En un estudio realizado por la Revista Marka Registrada, en su edici&oacute;n de
Diciembre del 2005, se se&ntilde;ala que lo que lleva a un cliente a elegir una imprenta
es, sobre todo, la calidad (61,93%) seguido del tiempo de entrega (36,63%).
Hay cuatro puntos clave en los cuales el cliente, podr&aacute; buscar las referencias de
calidad requeridas al momento de encomendar sus impresos.
1)
ERROR DE REGISTRO
Este es un elemento fundamental para definir un buen trabajo de impresi&oacute;n.
Un error de registro crea “fantasmas” de color, y se lo reconoce por el corrimiento
de los colores que componen la imagen. No pueden admitirse errores de m&aacute;s de
una y media d&eacute;cima de mil&iacute;metros. Su sola presencia arruina definitivamente
cualquier dise&ntilde;o.
2)
EXCESO DE AGUA
Elemento esencial y cr&iacute;tico de la tecnolog&iacute;a offset, que se basa en la propiedad
del agua de rechazar cierto tipo de tintas.
El mal secado, el “retinte”, el empastado, las r&aacute;fagas de impresi&oacute;n flojas, los
sectores sin un color, hasta las diferencias de registro por estiramiento de papel,
son las variables que el buen Jefe T&eacute;cnico debe controlar para lograr calidad
&oacute;ptima.
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3)
FALLAS DE COLOR
Conocido t&eacute;cnicamente como “croma”, se refiere a la concordancia de colores del
impreso con el dise&ntilde;o original.
Por cierto que es imposible recrear todos los colores del espectro visible en la
impresi&oacute;n, pero inform&aacute;ndose sobre los l&iacute;mites t&eacute;cnicos, o con la ayuda de una
prueba de color profesional, el cliente podr&aacute; anticipar la calidad final de su
impreso.
4)
ERROR DE ACABADO
Finalmente, algunos detalles de terminaci&oacute;n por gruesos pueden destruir
cualquier buena impresi&oacute;n.
Si el folleto est&aacute; mal doblado, la tarjeta mal cortada, la revista mal compaginada,
el libro mal encuadernado o el afiche mal “refilado”, su efectividad y su imagen
frente al p&uacute;blico se habr&aacute; deteriorado por la mala elecci&oacute;n del servicio de
imprenta.
CALIDAD VS. PROTECCI&Oacute;N AMBIENTAL
Seg&uacute;n Reiner Wagner un ingeniero gr&aacute;fico asesor de Am&eacute;rica Latina,
la
tendencia de los &uacute;ltimos a&ntilde;os se centra en una adecuada gesti&oacute;n ambiental ya
que es una herramienta clave para la disminuci&oacute;n de costos, muchos de los
impactos de la industria gr&aacute;fica tienen como causa el uso exagerado de insumos
o su manejo irresponsable. Pero para poder entender d&oacute;nde est&aacute;n los problemas
ambientales y dise&ntilde;ar sus soluciones –insiste Wagner- es necesario estandarizar
la producci&oacute;n.
Es as&iacute; como se llega al centro del planteamiento del experto alem&aacute;n: la cada vez
mayor necesidad de gesti&oacute;n ambiental no tiene porque significar un aumento en
los costos de producci&oacute;n de las empresas, al contrario, unida a procesos de
aseguramiento de la calidad en con compromiso decidido de las empresas es una
forma de hacerlas m&aacute;s rentables.
Estas nuevas inversiones se fundan, por una parte, en la previsi&oacute;n de leyes
ambientales cada vez m&aacute;s estrictas y, por otra, en el grupo creciente de clientes
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que solicitan impresos “verdes” para mejorar su imagen corporativa de un modo
activo.
En las condiciones actuales ya es mucho lo que la industria gr&aacute;fica puede hacer,
por ejemplo la reducci&oacute;n de qu&iacute;micos en los procesos de producci&oacute;n o la
sustituci&oacute;n por productos biodegradables o el uso de papeles provenientes de
cultivos locales sostenible con certificados ambientales. En la actualidad existe en
el mercado impresoras tipo “ecol&oacute;gicas” que generan ahorros en un 20% de
energ&iacute;a y en consumo de alcohol, tintas y otros insumos que podr&iacute;an al a&ntilde;o lograr
un ahorro de 210.000 euros y con esto se podr&iacute;a cubrir la inversi&oacute;n realizada.7
La recomendaci&oacute;n no es limitarse a acciones aisladas en ciertos puntos del
proceso productivo, la idea es implementar una pol&iacute;tica consistente de gesti&oacute;n
ambiental, para ello el primer paso es la implementaci&oacute;n de la norma de gesti&oacute;n
de la calidad ISO 9000, que permitir&aacute; f&aacute;cilmente incorporar las normas
internacionales de gesti&oacute;n ambiental de la norma ISO 14000.
NICHOS DE MERCADO
Seg&uacute;n una encuesta realizada por el Banco Central del Ecuador, el volumen de
producci&oacute;n, ponderado por el nivel de ventas en el sector de papel e industrias
gr&aacute;ficas creci&oacute; en el 1er. trimestre de 2006 en el 8.43% y el porcentaje de las
ventas en 6.51%, frente al cuarto trimestre del a&ntilde;o 2005. Las empresas dedicadas
a la producci&oacute;n de papel e industrias gr&aacute;ficas incrementaron los vol&uacute;menes de
producci&oacute;n y ventas en el primer trimestre de 2006, debido a su vez al crecimiento
de los sectores que atienden.
Por su parte, la utilizaci&oacute;n de la capacidad instalada fue del 71%, superior en 3%
a la utilizada en el trimestre anterior. Si bien las exportaciones de manufacturas
de papel y cart&oacute;n diminuyeron en el –25.86% en el primer trimestre de 2006, al
pasar de USD 11.383 miles en el cuarto trimestre de 2005 a USD 8.439 miles en
el primer trimestre de 2006, el nivel de ventas internas aument&oacute; substancialmente,
como resultado del aumento en las exportaciones de banano, camarones y cacao,
productos que requieren de cartones para su embalaje.
7
Revista Heildelberg
Edici&oacute;n 265 a&ntilde;o 2.008
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Los empresarios mencionaron como factores que favorecieron la actividad de sus
empresas: las campa&ntilde;as de promoci&oacute;n de los productos, el mantenimiento de los
precios, las alianzas estrat&eacute;gicas con clientes potenciales, el personal calificado,
los clientes constantes y las suficientes existencias de materias primas.
Para el futuro cercano, los empresarios de esta rama esperan que aumente el
volumen de producci&oacute;n y de ventas, por tanto el personal ocupado tambi&eacute;n se
incrementar&iacute;a. Adicionalmente consideran que habr&iacute;a una mayor adquisici&oacute;n de
materias primas.
En la l&iacute;nea gr&aacute;fica y de impresi&oacute;n se puede hacer una segmentaci&oacute;n del mercado
de acuerdo a las actividades hacia las cuales se vende los productos de esta
l&iacute;nea. Entre los principales podemos nombrar el sector alimenticio y de confiter&iacute;a
para empaques y muestrarios de sus productos, empaques para el sector
camaronero, empaques para la industria farmac&eacute;utica, cajas para la venta de
calzado, etc. En el caso de Industrias Omega C.A., sus principales ventas est&aacute;n
dirigidas hacia el sector alimenticio y de confiter&iacute;a, de licores as&iacute; como el de
camarones. Este &uacute;ltimo ha tenido un repunte important&iacute;simo y a mediados del
2006, lleg&oacute; a niveles de exportaci&oacute;n similares a los obtenidos antes de la mancha
blanca, es decir, en 1.999.
GR&Aacute;FICO No. 1.4
Exportaciones de Camar&oacute;n
Fuente: Revista Dinero Diario Hoy 28 de Agosto 2006
De acuerdo a esta informaci&oacute;n podemos estimar que si hasta junio se vendi&oacute; USD
345 millones de camar&oacute;n, con su equivalente en kilos a 78 millones.
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Principalmente el camar&oacute;n se exporta en cajas de 2 kilos, lo que significa que se
requerir&iacute;an 39.2 millones de cajas para cubrir un semestre de exportaciones o 78
millones de cajas para cubrir una proyecci&oacute;n conservadora de exportaciones de
camar&oacute;n para el a&ntilde;o 2006 de aproximadamente USD 690M.
Cada caja que contiene 2 kilos de camar&oacute;n, pesa 0.087 gramos de cartulina, lo
que significa 6.786 toneladas de consumo de cartulina estimada para el 2.006. La
capacidad de Industrias Omegas C.A., con la nueva maquinar&iacute;a ser&iacute;a de 2.040
toneladas su secci&oacute;n grafica se dedicara exclusivamente a la producci&oacute;n de este
tipo de cajas. La proyecci&oacute;n ser&iacute;a de cubrir aproximadamente el 10% de la
demanda es decir, 678 toneladas.
La l&iacute;nea de microcorrugado basa sus ventas en el sector exportador de flores, a
su principal cliente que utiliza este tipo de empaques espec&iacute;ficamente para los
bunches de flores. La principal demanda es todav&iacute;a de los Estados Unidos pero
se aprecia una creciente demanda de pa&iacute;ses como Rusia y Holanda y Los Pa&iacute;ses
Bajos.
GR&Aacute;FICO No. 1.5
Exportaciones de Flores
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Esta es la evoluci&oacute;n de los precios de venta de Omega en los tres &uacute;ltimos a&ntilde;os
para las tres principales l&iacute;neas de negocio:
CUADRO No. 1.2
Precios de Venta
PRECIO DE VENTA POR
TON
Secci&oacute;n Gr&aacute;fica
Laminas Microcorrugado
Microcajas
2,003
1,720
1,420
2,080
2,004
2,040
1,420
2,230
2,005
1,860
1,450
2,270
Fuente: Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
GENERACION DE NUEVOS PRODUCTOS
Dentro de esta industria la generaci&oacute;n de nuevas ideas dan como resultado la
creaci&oacute;n de nuevos productos, pero ello depende de la creatividad de la persona
a cargo de la cuenta del cliente y la habilidad de las personas que desarrollan el
posible producto terminado.
Un flujo de c&oacute;mo se materializa una idea puede ser el siguiente:
GR&Aacute;FICO No. 1.6
Flujograma – Materializaci&oacute;n de Ideas
Fuente: http://www.todoexpertos.com
En datos publicados en la recientemente feria de la industria grafica en Alemania
en mayo del 2.008, se dieron a conocer varias alternativas para incrementar la
clientela de esta industria, por ejemplo se miraba hacia el sector agroalimentario y
a potenciar sus ofertas a pasteler&iacute;as y confiter&iacute;as, a establecimientos
especializados en delicatessen, fabricantes de caf&eacute;s, de golosinas y dulces, y
llegar con mayor fuerza a los fabricantes de productos de cristal.
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LA IMPRESI&Oacute;N DIGITAL: OTRA ALTERNATIVA
Se calcula que en un plazo de 5 a&ntilde;os, la impresi&oacute;n digital presentar&aacute; ya una
competencia directa con el offset comercial, lo que supondr&aacute; un cambio
estrat&eacute;gico para el mercado. Las previsiones de crecimiento de este tipo de
impresi&oacute;n son de tal importancia que no puede dejar indiferente a ning&uacute;n agente
implicado en el sector gr&aacute;fico: la impresi&oacute;n digital, en la modalidad inkjet, en el
2010 habr&aacute; captado entre el 25 y el 45% del mercado de la impresi&oacute;n.
La presi&oacute;n por parte de los clientes que demandan urgencias en las entregas ha
sido uno de los motivos que m&aacute;s ha propiciado la aparici&oacute;n de esta nueva
tipolog&iacute;a de empresa, que ahora ofrece todo el proceso gr&aacute;fico, desde la parte
creativa hasta el acabado final.
Las empresas pueden ofrecer tiempos de entrega justo a tiempo y tiradas cada
vez m&aacute;s cortas y personalizadas. Con todas estas ventajas, no es de extra&ntilde;ar que
las empresas tradicionales de impresi&oacute;n incorporen cada vez m&aacute;s la tecnolog&iacute;a
digital. Con estos antecedentes la Gerencia de la compa&ntilde;&iacute;a ya ha realizado un
an&aacute;lisis de costo-beneficio y de financiamiento de una impresora digital de gran
formato para involucrarse en este tipo de nuevo mercado, y cuya inversi&oacute;n podr&iacute;a
ser de 200 mil USD.
OTROS NICHOS DE MERCADO
En resultados publicados en la revista “IMPRESI&Oacute;N” de junio del 2.008 se revelan
los resultados de un estudio realizado sobre las oportunidades del sector gr&aacute;fico
ecuatoriano, entre los que tenemos:
Existen dos productos que constituyen los de mayor potencial de
crecimiento y desarrollo en los mercados internacionales: libros y etiquetas
ligadas al concepto general de empaque, en pa&iacute;ses como Venezuela, Italia
y M&eacute;xico.
La exportaci&oacute;n de libros debe ser concebido en funci&oacute;n de una fuerte
alianza entre el sector gr&aacute;fico y el sector editorial ecuatoriano.
El sector gr&aacute;fico debe asumir una actitud m&aacute;s activa de servicio mediante
su incursi&oacute;n en los proceso de innovaci&oacute;n de empaques y etiquetas; en
este marco resulta indispensable el desarrollo de alianzas estrat&eacute;gicas con
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sectores industriales tanto nacionales como internacionales, constituyendo
consorcios de exportaci&oacute;n.
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2 CAPITULO II
3 MARCO TE&Oacute;RICO DE PRESUPUESTO MAESTRO Y
COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES “ABC”
OBJETIVO: Establecer el marco te&oacute;rico sobre el cual se desarrollara el Modelo de
Presupuesto bajo un esquema ABC para distribuci&oacute;n de costos indirectos.
-
La metodolog&iacute;a para la preparaci&oacute;n del Presupuesto Maestro presentada a
continuaci&oacute;n es tomada del libro de Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y
George Foster.
2.1 PRESUPUESTO MAESTRO Y CONTABILIDAD POR &Aacute;REAS DE
REPONSABILIDAD
Los presupuestos constituyen un elemento b&aacute;sico en el mundo corporativo. Sin
ellos, es dif&iacute;cil para los gerentes y empleados saber si se encuentran en el camino
correcto para cumplir con el crecimiento y los gastos.
La presupuestaci&oacute;n es una herramienta contable com&uacute;n que utilizan las
compa&ntilde;&iacute;as para implementar su estrategia. Es tambi&eacute;n una herramienta &uacute;til en la
planeaci&oacute;n y el control de las acciones que deben emprender las compa&ntilde;&iacute;as para
satisfacer a sus clientes y prosperar en el mercado. Los presupuestos
proporcionan mediciones de los resultados financieros que espera una compa&ntilde;&iacute;a
con sus actividades planeadas. Cuando planean, los gerentes aprenden a
anticipar problemas potenciales y la manera de evitarlos. En vez de enfrentarse a
problemas inesperados, los gerentes pueden concentrar su energ&iacute;a en explotar
oportunidades. Recuerde que “pocas empresas planean fracasar, pero aquellas
que fracasan estrepitosamente es porque fracasaron en planear’
2.1.1
LOS PRESUPUESTOS Y EL CICLO PRESUPUESTAL
Un presupuesto es la expresi&oacute;n cuantitativa de un plan de acci&oacute;n propuesto por la
gerencia para un periodo espec&iacute;fico, y una ayuda para coordinar todo aquello que
se necesita para implantar dicho plan. Por lo general, un presupuesto incluye
tanto los aspectos financieros como los no financieros del plan, sirve como un
proyecto a seguir por la compa&ntilde;&iacute;a en un periodo futuro. Un presupuesto financiero
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cuantifica las expectativas de la administraci&oacute;n con respecto a la utilidad, flujos de
efectivo, situaci&oacute;n financiera. As&iacute; como se preparan estados financieros para
periodos pasados tambi&eacute;n se pueden preparar estados financieros para periodos
futuros; por ejemplo un estado de resultados presupuestado, un estado
presupuestado de cambios en el efectivo, y un balance general presupuestado. A
fin de respaldar estos presupuestos financieros, existen presupuestos no
financieros, por ejemplo, para las unidades fabricadas o vendidas, la cantidad de
empleados, y el n&uacute;mero de productos nuevos que se introducen en el mercado.
2.1.2
PLANES ESTRAT&Eacute;GICOS Y PLANES OPERATIVOS
La presupuestaci&oacute;n resulta m&aacute;s &uacute;til cuando se constituye en parte integral del
an&aacute;lisis estrat&eacute;gico de una compa&ntilde;&iacute;a. La estrategia especifica como ajusta una
organizaci&oacute;n sus propias capacidades a las oportunidades existentes en el
mercado para lograr sus objetivos. Al desarrollar estrategias exitosas, los
gerentes consideran preguntas tales como:
- &iquest;Cu&aacute;les son nuestros objetivos?
- &iquest;Los mercados para nuestros productos son locales, regionales, nacionales, o
globales? &iquest;Qu&eacute; tendencias afectan nuestros mercados? &iquest;C&oacute;mo nos afecta la
econom&iacute;a, nuestra industria, y nuestros competidores?
- &iquest;Qu&eacute; estructuras organizacionales y financieras nos funcionan mejor?
- &iquest;Cu&aacute;les son los riesgos y las oportunidades de implementar estrategias alternas
y cu&aacute;les son nuestros planes de contingencia si fracasan nuestros planes
favoritos?
Una compa&ntilde;&iacute;a, tal como Home Depot, puede tener una estrategia de ofrecer
productos o servicios de calidad a bajo precio. Pfizer o Porsche pueden tener una
estrategia de ofrecer un producto o servicio &uacute;nico que tiene un precio m&aacute;s alto
que los productos o servicio de los competidores. La decisi&oacute;n de Daimler Chrysler
acerca de la fijaci&oacute;n de precios de su camioneta Dodge Durango, ilustra c&oacute;mo los
presupuestos ayudaron a sus gerentes a volver a elaborar sus planes operativos.
La Durango compite en el mercado de los veh&iacute;culos utilitarios deportivos (VUD)
con los veh&iacute;culos de menor precio Subaru Forrester e Isuzu Rodeo, as&iacute; como con
el Chevrolet Blazer de precio comparable al reducir el precio de la camioneta
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Durango, Daimler Chrysler esperaba aumentar su demanda. Sin embargo, el
presupuesto indicaba que a&uacute;n con ventas m&aacute;s altas, Daimler Chrysler no podr&iacute;a
cumplir con sus metas financieras para la camioneta Durango. A fin de que su
estrategia de reducci&oacute;n de precios tuviera &eacute;xito, Daimler Chrysler tambi&eacute;n tendr&iacute;a
que reducir sus costos de fabricaci&oacute;n y de marketing. Esta retroalimentaci&oacute;n llev&oacute;
al equipo gerencial de la camioneta Durango a desarrollar nuevos planes
operativos para utilizar los materiales la mano de obra con mayor eficiencia.
2.1.3
CICLO PRESUPUESTAL Y PRESUPUESTO MAESTRO
Las compa&ntilde;&iacute;as bien administradas cumplen ciclos que por lo general contienen
los siguientes pasos de presupuestaci&oacute;n durante el curso del ejercicio fiscal:
1. Trabajando en conjunto, los gerentes y los contadores administrativos planean
el desarrollo de la compa&ntilde;&iacute;a en su totalidad y por subunidades (tales como
departamentos o divisiones).
Al tomar en cuenta el desempe&ntilde;o pasado y los cambios anticipados para el
futuro, los gerentes de todos los niveles llegan a un acuerdo en torno a lo que
debe esperarse de la compa&ntilde;&iacute;a.
2. Los altos gerentes proporcionan a sus gerentes subordinados un marco de
referencia, un conjunto de expectativas financieras o no financieras contra las
cuales deben compararse los resultados reales.
3. Los contadores administrativos ayudan a los gerentes a investigar variaciones a
partir de los planes, digamos una inesperada reducci&oacute;n en las ventas. De ser
necesario, deben tomar acciones correctivas, tales como una rebaja en el precio
para impulsar las ventas o una disminuci&oacute;n de los costos para mantener la
rentabilidad.
4. Los gerentes y los contadores administrativos toman en cuenta la
retroalimentaci&oacute;n del mercado, los cambios en las condiciones de &eacute;ste, y sus
propias experiencias a medida que empiezan a elaborar planes para el siguiente
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periodo. Por ejemplo, una disminuci&oacute;n en ventas podr&iacute;a ocasionar que los
gerentes pensaran en introducir un nuevo producto el pr&oacute;ximo periodo.
Estos pasos describen el curso del proceso del presupuesto. Al documento
central de trabajo empleado en este proceso se le llama PRESUPUESTO
MAESTRO. Este expresa los planes operativos y financieros de la administraci&oacute;n
para un periodo espec&iacute;fico (por lo general un ejercicio fiscal), e incluye un
conjunto de estados financieros presupuestados. El presupuesto maestro es el
plan inicial de lo que la compa&ntilde;&iacute;a pretende lograr en el periodo presupuestado; y
se desarrolla a partir de las decisiones operativas y financieras que toman los
gerentes.
- Las decisiones operativas giran en torno a c&oacute;mo hacer el mejor uso de los
limitados recursos de una organizaci&oacute;n.
- Las decisiones financieras giran en torno a c&oacute;mo obtener los fondos para
adquirir esos recursos.
2.1.4
VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS
Los presupuestos constituyen una parte integral de los sistemas de control
administrativo. Cuando los gerentes los administran con sumo cuidado, los
presupuestos:
- Promueven la coordinaci&oacute;n y la comunicaci&oacute;n entre las subunidades dentro de la
compa&ntilde;&iacute;a.
- Proporcionan un marco de referencia para evaluar el desempe&ntilde;o
- Motivan a los gerentes y a otros empleados.
2.1.5
RETOS EN LA ADMINISTRACI&Oacute;N DE PRESUPUESTOS
Los presupuestos no deben administrarse con rigidez. Las condiciones
cambiantes por lo general exigen modificaciones en los planes. Es probable que
un gerente se comprometa con el presupuesto, pero pudiera surgir una situaci&oacute;n
en la que algunas reparaciones no planeadas o un programa de publicidad que
tampoco ha sido planeado cumplan mejor con los intereses de la compa&ntilde;&iacute;a. El
gerente no debe postergar las reparaciones o la campa&ntilde;a publicitaria por el mero
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hecho de cumplir con el presupuesto si el hacerlo afectar&aacute; a la compa&ntilde;&iacute;a a la
larga. El cumplimiento con el presupuesto no debe ser un fin en s&iacute; mismo. De
hecho, entre algunas de las cr&iacute;ticas en torno a los aspectos negativos de la
presupuestaci&oacute;n se encuentra la tentaci&oacute;n por parte de los gerentes de
administrar los presupuestos con rigidez.
2.1.6
PERIODO DE LOS PRESUPUESTOS
Los presupuestos tienen por lo general un periodo espec&iacute;fico, tal como un mes,
un trimestre, un a&ntilde;o, etc. El periodo establecido puede a su vez dividirse en
subperiodos. Por ejemplo, un presupuesto de efectivo de doce meses puede
dividirse en doce periodos mensuales con la finalidad de coordinar mejor los flujos
de entrada y salida de efectivo.
El periodo de presupuestaci&oacute;n m&aacute;s frecuente es un a&ntilde;o, el cual a menudo se
subdivide en meses y trimestres. Los datos presupuestados para un a&ntilde;o se
revisan con regularidad a medida que &eacute;ste avanza. Por ejemplo, al final del primer
trimestre, es posible cambiar el presupuesto para los siguientes tres trimestres a
la luz de la nueva informaci&oacute;n obtenida durante el primer trimestre.
Tomemos el ejemplo de Electrolux, la compa&ntilde;&iacute;a mundial de aparatos
electrodom&eacute;sticos, que tiene un plan estrat&eacute;gico de tres a cinco a&ntilde;os y un
presupuesto contin&uacute;o de cuatro trimestres. Un presupuesto contin&uacute;o de cuatro
trimestres para el periodo que va de abril del 2007 a marzo del 2008 se sustituye
en el siguiente trimestre -es decir, en junio del 2007- por un presupuesto continuo
de cuatro trimestres para el periodo que va de julio del 2007 a junio del 2008, y
as&iacute; sucesivamente. De esta forma, siempre existe un presupuesto de doce meses
(para el siguiente a&ntilde;o) en operaci&oacute;n.
2.1.7
ETAPAS EN EL DESARROLLO DE UN PRESUPUESTO OPERATIVO
La mejor manera de explicar c&oacute;mo preparar un presupuesto operativo es con un
ejemplo. Considere a Stylistic Furniture, sistema de costeo por &oacute;rdenes de trabajo
para los costos de fabricaci&oacute;n tiene dos categor&iacute;a de costos directos (materiales
directos y mano de obra directa de fabricaci&oacute;n) y una categor&iacute;a de costos
indirectos -gastos indirectos de fabricaci&oacute;n. Los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n
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tanto fijos como variables, se asignan a cada mesa de centro al utilizar las horas
de mano de obra directa de fabricaci&oacute;n como la base de asignaci&oacute;n.
El presupuesto maestro comprende las proyecciones financieras de todos los
presupuestos individuales para una compa&ntilde;&iacute;a por un periodo espec&iacute;fico, por lo
general, un ejercicio fiscal. Es posible utilizar entonces el presupuesto de efectivo
y el estado de resultados presupuestado para preparar otros dos estados
financieros resumidos: el balance general presupuestado y el estado de cambios
en efectivo presupuestado. La elaboraci&oacute;n del presupuesto maestro se finaliza
s&oacute;lo despu&eacute;s de algunas sesiones de an&aacute;lisis entre la alta gerencia y los gerentes
responsables de las distintas funciones de negocio en la cadena de valor.
A final nos concentramos en la manera en que los presupuestos ayudan a los
gerentes a tomar decisiones contables, a continuaci&oacute;n presentamos los pasos
necesarios para preparar un presupuesto operativo para Stylistic Furniture para el
2007. En este caso espec&iacute;fico de Stylistic Furniture, supondremos lo siguiente:
-La &uacute;nica fuente de ingresos son las ventas de su &uacute;nico producto: las mesas de
centro. Se asume que los ingresos no relacionados con las ventas, tales como
ingresos por intereses, son cero. Las unidades vendidas son la causante de
ingresos porque se predice que los precios de venta no cambian durante el 2007.
- El inventario de productos en proceso es insignificante y, por lo tanto, se ignora.
- El inventario de materiales directos y el inventario de productos terminados se
costean mediante el m&eacute;todo de primeras entradas, primeras salidas (PEPS). Los
costos unitarios de los materiales directos comprados y los productos terminados
vendidos permanecen sin cambios a lo largo de cada ejercicio presupuestario,
pero pueden cambiar de un ejercicio a otro.
- Existen dos tipos de materiales directos: aglomerado (A) y roble rojo (RR). Los
costos de materiales directos son variables con respecto a las unidades de
producci&oacute;n: mesas de centro.
- Existen dos tipos de mano de obra directa de fabricaci&oacute;n: mano de obra de
laminado y mano de obra de maquinado. Los costos de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n son variables con respecto a las horas de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n. Las tasas de mano de obra directa de fabricaci&oacute;n permanecen sin
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a. Especificaciones de producto para cada mesa de centro para el 2007
Materiales Directos
Aglomerado (A)
9,00
Rojo roble (RR)
10,00
Mano de obra directa de fabricaci&oacute;n
Mano de obra de laminado
0,25
Mano de obra de maquinado
3,75
b. Informaci&oacute;n del inventario en unidades f&iacute;sicas para el
2007
Materiales Directos
Aglomerado (p.t.)
Rojo roble (p.t.)
Productos terminados
Mesas de centro (unidades)
c. Informaci&oacute;n de ventas e ingresos para el 2007
Precio de venta
Unidades que se espera vender
d. Informaci&oacute;n de costos
Aglomerado (por p.t.)
Rojo roble (por p.t.)
Mano de obra de laminado (por hora)
Mano de obra de maquinado (por hora)
pies tablones (p.t.) por mesa
pies tablones (p.t.) por mesa
horas por mesa
horas por mesa
Inventario
inicial
Inventario
final Objetivo
20.000
25.000
18.000
22.000
5.000
3.000
$
392,00
52.000
por mesa
mesas de centro
2006
$
$
$
$
3,90
5,80
24,00
29,00
$
$
$
$
2007
4,00
6,00
25,00
30,00
por mano de
9,5 obra directa de
fabricaci&oacute;n
Gastos indirectos de fabricaci&oacute;n variable
Costos no relacionados con la fabricaci&oacute;n variable
Gastos indirectos de fabricaci&oacute;n fijos
Costos no relacionados con la fabricaci&oacute;n fijos
Costos invariables (fabricaci&oacute;n) (por mesa de centro)
13,50% de ingresos
1,600,000
1,400,000
$
275,00
cambios a lo largo de cada ejercicio presupuestario pero cambian de un ejercicio
a otro. Los trabajadores para la mano de obra directa de fabricaci&oacute;n se contratan
por horas; no se trabaja tiempo extra.
Los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n tienen un componente variable y uno fijo. El
componente variable es variable con respecto a las horas de mano de obra
directa de fabricaci&oacute;n. Para calcular los costos inventariables, Stylistic asigna
todos los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n, variables y fijos, utilizando horas de
mano de obra directa de fabricaci&oacute;n como la base de asignaci&oacute;n.
Los costos no relacionados con la fabricaci&oacute;n tienen un componente variable y un
fijo. El componente variable es variable con respecto al importe de los ingresos.
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La informaci&oacute;n de costos presupuestados se basa en el costo en que Stylistic
espera incurrir en su nueva l&iacute;nea de producci&oacute;n. Stylistic podr&iacute;a establecer costos
presupuestados con base en los costos que resulten en su propia planta m&aacute;s
eficiente o en los costos resultantes en la planta m&aacute;s eficiente que posea
cualquier competidor en la industria. Las compa&ntilde;&iacute;as difieren en su forma de
calcular sus importes presupuestados. Algunas dependen en gran medida de
resultados anteriores cuando desarrollan los importes presupuestados; otras se
basan en detallados estudios de ingenier&iacute;a.
La mayor parte de las empresas cuenta con un manual de presupuestos que
contiene instrucciones particulares e informaci&oacute;n relevante de la compa&ntilde;&iacute;a para
preparar sus presupuestos. Pese a que los detalles var&iacute;an entre las distintas
compa&ntilde;&iacute;as, los siguientes cuatro pasos b&aacute;sicos son comunes en el desarrollo de
un presupuesto operativo para una empresa de manufactura. Al comenzar con el
presupuesto de ingresos, cada uno de los dem&aacute;s presupuestos se sucede paso a
paso de manera l&oacute;gica.
Paso 1: Preparar el presupuesto de ingresos. Un presupuesto de ingresos,
calculado en la c&eacute;dula 1, es el punto de partida usual para el presupuesto
operativo. Esto se debe a que el nivel de producci&oacute;n y el nivel de inventario y por
lo tanto los costos de fabricaci&oacute;n as&iacute; como los costos no relacionados con la
fabricaci&oacute;n, dependen por lo general del nivel presupuestado de ventas de
unidades o ingresos. Son muchos los factores que influyen en el pron&oacute;stico de
ventas, incluyendo el volumen de ventas en periodos recientes, las condiciones
econ&oacute;micas generales y las condiciones de la industria, los estudios de
investigaci&oacute;n de mercado, las pol&iacute;ticas de fijaci&oacute;n de precios, la publicidad y las
promociones de ventas, la competencia, y las pol&iacute;ticas reguladoras.
C&eacute;dula 1: Presupuesto de Ingresos
para el a&ntilde;o terminado el 31 de diciembre del 2007
Mesa de centro
Precio de venta
Unidades Vendidas
Ingresos Totales
$
392.00
52000 $
20,384,000.00
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Los $20.384,000 son el importe de ingresos en el estado de resultados
presupuestado. El presupuesto de ingresos es con frecuencia el resultado de la
recopilaci&oacute;n de informaci&oacute;n detallada y de sesiones de an&aacute;lisis entre los gerentes
de ventas y los representantes de ventas que conocen a profundidad las
necesidades de los clientes, el mercado potencial, y los productos de la
competencia. Enfoques estad&iacute;sticos tales como los an&aacute;lisis de regresi&oacute;n y de
tendencias tambi&eacute;n pueden ayudar a pronosticar las ventas. Estas t&eacute;cnicas
utilizan indicadores de actividad econ&oacute;mica e informaci&oacute;n de ventas pasadas para
pronosticar las ventas futuras. Los gerentes deben utilizar el an&aacute;lisis estad&iacute;stico
s&oacute;lo como una herramienta para pronosticar las ventas. En el an&aacute;lisis final, los
pron&oacute;sticos de ventas deber&iacute;an representar la experiencia colectiva y la opini&oacute;n
de los gerentes.
Se debe tomar en cuenta un factor como la capacidad de producci&oacute;n disponible,
&iquest;Por qu&eacute;? Porque las ventas estar&iacute;an limitadas por la cantidad producida.
Paso 2: Preparar el presupuesto de producci&oacute;n (en unidades). Tras haber
presupuestado los ingresos el gerente de fabricaci&oacute;n prepara el presupuesto de
producci&oacute;n, el cual se calcula en la c&eacute;dula 2. Las unidades de productos
terminados
totales
a
producir
dependen
de
las
ventas
de
unidades
presupuestadas y de los cambios esperados en las unidades de los niveles de
inventario:
Producci&oacute;n
presupuestada
(unidades)
=
Ventas
presupuestada
(unidades)
+
Inventario
final objetivo
de productos
terminados
(unidades)
-
Inventario
inicial de
productos
terminados
(unidades)
C&eacute;dula 2: Presupuesto de Producci&oacute;n (en unidades)
para el a&ntilde;o terminado del 31 de diciembre del 2007
Ventas en unidades presupuestadas (c&eacute;dula 1)
M&aacute;s inventario final objetivo de productos terminados
Total de unidades requeridas
Menos inventario inicial de productos terminados
Unidades de productos terminados por producir
Mesa de centro
52,000
3,000
55,000
5,000
50,000
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Paso 3: Preparar el presupuesto de utilizaci&oacute;n de materiales directos y el
presupuesto de compras de materiales directos. El n&uacute;mero de unidades a
producir, calculado en la c&eacute;dula 2, es la clave para calcular el uso de materiales
directos en cantidades y en dinero. Las cantidades de materiales directos
utilizados dependen de la eficiencia con la cual consumen los materiales para
producir una mesa.
Los gerentes de fabricaci&oacute;n buscan de manera constante c&oacute;mo implementar
mejoras en el proceso que aumenten la calidad y reduzcan el desperdicio, lo cual
disminuye el uso y los costos de materiales directos.
El gerente de compras prepara el presupuesto para las compras de materiales
directos, calculado en la c&eacute;dula 3B, con base en los materiales directos
presupuestados a utilizar, el inventario inicial de materiales directos, y el
inventario final objetivo de materiales directos:
C &eacute;dula 3A : P resupuesto de uso de m ateriales directos
para el a&ntilde;o term inado el 31 de diciem bre del 2007
A glom erado R ojo roble
(A )
(R R )
TOTAL
P resupuesto de unidades f&iacute;sicas
A requerido: 50,000 unidades x 9.00 p.t. por unidad
R R requerido: 50,000 unidades x 10.00 p.t. por unidad
450,000
P or utilizar en la producci&oacute;n p.t.
450,000
P resupuesto de C ostos
D isponible de inventario incial de m ateria prim a:
A : $ 3.90 por p.t. x 20.000 p.t.
R R : $ 5.80 por p.t. x 25.000 p.t.
P or com prar en este per&iacute;odo:
A : $ 4.00 por p.t. x (450.000 - 20.000) p.t.
R R : $ 6.00 por p.t. x (500.000 - 25.000) p.t.
M ateriales directos a utilizar en este periodo
500,000
500,000
78,000
145,000
1,720,000
2,850,000
1,798,000
2,995,000 4,793,000
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
Compra de
materiales
directos
=
Materiales
directos
utilizados en
la producci&oacute;n
+
Inventario
final meta de
materiales
directos
-
Inventario
inicial de
materiales
directos
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C&eacute;dula 3B: Presupuesto de compra de materiales directos
para el a&ntilde;o terminado el 31 de diciembre del 2007
Aglomerado
(A)
Presupuesto de unidades f&iacute;sicas
450,000
Para utilizar en producci&oacute;n (de la c&eacute;dula 3A)
18,000
M&aacute;s inventario final objetivo
468,000
Total de requerimientos
20,000
Menos inventario inicial
448,000
Compras a realizar
Presupuesto de Costos
A: 448.000 p.t. x $ 4,00 por p.t.
RR: 497.000 p.t. x $ 6,00 por p.t.
Compras
p.t.
p.t.
p.t.
p.t.
p.t.
Rojo roble
(RR)
500,000
22,000
522,000
25,000
497,000
TOTAL
p.t.
p.t.
p.t.
p.t.
p.t.
$ 1,792,000
$ 1,792,000
$ 2,982,000
$ 2,982,000
$ 4,774,000
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
Paso 4: Preparar el presupuesto de costos de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n. Estos costos dependen de los salarios, de los m&eacute;todos de
producci&oacute;n, y de los planes de contrataci&oacute;n. El gerente de fabricaci&oacute;n prepara el
presupuesto para la mano de obra directa de fabricaci&oacute;n, calculado en la c&eacute;dula
4.
C&eacute;dula 4: Presupuesto de costos de mano de obra directa de fabricaci&oacute;n
para el a&ntilde;o terminado el 31 de diciembre del 2007
Mano de obra
de laminado
(MOL)
Presupuesto de mano de obra
MOL: 50.000 unidades x 0,25 horas/unidad
MOM: 50.000 unidades x 3,75 horas/unidad
TOTAL
12,500 horas
12,500
Presupuesto de costos
MOL: $ 25,00 por hora x 12.500 horas
MOM: $ 30,00 por hora x 187.500 horas
Mano de obra de
maquinado
(MOM)
187,500 horas
187,500
200,000 horas
$ 312,500
$ 5,625,000
$ 312,500
$ 5,625,000
$ 5,937,500
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
Paso 5: Preparar el presupuesto de gastos indirectos de fabricaci&oacute;n. El total
de estos costos depende de c&oacute;mo var&iacute;en los gastos indirectos individuales con
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respecto al causante del costo: las horas de mano de obra directa de fabricaci&oacute;n.
Los c&aacute;lculos de los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n presupuestados aparecen en
la c&eacute;dula 5. Los importes individuales para los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n
variables y los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n fijos se basan en informaci&oacute;n
proporcionada por el personal operativo de Stylistic. El punto de partida para
estos importes son los costos de Stylistic en el a&ntilde;o en curso y en a&ntilde;os anteriores.
Con base en las mejoras en la eficiencia planeadas para el 2007, el nivel
presupuestado del causante del costo (horas de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n) y el costo de los insumos, el gerente de fabricaci&oacute;n, con ayuda del
contador administrativo, hace ajustes para los cambios esperados en los costos
del 2007.
De acuerdo con los principios de contabilidad generalmente aceptados, Stylistic
trata como costos intervariables a los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n tanto
variables como fijos. Lleva el inventario de los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n a la
tasa presupuestada de $ 17.50 por hora de mano de obra directa de fabricaci&oacute;n
(total de gastos indirectos de fabricaci&oacute;n presupuestados, $3.500,000 / 200,000
horas de mano de obra directa de fabricaci&oacute;n presupuestada). Stylistic no utiliza
tasas de gastos indirectos de fabricaci&oacute;n variables y fijas por separado. Los
gastos indirectos de fabricaci&oacute;n presupuestados por mesa de centro son de $70
($3.500,000 / 50,000 mesas de centro presupuestadas para ser producidas en el
2007). Los gastos indirectos de fabricaci&oacute;n presupuestados de $70 por mesa de
centro tambi&eacute;n pueden calcularse como costo presupuestado por hora de mano
de obra directa de fabricaci&oacute;n de $ 17.50 x 4 horas de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n presupuestadas por mesa de centro = $70.
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C&eacute;dula 5: Presupuesto de gastos indirectos de fabricaci&oacute;n
para el a&ntilde;o terminado el 31 de diciembre del 2007
Al nivel presupuestado de
200.000 horas de mano de
obra directa de fabricaci&oacute;n
Gastos indirectos fabricaci&oacute;n variables
Suministros
Mano de obra indirecta de fabricaci&oacute;n
Electricidad y energ&iacute;a
Mantenimiento
Varios
Gastos indirectos fabricaci&oacute;n variables
Depreciaci&oacute;n
Impuestos prediales
Seguro de la propiedad
Supervisi&oacute;n de la planta
Varios
Gastos indirectos fabricaci&oacute;n totales
$ 240,000
620,000
460,000
300,000
280,000 $ 1,900,000
$ 500,000
350,000
260,000
210,000
280,000 $ 1,600,000
$ 3,500,000
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
Paso 6: Preparar el presupuesto de los inventarios finales. El gerente
administrativo prepara el presupuesto de los inventarios finales, calculados en las
c&eacute;dulas 6A y 6B. La c&eacute;dula 6A muestra el c&aacute;lculo del costo unitario de las mesas
de centro comenzadas y terminadas en el 2007. De acuerdo con el m&eacute;todo PEPS,
este costo unitario se utiliza para calcular el costo de los inventarios finales
objetivo de productos terminados en la c&eacute;dula 6B.
C&eacute;dula 6A: Costo unitario de inventario final de productos terminados
31 de diciembre del 2007
Costo por
unidad de
insumo
M ateriales directos
Aglomerado
Rojo roble
M ano de obra directa de fabricaci&oacute;n
M ano de obra de laminado
M ano de obra de maquinado
Gastos indirectos de fabricaci&oacute;n
Total
$
$
4.00 x p.t.
6.00 x p.t.
$ 25.00 x hora
$ 30.00 x hora
$ 17.50 x hora
Insumo por
unidad de
producci&oacute;n
9.00 p.t.
10.00 p.t.
0.25 horas
3.75 horas
4 horas
TOTAL
$
$
36.00
60.00
$
6.25
$ 112.50
$
96.00
$ 118.75
$ 70.00
$ 284.75
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
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Este costo unitario de $284.75 es superior al costo unitario de $275.00 para el
2007 debido a aumentos en los precios de material directo y en las tasas de mano
de obra directa de fabricaci&oacute;n. Como resultado de este costo unitario m&aacute;s alto,
Stylistic planea aumentar el precio de venta de sus mesas de centro a $392, tal
como se mostr&oacute; en el paso 1.
C&eacute;dula 6B: Presupuesto de inventarios finales
31 de diciembre del 2007
Costo por unidad
Materiales directos
Aglomerado
Rojo roble
Productos terminados
Mesa de centro
Total de inventario final
$
$
4.00 p.t.
6.00 p.t.
$
284.75 p.t.
Unidad
18,000 p.t.
22,000 p.t.
3,000 unidades
TOTAL
$
$
72,000
132,000
$
854,250
$
204,000
$
$
854,250
1,058,250
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
Paso 7: Preparar el presupuesto del costo de ventas. Los gerentes de
fabricaci&oacute;n y de compras, junto con el contador administrativo, utilizan la
informaci&oacute;n de las c&eacute;dulas de la 3 a la 6 para preparar la c&eacute;dula 7.
C&eacute;dula 7: Presupuesto de costo de ventas
para el a&ntilde;o terminado el 31 de diciembre del 2007
Inventario inicial de productos terminados
1 de enero del 2007, $275,00 x 5.000
Materiales directos utilizados
Mano de obra directa de fabricaci&oacute;n
Costo de las mercader&iacute;as fabricadas
Costo de las mercader&iacute;as disponibles para la venta
Menos inventario final de productos terminados
31 de diciembre del 2007
Costo de bienes vendidos
Proporcionado
C&eacute;dula 3A
C&eacute;dula 4
C&eacute;dula 5
C&eacute;dula 6B
$
1,375,000
4,793,000
5,937,500
3,500,000
14,230,500
15,605,500
854,250
$ 14,751,250
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
Paso 8: Preparar el presupuesto de costos no relacionados con la
fabricaci&oacute;n. Las c&eacute;dulas de la 2 a la 7 cubren la presupuestaci&oacute;n para la funci&oacute;n
de producci&oacute;n de la cadena de valor de Stylistic. Para mayor brevedad, se
combinan otras partes de la cadena de valor en una sola c&eacute;dula. Los costos
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variables no relacionados con la fabricaci&oacute;n son variables con respecto al importe
de ingresos a la tasa del 13.5% de ingresos: $20.384,000 de la c&eacute;dula 1 x 0.135 =
$2.751,840. Los gerentes de las respectivas funciones de negocio de la cadena
de valor preparan los presupuestos de costos presentados en la c&eacute;dula 8.
C&eacute;dula 8: Presupuesto de costos no relacionados con la fabricaci&oacute;n
para el a&ntilde;o terminado el 31 de diciembre del 2007
Funci&oacute;n de negocios
I&amp;D Dise&ntilde;o de producto
(Costo variable: $ 20,384,000 x 0,015)
Marketing
(Costo variable: $ 20,384,000 x 0,08)
Distribuci&oacute;n
(Costo variable: $ 20,384,000 x 0,025)
Servicio al cliente
(Costo variable: $ 20,384,000 x 0,013)
Administrativa
(Costo variable: $ 20,384,000 x 0,002)
Costos Variables
Costos Fijos
$
$ 250,000
$
305,760
Costos Totales
$
555,760
1,630,720
290,000
1,920,720
509,600
220,000
729,600
264,992
240,000
504,992
40,768
$ 400,000
$
440,768
$ 4,151,840
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
Paso 9: Preparar el estado de resultados presupuestado. El director ejecutivo
y los gerentes de varias funciones de negocio, junto con el contador
administrativo, utilizan la informaci&oacute;n de las c&eacute;dulas 1, 7 y 8 para preparar el
estado de resultados presupuestado, que aparece en el cuadro siguiente.
Ingresos
Costo de la mercader&iacute;a vendida
Utilidad bruta
Costo operativos
I&amp;D Dise&ntilde;o de producto
Costos de Marketing
Costos de Distribuci&oacute;n
Costos de Servicio al Cliente
Costos Administrativos
Utilidad operativa
C&eacute;dula 1
C&eacute;dula 7
C&eacute;dula 8
C&eacute;dula 8
C&eacute;dula 8
C&eacute;dula 8
C&eacute;dula 8
$
555,760
1,920,720
729,600
504,992
440,768
$
20,384,000
14,751,250
5,632,750
$
$
4,151,840
1,480,910
Fuente: Charles T. Horngren Srikant, M.Datar y George Foster. Contabilidad de Costos
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La presupuestaci&oacute;n es una actividad interfuncional. Las estrategias de la alta
gerencia para alcanzar las metas de ingresos y de utilidad operativa influyen en
los costos planeados para las diferentes funciones de negocio de la cadena de
valor. Por ejemplo, un aumento de ventas presupuestado que se base en un
mayor gasto en marketing debe equipararse con mayores costos de producci&oacute;n,
para asegurar que haya una adecuada existencia de mesas, y con mayores
costos de distribuci&oacute;n, para asegurar una entrega oportuna de las mesas a los
clientes. A medida que cambien las estrategias, los costos presupuestados para
diferentes funciones de negocio de la cadena de valor tambi&eacute;n cambiar&aacute;n. Por
ejemplo, una modificaci&oacute;n en la estrategia hacia el &eacute;nfasis en el desarrollo del
producto y el servicio al cliente dar&aacute;n como resultado costos m&aacute;s elevados en
estas funciones de negocio del presupuesto operativo.
Rex Jordan, el director ejecutivo de Stylistic Furniture, se siente complacido con el
presupuesto desarrollado para el 2007, el cual anuncia un aumento significativo
en la utilidad operativa en comparaci&oacute;n con la del 2006. No obstante, conforme
Rex estudia el presupuesto con mayor atenci&oacute;n, queda impresionado por dos
comentarios adjuntos al mismo: el primero es con respecto a la posibilidad de un
aumento o una disminuci&oacute;n del 10% en el precio de venta de las mesas de centro,
y el segundo advierte que puede haber un aumento o una disminuci&oacute;n del 5% en
el precio de los materiales directos (aglomerado y roble rojo). Le pide a Tina
Larsen, la contadora que utilice el modelo de planeaci&oacute;n financiera de Stylistic
para evaluar la manera que estos resultados afectar&aacute;n la utilidad operativa
presupuestada.
2.2
PRESUPUESTACI&Oacute;N KAISEN
El m&eacute;todo Kaisen (en japon&eacute;s) hace notar la importancia de la mejora continua,
La presupuestaci&oacute;n kaizen incorpora de manera expl&iacute;cita la mejora continua
anticipada en las cifras del presupuesto durante el periodo presupuestario.
Muchas compa&ntilde;&iacute;as que tienen la reducci&oacute;n de costos como un enfoque
estrat&eacute;gico, incluyendo General Motors en Estados Unidos y Citizens Watch y
Toyota en Jap&oacute;n, utilizan la presupuestaci&oacute;n kaizen para reducir los costos de
manera continua.
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En los nueve pasos de presupuestaci&oacute;n para Stylistic Fumiture, se establecieron
3.75 horas de tiempo de mano de obra de maquinado para fabricar cada mesa de
centro. Un enfoque de presupuestaci&oacute;n kaizen incorporar&iacute;a la mejora continua; es
decir, la reducci&oacute;n en estos requerimientos de horas de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n durante el 2007. Por ejemplo:
Horas de mano de obra directa de maquinado
presupuestadas por mesa
Enero - marzo del 2007
Abril - junio del 2007
Julio - septiembre del 2007
Octubre - diciembre del 2007
3.75
3.70
3.65
3.60
Las implicaciones de estas reducciones en las horas de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n tambi&eacute;n se extender&iacute;an a reducciones en los gastos indirectos de
fabricaci&oacute;n variables, debido a que las horas de mano de obra directa de
fabricaci&oacute;n son el causante de estos costos. A menos que Stylistic cumpla estas
metas de mejora continua, las horas reales utilizadas exceder&aacute;n las horas
presupuestadas en los &uacute;ltimos trimestres del a&ntilde;o. En caso de que esto suceda los
gerentes de Stylistic investigar&aacute;n las razones por las cuales no se est&aacute;
cumpliendo con las metas o implantar&aacute;n cambios en el proceso que acelerar&aacute;n la
mejora continua.
2.3
PRESUPUESTACI&Oacute;N BASADA EN ACTIVIDADES
Hasta la fecha, la mayor parte de los modelos de presupuestaci&oacute;n han utilizado
una cantidad peque&ntilde;a de causantes del costo que se basan predominantemente
en la producci&oacute;n (unidades producidas, unidades vendidas, o ingresos). En parte
debido al inter&eacute;s en el costeo basado en actividades (CBA), ahora las compa&ntilde;&iacute;as
est&aacute;n incorporando en sus presupuestos causantes del costo basados en
actividades. Una extensi&oacute;n natural del costeo basado en actividades es utilizar un
enfoque
basado
en
actividades
para
presupuestar
costos
futuros.
La
presupuestaci&oacute;n basada en actividades (PBA) se enfoca en el costo
presupuestado de las actividades necesarias para producir y vender productos y
servidos. A manera de ejemplo de la PBA, consideremos la actividad de
preparaci&oacute;n en Stylistic. En el presupuesto operativo de Stylistic descrito
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brevemente en los pasos del 1 al 9, los costos de la actividad de preparaci&oacute;n se
encuentran incluidos en las diferentes l&iacute;neas de productos (tales como mano de
obra indirecta de fabricaci&oacute;n y supervisi&oacute;n de la planta) que constituyen los gastos
indirectos de fabricaci&oacute;n de $3.500,000 en la c&eacute;dula 5. En la PBA, los costos de
esta actividad de preparaci&oacute;n (as&iacute; como los costos de cada una de las dem&aacute;s
actividades) se estimar&iacute;an por separado. Considere la siguiente informaci&oacute;n de
preparaci&oacute;n para las &aacute;reas de laminado y maquinado en el 2007:
Preparaci&oacute;n de
laminado
1.- Cantidad de mesas por producir
2.- Cantidad de mesas por producir por lote
3.- Cantidad de lotes (1) / (2)
4.- Tiempo de preparaci&oacute;n por lote
5.- Total de las horas de preparaci&oacute;n (3) x (4)
Preparaci&oacute;n de
maquinado
50.000 mesas
25 mesas por lote
2.000 lotes
0,50 horas por lote
1,000 horas
50.000 mesas
10 mesas por lote
5.000 lotes
2,50 horas por lote
12,500 horas
A una tasa de $25 por hora de mano de obra de preparaci&oacute;n de laminado y de
$30 por hora de mano de obra de preparaci&oacute;n de maquinado:
Costo de mano de obra de
preparaci&oacute;n de laminado
$ 25,00 por hora x 1,000 horas
Costo de mano de obra de
preparaci&oacute;n de maquinado
$ 30,00 por hora x 12,500 horas
TOTAL
$
25,000.00
375,000.00
$ 400,000.00
Estos costos variables de preparaci&oacute;n de $400,000 se incluyen en la actualidad
como parte de los costos de mano de obra indirecta de fabricaci&oacute;n de $620,000
en el paso 5 del presupuesto existente de Stylistic.
Los costos totales de la actividad de preparaci&oacute;n para Stylistic tambi&eacute;n incluyen
los costos del tiempo de supervisi&oacute;n, los cuales se calculan de la siguiente
manera:
1.- Total de horas de preparaci&oacute;n
(1.000 horas para laminado + 12.500 horas para maquinado)
2.- Tiempo de supervisi&oacute;n, 13.500 horas / 10
(10 horas de preparaci&oacute;n requieren de 1 hora de tiempo de supervisi&oacute;n)
3.- Costos de supervisi&oacute;n a $ 60,00 por hora, 1.350 horas x $ 60,00 por hora
13.500 horas
1,350
$
81,000
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Estos costos fijos de preparaci&oacute;n de $81,000 se incluyen en la actualidad como
parte de los costos fijos de supervisi&oacute;n de la planta de $210,000 en el paso 5 del
presupuesto de Stylistic El costo total presupuestado en la actividad de
preparaci&oacute;n de Stylistic es de $481,000 y consiste en $400,000 por horas de
mano de obra de preparaci&oacute;n m&aacute;s $81,000 por horas de supervisi&oacute;n. No se
distingue entre los costos variables a corto plazo y los costos fijos a corto plazo,
sino que adopta una perspectiva de largo plazo en la que todos los costos de una
actividad se tratan como costos variables de esa actividad. La acumulaci&oacute;n de
costos por actividad facilita a Stylistic la manera de reducir sus costos de
preparaci&oacute;n presupuestados para el 2007. Por ejemplo, Stylistic podr&iacute;a:
- Aumentar la cantidad de producci&oacute;n por lote a fin de que sean necesarios menos
lotes (y por ende menos preparaciones) para la producci&oacute;n presupuestada de
50,000 mesas.
- Disminuir el tiempo de preparaci&oacute;n por lote.
- Reducir el tiempo de supervisi&oacute;n necesario por hora de preparaci&oacute;n por
trabajador; por ejemplo, al aumentar las habilidades de los trabajadores de
laminado o maquinado.
Este ejemplo muestra c&oacute;mo la PBA puede proporcionar informaci&oacute;n m&aacute;s
detallada en aras de mejorar la toma de decisiones en comparaci&oacute;n con la
presupuestaci&oacute;n basada s&oacute;lo en los causantes del costo basados en la
producci&oacute;n. &iquest;Deber&iacute;an las compa&ntilde;&iacute;as adoptar el CBA y la PBA? la respuesta
para una compa&ntilde;&iacute;a espec&iacute;fica depende de la gerencia en torno a si los beneficios
esperados (para cada departamento afectado por el cambio) son superiores a los
costos de instalar y operar dichos sistemas.
Por &uacute;ltimo, observe c&oacute;mo se relacionan entre s&iacute; el presupuesto maestro, la
presupuestaci&oacute;n
Kaisen y la presupuestaci&oacute;n basada en actividades. Piense en la presupuestaci&oacute;n
kaizen y en la presupuestaci&oacute;n basada en actividades como los componentes
b&aacute;sicos del presupuesto maestro.
La presupuestaci&oacute;n kaizen, al incorporar los est&aacute;ndares de mejora continua en
todos los pasos del presupuesto maestro; y la presupuestaci&oacute;n basada en
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actividades,
al
identificar
actividades
y
calcular
los
costos
indirectos
presupuestados de las actividades en las distintas funciones de negocio de la
cadena de valor. El concepto y las ideas de la presupuestaci&oacute;n kaizen y de la
presupuestaci&oacute;n basada en actividades sustentan a los presupuestos maestros.
Retroalimentaci&oacute;n
Los presupuestos, junto con la contabilidad por &aacute;reas de responsabilidad,
proporcionan a la alta gerencia retroalimentaci&oacute;n sobre el desempe&ntilde;o en relaci&oacute;n
con el presupuesto de los gerentes de distintos centros de responsabilidad.
Si las diferencias entre los resultados reales y los montos presupuestados
llamadas variaciones se utilizan de manera adecuada, pueden ayudar a los
gerentes a poner en pr&aacute;ctica y evaluar las estrategias de tres maneras:
1. Advertencia oportuna.- Las variaciones alertan a tiempo a los gerentes sobre
acontecimientos que no se detectan con facilidad ni se manifiestan de inmediato.
Por ejemplo, &iquest;una peque&ntilde;a disminuci&oacute;n de las ventas en este periodo indica una
disminuci&oacute;n a&uacute;n mayor para pr&oacute;ximo a&ntilde;o?
2. Evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o.- Las variaciones informan a los gerentes cu&aacute;n
bueno ha sido el desempe&ntilde;o de la compa&ntilde;&iacute;a en la implementaci&oacute;n de sus
estrategias. &iquest;Se utilizaron con eficiencia los materiales y la mano de obra? &iquest;Se
aument&oacute; el gasto en I&amp;D de acuerdo con planeado? &iquest;Disminuyeron los costos de
garant&iacute;a de los productos seg&uacute;n lo planeado?
3. Evaluaci&oacute;n de la estrategia.- En ocasiones las variaciones indican a los
gerentes que sus estrategias no son efectivas. Por ejemplo, una compa&ntilde;&iacute;a que
busca competir mediante la reducci&oacute;n de costos y la mejora de la calidad podr&iacute;a
darse cuenta de que ha alcanzado estas metas, pero que tienen poco efecto en
las ventas y las utilidades. Es probable entonces que la alta gerencia desee
reevaluar la estrategia.
2.4 PRESUPUESTACI&Oacute;N EN COMPA&Ntilde;&Iacute;AS MULTINACIONALES
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Compa&ntilde;&iacute;as multinacionales, como Federal Express, Kraft y Pfizer, tienen
operaciones en mucho pa&iacute;ses. La presencia internacional tiene sus aspectos
positivos (acceso a nuevos mercados) y negativos (operaci&oacute;n en entornos de
negocio menos familiares y exposici&oacute;n a fluctuaciones monetarias). Por ejemplo,
las compa&ntilde;&iacute;as multinacionales obtienen ingresos e incurren en gastos en muchos
diferentes tipos de moneda, y deben traducir su desempe&ntilde;o operativo en una sola
moneda (digamos, d&oacute;lares estadounidenses) para presentar los resultados a sus
accionistas cada trimestre. Esta conversi&oacute;n se basa en los tipos de cambio
promedio que prevalecen durante el trimestre. Es decir, adem&aacute;s de preparar la
presupuestaci&oacute;n en diferentes monedas, en las compa&ntilde;&iacute;as multinacionales los
contadores administrativos tambi&eacute;n necesitan presupuestar los tipos de cambio
extranjeros. Esto les resulta dif&iacute;cil porque tienen que anticipar los cambios
potenciales que podr&iacute;an presentarse durante el a&ntilde;o. Los tipos de cambio fluct&uacute;an
de forma constante, por lo que, para reducir el posible impacto negativo en el
desempe&ntilde;o ocasionado por movimientos desfavorables en los tipos de cambio,
los gerentes financieros con frecuencia utilizar&aacute;n t&eacute;cnicas sofisticadas tales como
contratos a plazo, contratos de futuros y contratos de opciones para minimizar la
exposici&oacute;n a fluctuaciones de la moneda extranjera. Adem&aacute;s de las cuestiones
monetarias, las compa&ntilde;&iacute;as multinacionales necesitan entender los entornos
pol&iacute;ticos, legales y, en particular econ&oacute;micos de los diferentes pa&iacute;ses en que
operan. Por ejemplo, en Turqu&iacute;a y en algunos Pa&iacute;ses latinoamericanos, las tasas
de inflaci&oacute;n anual pueden ser del 100%, lo que trae consigo una aguda
disminuci&oacute;n del valor de la moneda local.
2.5 PRESUPUESTO FLEXIBLE, VARIACIONES DE LOS COSTOS
DIRECTOS Y CONTROL ADMINISTRATIVO
McDonald’s la famosa cadena de comida r&aacute;pida, tiene un amplio sistema de
presupuestaci&oacute;n que comienza en el nivel del restaurante individual. Los gerentes
de tienda presupuestan las ventas, los costos de los alimentos, y los gastos de
mano de obra. D&iacute;a tras d&iacute;a, verifican el desempe&ntilde;o presupuestado contra la
actividad real y hacen cualquier ajuste necesario. Por ejemplo, si el negocio
marcha m&aacute;s lento de lo esperado, es posible que los empleados terminen antes
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su turno. Los resultados de la tienda se informan a los gerentes regionales
mediante el sistema de la terminal de punto de venta de cada tienda. Dicha
informaci&oacute;n llega finalmente a las oficinas centrales corporativas, en donde se
lleva a cabo una investigaci&oacute;n de las variaciones a un nivel m&aacute;s alto. Los
resultados de esta investigaci&oacute;n podr&iacute;an traer mayor capacitaci&oacute;n a los
empleados o distintas campa&ntilde;as publicitarias para atraer a m&aacute;s clientes.
2.5.1
EL USO DE LAS VARIACIONES
Las variaciones son el punto en que se unen las funciones de planeaci&oacute;n y control
e indican a los gerentes a poner en pr&aacute;ctica sus estrategias. La administraci&oacute;n por
excepci&oacute;n es la pr&aacute;ctica de concentrarse en &aacute;reas que no operan como se hab&iacute;a
anticipado (tales como una aguda disminuci&oacute;n de las ventas de un producto) y
prestar menos atenci&oacute;n a &aacute;reas que operan como se hab&iacute;a anticipado. Considere
los costos reales del desecho y reproceso en la planta de aparatos
electrodom&eacute;sticos de Maytag. Suponga que sus costos reales son mucho m&aacute;s
altos que los presupuestados. Las variaciones llevar&aacute;n a los gerentes a buscar
explicaciones y a emprender acciones correctivas a tiempo, asegurando as&iacute; que
las operaciones futuras den como resultado menos desecho y reprocesos. En
ocasiones puede presentarse una variaci&oacute;n positiva relevante, como una
disminuci&oacute;n considerable en los costos de fabricaci&oacute;n de un producto. Los
gerentes intentar&aacute;n entender las razones de esta disminuci&oacute;n -por ejemplo, mayor
capacitaci&oacute;n del operador o modificaciones a los m&eacute;todos de fabricaci&oacute;n- a fin de
que pueda continuarse con estas pr&aacute;cticas de manera apropiada.
Las variaciones tambi&eacute;n se utilizan en la evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o y para
motivar a los gerentes. En Maytag los gerentes de la l&iacute;nea de producci&oacute;n pueden
tener incentivos de eficiencia trimestrales vinculados al logro de los importes
presupuestados de los costos operativos.
Implementaci&oacute;n del costeo est&aacute;ndar
El costeo est&aacute;ndar ofrece informaci&oacute;n valiosa para la administraci&oacute;n y el control
de los materiales directos, de la mano de obra, y de otras actividades que se
relacionan con la producci&oacute;n.
Costeo est&aacute;ndar y tecnolog&iacute;a de la informaci&oacute;n
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La moderna tecnolog&iacute;a de la informaci&oacute;n promueve un mayor uso de los sistemas
de costeo est&aacute;ndar para el costeo y el control de productos. Algunas compa&ntilde;&iacute;as
como Dell y Sandoz (fabricante de productos farmac&eacute;uticos gen&eacute;ricos) almacenan
en sus sistemas de computadora los precios y las cantidades est&aacute;ndar. Un
esc&aacute;ner de c&oacute;digo de barras registra la recepci&oacute;n de materiales, costeando as&iacute; de
inmediato cada material mediante el precio est&aacute;ndar almacenado. Despu&eacute;s se
coteja la recepci&oacute;n de materiales con la orden de compra para registrar las
cuentas por pagar y separar la variaci&oacute;n en el precio de los materiales directos.
La variaci&oacute;n en la eficiencia de los materiales directos se calcula a medida que se
completa la producci&oacute;n comparando la cantidad est&aacute;ndar de materiales directos
que deber&iacute;a haberse utilizado con la solicitud computarizada enviada por un
operador desde la planta de producci&oacute;n. La variaci&oacute;n en la mano de obra se
calcula a medida que los empleados ingresan a sus terminales en la planta de
producci&oacute;n y teclean su n&uacute;mero de empleado, sus tiempos iniciales y finales, y la
cantidad de producto que fabrican. Los gerentes utilizan esta retroalimentaci&oacute;n
instant&aacute;nea de las variables para emprender acciones correctivas inmediatas, a
medida que se vayan necesitando.
2.5.2 BENCHMARKING Y AN&Aacute;LISIS DE VARIACIONES
Los importes presupuestados en los ejemplos de Webb Company y Lyco Brass
Works se basan en el an&aacute;lisis de operaciones efectuado dentro de sus propias
compa&ntilde;&iacute;as respectivas. El benchmarking es el proceso continuo a trav&eacute;s del cual
se comparan los niveles del desempe&ntilde;o en la creaci&oacute;n de productos y servicios y
en la ejecuci&oacute;n de actividades con respecto a los mejores niveles del desempe&ntilde;o
alcanzados en compa&ntilde;&iacute;as competidoras o en empresas que cuentan con
procesos similares. Cuando se utilizan patrones de referencia (benchmarks) como
est&aacute;ndares, los gerentes y los contadores administrativos saben que su compa&ntilde;&iacute;a
ser&aacute; competitiva en el mercado si puede alcanzar esos est&aacute;ndares.
Los contadores administrativos son m&aacute;s valiosos para los gerentes cuando
utilizan la informaci&oacute;n del benchmarking para ayudarlos a entender mejor por qu&eacute;
los costos o los ingresos son diferentes entre las compa&ntilde;&iacute;as, o dentro de las
plantas de una misma compa&ntilde;&iacute;a que cuando s&oacute;lo informan la magnitud de tales
diferencias.
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2.6
PRESUPUESTOS FLEXIBLES, VARIACIONES DE GASTOS
INDIRECTOS, Y CONTROL ADMINISTRATIVO
Webb no es la &uacute;nica compa&ntilde;&iacute;a que debe lidiar con los retos que plantea la
administraci&oacute;n de los gastos indirectos. Compa&ntilde;&iacute;as de la industria qu&iacute;mica, del
papel y del acero, tales como DuPont, International Paper y U.S. Steel incurren en
grandes costos para construir y mantener sus f&aacute;bricas y equipos. Estos costos
forman parte de los gastos indirectos. Compa&ntilde;&iacute;as de Internet como Amazon.com
y Yahoo invierten grandes cantidades en el desarrollo de software que les permite
ofrecer un amplio rango de servicios a sus clientes de manera oportuna y
confiable. Estos costos son parte de sus gastos indirectos.
2.6.1
PLANEACI&Oacute;N DE LOS GASTOS INDIRECTOS VARIABLES Y FIJOS
Vamos a utilizar el ejemplo de Webb Company para ilustrar la planeaci&oacute;n y el
control de los gastos indirectos variables y fijos. Recordemos que Webb fabrica
sacos de vestir, los cuales vende a distribuidores quienes a su vez los venden a
tiendas de ropa independientes y a cadenas minoristas. En aras de la simplicidad,
asumimos que los &uacute;nicos costos de Webb son los costos de fabricaci&oacute;n. Sus
gastos
indirectos
de
fabricaci&oacute;n
variables
incluyen
la
electricidad,
el
mantenimiento de la maquinaria, el apoyo de ingenier&iacute;a, los materiales indirectos,
y la mano de obra indirecta de fabricaci&oacute;n. Sus gastos indirectos de fabricaci&oacute;n
fijos incluyen los costos de alquiler de la planta algunos costos administrativos
(tales como el sueldo del gerente de la planta), y la depreciaci&oacute;n del equipo de la
planta.
2.6.2
PLANEACI&Oacute;N DE LOS GASTOS INDIRECTOS VARIABLES
A fin de planear con eficacia los gastos indirectos variables para un producto o
servicio, los gerentes deben eliminar las actividades que no agregan valor al
producto o servicio. Al hacerlo, pueden enfocar su atenci&oacute;n tan s&oacute;lo en las
actividades que crear&aacute;n un producto o servicio superior para sus clientes. Los
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gerentes de Webb examinan c&oacute;mo cada uno de los gastos indirectos variables en
que incurren se relaciona con la entrega de un producto o servicio superior para
los clientes. Por ejemplo, los clientes esperan que los sacos de Webb sean
duraderos. Por lo tanto, en Webb los gerentes consideran la costura como una
actividad esencial. As&iacute;, las actividades de mantenimiento para las m&aacute;quinas de
coser -incluidas en los gastos indirectos variables de Webb- son tambi&eacute;n
actividades
esenciales
que
los
gerentes
deben
planear.
Adem&aacute;s,
tal
mantenimiento debe realizarse de manera efectiva en cuanto a costos. Esto
significa, por ejemplo, programar el mantenimiento de la maquinaria de manera
sistem&aacute;tica en vez de esperar a que &eacute;sta se descomponga.
2.6.3
PLANEACI&Oacute;N DE LOS GASTOS INDIRECTOS FIJOS
La planeaci&oacute;n eficaz de los gastos indirectos fijos es similar a la planeaci&oacute;n eficaz
de los gastos indirectos variables: planear emprender s&oacute;lo las actividades
esenciales y entonces planear ser eficiente en la implementaci&oacute;n de tales
actividades. Sin embargo, en la planeaci&oacute;n de los gastos indirectos fijos hay un
aspecto estrat&eacute;gico adicional que los gerentes deben tomar en consideraci&oacute;n:
elegir el nivel apropiado de capacidad o inversi&oacute;n que a largo plazo beneficiar&aacute; a
la compa&ntilde;&iacute;a. Considere el alquiler de las m&aacute;quinas de coser de Webb, cada una
de las cuales tiene un Costo fijo al a&ntilde;o. Alquilar una capacidad insuficiente de
m&aacute;quinas de coser, digamos, porque se subestima la demanda o debido a un
espacio limitado en la planta, dar&aacute; como resultado que Webb sea incapaz de
cumplir con la demanda y que pierda las ventas de los sacos. Por otro lado,
alquilar m&aacute;s m&aacute;quinas de las necesarias -si Webb sobreestima la demanda- dar&aacute;
como resultado costos de arrendamiento fijos adicionales por m&aacute;quinas que no se
utilizan por completo durante el a&ntilde;o.
La planeaci&oacute;n de los gastos indirectos fijos difiere de la de los gastos indirectos
variables en un aspecto importante: la programaci&oacute;n.
2.6.4
DESARROLLO DE TASAS PRESUPUESTADAS DE LOS GASTOS
INDIRECTOS VARIABLES
Las tasas presupuestadas de asignaci&oacute;n de los gastos indirectos variables se
pueden desarrollar en cuatro pasos. Utilizamos el ejemplo de Webb para ilustrar
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estos pasos. A lo largo del tema aplicamos el t&eacute;rmino m&aacute;s amplio de “tasa
presupuestada” en vez de “costo est&aacute;ndar” En el costeo est&aacute;ndar, las tasas
presupuestadas son tasas est&aacute;ndar.
Paso 1: Elegir el periodo que se va a utilizar en el presupuesto. Webb utiliza
un periodo presupuestario de 12 meses para ayudar a mitigar los efectos de
temporada.
Paso 2: Seleccionar las bases de asignaci&oacute;n del costo que se utilizar&aacute;n en la
asignaci&oacute;n de gastos indirectos variables a la producci&oacute;n. Los gerentes de
operaciones de Webb eligen las horas-m&aacute;quina como la base de asignaci&oacute;n del
costo porque consideran, apoy&aacute;ndose en el proceso de planeaci&oacute;n, que las
horas-m&aacute;quina son la &uacute;nica causante del costo de los gastos indirectos de
fabricaci&oacute;n variables. Con base en un estudio de ingenier&iacute;a, Webb estima que
ser&aacute;n necesarias 0.40 horas-m&aacute;quina por unidad de producci&oacute;n real. Para su
producci&oacute;n presupuestada de 144,000 sacos en el 2006, Webb presupuesta
57,600 (0.40 x 144,000) horas-m&aacute;quina.
Paso 3: Identificar los gastos indirectos variables relacionados con cada
base de asignaci&oacute;n del costo. Webb re&uacute;ne en un solo grupo de costos todos
sus gastos indirectos de fabricaci&oacute;n variables, incluyendo los costos de
electricidad, mantenimiento de maquinaria, apoyo de ingenier&iacute;a, materiales
indirectos, y mano de obra indirecta de fabricaci&oacute;n. El total de gastos indirectos de
fabricaci&oacute;n variables presupuestados de Webb para el 2006 asciende a
$1.728,000.
Paso 4: Calcular la tasa por unidad de cada base de asignaci&oacute;n del costo
utilizada para asignar los gastos indirectos variables a la producci&oacute;n. Al
dividir el importe del paso 3 ($1.728,000) entre el importe del paso 2 (57,600
horas-m&aacute;quina), Webb estima una tasa est&aacute;ndar de $30 por hora-m&aacute;quina para
asignar sus gastos indirectos de fabricaci&oacute;n.
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En el costeo est&aacute;ndar, la tasa de gastos indirectos variables por unidad de la base
de asignaci&oacute;n del costo ($30 por hora-m&aacute;quina para Webb) se expresa por lo
general como una tasa est&aacute;ndar por unidad de producci&oacute;n. Webb calcula la tasa
presupuestada de los gastos indirectos variables por unidad de producci&oacute;n de la
siguiente manera:
Tasa presupuestada de los gastos
indirectos variables por unidad de
producci&oacute;n
=
Insumo presupuestada
establecido por unidad de
producci&oacute;n
x
Tasa presupuestada de gastos
indirectos variables por unidad de
producci&oacute;n
= 0.40 horas por saco x $ 30,00 por saco
= $ 12,00 por saco
Webb utiliza $12 por saco como la tasa presupuestada de los gastos indirectos
variables tanto en su presupuesto est&aacute;tico para el 2006 como en sus informes
mensuales del desempe&ntilde;o que prepara durante el 2006.
-
La metodolog&iacute;a para preparar el Sistema de Costeo Basado en Actividades
presentada a continuaci&oacute;n es tomada del libro de Eduardo Bendersky. ABC-ABM
Gestion de Costos por Actividades:
2.7
OBJETOS DE COSTOS Y ASIGNACI&Oacute;N A LOS MISMOS
Los Objetos de Costos son los entes de los cuales nos interesa conocer sus
costos y por ello son objeto de medici&oacute;n y de asignaci&oacute;n de los mismos. &Eacute;stos
ser&aacute;n productos, departamentos de la empresa, servicios internos o externos, o
cualquier otro elemento del cual, por razones de control u orden deseamos
conocer sus costos.
Hemos se&ntilde;alado en el p&aacute;rrafo anterior dos particularidades distintas: medici&oacute;n y
asignaci&oacute;n. Entre los primeros estar&aacute;n por ejemplo el costo de materia prima o de
mano de obra de una serie de productos elaborados, los que en general no
tendr&iacute;amos ninguna dificultad en llegar a conocer su monto, utilizando una
correcta observaci&oacute;n y medici&oacute;n. Es decir que habr&aacute; costos de muy sencilla
vinculaci&oacute;n a los objetos de costos, que son los llamados directos, por la &iacute;ntima
relaci&oacute;n que guardan con los objetos.
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En cambio los gastos generales o indirectos no son tan f&aacute;cilmente asignables a
los productos (pensemos en los sueldos de un Gerente de planta o los Seguros
de Incendio pagados por el edificio industrial, etc.), y utilizan una base o m&oacute;dulo
de asignaci&oacute;n o reparto.
Durante a&ntilde;os, y a&uacute;n hoy en muchas compa&ntilde;&iacute;as, estos gastos generales
contin&uacute;an sin ser distribuidos o con una err&oacute;nea base de distribuci&oacute;n.
Si observamos el cuadro de resultados de una empresa podemos notar que el
importe de gastos generales (no distribuidos entre los productos), puede ser de
muy alta relevancia frente a los si adjudicados.
El cuadro de resultados del gr&aacute;fico siguiente que corresponde a una Empresa
Tabacalera, demuestra que el 35,02 % del monto de ventas son gastos que no
han sido asignados a los productos.
GR&Aacute;FICO No. 2.1
Resultados de Empresa Industrial
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Esta falta de distribuci&oacute;n, crea una incertidumbre muy alta sobre el costo “real” de
los productos comercializados.
En algunos casos existe una imposibilidad aut&eacute;ntica de distribuirlos, pero en otros,
y &eacute;stos son la mayor&iacute;a, nunca nos hemos detenido a pensar sobre el tema o
nunca hemos analizado la mejor f&oacute;rmula matem&aacute;tica a aplicar.
Durante a&ntilde;os se han aplicado las bases de distribuci&oacute;n unitarias que
analizaremos en el punto siguiente.
2.7.1 EL TRATAMIENTO DE LOS GASTOS GENERALES
La metodolog&iacute;a adoptada fue la de determinar su utilizaci&oacute;n en los distintos
departamentos y luego asignarlo a los productos elaborados en dichos
Departamentos.
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Las llamadas bases de distribuci&oacute;n unitarias, se basan en el concepto de distribuir
los gastos indirectos en los objetos de costos, utilizando una variable directa como
m&oacute;dulo.
Esto presupone que los costos indirectos consumidos tienen una relaci&oacute;n de
proporcionalidad muy alta con la variable directa que se utiliza como m&oacute;dulo.
Esto fue cierto en muchos casos, pero tambi&eacute;n en otros se “forz&oacute;” la asignaci&oacute;n
con el fin de simplificar la tarea administrativa.
Las formas m&aacute;s comunes de distribuci&oacute;n han sido:
• Cantidad de unidades producidas
• Costo de la materia prima
• Horas hombre
• Horas m&aacute;quina
• Costo de la Mano de Obra directa
Pensemos por un momento el error que cometer&iacute;amos si pretendi&eacute;ramos distribuir
los costos de investigaci&oacute;n y desarrollo de una empresa farmac&eacute;utica (que es uno
de los m&aacute;s relevantes de este tipo de empresas) en funci&oacute;n de los distintos
vol&uacute;menes de productos elaborados.
Estar&iacute;amos, entonces, forzando la distribuci&oacute;n, para aplicar estas bases a&uacute;n a
costos a los que no les correspondiera.
GR&Aacute;FICO No. 2.2
Tratamiento Tradicional de Costos Indirectos
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Ejemplo:
En una empresa industrial se elaboraron en un mes determinado 1.000 unidades
del producto A, 1.500 unidades del producto B y 2.500 unidades del producto C.
Los gastos generales han sido de $ 10.000 en el mismo per&iacute;odo.
A continuaci&oacute;n se detallan los costos de materia prima y de mano de obra directa
por unidad elaborada, y las horas hombre y horas m&aacute;quina consumidas por cada
unidad de producto elaborado (expresadas en sistema decimal).
ARTICUL
O
PRODUCCION
(UNIDADES)
MATERIA
PRIMA
A
B
C
1,000
1,500
2,500
2
3
1
JORNALES
UTILITARIOS
Hs.
HOMBRE
Hs.
MAQUINA
0.50
0.80
0.40
0.20
0.30
0.15
0.10
0.30
0.20
M&Eacute;TODO DE LAS UNIDADES PRODUCIDAS
En el mes se elaboraron en total 5.000 unidades, por lo tanto cada una debe
cargar
$ 10.000 / 5.000 un. = $ 2 / un, de gastos indirectos
Su costo ser&aacute;: M.P + M.O.D. + G. I..
Producto A: $ 2 + $ 0,50 + $ 2 = $ 4,50
Producto B: $ 3 + $ 0,80 + $ 2 = $ 5,80
Producto C: $ 1 + $ 0,40 + $ 2 = $ 3,40
M&Eacute;TODO DEL COSTO DE MATERIA PRIMA:
En el mes se consumieron
Para elaborar el prod. A: 1.000 unidades x $ 2 / unidad = $ 2.000 de M.P
Para elaborar el prod. B: 1.500 unidades x $ 3 / unidad = $ 4.500 de M.P
Para elaborar el prod. C: 2.500 unidades x $ 1 / unidad = $ 2.500 de M.P
El consumo total fue de $ 9.000 de materia prima.
Si deseo distribuir $ 10.000 entre $ 9.000 ser&aacute;:
$ 10.000 / $ 9.000 = $ 1.11 o sea que por cada peso de M.P de cada producto
deber&eacute; asignarle $ 1,11 de gastos indirectos.
Producto A: $ 2 + $ 0,50 + $ 2,22 = $ 4,72
Producto B: $ 3 + $ 0,80 + $ 3,33 = $ 7,13
Producto C: $ 1 + $ 0,40 + $ 1,11 = $ 2,51
M&Eacute;TODO DE LAS HORAS HOMBRE
En el mes se consumieron
Para elaborar el prod. A: 1.000 unidades x 0,2 H. H. / unidad = 200 H. H.
Para elaborar el prod. B: 1.500 unidades x 0,3 H. H / unidad = 450 H. H.
Para elaborar el prod. C: 2.500 unidades x 0,15 H.H. / unidad = 375 H.H.
El consumo total fue de 1.025 horas hombre.
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Si deseo distribuir $ 10.000 entre 1.025 H.H. ser&aacute;:
$ 10.000 / 1.025 H. H. = $ 9,76 / H. H.
Producto A: $ 2 + $0,50 + 0,2 H.H x $ 9,76/H.H. = $ 4,45
Producto B: $ 3 + $0,80 + 0,3 H.H x $ 9,76/H.H = $ 6,73
Producto C: $ 1 + $0,40 + 0,15 H.H. x $ 9,76/H.H = $ 2,86
M&Eacute;TODO DE LAS HORAS M&Aacute;QUINA
En el mes se consumieron
Para elaborar el prod. A: 1.000 unidades x 0,1 H.H. / unidad = 100 H.M.
Para elaborar el prod. B: 1.500 unidades x 0,3 H.H. / unidad = 450 H.M.
Para elaborar el prod. C: 2.500 unidades x 0,2 H. H. / unidad = 500 H. M.
El consumo total fue de 1.050 horas m&aacute;quina.
Si deseo distribuir $ 10.000 entre 1.050 H.M. ser&aacute;:
$ 10.000 / 1.025H.M. $9,52/H.M.
Producto A: $ 2 + $ 0,50 + 0,1 H.M x $ 9,52/HM. = $ 3,45
Producto B: $ 3 + $ 0,80 + 0,3H.M x $ 9,52/H.M = $ 6,65
Producto C: $ 1 + $ 0,40 + 0,2 H.M.x $ 9,52/H.M = $ 3,30
M&Eacute;TODO DEL COSTO DE MANO DE OBRA DIRECTA
En el mes se consumieron
Para elaborar el prod. A: 1.000 un. x $ 0,50/unidad = $ 500 de M.O.D.
Para elaborar el prod. B: 1.500 un. x $ O,80/unidad = $ 1.200 de M.O.D.
Para elaborar el prod. C: 2.500 un. x $ 0,40/unidad = $ 1.000 de M.O.D.
El consumo total fue de $ 2.700 de M. O. D.
Si deseo distribuir $ 10.000 entre $ 2:700 ser&aacute;
$ 10.000/ $ 2.700 = 3,703 o sea que por cada peso de M.O.D. de cada producto
deber&aacute; asignarle $ 3,703 de gastos indirectos.
Producto A: $ 2 + $ 0,50 + $ 0,50 x 3,703 = $ 4,35
Producto B: $ 3 + $ 0,80 + $ 0,80 x 3,703 = $ 6,76
Producto C: $ 1 + $ 0,40 + $ 0,40 x 3,703 = $ 2,88
2.8
EL CAMBIO DEL SISTEMA DE COSTOS
Variar de un Sistema de Costos a otro, implica cambios importantes, ya que no
s&oacute;lo encontraremos diferencias relevantes en el costo de los productos entre el
‘antes” y el “despu&eacute;s”, sino que adem&aacute;s cambiar&aacute; el grupo de par&aacute;metros sobre
los cuales se debe prestar mayor atenci&oacute;n, medir peri&oacute;dicamente y gestionar de
manera adecuada.
Esto es as&iacute; ya que los costos no son s&oacute;lo un indicador m&aacute;s, sino que intervienen
en el ciclo de gesti&oacute;n empresario y constituyen, adem&aacute;s, una base fundamental
para la toma de acciones correctivas.
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Como en todo cambio habr&aacute; resistencias que se deber&aacute;n superar. A veces estas
reacciones provienen de los mismos “impulsores” del cambio, que propician
modificaciones menores ante los supuestos riesgos de una modificaci&oacute;n de fondo.
A pesar de ello, si se est&aacute;n percibiendo indicadores de una incorrecta medici&oacute;n o
gesti&oacute;n en este campo, que convierten el sistema actual de costos en no fiable,
deber&aacute; encararse una urgente revisi&oacute;n del mismo.
GR&Aacute;FICO No. 2.3
Modelo de Planeamiento y Control
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COSTEO BASADO EN ACTIVIDAD
Los sistemas tradicionales se hacen por etapas: en la primera etapa los costos
indirectos son asignados a los Centros de Costos o Departamentos, y en la
segunda se reparten entre los productos.
66
GR&Aacute;FICO No. 2.4
Distribuci&oacute;n Tradicionales de Gastos Generales
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Este esquema de centros tiene su origen en tres motivos b&aacute;sicos:
1
Poder debitar a cada Centro los costos que le corresponden para luego
adjudicarlos a los productos.
2
Mejorar el control de la eficiencia productiva.
3
Asignar un responsable a ese Centro.
El Sistema ABC, en cambio, considera que los Centros de Costos o de
Responsabilidad son s&oacute;lo el primer nivel en la asignaci&oacute;n de los mismos, o sea el
de menor grado de detalle.
Luego que los Costos han sido ubicados en los centros correspondientes, debe
procederse a determinar el costo de las actividades que en &eacute;l se realizan, en
forma previa a su imputaci&oacute;n a los productos:
O sea que el ABC no elimina la divisi&oacute;n en centros sino que profundiza el an&aacute;lisis
en los mismos, y en algunos casos plantear&aacute; un reemplazo en esta primera
divisi&oacute;n, con algunos centros nuevos y la eliminaci&oacute;n de otros anteriores.
Pero esta propuesta de cambio de centros de costos, se realizar&aacute; luego de un
minucioso an&aacute;lisis de las actividades que en &eacute;l se realizan y de su importancia
relativa.
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2.9.1 ALGUNAS PREGUNTAS B&Aacute;SICAS
El Costeo basado en Actividad (ABC) parte de algunas premisas fundamentales,
que analizaremos respondiendo a una serie de cuestiones que ampliar&aacute;n el
panorama sobre los Costos:
&iquest;Qu&eacute; son los costos?
El costo es una variable dependiente, que surge como resultado de las tareas
realizadas y los bienes producidos y comercializados.
&iquest;Qui&eacute;n consume los costos?
Las actividades que se realizan en las empresas, son los consumidores y por
ende los causantes de los costos
GR&Aacute;FICO No. 2.5
Distribuci&oacute;n ABC de Gastos Generales
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Si una empresa decidiera no producir ni comercializar ning&uacute;n producto o servicio
durante cierto tiempo la mayor parte de sus costos desaparecer&iacute;an. Si
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distinguimos en este caso entre costos directos o indirectos, observaremos que
los primeros desaparecer&iacute;an obviamente, pero gran parte de los segundos,
muchos de los cuales representan actividades de apoyo de las compa&ntilde;&iacute;as,
tambi&eacute;n se convertir&iacute;an en innecesarios.
&iquest;C&oacute;mo se imputan los costos a los productos?
Los objetos de costos (productos o servicios) no consumen costos, sino
que consumen actividades.
La diferencia entre los mayores costos de un producto respecto de otro similar (de
igual contenido de materia prima y de mano de obra directa) estar&aacute; dada por el
mayor o menor consumo de actividades.
El costo debe ser analizado por el efecto de realizar actividades.
Si observamos el Plan de Cuentas de un Centro de Costos productivo en el
Sistema Tradicional, encontraremos cuentas como:
SISTEMA TRADICIONAL
Materias primas
Mano de obra directa
Supervisi&oacute;n
Mantenimiento
Energ&iacute;a el&eacute;ctrica
Combustibles
Amortizaci&oacute;n de equipos
Seguros, etc.
Este esquema simple, nos permite concluir que, respecto de los Costos Indirectos
a los productos (excluyendo M.P. lo que se quiere responder es &iquest;en qu&eacute; se
gasta?
Un Plan de Cuentas para el Activity based Costing podr&aacute; ser, por ejemplo:
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En este caso pareciera que lo que queremos averiguar es: &iquest;se gasta para hacer
qu&eacute;?
Mientras el Sistema Tradicional pone como objeto de an&aacute;lisis los Centros de
Costos, el ABC, se focaliza en las Actividades, y dentro de este segundo m&eacute;todo
aparecer&aacute; no s&oacute;lo el costo de las mismas, sino su importancia y su grado de
imprescindibilidad.
El ABC no propugna la eliminaci&oacute;n de los Centros, sino que mientras el
Sistema Tradicional asigna los Costos Indirectos de &eacute;stos directamente a
los productos, el ABC los adjudica primero a las actividades, para luego
imputarlo a los productos.
Obviamente el agregado de un paso, y no demasiado sencillo, en la
“transferencia” de los Costos Indirectos a los productos, demandar&aacute; una tarea
bastante m&aacute;s laboriosa que las anteriores.
GR&Aacute;FICO No. 2.6
Fuente:
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Definiciones en ABC
Actividad:
Asignaci&oacute;n de Costos Tradicionales y ABC
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Es un conjunto de tareas o acciones que se realizan para satisfacer una
determinada necesidad o demanda en la empresa.
Desde un esquema de an&aacute;lisis ABC, la Actividad ser&aacute; la unidad m&iacute;nima de
an&aacute;lisis. Las actividades, en tanto acciones que se llevan a cabo en las
compa&ntilde;&iacute;as, se denominan mediante un verbo en infinitivo, seguido por un
sustantivo que define al sujeto de dicha acci&oacute;n.
Proceso
Es una serie de actividades interrelacionadas, destinadas a un objetivo com&uacute;n.
Recordemos que en las empresas no s&oacute;lo se realizan Procesos Industriales, sino
que hay adem&aacute;s Procesos Comerciales, Administrativos, etc.
Existe entonces, una suerte de niveles jer&aacute;rquicos, donde los Procesos est&aacute;n
compuestos de actividades, y &eacute;stas a su vez de tareas.
Veamos entonces un Proceso y las actividades que lo componen:
PROCESO:
ACTIVIDAD:
Fuente:
INCORPORACION DE PERSONAL NUEVO
Definir el perfil necesario
Clasificar la correspondencia recibida
Sellecionar 10 postulantes
Citar a 10 postulantes
Seleccionar a los 3 mejores cadidatos
Seleccionar 1 postulante
Solicitar informe
Hacer revisaci&oacute;n m&eacute;dica preocupacional
Dictar curso de inducci&oacute;n preingreso
Llenar formularios de incorporaci&oacute;n
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Objeto de costos
Es el producto, servicio o departamento para el cual deseamos medir, acumular y
asignar los costos.
Habr&aacute; entonces objetos de costos que tendr&aacute;n relaci&oacute;n con el entorno de la
empresa (el mercado) y otros que ser&aacute;n utilizados internamente.
Ser&iacute;a muy &uacute;til que los costos asignados a objetos de costos internos puedan en
alg&uacute;n momento del an&aacute;lisis ser transferidos a los productos finales.
En algunos casos esto ser&aacute; practicable como por ejemplo:
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Una empresa de inyecci&oacute;n de pl&aacute;stico fabrica una matriz para la inyecci&oacute;n de
manijas para diversos productos. Esa matriz ser&aacute; un objeto de costos, aunque
luego se cargar&aacute; su amortizaci&oacute;n entre los distintos productos comercializados.
Inductores de costos (Cost Drivers)
Si tomamos su traducci&oacute;n literal de “conductores de costos” ser&aacute;n los que llevan
los costos desde los Centros a las Actividades (Cost Drivers de Recursos) y
desde &eacute;stas a los Objetos de Costos (Cost Drivers de Actividades).
Pero adem&aacute;s de trasladar los costos, son los motivadores o causantes de los
mismos. Esto significa que los cost drivers ser&aacute;n los que establezcan relaciones
causa-efecto entre los objetos de costos y las actividades y entre &eacute;stas y los
Centros de Responsabilidad.
Si defini&eacute;ramos en una embotelladora de vino la actividad pegar etiquetas, &eacute;sta
tendr&iacute;a como cost driver de actividades el n&uacute;mero de etiquetas pegadas.
2.10
ETAPAS PARA IMPLEMENTACI&Oacute;N DEL ABC
Si bien las urgencias, la impaciencia, o la ansiedad, provocan en muchos casos la
tentaci&oacute;n de obviar alguna de las fases, es recomendable detenerse y realizar
cada una de ellas, ya que de lo contrario en alg&uacute;n momento se deber&aacute; retroceder
para cumplirla.
Etapa 1.- Conocimiento preliminar de la estructura de costos
Al tomar contacto por primera vez con una empresa o con un departamento o
sector de una compa&ntilde;&iacute;a debemos averiguar cu&aacute;l es su Estructura de Costos.
Pero no debemos olvidar que uno de los puntos b&aacute;sicos de este estudio, pasa por
conocer la relevancia econ&oacute;mica de los mismos, es decir si el esfuerzo que
impliquen la determinaci&oacute;n, medici&oacute;n y control ser&aacute; compensado por un ahorro
que lo supere.
En una muy importante empresa de telecomunicaciones, al implementar el ABC,
se encontraron absolutamente paralizados evaluando los art&iacute;culos de librer&iacute;a
consumidos en una actividad administrativa. Si bien es cierto que estos elementos
efectivamente se utilizan, no es menos cierto que su medici&oacute;n resulta
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pr&aacute;cticamente imposible, que su incorporaci&oacute;n a los costos, obligar&aacute; a controles
posteriores y permanentes y que esta apreciaci&oacute;n no aportar&aacute; en demas&iacute;a en
cuanto a precisi&oacute;n.
La obtenci&oacute;n de los datos preliminares de la Estructura de Costos, para saber a
qu&eacute; tarea abocarnos, pasan fundamentalmente por dos ejes importantes:
a) Las caracter&iacute;sticas propias de ese Sector industrial
b) Las caracter&iacute;sticas propias de la empresa, dentro de ese Sector
Nuestros conocimientos previos, ser&aacute;n b&aacute;sicos para poder intuir si un Sector
empresario es Materia Prima, Capital o Mano de Obra intensivo. Obviamente esta
suposici&oacute;n aprior&iacute;stica deber&aacute; ser corroborada luego, mediante entrevistas
individuales a los principales directivos de las Empresas y an&aacute;lisis hist&oacute;ricos de
los per&iacute;odos anteriores.
La informaci&oacute;n contable b&aacute;sicamente de los Cuadros de Resultados y los Anexos
a los que los Costos y Gastos hacen referencia ser&aacute;n tambi&eacute;n de suma utilidad.
A partir de estos datos habremos obtenido una muy importante informaci&oacute;n:
Cu&aacute;les son los puntos cr&iacute;ticos, o los que m&aacute;s “tormento” provocan al empresario
desde el punto de vista de los costos.
Ninguna empresa da a conocer la informaci&oacute;n en sus Balances con un grado de
detalle tan alto que permita a sus competidores reconstruir la formulaci&oacute;n de sus
productos.
Etapa 2.- An&aacute;lisis de los procesos.
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GR&Aacute;FICO No. 2.7
An&aacute;lisis de Procesos
CUADRO DE RESULTADOS
ESTADO DE RESULTADOS
Ventas
Costo de Ventas
MARGEN BRUTO
Gastos de Administraci&oacute;n
Gastos de Comercializaci&oacute;n
Gastos Financieros
RESULTADOS
Fuente:
ANEXOS
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
En las empresas se realizan distintos procesos, para plasmar los objetivos de las
mismas.
Estos procesos no se limitan exclusivamente a los Sectores Productivos, sino que
tambi&eacute;n hay procesos para abastecerse de materias primas, para retirarlas de los
dep&oacute;sitos, para complementar las normas administrativas, para comercializar los
productos elaborados, etc.
Las actividades, encadenas en secuencias entre s&iacute;, son las que constituyen los
procesos completos.
Dado que completar correctamente esta segunda fase de la puesta en marcha del
Sistema de Costos, permitir&aacute; darnos pautas e indicios detallados de las
actividades que luego se deber&aacute;n analizar, el tiempo que se destine a esta etapa
ser&aacute; recuperado ampliamente en las etapas posteriores.
GR&Aacute;FICO No. 2.8
A1
Esquema de Procesos
A2
A2
A7
A3
Fuente:
A4
A6
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
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El an&aacute;lisis de los productos que dan como resultado los procesos, se completa
pregunt&aacute;ndonos si estos procesos le agregan o no valor, y si este valor agregado,
en el caso de los secundarios, supera al mayor costo que es necesario para
elaborarlo junto con el producto principal.
Esta simple relaci&oacute;n costo-beneficio permitir&aacute; decidir si debe ser eliminado o
continuar con &eacute;l.
&iquest;De d&oacute;nde obtener la informaci&oacute;n de procesos?
a)
Entrevistas personales:
b)
Cuestionarios:
c)
Recorrido de una planta industrial:
&iquest;Por d&oacute;nde comenzar el an&aacute;lisis en detalle?
Esta fase, que como resulta obvio, tiene una &iacute;ntima relaci&oacute;n con la Reingenier&iacute;a,
surge a partir de dos visiones que tienen el ABC y el ABM (Activity Based
Management)
Una visi&oacute;n es horizontal, la que suele llamarse de ABM o de Gesti&oacute;n de Procesos
que implica una visi&oacute;n de &eacute;stos determinando luego sus actividades constitutivas.
GR&Aacute;FICO No. 2.9
Fuente:
Visi&oacute;n ABC y ABM
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
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A pesar de la relativa simpleza con la que se recomienda encarar esta etapa, es
decir que debe servir s&oacute;lo como base para identificar actividades, en algunas
ocasiones podemos ya a esta altura reconocer procesos completos innecesarios,
o redundantes.
GR&Aacute;FICO No. 2.10
Fuente:
Visi&oacute;n ABC
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
“Las actividades describen, de esta forma, lo que se hace en la empresa, en qu&eacute;
se invierte el tiempo y los distintos inputs”.
Etapa 4.- Agrupamiento de las actividades
El agrupamiento de actividades tiene el sentido de simplificar la cantidad o el
grado de detalle, abierto en la etapa anterior.
Esto se debe a que necesitamos obtener un nivel de an&aacute;lisis adecuado, pero no
excesivo. Existen dos criterios b&aacute;sicos para realizar esta tarea:
a) Muchas veces se realizan actividades similares en distintos Centros de Costos
que no son econ&oacute;micamente relevantes en forma independiente y que convendr&iacute;a
que fueran analizadas en forma conjunta. En nuestro ejemplo anterior seria el
caso de los Movimientos Internos de Materiales.
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b) Algunas veces imaginamos que dos o m&aacute;s actividades, que adem&aacute;s
normalmente est&aacute;n en secuencia, tendr&aacute;n un &uacute;nico Cost Driver para ser
distribuidas entre los objetos de costos. Si, adem&aacute;s su relevancia actual y futura
es baja, y su an&aacute;lisis en forma independiente no agrega ninguna informaci&oacute;n
notable para la toma de decisiones, son candidatas a ser agrupadas.
Supongamos que hemos hecho una Lista de las Actividades que constituye el
Proceso de Venta:
Tomar Pedido
Revisar Cr&eacute;dito del Cliente
Autorizar la venta
Preparar la Documentaci&oacute;n
Preparar el Despacho
Entregar
Cobrar
En un caso hipot&eacute;tico como el descrito, supongamos que cada vez que se toma
un pedido se Revisa el Cr&eacute;dito del Cliente, se Autoriza la Venta y se Emite la
Documentaci&oacute;n.
Todas ellas se distribuir&aacute;n entre los productos seg&uacute;n la cantidad de Pedidos por
Productos (Cost Driver &uacute;nico).
Podemos pensar tambi&eacute;n que conocer el costo de cada una de ellas en forma
individual, no agrega ning&uacute;n beneficio a la toma de decisiones, ya que demanda
muy pocos recursos (apenas minutos de una persona). (Baja relevancia)
Es conveniente entonces agruparlas en una actividad mayor que denominar&iacute;amos
emitir documentos de venta.
Mientras en la etapa anterior hemos realizado un proceso de desagregaci&oacute;n de
los Centros de Costos en las actividades que en ellos se ejecutan, en este punto
se realiza una nueva agregaci&oacute;n o agrupamiento de las mismas.
Este paso de agrupar las actividades, suele ser uno de los m&aacute;s complejos. No
solo se debe tener en consideraci&oacute;n la realidad de la compa&ntilde;&iacute;a, con sus
diversidades actuales, sino tambi&eacute;n prever como evolucionar&aacute; la misma en
tiempos futuros.
Etapa 5.- Determinaci&oacute;n de los Cost Driver o inductores de recursos
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Buscamos ahora la metodolog&iacute;a para trasladar los costos de los Centros de
Costos a las actividades definidas anteriormente.
Habr&aacute; algunas actividades que son de apoyo para la realizaci&oacute;n de otras
actividades y habr&aacute; Centros de Costos que son en su totalidad de apoyo para
otros Centros de Costos.
Los recursos a los que haremos referencia son en forma gen&eacute;rica de dos tipos:
a) Los recursos humanos:
Estos recursos de trasladar&aacute;n a las actividades generalmente mediante bases
temporales, es decir se analizar&aacute; cuanto tiempo le dedica al personal del Centro
de Costos a cada una de las actividades que se realizan en el mismo.
Es conveniente se&ntilde;alar que a pesar de ser esta la base m&aacute;s com&uacute;n una
apreciaci&oacute;n de este tipo implica errores, ya que seria mucho m&aacute;s importante
poder determinar la intensidad de la dedicaci&oacute;n a cada actividad en lugar de
simplemente el tiempo.
Como esta valoraci&oacute;n (intensidad en vez de tiempo) es mucho mas compleja de
evaluar por ser m&aacute;s subjetiva, suele optarse por la variable de tiempo, que es,
adem&aacute;s, la forma en que las empresas est&aacute;n acostumbradas a calcular los costos
de su personal.
Obs&eacute;rvese que se destruir&aacute; el costo del personal y no &uacute;nicamente su
remuneraci&oacute;n. Esto significa que se debe acumular en forma previa a la
distribuci&oacute;n, las remuneraciones, cargas sociales y los beneficios adicionales que
tenga el empleado.
A modo de ejemplo, en la gerencia de personal de una compa&ntilde;&iacute;a nos resultar&iacute;a
bastante sencillo que un empleado de dicho sector pueda indicarnos el tiempo
que le dedica mensualmente a la actividad de liquidar sueldos y jornales, pero
casi imposible que el gerente responsable del &aacute;rea pueda indicarnos el porcentaje
de su tiempo que debe aplicarse a Reuniones de Direcci&oacute;n, Atenci&oacute;n de
Problemas Gremiales, Elaboraci&oacute;n de Informaci&oacute;n no rutinaria, etc.
Todos los m&eacute;todos fallar&aacute;n a la hora de analizar las actividades imprevistas o no
habituales que los Recursos Humanos llevan adelante.
78
A pesar de ello se&ntilde;alamos dos t&eacute;cnicas que pueden ser &uacute;tiles para relevar la
informaci&oacute;n necesaria para asignar los Costos de Recursos Humanos a las
actividades:
• Que los empleados llenen planillas donde deber&aacute; estar identificada la dedicaci&oacute;n
a cada una de las actividades
• Compartir con los mismos algunos de sus jornadas laborales y observar sus
distintas actividades.
b) Los recursos no humanos:
Cuando nos referimos a recursos no humanos, la asignaci&oacute;n suele poder
realizarse m&aacute;s sencillamente ya que existe una mayor posibilidad de medici&oacute;n.
Si pensamos, por ejemplo, la energ&iacute;a el&eacute;ctrica, la utilizaci&oacute;n de sistemas
inform&aacute;ticos, los seguros o amortizaciones de equipos, podemos claramente
encontrar el cost driver que permita distribuir &eacute;stos entre las actividades.
Es decir que el grado de utilizaci&oacute;n de recursos no humanos es m&aacute;s f&aacute;cilmente
identificable, mensurable y asignable que el de los humanos.
No obstante tambi&eacute;n en este caso estar&aacute; presente la base temporal en sus
formas simples o combinadas, como una de las m&aacute;s comunes y representativas.
Base temporal simple: Horas M&aacute;quina. Su medici&oacute;n puede ser realizada
mediante un simple reloj.
Base temporal combinada: KWh. La potencia de una m&aacute;quina multiplicada por
el tiempo de funcionamiento.
Analizados todos los recursos y a efectos de asegurarnos que no se ha producido
ninguna omisi&oacute;n, y que se han examinado sus participaciones en todas las
actividades (aunque en muchas de ellas sea cero), es conveniente realizar una
Tabla de doble entrada, en la que se colocar&aacute; el porcentaje del recurso absorbido
por la actividad o directamente su valor econ&oacute;mico.
Los Totales por columna nos dar&aacute;n los Costos Totales de cada una de las
Actividades.
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CUADRO No. 2.1
Tabla de Recursos - Actividades
Actividad 1 Actividad 2 Actividad 3
Actividad
4
---
Actividad
n
TOTAL
RECURSO
RECURSO 1
RECURSO 2
RECURSO 3
--RECURSO n
TOTAL
ACTIVIDAD
Fuente:
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
En muchas ocasiones, el Total por filas determinado no coincide con el 100 % del
recurso. La diferencia ser&aacute; la ociosidad del mismo. La existencia de estas
diferencias hace aconsejable agregar una columna de ociosidad, llevando los
totales siempre al 100% del recurso, lo que dejar&aacute; mucho mejor identificada esta
subutilizaci&oacute;n del Recurso.
Etapa 6.- Determinaci&oacute;n de los objetos de costos
Toda empresa conoce los productos que elabora y comercializa y de los cuales
desea conocer sus costos.
&iquest;Es siempre as&iacute;? Muchas veces las empresas desean acumular costos en
productos cautivos (que nunca salen a la venta) o desean conocer los costos de
elaborar determinada informaci&oacute;n en forma rutinaria y exigida por las
reglamentaciones vigentes. (Por ejemplo la elaboraci&oacute;n de Balances peri&oacute;dicos)
Como ejemplo: el de las empresas de Servicios Medicina, las que acumulan
costos simult&aacute;neamente por tipo de prestaci&oacute;n, y por afiliado o socio de la misma.
En forma an&aacute;loga, los Institutos Educativos (Universidades inclusive) tratan
muchas veces de determinar los costos por alumno, por materia, y por carrera.
Como vemos, es bastante simple conocer de una empresa Industrial la totalidad
de sus productos elaborados, pero no es tan simple imaginar o crear &iacute;tem en los
cuales convenga acumular los costos.
80
Esto nos permitir&aacute; reconocer cu&aacute;les son los objetos m&aacute;s costosos y a veces
tambi&eacute;n cu&aacute;les son los m&aacute;s in&uacute;tiles.
Esta etapa tiene la caracter&iacute;stica de poder ser realizada en cualquier momento de
la implementaci&oacute;n de un Sistema ABC.
A pesar de ello, se recomienda realizarla cuando ya se posee un alto grado de
conocimiento de la Empresa y de su problem&aacute;tica.
Etapa 7: Determinaci&oacute;n de los cost drivers de actividades
Aqu&iacute; aparece ante nuestra vista nuevamente el dilema de Costos - Precisi&oacute;n. Si
bien cada actividad puede tener su Cost Driver para ser asignada a los Objetos de
Costos, cada Cost Driver distinto que definamos dar&aacute; lugar a sistemas de
medici&oacute;n y control tambi&eacute;n independientes.
Si estamos determinando, por ejemplo, que la mejor forma de distribuir los Costos
del sector Facturaci&oacute;n ser&aacute; por cantidad de facturas elaboradas en cada periodo
para cada objeto de costos, nos encontraremos inmediatamente ante la
necesidad de medir &eacute;stas.
Cada Cost Driver debe tener consistencia interna. Esto significa que podremos
utilizar una determinada metodolog&iacute;a para distribuir las actividades entre los
productos, si y s&oacute;lo si ese indicador es igualmente v&aacute;lido para todos los objetos
de costos. O sea que si en el ejemplo anterior la distribuci&oacute;n por cantidad de
facturas realizadas no fuera v&aacute;lida para alg&uacute;n producto en particular (si por
ejemplo fuera un producto de muy escaso precio que se vende mediante tickets
de m&aacute;quina registradora), debemos descartar a la cantidad de facturas como cost
driver o utilizar un nuevo inductor que sea cantidad de tickets y facturas.
Si pensamos por un momento que el objeto de costos que nos interesa no es el
producto sino el cliente, y estamos analizando nuevamente la actividad de
facturar, si cada cliente no compra la misma cantidad de art&iacute;culos en cada factura,
el esfuerzo de facturar no ser&aacute; id&eacute;ntico para cada factura.
Evidentemente, ese esfuerzo de facturar, o la utilizaci&oacute;n de la actividad de facturar
deber&iacute;a medirse por cantidad de l&iacute;neas o art&iacute;culos de cada comprobante y no por
la cantidad de comprobantes.
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En el Sector de compras de las empresas, para la actividad de comprar el Cost
Driver cl&aacute;sico suele ser cantidad de &Oacute;rdenes de Compra. Pero, si una empresa
compra materias primas en el mercado local y de importaci&oacute;n, utilizar como cost
driver las ordenes de compra, carece de consistencia interna, ya que &eacute;stas son
totalmente distintas.
Los Cost Drivers de Actividades, a diferencia de los de recursos, no utilizan casi
exclusivamente una base temporal sino que suelen distribuirse tambi&eacute;n en funci&oacute;n
de la cantidad de partes o piezas.
Cost drivers simples de actividades. Sus tipos:
Los Cost Drivers de Actividades pueden ser de 3 tipos:
a) Cost Drivers de Operaciones: La cantidad de operaciones o transacciones
utilizados por cada Objeto de Costos, ser&aacute; el indicador de los Costos asignados a
los mismos.
Los ejemplos anteriores (Cantidad de Facturas o Cantidad de &Oacute;rdenes de
Compra), son Cost Drivers de Operaciones.
Trabajar con este tipo de Cost Driver presupone que todas las Operaciones o
Transacciones son id&eacute;nticas.
b) Cost Drivers de Tiempo: En este caso interesa la duraci&oacute;n de la actividad
para su aplicaci&oacute;n a cada Objeto de Costos.
Si analizamos las actividades de mantenimiento preventivo en dos l&iacute;neas de
producci&oacute;n distintas, y deseamos distribuir en particular la lubricaci&oacute;n de
m&aacute;quinas, veremos que la duraci&oacute;n de la actividad en cada m&aacute;quina, y por ende
en cada l&iacute;nea de producci&oacute;n ser&aacute; distinta. Es por ello, que la forma m&aacute;s razonable
de asignaci&oacute;n de este tipo de actividades, que poseen un gran componente de
mano de obra indirecta de mantenimiento, ser&aacute; por el tiempo demandado.
c) Cost Drivers de Intensidad: La realizaci&oacute;n de determinadas actividades
requiere muchas veces de condiciones o habilidades especiales por parte del
operador de la misma.
Supongamos que se ha realizado un cambio de tecnolog&iacute;a importante en una
compa&ntilde;&iacute;a. El set up de las m&aacute;quinas que antes era realizado por los propios
operarios, ser&aacute; ahora realizado por un Ingeniero especializado.
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Esta actividad que requiere condiciones muy especiales para su realizaci&oacute;n, no
ser&iacute;a l&oacute;gico ni sumarla como una m&aacute;s (Cost drivers de Operaciones), ni tomar en
consideraci&oacute;n s&oacute;lo su duraci&oacute;n (Cost Drivers de Tiempo)
2.10.1 CLASIFICACI&Oacute;N DE LAS ACTIVIDADES
1 - Clasificaci&oacute;n por categor&iacute;a de las actividades
Las actividades pueden agruparse en cuatro categor&iacute;as b&aacute;sicas
1 - a) Actividades a nivel unitario
1 - b) Actividades a nivel lote
1 - c) Actividades a nivel producto
1 - d) Actividades a nivel empresa u organizaci&oacute;n
2 - Clasificaci&oacute;n seg&uacute;n su participaci&oacute;n en el costo de productos.
2 - a) Actividades primarias
2 - b) Actividades secundarias
GR&Aacute;FICO No. 2.11
Fuente:
Niveles de Actividades
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
3 - Clasificaci&oacute;n seg&uacute;n su periodicidad de realizaci&oacute;n
3 - a) Actividades repetitivas
3 - b) Actividades no repetitivas
4 - Clasificaci&oacute;n seg&uacute;n las actividades y su valor
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4 - a) Actividades que agregan valor a los productos
4 - b) Actividades que no agregan valor a los productos
2.10.2 LA CAPACIDAD Y LA OCIOSIDAD
De acuerdo con Kaplan y Cooper, existen dos tipos de recursos:
a) Los Recursos Flexibles
b) Los Recursos Comprometidos.
a)
Recursos flexibles
Este tipo de recursos tienen la virtud, de ajustar autom&aacute;ticamente su
disponibilidad a su necesidad de utilizaci&oacute;n.
Ser&iacute;a ideal que las empresas se manejaran exclusivamente con este tipo de
requerimientos, ya que nunca habr&iacute;a diferencias entre lo suministrado y lo
utilizado, que da origen a la subutilizaci&oacute;n u ociosidad.
La realidad indica que cada vez son menores los recursos de este tipo de que se
dispone. En el l&iacute;mite, s&oacute;lo la materia prima y los materiales productivos tendr&aacute;n un
comportamiento flexible, mientras todo el resto puede considerarse como
comprometido.
La mano de obra directa, que tradicionalmente se consideraba como flexible, lo
ser&iacute;a trabajando &uacute;nicamente con un sistema de remuneraci&oacute;n a destajo (es decir
con una forma de pago por unidades elaboradas, o comercializadas).
Los servicios (energ&iacute;a el&eacute;ctrica, combustibles, agua, etc.) tendr&iacute;an este
comportamiento si las empresas prestadoras no obligaran a realizar convenios de
consumos m&iacute;nimos.
Puede haber muy pocos recursos flexibles, o quiz&aacute;s s&oacute;lo uno (la Materia Prima),
pero m&aacute;s importante que &eacute;stos es la atenci&oacute;n y el cuidado que se debe tener con
los Recursos Comprometidos.
b)
Recursos comprometidos
Todos los Recursos vinculados con la capacidad operativa de la empresa son
comprometidos.
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Habr&aacute; alquileres, amortizaciones de equipos, seguros, etc. que son recursos que
estar&aacute;n disponibles, se utilicen o no.
Estamos haciendo referencia a lo que tradicionalmente se llama costos Fijos de
capacidad. Los Costos Fijos de Operaci&oacute;n, como n&oacute;minas salariales, iluminaci&oacute;n,
mantenimiento, si bien son menos fijos que los de capacidad, tambi&eacute;n son
representativos de recursos comprometidos, que estar&aacute;n disponibles para su
utilizaci&oacute;n, pero que no necesariamente son plenamente utilizados.
Supongamos que durante los &uacute;ltimos 3 meses 1 empleado atendi&oacute; un promedio
de 1.000 reclamos por mes, si esta persona no realiz&oacute; ninguna otra cosa,
podr&iacute;amos llegar a creer que el costo unitario de la actividad de atender cada
reclamo es:
Costo del Recurso
1.000
Esto significar&iacute;a partir del supuesto que no existe ociosidad o sea que los
Recursos son plenamente utilizados, o interpret&aacute;ndolo de otra forma, que la
capacidad de atenci&oacute;n es de 1.000 reclamos/mes.
Si el mes siguiente los reclamos se redujeron a 800, estar&iacute;amos ante la disyuntiva
de pensar que la actividad se encareci&oacute; a que sigue costando lo mismo pero el
recurso (el empleado) tiene un 20 % de ociosidad.
Esta fue una de las primeras cr&iacute;ticas que se le hicieron al sistema ABC; la de
utilizar datos hist&oacute;ricos como fuente de informaci&oacute;n exclusiva para la
determinaci&oacute;n de costos.
La ecuaci&oacute;n b&aacute;sica de los recursos se puede interpretar de la siguiente manera:
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GR&Aacute;FICO No. 2.12
Recursos Disponibles
=
+
RECURSOS
DISPONIBLES
Fuente:
RECURSOS
UTILIZADOS
RECURSOS NO
UTILIZADOS
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
Recursos disponibles
La capacidad total de recursos provistos por las empresas son los que resultan de
medir 24 horas de trabajo los 365 d&iacute;as del a&ntilde;o.
Esta ser&aacute; la Capacidad M&aacute;xima Te&oacute;rica, tambi&eacute;n denominada Capacidad de
Producci&oacute;n. Si estamos analizando una empresa que est&aacute; trabajando dos turnos,
por las condiciones del mercado consumidor o por decisi&oacute;n o pol&iacute;ticas propias
esto implicar&aacute; una Capacidad M&aacute;xima inferior a la Te&oacute;rica.
Esta ociosidad es la que podemos denominar paros normales. Incluir&aacute; el cierre
por vacaciones, los feriados, los turnos no trabajados, etc.
Si bien ambas, la capacidad m&aacute;xima te&oacute;rica y la capacidad m&aacute;xima, pueden
considerarse como recursos disponibles o capacidad disponible es bueno tener
claramente identificados los paros normales o programados y absolutamente
previstos qu&eacute; marca la diferencia entre ambas.
Dado que el ABC est&aacute; interesado en identificar las distintas fuentes de la
ociosidad y la correcta realizaci&oacute;n de las actividades, la capacidad m&aacute;xima es
mucho m&aacute;s indicada que la m&aacute;xima te&oacute;rica para ser interpretada como recursos
disponibles.
En algunas ocasiones es conveniente tener tambi&eacute;n identificados los paros
normales, ya que pueden surgir formas imaginativas de modificar esa situaci&oacute;n.
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2.11
LA GESTI&Oacute;N (MANAGEMENT) A TRAV&Eacute;S DE LAS
ACTIVIDADES
Un conocimiento sofisticado de la estructura, de costos de una empresa puede
ser de gran ayuda en la b&uacute;squeda de ventajas competitivas sostenibles.
La gesti&oacute;n de las compa&ntilde;&iacute;as debe necesariamente estar al servicio de los Planes
Estrat&eacute;gicos de las mismas.
Esta pr&aacute;ctica, que la hemos analizado s&oacute;lo para costeo de productos, aunque ya
se han hecho algunas referencias al management, permite adem&aacute;s un adecuado
control del cumplimiento de los objetivos generales, y la toma de conductas
correctivas mejor fundadas.
Tanto el ABC como el ABM (Activity Based Management) se nutren de la
informaci&oacute;n que se obtiene de las actividades para complementar dos objetivos
distintos:
a) Mientras el ABC es una metodolog&iacute;a que tiende a optimizar la distribuci&oacute;n de
los Costos entre los Objetos de Costos, o sea la mejor determinaci&oacute;n del costo de
&eacute;stos, mediante la utilizaci&oacute;n de relaciones causales (causa-efecto)
b) El ABM tiene como prop&oacute;sito la reducci&oacute;n de los mismos, por ser un m&eacute;todo
sistem&aacute;tico para planificar, controlar, y mejorar la utilizaci&oacute;n de los recursos
humanos y generales de las compa&ntilde;&iacute;as.
GR&Aacute;FICO No. 2.13
Fuente:
ABC y ABM (Sus Objetivos)
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
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Se puede aseverar que definido este nivel estrat&eacute;gico es decir qu&eacute; se debe hacer,
podemos trabajar sobre el nivel operativo de c&oacute;mo hacerlo de la mejor manera.
Ejemplo:
Supongamos que en una Empresa existen stocks importantes entre las distintas
etapas productivas, y llegamos a la conclusi&oacute;n de que equilibrando la velocidad
de producci&oacute;n de las mismas podr&iacute;amos eliminar estos inventarios costosos.
Este ejemplo muestra la prelaci&oacute;n que existe del nivel estrat&eacute;gico sobre el
operativo. Para trabajar con las actividades en este nivel estrat&eacute;gico, en primera
instancia debemos averiguar si la actividad agrega o no valor a los objetos de
costos. Conviene aclarar que en este caso nos referimos s&oacute;lo al agregado de
valor desde la definici&oacute;n cl&aacute;sica del mismo, es decir a los productos y desde el
punto de vista del cliente externo. Obviamente en el ejemplo anterior el mantener
stocks no es una actividad de valor.
Vistas las actividades que no agregan valor, examinaremos en un segundo paso
si son imprescindibles o discrecionales. Deber&iacute;amos llegar a la conclusi&oacute;n l&oacute;gica
de que la mayor&iacute;a de ellas son discrecionales.
Este segundo escal&oacute;n pretende averiguar si existe un motivo v&aacute;lido para su
ejecuci&oacute;n.
A veces nos encontraremos con actividades que si bien no incrementan en forma
directa el valor de los productos, sin embargo deben continuar realiz&aacute;ndose
porque sin ellas se hace inestable o poco estable la estructura que solventa a las
actividades que s&iacute; agregan valor.
Este tratamiento de las actividades resulta muy similar al que la reingenier&iacute;a
propone a nivel de Procesos.
Si quisi&eacute;ramos establecer un orden de prelaci&oacute;n entre ABC y ABM, podemos
pensar que ser&iacute;a deseable haber llegado a obtener todos los resultados del
Costeo de Productos para trabajar en la gesti&oacute;n de las actividades, pero esto no
es as&iacute; en la pr&aacute;ctica.
Para realizar una aplicaci&oacute;n de este tipo, debemos contar con la colaboraci&oacute;n de
toda la empresa
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Considerando que el personal ser&aacute; luego medido, evaluado y premiado de
acuerdo a su eficiencia en realizaci&oacute;n de las actividades, la participaci&oacute;n de &eacute;stos
les har&aacute; mucho m&aacute;s claro la aplicaci&oacute;n posterior de premios y castigos.
GR&Aacute;FICO No. 2.14
Etapas ABC y ABM
ETAPA 1:
CONOCIMIENTO
PRELIMINAR DE LA
ESTRUCTURA DE
COSTOS
ETAPA 2: AN&Aacute;LISIS
DE LOS PROCESOS
ETAPA 3: AN&Aacute;LISIS
DE LAS
Fuente:
ABM 4: AN&Aacute;LISIS
ACTIVIDADES - VALOR
(agregar o no valor)
ABC 4: AGRUPAMIENTO DE
LAS ACTIVIDADES
ABM 5: AN&Aacute;LISIS
ACTIVIDADES - PROCESO
(imprescindibles o discrecionales)
ABC: 5 DETERMINACI&Oacute;N DE
LOS COST DRIVERS DE
RECURSOS
ABM 6: MODELIZACI&Oacute;N DE
PROCESOS CON Y SIN LAS
ACTIVIDADES
ABC 6: DETERMINACI&Oacute;N DE
LOS OBJETOS DE COSTOS
ABM 7: AN&Aacute;LISIS INTERNO
DE LAS ACTIVIDADES PARA
MEJORARLAR
ABC 7: DETERMINACI&Oacute;N DE
LOS COST DRIVERS DE
ACTIVIDADES
OBJETIVO ABM REDUCCI&Oacute;N
DE LOS COSTOS
OBJETICO ABC ASIGNACI&Oacute;N
DE COSTOS
Eduardo Bendersky. ABC-ABM Gesti&oacute;n de Costos por Actividades
- Cuello de Botella:
Son actividades con capacidad limitada. Aquellas actividades que se constituyen
en cuellos de botella de un proceso, est&aacute;n entre las primeras que deben ser
analizadas, ya que son las verdaderas limitantes de la capacidad de los mismos.
Este an&aacute;lisis ser&aacute; significativo s&oacute;lo cuando la demanda de productos sea
importante y esto implique que el cuello de botella es la limitaci&oacute;n pr&aacute;ctica al
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crecimiento. Mientras esta actividad no est&eacute; siendo requerida “a full’ no ser&aacute; la
verdadera restricci&oacute;n del sistema.
2.11.1 EL ABM Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
El cuadro de Mando Integral “pone &eacute;nfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informaci&oacute;n para empleados en
todos los niveles de la organizaci&oacute;n”.
Mientras los indicadores financieros son &uacute;tiles para brindar informaci&oacute;n sobre el
pasado, los no financieros estar&aacute;n mostrando como las empresas se posicionan
frente al futuro.
La ejecuci&oacute;n en forma previa a un Cuadro de Mando Integral de un Sistema ABCABM, permitir&aacute; a las organizaciones comprender en forma profunda las relaciones
costos y actividades.
Permitir&aacute; reconocer adecuadamente la relaci&oacute;n de Pareto (80/20) Ejemplo:
Algunas Empresas de Alta Tecnolog&iacute;a de U.S.A eval&uacute;an dentro de los
presupuestos que ofertan a sus clientes la utilizaci&oacute;n futura que har&aacute;n del servicio
de atenci&oacute;n post venta.
Esto indicar&aacute; que un producto vendido a un cliente de New York, ser&aacute; menos
costoso que uno similar vendido a una localidad peque&ntilde;a.
Estos costos jam&aacute;s hab&iacute;an sido evaluados y pueden representan un monto
relevante. Es as&iacute; como muchos de estos indicadores no financieros del ABC
ser&aacute;n utilizados en el Cuadro de Mando Integral.
2.12
VIRTUDES Y CR&Iacute;TICAS AL SISTEMA
VIRTUDES:
a) Las actividades son f&aacute;cilmente comprensibles para los usuarios.
Ejemplo: En un conglomerado de varias empresas se asignaba el costo de la
administraci&oacute;n del grupo seg&uacute;n los criterios tradicionales. Estas asignaciones eran
permanentemente cuestionadas por los distintos gerentes de cada una de las
plantas. El ABC permiti&oacute; que se aclarara qu&eacute; actividades del grupo se distribuir&iacute;an
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seg&uacute;n cada Cost driver, logrando una mejor comprensi&oacute;n y aceptaci&oacute;n de los
cargos.
b) Facilitan las medidas financieras y no financieras
Ejemplo: Una Empresa que vende repuestos para maquinaria pesada en todo el
pa&iacute;s, recibe casi todos sus pedidos por v&iacute;a telef&oacute;nica. Adem&aacute;s del costo de la
llamada (ya que sus clientes ingresan por un n&uacute;mero de discado gratuito) existe
un costo importante de atenci&oacute;n de la misma.
El Cost Driver elegido para esas actividades fue el de la cantidad de llamadas
telef&oacute;nicas (suponiendo una duraci&oacute;n promedio).
Esta cantidad que empez&oacute; a ser medida, fue luego relacionada con la cantidad de
ventas que efectivamente se produc&iacute;an lo que permiti&oacute; evaluar y comenzar a
gestionar un indicador de “eficiencia productiva” de ese sector:
Cantidad de ventas efectuadas
Cantidad de pedidos de cotizaci&oacute;n
Los pedidos de cotizaci&oacute;n que no se convierten en ventas, dan una pauta
importante de la posibilidad de crecimiento de la participaci&oacute;n de mercado de la
compa&ntilde;&iacute;a.
c) Se&ntilde;alan interdependencias o secuencias.
Permitir&aacute; determinar costos de manera muy simple a efectos presupuestarios, una
sencilla determinaci&oacute;n de los mismos en el caso de productos nuevos, e impide
que nos olvidemos de analizar alguna etapa en aquellos procesos completos y
complejos.
d) Relaci&oacute;n causal muy marcada entre Costos y Objetos de Costos
Esta relaci&oacute;n causa-efecto no es nueva del ABC. Todos los sistemas de costos
utilizan este criterio como forma de asignaci&oacute;n.
Los Cost Drivers no son s&oacute;lo “la base de asignaci&oacute;n”, sino que son interpretados
como causantes de esos costos, por lo tanto nos permite mentalizarnos de que
tambi&eacute;n actuando sobre ellos se obtendr&aacute;n reducciones en los costos.
e) Se tiende a que todos los costos sean volcados a los objetos de costos.
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Los gastos generales son una gran fuente de incertidumbre en lo que a an&aacute;lisis
de costos se refiere.
El acto de se&ntilde;alar con bastante intensidad que todas las actividades (excepto en
algunos casos las de nivel empresa) deben ser distribuidas entre los Objetos de
Costos, reafirma dos hechos fundamentales:
1.-
Que la gran mayor&iacute;a de las actividades pueden ser distribuidas entre los
productos, es decir que generalmente se puede hallar el Cost Driver m&aacute;s
adecuado, y
2.-
Que es muy importante que sean distribuidas, ya que de esa manera se
eliminan fuentes primordiales de imprecisi&oacute;n en la determinaci&oacute;n de los
costos de los productos.
f) Evaluaci&oacute;n de las actividades
Enumerar absolutamente todas las actividades que se realizan, y proceder
tambi&eacute;n a su an&aacute;lisis (incluidos los sectores administrativo, financiero y comercial
si se estudia la empresa en su conjunto) permite tomar decisiones respecto de
ellas.
g) El sistema de an&aacute;lisis de actividades propende a la evaluaci&oacute;n de
distintas posibilidades.
Conociendo el costo de una actividad, podemos comenzar a realizar
comparaciones que antes resultaban imposibles.
Teniendo acceso a esta informaci&oacute;n, que surgi&oacute; de identificar, analizar y costear
cada actividad, se pueden tomar m&aacute;s racionalmente decisiones de outsourcing o
tercerizaci&oacute;n de las actividades. Sin estos datos previos, la toma de decisiones
era imposible o absolutamente al azar.
CRITICAS:
a) El ABC considera que la mayor&iacute;a de los Costos de las Organizaciones son
variables.
El ABC busca distribuir la mayor cantidad posible (si se pudiera todos) de los
costos de los recursos entre los productos.
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Esto no significa otorgarle un concepto de marginalidad a esos costos, o sea que
no se busca en absoluto utilizar los costos de recursos fijos distribuidos como
marginales para realizar una unidad m&aacute;s.
Al igual que en cualquier M&eacute;todo de Costos aplicado, el costo fijo unitario se
obtiene relacion&aacute;ndolo con un volumen dado de producci&oacute;n.
Como la idea de marginalidad implica la realizaci&oacute;n de una unidad m&aacute;s, cambiar&aacute;
el volumen con el cual se relaciona.
Lo que si se afirma es que los costos fijos existen por la necesidad de realizar
actividades, y por lo tanto deben distribuirse seg&uacute;n la cuant&iacute;a de esas actividades.
La teor&iacute;a de las restricciones se&ntilde;ala, y en esto coincide el ABC, que en una &eacute;poca
en que la mano de obra ha dejado de ser variable (los contratos de trabajo a
destajo ya casi no existen), pr&aacute;cticamente son s&oacute;lo los costos de materia prima y
materiales los &uacute;nicos variables. Esto no significa que el resto de los costos no
deba ser distribuido entre los objetos de costos.
b) El ABC muta permanentemente entre un modelo de Full Costing y un
modelo de Direct Costing
Cooper se&ntilde;ala que el ABC si es un modelo de costos completos en tanto y en
cuanto tiende a que todos los costos de las compa&ntilde;&iacute;as pasen a formar parte de
los costos de los productos.
Ya se ha visto que en la pr&aacute;ctica puede suceder que los costos a nivel empresa u
organizaci&oacute;n no puedan ser distribuidos correctamente entre los distintos objetos
de costos. A pesar de ello, y tomando en cuenta su Objetivo (de acumular todos
los costos) puede consider&aacute;rselo Full Costing.
Quienes opinan que se trata de un Sistema de Costeo Variable o Direct Costing,
parten de la premisa que en el mismo hay costos que se imputan a los productos
y otros que permanecen fijos como costos de estructura.
En el ABC son muchos m&aacute;s los Costos que se terminan imputando a los
productos por lo que puede considerarse un modelo de Direct Costing extendido a
una gama m&aacute;s amplia de costos.
El hecho de imputar Costos Fijos a los productos marca una relaci&oacute;n, pero no
olvida en absoluto la existencia de los mismos como tales.
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c) El ABC no realiza un an&aacute;lisis marginal, al no clasificar los Costos por
variabilidad
Defendiendo el criterio de Direct Costing y de an&aacute;lisis marginal, Kaplan sostiene
que el m&eacute;todo ABC permite el c&aacute;lculo de contribuciones marginales de productos
s&oacute;lo a nivel unitario, a nivel unitario m&aacute;s nivel lote, o a nivel unitario m&aacute;s nivel lote
m&aacute;s nivel producto. Estar&iacute;amos entonces ante la posibilidad de calcular distintos
m&aacute;rgenes, adaptados al estudio que quiera realizarse.
Si partimos, en cambio, del concepto expuesto de Cooper de que se trata de una
modelo de Costos Completos, estar&iacute;amos quiz&aacute;s asumiendo la imposibilidad de
un an&aacute;lisis marginal.
Por otra parte, a&uacute;n reconociendo que el an&aacute;lisis marginal sea imposible en este
modelo, podemos preguntarnos cu&aacute;l es la real magnitud de este problema en un
momento en el cual los Costos indirectos crecen muy por encima de los directos,
b&aacute;sicamente por efecto de la evoluci&oacute;n de la tecnolog&iacute;a.
d) El modelo ABC est&aacute; &uacute;nicamente basado en informaci&oacute;n hist&oacute;rica
El modelo ABC puede plantearse tanto en t&eacute;rminos de costos hist&oacute;ricos como de
costos predeterminados (Est&aacute;ndar).
Si bien en el comienzo de cualquier implementaci&oacute;n tratamos de aferrarnos a los
&uacute;nicos “datos ciertos” que se tienen, que son los relacionados con per&iacute;odos
anteriores, nada impide la posibilidad de ser utilizado con un Sistema de Costos
Est&aacute;ndar.
Esto le da al ABC la posibilidad de trabajar correctamente para planificaci&oacute;n y
control, como cualquier sistema Est&aacute;ndar.
e) No es soportado por la T&eacute;cnica Contable
Es en este contexto el m&eacute;todo ABC fue creado b&aacute;sicamente como de gesti&oacute;n y
fuera del sistema contable de las Empresas.
Cooper y Kaplan sostienen, en sus inicios, que al ser un sistema de informaci&oacute;n
para las gerencias no se debe realizar ninguna modificaci&oacute;n en los sistemas
financieros.
A pesar de partir personalmente de una &oacute;ptica distinta a la de los Contadores
(desde la Ingenier&iacute;a), asumo como muy inconsistente a un Sistema de Costos que
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no pueda ser sustentado contablemente. Lo &uacute;nico “real” en costos es lo que ya
pas&oacute;, y eso debe estar reflejado por la Contabilidad.
f) El an&aacute;lisis no se realiza por &Aacute;rea de Responsabilidad
El ABC presta mucha m&aacute;s atenci&oacute;n a las Actividades que a los Centros de
Costos. Como se ha dicho anteriormente, es analizar el gasto en funci&oacute;n de qu&eacute;
se hizo con ese dinero.
Pero el ABC, desde la interpretaci&oacute;n dada en este texto, no propugna la
eliminaci&oacute;n de responsables; cada actividad tendr&aacute; un cabeza visible que ser&aacute;
quien deba dar las explicaciones sobre la misma.
g) Las actividades son muchas veces agrupaciones de tareas muy
diferentes
Una actividad es por ejemplo, aprovisionamiento, que agrupa los costos de
compras, recepci&oacute;n, inspecci&oacute;n y almacenaje. &iquest;Es sensato pensar que esas
funciones, tan diferentes, pueden asignarse por un mismo transmisor?
La respuesta obvia es que no. Estas tareas descritas no pueden asignarse seg&uacute;n
el mismo Cost Driver.
De acuerdo a lo que ha sido planteado en la etapa N&deg; 4 de implementaci&oacute;n de
ABC, las actividades se agrupan si, tiene un &uacute;nico Cost Driver para ser
distribuidas entre los objetos de costos” y adem&aacute;s “su relevancia actual y futura es
baja, y su an&aacute;lisis en forma independiente no agrega ninguna informaci&oacute;n notable
para la toma de decisiones.
Estos mismos criterios deber&iacute;an ser evaluados en el momento de agrupar las
tareas que conforman una actividad.
En el ejemplo expuesto, del listado de actividades surgir&aacute;n por separado las de
compra, recepci&oacute;n, inspecci&oacute;n y almacenamiento, debiendo luego de acuerdo a
nuestro sentido com&uacute;n definir la conveniencia o no de que sean agrupadas.
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4 CAPITULO III
5 SITUACI&Oacute;N ACTUAL DE LA COMPA&Ntilde;&Iacute;A “INDUSTRIAS
OMEGA C.A.”
OBJETIVO: Conocer la historia de la compa&ntilde;&iacute;a as&iacute; como sus principales
indicadores financieros y el manejo de sus costos de producci&oacute;n.
3.1
ANTECEDENTES Y BREVE HISTORIA DE LA COMPA&Ntilde;&Iacute;A
INDUSTRIAS OMEGA C.A., abri&oacute; sus puertas en mayo de 1940, por iniciativa del
Sr. Adolfo Ginsberg bajo la denominaci&oacute;n de Omega F&aacute;brica de Art&iacute;culos de
Papel o Fischer Ginsberg y C&iacute;a., quien con mucha visi&oacute;n empez&oacute; a fabricar
fundas de papel kraf, en el a&ntilde;o 1951 se transform&oacute; en Sociedad de nombre
colectivo, luego con el transcurso de los a&ntilde;os se realizaron diferentes cambios de
raz&oacute;n social hasta llegar al 15 de mayo de 1963 con la denominaci&oacute;n actual de
Industrias Omega C.A.
En el a&ntilde;o de 1986 Industrias Omega incursion&oacute; en el campo de las artes gr&aacute;ficas
constituy&eacute;ndose a la fecha en una de las grandes industrias gr&aacute;ficas del pa&iacute;s.
La firma inici&oacute; sus operaciones con 7 trabajadores y actualmente proporciona
empleo a 180 personas.
El objeto social de la empresa es la elaboraci&oacute;n de papel higi&eacute;nico y fundas de
papel kraft, todo tipo de trabajo de imprenta y offset, impresiones tipogr&aacute;ficas
continuas, cajas plegables, envases de cart&oacute;n, litograf&iacute;as, etc&eacute;tera; corte y
rebobinado, comercializaci&oacute;n de los citados art&iacute;culos. As&iacute; mismo podr&aacute; importar y
exportar, comprar y vender, arrendar y permutar, etc&eacute;tera, equipos e implementos
necesarios para el cumplimiento de su objeto.
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Industrias Omega C.A., fabrica sus productos con materiales de alta
calidad tanto nacionales e importados directamente, adem&aacute;s cuenta con
maquinaria, equipo especializado y personal calificado lo que le ha
permitido alcanzar eficiencia productiva y capacidad para servir con
excelencia a sus clientes en las dos l&iacute;neas de producci&oacute;n que mantiene, las
mismas que han sido definidas como:8
a)
Divisi&oacute;n Grafica
b)
Divisi&oacute;n Microcorrugado
3.1.1
AN&Aacute;LISIS FODA
Mediante una entrevista realizada al principal de la compa&ntilde;&iacute;a y con datos
proporcionados por sus administradores se pudo establecer el siguiente FODA:
Fortalezas:
•
S&oacute;lida relaci&oacute;n comercial con proveedores de Materias Primas en el
exterior.
•
Innovaci&oacute;n en productos nuevos como cajas en cart&oacute;n microcorrugado y
envases cil&iacute;ndricos de cart&oacute;n con tapas met&aacute;licas para productos
comestibles y qu&iacute;micos.
•
Ser pioneros y l&iacute;deres en la producci&oacute;n
de l&aacute;minas de cart&oacute;n para la
protecci&oacute;n de las flores de exportaci&oacute;n.
•
Estrecha relaci&oacute;n con clientes que conocen la calidad de los productos.
Oportunidades:
•
Las exportaciones de camar&oacute;n est&aacute;n creciendo y por ende crece la
demanda de empaques.
•
Ya se tienen clientes en el sector camaronero que demandan empaques.
•
Nuevas industrias de alimentos y confites incursionan con la industria
gr&aacute;fica.
Debilidades:
8
Sr. Esteban &Aacute;lvarez
Gerente General
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•
La principal materia prima es importada y esta sujeta a variaci&oacute;n de precios
internacionales.
•
No cuenta con alg&uacute;n sello o certificado de calidad internacional que avalice
sus procesos o producto final.
Amenazas:
•
Nuevos aranceles al sector flor&iacute;cola que afecte la venta o la rentabilidad de
la l&iacute;nea de microcorrugado.
•
Gran cantidad de peque&ntilde;as imprentas con menores costos de producci&oacute;n.
•
El acceso a medios de financiamiento son dif&iacute;ciles debido a las exigencias
para el desembolso del cr&eacute;dito.
•
El riesgo pa&iacute;s incrementa el costo de financiamiento internacional y hasta
podr&iacute;a ocasionar el cierre de cr&eacute;ditos para el Ecuador.
3.1.2 L&Iacute;NEAS Y PROCESOS DE PRODUCCI&Oacute;N
La compa&ntilde;&iacute;a tiene dos grandes divisiones de procesos y ventas a conocer:
a)
DIVISION GRAFICA:
Productos:
Cajas plegables para empaque de productos alimenticios, farmac&eacute;uticos, calzado,
licores, etc.
Publicidad en afiches, d&iacute;pticos, tr&iacute;pticos.
Materia Prima: Cartulinas plegables &oacute; d&uacute;plex importadas.
Impresi&oacute;n.- En colores planos: Tinta directa sobre la cartulina, colores
preparados de acuerdo a gu&iacute;as de pantones o gu&iacute;as de muestras y en
cuatricrom&iacute;a: Colores proceso fijos cyan, magenta, amarillo y negro, cuatro tintas
en prensas para llegar a la gama de colores en base al trabajo de Artes y
Preprensa en donde se definen los porcentajes de cada color.
Acabado.-Barniz brillante.- Recubrimiento de la impresi&oacute;n con barniz que si tiene
brillo.
Barniz UV.- Recubrimiento de la impresi&oacute;n con barniz ultravioleta que da un brillo
intenso y resistencia a la fricci&oacute;n.
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Plastificado.- Recubrimiento al material impreso con una l&aacute;mina de polietileno o
polipropileno que le da un acabado con brillo y logra una mayor resistencia del
envase a la humedad.
Maquinaria Principal:
•
Impresoras:
1 marca Roland,
11 a&ntilde;os de antig&uuml;edad,
capacidad
10.000 pliegos por hora, impresi&oacute;n en 4 colores
1 marca Heidelberg, 8 a&ntilde;os de antig&uuml;edad, capacidad 8.000
pliegos por hora, impresi&oacute;n en 2 colores
•
Troqueladora: 1 marca Heidelberg , 30 a&ntilde;os de antig&uuml;edad, capacidad
4000 pliegos por hora
1 marca Bobst,
2 a&ntilde;os de antig&uuml;edad, capacidad 8500
pliegos por hora
•
Pegadora de Cajas: 1 marca Bobst, 2 a&ntilde;os de antig&uuml;edad, capacidad 200
metros lineales por minuto.
•
Convertidora de Pliegos: 1 marca Hamblet
•
Guillotinas: 2 marca Polar
1 marca Wholemberg
Personal:
90 personas incluyendo personal administrativo.
b)
DIVISION MICROCORRUGADO
Productos:
Micro cajas y Exhibidores en cart&oacute;n microcorrugado ideales para el empaque de
productos alimenticios, farmac&eacute;uticos, calzado, licores, etc.
L&aacute;minas microcorrugadas para el empaque de flores.
Materia Prima: -
Liner caf&eacute; y capa corrugada
Impresi&oacute;n.- En colores planos
Maquinaria:
1 Microcorrugadora marca Tiru&ntilde;a de procedencia espa&ntilde;ola
Cortadora: Corta la bobina corrugada
Kidder : Impresora flexo gr&aacute;fica (impresi&oacute;n en bobinas)
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Personal: 29 personas
3.1.3
FLUJOS DE PROCESOS:
GR&Aacute;FICO No. 3.1
Flujo de Procesos – Divisi&oacute;n Gr&aacute;fica
Divisi&oacute;n Gr&aacute;fica
FLUJO DE PROCESO PARA LA ELABORACION DE
CAJAS PLEGABLES, EXHIBIDORES, AFICHES
Inicio
BODEGA DE
MATERIA PRIMA
Cortadora de
Pliegos
(Corte de
Bobinas
A Pliegos)
Guillotinas
(Corte de Pliegos
a tama&ntilde;o de
Impresi&oacute;n)
Pre-Prensa
(Proceso previo
que se realiza en
base a Artes del
Cliente)
Prensas Offset
(Impresi&oacute;n)
Fin del proceso
de Producci&oacute;n
Bodega de
Producto
Terminado
Prensas
Troqueladoras
Control de
Calidad
(Troquelar –
Dar forma a
los empaques)
(Revisi&oacute;n
de acuerdo
a Procedimientos)
Aseguramiento
de Calidad
(Muestreo de acuerdo
a la
Tabla Militar Est&aacute;ndar y
procedimientos
establecidos
para verificar la
calidad del producto)
Pegadora
(Proceso de
pegado
de empaques
y embalaje)
Fuente:
Datos Producci&oacute;n
Elaborado Por: Administraci&oacute;n de la compa&ntilde;&iacute;a
GR&Aacute;FICO No. 3.2
Flujo de Procesos – Divisi&oacute;n Microcorrugado
Divisi&oacute;n Microcorrugado
FLUJO DE PROCESO PARA LA ELABORACION DE
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Inicio
BODEGA DE
MATERIA PRIMA
BODEGA #2
MICROCORRUGADO
LAMINAS CON
IMPRESION
NO
CORRUGADORA
CORTADORA
CONTROL DE
CALIDAD
EMPAQUE
SI
Fin del
proceso de
Producci&oacute;n
FLEXOGRAFICA
KIDDER
(Impresi&oacute;n)
BODEGA DE
PRODUCTO
TERMINADO
Fuente:
Datos Producci&oacute;n
Elaborado Por: Administraci&oacute;n compa&ntilde;&iacute;a
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Control de Calidad:
La empresa tiene un sistema de control de calidad y un manual de procedimientos
interno que abarca todos los procesos y tienen como objetivos los siguientes:
•
Proveer de la adecuada descripci&oacute;n del sistema de calidad que sirva como
referencia permanente en la implementaci&oacute;n y mantenimiento del sistema.
•
Conocimiento general de los procesos.
•
Agilidad en los procesos.
•
Establecer acciones correctivas para eliminar errores
•
Disminuir desperdicios (materiales, tiempo)
•
Cumplimiento con el cliente interno.
3.1.4
CENTROS DE COSTOS
Dentro del plan de cuentas, se han segregado los siguientes centros de costos:
CENTRO DE COSTOS DIVISI&Oacute;N GR&Aacute;FICA
6.1.1
Fotomec&aacute;nica
6.1.2
Guillotina
6.1.3
Litograf&iacute;a Offset
6.1.6
Troquelado
6.1.7
Pegadora
6.1.8
Manuales gr&aacute;ficos
6.3.0
Imprenta supervisi&oacute;n general
CENTRO DE COSTOS DIVISI&Oacute;N MICROCORRUGADO
6.1.9
Corrugadora
6.2.1
Laminadora
6.1.4
Flexograf&iacute;a
DEPARTAMENTOS INDIRECTOS
6.3.3
Bodega materias primas
6.3.4
Servicios generales
6.3.5
Mantenimiento
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Dentro de cada grupo de centro de costos existen cuentas de mayor que son
similares en cada departamento:
MANO DE OBRA
Sueldos y Salarios
Beneficios Sociales
Beneficios Sindicales
Sueldos Extraordinarios Salarios
Bonos de producci&oacute;n
COSTOS INDIRECTOS
Materiales Indirectos
Depreciaci&oacute;n equipo y maquinaria
Seguros
Mantenimiento
Alquiler Local
Energ&iacute;a El&eacute;ctrica
Tel&eacute;fonos
Vigilancia
Refrigerio
Agua
Alquiler de maquinaria
Movilizaci&oacute;n del personal
Transporte Producto terminado
Comisiones
3.1.5
PUNTO DE EQUILIBRIO
Para el desarrollo del punto de equilibrio tomando en cuenta la diversidad de
productos y que no se lo puede realizar por unidades producidas, se tomo la
alternativa de estandarizarlos a nivel de kilos producidos con informaci&oacute;n del a&ntilde;o
2.008.
A continuaci&oacute;n se presenta un cuadro resumen de la composici&oacute;n del costo de
producci&oacute;n donde se establecen costos fijos, costos variables y kilos producidos.
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CUADRO No. 3.1
Composici&oacute;n de costos y Kilos producidos
Divisi&oacute;n
Microcorrugado
2,570,685
0.98
1,171,988
68.28%
31.72%
100%
Detalle
Kilos producidos
Costos variables unitarios kg.
Costos fijos (Mobra y CIF)
Costos variables %
Costos fijos (Mobra y CIF)%
TOTALES
Fuente: datos compa&ntilde;&iacute;a
Divisi&oacute;n
Grafica
1,273,238
1.00
1,148,992
52.58%
47.42%
100%
Elaboraci&oacute;n: propia
El precio de venta por kilo se lo establece en funci&oacute;n al valor total facturado
dividido para los kilos producidos, el detalle es el siguiente:
CUADRO No. 3.2
Precio de Venta
Ventas USD
$
Divisi&oacute;n
Microcorrugado
Grafica
Kg.produc
4,248,587
2,876,830
Fuente: datos compa&ntilde;&iacute;a
2,570,685
1,273,238
PVP / kg
1.65
2.26
Elaboraci&oacute;n: propia
Con los datos obtenidos y de acuerdo a la formula general podemos establecer
kilos y valor de ventas en el Punto de Equilibrio por divisiones as&iacute;:
Peq. .M icroc U SD =
1,171,988
1-
0.98
1.65
Peq. .M icroc U SD =
2,885,753
Peq. .M icroc Kg. =
1,746,078
P e q . G r a f ic a U S D =
1 ,1 4 8 ,9 9 2
1 -
1 .0 0
2 .2 6
P e q . G r a f ic a U S D =
P e q . G r a f ic a
Kg.
2 ,0 6 2 ,3 8 8
=
9 1 2 ,7 7 9
103
3.2
INFORMACION FINANCIERA
3.2.1
BALANCE GENERAL
CUADRO No. 3.3
Balance General
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2007
ACTIVOS
Caja y Bancos
Cuentas por Cobrar Clientes
Provisi&oacute;n de Cuentas Incobrables
Cuentas por Cobrar Empleados
Deudores Varios
Inventarios
Impuestos Prepagados
Activos Fijos netos
Inversiones Permanentes
Gastos anticipados
TOTAL ACTIVOS
222.020
222.020
1.925.512
-61.693
13.265
219.342
1.265.630
242.763
304.766
2.032.620
32.018
6.196.244
PASIVOS Y PATRIMONIO DE LOS ACCIONISTAS
Sobregiros bancarios
Obligaciones Bancarias
Proveedores
Acreedores Varios
Compa&ntilde;&iacute;as Relacionadas
Pasivos Acumulados
Impuestos por Pagar
Gastos Acumulados de Largo Plazo
Obligaciones a Largo Plazo
Patrimonio
Resultado Ejercicio Actual
110.268
108.500
1.388.055
731.310
178.228
135.454
112.569
373.904
628.609
2.129.242
300.105
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
6.196.243
Fuente: datos compa&ntilde;&iacute;a
Elaboraci&oacute;n: Compa&ntilde;&iacute;a
104
3.2.2
ESTADO DE RESULTADOS
CUADRO No. 3.4
Estado de Resultados
De enero a diciembre del
2.007
VENTAS NETAS
COSTO DE VENTAS
Gastos de Administraci&oacute;n
Gastos de Ventas
Gastos Financieros
Otros Ingresos
Otros Egresos
Impuesto a la Renta
Participaci&oacute;n Trabajadores
8.262.185
7.348.926
320.119
359.816
21.582
424.704
177.007
90.417
68.916
UTILIDAD NETA
EJERCICIO
300.105
Fuente: datos compa&ntilde;&iacute;a
3.2.3
Elaboraci&oacute;n: Compa&ntilde;&iacute;a
FLUJO DE EFECTIVO
CUADRO No. 3.5
Flujo de Efectivo
POR EL EJERCICIO TERMINADO AL
31 DE DICIEMBRE DEL 2.007
US$
ACTIVIDADES DE OPERACI&Oacute;N
Efectivo recibido de clientes
Efectivo pagado a proveedores empleados e
impuestos
Intereses pagados
Otros ingresos y egresos - netos
Efectivo proveniente de las operaciones
ACTIVIDADES DE INVERSION
Adquisiciones de propiedades y equipos
Retiros de propiedades y equipos
Inversiones en empresas relacionadas
Efectivo neto usado/recibido en actividades
de inversi&oacute;n
ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO
8.059.085
(8.231.257)
21.582
226.114
75.525
(86.733)
83.412
126.000
122.679
105
Financiamiento (pagado) obtenido de
relacionadas
Financiamiento obtenido (pagado)
(Pago) de Dividendos
(217.478)
68.300
(132.872)
Efectivo neto usado por financiamiento
Aumento/(reducci&oacute;n) del efectivo y sus
equivalentes
Efectivo y Equivalentes al inicio del a&ntilde;o
(282.049)
Efectivo y Equivalentes al final del a&ntilde;o
111.753
(83.845)
195.598
Efectivo y equivalente
222.020
Sobregiros bancarios
(110.268)
Efectivo y Equivalentes al final del a&ntilde;o
Fuente: datos compa&ntilde;&iacute;a
111.752
Elaboraci&oacute;n: Compa&ntilde;&iacute;a
3.2.4 PRESUPUESTO FINANCIERO Y DE ACTIVIDADES
PREPARACI&Oacute;N DE PRESUPUESTOS
“La compa&ntilde;&iacute;a considera que la preparaci&oacute;n de un Presupuesto Maestro tiene
poca o ninguna importancia, ya que si las futuras ventas para el siguiente mes
son dif&iacute;ciles de pronosticar peor aun si lo queremos hacer para los siguiente a&ntilde;os,
las ventas dependen del poder de negociaci&oacute;n de precios que tengan los
ejecutivos de ventas y la fidelidad que se pueda mantener con los clientes.”9
Otros factores a considerar son que dentro de este tipo de industrias la
producci&oacute;n inicia con un pedido formal del cliente, es decir no se puede realizar
una producci&oacute;n para mantenerla en stock esperando que el cliente lo compre en
alg&uacute;n momento, tambi&eacute;n hay que considerar que los productos tienen
caracter&iacute;sticas especificas y fueron solicitados bajo ciertos est&aacute;ndares que son
&uacute;nicos para ellos y algunos cuentan con derechos de autor&iacute;a en cuanto a dise&ntilde;os
y acabados.
9
Comentario Gerencia General
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En los &uacute;ltimos a&ntilde;os la administraci&oacute;n ha realizado una proyecci&oacute;n de sus flujos
consistente en la presentaci&oacute;n de ingresos por cobros (ventas) y de gastos con
base en datos hist&oacute;ricos y ajustados por inflaci&oacute;n o incrementos conocidos, esto
de alguna forma evidencia la necesidad de contar con controles presupuestarios
m&aacute;s adecuados.
El formato es el siguiente:
CUADRO No. 3.6
Flujo de Efectivo Esquema Actual
PROYECCION DE FLUJO DE CAJA
SEGUNDO SEMESTRE 2.006
Expresado en miles USD $
INGRESOS
Saldo inicial
Cobros a clientes
170.00
2,817.44
TOTAL INGRESOS
2,987.44
EGRESOS
Sueldos Salarios
Comisiones
Aportes IESS
Beneficios sociales provisiones
Movilizaciones vendedores
Servicios asesor&iacute;as
Asesor&iacute;a F. C&oacute;rdoba
Obligaciones bancarias financieras
Retenciones fuente
Retenciones IVA
IVA por pagar
Proveedores materia primas
Transporte producto terminado
Energ&iacute;a el&eacute;ctrica
Arriendo
Tel&eacute;fonos-comunicaciones
Seguros
Vigilancia-seguridad
Mantenimiento maquinaria
Mantenimiento veh&iacute;culos
Mantenimiento equipo oficina
Servicios medico
Gastos exportaciones
Refrigerio
Agua
Alquiler maquinaria
Obligaciones varias
350.05
65.10
25.20
43.76
4.80
54.00
53.00
41.13
38.76
109.47
30.60
1,800.91
56.80
42.60
6.00
8.10
17.40
11.10
57.00
1.80
1.50
1.80
18.90
18.00
2.70
33.52
5.27
TOTAL EGRESOS
2,899.28
SALDO DEL PERIODO
Fuente: datos compa&ntilde;&iacute;a
88.16
Elaboraci&oacute;n: Compa&ntilde;&iacute;a
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3.3
M&Eacute;TODOS Y BASES DE ASIGNACI&Oacute;N DE COSTOS
La compa&ntilde;&iacute;a durante algunos a&ntilde;os ha procurado establecer mejores formas de
costeo a fin de lograr costos m&aacute;s reales y adecuados a su estructura, para esto
ha invertido en sistemas de c&oacute;mputo que abarquen m&aacute;s procesos y
automatizaciones, consiguiendo mejores controles en sus l&iacute;neas de producci&oacute;n,
especialmente en tiempos de mano de obra.
3.3.1
BASES DE ASIGNACI&Oacute;N
La compa&ntilde;&iacute;a se maneja sobre la base del sistema de Costeo por &Oacute;rdenes de
Producci&oacute;n, ya que considera que su producci&oacute;n
tiene una secuencia o se
encuentra diversificada en la elaboraci&oacute;n de sus productos y que para su control
se emite una orden de producci&oacute;n la cual acumula los tres elementos del costo.
Se la puede denominar tambi&eacute;n lotes de producci&oacute;n.
A continuaci&oacute;n se muestra un esquema de costeo por &oacute;rdenes de producci&oacute;n:
GR&Aacute;FICO No. 3.3
Asignaci&oacute;n de Costos de Producci&oacute;n
FUENTE: McGRAW-HILL/INTERAMERICANA DE M&Eacute;XICO, Contabilidad de Costos, 1996,
P&aacute;g. 85
Bajo este par&aacute;metro a continuaci&oacute;n se detalla la forma de costeo:
Materia Prima
Para Industrias Omega la principal materia prima la constituye el cart&oacute;n y la
cartulina, pero existen otros componentes como tintas y gomas, que para su
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asignaci&oacute;n a la Orden de Producci&oacute;n, primero se realiza la requisici&oacute;n o Solicitud a
Bodega, una vez entregado el material se genera un Egreso de Bodega que
alimenta a la Orden de Producci&oacute;n que ser&aacute; valorada por el M&eacute;todo Promedio
Ponderado.
Cuando existan devoluciones desde Producci&oacute;n a Bodega, igualmente se
especifican el material devuelto con la referencia de la Orden de Producci&oacute;n y se
alimenta al sistema de inventarios.
La materia prima constituye aproximadamente entre el 60 y 70% del costo total del
proceso productivo.
Informes de tiempos y Mano de Obra
Los empleados est&aacute;n asignados por centros de costos de manera que es f&aacute;cil y
r&aacute;pida su identificaci&oacute;n y contabilizaci&oacute;n, la mano de obra directa, este proceso en
un 95% esta automatizado, es decir, cuenta con terminales en casi todas las &aacute;reas
de trabajo, en los que se alimenta la hora de inicio y fin de la labor para cada
ORDEN DE PRODUCCI&Oacute;N, al final de mes se emite un reporte total de horas de
mano de obra, el 5% restante se reporta en fichas de tiempo que son llenadas por
el propio personal que realiza la labor y que luego es verificada por el Supervisor
de Turno, el total de costo de mano de obra se divide para el reporte de horas
laboradas, con esto se establece el costo por hora de mano de obra directa, el
mismo que se ingresa en una tabla de valoraci&oacute;n dentro del sistema inform&aacute;tico y
que luego asigna a cada orden de producci&oacute;n. La mano de obra constituye
aproximadamente entre el 10 y 12% del costo total del proceso productivo.
Costos Indirectos de Fabricaci&oacute;n
Los costos indirectos como: mano obra indirecta, arriendo del local, energ&iacute;a
el&eacute;ctrica, seguridad, seguros, materiales indirectos, etc&eacute;tera, primero se asignan a
cada centro de costos directos e indirectos luego se totaliza cada centro y se
prorratean los Centros Indirectos hacia los Centros Directos dentro de una hoja de
c&aacute;lculo, posteriormente estos costos totales indirectos se relacionan con las horas
de labor de las m&aacute;quinas, para establecer el costo de hora por cargo indirecto de
fabricaci&oacute;n, al final se ingresa en una tabla de valoraci&oacute;n dentro del sistema
inform&aacute;tico creado para producci&oacute;n y que luego de acuerdo a las horas-m&aacute;quina
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reportadas para cada orden de producci&oacute;n establece unitariamente el costo de
esta hora m&aacute;quina.
El sistema para prorratear los Costos Indirectos hacia los Directos se basa en un
porcentaje de estimaci&oacute;n que tradicionalmente se lo ha establecido y que en alg&uacute;n
momento pudo tener su razonabilidad.
Los costos indirectos de fabricaci&oacute;n constituyen aproximadamente entre el 20% al
23% del costo total del proceso productivo.
3.3.2
CICLO DEL NEGOCIO
Utilizando una herramienta llamada “Working Capital” se establecieron ciertos
criterios de manejo en la compa&ntilde;&iacute;a:
CUADRO No. 3.7
Ciclo del Negocio
WORKINGCAPITAL
ITEM
CONCEPTO
ORIGEN
FORMULA
VALOR
FACTOR
PERIODO
W.K.
1 Almacenamiento
de mat.prima
Estado Costo
Produccion
MPU+ SyMU
365
4,967,023
365.00
13,608.28
57
dias de almacenamiento
770,839.64
2 Proceso Productivo
Estado Costo
Produccion
Total Prod.Termin
365
7,339,795
365.00
20,109.03
6
dias de proceso
118,143.56
3 Almacenamiento
Estado Costo
Produccion
Costo Prod.Vendi
365
7,348,927
365.00
20,134.05
6
dias de almacen.prod.vend
122,103.98
4 Credito y cobranzas
politicas de c y cobr
Estado PyG
VENTAS NETAS
365
8,262,185
365.00
22,636.12
81
perido efectivo de cobro
1,838,286.80
Comp NnMP + SyMat
365
5,041,391
365.00
13,812.03
99
dias de credito proveedor
1,369,040.36
+
+
+
5 Credito Proveedores Estado Costo
politicas de pago
Produccion
6 Provision de credito
para proveedores
de Reserva en caso de pagos en efectivo
1.00%
WORKINGCAPITAL OPERATIVO
13,690.40
1,494,024.01
Veces que se necesita financiar el capital de trabajo en el periodo
Dias mayor
(-) Dias menor
Total dias
99
6
93
ROTACIONDEL WK o CT
Dias del periodo
365.00
D&iacute;as del ciclo
93
4
Es decir se necesita financiar el capital de trabajo durante 4 veces al a&ntilde;o
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
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3.3.3
REGISTROS CONTABLES
Plan de Cuentas:
La compa&ntilde;&iacute;a ha estructurado su plan de cuentas de acuerdo al siguiente esquema:
1
ACTIVOS
2
PASIVOS
3
PATRIMONIO
4
INGRESOS
5
GASTOS
6
COSTOS DE PRODUCCI&Oacute;N
En vista del enfoque de Costos ABC de este estudio, se han analizado los
principales componentes de costos indirectos de fabricaci&oacute;n, y m&aacute;s tarde en el
Capitulo V, se explicar&aacute;n la forma de asignarlos a los productos en base a
actividades.
Materiales Indirectos
Los materiales indirectos tales como: estiletes, waypes, cintas de embalaje,
l&iacute;quidos limpiadores, alcohol, entre otros son ingresados al stock bajo el Sistema
de permanencia en inventarios, luego se realiza un “Egreso de Materiales” con
una solicitud en el cual se especifica el centro de costos donde va a ser utilizado.
Depreciaci&oacute;n
La compa&ntilde;&iacute;a cuenta con un listado que detalla los activos fijos, registrados al
costo hist&oacute;rico y por revalorizaci&oacute;n, en este se detalla el bien y su ubicaci&oacute;n en
cada centro de costos identificando claramente el valor de la depreciaci&oacute;n, para su
registro mensual.
Seguros
La cobertura de la p&oacute;liza de seguros tiene el nombre de “Multiriesgo Industrial” y
esta contabilizando en base a porcentajes preestablecidos a cada centro de
costos.
Mantenimiento
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Para el caso de servicios contratados a terceros se realiza una orden de
mantenimiento la cual detalla claramente el trabajo a realizarse y en que centro de
costos, y para el caso de requerimientos a la bodega de mantenimiento se realiza
la respectiva solicitud de materiales a la bodega que de igual forma detalla el
departamento donde va a ser utilizado.
Alquiler de local
El sitio donde funciona la compa&ntilde;&iacute;a es arrendado, y el valor asignado a cada
centro de costos se basa en porcentajes asignados arbitrariamente.
Energ&iacute;a El&eacute;ctrica
No se cuenta con un medidor especifico para cada maquina o departamento, por
lo que el costo de la energ&iacute;a se prorratea a todos los centros de costos.
Combustibles
La utilizaci&oacute;n de este insumo se realiza en el departamento de Microcorrugado
que necesita de diesel para su caldero que a su vez genera vapor para el secado
de las l&aacute;minas, el registro se realiza directamente a este centro de costos
mediante un detalle de utilizaci&oacute;n de este insumo.
Vigilancia
Este costo se prorratea a todos los centros de costos, considerando el espacio
f&iacute;sico que utilizan los diferentes departamentos.
Refrigerios al personal
El departamento de recursos humanos realiza un detalle por cada departamento,
lo cual sirve de base para el registro contable.
3.4
ESTABLECIMIENTO DE COSTOS UNITARIOS Y PRECIOS
DE VENTA
3.4.1 COTIZACIONES
Este es el primer paso donde se inicia un posible proceso productivo, una
cotizaci&oacute;n se realiza tomando en cuenta est&aacute;ndares establecidos tales como:
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costos de materias primas (cartulina y tinta), rendimientos y costos de mano de
obra, rendimientos y costo hora de m&aacute;quina, desperdicio en el proceso, material
de embalaje, y otros relacionados.
3.4.2 POL&Iacute;TICAS DE PRECIOS
Luego de establecido el costo est&aacute;ndar en una cotizaci&oacute;n, la administraci&oacute;n fija
los precios de venta tomando en consideraci&oacute;n algunos factores tanto de
mercado, como internos, los principales son:
3.4
•
Tama&ntilde;o del pedido (cantidad de unidades)
•
Disponibilidad de materiales importados y nacionales.
•
Tiempo de entrega requerido.
•
Comparaci&oacute;n con trabajos realizados anteriormente.
•
Potencial del nuevo cliente.
INDICADORES FINANCIEROS
CUADRO No.3.8
Indicadores Financieros
PRUEBAS DE LIQUIDEZ
RAZ&Oacute;N CORRIENTE
Activo Corriente
Pasivo Corriente
PRUEBA &Aacute;CIDA
Activo Corriente - Inventarios
Pasivo Corriente
CUENTA POR COBRAR A VENTAS
Cuentas por cobrar (neto)
Ventas Netas
ROTACI&Oacute;N CUENTAS POR COBRAR
Cuentas por cobrar a ventas
x d&iacute;as a&ntilde;o
D&iacute;as cartera
Cuentas por cobrar a ventas
x d&iacute;a a&ntilde;o
d&iacute;as cartera
5.1
ROTACI&Oacute;N DE CARTERA
Ventas
Ctas x cobrar promedio
INTERPRETACI&Oacute;N
3,826,839 =
2,545,616
1.50
Por $1,00 de deuda se tiene 1,50 para pagar
2,561,209 =
2,545,616
1.01
Por cada $ 1,00 de deuda tengo $ 1,01 para cubrir la obligaci&oacute;n
1,863,819 =
8,262,185
22.56%
El 22.56 % de ventas esta invertido el dinero en cuentas por cobrar
22.56%
360
81
81 d&iacute;as invertidos en cuentas x cobrar
22.56%
6
8,262,185
1,863,819
1.35
1,35 meses invertidos en cuentas x cobrar
4.43
veces
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PRUEBAS DE LIQUIDEZ
CTAS x PAGAR A COMPRAS NETAS
Cuentas x pagar (Proveedores)
Compras Netas
ROTACI&Oacute;N CUENTAS POR PAGAR
CTAS x PAGAR A COMPRAS NETAS
x d&iacute;as a&ntilde;o
d&iacute;as cartera
INVENTARIOS A CAPITAL TRABAJO
Inventarios
Activo corriente - Pasivo corriente
ROTACI&Oacute;N DE INVENTARIOS
Costo producto vendido
Inventario promedio
DIAS DE INVENTARIO
Dias
Rotacion de inventarios
INTERPRETACI&Oacute;N
1,388,055 =
5,041,391
28%
28%
360
99
1,265,630
1,281,223
7,348,927 =
2,546,235
99 dias en promedio de pago a proveedores
98.78%
288.62%
180
288.62%
62.37
dias
458,322,221
7,348,927
62.37
62 dias se vende o rotan los inventarios
4,967,023
770,84
6.44
DIAS DE INVENTARIO MP.UTILIZ
365
ROTACION INVEN MP.UTILIZADA
365
6.44
57
ROTACION INV.PROD.PROCESO
TOTAL COSTO PRDTS TERMINAD
INV.PROM DE PDTOS EN PROCE
7,339,795
118,144
62.13
365.00
62.13
6
7,348,927
122,104
60
365
60
6
ROT. INVENTARIOS X 365 D&Iacute;AS
Costo producto vendido
ROTACION INVEN MP.UTILIZADA
COSTO MAT.PRIMA UTILIZADA
INV.PROM DE MAT.PRIMA
Dias de Inv. Produc.Proceso
365
ROTAC.PRUDUC.EN PROCESO
Rotacion invent Prod.Terminados
COSTO PRDTS VENDIDOS
INV.PROM DE PDTOS TERMINAD
Dias de Inv. Produc.Terminados
365
ROTAC.PRUDUC.TERMINADOS
VENTAS NETAS A ACTIVO FIJO
VENTAS NETAS
ACTIVOS FIJO
8,262,185 =
304,767
27.11
VTAS NETAS A ACTIVO CIRCULANTE
VENTAS NETAS
ACTIVOS CIRCULANTES
8,262,185 =
3,826,839
2.16
VTAS NETAS A ACTIVO TOTAL
VENTAS NETAS
ACTIVOS TOTALES
8,262,185 =
2,429,347
3.40
CAPITAL DE TRABAJO
Activo Corriente - Pasivo Corriente
3,826,839 -1,281223 =
veces de rotaci&oacute;n
dias
VECES
DIAS
VECES
DIAS
Cada d&oacute;lar de activo fijo me genera $27.11 dolares de ingresos
Cada d&oacute;lar de activo circulante me genera $2.16 dolares de ingresos
Cada d&oacute;lar de activo total me genera $3.40 dolares de ingresos
(Mide cuanto ingreso me generan los activos totales)
2,545,616
$1.281.223 tenemos para cubrir obligaciones a corto plazo
VTAS NETAS A CAPITAL TRABAJO
VENTAS NETAS
CAPITAL DE TRABAJO
8,262,185 =
1,281,223
Ctas x Cobrar a Capital Trabajo
CTAS X COBRAR NETO
CAPITAL DE TRABAJO
1,863,819
1,281,223
6.45
145%
Cada d&oacute;lar de capital de trabajo me genera $6.45 dolares de ingresos
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INTERPRETACI&Oacute;N
PRUEBAS DE SOLVENCIA
PASIVO TOTAL A CAPIT CONTABLE
PASIVO TOTAL
CAPITAL CONTABLE
3,766,896 =
2,429,347
155%
Por cada $ 1,00 de patrimonio $ 1,55 corresponde a deuda con terceros
Que participacion tiene el pasivo externo con respecto al patrimonio
de la empresa (Apalancamiento Total)
PASIVO CORRTE A PASIVO TOTAL
PASIVO CORRIENTE
PASIVO TOTAL
3,826,839 =
3,766,896
102%
Por cada $ 1,00 de patrimonio $ 1,02 corresponde a deuda corriente
con terceros.
Que participacion tiene el pasivo externo con respecto al patrimonio
de la empresa (Apalancamiento a Corto Plazo)
No.de veces que se gana intereses
UTILIDAD A.P.I.e INTERESES
INTERESES PAGADOS
459,438
0
0
APALANCAMIENTO TOTAL
PASIVO TOTAL
PATRIMONIO
3,766,896 =
2,429,347
155%
APALANCAMIENTO C,PLAZO
PASIVO CORRIENTE
PATRIMONIO
2,545,616 =
2,429,347
105%
APALANCAMIENTO L.PLAZO
PASIVO L.PLAZO
PATRIMONIO
1,221,280 =
2,429,347
50%
Capital Contable a Activo Total
PATRIMONIO
ACTIVO TOTAL
2,429,347 =
6,196,244
39.21%
Activo Total a Capital Contable
ACTIVO TOTAL
PATRIMONIO
304,767 =
6,196,244
4.92%
Activo corrte a Capital Contable
ACTIVO CORRIENTE
PATRIMONIO
3,826,839
6,196,244
61.76%
Activo Fijo Neto a Capital Contable
ACTIVO FIJO NETO
PATRIMONIO
304,767
6,196,244
4.92%
VECES
PRUEBAS DE RENDIMIENTO
Margen Bruto de Utilidad
UTILIDAD BRUTA EN OPERAC
VENTAS NETAS
Margen operativo de utilidad
UTILIDAD NETA a (+-).O.I.E
VENTAS NETAS
Margen de Utilidad Neta
UTILIDAD NETA a P.E.I
VENTAS NETAS
Rendimiento del Patrimonio ROE
UTILIDAD NETA D.P.E.I.
PATRIMONIO
Rendimiento del Activo Total ROI
UTILIDAD NETA A.P.E.I.
ACTIVO TOTAL
Fuente:
INTERPRETACI&Oacute;N
913,258
8,262,185
11.05%
Rentabilidad antes de gastos operacionales
459,438
8,262,185
5.56%
Rentabilidad luego de gastos operacionales
459,438
8,262,185
300,105
2,429,347
12.35%
Rentabilidad soblre el Patrimonio
459,438
6,196,244
7.41%
Rentabilidad soblre el Activo Total
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
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GR&Aacute;FICO No. 3.4
Composici&oacute;n del Activo Total
Inversiones largo
plazo; 33%
Activo Corriente;
62%
Activo Corriente
Activo Fijo
Otros Activos; 1%
Otros Activos
Inversiones largo plazo
Activo Fijo; 5%
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
GR&Aacute;FICO No. 3.5
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Composici&oacute;n del Activo Corriente
Disponible; 6%
Realizable; 33%
Disponible
Exigible
Realizable
Exigible; 61%
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
GR&Aacute;FICO No. 3.6
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Participaci&oacute;n Pasivo Corriente
IM PUESTOS POR PAGAR; 4%
PASIVOS ACUM ULADOS; 5%
CUENTAS X PAGAR PROVEEDORES
COM PA&Ntilde;IAS RELACIONADAS;
7%
NOMINA POR PAGAR
CUENTAS X PAGAR
PROVEEDORES; 55%
ACREEDORES VARIOS
COMPA&Ntilde;IAS RELACIONADAS
PASIVOS ACUMULADOS
;
IMPUESTOS POR PAGAR
ACREEDORES VARIOS; 28%
Fuente:
NOM INA POR PAGAR; 1%
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
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GR&Aacute;FICO No. 3. 7
Participaci&oacute;n Pasivo Total
Pasivo Largo Plazo; 32%
Pasivo Corriente
Pasivo Largo Plazo
Pasivo Corriente; 68%
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
GR&Aacute;FICO No. 3. 8
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Participaci&oacute;n del Pasivo y Patrimonio
Total Patrimonio; 39%
Total Pasivo
Total Patrimonio
Total Pasivo; 61%
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
GR&Aacute;FICO No. 3. 9
Gastos de Operaci&oacute;n; 5%
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Participaci&oacute;n Costos, Gastos y Utilidad Operativa
Utilidad Operacional; 6%
Costos de Ventas
Gastos de Operaci&oacute;n
Utilidad Operacional
Costos de Ventas; 89%
Fuente:
3.5
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
ESTAD&Iacute;STICAS DE VENTAS
Como se observa en el cuadro 3.10 la compa&ntilde;&iacute;a a nivel global presenta un
incremento en el volumen total de ventas que va del 6.85% en los a&ntilde;os 2.005 al
2.006 y del 4.76% del 2.006 al 2.007 y que obedece principalmente a la divisi&oacute;n
de micrrocorrugado con un 21.46% en los 3 a&ntilde;os.
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GR&Aacute;FICO No. 3.10
Estad&iacute;sticas de Venta Comparativo Anual
ESTADISTICA DE VENTAS
COMPARATIVO ANUAL
Expresado en miles USD $
Envases
Impresiones
Troquelados
Etiquetas
E.farmaceuticos
Cajas para camaron
Impresi&oacute;n continua
Total Grafica
2,005
2,006
1,693
251
186
3
372
313
117
2,936
1,478
423
117
0
322
447
104
2,892
1,295
539
118
0
227
601
95
2,875
DIVISION TUBOS CARTON
Corte y Rebobinado
Kores
Tubos y envases
Total tubos carton
22
746
177
945
Estadistica de Ventas
2,007
31
747
286
1,065
19
827
290
1,136
4,000
3,500
3,000
miles USD &amp;
DIVISION GRAFICA
2,500
a&ntilde;o 2005
2,000
a&ntilde;o 2006
a&ntilde;o 2007
1,500
1,000
500
DIVISION MICORRUGADO
Laminas microcorrug
Microcajas
P&ouml;lipropileno
Total microcorrug
3,148
304
46
3,498
Total compa&ntilde;&iacute;a
7,378
Fuente:
3,539
351
38
3,927
21.46%
7,884
506
6.85%
3,774
475
0
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Fuente: Datos compa&ntilde;&iacute;a
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
GR&Aacute;FICO No. 3.11
Elaborado:
Elaboracion: propia
Diego Fern&aacute;ndez
Comparativo Anual Costos de Ventas Reales
C O M P A R A T IV O A N U A L C O S T O S D E V E N T A S R E A L E S
E x p re s a d o e n %
C o s to V e n ta s
2 ,0 0 5
2 ,0 0 6
2 ,0 0 7
8 5 .4 5 %
8 6 .2 7 %
8 4 .8 9 %
C o m p a r a tiv o a n u a l c o s to s d e v e n ta s r e a le s
8 6 .5 0 %
8 6 .2 7 %
Porcentaje %
8 6 .0 0 %
8 5 .5 0 %
8 5 .0 0 %
8 5 .4 5 %
8 4 .8 9 %
8 4 .5 0 %
8 4 .0 0 %
a &ntilde; o 2 0 0 5 C o s t oa &ntilde;V oe n 2t a0s 0 6
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
a&ntilde;o 2007
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
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En el porcentaje de costo de ventas (Cuadro 3.11) se nota una peque&ntilde;a
disminuci&oacute;n porcentual, lo que ocasiona un incremento en la rentabilidad bruta y
neta.
Seg&uacute;n comentarios de la administraci&oacute;n y de la revisi&oacute;n de los componentes de
costo de producci&oacute;n existe una disminuci&oacute;n en carga fabril por concepto de
leasing de maquinaria, a su vez la capacidad de producci&oacute;n fue utilizada en forma
m&aacute;s eficiente.
3.5.1
RENTABILIDADES ACTUALES Y ESPERADAS
GR&Aacute;FICO No. 3.12
Comparativo Anual Rentabilidades Reales
C O M P A R A T IV O A N U A L R E N T A B IL ID A D E S R E A L E S
E x p re s a d o e n %
U tilid a d B ru ta
U tilid a d N e ta
2 ,0 0 5
2 ,0 0 6
1 4 .5 4 %
3 .7 9 %
1 3 .7 3 %
2 .9 7 %
2 ,0 0 7
1 5 .1 1 %
5 .4 7 %
C o m p a r a tiv o a n u a l r e n ta b ilid a d e s r e a le s
1 6 .0 0 %
1 4 .0 0 %
1 5 .1 1 %
1 4 .5 4 %
1 3 .7 3 %
Porcentaje %
1 2 .0 0 %
1 0 .0 0 %
a&ntilde;o 2005
8 .0 0 %
5 .4 7 %
6 .0 0 %
3 .7 9 %
4 .0 0 %
a&ntilde;o 2006
a&ntilde;o 2007
2 .9 7 %
2 .0 0 %
0 .0 0 %
U tilid a d B r u ta
U tilid a d N e ta
T o ta l c o m p a &ntilde; ia
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Tanto la utilidad bruta con la neta se mantienen con un crecimiento sostenible, el
comentario de gerencia apunta a que la compa&ntilde;&iacute;a ha diversificado su producci&oacute;n
con la inclusi&oacute;n de un nuevo producto para empaques de camar&oacute;n y la pol&iacute;tica es
seguir con este crecimiento, he incluso innovar nuevas l&iacute;neas para el a&ntilde;o 2.008 y
2.009.
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GR&Aacute;FICO No. 3.13
Comparativo Anual Rentabilidades Esperadas
C O M P A R A T IV O A N U A L R E N T A B IL ID A D E S E S P E R A D A S
E x p re s a d o e n %
U tilid a d B r u ta
U tilid a d N e ta
2 ,0 0 5
2 ,0 0 6
2 ,0 0 7
1 7 .5 0 %
8 .0 0 %
1 9 .0 0 %
9 .5 0 %
2 0 .5 0 %
1 0 .5 0 %
C o m p a r a t iv o a n u a l r e n t a b i li d a d e s e s p e r a d a s
2 5 .0 0 %
1 9 .0 0 %
2 0 .0 0 %
2 0 .5 0 %
Porcentaje %
1 7 .5 0 %
1 5 .0 0 %
9 .5 0 %
1 0 .0 0 %
1 0 .5 0 %
8 .0 0 %
a&ntilde;o 2005
a&ntilde;o 2006
a&ntilde;o 2007
5 .0 0 %
0 .0 0 %
U tilid a d B ru ta
U tilid a d N e ta
T o ta l c o m p a &ntilde; ia
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
A pesar que la compa&ntilde;&iacute;a no mantiene dentro de sus proyecciones un
Presupuesto claramente establecido, los porcentajes presentados en el Gr&aacute;fico
No.3.13 muestran que la compa&ntilde;&iacute;a ten&iacute;a previsto mejores rentabilidades para los
a&ntilde;os que fueron comparados.
3.6
COMENTARIOS DE LA ADMINISTRACI&Oacute;N
Los precios de las materias primas a nivel mundial se ven afectados por los
costos internacionales de producci&oacute;n especialmente de los combustibles
(petr&oacute;leo) y de la mano de obra, y siendo este insumo un factor relevante en la
producci&oacute;n local hace que las rentabilidades proyectadas no sean las realmente
obtenidas, a su vez esto se combina tambi&eacute;n con factores internos como
inestabilidad pol&iacute;tica y competencia de otras compa&ntilde;&iacute;as y microempresarios.
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6 CAPITULO IV
7 DISE&Ntilde;O DE MODELO DE PRESUPUESTO MAESTRO
PARA INDUSTRIAS OMEGA C.A.
OBJETIVO: Dise&ntilde;ar el modelo de un Presupuesto Maestro basado en los datos
proporcionados por la compa&ntilde;&iacute;a.
4.1
PLANIFICACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
4.1.1 MISI&Oacute;N
Industrias Omega C.A. es una empresa dedicada a la fabricaci&oacute;n de cajas de
cart&oacute;n, l&aacute;minas corrugadas y envases, utilizando la mejor materia prima nacional
e importada, empleando modernos procesos de elaboraci&oacute;n y rigurosos controles
de calidad que garantizan un producto de alto rendimiento,
promoviendo el
desarrollo integral de todos sus colaboradores, el cuidado del medio ambiente y
generando una transformaci&oacute;n social a trav&eacute;s de generaci&oacute;n de empleo.
4.1.2 VISI&Oacute;N
Ser una industria l&iacute;der en la fabricaci&oacute;n de cajas de cart&oacute;n, l&aacute;minas corrugadas, y
envases de cart&oacute;n con cobertura nacional y a pa&iacute;ses del &aacute;rea Andina, con la
utilizaci&oacute;n de una mejor tecnolog&iacute;a acorde a los nuevos requerimientos de
calidad, con el compromiso de directivos, funcionarios y empleados.
4.1.3 OBJETIVOS ESTRAT&Eacute;GICOS:
•
Fortalecer los procesos de producci&oacute;n, distribuci&oacute;n y post venta que
permitan satisfacer las necesidades de nuestros clientes, reduciendo al
m&aacute;ximo los tiempos de fabricaci&oacute;n, distribuci&oacute;n y costos asociados.
•
Establecer mejores canales de distribuci&oacute;n con miras a obtener nuevos
segmentos de mercado.
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•
Establecer alianzas estrat&eacute;gicas de negocios.
•
Mejorar las evaluaciones e incentivos al personal que labora en las
unidades de producci&oacute;n y administrativas.
4.1.4 VALORES INSTITUCIONALES:
•
Seriedad y cumplimiento en entregas
•
Innovaci&oacute;n y mejoramiento continuo
•
Trabajo en equipo.
La planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica fue proporcionada por los principales funcionarios de
la compa&ntilde;&iacute;a.
4.1.5 CADENA DE VALOR
Se la puede definir como los procesos o actividades internas que desempe&ntilde;a una
compa&ntilde;&iacute;a para “dise&ntilde;ar, producir, mercadear, entregar y dar soporte a sus
productos”. La cadena de valor para cualquier empresa son todas las actividades
de creaci&oacute;n de valor desde los proveedores o fuentes de materia prima, pasando
por la entrega del producto a los consumidores y culmina en la disposici&oacute;n y
reciclaje de los materiales.
Algunas empresas en la actualidad usan el enfoque de cadena de valor para
entender mejor que segmentos, canales de distribuci&oacute;n, puntos de precio,
diferenciaci&oacute;n de producto, propuestas de venta y configuraciones de la cadena
de valor, esto les producir&aacute; mayor ventaja competitiva.
A continuaci&oacute;n se presenta el gr&aacute;fico de la Cadena de Valor de la compa&ntilde;&iacute;a
realizada con informaci&oacute;n de la Gerencia General.
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CUADRO No. 4.1
Cadena de Valor de la Compa&ntilde;&iacute;a
CADENA DE VALOR
Infraestructura
de la empresa
Administracion
de Recursos
Humanos
Desarrollo de
Tecnologia
Gerencia comprometida y manejo personalizado de las actividades financieras y de control
Posicionamiento e Imagen dentro del mercado por la confianza de sus clientes
Control de asistencia con sistema de lectura de huellas
Incentivos por niveles de
Incentivos por gestion de
produccion
cobranza y ventas
M
A
R
G
E
N
Sistema en linea para visualizar Ingresos de tiempos en linea Sistema en linea para stocks Cotizaciones via internet
stocks
Nuevo equipo para impresi&oacute;n
Acceso a base datos clientes
digital
Pagina web
Dise&ntilde;o grafico interno
Credito directo con proveedores
Abastecimiento locales y del exterior
Manejo interno de materiales
Cotizacion de pedidos
Recepta y entrega a produccion Estandares establecidos
Programacion de tiempos
Aprobacion de dise&ntilde;os
Control de calidad
Entrega a domicilio
Manejo acorde de los items
Experiencia de fuerza ventas Servicio Post-Venta
Relacion directa con clientes Cambios por
Busqueda nuevos productos inconformidad
Logistica de
Entrada
Logistica de
Salida
Marketing y
Ventas
Operaciones
Fuente : Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
4.2
M
A
R
G
E
N
Servicios
Elaboracion: propia
DISE&Ntilde;O DE PRESUPUESTO MAESTRO CON ABC
Dentro de los informes financieros que maneja la empresa no esta establecido la
elaboraci&oacute;n de un Presupuesto Maestro para un trimestre o semestre, peor aun
para los siguientes a&ntilde;os.
La metodolog&iacute;a adoptada para el dise&ntilde;o del Modelo de Presupuesto Maestro para
esta industria se basa en el libro de Charles Horngren y complementada con una
distribuci&oacute;n de Costos Indirectos basados en “ABC”.
4.2.1 PASOS PARA LA ELABORACI&Oacute;N DEL PRESUPUESTO MAESTRO
La compa&ntilde;&iacute;a tiene definida su estructura de comercializaci&oacute;n en dos grandes
divisiones de Ventas que son:
1) DIVISI&Oacute;N GRAFICA:
2) DIVISI&Oacute;N MICROCORRUGADO:
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Categor&iacute;a de Productos:
1.
2.
3.
4.
5.
6.
Categor&iacute;a de Productos:
Envases y Cajas
Impresiones
Troquelados
Envases Farmac&eacute;uticos
Laminados
Cajas de camar&oacute;n
1.
2.
Laminas microcorrugadas
Cajas microcorrugadas
C&Eacute;DULA 1: PRESUPUESTO DE VENTAS
El punto de partida para el presupuesto lo constituyen las ventas, porque aqu&iacute;
se definen los niveles de producci&oacute;n y de inventarios, en las industrias gr&aacute;ficas
es sumamente dif&iacute;cil poder pronosticar las ventas, por su gran competitividad y
factores especialmente externos como precios bajos de la competencia que
tornan incierto a este mercado.
CUADRO No. 4.2
Presupuesto de Ventas en Kilos y Valores
DIVISION GRAFICA
CATEGORIA DE PRODUCTOS
Cant.kg.
Pvp $
DIVISION MICROCORRUGADO
Valor $
Cant
P Venta $
TOTAL
Valor $
US$
ENVASES Y CAJAS
64.699
2,71
175.512
175.512
IMPRESIONES
19.974
6,73
134.433
134.433
TROQUELADOS
1.181
2,09
2.473
2.473
ENVASES FARMACEUTICOS
3.045
4,84
14.752
14.752
LAMINADOS
4.888
1,74
8.505
8.505
29.445
1,87
54.934
54.934
CAJAS CAMARON
LAMINAS MICROCORRUGADAS
CAJAS MICROCORRUGADAS
PLAN DE VENTAS
Fuente:
123.232
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
390.609
190.581
1,34
255.103
255.103
29.021
1,49
43.190
43.190
298.294
688.902
219.602
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Los datos del Cuadro No. 4.2 representan las ventas en kilos y en d&oacute;lares, que
fueron tomados de estad&iacute;sticas de ventas y ajustados seg&uacute;n la experiencia de
los administradores de la compa&ntilde;&iacute;a, sin embargo dichos supuestos no influyen
en los resultados, ya que lo que se pretende es dise&ntilde;ar un esquema que
ayude a la composici&oacute;n y manejo del Presupuesto Maestro.
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Tenemos que para la divisi&oacute;n grafica y divisi&oacute;n microcorrugado esta
pronosticado vender 123.232 y 219.602 kg., lo que representa un ingreso de
US $ 390.609 y US $ 688.902 respectivamente.
C&Eacute;DULA
2:
PRESUPUESTO
DE
PRODUCTO
TERMINADO
PARA
PRODUCCION EN KILOS
Industrias Omega C.A. no cuenta con pol&iacute;ticas definidas de manejo de
producto terminado por cuanto produce bajo pedidos lo que implica que estos
inventarios tiendan a cero.
Para calcular el monto de kilos a producirse se toman las ventas propuestas
de la C&eacute;dula 1 y el volumen de inventarios al inicio y a final del periodo. (Ver
Cuadro No. 4.3)
La formula b&aacute;sica para su c&aacute;lculo ser&iacute;a la siguiente:
Presupuesto de
ventas (Kg)
Invent.Objetivo
de pdtos
+
=
terminados(kg)
Total kg.
requeridos
(1)
(2)
(3)=(1)+(2)
Inventario inicial
Produccion
de pdtos
+
= Presupuestada
terminados (kg)
(Kg)
(4)
(5)=(3)-(4)
Los datos de inventarios iniciales y objetivos se ajustan a par&aacute;metros emitidos por
la compa&ntilde;&iacute;a y que para el caso de Omega ha considerado que necesita mantener
como inventarios finales 6.500 Kg. en la divisi&oacute;n gr&aacute;fica y 50.000 kilos en la
divisi&oacute;n de l&aacute;minas microcorrugadas.
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CUADRO No. 4.3
DIVISIONES
Kilos a Producirse
DIVISION GRAFICA
EN KG.
DIVISION
MICROCORRUGADO EN
KG.
(1) PRESUPUESTO DE VENTAS KG.
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
64.699
IMPRESIONES
19.974
TROQUELADOS
1.181
ENVASES FARMACEUTICOS
3.045
LAMINADOS
CAJAS CAMARON
SUBTOTAL DIVISION GRAFICA
4.888
29.445
123.232
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
190.581
CAJAS MICROCORRUGADAS
29.021
SUBTOTAL DIVISION MICROCORRUGADO
219.602
(2) INV.FINAL OBJETIVO DE PDTO.TERMINADO
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
IMPRESIONES
TROQUELADOS
ENVASES FARMACEUTICOS
LAMINADOS
3.000
0
2.000
0
0
CAJAS CAMARON
2.500
SUBTOTAL DIVISION GRAFICA
7.500
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
55.000
CAJAS MICROCORRUGADAS
0
SUBTOTAL DIVISION MICROCORRUGADO
55.000
(3)=(1)+(2) TOTAL KG. REQUERIDOS :
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
67.699
IMPRESIONES
19.974
TROQUELADOS
3.181
ENVASES FARMACEUTICOS
3.045
LAMINADOS
CAJAS CAMARON
SUBTOTAL DIVISION GRAFICA
4.888
31.945
130.732
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
0
CAJAS MICROCORRUGADAS
0
SUBTOTAL DIVISION MICROCORRUGADO
245.581
29.021
274.602
(4) (+) INV.INICIAL PDTO.TERMINADO
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
IMPRESIONES
TROQUELADOS
2.500
0
1.500
ENVASES FARMACEUTICOS
0
LAMINADOS
0
CAJAS CAMARON
2.500
SUBTOTAL DIVISION GRAFICA
6.500
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
50.000
CAJAS MICROCORRUGADAS
0
SUBTOTAL DIVISION MICROCORRUGADO
50.000
(5)=(3)-(4) KILOS A PRODUCIRSE :
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
65.199
0
IMPRESIONES
19.974
0
TROQUELADOS
1.681
0
ENVASES FARMACEUTICOS
3.045
0
LAMINADOS
CAJAS CAMARON
SUBTOTAL DIVISION GRAFICA
4.888
0
29.445
0
124.232
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
0
CAJAS MICROCORRUGADAS
0
SUBTOTAL DIVISION MICROCORRUGADO
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
195.581
29.021
224.602
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
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C&Eacute;DULA 3: PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS
UNIDADES DE MATERIAS PRIMAS REQUERIDAS
En esta C&eacute;dula se establecen las materias primas requeridas para cada kilo
de producto terminado que se vaya a producir, generalmente existen recetas
de producci&oacute;n, pero para las industrias graficas es variable y depende del tipo
de producto terminado que requiera el cliente.
CUADRO No. 4.4
CATEGORIA DE PRODUCTOS
Materia Prima Requerida por Kg. Producido
CARTULINAS
(Kg.)
TINTAS (kg.) GOMAS (kg)
PLAST.ACETAT
O (Kg.)
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
1,0053
0,0060
0,0039
0,0097
IMPRESIONES
2,4842
0,0191
0,0009
0,0771
TROQUELADOS
1,0000
0,0000
0,0000
0,0000
ENVASES FARMACEUTICOS
1,0003
0,0093
0,0000
0,0000
LAMINADOS
1,0000
0,0151
0,1346
0,0000
CAJAS CAMARON
1,0000
0,0025
0,0027
0,0000
LAMINAS MICROCORRUGADAS
1,0013
0,0082
0,0612
0,0000
CAJAS MICROCORRUGADAS
1,0118
0,0005
0,1722
0,0736
DIVISION MICROCORRUGADO
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
En el Cuadro No. 4.4 se muestran los requerimientos de materias primas por
Categor&iacute;a de Productos para cada kilo de producto terminado a ser procesado.
C&Eacute;DULA 3A: PRESUPUESTO DE USO DE MATERIAS PRIMAS
Para complementar esta C&eacute;dula se tiene que realizar la siguiente operaci&oacute;n:
Cantidad de Producci&oacute;n en Kg. (Cedula 2)
X
Unidades de Materia prima requeridas (Cedula 3)
=
Cantidad de materia prima requerida
X
Costo unitario de materia Prima
=
Valor de Materia Prima Requerida
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CUADRO No. 4.5
Presupuesto de Uso de Materias Primas
CARTULINAS
KILOS A
CATEGORIA DE PRODUCTOS
PRODUCIR
Cantidad
Cost/unit
TINTAS
Valor
Cost/unit
Valor
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
65.199,00
65.542,54
0,9173
60.125,31
9,0838
3.570,93
IMPRESIONES
19.974,00
49.618,55
0,9173
45.517,47
9,0838
3.470,54
TROQUELADOS
1.681,00
1.681,00
0,9173
1.542,06
9,0838
-
ENVASES FARMACEUTICOS
3.045,00
3.046,00
0,9173
2.794,24
9,0838
256,67
672,20
LAMINADOS
CAJAS CAMARON
Sub total division grafica
4.888,00
4.888,00
0,9173
4.484,00
9,0838
29.445,00
29.445,00
0,9173
27.011,31
9,0838
124.232,00
154.221,09
195.581,00
195.835,51
0,8683
170.051,52
3,4106
29.021,00
29.363,99
0,8683
25.497,89
3,4106
47,99
224.602,00
225.199,50
1,7367
195.549,41
6,82
5.534,51
348.834,00
379.420,59
141.474,39
656,40
8.626,75
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
CAJAS MICROCORRUGADAS
Sub total division microcorrugado
PLAN DE MATERIA PRIMA DIRECTA
KILOS A
CATEGORIA DE PRODUCTOS
PRODUCIR
337.023,80
GOMAS
Cantidad
Cost/unit
5.486,51
14.161,26
PLASTICO ACETATO
Valor
Cost/unit
Valor
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
65.199,00
253,95
1,5681
398,21
1,2004
757,26
IMPRESIONES
19.974,00
18,00
1,5681
28,23
1,2004
1.848,61
TROQUELADOS
1.681,00
-
1,5681
-
1,2004
ENVASES FARMACEUTICOS
3.045,00
-
1,5681
-
1,2004
-
LAMINADOS
4.888,00
658,00
1,5681
1.031,79
1,2004
-
1,5681
125,45
1,2004
CAJAS CAMARON
Sub total division grafica
-
29.445,00
80,00
124.232,00
1.009,95
195.581,00
11.966,47
1,5082
18.047,99
-
29.021,00
4.998,85
1,5082
7.539,33
1,20
224.602,00
16.965,31
3,02
25.587,32
2.562,85
27.171,00
5.168,72
1.583,67
2.605,87
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
CAJAS MICROCORRUGADAS
Sub total division microcorrugado
17.975,26
KILOS A
CATEGORIA DE PRODUCTOS
PRODUCIR
2.562,85
FDAS PLASTICAS
Cantidad
Cost/unit
Valor
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
65.199,00
IMPRESIONES
19.974,00
261.200,00
0,00831
0,00831
2.170,28
TROQUELADOS
1.681,00
-
0,0083
-
ENVASES FARMACEUTICOS
3.045,00
-
0,0083
-
LAMINADOS
4.888,00
-
0,0083
-
29.445,00
-
0,0083
CAJAS CAMARON
Sub total division grafica
124.232,00
261.200,00
2.170,28
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
195.581,00
CAJAS MICROCORRUGADAS
-
-
29.021,00
Sub total division microcorrugado
-
224.602,00
-
-
261.200,00
Fuente:
-
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
2.170,28
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
La compa&ntilde;&iacute;a de acuerdo al Cuadro No. 4.5 tiene como materia prima principal a
las cartulinas cuyos costos dependen de los gramajes y de la calidad de los
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mismos, otro componente importante es la goma y para complementar los
acabados est&aacute;n las tintas, pl&aacute;stico acetato y fundas pl&aacute;sticas entre los principales.
C&Eacute;DULA 3B: PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS
Las compras de materias primas se relacionan con las materias primas requeridas
para el proceso de producci&oacute;n evidenciado en la C&eacute;dula 2 y adicionalmente con
los inventarios iniciales y objetivos que la compa&ntilde;&iacute;a se proponga mantener.
CUADRO No. 4.6
Presupuesto de Compras de Materias Primas
MATERIAS PRIMAS
CONCEPTO
CARTULINAS
TINTAS
GOMAS
PLASTICO
ACETATO
FDAS
PLASTICAS
261.200,00
PRESUPUESTO DE USO DE MATERIA PRIMA (kg)
(1) DIVISION GRAFICA
154.221,09
949,68
1.009,95
2.170,84
225.199,50
1.622,72
16.965,31
2.135,00
DIVISION GRAFICA
107.954,76
284,90
504,97
434,17
DIVISION MICROCORRUGADO
337.799,25
811,36
8.482,66
427,00
-
DIVISION GRAFICA
0,9173
9,0838
1,5681
1,2004
0,0083
DIVISION MICROCORRUGADO
0,8683
3,4106
1,5082
1,2004
-
99.032,07
2.588,02
791,84
521,17
217,03
293.324,12
2.767,25
12.793,66
512,57
DIVISION MICROCORRUGADO
-
(2) Inv. Final Objetivo Materia Prima
26.120,00
(3) (*) Costo Unitario estandar
(4)=(2)*(3)
COSTO INVENTARIO FINAL
DIVISION GRAFICA
DIVISION MICROCORRUGADO
TOTAL COSTO INVENTARIO FINAL
412.547,74
(5)=(1)*(2) (=) Total Requerimiento (KG.)
DIVISION GRAFICA
262.175,86
1.234,58
1.514,92
2.605,01
DIVISION MICROCORRUGADO
562.998,75
2.434,07
25.447,97
2.562,00
287.320,00
Subtotal Requerimiento en Kg.
825.174,61
3.668,66
26.962,89
5.167,01
287.320,00
DIVISION GRAFICA
50.000,00
300,00
600,00
450,00
25.000,00
DIVISION MICROCORRUGADO
95.000,00
750,00
6.500,00
DIVISION GRAFICA
0,9173
9,0838
1,5681
1,2004
DIVISION MICROCORRUGADO
0,8683
3,4106
1,5082
1,2004
-
45.867,39
2.725,15
940,85
540,18
207,72
-
(6) (-) Inv. Inicial MP
-
-
(7) (*) Costo Unitario estandar
0,008309
(8)=(6)*(7) COSTO INVENTARIO INICIAL (USD)
DIVISION GRAFICA
DIVISION MICROCORRUGADO
TOTAL COSTO INVENTARIO INICIAL (USD)
82.492,16
2.557,98
9.803,39
-
-
128.359,56
5.283,14
10.744,24
540,18
207,72
145.134,83
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MATERIAS PRIMAS
CONCEPTO
CARTULINAS
TINTAS
GOMAS
PLASTICO
ACETATO
FDAS
PLASTICAS
(=) PRPSTO DE COMPRAS (KG.)
(9)=(5)*(6) DIVISION GRAFICA
212.175,86
934,58
914,92
2.155,01
DIVISION MICROCORRUGADO
467.998,75
1.684,07
18.947,97
2.562,00
262.320,00
Subtotal Presupuesto compras Kg.
680.174,61
2.618,66
19.862,89
4.717,01
262.320,00
0,008309
-
(10) (*) Costo Unitario estandar
DIVISION GRAFICA
0,9173
9,0838
1,5681
1,2004
DIVISION MICROCORRUGADO
0,8683
3,4106
1,5082
1,2004
-
(11)=(9)*(10) (=) PLAN DE COMPRAS ( USD)
DIVISION GRAFICA
194.639,07
8.489,62
1.434,67
2.586,86
DIVISION MICROCORRUGADO
406.381,36
5.743,78
28.577,59
3.075,42
Subtotal en US$
601.020,44
14.233,40
30.012,26
5.662,28
2.179,59
92,02%
2,18%
4,60%
0,87%
653.107,96
TOTAL PLAN DE COMPRAS (USD)
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
2.179,59
-
Diego Fern&aacute;ndez
Las cartulinas constituyen m&aacute;s del 90% del total de compras de un per&iacute;odo y en
su mayor&iacute;a al ser importadas se debe contar con stocks de seguridad hasta el
siguiente abastecimiento.
Otro componente importante es la goma con el 4% del total de compras, su
abastecimiento es local y se mantienen pol&iacute;ticas de stocks m&iacute;nimos.
C&Eacute;DULA 4: PRESUPUESTO DE COSTO DE MANO DE OBRA DIRECTA
El presupuesto de mano de obra debe estar en armon&iacute;a con la planificaci&oacute;n
realizada para la producci&oacute;n de unidades, raz&oacute;n por la cual es necesario que este
presupuesto se realice especificando horas y costo de mano de obra por tiempo y
por producto.
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CUADRO No. 4.7
Presupuesto de Mano de Obra Directa
DEPARTAMENTOS
CATEGORIA DE PRODUCTOS
GUILLOTINAS
Hor/Homb
Cost/Unit
OFFSET
VALOR
Hor/Homb
Cost/Unit
FLEXOGRAFIA
VALOR
Hor/Homb
Cost/Unit
VALOR
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
112,49
3,20
359,97
435,74
15,35
6.688,61
0,00
2,95
0,00
IMPRESIONES
121,70
3,20
389,44
447,64
15,35
6.871,27
0,00
2,95
0,00
TROQUELADOS
16,91
3,20
54,11
0,00
15,35
0,00
0,00
2,95
0,00
8,65
3,20
27,68
99,26
15,35
1.523,64
0,00
2,95
0,00
LAMINADOS
26,17
3,20
83,74
0,00
15,35
0,00
0,00
2,95
0,00
CAJAS CAMARON
66,94
3,20
214,21
312,74
15,35
4.800,56
0,00
2,95
0,00
1.129,15
1.295,38
19.884,08
0,00
15,35
0,00
706,34
15,35
413,53
ENVASES FARMACEUTICOS
Subtotal division Grafica
352,86
0,00
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
0,00
3,20
0,00
CAJAS MICROCORRUGADAS
25,32
3,20
81,02
26,94
Subtotal Division Microcorrugado
25,32
81,02
26,94
413,53
706,34
2.083,70
378,18
1.210,18
1.322,32
20.297,61
706,34
2.083,70
PLAN COSTO MANO DE OBRA
2,95
2.083,70
2,95
0,00
DEPARTAMENTOS
CATEGORIA DE PRODUCTOS
TROQUELADO
Hor/Homb
Cost/Unit
PEGADORA
VALOR
Hor/Homb
Cost/Unit
MANUALES GRAFICOS
VALOR
Hor/Homb
Cost/Unit
VALOR
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
214,04
12,29
2.630,55
344,70
4,00
1.378,80
77,70
4,00
310,80
IMPRESIONES
123,03
12,29
1.512,04
37,95
4,00
151,80
232,09
4,00
928,36
9,30
12,29
114,30
0,00
4,00
0,00
19,06
4,00
76,24
42,64
12,29
524,05
117,54
4,00
470,16
78,81
4,00
315,24
TROQUELADOS
ENVASES FARMACEUTICOS
LAMINADOS
0,00
12,29
0,00
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
CAJAS CAMARON
112,58
12,29
1.383,61
215,79
4,00
863,16
14,83
4,00
59,32
Subtotal division Grafica
501,59
6.164,54
715,98
2.863,92
422,49
1.689,96
LAMINAS MICROCORRUGADAS
LAMINAS MICROCORRUGADAS
12,29
0,00
4,00
0,00
4,00
0,00
12,29
767,88
4,00
0,00
4,00
0,00
CAJAS MICROCORRUGADAS
62,48
Subtotal Division Microcorrugado
62,48
767,88
0,00
0,00
0,00
0,00
564,07
6.932,42
715,98
2.863,92
422,49
1.689,96
PLAN COSTO MANO DE OBRA
DEPARTAMENTOS
CATEGORIA DE PRODUCTOS
CONTROL DE CALIDAD
Hor/Homb
Cost/Unit
BARNIZADO
VALOR
Hor/Homb
Cost/Unit
1503 CORTADORA MICRO
VALOR
Hor/Homb
Cost/Unit
VALOR
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
280,53
4,00
1.122,12
41,72
15,35
640,40
3,38
0,00
IMPRESIONES
60,72
4,00
242,88
178,21
15,35
2.735,52
3,38
0,00
TROQUELADOS
3,16
4,00
12,64
0,00
15,35
0,00
3,38
0,00
212,10
4,00
848,40
4,02
15,35
61,71
3,38
0,00
ENVASES FARMACEUTICOS
LAMINADOS
0,00
4,00
0,00
0,00
15,35
0,00
3,38
0,00
CAJAS CAMARON
162,07
4,00
648,28
0,00
15,35
0,00
3,38
0,00
Subtotal division Grafica
718,58
2.874,32
223,95
3.437,63
0,00
405,24
0,00
CAJAS MICROCORRUGADAS
LAMINAS MICROCORRUGADAS
4,00
0,00
15,35
0,00
CAJAS MICROCORRUGADAS
4,00
0,00
15,35
0,00
Subtotal Division Microcorrugado
PLAN COSTO MANO DE OBRA
3,38
3,38
1.369,71
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
405,24
1.369,71
718,58
2.874,32
223,95
3.437,63
405,24
1.369,71
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DEPARTAMENTOS
CATEGORIA DE PRODUCTOS
CORRUGADORA
Hor/Homb
Cost/Unit
MANUALES MICRO
VALOR
Hor/Homb
Cost/Unit
TOTALES
VALOR
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
5,16
0,00
4,00
0,00
13.131,25
IMPRESIONES
5,16
0,00
4,00
0,00
12.831,32
TROQUELADOS
5,16
0,00
4,00
0,00
257,29
ENVASES FARMACEUTICOS
5,16
0,00
4,00
0,00
3.770,87
LAMINADOS
5,16
0,00
4,00
0,00
83,74
CAJAS CAMARON
5,16
0,00
4,00
0,00
7.969,14
0,00
38.043,61
14.335,58
Subtotal division Grafica
0,00
0,00
0,00
5,16
3.152,97
1.932,30
4,00
7.729,20
5,16
0,00
127,44
4,00
509,76
1.772,19
611,04
3.152,97
2.059,74
8.238,96
16.107,77
8.127,93
54.151,38
DIVISION GRAFICA
LAMINAS MICROCORRUGADAS
611,04
CAJAS MICROCORRUGADAS
Subtotal Division Microcorrugado
TOTAL HORAS Y COSTO HORA HOMBRE
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Tomando los datos proporcionados por los departamentos de producci&oacute;n y
costos, se pudo establecer los par&aacute;metros de horas utilizadas para cada categor&iacute;a
de productos y sus correspondientes costos por hora/hombre trabajados.
C&Eacute;DULA 5: PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
Los costos indirectos var&iacute;an por el monto de gastos involucrados en cada periodo
ya sea por costos fijos o variables.
CUADRO No. 4.8
Gastos Indirectos De Fabricaci&oacute;n
DEPARTAMENTOS
CATEGORIA DE PRODUCTOS
GUILLOTINAS
TASA
OFFSET
Base ABC
TASA
FLEXOGRAFIA
Base ABC
TASA
Base ABC
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
0,0077
500,81
0,1351
8.805,22
-
0,00
IMPRESIONES
0,0322
643,02
0,3241
6.472,99
-
0,00
TROQUELADOS
0,0251
42,21
0,2022
339,82
-
0,00
ENVASES FARMACEUTICOS
0,0317
96,51
0,3456
1.052,23
-
0,00
LAMINADOS
0,0324
158,27
-
0,0107
52,43
CAJAS CAMARON
0,0317
933,56
0,2875
Subtotal division Grafica
2.374,39
0,00
8.465,97
-
25.136,23
0,00
52,43
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
CAJAS MICROCORRUGADAS
TOTALES
0,0049
0,00
143,37
0,0430
0,00
1.249,25
0,0059
-
1.161,15
0,00
143,37
1.249,25
1.161,15
2.517,76
26.385,48
1.213,58
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DEPARTAMENTOS
CATEGORIA DE PRODUCTOS
TROQUELADO
TASA
PEGADORA
Base ABC
TASA
MANUALES GRAFICOS
Base ABC
TASA
Base ABC
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
0,0776
5.058,35
0,0908
5.921,89
0,0051
331,78
IMPRESIONES
0,1430
2.855,99
0,0326
651,97
0,0560
1.119,12
0,00
0,0484
81,39
2.039,31
0,1105
336,52
TROQUELADOS
0,1062
178,53
-
ENVASES FARMACEUTICOS
0,1710
520,83
0,6697
LAMINADOS
-
CAJAS CAMARON
0,1442
Subtotal division Grafica
0,00
4.244,68
0,1922
12.858,38
0,00
5.658,69
-
0,00
0,0022
63,32
14.271,87
1.932,13
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
-
CAJAS MICROCORRUGADAS
0,0214
0,00
-
0,00
-
0,00
621,61
-
0,00
-
0,00
621,61
TOTALES
-
13.479,98
-
14.271,87
1.932,13
DEPARTAMENTOS
CATEGORIA DE PRODUCTOS
CONTROL DE CALIDAD
TASA
Base ABC
BARNIZADO
TASA
1503 CORTADORA MICRO
Base ABC
TASA
Base ABC
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
0,0184
1.197,86
0,0270
1.757,83
-
0,00
IMPRESIONES
0,0130
259,27
0,1214
2.424,79
-
0,00
TROQUELADOS
0,0080
13,49
-
0,00
-
0,00
ENVASES FARMACEUTICOS
0,2974
905,67
0,0087
26,55
-
0,00
LAMINADOS
-
CAJAS CAMARON
0,0235
Subtotal division Grafica
0,00
-
0,00
-
0,00
692,04
-
0,00
-
0,00
4.209,17
-
0,00
3.068,34
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
-
0,00
-
0,00
0,0058
CAJAS MICROCORRUGADAS
-
0,00
-
0,00
-
TOTALES
-
3.068,34
CATEGORIA DE PRODUCTOS
TASA
4.209,17
1.128,59
MANUALES MICRO
Base ABC
TASA
Base ABC
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
-
0,00
-
0,00
0,36
IMPRESIONES
-
0,00
-
0,00
0,72
TROQUELADOS
-
0,00
-
0,00
0,39
ENVASES FARMACEUTICOS
-
0,00
-
0,00
1,63
LAMINADOS
-
0,00
-
0,00
0,04
CAJAS CAMARON
-
0,00
-
0,00
0,68
Subtotal division Grafica
-
0,00
0,00
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
0,2302
CAJAS MICROCORRUGADAS
-
TOTALES
45.025,50
0,0165
3.231,19
0,26
0,00
0,0188
545,21
0,09
45.025,50
TOTAL GASTOS IND. FABRICAC EN BASE A DISTRIBUCION ABC
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
3.776,40
117.008,80
Elaborado:
0,00
1.128,59
DEPARTAMENTOS
CORRUGADORA
1.128,59
Diego Fern&aacute;ndez
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La compa&ntilde;&iacute;a utiliza una distribuci&oacute;n en base al n&uacute;mero de horas/m&aacute;quina
reportadas en cada orden de producci&oacute;n, ahora bajo el nuevo planteamiento se
los ha asignado en base a las actividades (Ver C&aacute;p. V) para que formen parte del
Presupuesto Maestro como una tasa predeterminada y con esto obtener el valor
total asignado a cada departamento.
C&Eacute;DULA 6: PRESUPUESTO DE INVENTARIOS FINALES
C&Eacute;DULA 6A: Costos de inventarios finales de Producto Terminado
Considerando los componentes del costo de producci&oacute;n y las cantidades que se
desean mantener en stock se realiza el c&aacute;lculo del costo de los productos
terminados al final del periodo.
Los resultados son los siguientes:
CUADRO No. 4.9
PRODUCTO TERMINADO
Costo Final de Producto Terminado
Cantidad
Costo unit
Total
DIVISION GRAFICA
ENVASES Y CAJAS
3.000,00
IMPRESIONES
-
TROQUELADOS
2.000,00
1,5576
4,0199
1,4603
4.672,93
2.920,63
ENVASES FARMACEUTICOS
-
3,8750
-
LAMINADOS
-
1,3262
-
CAJAS CAMARON
2.500,00
1,8958
SubTotal Division Grafica
4.739,39
12.332,94
DIVISION MICROCORRUGADO
LAMINAS MICROCORRUGADAS
CAJAS MICROCORRUGADAS
55.000,00
-
1,2659
1,3600
69.624,47
-
SubTotal Division Microcorrugado
69.624,47
TOTAL INV. FINAL PRODUCTO TERMINADO
81.957,41
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
El inventario final de producto terminado se ha establecido solamente para ciertas
categor&iacute;as de productos en vista que la producci&oacute;n es espec&iacute;fica para un
determinado cliente y es innecesario mantener stocks, excepto para l&aacute;minas
microcorrugadas que maneja ciertas medidas est&aacute;ndar que pueden ser vendidas
en cualquier momento.
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C&Eacute;DULA 6B: Costos de inventarios finales de Materias Primas
De acuerdo a los m&aacute;rgenes de inventarios finales de materias primas que la
compa&ntilde;&iacute;a desea mantener (C&eacute;dula 3B) se consideran las siguientes cantidades y
costos al final del periodo.
CUADRO No. 4.10
MATERIA PRIMA DIRECTA
Costo Final de Materias Primas
Cantidad
Costo unit
Total
DIVISION GRAFICA
CARTULINAS
107.954,76
0,9173
99.032,07
TINTAS
284,90
9,0838
2.588,02
GOMAS
504,97
1,5681
791,84
434,17
1,2004
521,17
26.120,00
0,0083
217,03
0,0000
-
PLASTICO ACETATO
FDAS PLASTICAS
OTRAS MP.
-
DIVISION MICROCORRUGADO
CARTULINAS
337.799,25
0,8683
TINTAS
811,36
3,4106
2.767,25
GOMAS
8.482,66
1,5082
12.793,66
427,00
1,20
512,57
PLASTICO ACETATO
TOTAL INVENT.FINAL MAT.PRIMA DIRECTA
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
293.324,12
412.547,74
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
En el Cuadro No. 4.10 se encuentran las cantidades en kilos, costos unitarios y
costo total de los inventarios de materia prima al final de este periodo.
C&Eacute;DULA 7: PRESUPUESTO DE COSTOS DE VENTAS
La informaci&oacute;n de las c&eacute;dulas de la 3 a la 6 nos sirve para establecer el Costo de
Ventas para las dos grandes divisiones de la compa&ntilde;&iacute;a.
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CUADRO No. 4.11
DETALLE
Costo de Ventas Presupuestado
PARCIAL
Costo de Materia Prima directa
TOTAL
385.695
Inv. Inicial Materia Prima
145.135
(+) Compras Netas Mprima
653.108
(=) Costo Mat. Prima Disponible
798.243
(-) Inv. Final Mat. Prima
412.548
(+) Costo de mano de obra directa
DIVISIONES
GRAFICA
MICROCORR
156.461
229.234
54.151
38.044
16.108
(=) Costo Primo
439.846
194.505
245.342
(+) G.Indir.fabricac en base a &quot;ABC&quot;
117.009
63.903
53.106
556.855
258.407
298.448
(=) Costo Produccion proceso
(+) Inv inicial prod proceso
-
(=) Costo Total Prod en proceso
(-) Inv. Final Prod en proceso
(=) Costo Total Prod terminado del periodo
(+) Inv inicial prod terminados
(=) Costo Total Prod terminado dis venta
(-) Inv. Final Prod Terminados
(=) Costo Producto vendido
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
556.855
258.407
-
298.448
-
-
556.855
258.407
74.119
10.824
298.448
63.295
630.974
269.231
361.743
81.957
12.333
69.624
549.017
256.899
292.118
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
El Cuadro No. 4.11, muestra los costos de ventas de las dos divisiones de la
compa&ntilde;&iacute;a, aqu&iacute; se conjugan los datos de compras de materias primas, costos de
mano de obra, costos indirectos de fabricaci&oacute;n, inventarios iniciales y propuestos
tanto de materiales, productos en proceso y producto terminado.
4.3
ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTADOS
Los resultados que se obtiene luego de la Presupuestaci&oacute;n se los puede plasmar
en los siguientes Estados Financieros:
4.3.1 ESTADO DE RESULTADOS:
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CUADRO No. 4.12
Estado de Resultados Presupuestado
(En miles de d&oacute;lares)
VENTAS PRESUPUESTADAS
688,90
Costo de Materia Prima directa
Inv. Inicial Materia Prima
145,13
(+) Compras Netas Mprima
653,11
(=) Costo Mat. Prima Disponible
(-) Inv. Final Mat. Prima
55,99%
54,15
7,86%
439,85
63,85%
117,01
16,98%
798,24
-412,55
(+) Costo de mano de obra directa
GUILLOTINAS
385,70
1,21
OFFSET
20,30
FLEXOGRAFIA
2,08
TROQUELADO
6,93
PEGADORA
2,86
MANUALES GRAFICOS
1,69
CONTROL DE CALIDAD
2,87
BARNIZADO
3,44
1503 CORTADORA MICRO
1,37
CORRUGADORA
3,15
MANUALES MICRO
8,24
(=) Costo Primo
(+) Gastos Indir.fabricac en base a &quot;ABC&quot;
GUILLOTINAS
2,52
OFFSET
26,39
FLEXOGRAFIA
1,21
TROQUELADO
13,48
PEGADORA
14,27
MANUALES GRAFICOS
1,93
CONTROL DE CALIDAD
3,07
BARNIZADO
4,21
1503 CORTADORA MICRO
CORRUGADORA
1,13
45,03
MANUALES MICRO
3,78
(=) Costo Produccion proceso
556,86
(+) Inv inicial prod proceso
0,00
(=) Costo Total Prod en proceso
556,86
(-) Inv. Final Prod en proceso
0,00
(=) Costo Total Prod terminado del periodo
556,86
(+) Inv inicial prod terminados
74,12
(=) Costo Total Prod terminado dis venta
630,97
(-) Inv. Final Prod Terminados
81,96
(=) Costo Producto vendido
549,02
79,69%
UTILIDAD BRUTA
139,89
20,31%
Administracion / Ventas y otros
58,58
8,50%
UTILIDAD NETA ANTES PARTIC.LAB.E IMPUESTOS
81,31
11,80%
GASTOS OPERACIONALES
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
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En este formato de Estado de Resultados se pueden encontrar un detalle amplio
de los componentes de mano de obra y costos indirectos de fabricaci&oacute;n por
departamentos que pueden servir para an&aacute;lisis comparativos y evolutivos
4.3.2 BALANCE GENERAL
CUADRO No. 4.13
Balance General Presupuestado
(En miles de d&oacute;lares)
ACTIVOS
PASIVO Y PATRIMONIO
ACTIVOS CORRIENTES
PASIVO CORRIENTE
Efectivo
251,51
Cuentas por cobrar-clientes
1.699,37
Cuentas por pagar-proveedores
653,11
Pr&eacute;stamo Bancarios
218,77
Otras cuentas por cobrar
228,55
Salarios por pagar
Inventario materia prima
412,55
Provisiones benef.sociales
102,36
25,63
Inventario producto en proceso
0,00
Inventario producto terminado
81,96
Impuesto por pagar
112,57
Inventario de repuestos
101,87
Impuesto a la renta
20,33
Importaciones en transito
156,37
Otras cuentas por pagar corrientes
723,42
Gastos anticipados
184,46
Compa&ntilde;ias relacionadas
178,23
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES
3.116,62
ACTIVO FIJO
Maquinaria en montaje
Maquinaria y equipos
2.034,41
PASIVO LARGO PLAZO
19,06
1.329,42
Muebles y Enseres
51,61
Equipo de computo
108,97
Veh&iacute;culos
TOTAL PASIVO CORRIENTE
Provision jubilacion patronal
Obligaciones bancarias largo plazo
Accionistas
373,90
51,13
577,48
TOTAL PASIVO LARGO PLAZO
1.002,51
91,64
Depreciaci&oacute;n acumulada
TOTAL ACTIVO FIJO NETO
-1.295,93
PATRIMONIO
304,77
Capital social
ACTIVOS DIFERIDOS
Inversiones Largo Plazo
TOTAL ACTIVOS
Fuente:
248,75
Reservas
2.032,62
5.454,01
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
1.880,49
Utilidades acumuladas
206,54
Utilidades del ejercicio
81,31
TOTAL PATRIMONIO
2.417,09
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
5.454,01
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
El Balance General del Cuadro No. 4.13 indica la situaci&oacute;n financiera de la
compa&ntilde;&iacute;a cortado a un periodo determinado.
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4.3.3 FLUJO DE EFECTIVO
CUADRO No. 4.14
Flujo de Efectivo Presupuestado
(En miles de d&oacute;lares)
Saldo al principio
222,02 Balance General
Fuentes de efectivo planificadas:
Ventas:
Cuentas por cobrar (saldo inicial)
1.925,51 Balance General
Ventas durante el periodo
688,90 Cedula 1
TOTAL
2.614,41
Importe estimado x cobrar fin del periodo
-1.699,37 Se estima el 65% de cuentas x cobar
Flujo de entrada de efectivo x ventas
915,04
Efectivo total disponible
1.137,06
Usos de efectivo planificados:
Compra Materia prima directa
653,11 Cedula 3B
Mano de obra directa
54,15 Cedula 4
Gastos de fabricacion
117,01 Cedula 5
Administracion / Ventas y otros
58,58 Estado de Resultados
Impstos sobre la renta
20,33 25% de la utilidad
Total usado para gastos operaci&oacute;n
903,17
TOTAL ACTIVIDADES DE OPERACI&Oacute;N
233,89
Desembolsos de capital
12,00
Dividendos
0,00
Prestamos recibidos
0,00
TOTAL ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO
Compras Activos fijos
TOTAL ACTIVIDADES DE INVERSION
0,00
0,00
Valores que no son desembolsos efectivo
29,62
Administracion
0,00
Seguro prepagos
1,74
7,55
Impsto a la renta
20,33
Saldo de caja planificado(antes financiam)
Minimo en caja
Fuente:
12,00
12,00
0
Depreciacion
Pago de operaciones financieras
251,51
30,00
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
El flujo de Efectivo concentra los movimientos realizados por la compa&ntilde;&iacute;a dentro
de las actividades de operaci&oacute;n, inversi&oacute;n y financiamiento, puesto que es
importante conocer el movimiento de efectivo para planificar las fuentes y usos de
dinero.
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4.4
AN&Aacute;LISIS SITUACI&Oacute;N ACTUAL Y CON EL NUEVO MODELO
DE PRESUPUESTO
Al contrario de lo que sucede actualmente en la compa&ntilde;&iacute;a el modelo de
presupuesto maestro del capitulo IV se ajusta a la realidad de la misma ya que
muestra dentro de las cedulas de la No.1 a la No.7 toda la informaci&oacute;n necesaria
para poder pronosticar adecuadamente los requerimientos de compras,
producci&oacute;n, ventas y resultados en un periodo establecido.
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8 CAPITULO V
9 DETERMINACION DE COSTOS Y PRECIOS DE VENTA
BASADO EN COSTEO ABC
OBJETIVO: Determinar las principales actividades que generan valor dentro de la
cadena productiva y asignarles sus costos indirectos.
5.1 DETERMINACI&Oacute;N DE COSTOS Y PRECIOS DE VENTA EN LA
ACTUALIDAD.
Industrias Omega en el proceso de asignaci&oacute;n de costos indirectos hacia los
centros productivos y luego hacia el producto terminado los realiza en base a
volumen de producci&oacute;n y/o ventas mensuales, es decir en base a m&eacute;todos
tradicionales en consecuencia los planes de producci&oacute;n servicios y costos, no se
desagregan para cada una de las fuentes de creaci&oacute;n de valor lo que genera
desinformaci&oacute;n y limitaciones en cuanto al an&aacute;lisis. Los sub-elementos directos e
indirectos del costo de los productos generalmente se mezclan, lo que provoca
distorsiones en los resultados del costo.
La compa&ntilde;&iacute;a para el proceso de fijaci&oacute;n de precios tiene como pol&iacute;tica realizar
una cotizaci&oacute;n del producto solicitado y se la realiza en base a costos de materia
prima y mano de obra que puede ser directamente atribuible, pero los costos
indirectos son tomados de est&aacute;ndares basados en m&eacute;todos tradicionales de
costeo. Luego a este costo de producci&oacute;n se le asigna un margen de rentabilidad
de acuerdo al mercado y al cliente y este ser&aacute; el precio de venta ofertado.
Dentro de este sector industrial se puede elaborar una infinidad de productos para
atender a las necesidades de empaque y publicidad de otras industrias, por esta
raz&oacute;n a los productos se los ha agrupado por categor&iacute;as, as&iacute;:
1)
2)
3)
4)
Envases y Cajas
Impresiones
Troquelados
Envases Farmac&eacute;uticos
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5) Laminados
6) Cajas de camar&oacute;n
7) L&aacute;minas microcorrugadas y
8) Cajas microcorrugadas
Los costos de producci&oacute;n calculados bajo los esquemas actuales atienden al
siguiente esquema:
a)
MATERIAS PRIMAS:
Tiene un cargo directo ya que como vimos en el Capitulo III se asignan en base a
&Oacute;rdenes de Producci&oacute;n y su valoraci&oacute;n con el M&eacute;todo Promedio Ponderado.
CUADRO No. 5.1
Utilizaci&oacute;n de Materias Primas
MATERIAS PRIMAS a)
CATEGORIAS
MATERIAS PRIMAS
ENVASES Y CAJAS
CANTIDAD
KILOS DE PRODUCCION
65.199,00
CARTULINAS
V.UNIT
IMPRESIONES
VALOR
Cant.
V.UNIT
TROQUELADOS
VALOR
Cant.
19.974,00
V.UNIT
VALOR
1.681,00
65.542,54
0,917
60.125,31
49.618,55
0,9173
45.517,47
TINTAS
393,11
9,084
3.570,93
382,06
9,0838
3.470,54
-
9,0838
-
GOMAS
253,95
1,568
398,21
18,00
1,5681
28,23
-
1,5681
-
PLAST.ACETATO
1.540,00
1,2004
1.848,61
-
1,2004
-
261.200,00
0,0083
2.170,28
-
0,0083
-
630,84
1,200
757,26
FDAS PLASTIC
-
0,008
-
OTROS
-
0,000
-
TOTALES
66.820,44
CATEGORIAS
MATERIAS PRIMAS
64.851,71 312.758,61
ENVASES FARMACEUTICOS
Cant.
V.UNIT
KILOS DE PRODUCCION
3.045,00
CARTULINAS
1.681,00
53.035,13
1.681,00
VALOR
Cant.
LAMINADOS
VALOR
Cant.
V.UNIT
0,9173
1.542,06
1.542,06
CAJAS CAMARON
4.888,00
V.UNIT
VALOR
29.445,00
3.046,00
0,9173
2.794,24
4.888,00
0,9173
4.484,00
29.445,00
0,9173
TINTAS
28,26
9,0838
256,67
74,00
9,0838
672,20
72,26
9,0838
27.011,31
656,40
GOMAS
-
1,5681
-
658,00
1,5681
1.031,79
80,00
1,5681
125,45
PLAST.ACETATO
-
1,2004
-
-
1,2004
-
-
1,2004
-
FDAS PLASTIC
-
0,0083
-
-
0,0083
-
-
0,0083
-
OTROS
TOTALES
3.074,26
CATEGORIAS
MATERIAS PRIMAS
3.050,92
5.620,00
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Cant.
V.UNIT
KILOS DE PRODUCCION
195.581,00
CARTULINAS
6.187,99
29.597,26
CAJAS MICROCORRUGADAS
VALOR
Cant.
V.UNIT
TOTAL
VALOR
86.854,00
29.021,00
195.835,51
0,8683
170.051,52
29.363,99
0,8683
25.497,89
337.023,80
TINTAS
1.608,64
3,4106
5.486,51
14,07
3,4106
47,99
14.161,26
GOMAS
11.966,47
1,5082
18.047,99
4.998,85
1,5082
7.539,33
27.171,00
2.135,00
1,20
2.562,85
PLAST.ACETATO
-
FDAS PLASTIC
-
OTROS
-
TOTALES
209.410,62
Fuente:
1,2004
27.793,16
-
-
-
5.168,72
2.170,28
193.586,03
36.511,91
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
35.648,06
Elaborado:
385.695,05
Diego Fern&aacute;ndez
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b)
MANO DE OBRA DIRECTA:
Al existir reportes de tiempos de mano de obra directa para cada Orden de
Producci&oacute;n el cargo hacia los productos se realiza en forma adecuada
CUADRO No. 5.2
CATEGORIAS
CENTROS DE COSTOS
Utilizaci&oacute;n de Mano de Obra Directa
ENVASES Y CAJAS
HORAS HOMBRE
COSTO UNIT
IMPRESIONES
VALOR
COSTO
HORAS HOMBRE
UNIT
TROQUELADOS
VALOR
HORAS HOMBRE
COSTO UNIT
VALOR
Guillotinas
112,49
3,20
359,97
121,70
3,20
389,44
16,91
3,20
54,11
Offset
0,00
435,74
15,35
6.688,61
447,64
15,35
6.871,27
0,00
15,35
Flexograf
0,00
2,95
0,00
0,00
2,95
0,00
0,00
2,95
0,00
Tipografia
0,00
12,29
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
Troquelado
214,04
12,29
2.630,55
123,03
12,29
1.512,04
9,30
12,29
114,30
Pegadora
344,70
4,00
1.378,80
37,95
4,00
151,80
0,00
4,00
0,00
77,70
4,00
310,80
232,09
4,00
928,36
19,06
4,00
76,24
280,53
4,00
1.122,12
60,72
4,00
242,88
3,16
4,00
12,64
Manuales Graficos
Ctrl Calidad
Barnizado
41,72
15,35
640,40
178,21
15,35
2.735,52
0,00
15,35
0,00
1503 Cortadora Microcorr
0,00
3,38
0,00
0,00
3,38
0,00
0,00
3,38
0,00
Corrugadora
0,00
5,16
0,00
0,00
5,16
0,00
0,00
5,16
0,00
Laminadora
0,00
2,10
0,00
0,00
2,10
0,00
0,00
2,10
0,00
Manuales micro
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
13.131,25
1.201,34
12.831,32
48,43
COSTO MANO OBRA
CATEGORIAS
CENTROS DE COSTOS
Guillotinas
Offset
Flexograf
1.506,92
ENVASES FARMACEUTICOS
HORAS HOMBRE
COSTO UNIT
LAMINADOS
VALOR
COSTO
HORAS HOMBRE
UNIT
257,29
CAJAS CAMARON
VALOR
HORAS HOMBRE
COSTO UNIT
VALOR
8,65
3,20
27,68
26,17
3,20
83,74
66,94
3,20
214,21
99,26
15,35
1.523,64
0,00
15,35
0,00
312,74
15,35
4.800,56
0,00
2,95
0,00
0,00
2,95
0,00
0,00
2,95
0,00
Tipografia
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
Troquelado
42,64
12,29
524,05
0,00
12,29
0,00
112,58
12,29
1.383,61
Pegadora
Manuales Graficos
Ctrl Calidad
117,54
4,00
470,16
0,00
4,00
0,00
215,79
4,00
863,16
78,81
4,00
315,24
0,00
4,00
0,00
14,83
4,00
59,32
212,10
4,00
848,40
0,00
4,00
0,00
162,07
4,00
648,28
Barnizado
4,02
15,35
61,71
0,00
15,35
0,00
0,00
15,35
0,00
1503 Cortadora Microcorr
0,00
3,38
0,00
0,00
3,38
0,00
0,00
3,38
0,00
Corrugadora
0,00
5,16
0,00
0,00
5,16
0,00
0,00
5,16
0,00
Laminadora
0,00
2,10
0,00
0,00
2,10
0,00
0,00
2,10
0,00
Manuales micro
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
3.770,87
26,17
83,74
884,95
COSTO MANO OBRA
563,02
7.969,14
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CATEGORIAS
CENTROS DE COSTOS
LAMINAS MICROCORRUGADAS
HORAS HOMBRE
COSTO UNIT
CAJAS MICROCORRUGADAS
VALOR
HORAS HOMBRE
COSTO
UNIT
VALOR
TOTAL
-
Guillotinas
Offset
0,00
3,20
0,00
25,32
3,20
81,02
1.210,18
0,00
15,35
0,00
26,94
15,35
413,53
20.297,61
706,34
2,95
2.083,70
0,00
2,95
0,00
2.083,70
Tipografia
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
Troquelado
0,00
12,29
0,00
62,48
12,29
767,88
6.932,42
Flexograf
Pegadora
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
2.863,92
Manuales Graficos
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
1.689,96
Ctrl Calidad
0,00
4,00
0,00
0,00
4,00
0,00
2.874,32
Barnizado
0,00
15,35
0,00
0,00
15,35
0,00
3.437,63
1503 Cortadora Microcorr
405,24
3,38
1.369,71
0,00
3,38
0,00
1.369,71
Corrugadora
611,04
5,16
3.152,97
0,00
5,16
0,00
3.152,97
2,10
0,00
0,00
2,10
0,00
0,00
1.932,30
4,00
7.729,20
127,44
4,00
509,76
8.238,96
14.335,58
242,18
1.772,19
54.151,38
Laminadora
Manuales micro
COSTO MANO OBRA
Fuente:
c)
3.654,92
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION:
La distribuci&oacute;n de gastos indirectos hacia los productos se realiza en base al total
de ventas del periodo, de tal forma que las l&iacute;neas de ventas que tengan mayor
valor de ventas, tambi&eacute;n son aquellas que reciben mayor asignaci&oacute;n de costos
indirectos.
Se consideran los siguientes datos para establecer el factor kilo vendido:
Costo total indirecto de los departamentos
= USD $117.008,80 (a)
Total Ventas del periodo
= USD $ 688.902,19 (b)
Factor por Kilo
= USD $ 0.1698 (c)=(a)/(b)
CUADRO No. 5.3 Gastos Indirectos de Fabricaci&oacute;n por Departamentos
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DEPARTAMENTOS
Valores
Guillotinas
2.517,76
Offset
26.385,48
Flexograf
1.213,58
Troquelado
13.479,98
Pegadora
14.271,87
Manuales Graficos
1.932,13
Ctrl Calidad
3.068,34
Barnizado
4.209,17
1503 Cortadora Microcorr
1.128,59
Corrugadora
45.025,50
Manuales micro
3.776,40
TOT COSTOS INDIRECTOS
Fuente:
c.1)
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
117.008,80
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Asignaci&oacute;n de costos indirectos a los productos:
CUADRO No. 5.4
Asignaci&oacute;n de Costos Indirectos de Fabricaci&oacute;n a los Productos
CATEGORIA PRODUCTOS
VENTAS US$
PERIODO
25,48%
134.432,92
0,1698
22.833,19
19,51%
2.472,56
0,1698
419,96
0,36%
14.751,57
0,1698
2.505,53
2,14%
8.505,06
0,1698
1.444,57
1,23%
54.934,29
0,1698
9.330,49
7,97%
255.103,38
0,1698
43.328,85
37,03%
43.190,30
0,1698
7.335,79
6,27%
117.008,80
100,00%
IMPRESIONES
LAMINADOS
CAJAS CAMARON
LAMINAS MICROCORRUGADAS
CAJAS MICROCORRUGADAS
TOTAL ASIGNADO AL PRODUCTO
Fuente:
% de
Absorcion
29.810,42
175.512,11
ENVASES FARMACEUTICOS
Costo Asignado
0,1698
ENVASES Y CAJAS
TROQUELADOS
Factor/Kg.
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Como se puede observar en el Cuadro No.5.4 que el producto l&aacute;minas
microcorrugadas al tener una mayor participaci&oacute;n en ventas, tambi&eacute;n se le asigna
mayor valor de costos indirectos, lo que puede estar ocasionando una distorsi&oacute;n
en la determinaci&oacute;n de su costo unitario.
El mayor peso en volumen de ventas esta dado por las Impresiones, EnvasesCajas y L&aacute;minas Microcorrugadas concentr&aacute;ndose aqu&iacute; m&aacute;s del 82% del total.
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CUADRO No. 5.5
DETALLE
Resumen Distribuci&oacute;n Actual de Costos
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES
LAMINADOS
CAJAS
TROQUELADOS FARMACEUT
LAMINAS
MICROCORR
CAJAS
CAMARON
CAJAS
MICROCORR
TOTALES
TOTAL DE VENTAS
175.512,11
134.432,92
2.472,56
14.751,57
8.505,06
54.934,29
255.103,38
43.190,30
688.902,19
KILOS VENDIDOS
64.699,00
19.974,00
1.181,00
3.045,00
4.888,00
29.445,00
190.581,00
29.021,00
342.834,00
2,7127
6,7304
2,0936
4,8445
1,7400
1,8657
1,3386
1,4882
PRECIO DE VENTAS POR KG.
COSTOS DE PRODUCCION:
a) MATERIA PRIMA
64.851,71
53.035,13
1.542,06
3.050,92
6.187,99
27.793,16
193.586,03
35.648,06
b) MANO DE OBRA
13.131,25
12.831,32
257,29
3.770,87
83,74
7.969,14
14.335,58
1.772,19
54.151,38
c) GASTOS IND.FABRICACION
29.810,42
22.833,19
419,96
2.505,53
1.444,57
9.330,49
43.328,85
7.335,79
117.008,80
TOT COSTO PRODUCCCION
107.793,38
88.699,63
2.219,31
9.327,32
7.716,31
45.092,78
251.250,46
44.756,05
556.855,23
1,6661
4,4408
1,8792
3,0632
1,5786
1,5314
1,3183
1,5422
67.718,73
45.733,29
253,25
5.424,25
788,75
9.841,51
3.852,92
-1.565,75
132.046,96
% Rentabilidad bruta
38,58%
34,02%
10,24%
36,77%
9,27%
17,92%
1,51%
-3,63%
19,17%
Utilidad Bruta por kg.vendido
1,0467
2,2896
0,2144
1,7814
0,1614
0,3342
0,0202
-0,0540
COSTO POR KG.VENDIDO
UTILIDAD BRUTA
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
385.695,05
80,83%
Diego Fern&aacute;ndez
Con la asignaci&oacute;n de costos indirectos se establecen los costos unitarios por
categor&iacute;as de productos, los resultados obtenidos evidencian que existen
productos con p&eacute;rdidas y otros con extremada rentabilidad como es el caso de
envases-cajas, impresiones, l&aacute;minas microcorrugadas y cajas microcorrugadas.
5.2
DETERMINACI&Oacute;N DE COSTOS DE PRODUCCI&Oacute;N BAJO EL
ENFOQUE “ABC”
5.2.1 COSTOS DEPARTAMENTALES
Utilizando la metodolog&iacute;a de Gesti&oacute;n de Costos por Actividades propuesto por
Eduardo Bendersky y analizando la estructura de costos de la compa&ntilde;&iacute;a, se pudo
determinar que los elementos que conforman el costo de producci&oacute;n tales como
materia prima y mano de obra directa son claramente atribuibles a los objetos de
costos (productos), ya que los primeros cuentan con reportes de utilizaciones por
Ordenes de producci&oacute;n y los segundos se basan en un detalle de horas
laboradas, el problema radica en la asignaci&oacute;n de los costos indirectos ya que la
empresa ha venido tomando como base de asignaci&oacute;n algunos factores
tradicionales tales como: kilos producidos, monto de ventas por l&iacute;neas de
productos, horas de trabajo, entre otras.
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5.2.2 DETERMINACI&Oacute;N DE ACTIVIDADES Y COST DRIVERS
Continuando con la visi&oacute;n ABC y el an&aacute;lisis del proceso productivo que se realiza
dentro de cada departamento de producci&oacute;n se definen las principales actividades
y los direccionadores apropiados.
Como primer paso se establecen las principales actividades que se muestran en
el siguiente cuadro resumen:
CUADRO No. 5.6
Centros de Costos y sus principales Actividades
CENTRO DE COSTOS
ACTIVIDADES
Guillotinas
Guillotinar
Mantenimiento maquinaria
Offset
Encaminar maquina
Imprimir trabajos
Mantenimiento maquinaria
Flexografia
Encaminar maquina
Imprimir trabajos
Mantenimiento maquinaria
CENTRO DE COSTOS
ACTIVIDADES
Troquelado
Encaminar maquina
Imprimir trabajos
Mantenimiento maquinaria
Pegadora
Encaminar maquina
Pegar material
Mantenimiento maquinaria
Manuales Graficos
Programar labores
Descartonar
Empacar
Control de Calidad
Descartonar
Contralar la calidad
Barnizado
Encaminar maquina
Barnizar
Mantenimiento maquinaria
Cortadora
Microcorrugado
Encaminar maquina
Cortar bobinas
Corrugadora
Encaminar maquina
Corrugar material
Manuales
microcorrugado
Empacar laminas
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Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
La informaci&oacute;n se obtuvo de entrevistas realizadas a los principales funcionarios
de cada Departamento y avalizada por el Gerente de Producci&oacute;n.
5.2.3 DETERMINACION DE COST DRIVER PARA CADA ACTIVIDAD
El segundo paso consiste en determinar un direccionador o cost driver apropiado
para cada actividad que cumpla con la relaci&oacute;n de causa-efecto entre los objetos
de costos y las actividades y estos a los centros de costos.
CUADRO No. 5.7
CENTRO DE COSTOS
Tabla de actividades y Cost Driver
ACTIVIDADES
COST DRIVER
Guillotinas
Guillotinar
Mantenimiento maquinaria
Kg.guillotinados
No.horas utilizadas
Offset
Encaminar maquina
Imprimir trabajos
Mantenimiento maquinaria
No.horas en encaminar
Kg.impresos
No.horas utilizadas
Flexografia
Encaminar maquina
Imprimir trabajos
Mantenimiento maquinaria
No.horas en encaminar
Kg.impresos
No.horas utilizadas
Troquelado
Encaminar maquina
Imprimir trabajos
Mantenimiento maquinaria
No.horas en encaminar
Kg.troquelados
No.horas utilizadas
Pegadora
Encaminar maquina
Pegar material
Mantenimiento maquinaria
No.horas en encaminar
No.horas pegar
No.horas utilizadas
Manuales Graficos
Programar labores
Descartonar
Empacar
No.horas en programar
No.horas descartonar
No.horas empacar
Control de Calidad
Descartonar
Contralar la calidad
Kg.guillotinados
No.horas utilizadas
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CENTRO DE COSTOS
ACTIVIDADES
COST DRIVER
Encaminar maquina
Barnizar
Mantenimiento maquinaria
No.horas en encaminar
Kg.barnizados
No.horas utilizadas
Cortadora Microcorrugado
Encaminar maquina
Cortar bobinas
No.horas en encaminar
Kg.cortados
Corrugadora
Encaminar maquina
Corrugar material
No.horas en encaminar
Kg.corrugados
Barnizado
Manuales microcorrugado
Empacar laminas
No.horas en empacar
Kg.
= kilos procesados
No.
= cantidad medido en horas
Encaminar = ajuste inicial de maquina
Simbolog&iacute;a :
Fuente
:
Elaboraci&oacute;n :
Informacion de la empresa
Diego Fern&aacute;ndez S.
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Para que cada costo driver sea valido tiene que tener relaci&oacute;n para todos los
objetos de costos, sino tiene que ser descartado y buscar uno que satisfaga a
todos los productos.
5.2.4 PROCEDIMIENTO DE ASIGNACION DE COSTOS
Se estableci&oacute; el siguiente esquema para la asignaci&oacute;n de costos indirectos a los
productos con el enfoque ABC:
1.-
El costo indirecto total de cada departamento esta compuesto de varios
rubros como:
2.-
Materiales indirectos
Depreciaciones
Energ&iacute;a el&eacute;ctrica
Agua
Mantenimiento
Otros servicios
Amortizaciones, etc.
Los costos indirectos de cada departamento de producci&oacute;n se tienen que
distribuir a cada COST DRIVER basado en las principales actividades (ver
Cuadro No. 5.7).
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3.-
Se encontraron dos tipos de direccionadores en com&uacute;n: kilos procesados y
n&uacute;mero de horas utilizadas.
4.-
A continuaci&oacute;n como ejemplo se detalla el procedimiento de distribuci&oacute;n de
costos para el Departamento de Guillotinas, tomando en cuenta que el total
de kilos guillotinados fue de 78.336, el n&uacute;mero de horas para
mantenimiento es de 13,99 y la suma de sus costos indirectos es de USD $
2.517,76. (ver detalle completo en Anexo 1)
CUADRO No. 5.8
Ejemplo: Distribuci&oacute;n de Costos
Guillotinar
Mantenimiento maquinaria
Guillotinas
Kg.guillotinados
No.horas utilizadas
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Guillotinar
C.C. GUILLOTINAS
% base horas
Kg. guillotinados
96,28% Costo asignado
362
Costo del departamento USD $
2.517,76
factor kilo
Mantenimiento m&aacute;quinaria
% base horas
14
5.-
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
78.336,00
0,0309
No.horas utilizadas
3,72% Costo asignado
Factor hora
Fuente:
2.423,97
Elaborado:
93,78
13,99
6,7040
Diego Fern&aacute;ndez
Asign&aacute;ndole el valor que le corresponde a la Actividad de Guillotinar y a
Mantenimiento de maquinaria tenemos como resultado el 96,28% y 3,72%
lo que significan USD $ 2.423,97 y USD $ 93,78 respectivamente a cada
actividad.
a)
Se establece un factor por kilo procesado que es de USD$ 0,0309
(USD$ 2,423,97/ 78.336 kg.).
b)
Se establece un factor por hora utilizada que es de USD$ 6,7040
(USD$ 93,78/ 13,99 horas).
6.-
Con estos par&aacute;metros la proporci&oacute;n de costos atribuibles a cada grupo de
productos depende del peso de la actividad de guillotinar y de las horas
utilizadas en mantenimiento, as&iacute; por ejemplo para el caso del producto
“ENVASES Y CAJAS” que reportan 15.693 kg. en la actividad de Guillotinar
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y 2,27 horas en la actividad de mantenimiento que se le asignan US$
485,59 (15.393x0,0309) y US$ 15,22 (2,27x0,0309) respectivamente.
ENVASES Y CAJAS
COST DRIVER
Cant.
Kilos guillotinados
Valor asignado
15.693
No.Horas manten
485,59
2,27
15,22
TOT GUILLOTINAS
Fuente:
500,81
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Aplicando este procedimiento a todos los productos que tuvieron relaci&oacute;n con el
departamento de “Guillotinas” tendremos la siguiente asignaci&oacute;n:
CATEGORIA PRODUCTOS
ENVASES
ENVASES Y
IMPRESIONES TROQUELADOS FARMACEUTIC LAMINADOS
CAJAS
OS
LAMINAS
CAJAS
MICROCORRUG MICROCORRUG
ADAS
ADAS
CAJAS
CAMARON
TOTALES
Departamentos :
500,81
Guillotinas
Fuente:
643,02
42,21
96,51
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
158,27
933,56
Elaborado:
-
143,37
2.517,76
Diego Fern&aacute;ndez
Un resumen de la distribuci&oacute;n para todos los departamentos y sus actividades se
muestra a continuaci&oacute;n:
CUADRO No. 5.9
CATEGORIA PRODUCTOS
Tabla Resumen Distribuci&oacute;n de Costos ABC
ENVASES
ENVASES Y
IMPRESIONES TROQUELADOS FARMACEUTIC LAMINADOS
CAJAS
OS
CAJAS
CAMARON
LAMINAS
CAJAS
MICROCORRUG MICROCORRUG
ADAS
ADAS
TOTALES
Departamentos :
1 Guillotinas
500,81
643,02
42,21
96,51
158,27
933,56
-
143,37
2.517,76
8.805,22
6.472,99
339,82
1.052,23
0,00
8.465,97
-
1.249,25
26.385,48
0,00
0,00
0,00
-
52,43
0,00
1.213,58
4 Troquelado
5.058,35
2.855,99
178,53
520,83
0,00
4.244,68
-
621,61
13.479,98
5 Pegadora
5.921,89
651,97
0,00
2.039,31
0,00
5.658,69
-
0,00
14.271,87
331,78
1.119,12
81,39
336,52
0,00
63,32
-
0,00
1.932,13
2 Offset
3 Flexograf
6 Manuales Graficos
-
1.161,15
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CATEGORIA PRODUCTOS
ENVASES Y
CAJAS
IMPRESIONES
ENVASES
TROQUELADOS FARMACEUTIC LAMINADOS
OS
LAMINAS
CAJAS
MICROCORRUG MICROCORRUG
ADAS
ADAS
CAJAS
CAMARON
TOTALES
7 Ctrl Calidad
1.197,86
259,27
13,49
905,67
0,00
692,04
-
0,00
3.068,34
8 Barnizado
1.757,83
2.424,79
0,00
26,55
0,00
-
-
0,00
4.209,17
0,00
0,00
0,00
-
0,00
-
1.128,59
0,00
1.128,59
10 Corrugadora
0,00
0,00
0,00
-
0,00
-
45.025,50
0,00
45.025,50
11 Manuales micro
0,00
0,00
0,00
-
0,00
-
3.231,19
545,21
3.776,40
23.573,73
14.427,16
655,44
50.546,44
2.559,44
117.008,80
9 1503 Cortadora
TOT ASIGNADO AL PRODUCTO
Fuente:
5.3
4.977,62
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
210,70
20.058,27
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
AN&Aacute;LISIS DE LA SITUACI&Oacute;N ACTUAL Y CON EL NUEVO
MODELO ABC
Una vez obtenidos los nuevos datos de los costos de producci&oacute;n por categor&iacute;as
de productos utilizando el modelo ABC, se pueden realizar los an&aacute;lisis
comparativos a nivel de resultados y costos individuales.
5.3.1
ESTADO DE RESULTADOS CON DISTRIBUCI&Oacute;N ACTUAL DE COSTOS
INDIRECTOS
Con el esquema tradicional se obtienen los siguientes resultados:
CUADRO No. 5.10
Estado de Resultados Actual
DISTRIBUCION ACTUAL DE COSTOS
DETALLE
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES
LAMINADOS
CAJAS
TROQUELADOS FARMACEUT
CAJAS
CAMARON
LAMINAS
MICROCORR
CAJAS
MICROCORR
TOTALES
TOTAL DE VENTAS
175.512,11
134.432,92
2.472,56
14.751,57
8.505,06
54.934,29
255.103,38
43.190,30
688.902,19
KILOS VENDIDOS
64.699,00
19.974,00
1.181,00
3.045,00
4.888,00
29.445,00
190.581,00
29.021,00
342.834,00
2,7127
6,7304
2,0936
4,8445
1,7400
1,8657
1,3386
1,4882
COSTOS DE PRODUCCION:
a) MATERIA PRIMA
64.851,71
53.035,13
1.542,06
3.050,92
6.187,99
27.793,16
193.586,03
35.648,06
b) MANO DE OBRA
13.131,25
12.831,32
257,29
3.770,87
83,74
7.969,14
14.335,58
1.772,19
54.151,38
c) GASTOS IND.FABRICACION
29.810,42
22.833,19
419,96
2.505,53
1.444,57
9.330,49
43.328,85
7.335,79
117.008,80
TOT COSTO PRODUCCCION
107.793,38
88.699,63
2.219,31
9.327,32
7.716,31
45.092,78
251.250,46
44.756,05
556.855,23
1,6661
4,4408
1,8792
3,0632
1,5786
1,5314
1,3183
1,5422
67.718,73
45.733,29
253,25
5.424,25
788,75
9.841,51
3.852,92
-1.565,75
132.046,96
% Rentabilidad bruta
38,58%
34,02%
10,24%
36,77%
9,27%
17,92%
1,51%
-3,63%
19,17%
Utilidad Bruta por kg.vendido
1,0467
2,2896
0,2144
1,7814
0,1614
0,3342
0,0202
-0,0540
PRECIO DE VENTAS POR KG.
COSTO POR KG.VENDIDO
UTILIDAD BRUTA
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
385.695,05
80,83%
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El costo de producci&oacute;n alcanza el 80.83% de las ventas totales, y se logra obtener
el 19.17% de rentabilidad bruta en ventas.
5.3.2 ESTADO DE RESULTADOS CON DISTRIBUCI&Oacute;N ABC DE COSTOS
INDIRECTOS
El siguiente Estado de Resultados ha sido preparado con la inclusi&oacute;n de costos
indirectos mediante la distribuci&oacute;n “ABC”.
CUADRO No. 5.11
DETALLE
Estado de Resultados con Distribuci&oacute;n ABC de Costos Indirectos
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES
LAMINADOS
TROQUELADOS FARMACEUT
CAJAS
CAJAS
CAMARON
LAMINAS
MICROCORR
CAJAS
MICROCORR
TOTALES
TOTAL DE VENTAS
175.512,11
134.432,92
2.472,56
14.751,57
8.505,06
54.934,29
255.103,38
43.190,30
688.902,19
KILOS VENDIDOS
64.699,00
19.974,00
1.181,00
3.045,00
4.888,00
29.445,00
190.581,00
29.021,00
342.834,00
2,7127
6,7304
2,0936
4,8445
1,7400
1,8657
1,3386
1,4882
COSTOS DE PRODUCCION:
MATERIA PRIMA
64.851,71
53.035,13
1.542,06
3.050,92
6.187,99
27.793,16
193.586,03
35.648,06
MANO DE OBRA
13.131,25
12.831,32
257,29
3.770,87
83,74
7.969,14
14.335,58
1.772,19
54.151,38
COSTOS INDIRECTOS
23.573,73
14.427,16
655,44
4.977,62
210,70
20.058,27
50.546,44
2.559,44
117.008,80
101.556,69
80.293,61
2.454,79
11.799,41
6.482,44
55.820,57
258.468,04
39.979,69
556.855,23
1,5697
4,0199
2,0786
3,8750
1,3262
1,8958
1,3562
1,3776
80,83%
73.955,42
54.139,31
17,77
2.952,16
2.022,62
-886,28
-3.364,66
3.210,61
132.046,96
% Rentab bruta
42,14%
40,27%
0,72%
-1,32%
7,43%
19,17%
Utilidad Bruta por kg.vendido
1,1431
2,7105
0,0150
-0,0177
0,1106
PRECIO DE VENTAS POR KG.
TOTAL COSTO PRODUC
COSTO POR KG.VENDIDO
UTILIDAD BRUTA
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
20,01%
23,78%
0,9695
0,4138
-1,61%
-0,0301
Elaborado:
385.695,05
Diego Fern&aacute;ndez
Los productos se&ntilde;alados en el cuadro No. 5.11 tienen distintas rentabilidades
frente a los obtenidos en el cuadro anterior, ya que los costos se han redistribuido
hacia los productos atendiendo las actividades generadoras de valor.
A continuaci&oacute;n un resumen de las diferencias de los costos de producci&oacute;n por kilo
vendido:
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CUADRO No. 5.12
DETALLE
Comparativo de Costos por Kilo Vendido
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES TROQUELADO
CAJAS
FARMACEUT
S
CAJAS
LAMINAS
CAJAS
CAMARON MICROCORR MICROCORR
LAMINADOS
COSTO KG.VENDIDO ACTUAL
1,6661
4,4408
1,8792
3,0632
1,5786
1,5314
% UTILIDAD BRUTA ACTUAL
38,58%
34,02%
10,24%
36,77%
9,27%
17,92%
COSTO KG.VENDIDO CON ABC
1,5697
4,0199
2,0786
3,8750
1,3262
1,8958
% UTILIDAD BRUTA CON ABC
42,14%
40,27%
0,72%
20,01%
23,78%
-1,61%
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
1,3183
1,51%
1,3562
-1,32%
1,5422
-3,63%
1,3776
7,43%
Diego Fern&aacute;ndez
En el cuadro No. 5.12 se pueden observar como cambian las rentabilidades por
kilo vendido ya que los costos indirectos tienen su influencia para la determinaci&oacute;n
de los nuevos costos de producci&oacute;n y ventas.
5.3.3
ESTADO DE RESULTADOS CON DISTRIBUCI&Oacute;N ABC DE COSTOS
INDIRECTOS Y GASTOS OPERACIONALES
Los gastos operacionales son un rubro significativo dentro de la estructura del
Estado de Resultados de esta compa&ntilde;&iacute;a, por lo que su inclusi&oacute;n en los costos
totales de los productos ser&iacute;a apropiado para establecer de mejor manera los
precios de venta y conocer costos totales.
5.3.4
DETERMINACION DE COST DRIVER PARA GASTOS DE VENTAS
Para el pago de comisiones y de acuerdo a las pol&iacute;ticas establecidas se lo realiza
tomando en cuenta varios porcentajes de comisiones sobre el valor de las ventas
realizadas, entonces una vez m&aacute;s utilizando el enfoque ABC se encuentra como
direccionador apropiado utilizar este porcentaje para distribuir dichos gastos.
5.3.5
DETERMINACION DE COST DRIVER PARA GASTOS
ADMINISTRATIVOS
En el caso de los otros gastos como los administrativos, financieros y varios, se
considerara atribuirlos tomando como direccionador el n&uacute;mero de &Oacute;rdenes de
Producci&oacute;n emitidas (OP&acute;s) puesto que el trabajo operativo de generar una OP.
para producir 10 kg. es similar al de generar una OP. para producir 1.000kg.
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CUADRO No. 5.13
DETALLE
TOTAL DE VENTAS
KILOS VENDIDOS
Determinaci&oacute;n de Cost Driver para Gastos Administrativos
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES TROQUELADOS
LAMINADOS
CAJAS
FARMACEUT
175.512,11 134.432,92
2.472,56 14.751,57
8.505,06
CAJAS
LAMINAS
CAJAS
CAMARON
MICROCORR MICROCORR
54.934,29 255.103,38 43.190,30
TOTALES
688.902,19
342.834,00
64.699,00
19.974,00
1.181,00
3.045,00
4.888,00
29.445,00
190.581,00
29.021,00
2,7127
6,7304
2,0936
4,8445
1,7400
1,8657
1,3386
1,4882
COSTOS DE PRODUCCION:
MATERIA PRIMA
64.851,71
53.035,13
1.542,06
3.050,92
6.187,99
27.793,16
193.586,03
35.648,06
385.695,05
MANO DE OBRA
13.131,25
12.831,32
257,29
3.770,87
83,74
7.969,14
14.335,58
1.772,19
54.151,38
PRECIO DE VENTAS POR KG.
COSTOS INDIRECTOS
TOTAL COSTO PRODUC
COSTO POR KG.VENDIDO
UTILIDAD BRUTA
23.573,73
14.427,16
655,44
4.977,62
210,70
20.058,27
50.546,44
2.559,44
117.008,80
101.556,69
80.293,61
2.454,79
11.799,41
6.482,44
55.820,57
258.468,04
39.979,69
556.855,23
1,5697
4,0199
2,0786
3,8750
1,3262
1,8958
1,3562
1,3776
17,77
2.952,16
2.022,62
-886,28
-3.364,66
3.210,61
20,01%
23,78%
-1,61%
-1,32%
0,9695
0,4138
-0,0301
-0,0177
2,50%
2,50%
2,50%
2,50%
2,00%
5,00%
61,81
73.955,42
54.139,31
% Rentab bruta
42,14%
40,27%
Utilidad Bruta por kg.vendido
1,1431
2,7105
0,72%
0,0150
7,43%
132.046,96
19,17%
0,1106
DISTRIBUCION DE GASTOS DE VENTAS HACIA LOS PRODUCTOS
% de comisones sobre ventas:
Total ventas * % comision
% asignado al producto
ASIGNACION A GASTOS DE VENTAS
4,00%
2,50%
7.020,48
3.360,82
368,79
212,63
1.373,36
5.102,07
2.159,52
19.659,48
35,71%
17,10%
0,31%
1,88%
1,08%
6,99%
25,95%
10,98%
100,00%
7.733,06
3.701,95
68,09
406,22
234,21
1.512,75
5.619,93
2.378,71
21.654,91
2
3
6
9
141
11
228
DISTRIBUCION DE GASTOS DE ADMINISTRACION HACIA LOS PRODUCTOS
No.Ordenes de Produccion
38
18
16,67%
7,89%
0,88%
1,32%
2,63%
3,95%
61,84%
4,82%
100,00%
3.871,89
1.834,05
203,78
305,68
611,35
917,03
14.366,74
1.120,81
23.231,33
406,69
192,64
21,40
32,11
64,21
96,32
1.509,05
117,73
2.440,16
1.875,00
888,16
98,68
148,03
296,05
444,08
6.957,24
542,76
11.250,00
36.921,49
13.886,64
6.616,80
391,96
892,03
1.205,83
2.970,18
28.452,95
4.160,01
Costo kg. de g.operacional
0,2146
0,3313
0,3319
0,2929
0,2467
0,1009
0,1493
0,1433
Costo kg.incluyendo g.operac
1,7843
4,3512
2,4105
4,1680
1,5729
1,9966
1,5055
1,5210
60.068,77
47.522,51
-374,19
2.060,13
816,80
-3.856,46
-31.817,62
-949,40
34,22%
35,35%
-15,13%
13,97%
9,60%
% del total de Ordenes Producc
ADMINISTRATIVOS
FINANCIEROS
OTROS INGRESOS/EGRESOS
TOT GASTOS OPERACIONALES
UTILIDAD NETA ANTES
PARTIC.LABORAL E IMPSTOS
Margen de rentabilidad neto
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
-7,02%
Elaborado:
-12,47%
58.576,40
8,50%
73.470,56
10,66%
-2,20%
Diego Fern&aacute;ndez
En este cuadro resumen se observa la distribuci&oacute;n de los gastos operacionales
tanto de ventas como administrativos, donde los porcentajes de comisiones var&iacute;an
desde el 2% hasta el 5% dependiendo de la categor&iacute;a del producto, asimismo el
n&uacute;mero de &oacute;rdenes de producci&oacute;n generados van desde 2 hasta 38 en este
periodo.
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5.4
RESUMEN DE RESULTADOS OBTENIDOS
En los siguientes cuadros comparativos con resultados actuales y con distribuci&oacute;n
basada en actividades se mostrar&aacute;n las variaciones a nivel de costo por kilo,
rentabilidad por kilo vendido y utilidad bruta.
1)
Con datos actuales:
CUADRO No. 5.14
DETALLE
TOTAL DE VENTAS
ENVASES Y
CAJAS
Resultados obtenidos con Datos Actuales
ENVASES
IMPRESIONES TROQUELADO
FARMACEUT
S
LAMINADOS
CAJAS
CAMARON
LAMINAS
CAJAS
MICROCORR MICROCORR
TOTALES
175.512,11
134.432,92
2.472,56
14.751,57
8.505,06
54.934,29 255.103,38 43.190,30 688.902,19
KILOS VENDIDOS
64.699,00
19.974,00
1.181,00
3.045,00
4.888,00
29.445,00
% Respecto a la venta total en kg.
18,87%
5,83%
0,34%
0,89%
1,43%
8,59%
190.581,00
55,59%
29.021,00 342.834,00
8,47%
PRECIO DE VENTAS POR KG.
2,7127
6,7304
2,0936
4,8445
1,7400
1,8657
1,3386
1,4882
COSTO POR KG.VENDIDO
1,6661
4,4408
1,8792
3,0632
1,5786
1,5314
1,3183
1,5422
67.718,73
45.733,29
253,25
5.424,25
788,75
9.841,51
36,77%
9,27%
17,92%
1,7814
0,1614
0,3342
UTILIDAD BRUTA
% Rentabilidad bruta
Utilidad Bruta por kg.vendido
Fuente:
38,58%
1,0467
34,02%
2,2896
10,24%
0,2144
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
100,00%
3.852,92 -1.565,75 132.046,96
1,51%
0,0202
-3,63%
19,17%
-0,0540
Diego Fern&aacute;ndez
El cuadro 5.14 muestra una rentabilidad del 38,58% en el producto EnvasesCajas y del 34,02% en Impresiones.
A pesar de la p&eacute;rdida en la l&iacute;nea de laminas microcorrugadas, la administraci&oacute;n
indica que el volumen de producci&oacute;n y ventas es significativo ya que del total de
ventas el mayor peso lo constituye esta l&iacute;nea 37.03% (ver cuadro 5.4), que
contribuye significativamente a la absorci&oacute;n de costos fijos y margen de
contribuci&oacute;n.
Los estuches para medicinas bordean el 36.77% de rentabilidad que en d&oacute;lares
constituye una alta rentabilidad, pero seg&uacute;n la gerencia este margen sirve para
cubrir el efecto de no poder hacer uso del IVA pagado en la adquisici&oacute;n de
insumos y servicios (Cr&eacute;dito Tributario) para su producci&oacute;n y mas tarde tener que
venderlos con tarifa 0% ya que son productos grabados con este porcentaje. Los
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Laminados y Troquelados arrojan el 9,27% y 10.24% es decir US$0.1614 y
US$0.2144 centavos respectivamente por cada kilo de venta.
2)
Con distribuci&oacute;n ABC solo a costos indirectos
CUADRO No. 5.15
Resultados obtenidos con distribuci&oacute;n ABC solo a Costos
Indirectos
DETALLE
KILOS VENDIDOS
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES TROQUELADOS
LAMINADOS
CAJAS
FARMACEUT
CAJAS
CAMARON
LAMINAS
MICROCORR
CAJAS
MICROCORR
TOTALES
342.834,00
64.699,00
19.974,00
1.181,00
3.045,00
4.888,00
29.445,00
190.581,00
29.021,00
PRECIO DE VENTAS POR KG.
2,7127
6,7304
2,0936
4,8445
1,7400
1,8657
1,3386
1,4882
COSTO POR KG.VENDIDO
1,5697
4,0199
2,0786
3,8750
1,3262
1,8958
1,3562
1,3776
73.955,42
54.139,31
17,77
2.952,16
2.022,62
-886,28
-3.364,66
3.210,61
132.046,96
% Rentab bruta
42,14%
40,27%
0,72%
20,01%
23,78%
-1,61%
-1,32%
7,43%
19,17%
Utilidad Bruta por kg.vendido
1,1431
2,7105
0,0150
0,9695
0,4138
-0,0301
-0,0177
0,1106
UTILIDAD BRUTA
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
Los productos como cajas microcorrugadas ya no reportan resultados negativos (3.63%) pero las laminas microcorrugadas acent&uacute;an su baja rentabilidad pasando
de un escaso 1.51% a un -1.32%, las cajas de camar&oacute;n ahora reportan un -1.61%
de perdida que contrasta con la actual utilidad del 17.92%.
Los Troquelados pasan del 10.24% al 0.72% de rentabilidad y los Laminados
mejoran su contribuci&oacute;n puesto que generan 0.4138 centavos por kg. vendido
(23.78%) superior al actual de 0.1156 centavos/kg.(9.27%)
Observando los “Envases Farmac&eacute;uticos” ahora su contribuci&oacute;n se ha disminuido
en casi un 50%, porque las actividades atribuibles a este tipo de trabajo tienen
mayor incidencia sobre este producto, su costo por kilo vendido pasa de 3.0632 a
3.875 d&oacute;lares.
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3)
Con distribuci&oacute;n ABC a costos indirectos y a gastos operacionales
Cuadro No. 5.16
Resultados obtenidos con distribuci&oacute;n ABC de Costos
Indirectos y de Gastos Operacionales
DETALLE
TOTAL DE VENTAS
ENVASES Y
CAJAS
175.512,11
% sobre total de ventas
KILOS VENDIDOS
25,48%
ENVASES
IMPRESIONES TROQUELADO
FARMACEUT
S
134.432,92
19,51%
2.472,56
LAMINADOS
14.751,57
8.505,06
0,36%
2,14%
1,23%
CAJAS
CAMARON
LAMINAS
CAJAS
MICROCORR MICROCORR
54.934,29 255.103,38 43.190,30 688.902,19
7,97%
37,03%
6,27%
19.974,00
1.181,00
3.045,00
4.888,00
29.445,00
190.581,00
2,7127
6,7304
2,0936
4,8445
1,7400
1,8657
1,3386
1,4882
COSTO POR KG.VENDIDO
1,5697
4,0199
2,0786
3,8750
1,3262
1,8958
1,3562
1,3776
73.955,42
54.139,31
17,77
2.952,16
2.022,62
-886,28
-3.364,66
20,01%
23,78%
-1,61%
-1,32%
7,43%
UTILIDAD BRUTA
42,14%
40,27%
0,72%
3.210,61 132.046,96
Utilidad Bruta por kg.vendido
1,1431
2,7105
0,0150
0,9695
0,4138
-0,0301
-0,0177
0,1106
Costo kg. de g.operacional
0,2146
0,3313
0,3319
0,2929
0,2467
0,1009
0,1493
0,1433
Costo total kg.incluye g.operac
1,7843
4,3512
2,4105
4,1680
1,5729
1,9966
1,5055
1,5210
35,35%
-15,13%
13,97%
9,60%
-7,02%
-12,47%
-2,20%
2,3792
-0,3168
0,6766
0,1671
-0,1310
-0,1670
-0,0327
Margen neto por kg. Vendido
Utilidad neta por kg.vendido
Fuente:
34,22%
0,9284
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
Elaborado:
100,00%
29.021,00 342.834,00
64.699,00
PRECIO DE VENTAS POR KG.
% Rentab bruta
TOTALES
19,17%
Diego Fern&aacute;ndez
La distribuci&oacute;n obtenida en el cuadro resumen 5.16 constituye un costeo
absorbente ya que involucra tanto costos de producci&oacute;n y gastos operacionales
de esta forma se tiene una visi&oacute;n total de la contribuci&oacute;n por producto hacia los
objetivos de la administraci&oacute;n.
Los Envases-Cajas, Impresiones y Envases Farmac&eacute;uticos bajo este esquema
tienen los mejores resultados con m&aacute;rgenes de rentabilidad del 34,22%, 35.35% y
13.97%.
Las cajas microcorrugadas y laminas microcorrugadas arrojan p&eacute;rdidas del 12.47% y -2.20% similar al -7.02% en Cajas para Camar&oacute;n y Troquelados en el
orden del -15.13%.
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10 CAPITULO VI
11 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1
CONCLUSIONES:
1)
La elaboraci&oacute;n y seguimiento del Presupuesto Maestro no es considerada
como una herramienta de gesti&oacute;n valiosa para la administraci&oacute;n de la
compa&ntilde;&iacute;a.
2)
El sistema de costeo que utiliza la empresa se basa en &Oacute;rdenes de
Producci&oacute;n, donde la materia prima y la mano de obra son claramente
atribuibles y controlables en cada proceso, pero la distribuci&oacute;n de gastos
indirectos de producci&oacute;n, no es el adecuado ya que utiliza bases de
asignaci&oacute;n inadecuadas.
3)
Los costos de producci&oacute;n y la fijaci&oacute;n de precios de venta se ven
influenciados por el enfoque tradicional de asignaci&oacute;n de costos.
4)
No existen pol&iacute;ticas bien establecidas para el manejo de inventarios finales
impidiendo realizar una programaci&oacute;n adecuada o JUST ON TIME.
5)
La compa&ntilde;&iacute;a se desenvuelve en un sector altamente competitivo con
influencia de grandes empresas as&iacute; como tambi&eacute;n de peque&ntilde;os artesanos.
6)
La tecnolog&iacute;a requerida por esta industria requiere de grandes inversiones
de
capital
y
tambi&eacute;n
se
encuentran
en
constantes
cambios
y
automatizaciones.
7)
La principal materia prima la constituye el papel y que para asegurar la
calidad del producto final se la obtiene de importaciones de mercados
como: Chile, Estados Unidos y Rusia con una marcada dependencia a la
alza de precios a nivel mundial.
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8)
Por la diversidad de productos que la compa&ntilde;&iacute;a puede fabricar es dif&iacute;cil de
establecer las ventas futuras, ya que estas dependen de la habilidad de
negociaci&oacute;n de los ejecutivos de ventas, de los precios referenciales del
mercado y en algunos casos de la temporalidad.
9)
La administraci&oacute;n solo realiza el proceso de Presupuestaci&oacute;n con datos
hist&oacute;ricos y los ajusta por inflaci&oacute;n u otros factores.
10)
Las estad&iacute;sticas de la empresa muestran un incremento en ventas que van
desde el 6.85% para el a&ntilde;o 2.006 y del 4.76% al 2.007, influenciadas
principalmente por el incremento del 21.46% en la l&iacute;nea de “l&aacute;minas
microcorrugadas”.
11)
Se encontraron como direccionadores apropiados atribuibles a cada
actividad: la cantidad de kilos procesados en cada etapa productiva y el
tiempo involucrado (n&uacute;mero de horas) para cada orden de producci&oacute;n.
12)
En el capitulo V al realizar cuadros comparativos de los costos actuales y
con los obtenidos mediante la aplicaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a ABC, se
encontraron las siguientes conclusiones:
a) En relaci&oacute;n a la categor&iacute;a de productos como son las cajas
microcorrugadas se evidencia que en la actualidad tienen p&eacute;rdidas
en el orden del 3,63% y las l&aacute;minas microcorrugadas una baja
rentabilidad del 1.51%.
Los resultados negativos para estos productos se acent&uacute;an a&uacute;n m&aacute;s
con la inclusi&oacute;n de costeo ABC, de esta manera la p&eacute;rdida para las
cajas
microcorrugadas
es
del
2.20%
y
para
las
l&aacute;minas
microcorrugadas es de 12.47%.
b) El mercado de l&aacute;minas microcorrugadas esta supeditado a la
exportaci&oacute;n de flores y que en los &uacute;ltimos meses se ha venido a
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deprimir por la crisis financiera a nivel mundial especialmente en los
mercados de Estados Unidos y Europa.
Los precios de venta de estos productos no han podido
incrementarse por lo que la administraci&oacute;n ha decidido sacrificar
rentabilidad por liquidez esperando que los precios del papel a nivel
internacional tengan una baja significativa.
c) Las cajas para camar&oacute;n con la distribuci&oacute;n ABC empiezan a generar
perdidas del 7.02% mientras que con el enfoque tradicional ten&iacute;an
un margen del 7.97%.
Esta l&iacute;nea de producci&oacute;n es nueva dentro de la compa&ntilde;&iacute;a, por lo que
la administraci&oacute;n le esta dando un empuje y de alguna manera
subsidiando
su
costo
hasta
posicionarlo
dentro
del
sector
camaronero.
d) Las Impresiones y Envases Farmac&eacute;uticos actualmente tienen un
34.02% y 36.77% de rentabilidad, con la aplicaci&oacute;n de ABC las
rentabilidades se redistribuyen a 35.35% y 13.97% respectivamente.
Los estuches para productos farmac&eacute;uticos exigen rigurosos
controles de calidad por parte de los laboratorios (clientes) por lo que
sus costos de producci&oacute;n tambi&eacute;n demandan de mayor cantidad de
mano de obra calificada.
e) Los productos como Envases-Cajas y Laminados generan entre el
9.27% y 34.22% de rentabilidad y se concluye que existe solo una
peque&ntilde;a variaci&oacute;n de resultados en referencia a la distribuci&oacute;n
actual y con ABC.
f) La categor&iacute;a de ventas de Troquelados con la nueva distribuci&oacute;n se
ve afectada en su rentabilidad ya que ahora genera una p&eacute;rdida de
15.13% con la distribuci&oacute;n actual genera un 10.24%.
161
6.2
RECOMENDACIONES:
1.
La presupuestaci&oacute;n a mediano y largo plazo constituye una mejora
continua de todos los procesos de la compa&ntilde;&iacute;a puesto que involucra a
todos los departamentos, entonces su adopci&oacute;n debe considerarse como
un tema prioritario para los m&aacute;ximos funcionarios de la entidad.
2.
Para la asignaci&oacute;n de los costos indirectos hacia los productos se debe
considerar una base moderna como ser&iacute;a una basada en actividades ya
que estas son las que generan valor al producto final.
3.
Los precios de venta deben fijarse en la medida de sus costos totales,
donde los precios cubran los costos fijos y variables, adem&aacute;s de obtener la
rentabilidad esperada.
4.
Se debe elaborar un procedimiento adecuado para el manejo de
inventarios, donde se tomen factores como tiempo de abastecimiento,
stocks m&iacute;nimos, stocks m&aacute;ximos, proveedores calificados y otros.
5.
La gran competencia dentro de este sector industrial hace que se requiera
generar un valor agregado al producto final con miras a lograr una fidelidad
de sus clientes y captar a otros nuevos.
6.
Los costos de reposici&oacute;n de la tecnolog&iacute;a y maquinaria dentro del mercado
grafico son costosos, por lo que es necesario la generaci&oacute;n de un Plan
Estrat&eacute;gico a mediano y largo plazo.
7.
Dentro del mercado internacional se deben localizar nuevos proveedores
de la principal materia prima (papel) para mejorar los precios, mantener un
abastecimiento adecuado y evitar la dependencia hacia los actuales.
8.
La gran variedad de productos que puede fabricar la compa&ntilde;&iacute;a no debe ser
un limitante para establecer una planificaci&oacute;n de ventas futuras, se deben
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tomar alternativas de proyecciones e incluso evidenciar nuevos nichos de
mercado.
9.
La presupuestaci&oacute;n tiene que ser parte integrante del an&aacute;lisis y
planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica de una compa&ntilde;&iacute;a, para que los administradores
tengan un marco de referencia contra los cuales se deban comparar los
resultados obtenidos y poder evaluar su desempe&ntilde;o.
10.
La tendencia hacia el crecimiento del volumen de ventas se mantiene en
los &uacute;ltimos tres a&ntilde;os, por este motivo se debe establecer un adecuado
manejo tanto presupuestario como de costos que aseguren un crecimiento
sostenido.
11.
La metodolog&iacute;a de costeo “ABC” indica que las actividades son las que
consumen los recursos de la empresa, dentro de este aspecto se debe dar
un giro a las actuales mediciones y cambiarlas por nuevos controles
basados en actividades generadoras de valor.
12.
Se
ponen
en
consideraci&oacute;n
algunas
recomendaciones
para
la
determinaci&oacute;n y fijaci&oacute;n de precios de venta:
a) El enfoque ABC muestra que la l&iacute;nea de l&aacute;minas microcorrugadas
esta generando p&eacute;rdidas para la compa&ntilde;&iacute;a, la revisi&oacute;n de los costos
de producci&oacute;n y comercializaci&oacute;n es un tema que urge tanto para la
fijaci&oacute;n de precios como para la actualizaci&oacute;n de sus pol&iacute;ticas de
ventas. El incremento del precio de venta de este producto es
inminente pero se tendr&iacute;a que esperar la reacci&oacute;n de los clientes
frente a esta subida.
b) A pesar de que las cajas para camar&oacute;n son una nueva l&iacute;nea de
producci&oacute;n, ya se tiene que buscar su precio de venta adecuado y
as&iacute; sincerar sus costos y rentabilidades.
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Una estrategia que podr&iacute;a tomar la administraci&oacute;n es buscar el
producir cantidades superiores a las 40 Ton. mensuales es decir
unas 700 mil unidades para optimizar su margen de contribuci&oacute;n y
superar su punto de equilibrio, en la actualidad la producci&oacute;n y venta
alcanza las 500 mil unidades.
c) Los precios de venta de las Impresiones y Envases Farmac&eacute;uticos
le est&aacute;n generando un rendimiento que va entre el 13% al 35%
respectivamente, con este margen de rentabilidad se deben
mantener sus precios y manejar el rango de holgura de rentabilidad
existente para dar descuentos a los clientes aplicando una pol&iacute;tica
de pronto pago.
d) La misma pol&iacute;tica de descuentos puede aplicarse a la categor&iacute;a de
productos de Laminados ya que su margen cubre favorablemente
los costos de operativos y de producci&oacute;n.
e) La creaci&oacute;n de nuevos y novedosos productos dentro de la industria
gr&aacute;fica tornar&aacute;n m&aacute;s competitivo a este sector e incluso podr&iacute;a ser
un aspecto de supervivencia de la compa&ntilde;&iacute;a considerando que
peque&ntilde;as variaciones de precio en un art&iacute;culo lo pondr&iacute;an dentro o
fuera del mercado.
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13 GLOSARIO
Presupuesto maestro.- es el gran presupuesto de tu empresa, es decir, la
culminaci&oacute;n de todo un proceso de planeaci&oacute;n y, por lo tanto, comprende todas
las &aacute;reas de tu negocio, como son ventas, producci&oacute;n, compras, etc.,
Presupuesto de Flujo de Caja, es un pron&oacute;stico de entradas y salidas de
efectivo que diagnostica los faltantes o sobrantes futuros y, en consecuencia,
obliga a planear la inversi&oacute;n de los sobrantes y la recuperaci&oacute;n-obtenci&oacute;n de los
faltantes.
Estado de resultados proyectado, se refiere propiamente a las actividades de
producir, vender y administrar una organizaci&oacute;n, resumidos en un reporte que
permita a la administraci&oacute;n, conocer hacia donde se dirigir&aacute;n los esfuerzos en
torno a la operaci&oacute;n de la compa&ntilde;&iacute;a.
Balance General proyectado, Es un informe que permite visualizar una situaci&oacute;n
conveniente para la empresa en el per&iacute;odo proyectado.
Driver, Para poder asignar un costo a un producto hay que tener en cuenta el
factor, escoger este factor medible y claramente identificable que me permita
asignar los costos a un centro, actividad y producto.
Actividad.- Es el trabajo desempe&ntilde;ado dentro de una organizaci&oacute;n.
Cadena de valor, es esencialmente una forma de an&aacute;lisis de la actividad
empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor.
Las Actividades Directas, son aquellas directamente comprometidas en la
creaci&oacute;n de valor para el comprador. Son muy variadas, dependen del tipo de
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empresa y son por ejemplo las operaciones de la fuerza de ventas, el dise&ntilde;o de
productos, la publicidad, el ensamblaje de piezas, etc.
Las Actividades Indirectas, que son aquellas que le permiten funcionar de
manera contin&uacute;a a las actividades directas, como podr&iacute;an ser el mantenimiento y
la contabilidad.
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ANEXO 1
DETALLE DE DISTRIBUCION DE GASTOS
INDIRECTOS CON PROCEDIMIENTO “ABC”
C.C. GUILLOTINAS
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Guillotinar
Kg. guillotinados
% base horas
96.28% Costo asignado
362
Costo del departamento USD $
2,423.97
factor kilo
2,517.76
78,336.00
Mantenimiento m&aacute;quinaria
% base horas
3.72% Costo asignado
14
93.78
Factor hora
ENVASES Y CAJAS
Cant.
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
0.0309
No.horas utilizadas
13.99
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
6.7040
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
Kilos guillotinados
15,693
485.59
19,726
610.39
1,181
36.54
3,044
No.Horas manten
2.27
15.22
4.87
32.63
0.85
5.67
0.35
TOT GUILLOTINAS
500.81
CAJAS CAMARON
LAMINADOS
Cant.
643.02
Valor asignado
Cant.
Cant.
Valor asignado
96.51
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
Kilos guillotinados
4,888
151.25
29,445
911.12
0
0.00
4,359
No.Horas manten
1.05
7.02
3.35
22.44
0.00
0.00
1.27
TOT GUILLOTINAS
158.27
2.32
42.21
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
94.19
933.56
134.88
8.49
0.00
143.37
TOTALES
Cant.
Valor
Kilos guillotinados
78,336.00
No.Horas manten
13.99
93.78
78,349.99
2,517.76
TOT GUILLOTINAS
C.C. OFFSET
2,423.97
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Encaminar maquina
No.horas utilizadas
% base horas
5.07% Costo asignado
34
1,337.73
factor hora
Costo del departamento
33.88
Imprimir trabajos
26,385.48
% base horas
91.26% Costo asignado
610
24,079.20
Factor kilo
83,685
Mantenimiento maquinaria
% base horas
ENVASES Y CAJAS
No.Hor.Encaminar
Kilos impresos
IMPRESIONES
Valor asignado
968.55
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
442.84
0.00
0.00
2.48
97.98
28,485
8,196.16
19,726
5,675.88
1,181
339.82
3,044
875.87
174.02
8.97
354.27
0.00
0.00
1.99
4.41
8,805.22
LAMINADOS
No.Hor.Encaminar
Kilos impresos
No.Hor.mantenim
6,472.99
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
78.38
339.82
Cant.
Valor asignado
1,052.23
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
0.00
0.00
7.82
308.70
0.00
0.00
1.35
53.18
0
0.00
27,277
7,848.58
0.00
0.00
3,972
1,142.89
0.00
0.00
7.82
308.70
0.00
0.00
1.35
53.18
TOT OFFSET
8,465.97
TOTALES
Cant.
TOT OFFSET
Cant.
11.22
Cant.
No.Hor.mantenim
TROQUELADOS
Valor asignado
39.4827
435.04
TOT OFFSET
Kilos impresos
24.53
11.02
No.Hor.mantenim
No.Hor.Encaminar
Cant.
0.2877
No.horas utilizadas
3.67% Costo asignado
25
Factor hora
Cant.
39.4827
Kg. Impresos
Valor
33.88
1,337.73
83,685.00
24,079.20
24.53
968.55
83,743.41
26,385.48
0.00
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ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Encaminar maquina
No.horas utilizadas
% base horas
5.00% Costo asignado
18
60.68
factor hora
C.C. FLEXOGRAFIA
Costo del departamento
17.66
Imprimir trabajos
1,213.58
% base horas
90.00% Costo asignado
318
1,092.22
Factor kilo
101,825
Mantenimiento maquinaria
% base horas
5.00% Costo asignado
18
ENVASES Y CAJAS
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
0.0107
No.horas utilizadas
60.68
Factor hora
Cant.
3.4362
Kg. Impresos
17.66
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
3.4362
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
No.Hor.encaminar
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
Kilos impresos
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
No.Hor.Mantenim
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT FLEXOGRAFIA
0.00
LAMINADOS
Cant.
No.Hor.encaminar
Kilos impresos
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
0.00
0.00
4,888.00
52.43
0.00
0.00
No.Hor.Mantenim
0.00
TOT FLEXOGRAFIA
0.00
0.00
52.43
0.00
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
0.00
Cant.
Valor asignado
0.00
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
0.00
17.66
60.68
0.00
0.00
96,937.00
1,039.79
0.00
0.00
0.00
17.66
60.68
0.00
0.00
0.00
0.00
1,161.15
0.00
TOTALES
Cant.
No.Hor.encaminar
Kilos impresos
60.68
101,825.00
1,092.22
17.66
60.68
101,860.32
1,213.58
No.Hor.Mantenim
TOT FLEXOGRAFIA
Valor
17.66
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Encaminar maquina
No.horas utilizadas
% base horas
5.09% Costo asignado
15
686.28
factor hora
C.C. TROQUELADO
Costo del departamento
14.93
Troquelar trabajos
13,479.98
% base horas
91.64% Costo asignado
269
12,352.99
Factor kilo
90,375.00
Mantenimiento maquinaria
% base horas
3.27% Costo asignado
10
ENVASES Y CAJAS
No.Hor.encaminar
Kilos troquelados
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
0.1367
No.horas utilizadas
440.71
Factor hora
Cant.
45.9725
Kg. Troquelados
9.59
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
45.9725
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
5.85
268.99
3.20
147.20
0.23
10.69
1.27
58.20
34,252
4,681.77
18,956
2,591.02
1,181
161.43
3,044
416.07
2.34
107.59
2.56
117.76
0.14
6.41
1.01
46.56
No.Hor. Manten
TOT.TROQUELADO
5,058.35
LAMINADOS
Cant.
2,855.99
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
178.53
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
520.83
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
No.Hor.encaminar
0.00
0.00
2.81
129.39
0.00
0.00
1.56
71.81
Kilos troquelados
0.00
0.00
29,445
4,024.72
0.00
0.00
3,497
477.99
No.Hor. Manten
0.00
0.00
1.97
90.57
0.00
0.00
1.56
71.81
TOT.TROQUELADO
0.00
TOTALES
Cant.
No.Hor.encaminar
Kilos troquelados
No.Hor. Manten
TOT.TROQUELADO
Valor
14.93
686.28
90,375.00
12,352.99
9.59
440.71
90,399.51
13,479.98
4,244.68
0.00
621.61
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ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Encaminar maquina
No.horas utilizadas
% base horas
12.33% Costo asignado
34
1,760.16
factor hora
C.C. PEGADORA
Costo del departamento
34.49
Pegar material
14,271.87
% base horas
66.51% Costo asignado
186
9,492.20
Factor hora
186.02
Mantenimiento maquinaria
% base horas
21.16% Costo asignado
59
ENVASES Y CAJAS
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
51.0292
No.horas utilizadas
3,019.50
Factor hora
Cant.
51.0292
No.horas utilizadas
59.17
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
51.0292
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
No.Hor. Encaminar
21.83
1,114.02
2.40
122.65
0.00
0.00
7.44
379.87
No.Horas en pegar
91.92
4,690.60
10.12
516.42
0.00
0.00
31.34
1,599.46
2.30
117.27
0.25
12.91
0.00
0.00
1.18
59.98
No.Hor.Manten
TOT.PEGADORA
651.97
0.00
2,039.31
5,921.89
LAMINADOS
Cant.
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
No.Hor. Encaminar
0.00
0.00
2.81
143.62
0.00
0.00
0.00
No.Horas en pegar
0.00
0.00
52.63
2,685.73
0.00
0.00
0.00
0.00
No.Hor.Manten
0.00
0.00
55.45
2,829.35
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT.PEGADORA
0.00
5,658.69
0.00
0.00
0.00
TOTALES
Cant.
Valor
No.Hor. Encaminar
34.49
1,760.16
No.Horas en pegar
186.02
9,492.20
59.17
3,019.50
279.68
14,271.87
No.Hor.Manten
TOT.PEGADORA
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Programar labores
No.horas programar
% base horas
6.00% Costo asignado
27
115.93
factor hora
C.C. MANUALES GRAFICOS
Descartonar
Costo del departamento
1,932.13
% base horas
27.15
58.00% Costo asignado
262
1,120.64
Factor hora
262.44
Empacar
% base horas
36.00% Costo asignado
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ENVASES Y CAJAS
No.Hor. Progrmar
IMPRESIONES
Valor asignado
4.2700
No.horas empaque
695.57
Factor hora
Cant.
4.2700
No.horas descartonar
Cant.
162.90
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
4.2700
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
4.66
19.91
15.73
67.15
1.14
4.88
4.73
20.19
No.Hor.descartonar
45.07
192.43
152.01
649.09
11.05
47.20
45.71
195.18
No.Hor.empacar
27.97
119.44
94.35
402.88
6.86
29.30
28.37
121.15
TOT.MANUALES GRAFIC
331.78
LAMINADOS
Cant.
1,119.12
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
81.39
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
336.52
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
No.Hor. Progrmar
0.00
0.00
0.89
3.80
0.00
0.00
0.00
0.00
No.Hor.descartonar
0.00
0.00
8.60
36.73
0.00
0.00
0.00
0.00
No.Hor.empacar
0.00
0.00
5.34
22.80
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT.MANUALES GRAFIC
0.00
TOTALES
Cant.
No.Hor. Progrmar
Valor
27.15
115.93
No.Hor.descartonar
262.44
1,120.64
No.Hor.empacar
162.90
695.57
TOT.MANUALES GRAFIC
452.49
1,932.13
63.32
0.00
0.00
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ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Descartonar
No.horas descartonar
% base horas
5.00% Costo asignado
36
153.42
factor hora
C.C. CTROL DE CALIDAD
Controlar la calidad
Costo del departamento
% base horas
35.93
95.00% Costo asignado
683
3,068.34
2,914.92
Factor hora
ENVASES Y CAJAS
Cant.
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
4.2700
No.horas control de calidad
682.65
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
4.2700
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
No.Hor.descartonar
14.03
59.89
3.04
12.96
0.16
0.67
10.61
45.28
No.Hor.ctrl.calidad
266.50
1,137.97
57.68
246.31
3.00
12.82
201.50
860.38
TOT.CTROL DE CALIDAD
1,197.86
LAMINADOS
Cant.
259.27
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
13.49
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
905.67
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
No.Hor.descartonar
0.00
0.00
8.10
34.60
0.00
0.00
0.00
0.00
No.Hor.ctrl.calidad
0.00
0.00
153.97
657.44
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT.CTROL DE CALIDAD
0.00
692.04
0.00
0.00
TOTALES
Cant.
Valor
No.Hor.descartonar
35.93
153.42
No.Hor.ctrl.calidad
682.65
2,914.92
TOT.CTROL DE CALIDAD
718.58
3,068.34
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Encaminar maquina
No.horas encaminar
% base horas
12.68% Costo asignado
17
533.63
factor hora
16.76
Barnizar
C.C. BARNIZADO
Costo del departamento
% base horas
83.67% Costo asignado
111
4,209.17
3,521.99
Factor Kilo
14,843.00
Mantenimiento maquinaria
% base horas
3.65% Costo asignado
5
ENVASES Y CAJAS
No.Hor.Encaminar
Kilos barnizados
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
0.2373
No.horas utilizadas
153.55
Factor hora
Cant.
31.8469
Kg. barnizados
4.82
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
31.8469
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
3.63
115.60
12.88
410.03
0.00
0.00
0.25
8.00
6,843.00
1,623.73
7,938.00
1,883.55
0.00
0.00
62.00
14.71
0.58
18.50
4.12
131.21
0.00
0.00
0.12
3.84
No.Hor.mantenim
TOT BARNIZADO
1,757.83
LAMINADOS
Cant.
2,424.79
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
0.00
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
26.55
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
No.Hor.Encaminar
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
Kilos barnizados
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
No.Hor.mantenim
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT BARNIZADO
0.00
TOTALES
Cant.
No.Hor.Encaminar
Kilos barnizados
No.Hor.mantenim
TOT BARNIZADO
Valor
16.76
533.63
14,843.00
3,521.99
4.82
153.55
14,864.58
4,209.17
0.00
0.00
0.00
0.00
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ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Encaminar maquina
No.horas encaminar
% base horas
5.03% Costo asignado
10
56.72
factor hora
10.13
Costo del departamento
% base horas
94.97% Costo asignado
192
1,128.59
1,071.87
Factor Kilo
ENVASES Y CAJAS
Cant.
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
5.5991
Kg. Cortados
Cortar bobinas
C.C. CORTADORA MICROCORR
187,243
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
0.0057
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
No.Hor.Encaminar
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
Kilos Cortados
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT CORTADORA MICROC
0.00
LAMINADOS
Cant.
0.00
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
0.00
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
0.00
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
0.00
0.00
0.00
0.00
10.13
56.72
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
187,243.00
1,071.87
0.00
0.00
TOT CORTADORA MICROC
0.00
0.00
1,128.59
0.00
TOTALES
Cant.
TOT CORTADORA MICROC
Valor
10.13
56.72
187,243.00
1,071.87
187,253.13
1,128.59
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Encaminar maquina
No.horas encaminar
% base horas
5.00% Costo asignado
10
2,251.28
factor hora
10.18
Corrugar material
C.C. CORRUGADORA
Costo del departamento
% base horas
95.00% Costo asignado
193
45,025.50
42,774.23
Factor Kilo
ENVASES Y CAJAS
Cant.
IMPRESIONES
Valor asignado
Cant.
221.0600
Kg.corrugados
187,243
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
0.2284
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
No.Hor.Encaminar
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
Kilos Corrugados
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT CORRUGADORA
0.00
LAMINADOS
Cant.
0.00
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
0.00
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
Valor asignado
No.Hor.Encaminar
0.00
0.00
0.00
10.18
2,251.28
0.00
0.00
Kilos Corrugados
0.00
0.00
0.00
187,243.00
42,774.23
0.00
0.00
0.00
0.00
TOT CORRUGADORA
TOTALES
Cant.
No.Hor.Encaminar
Kilos Corrugados
TOT CORRUGADORA
Valor
10.18
2,251.28
187,243.00
42,774.23
187,253.18
45,025.50
0.00
0.00
45,025.50
0.00
173
ACTIVIDADES
COST DRIVERS
Empacar laminas microcorrugadas
No.horas empacar
% base horas
100.00% Costo asignado
883
3,776.40
factor hora
882.72
4.2781
C.C. MANUALES MICROCORR
Costo del departamento
3,776.40
ENVASES Y CAJAS
Cant.
No.Hor.empacar
IMPRESIONES
Valor asignado
0.00
Cant.
0.00
TOT MANUALES MICROCORR
0.00
LAMINADOS
No.Hor.empacar
0.00
0.00
TOT MANUALES MICROCORR
Cant.
0.00
0.00
0.00
Cant.
0.00
Valor asignado
0.00
0.00
0.00
LAMINAS MICROCORRUGADAS
Valor asignado
0.00
ENVASES FARMACEUTICOS
Valor asignado
0.00
CAJAS CAMARON
Valor asignado
Cant.
0.00
0.00
Cant.
TROQUELADOS
Valor asignado
Cant.
Valor asignado
755.28
0.00
CAJAS MICROCORRUGADAS
Cant.
3,231.19
0.00
Valor asignado
127.44
545.21
3,231.19
545.21
TOTALES
Cant.
No.Hor.empacar
TOT MANUALES MICROCORR
Valor
882.72
3,776.40
882.72
3,776.40
G.INDIRECTOS ASIGNADOS
ENVASES Y CAJAS
TOTAL
23,573.73
LAMINADOS
TOTAL
IMPRESIONES
14,427.16
CAJAS CAMARON
210.70
20,058.27
TROQUELADOS
ENVASES FARMACEUTICOS
655.44
LAMINAS MICROCORRUGADAS
4,977.62
CAJAS MICROCORRUGADAS
50,546.44
2,559.44
Elaborado:
Diego Fern&aacute;ndez
TOTALES
TOTAL
117,008.80
Fuente:
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
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ANEXO 2
DETALLE DE DISTRIBUCION DE GASTOS
OPERACIONALES CON PROCEDIMIENTO “ABC”
DETALLE
ENVASES Y IMPRESIONE TROQUELAD ENVASES
CAJAS
LAMINAS
CAJAS
CAJAS
S
OS
FARMACEUT LAMINADOS CAMARON MICROCORR MICROCORR
TOTALES
TOTAL DE VENTAS
175,512.11
134,432.92
2,472.56
14,751.57
8,505.06
54,934.29
255,103.38
43,190.30
688,902.19
KILOS VENDIDOS
64,699.00
19,974.00
1,181.00
3,045.00
4,888.00
29,445.00
190,581.00
29,021.00
342,834.00
2.7127
6.7304
2.0936
4.8445
1.7400
1.8657
1.3386
1.4882
PRECIO DE VENTAS POR KG.
COSTOS DE PRODUCCION:
MATERIA PRIMA
64,851.71
53,035.13
1,542.06
3,050.92
6,187.99
27,793.16
193,586.03
35,648.06
MANO DE OBRA
13,131.25
12,831.32
257.29
3,770.87
83.74
7,969.14
14,335.58
1,772.19
54,151.38
COSTOS INDIRECTOS
23,573.73
14,427.16
655.44
4,977.62
210.70
20,058.27
50,546.44
2,559.44
117,008.80
101,556.69
80,293.61
2,454.79
11,799.41
6,482.44
55,820.57
258,468.04
39,979.69
556,855.23
1.5697
4.0199
2.0786
3.8750
1.3262
1.8958
1.3562
1.3776
73,955.42
42.14%
54,139.31
40.27%
17.77
0.72%
2,952.16
20.01%
2,022.62
23.78%
-886.28
-1.61%
-3,364.66
-1.32%
3,210.61
7.43%
1.1431
2.7105
0.0150
0.9695
0.4138
-0.0301
-0.0177
0.1106
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES
LAMINADOS
TROQUELADOS FARMACEUT
CAJAS
CAJAS
CAMARON
TOTAL COSTO PRODUC
COSTO POR KG.VENDIDO
UTILIDAD BRUTA
% Rentab bruta
Utilidad Bruta por kg.vendido
385,695.05
132,046.96
19.17%
DISTRIBUCION DE GASTOS DE VENTAS HACIA LOS PRODUCTOS
DETALLE
% de comisones sobre ventas:
Total ventas * % comision
% asignado al producto
ASIGNACION A GASTOS DE VENTAS
4.00%
2.50%
2.50%
2.50%
7,020.48
3,360.82
61.81
35.71%
17.10%
0.31%
1.88%
7,733.06
3,701.95
68.09
406.22
368.79
LAMINAS
MICROCORR
CAJAS
MICROCORR
TOTALES
2.50%
2.50%
2.00%
5.00%
212.63
1,373.36
5,102.07
2,159.52
19,659.48
1.08%
6.99%
25.95%
10.98%
100.00%
234.21
1,512.75
5,619.93
2,378.71
21,654.91
DISTRIBUCION DE GASTOS DE ADMINISTRACION HACIA LOS PRODUCTOS
2
3
6
141
11
16.67%
7.89%
0.88%
1.32%
2.63%
3.95%
61.84%
4.82%
100.00%
3,871.89
1,834.05
203.78
305.68
611.35
917.03
14,366.74
1,120.81
23,231.33
406.69
192.64
21.40
32.11
64.21
96.32
1,509.05
117.73
2,440.16
1,875.00
888.16
98.68
148.03
296.05
444.08
6,957.24
542.76
13,886.64
6,616.80
391.96
892.03
1,205.83
2,970.18
28,452.95
4,160.01
11,250.00
36,921.49
58,576.40
Costo kg.incluyendo g.operac
1.7843
4.3512
2.4105
4.1680
1.5729
1.9966
1.5055
1.5210
UTILIDAD NETA ANTES
PARTIC.LABORAL E IMPSTOS
60,068.77
47,522.51
-374.19
2,060.13
816.80
-3,856.46
-31,817.62
-949.40
34.22%
35.35%
-15.13%
-12.47%
-2.20%
No.Ordenes de Produccion
% del total de Ordenes Producc
ADMINISTRATIVOS
FINANCIEROS
OTROS INGRESOS/EGRESOS
TOT GASTOS OPERACIONALES
Margen de rentabilidad neto
38
18
13.97%
9.60%
9
-7.02%
228
73,470.56
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DETALLE
ENVASES Y IMPRESIONE TROQUELAD ENVASES
CAJAS
LAMINAS
CAJAS
CAJAS
S
OS
FARMACEUT LAMINADOS CAMARON MICROCORR MICROCORR
TOTALES
TOTAL DE VENTAS
175,512.11
134,432.92
2,472.56
14,751.57
8,505.06
54,934.29
255,103.38
43,190.30
688,902.19
KILOS VENDIDOS
64,699.00
19,974.00
1,181.00
3,045.00
4,888.00
29,445.00
190,581.00
29,021.00
342,834.00
2.7127
6.7304
2.0936
4.8445
1.7400
1.8657
1.3386
1.4882
PRECIO DE VENTAS POR KG.
COSTOS DE PRODUCCION:
MATERIA PRIMA
64,851.71
53,035.13
1,542.06
3,050.92
6,187.99
27,793.16
193,586.03
35,648.06
MANO DE OBRA
13,131.25
12,831.32
257.29
3,770.87
83.74
7,969.14
14,335.58
1,772.19
54,151.38
COSTOS INDIRECTOS
23,573.73
14,427.16
655.44
4,977.62
210.70
20,058.27
50,546.44
2,559.44
117,008.80
101,556.69
80,293.61
2,454.79
11,799.41
6,482.44
55,820.57
258,468.04
39,979.69
556,855.23
1.5697
4.0199
2.0786
3.8750
1.3262
1.8958
1.3562
1.3776
73,955.42
42.14%
54,139.31
40.27%
17.77
0.72%
2,952.16
20.01%
2,022.62
23.78%
-886.28
-1.61%
-3,364.66
-1.32%
3,210.61
7.43%
1.1431
2.7105
0.0150
0.9695
0.4138
-0.0301
-0.0177
0.1106
ENVASES Y
ENVASES
IMPRESIONES
LAMINADOS
CAJAS
TROQUELADOS FARMACEUT
CAJAS
CAMARON
TOTAL COSTO PRODUC
COSTO POR KG.VENDIDO
UTILIDAD BRUTA
% Rentab bruta
Utilidad Bruta por kg.vendido
385,695.05
132,046.96
19.17%
DISTRIBUCION DE GASTOS DE VENTAS HACIA LOS PRODUCTOS
DETALLE
% de comisones sobre ventas:
Total ventas * % comision
% asignado al producto
ASIGNACION A GASTOS DE VENTAS
4.00%
2.50%
2.50%
7,020.48
3,360.82
61.81
35.71%
17.10%
0.31%
7,733.06
3,701.95
68.09
2.50%
LAMINAS
MICROCORR
CAJAS
MICROCORR
TOTALES
2.50%
2.50%
2.00%
5.00%
368.79
212.63
1,373.36
5,102.07
2,159.52
19,659.48
1.88%
1.08%
6.99%
25.95%
10.98%
100.00%
406.22
234.21
1,512.75
5,619.93
2,378.71
21,654.91
DISTRIBUCION DE GASTOS DE ADMINISTRACION HACIA LOS PRODUCTOS
2
3
6
141
11
16.67%
7.89%
0.88%
1.32%
2.63%
3.95%
61.84%
4.82%
100.00%
3,871.89
1,834.05
203.78
305.68
611.35
917.03
14,366.74
1,120.81
23,231.33
406.69
192.64
21.40
32.11
64.21
96.32
1,509.05
117.73
2,440.16
1,875.00
888.16
98.68
148.03
296.05
444.08
6,957.24
542.76
13,886.64
6,616.80
391.96
892.03
1,205.83
2,970.18
28,452.95
4,160.01
11,250.00
36,921.49
58,576.40
Costo kg.incluyendo g.operac
1.7843
4.3512
2.4105
4.1680
1.5729
1.9966
1.5055
1.5210
UTILIDAD NETA ANTES
PARTIC.LABORAL E IMPSTOS
60,068.77
47,522.51
-374.19
2,060.13
816.80
-3,856.46
-31,817.62
-949.40
34.22%
35.35%
-15.13%
-12.47%
-2.20%
No.Ordenes de Produccion
% del total de Ordenes Producc
ADMINISTRATIVOS
FINANCIEROS
OTROS INGRESOS/EGRESOS
TOT GASTOS OPERACIONALES
Margen de rentabilidad neto
Fuente:
38
18
Datos de la compa&ntilde;&iacute;a
13.97%
9
9.60%
Elaborado:
-7.02%
Diego Fern&aacute;ndez
228
73,470.56
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