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RESUMEN EJECUTIVO

El conjunto de decisiones de direccién o la gestion de la produccidn, se orienta siempre a
conseguir la mayor eficacia y/o eficiencia del sistema, sin embargo las medidas de eficacia sélo
miden la salida del sistema pero no su costo. La industria de la impresion, ha tenido desde sus
inicios grandes innovaciones tecnologicas, lograndose con ello mejorar su calidad, diversificacion

de técnicas utilizadas y por consiguiente evolucionar su proceso.

Las imprentas pertenecen al subsector de la industria de las artes graficas, y éste al sector de la
manufacturera. Como ya se sabe, el crecimiento tecnolégico ha hecho del ramo de imprentas,
muy competitivo, donde los clientes se vuelven muy exigentes; la industria grafica tiene que irse
actualizando diariamente para satisfacer la demanda interna; gracias al apoyo de ordenadores y
programas de disefio grafico digital, puede ofrecer altos estandares de calidad a sus
consumidores. Es importante mencionar que la industria grafica en procesos offset se encuentra

en un entorno de dificil competencia.

La investigacion estuvo centrada en la formulacion de la falta de gestion administrativa de las
lineas de produccién y como afecta a la adecuada determinacién de costos y toma de decisiones
en las empresas dedicadas a las actividades de impresidn en el municipio de San Salvador. Con
la exploracion se identificd que la gestion administrativa abarca la obtencién de la méas alta
rentabilidad esperada, condiciones de calidad, efectiva y eficaz produccion de sus lineas,
diversificacion de productos para suplir necesidades de los clientes, recurso humano altamente
capacitado y adecuada administracion de los inventarios, llegando a la conclusién que ninguna
empresa en estudio cumple completamente con estas condiciones. Por lo tanto, al evaluar la
habilidad de las empresas de generar los flujos de efectivo positivos para cumplir con sus
obligaciones pagaderas a corto y largo plazo se propuso una herramienta que ayude en la
gestién administrativa a evaluar los costos y tomar decisiones, para poder obtener una mayor

rentabilidad y disminuir los costos.



INTRODUCCION

Las empresas siempre estadn sujetas a sufrir problemas de diversas indoles, como en la
planeacion, productividad, recursos humanos, los cuales inciden en sus finanzas. En muchas
ocasiones, se deja de lado la gestion administrativa dentro de las empresas en sus lineas de
produccion, provocando con esto algunos riesgos como el inadecuado manejo de inventarios,
fallas en procesos productivos, altos niveles de desperdicios en materias primas, entre otros; de
esta manera, no se lleva una adecuada evaluacién de costos, por lo tanto, al no analizarlos e
interpretarlos, se dan sugerencias o recomendaciones erréneas a los accionistas que afectan la

toma de decisiones y el logro de los objetivos de la entidad.

En el primer capitulo del presente trabajo se aborda el tema de la gestion administrativa y sus
elementos, y como ésta influye en la evaluacién de los costos y la toma de decisiones de las
empresas, asi mismo se muestran los factores que les afectan. De igual manera, se presenta el
diagnostico, dando a conocer los resultados obtenidos con la investigacion de campo que se
realizd con 7 medianas empresas, las cuales conforman el universo a investigar, del sector
industrial dedicadas a actividades de impresién ubicadas en el municipio de San Salvador, el cual

permitid dar a conocer la problematica y plantear la propuesta.

El segundo capitulo estd conformado por la propuesta, la cual se enfoca en las politicas a
considerar para mejorar la gestién en los procesos de produccion de las imprentas, de igual
manera se menciona la importancia y beneficios de la misma, tanto a nivel social, econémico,
empresarial y con los clientes; se aprecian las causas por las cuales se llega a esta problematica,
asi como los estados financieros para evaluar la situacion actual del sector. Se presenta también
los procedimientos propuestos por el grupo para ejercer de mejor manera la gestion
administrativa. Finalmente, se muestra un andlisis del estado de resultados proyectado, el cual
refleja el cambio obtenido en sus lineas luego de aplicar la propuesta y evaluar de esta manera

los costos de forma mas eficiente.



CAPITULO |

1.1 ANTECEDENTES DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

La gestion de la produccion, o lo que es lo mismo, el conjunto de decisiones de direccion, se
orienta siempre a conseguir la mayor eficacia y/o eficiencia del sistema. En definitiva, las medidas
de eficacia s6lo miden la salida del sistema pero no su costo. Las medidas de eficiencia son

estimaciones de rendimiento, es decir de resultados comparados con costos.

La industria de la impresion, ha tenido desde sus inicios grandes innovaciones tecnoldgicas,
lograndose con ello mejorar su calidad, diversificacion de técnicas utilizadas y por consiguiente

evolucionar su proceso.

Los sistemas de composicion e impresion nunca habian variado tanto como en las ultimas
décadas. Una nueva tecnologia ha modificado sustancialmente todo lo que en las artes gréficas
venia siendo inmutable desde hacia casi un siglo. Desde los afios 60, los avances de la fotografia

y la electronica han revolucionado la impresion.

Las politicas de produccion de la imprenta pueden hacer hincapié en alguna de sus variables,
generalmente se considera importante la satisfaccion del cliente, el cumplimiento de los
compromisos adquiridos y la calidad del producto, pero siempre se indica el costo que tendra la
politica elegida. En forma prioritaria, al empresario le interesa conocer el grado de productividad
de su empresa en relacion con el costo que significa. Es decir, que la productividad mide cuan

bien se emplean en la produccion los recursos de capital y mano de obra.

1.2 CONCEPTOS Y DEFINICIONES

Gestion':
Es definida como el conjunto de actividades de direccion y administracion de una empresa.

1 - .
Diccionario Enciclopédico Gran Plaza y Jaime llustrado


http://www.monografias.com/trabajos12/diccienc/diccienc.shtml

Gestion administrativa2:
Es la capacidad de la institucién para definir, alcanzar y evaluar sus propésitos con el adecuado
uso de los recursos disponibles. Es coordinar todos los recursos disponibles para conseguir

determinados objetivos.

Imprenta3:

Un método industrial de reproduccion de textos e imagenes sobre papel o materiales similares;
que consiste en aplicar una tinta, generalmente oleosa, sobre unas piezas metalicas, llamadas
tipos, para transferirla al papel por presion, aunque esta inicia como un método artesanal pero

muy veloz para su tiempo.

El concepto de impresion es mas amplio, pues supone la evolucién de diversas tecnologias que
hoy hacen posible hacerlo mediante multiples métodos de impresion y reproduccion: como la
flexografia, la serigrafia, el huecograbado, el alto grabado, la fotografia electronica, la

fotolitografia, la litografia, el offset, la xerografia y los métodos digitales actuales.

Offset?:
Es una combinacién de impresion de tipografia y litografia, presenta una alta duracién de la
imagen en alto relieve de la plancha, eliminacion del agua, obteniendo solucion al problema del

balance agua-tinta del sistema litografico.

Empresas Industriales:
Son las que se dedican a la extraccion y explotacién de riquezas naturales, asi como la
transformacion de materia prima en productos elaborados mediante la intervencion del recurso

humano.

*Diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua
3Aguilar Quijano, Roberto Carlos, afio 2009. “analisis comentado de la regulacion tributaria”.
*Beltran Vega, John Eddie. Afio 1996 “Sistema de control interno aplicable a imprentas en El Salvador”.


http://www.monografias.com/trabajos16/desarrollo-del-lenguaje/desarrollo-del-lenguaje.shtml

1.3 SECUENCIA USUAL EN LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION Y TIPOS DE
COSTOS

Consiste en®:

» Analisis de la situacion competitiva: Se trata de conocer qué estan haciendo los demas,
con relacion a productos, mercados, politicas, y canales de distribucion. Asi como
determinar, con respecto a los competidores, cual es la situacién en cuanto a nimero,
clase, naturaleza y tendencias.

» Analisis de los recursos y habilidades con que cuenta la empresa, instalaciones y
sistemas: Estriba en conocer lo que se tiene o0 se puede adquirir para competir. En otras
palabras, consiste en hacer un inventario de la empresa considerando sus capacidades,
magquinarias, recursos, procesos, objetivos, productos, capacidades técnicas, etc.

» Elaboracién de la estrategia de la empresa: consiste en determinar la forma en que podra
competir.

» Elaborar las politicas de produccion: se trata de procesar lo que se tiene que lograr en el
area de produccion; generalmente esto tiene que considerar elementos tales como el
costo, tiempo de entrega, calidad y cantidad.

» Algunos criterios para medir el rendimiento de la planificacion y control de la producciéon
son: costo de la mano de obra, tiempo del ciclo de fabricacion, utilizacion del equipo,
cumplimiento de las fechas de entrega y control de inventarios. Todos estos criterios son
importantes y se pueden atender cuidadosamente cuando se planea la distribucion de la
planta productiva, de manera que se reduzcan al minimo los desplazamientos de los

trabajadores y de los productos en proceso.

Al examinar los costos, se pueden separar en dos grandes rubros:®
Fijos: Son periodicos. Se suele incurrir en ellos por el simple transcurrir del tiempo. Cualquiera
que sea el volumen de produccion que se pretenda lograr no se pueden evitar estos costos.

5
http://mexico.smetoolkit.org/mexico/es/content/es/3654/Producci%C3%B3n-y-costos
6 idem pag. 1



http://mexico.smetoolkit.org/mexico/es/content/es/3654/Producci%C3%B3n-y-costos

Variables: Son los que estan directamente involucrados con la produccion de los articulos, por lo
que tienden a variar con el volumen de la produccion.

La suma de ambos son los costos totales.

El costo unitario: Estimar el costo total unitario es muy importante, porque consiste en la
cotizacion que se suele hacer para establecer el precio de venta del articulo que se produce.
Generalmente se estiman antes que se realice la produccion y entrega de los productos. Por eso

se conocen como costos estandar.

Los costos estandar son los que deben efectuarse en condiciones normales de fabricacién del
producto. Tienen una importancia destacada en el proceso de planeacion de la produccion y en el
de control, ya que implican una conducta normativa y, sefialan cuél debe ser el esfuerzo

empleado para lograr lo que debiera ser como propésitos de produccidn de la empresa.

Los costos estandares dependeran de:
a) Elcosto de las materias primas.
El rendimiento de las materias primas.
El costo de los salarios.
La eficiencia de la mano de obra.
Los beneficios de la especializacién productiva.

f)  El presupuesto de gastos.

1.4 ELEMENTOS DE LA GESTION ADMINISTRATIVA
Existen cuatro elementos importantes que estan relacionados con la gestiéon administrativa, estos
son:
a) Planear: Visualizar el futuro y trazar el programa de accion.
b) Organizar: Construir tanto el organismo material como el social de la empresa.
)

c) Dirigir: Guiar y orientar al personal.



d) Controlar: Verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las érdenes

dadas.

1.5 GESTION ADMINISTRATIVA DE LAS LINEAS DE PRODUCCION
El reto de la gestion administrativa moderna es construir una sociedad econémicamente mejor,

con normas sociales mejoradas y un gobierno mas eficaz.

La supervision de las empresas esta en funcion de una administracion efectiva; en gran medida
la determinacion y la satisfaccién de muchos objetivos econémicos, sociales y politicos

descansan en la competencia del administrador.

En situaciones complejas, donde se requiera un gran acopio de recursos materiales y humanos
para llevar a cabo empresas de gran magnitud, la administracion ocupa una importancia
primordial para la realizacion de los objetivos. Por lo anterior se concluye que la gestion
administrativa de las lineas de produccion consiste en la obtencion de la mas alta rentabilidad
considerando las condiciones de: calidad, produccion, diversificacion de productos o lineas,
adecuada contratacion del recurso humano y administracion de los inventarios (materia prima e

insumos para la produccion).

1.6 EVALUACION DE COSTOS EN LAS LINEAS DE PRODUCCION OFFSET PARA
LA TOMA DE DECISIONES EN LA IMPRENTA.

El sector de la industria grafica en procesos offset se encuentra en un entorno de dificil
competencia. Es frecuente encontrar dentro del sector opiniones referentes a la forma en la que

los precios de los productos de artes graficas han ido disminuyendo.”

Expresiones como “con ese precio yo no cubro ni los materiales” o “la competencia tiene un
precio que es un 50% mas barato que el suyo”, forman parte de los dialogos diarios al hablar de

los precios ofertados frente a la competencia.

7 - -l .
Jaume Casals, “Gestion de costos y elaboracion de presupuestos en artes graficas”.


http://www.monografias.com/trabajos13/conce/conce.shtml

Utilizar presupuestos es una forma de célculo del costo de produccion de una determinada linea
de produccion. Sin embargo, tener el costo y ofertar un precio son cosas bien distintas. Concierta

pues, diferenciar entre el costo y el precio ofertado de un trabajo.

1.6.1 Diferencia entre el costo y precio de las lineas de produccion
El costo pretende representar lo que sucedera con el trabajo en su momento de fabricacién a
nivel, precisamente de costos reales. Sin embargo, el precio de un trabajo no tiene un calculo tan

“concreto”.

Realmente, decidir el precio que se va a aplicar a un determinado trabajo a partir de su costo

estimado es un proceso que exige un apartado especifico.

Existe una serie de factores que determinaran la forma de obtener un precio a partir del costo de
produccion de un trabajo:
a) Responsabilidad de la persona que prepara el presupuesto.
b) Determinacién de precios por parte de los directivos del negocio a partir de los costos
estimados.

c) Dimensién propia de la empresa.

Estos factores frecuentemente se encuentran en empresas de tamafio medio y pequefio, en que
existe un personaje que parece que todo pase por €l. Realiza los presupuestos, coordina la
produccion, determina los tiempos de produccion, decide el precio y, en muchos de ellos, esta

persona coincide con el propietario o uno de los propietarios del negocio.



1.7 FACTORES QUE AFECTAN LA EVALUACION DE COSTOS Y TOMA DE
DECISIONES

Al no existir una adecuada gestién administrativa de lineas de producciénd se descubren una
serie de componentes que afectan a la empresa los cuales se sefialan a continuacion:

v’ Experiencia. Es necesario resaltar que no basta con contar con experiencia
en materia de negocios, sino también en el ramo en particular a la cual se dedique.

v" Dinero/capital. Es fundamental contar con la suficiente cantidad de fondos que hagan
innecesario la solicitud de préstamos, y se pueda contar con lo necesario para desarrollar
las operaciones basicas que la actividad en cuestion requiere.

v Mala ubicacién. La ubicacion tiene suma importancia en cuanto a la facilidad de
estacionamiento para los clientes, las caracteristicas del entorno, las especialidades propias
de la zona, los niveles de seguridad del lugar, la cantidad de personas que pasan por el
lugar, los niveles de accesibilidad entre otros.

v" El enfoque. Querer ser todo para cada area del negocio es algo insostenible en el tiempo
cuando no se cuenta con los recursos humanos, materiales, ni dirigenciales para atenderlos
de manera dptima.

v Mal manejo de inventarios. La carencia de informacion relevante y oportuna, lleva a la
empresa a acumular insumos y productos finales en una cantidad y proporcion superior a la
necesaria.

v’ Excesivas inversiones en activos fijjos. Querer hacer efectos demostrativos mediante
costosos gastos en remodelaciones, y maquinas por encima de las necesidades y
capacidades inmediatas de la empresa. Estos gastos en activos fijos quitan capacidad de
liquidez.

v’ Problemas en materia de créditos y cobranzas. Es fundamental, en caso de vender
a crédito seleccionar convenientemente los clientes, sus limites crediticios, los plazos de

pago y gestionar correctamente las cobranzas.

8Trabajo de Graduacion. Universidad de El Salvador. Biblioteca Virtual. “Evaluacion del riesgo operativo a través del analisis financiero del
estado de flujo de Efectivo” 2006



v" No contar con buenos sistemas de informacién. La informacién inexacta, poco confiable y
fuera de tiempo, llevard a no adoptar las medidas precautorias a tiempo, ademas de dar
lugar a pésimas tomas de decisiones.

v’ Fallas en los controles internos. Las deficiencias en los controles internos es fundamental
tanto a la hora de evitar los fraudes internos, como externos.

v’ Mala seleccion de personal y desatinos en politica de personal. Pueden acarrear pérdidas
por defraudaciones, de clientes por mala atencién, e incrementos en los costos por
improductividades, aparte de poder llegar a generar problemas internos con el resto del
personal o directivos por motivos disciplinarios. Las fallas en materia de seleccion, direccion,
capacitacion, llegan con el transcurso del tiempo a disminuir tanto la productividad del
personal, como la lealtad de estos para con la empresa.

v’ Fallas en la planeacion. Es de importancia fundamental conocer cuales son las demandas o
necesidades de los consumidores, y nuestra capacidad para cubrirlas, o dicho de otra forma,
se debe conocer la real potencialidad de nuestros productos o servicios.

v’ Graves errores en la fijacion de estrategias. Implica no evaluar los cambios en las
capacidades y potencialidades de sus clientes, proveedores, competidores actuales,
posibles nuevos competidores y proveedores de bienes y servicios sustitutos.

v’ Falta o ausencia de planes alternativos. Limitarse a un solo plan, no tomando la precaucion
de analizar y redactar planes alternativos o de contingencia ante posibles cambios
favorables o desfavorables en el entorno, llevaran a la empresa a no aprovechar las
circunstancias y tardar en reaccionar ante los sucesos.

v’ Falta o errores en el control presupuestario y de gestién. Dentro de éste factor de riesgo se
mencionan claramente los errores de prevision. Este puede dar lugar a un exceso
de inversion o gastos previendo ingresos o ventas que luego al no tener lugar ocasionan
graves desequilibrios patrimoniales y financieros para la empresa.

v’ Graves fallas en los procesos internos. Altos niveles de deficiencia en materia de calidad y
productividad, sobre todo si no estdn acordes con los niveles del mercado y de la

competencia, llevara a elevados costos y pérdida de clientes.


http://www.monografias.com/trabajos12/evintven/evintven.shtml

v’ Problemas  de  comercializacion. Planificar ~ debidamente los  sistemas
de comercializacion y distribucion, gestionando debidamente los precios, publicidad y
canales de distribucion es de importancia fundamental.

v' Problemas de materias primas. Existen algunas dificiles o costosas de adquirir, las cuales
pueden impedir el normal desenvolvimiento de las actividades de la empresa.

v" Ausencia de politicas de mejora continua. Tanto los productos y servicios, como los procesos
para su generacion deben ser mejorados de manera continua, sobre todo en éste momento
de mercados globalizados donde se ven expuestos a la competicion con empresas de otras
naciones.

v’ Falta de capacitacion del empresario y directivo. Es una forma de adormecimiento intelectual.

v' Altos niveles de desperdicios y despilfarros. Estos llevan por un lado a mayores costos con la
consecuente pérdida de competitividad. Entre los principales desperdicios se encuentran:
sobreproduccion, exceso de inventarios (de insumos y productos en proceso), fallas de
procesamiento, excesos de transportes internos y movimientos, fallas y errores en materia
de calidad, actividades de correccion, actividades de inspeccion, tiempos de espera
excesivos, roturas y reparaciones de maquinarias, tiempos de preparacion, errores
de disefio.

v’ Graves errores en materia de seguridad. Es de suma importancia prevenir tanto los robos y
fraudes de caracter interno, como externo. Cuando de proteger bienes se trata es también
trascendental la proteccion de marcas y formulas.

v' Graves errores a la hora de resolver problemas y tomar decisiones. Una gran mayoria de los
empresarios actuan por impulso, intuicibn o0 experiencia, careciendo de
un método sistematico para dar solucidén a los problemas y adoptar decisiones de manera
eficaz y eficiente.

v Incapacidad para consultar. La posicion del propietario o gerente quien creyendo saberlo
todo no consulta o lo hace a quién no corresponde en relacion a politicas de precios,

procesos internos, logistica o marketing.
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v’ Excesiva centralizacion en la toma de decisiones. En este caso el gerente o propietario se
convierte, por falta de delegacién y ante los tiempos que tarda en adoptar decisiones
criticas, en un verdadero "cuello de botella" para la organizacion.

v’ Mala administracién del tiempo. La organizacion, la planificacion y el respeto de los plazos
fijados son las claves de una buena administracion del tiempo.

v’ Mala gestion financiera en materia de endeudamiento y liquidez. Debe tenerse muy en
cuenta la real capacidad de venta sin caer en excesos de optimismo, de igual forma no
deberén realizarse grandes inversiones sobre la base de financiacién bancaria, siendo lo
correcto ampliar las capacidades sobre la base de la reinversion de las ganancias
generadas o bien mediante la participacion de nuevos socios.

V' Mala gestion del riesgo. Gestionar correctamente el riesgo implica analizar: a) los atractivos
de cada alternativa; b) su mayor o menor disposicién a aceptar la posible pérdida; c) las
posibilidades de éxito o fracaso de cada alternativa, y d) el grado en que juzgue factible en
cada caso aumentar las probabilidades de éxito y disminuir las probabilidades de fracaso

gracias a sus propios esfuerzos.

1.8 OBJETIVOS DEL PLAN DE GESTION ADMINISTRATIVO

a) Desarrollar eficazmente el proceso de produccién de las medianas empresas dedicadas a
las actividades de impresion, para lograr una optimizacion de sus recursos y un trabajo mas
facil de realizar.

b) Dotar a las medianas empresas de politicas, objetivos, beneficios e incentivos a los
empleados y acciones concretas que les permitan una adecuada evaluacidén de costos y
toma de decisiones.

c) Mejorar la calidad en la atencion al cliente, asi como los productos o servicios que se les

ofrecen para lograr una mayor rentabilidad y aceptacién dentro del mercado.
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1.9 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

VENTAJAS:

Con la creacion de una herramienta que ayude a implementar la gestion administrativa de las
lineas de produccion al evaluar los costos de las lineas de produccidn y toma de decisiones se
pueden encontrar las siguientes ventajas: valorar la habilidad de la empresa para generar futuros
flujos netos de efectivo positivo, para cumplir con sus obligaciones pagaderas en efectivo; el pago
de dividendos y cumplir con sus necesidades financieras y la capacidad de cumplir con sus

obligaciones financieras a corto o largo plazo.

DESVENTAJAS:
Dentro de las desventajas de la implementacion de esta herramienta se puede encontrar: la poca
disponibilidad de los gerentes para el desarrollo de su gestion administrativa y el descubrimiento

de la evaluacién de costos de manera empirica y de ineficiencia al momento de fijar precios.

1.10 SITUACION ACTUAL DEL SECTOR INDUSTRIAL DE LAS IMPRENTAS
(PROBLEMATICA)

A pesar de que en la actualidad el sector industrial enfrenta desafios para su crecimiento a nivel
econdmico, el nuevo milenio se perfila como un tiempo en el cual parece haber iniciado un

periodo de recuperacion, lo cual es alentador para la industria.

Los mayores retos estan en el campo de la mejora continua, productividad, competitividad,
calidad, innovacién tecnoldgica y el uso de tecnologias de punta. En este sentido, las gremiales
de la empresa industrial estdn asumiendo un papel mas activo y participativo, proponiendo
instrumentos que contribuyan al dinamismo y desarrollo de este sector, como es el caso de la
politica industrial, propuesto por la Asociacion Salvadorefia de Industriales (ASI)®, la cual cuenta
con el apoyo del gobierno salvadorefio. Dicho plan contempla una industria comprometida con el

cambio y las exigencias de sus competidores mundiales, a través de implementar programas

9Resumen Ejecutivo y Propuesta del Plan de desarrollo Industrial 2006. ASI pag. 3
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innovadores en los productos y procesos de fabricacion, disefio de planta, organizacion del
personal, manejo financiero eficiente, control de costos, disefio de campafias de mercadeo,

promocion de calidad total.

Las imprentas pertenecen al subsector de la industria de las artes graficas, y esté al sector de la
manufacturera. Como ya se sabe, el crecimiento tecnoldgico ha hecho del sector industrial en el
ramo de imprentas, muy competitivo, donde los clientes se vuelven muy exigentes; la industria
gréfica tiene que irse actualizando diariamente para satisfacer la demanda interna; gracias al
apoyo de ordenadores y programas de disefio grafico digital, esta puede ofrecer altos estandares

de calidad a sus consumidores.

La actividad de las imprentas ha ayudado a difundir el pensamiento, el intercambio de ideas y la
libertad de expresion; también contribuye grandemente al desarrollo comercial a través de
campafias impresas de comunicacion que utiliza muy bien la industria de la publicidad. La
imprenta es la rama de las artes graficas que consiste basicamente en la impresion y

reproduccion de libros, periédicos, revistas, folletos, boletines, panfletos, entre otros.

Las imprentas han dado grandes pasos tecnoldgicos a tal grado que muchos establecimientos
cuentan con tecnologias de primer mundo para producir en serie las reproducciones de los

materiales impresos.

1.11 BASE LEGAL DE LAS MEDIANAS IMPRENTAS

La base legal que se utilizara en el trabajo debido a la naturaleza y al sector que pertenece seran
especificas las que se detallan a continuacién, aunque cabe mencionar que también el sector se
apega a las generalidades de las cuales son sujetas las demas empresas legalmente

establecidas en El Salvador.
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LEY ARTICULO DESCRIPCION
Son aplicables en la importacion de tintas, rodillos y
Art. 14y 23 magquinarias.
Le Art. 17, numeral O | Se aplica en la creacidn de disefios.
y de IVA . . . .
At 46 Cuandol se gmlte factura para fines educativos; aplica la
proporcionalidad no deducible en este caso.
Art. 174 Las imprentas poseen el derecho de exencion.
Art. 7 Se debe avisar antes a la municipalidad de poner una
' imprenta.
Art. 8 No estan sujetas a ningin impuesto por importacion.
Ley de Imprenta Art. 10 En cada ejemplar se debe poner nombre de la imprenta,
' lugar y fecha de impresion.
Art 11 La imprenta que en algun impreso ponga el nombre de
' otra debidamente matriculada comete delito de falsedad.
Art. 114, numeral | Los requisitos formales que deben llevar los
A, literal 11 documentos deben tener pie de imprenta.

Codigo Art. 140 Registro detallado de costo de materia prima, productos

i i elaborados y en proceso
Tributario Art. 142 A Deben llevar un libro para control de Inventarios.

Art. 156 A Se les retiene el 5% por venta de intangibles.
Art. 162 Agente de recepcion por ser mediana empresa.

Ley de Las imprentas poseen una proteccion de la propiedad
Propiedad | Art. 1 intelectual en cuanto a invenciones, modelos de utilidad
Intelectual y disefios.

Art. 1 cuentan con proteccion a la publicidad comercial
Ley de marcas No puede utilizar en la publicidad para venta d un
Art. 65 producto, una indicacién geografica que de lugar a

confusién en cuanto a la procedencia de los mismos

1.12 BASE TECNICA DE LAS MEDIANAS IMPRENTAS

La base técnica para respaldar y sustentar el trabajo son: Normas Internacionales de

Informacion Financiera para las Pequefias y Medias Empresas (NIIF PARA PYMES), de las

cuales se manejaran las secciones siguientes como especificas, fueras de las generalidades que

deben llevar como las demas medianas empresas.
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SECCIONES | PARRAFOS DESCRIPCION
P.13.5 Lo que debe de contener el costo de adquisicion de la materia prima.
P.13.6 Lo que contendrd el costo de adquisicion de los materiales
Los costos de transformacion de los inventarios incluiran: mano de
P 138 obra directa, distribucion sistematica de los costos indirectos de
L T produccion variables o fijos en los que se incurra. Y cuando se
Seccion .1 3 reconocera como costos indirectos de produccion fijos.
Inventarios Coémo deben ser medidos los inventarios terminados y que incluira
P.13.16 todos los costos de produccion necesarios para la terminacion del
producto.
Cuando se determinara si los inventarios estan deteriorados y cémo
P.13.19 se debe medir dicho inventario
P.13.22 Lo que se debe revelar en los estados financieros.
P 179 Cuales son los activos tangibles que la entidad debe registrar como
o propiedad, planta y equipo.
Seccién 17 P.17.10 Como debe de ser y qué debe contener la medicion inicial del activo.
Propiedades P.17.13 Cual debe ser la medicion del cogtp inicial dg la propiedaq.
Planta Y ’ P 1715 Estab_lece como debe ser la medicién posterior de la propiedad, planta
Equipo Y equipo. — —
P.17.20 Establece el reconocimiento de la depreciacion.
P.17.27 Cuando debe de dar de baja la propiedad, planta y equipo.
P.17.31 Se encuentra lo que se debe de revelar en los Estados Financieros.
P.18.4 Establece cuando debe ser reconocido un intangible.
P.18.9 Menciona como debe ser medido inicialmente el activo intangible.
. P 18.10 Reconocimiento de un intangible adquirido de forma separada, de
Seccion 18 |- 19 como se debe registrar en los libros.
Activos P 1814 Si la entidad posee un intangible en desarrollo, en este parrafo
Intangibles T menciona como debe ser reconocido contablemente.
Distintos De |p 4 8.18 3 20 Se erjguentra estab]ecido como sera el reconocimiento posterior y la
La Plusvalia vida util que este mismo debe tener.
Establece cuando se reconocera la amortizacién como gasto, cuando
P. 18. 21 a 23 | se iniciara a reconocer dicha amortizacion y el valor residual que se le
debera de dar en el reconocimiento.
P 979 Hace mencion de cdmo se debe reconocer la pérdida por deterioro de
T valor en los inventarios.
P.27.4 Cuéando se debe revertir el importe del deterioro reconocido.
Seccidn 27 P 276 Cémo y cual depe ser el reconocimilento por pérdida o deterioro de un
Deterioro Del activo de la propiedad, planta y equipo. . .
Valor De Los |P. 279 Se erjcuentran los factores que dieron indicio a la existencia al
Activos deterioro del valor. ’ _ '
P 9730 Cuando se reconocera una revision del deterioro del valor de la
T propiedad, planta y equipo,
P 9732 Como y dénde se deben de revelar las partidas en el estado de

resultados.
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1.13 DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION

Para realizar el presente diagnostico se paso un cuestionario a un universo de 7 empresas que
se dedican a las actividades de impresion offset, determinandose que existen factores que
generan problemas de rentabilidad, desempefio, liquidez y financiamiento, producto de la falta de
herramientas de gestion administrativa que incluyan sustancialmente procesos y procedimientos
aplicables a la logistica del ciclo operativo con enfoque en la evaluacion de costos de las lineas

de produccion utilizados para la toma de decisiones.

Los principales factores analizados se detallan a continuacion:

Grado académico y experiencia de los gerentes

Las empresas encuestadas son dirigidas principalmente por personas que no poseen ningun
grado académico-universitario (3 gerentes), el resto son administradas por 2 Licenciados en
Contaduria Publica y un Ingeniero; es importante resaltar que 5 gerentes poseen mas de 5 afios
de experiencia en este sector, tiempo en el que han enfocado sus esfuerzos en la produccion, sin
incluir la gestion de costos dentro de sus planes organizacionales. En cuanto a la estructura
organizativa, solamente dos empresas poseen la gerencia general, de ventas, financiera,
administrativa y de produccion, se resalta que en su mayoria cuentan con gerencia de ventas y
produccion (6 empresas), lo anterior es comprensible ya que por tamafio de las imprentas se
concentran en tener directrices para las areas directamente relacionadas con el negocio dejando
en un segundo plano los departamentos de administracion y finanzas. (Ver anexo 3 Pregunta 1,
2,3)

Limitantes en evaluacion de costos de lineas de produccion

Se ha identificado a través de la investigacion que las 7 empresas utilizan el sistema de
acumulacion de costos por dérdenes especificas de produccion; no obstante, la informacién
generada no es suficiente para la gestion de los costos, debido a que determinan los costos de
forma empirica (5 compafiias) y 4 de estas tienen ineficiencia en la fijacion de precios de venta (4
empresas). Lo anterior, puede estar relacionado a la capacidad del encargado de proyectar los
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costos, ya que debe poseer la experiencia adecuada para costear los productos antes de ejecutar
la orden de produccion, puesto que esta industria tiene la complicacion inherente en que cada
producto tiene sus propias caracteristicas y merece atencion presupuestar cada detalle para ser
certeros al momento de producir para generar ganancias; otra variable que afecta es la
intervencidn de los dirigentes al momento de dictar los costos estimados en base a experiencias
pasadas. Las 7 empresas coinciden en el hecho de que los costos siempre son determinantes
para la toma de sus decisiones ya que estas son necesarias para enfrentar la situacion

econdmica y financiera en la empresa. (Ver anexo 3 Pregunta 4, 5, 15)

Financiamiento vrs. Liquidez

Para 4 empresas es dificil adquirir financiamiento, pese a que segun sus gerentes obtienen flujos
netos de efectivo esperados (5 entidades), dichos flujos los bancos no los consideran suficientes
para otorgarles préstamos; sin embargo, actualmente las compafias no requieren de crédito, ya
que al presente cumplen con las obligaciones pagaderas en efectivo (salarios, pago a
proveedores), no obstante los flujos de efectivo generados no son suficientes para el pago de
dividendos ya que solo dos 2 entidades reportaron que los pagan. (Ver anexo 3, Pregunta 7, 12,
13)

Evaluacion del control interno implementado por la administracion

Segun las entidades evaluadas, 5 imprentas declararon que ya han identificado los riesgos
relacionados con actividad econémica, mientras que 2 manifiestan que aun no han detectado los
riesgos de operar, siendo para estas un mal aliado, pues lo que podria generarles ganancias
controlando los riesgos, puede escaparse y generar pérdidas individuales en produccion,
ocasionando mala rentabilidad. El resultado de la investigaciéon sostiene que 1 imprenta tiene
dentro de sus controles en la produccion offset la secuencia de procesos y la programacion para
cumplir con los tiempos de entrega, 2 imprentas manifiestan que implementan politicas de
calidad, 4 poseen un control sobre el tiempo muerto, la mayoria tienen control en cuanto al
desperdicio de materia prima, materiales y errores de impresiones, lo que indica que no en toda

poblacion existe el control de los anteriores riesgos en produccion o solamente los conocen pero
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no los controlan. Solo 1 de las imprentas considera que siempre obtiene la buena optimizacién de
recursos lo que demuestra que en las 6 empresas restantes existe desperdicios y falta de control
administrativo en la utilizacién de los recursos para producir, generando un costo de produccion

real mucho mas elevado que el proyectado. (Ver anexo 3 Pregunta 10, 11, 16)

Puesto que el concepto de Gestion Administrativa abarca la obtencion de la mas alta rentabilidad
esperada, condiciones de calidad, efectiva y eficaz produccion de lineas de produccion,
diversificacion de productos para suplir necesidades de los clientes, recurso humano altamente
capacitado y adecuada administracion de los inventarios, entonces se resalta que ninguna

empresa evaluada cumple integralmente con estas condiciones

Implementacion de la herramienta de gestion

Pese a que 4 ha recibido capacitaciones no se tiene una buena gestioén administrativay 3 no las
recibe, por tanto ambos grupos se veran beneficiados al conocer e implementar una herramienta
que les permita una gestion integral en la empresa y en la investigacion 6 de la poblacion

considera muy importante la implementacién de ésta. (Ver anexo 3 Pregunta 17, 18, 19)
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CAPITULO II. DISENO DE PLAN DE GESTION ADMINISTRATIVA DIRIGIDO A LINEAS
DE PRODUCCION PARA EVALUACION DE COSTOS Y TOMA DE DECISIONES.

2.1 GENERALIDADES.
La propuesta de un plan de gestion administrativa facilitara a las empresas mejorar e incrementar

la competitividad en el sector de imprentas.

Este permite poseer una vision de la empresa, por tener una aplicacion de los elementos que la
conforman, es decir; la planeacion, organizacion, ejecucion y el control de las medianas
imprentas. La aplicacion del mismo tiene el propésito de contribuir a incrementar las ventas y

mejorar la competitividad de las empresas que ofrecen servicios similares.

Contiene politicas, objetivos, acciones concretas y la asignacion de las responsabilidades que
deberén aplicar y desarrollar para la mejora de sus procesos de operacidn, servicio al cliente,

diversificacion de servicios, medidas de control.

2.2 IMPORTANCIA Y BENEFICIOS DE LA PROPUESTA

Esta herramienta permitira que las imprentas puedan mejorar la calidad de los servicios que
brindan a sus clientes actuales y potenciales, dicho plan permitiré incrementar la competitividad
logrando mayores beneficios econdémicos, sociales, empresariales, y a la vez acumulando mayor
estabilidad en el mercado, ya que dicha propuesta presenta diversas politicas que al

implementarlas lograra una mejor gestion administrativa.

v" Beneficios Sociales.
Esta herramienta ayudara a generar riqueza econdémica y social a las empresas que ofrecen
estos servicios en este rubro. Una empresa sana financieramente garantizara fuentes de trabajo
estable y cumplir con la funcién social que le establece la Constitucién de El Salvador. La
empresa beneficiara a la sociedad al producir bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de

las necesidades de la poblacion.
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v" Econdmicos.
El plan lograra que mejoren su competitividad y al mismo tiempo contribuir a aumentar el
rendimiento econdémico en beneficio de los habitantes de El Salvador. Este busca impulsar la
economia al aumentar su participacion en el Producto Interno Bruto, ayudara a la creacion de
fuentes de empleo en un pais donde abunda el informal, mejora las relaciones comerciales con

los diferentes sectores econdmicos.

v Empresariales.
Los beneficios empresariales que se obtendran con la ejecucion del mismo es que permitira
determinar si hay vacios o limitantes en los procesos administrativos que actualmente realizan

estas empresas, y asi proponer cambios para una mejora continua en la calidad del servicio.

v Clientes.
La herramienta permitira que se proporcione calidad en los servicios que brindan a sus clientes al
obtener diferentes alternativas de compra con servicios diversificados, obtencion de servicios con

personal calificado y mantener satisfaccion del cliente por servicios adquiridos.

Disefio de la propuesta de un plan de gestion administrativa que permita evaluar costos y tomar
decisiones en las medianas empresas dedicadas a actividades de impresion en el municipio de

San Salvador.

A continuacién se presenta el esquema a implementar.

Etapa 1: Planeacion de la gestion administrativa.
a. Planificacion de la Produccién
» Presupuestos para la produccion del mes:
e Materia Prima, materiales y mano de obra.
b. Evaluacién de las lineas de produccion offset
e Analizar la rentabilidad por linea de produccién ( por rangos de precios de ventas)

c. Organizacion de la produccion por departamentos



d.

e.
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Estimacion de costos

Fijacion de precios de venta

Etapa 2: Ejecucion del plan de gestion administrativa.

a.
b.

C.

Elaboracién de procedimientos especificos para elementos involucrados para la produccién.
Control de 6rdenes producidas y en proceso al cierre de cada periodo.

De mano de obra.

De tiempos muertos a través de supervision de fichas individuales de trabajo.

De pérdidas ocasionadas por despilfarros de materia prima y materiales y/o por errores en
impresiones.

Supervisar el cumplimiento de funciones por jefaturas de produccion.

Etapa 3: Control y seguimiento de resultados.

a.

Evaluar la gestion planeada en base al logro de objetivos.

2.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa MLM, S.A de C.V. esta dedicada a actividades de impresion y su principal fuente es

la linea offset pero tiene problemas al momento de evaluar los costos, ya que las proyecciones se

encuentran por debajo de lo real, esto debido a una mala gestion administrativa la cual es muy

importante para poder evaluar costos y tomar decisiones.

Las causas por las que no cumplen sus proyecciones son las siguientes:

v" Errores en impresion.

v Mala administracién de los inventarios presupuestados: se compré mas caro, se repitio el
material, se compré cantidad distinta de la necesaria y por ende se tuvo que comprar 2
veces en lugar de comprar en masa que hubiese salido mejor, robos de materias primas
y materiales.

v Mala utilizacién del tiempo / Mano de obra.

v" Incompetencia de los encargados de la administracion de la produccion.
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Se evaluaran los estados financieros y se compararan con las proyecciones hechas
anteriormente, luego se propondra un plan de gestion administrativa que les ayude a una buena
evaluacion de costos y proyeccion de los mismos, que permita una adecuada toma de

decisiones.

Este contendra los siguientes elementos:
v Manual de procesos / procedimientos
Flujo de procesos / produccion
Flujo de proceso / gestion administrativa
Bitacoras de control
Evaluaciones de presupuestos de érdenes de produccion
Analisis de rentabilidad de las lineas que produce
Procedimiento de control de inventarios

Procedimientos para analizar, evaluar y registrar mano de obra

2SR VR N N N N NN

Verificar que se cumplan los costos estimados a través de los presupuestos previos
contra los costos reales

v" Evaluar las razones por las que lo anterior no se cumple.

Con esto se pretende que la empresa pueda dar las siguientes soluciones a las fallas en su
gestion administrativa:
v" Verificar que toda orden producida y entregada al cliente sea facturada, segun cotizacion,
orden de compra, etc.
v" Verificar que toda materia prima y material solicitados para compra, realmente se utilice
en la produccién.
v" Controlar las requisiciones de materia prima y materiales solicitados para produccion y su
validacion con el sistema contable.
v" Verificar correlativos de 6rdenes de produccion, requisiciones, orden de compra, 6rdenes

de servicios externos, CCF, FCF.
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2.4 DESARROLLO DEL PROBLEMA
A continuacion se presenta el plan de gestion para lineas de produccion donde se encuentran los

pasos que se deben seguir.

FIGURA 1 PLAN DE GESTION PARA LINEAS DE PRODUCCION

Analisis de la estructura
de la imprenta

Homogenizacién y definicion de
los manuales de organizacion y
funciones

Andlisis de la interaccion

de la imprenta con

agentes externo

Identificacién de las necesidades
de informaciéon y definicion de
manual de procedimientos.

Identificacion  de  los
procesos de la imprenta

FUENTE: Elaborado por grupo de trabajo

v Manual de procesos/procedimientos
En éste se hace una breve descripcion de cémo se deben realizar los procesos y/o
procedimientos al momento de la produccion de las lineas y si ocurriere algun problema cémo se

debe solucionar, los pasos a seguir, en qué momento y a quién se debe informar.

v" Flujo de procesos/produccion
En este apartado se encuentra el proceso de produccion de la empresa, que denota la logistica
en que se llevaran a cabo todos los procesos necesarios para transformar la materia prima hasta

convertirla en un producto final.
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v" Flujo de proceso/gestion administrativa
Se hace mencién de quienes seran los encargados, el papel que desempefian, las funciones que
tienen delegadas y quienes seran los subalternos en la gestién administrativa para que cuando

surja un problema se tenga claro hacia quien o quienes debe de dirigirse.

v/ Bitacoras de control
En ellas se lleva un registro de cada proceso y procedimiento que se va realizando dentro del
proceso de produccion de las lineas de trabajo, dicho control debe ser llevado por el encargado

de cada area de ejecucidn segun se muestra en el organigrama de la imprenta.

v' Evaluaciones de presupuestos de 6rdenes de produccion
Una vez realizados los presupuestos de las 6rdenes de produccion, deben ser cuidadosamente
revisados para corroborar algun error de calculo existente y de esa manera ser lo méas exactos

posible en lo que se va a utilizar, evitando desperdicios y costos mayores a los proyectados.

v" Andlisis de rentabilidad de las lineas que produce
Periddicamente se programan revisiones a la situacién financiera de la empresa en cuanto a la
produccion, con el fin de establecer si se va obteniendo la rentabilidad proyectada, de no ser asi,
realizan nuevas propuestas y estrategias para aumentar dicha rentabilidad a través de rangos de

precios de ventas en lineas de productos contra costo de produccion de los mismos.

v" Procedimiento de control de inventarios
Se lleva un control de los inventarios por medio de hojas de requerimientos de materias primas
(quien las solicita, cantidad, hora, dia, para qué producto sera utilizado, costo de la materia prima
solicitada), ademas se programan conteos y revisiones de los inventarios con el fin de verificar la

informacidn presentada en los requerimientos.
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v" Procedimientos para analizar, evaluar y registrar mano de obra
Se lleva un control en libros con detalle (nombre, tiempo trabajado, costos de mano de obra,
producto realizado, materia prima utilizada) de cada persona que participa en la transformacién
de materia prima, se describe el tipo de control, como y quién debe de realizarlo en cada

producto que se va fabricando.

v' Verificar que se cumplan los costos estimados a través de los presupuestos previos
contra los costos reales

Después de fabricado el producto se realiza una revision del presupuesto realizado con los

costos obtenidos durante el proceso de produccion para verificar y asegurarse del costo real,

teniendo asi un preliminar de si habré ganancias y/o pérdidas de ese producto.

v' Evaluar las razones por las que lo anterior no se cumple.
Tener una reunion semanal con los encargados de cada area para exponer los problemas que
tuvieron durante la semana revisando los procesos y en qué fallaron o qué proceso no realizaron
con el fin de ahorrar costos, asi mismo se propondran soluciones y mejoras en los procesos de

produccion de sus lineas para lograr alcanzar las metas proyectadas.



2.5 PROPUESTA ORGANIZATIVA

Seguidamente se presenta la estructura jerarquica que debe tener una mediana imprenta

FIGURA 2 ORGANIGRAMA

Junta General de Accionistas

[

F
Junta Directiva

Presidente

Auditoria Externa

Gerente de Produccion

Supervisor de campo Supervisor de maquinas

Gerente General

Administracion

Gerente de Ventas

Auditoria Interna

Compras

Ventas

Control presupuestario Recursos humanos

FUENTE: Elaborado por grupo de trabajo

Contabilidad

25

Tesoreria

Bodega



26

2.6 PLAN DE GESTION ADMINISTRATIVA DE LINEAS DE PRODUCCION, PARA LA
EVALUACION DE COSTOS Y TOMAS DE DECISIONES.

2.6.1 MANUAL DE PROCESOS/PROCEDIMIENTOS

Como variable para mejorar el control interno de la imprenta, se propone un manual de
organizacion que consta con la descripcion de la estructura organizativa y la guia de
especificacion de puestos para funcionarios empleados y obreros dentro del enfoque
administrativo. Y ademas se complementa la parte financiera con el manual de presupuestos

para fundamentar el area contable (ver anexo 5)

Manual de organizacion.

Por medio de este documento se pretende dar una guia base que funcione como herramienta de
control interno eficiente tanto, para la organizacién estructural de la imprenta asi como de las
actividades laborales que tienden a desarrollar sus principales miembros y colaboradores dentro

de la optimizacién de los recursos disponibles.

Manual de descripcion de puestos.

Introduccion.

El manual ha sido disefiado para mejorar y sistematizar la descripcion de todas las actividades
inherentes a cada puesto de la estructura organizativa de las imprentas, asi como también los

requisitos que se exigen para ser desempefiado, estableciendo los niveles jerarquicos.

Este ha sido elaborado, para que las imprentas tengan una herramienta técnica-administrativa,

que sirva de guia para la contratacion y desarrollo de las funciones del personal.

Para mantener su objetividad, se sugiere se revise por lo menos cada afio, a medida que se

realicen cambios en la empresa.
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Objetivo general del plan de gestion
v Proporcionar una herramienta basica que contribuya para el desarrollo de controles

internos administrativos de la imprenta.

Objetivos especificos del plan de gestion

v' Establecer la segregacién de funciones para contribuir a crear un ambiente adecuado
para los controles contables.

v Determinar las caracteristicas que tipifican los puestos y que deben servir de guia en la
seleccion del personal adecuado.

v' Proporcionar al jefe, como instrumento de direccion, el conocimiento de los diferentes
puestos bajo su control, para desarrollar un proceso adecuado de delegacion y
supervision de funciones.

v" Orientar la capacitacién de personal con una formacion integral basada en las exigencias

de cada puesto o cargo.

2.6.2 FLUJO DE PROCESOS / PRODUCCION
Los involucrados en el proceso de produccidn son disefiador, prensista, guillotinista, quienes van
llenando la ficha individual de trabajo o reporte de trabajo que posteriormente se hace llegar al

departamento de costos y contabilidad respectivamente para el registro.

FIGURA 3 FLUJO DE PROCESOS

Disenador ‘ |:> GuiIIotinistaI

@ Control de
Calidad

FUENTE: Elaborado por grupo de trabajo
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2.6.3 FLUJO DE PROCESO/GESTION ADMINISTRATIVA

En este apartado se encuentra el proceso de produccion de la empresa, que denota la logistica

en que se llevara a cabo todos los procesos necesarios para transformar la materia prima hasta

convertirla en un producto final de la linea offset.

Proceso:

a)
b)

Cotizacion que el cliente le solicita al ejecutivo de ventas.

El ejecutivo de ventas manda la cotizacion al departamento de costos.

El departamento de costos analiza la cotizacién en cuanto a los materiales y mano de
obra que se utilizaria al producir ese 0 esos productos.

Una vez realizado el presupuesto se le envia de nuevo al ejecutivo de ventas.

El ejecutivo de ventas hace llegar dicha cotizacion al cliente.

El cliente aprueba la cotizacion.

Una vez aprobada la cotizacion el ejecutivo de ventas elabora la orden de compra.

La orden de compra es llevada al departamento de costos para que éste haga los
registros y los pedidos a la bodega.

Si no se encuentra el material en bodega se solicita al departamento de costos que se
compre el material.

Cuando ya se cuenta con todos los materiales se envia junto con la cotizacién al
departamento de produccion.

Una vez esté ya la orden el departamento de produccidn, el encargo distribuye el trabajo
al personal que sera involucrado en la elaboracion del producto final.

Ya asignado el trabajo, cortan el papel, preparan las tintas, se inicia la impresién, se
arreglan los empaques dandole forma al producto final y revisandolo.

Una vez terminado y empacado el producto final, se envia al departamento donde sera
despachado.

El producto terminado se le hace llegar o se le entrega al cliente.

Cuando el cliente cancela por completo la elaboracién del producto, esto se hace llegar

al departamento de costos y contabilidad para su respectivo registro.
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2.6.4 BITACORAS DE CONTROL DE LA PRODUCCION
Objetivo: conocer de forma sistematica el proceso de produccion de la linea offset con el fin de

detectar las debilidades que se poseen y proceder a su mejora.

Responsables: los responsables del seguimiento a la elaboracion de este reporte son el gerente

de produccion y los supervisores de campo y maquinas.

Periodicidad: este reporte debe elaborarse de forma semanal. El reporte debe enviarse todos los

dias lunes de la siguiente semana.

A continuacién se explica la informacion que debe contener cada uno de los puntos del reporte:
v Empresa: debera anotarse el nombre completo de la empresa a la que se le presto el
servicio.
v Nombre del operador de la maquinaria.
» Hora de entrada:
» Hora de salida.
v Nombre del encargado de bodega
» Hora de entrada:
» Hora de salida.
Semana de reporte
N°: nimero de orden
Fecha: fecha de la orden

Tiempo total: tiempo en el que fue completada la orden

NN

Contacto: persona que solicito la orden

2.6.4.1 CONTROL DE LA PRODUCCION
El control de la produccion es verificar si la empresa esta cumpliendo con las metas propuestas

en la planeacion y programacion.
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Este control se realiza a través de herramientas como son:
v Ordenes de produccion.
v Reportes de trabajo

v" Control de materias primas.

Ventajas del control de la produccién

El control de la produccidn trae algunas ventajas como:
v" Organizacion en la produccién
v" Se controla el consumo de materias primas
v" Se controla el tiempo por operario

v' Se verifican las cantidades producidas

2.6.4.2 PASOS A SEGUIR PARA CONTROLAR LA PRODUCCION

Paso uno: Elaboracién de la orden de produccion.

Es una herramienta que permite al departamento de produccién identificar en base a las
caracteristicas especificas con los productos ofrecidos al cliente. Facilitando el control de la

produccion en determinado periodo. (Ver Anexo 7).

Pasé dos: Elaboracion de reportes de trabajo
El reporte de trabajo es la informacién que el operario suministra al supervisor o duefio de la

empresa. (Ver Anexo 7).

Paso tres: control de produccion

La informacion de los reportes de trabajo debe compararse con las de las érdenes de produccién.
Utilizando el formato de la figura 6. (Ver Anexo 7).

Paso cuatro: analisis de cuadro de control de produccion

Al llenar el cuadro de control de produccion se pueden presentar 4 situaciones:

i. Lo programado igual que lo realizado, o sea se cumplié con la programacién establecida.
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ii. Lo realizado mayor que lo programado. En este caso hay que hacer un andlisis de las
causas por las cuales hay mayor produccion de la requerida.

ji. Lo realizado menor que lo programado. Se debe determinar las causas por las cuales no
se pudo cumplir con la produccion requerida e implementar los correctivos necesarios en

el futuro.

Paso cinco: control de materias primas

Es el registro de las materias primas que se entregan para los productos. (Ver Anexo 7).

Al hacer entregas de materias primas se debe indicar la orden de produccién en la que se va a

utilizar, la cantidad entregada, la cantidad devuelta y la persona que las recibe.

2.6.5 Procedimiento de control de inventarios

A. Mercancia entregada por el proveedor.

A.1 Revisar la mercancia entregada, que venga completa y en buenas condiciones, segun la
orden de compra que se realizo.

A.2 Registrar mercancia recibida en formato y pedir firma al proveedor para fines de control.

A.3 Acomodar mercancia en la bodega.

B. Entradas y salidas de mercancias del sistema.
B.1 Capturar entradas de mercancia (proveedores) en el sistema diariamente.
B.2 Capturas de salidas de mercancias a las diferentes areas, cuando se realicen las

transferencias, es decir los pedidos a la bodega.

C. Entrega de productos

C.1 Revision por parte del encargado de bodega y del departamento de costos.
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C.2 Registro de salida de la bodega en el formato correspondiente y firma del encargado del area

de costos.

D. Realizar pedidos y entregar a costos.
D.1 Revisar inventarios de mercancias para detectar faltantes y generar pedidos.

D.2 Generar pedido de mercancia y pasarlo al area de costos.

E. Realizar pedidos a proveedores.

E.1 Revisar inventario de mercancias para detectar faltantes y generar pedidos.
E.2 Revisar pedidos y surtirlos.

FIGURA 4 PROCEDIMIENTO DE CONTROL DE INVENTARIOS

PROVEEDORES

A

BODEGA — SISTEMA

DISENO PRENSA CORTE EMPAQUE

FUENTE: Elaborado por grupo de trabajo

Los formatos de las figuras 9, 10 y 11 son usados para el control de los inventarios. . (Ver Anexo
7).
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2.6.6 REPORTES PARA EVALUAR LOS COSTOS DE PRODUCCION

Solicitud de materias primas y materiales extra del material estimado

Esta permite: (Ver Anexo 7).

v
v

Registrar el material solicitado de mas para cada orden de produccion

Determinar el costo incurrido para cada orden de produccidn y su incidencia en la
rentabilidad, como en la del periodo de forma global.

Analizar la estimacion excedente presupuestada para cada orden de produccion.
Conocer el motivo de solicitud e inconveniente que ocasiond el requerimiento del
material.

Evaluar el desempefio de los empleados a través de los errores.

Reporte de tiempos estimados, reales y ociosos de produccién.

Permite evaluar sobre, (Ver Anexo 7).

v

v

v

v

Presupuesto de mano de obra en horas de trabajo contra el tiempo real ocupado en la
produccion, permitiendo a su vez determinar el tiempo ocioso que encarece la
produccion.

Tomar medidas correctivas tomando como politica no pagar el tiempo ocioso a los
empleados para lograr en ellos mayor productividad.

Evaluar las causas que originan diferencias ya sea si es mayor el tiempo estimado y el
tiempo real o si son menores.

Corregir los presupuestos en producciones similares posteriores.

2.7 CASO DE GESTION ADMINISTRATIVA DE LINEA DE PRODUCCION OFFSET,
PARA LA EVALUACION DE COSTOS Y TOMAS DE DECISIONES.

ESCENARIO ACTUAL: Proceso productivo sin gestion administrativa que dificulta la evaluacion

de costos.
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Durante el 2011 se produjo segun las ordenes de produccion, los productos requeridos por los

clientes, la cuales se procesaron de la siguiente forma

a)
b)

c)

El cliente solicita la cotizacion y el presupuesto es enviado a través de una cotizacion.

El cliente aprueba la cotizacion enviada por la secretaria de ventas.

La secretaria anuncia la aprobacion directamente al supervisor de produccion y este
autoriza automaticamente proceder a la produccion aprobada.

Los prensistas calibran los colores, observan la primera prueba de impresion y
programan la maquina para producir las cantidades requeridas por el cliente.

Terminada la impresién de todos los pedidos, los prensistas entregan los pliegos
impresos al guillotinista.

El guillotinista pregunta cual es la medida final del material a cortar y hace su funcion (sin
observar la orden de produccion para cerciorarse de las medidas correctas).

El guillotinista termina su funcion y continua el proceso en el departamento de acabado
(control de calidad), aqui se compara contra muestra proporcionada por el cliente, que
los colores, medidas y demas caracteristicas estén acorde a la produccion generada.

Los errores en la producciéon se identifican hasta que llegan al departamento de
acabado, errores de colores de impresion, cantidades producidas sobrantes y faltantes,

etc.

Esta forma de operar tiene un impacto negativo en los resultados de la empresa ya que esto

conlleva a:

a)

b)

Altos costos en la produccion debido al excesivo uso de:
i.  Materias primas y/o materiales asignados a los pedidos, por no haber control
adecuado.
ii.  Exceso de mano de obra de los involucrados en el proceso productivo.
ii. ~ Costo indirecto de fabricacion elevado.
Baja rentabilidad debido a que la relacidn costo de venta y ventas, es elevado debido a

los inconvenientes antes mencionados.
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A continuacién se presentan los siguientes casos donde se cuantifica la forma de operar sin

gestion administrativa.

La empresa MLM, S.A de C.V., produjo para el afio 2011 un promedio de 600 6rdenes de
produccidn, sin embargo, los Estados Financieros reflejan un costo anual de 63% del valor de las
ventas correspondiente a estas drdenes, el cual es constante para cada mes, por lo que la

gerencia proporciona la informacion de un mes para proceder a identificar las causas.

2.7.1 ANALISIS DE ORDENES DE PRODUCCION.

2.7.1.1 Caso 1: Error en la produccion---especificamente de impresion

Orden N° 15

La empresa “X”, solicitd 10,000 folletos impresos a full color, medida 8.5x11”, en papel couché 60
2c brillante, 12 hojas y 24 péginas, portada en foldcote c-14 1c, con barniz u.v. brillante,
engrapado a caballete, con empaque especial de 2000 para 5 agencias.

Los costos para esta orden se estimaron como sigue:

CUADRO 1 Presupuesto de Costos para Orden de Produccion N° 15

Descripcion Cantidad Valor

Papel couché b /60 1c; 23x35” 15,000 pliegos, 0.08 ctvs. C/Plg. | $1,200.00
Carton foldcote c-14 1c, 23x35” 2,500 pliegos, 0.23 ctvs. C/Plg. | § 575.00
Mano de Obra---Disefiador 2 horas $ 10.00
Mano de Obra---Prensistas 28 horas $ 160.00
Mano de Obra--Guillotinista 8 horas $ 16.00
Mano de Obra --Acabado Final 65 horas $ 81.25
Insumos: Tintas, planchas, barniz $ 120.00
Costos indirectos factor de 5 sobre M.O.D. | $267.25 X 5 $1,336.25
Costo Proyectado $3,498.50

Precio de venta $5,000.00
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Porcentaje de Costo Proyectado = Costo proyectado / Precio de Venta x 100%
$3,498.50 / $5,000 = 0.6997 x 100 = 69.97%

Utilidad Proyectada: 100% - Porcentaje de Costo Proyectado

69.97%-100% = 30.03%

En esta orden de produccion se identifica un margen de utilidad proyectado del 30.03%, pero, en
el proceso ocurrié error en la produccidn, costd que registrara la impresion en el pliego impreso,
por lo que incurrié en desechar los primeros 2000 pliegos impresos y se volvié a comprar dicho
material ya que no mantenian excedente en la bodega debido a que cada producto lleva

caracteristicas diferentes solicitadas segun el cliente.

El error en la impresion conlleva a una pérdida de 5.89% del valor de la venta desglosados asi:

CUADRO 2 Cuantificacion del Error en Produccion para Orden N° 15

Descripcion Cantidad Valor
Papel couché, 23x35” 2000 pliegos, 0.08 ctvs./plg. | $160.00
Mano de obra---Prensistas 3 horas $ 1714
Mano de obra--Guillotinista 1 hora $ 200
Insumos: Tintas, Planchas $ 20.00
Costos indirectos factor de 5 sobre M.O.D. | $19.14 X5 $ 95.70
Pérdida Total $294.84

Pérdida: $294.84 / $5,000 = 0.058968 x 100 = 5.89%
Esta pérdida ocasiona un costo real del 75.86%, disminuyendo 5.89% puntos en rentabilidad.

(Costo Proyectado méas Costo del error en produccion)
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2.7.1.2 Caso 2: Desperdicio de materia prima, materiales y mano de obra.
Orden N° 21
La empresa X solicito 4200 brochures, medida abierta 8.5x11” doblado a 3 cuerpos, impresos en

couché 80 2c brillante a full color tiro y retiro, con barniz u.v. matte.

Los costos para esta orden se estimaron como sigue:
CUADRO 3 Presupuesto de Costos para Orden de Produccion N° 21

Descripcion Cantidad Valor
Papel couché b /80 2c, 30x40” 1,250 pliegos, 0.10 C/plg. | $125.00
Mano de Obra---Disefiador 2 horas $ 10.00
Mano de Obra---Prensistas 5 horas $ 28.51
Mano de Obra--Guillotinista 2 horas $ 4.00
Mano de Obra- -Doblador 3 horas $ 9.00
Mano de Obra --Acabado Final empaque | 2 horas $ 250
Costos indirectos factor de 5 sobre M.O.D. | $54.01 X5 $ 270.05
Insumos: Tintas, planchas, barniz $ 75.00
Costo Proyectado $ 470.05
Precio de venta $ 680.00

Porcentaje de Costo Proyectado = Costo proyectado / Precio de Venta x 100%
$470.05/ $680.00 = 0.69125 x 100 = 69.13%

Utilidad Proyectada: 100% - Porcentaje de Costo Proyectado

100%-69.13% = 30.87%

En esta orden de produccién se identifica un margen de utilidad proyectado del 30.87%, no
obstante en el proceso hubo desperdicio de materiales ya que la persona que solicitd a bodega el
material conocia que debia pedir 1,250 pliegos para convertirlos en 2,500 pliegos méaquina ya

cortados, pero se confundié y pidi6 2,500 pliegos para corte lo que significd 5,000 pliegos para
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impresion y se imprimieron sin darse cuenta que excedia la cantidad solicitada, el error fue
identificado por el encargado de doblar los brochures en 3 cuerpos ya que doblé el doble de

brochures.

El desperdicio de materia prima, materiales y mano de obra conlleva a una pérdida de 40.66%

del valor de la venta desglosados asi:

CUADRO 4 Cuantificacion del Error en Produccion para Orden N° 21

Descripcion Cantidad Valor
Papel couché b /80 2c, 30x40” 1,250 pliegos, 0.10 C/plg. | $ 125.00
Mano de Obra---Prensistas 5 horas $ 28.51
Mano de Obra--Guillotinista 2 horas $ 4.00
Mano de Obra- -Doblador 3 horas $ 9.00
Insumos: Tintas, barniz $ 40.00
Costos indirectos factor de 5 sobre M.O.D. | $ 41.51 X 5 $ 207.55
Pérdida Total $ 414.06

Pérdida: $414.06 / $680.00 = 0.6089 x 100 = 60.89%

Esta pérdida ocasiona un costo real del 130.02%, disminuyendo 60.89% puntos en rentabilidad.
(Costo Proyectado méas Costo del error en produccion), excediendo asi 30.02% del valor total de

la venta.

2.8 IMPACTO EN LOS RESULTADOS DE LAS IMPRENTAS SIN GESTION
ADMINISTRATIVA DE LINEAS DE PRODUCCION

Este informe de resultados proyectados se ha disefiado para que la Administracion pueda
visualizar facilmente los margenes de ganancias en los diversos meses del afio hasta llegar al

resultado final de cada mes y sus porcentajes de ganancia o pérdida y pueda asi analizar las
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ventajas que proporciona la implementacion de la gestidn administrativa en las lineas de

produccion y su utilidad para evaluar los costos y tomar decisiones acertadas.

FIGURA 5 GRAFICA DE TENDENCIA DEL COSTO DE VENTA
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Al analizar la tendencia del costo de venta, se puede observar la capacidad que tiene la empresa

para continuar en funcionamiento, se debe estar consciente que siempre existen incertidumbres,

si la relacidn costo de venta con las ventas totales no genera el suficiente efectivo para cubrir sus

gastos operacionales y a la vez tiene un historial resultados mensuales negativos, se procede a

determinar que la empresa no es capaz de seguir operando, a tal grado que no es sujeta de

crédito y el principio de negocio en marcha se estara incumpliendo.

Para comprender plenamente la viabilidad de la empresa la gerencia debe considerar la gestion

administrativa, al no considerarla estara en forma progresiva, en una mala situacion financiera lo

cual seria un factor decisivo que podria hacerla quebrar, en caso de que no se tomen medidas

urgentes y adecuadas

que contrarresten la situacion adversa de

misma.
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2.8.1 Impacto en los resultados de las imprentas sin gestion administrativa de lineas de

produccion

A continuacién se presenta el Estado de Resultados mensual proyectado para el afio 2012,

donde se muestra el impacto de los resultados cuando no hay gestion administrativa en las lineas

de produccion.

CUADRO 5 Estado de Resultados Mensual Proyectado para el Aiio 2012 Sin Gestion

Administrativa.

IMPRESOS MLM, S.A DE C.V.
INFORME ADMINISTRATIVO CONTABLE
ESTADO DE RESULTADOS TRIMESTRAL PROYECTADO DE ENERO A DICIEMBRE DE 2012
RESUMEN GENERAL PRIMER SEGUNDO TERCER CUARTO TOTAL
TRIMESTE TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE

VENTAS $ 153,096.04 $ 136,881.21 $  126,34453 §  147,110.21| $ 563,431.99
TOTAL DE VENTAS $ 153,096.04 $ 136,881.21 $ 126,344.53 $  147,110.21] $ 563,431.99
MENOS:
TOTAL COSTO DE VTAS. $ 112,390.79 $§  99,214.96 $  100,794.55 $  113,114.96| $ 425,515.26
UTILIDAD BRUTA $ 40,70525 $  37,666.25 $  25549.98 $  33,995.25| § 137,916.73
MENOS:
TOTAL GASTOS DE VENTAS $ 12,75061 $ 1322343 $ 1238402 $§  12,82343|$ 51,181.49
UTILIDAD DE OPERACION $ 27,954.64 § 2444282 $ 1316596 $  21,171.82|$ 86,735.24
MENOS:
GASTOS INDIRECTOS

GASTOS DE ADMINISTRACION $ 24,788.00 $§  23,933.00 $§ 2446200 $§  25276.00|$ 98,459.00

GASTOS FINANCIEROS $ 16,31279 $§  16,229.67 $  16,501.80 $  17,189.67 | $ 66,233.93
TOTAL DE GASTOS INDIRECTOS $ 41,100.79 $§  40,162.67 $  40,963.80 $  42,465.67| $ 164,692.93
RESULTADO OPERATIVO MENSUAL $ (13,146.15) $§  (15719.85) §  (27,797.84) §  (21,293.85)| § (77,957.69)
MAS
OTROS INGRESOS $ 11,0000 $  11,651.00 $  12,804.00 $§  12,177.00| $ 47,832.00
RESULTADO FINAL (+) (- s nos6.15)s (406885 s  (1499384]s  (@16.85]5  (30,125.69)
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2.8.2 Impacto en los resultados de las imprentas con gestion administrativa de lineas de

produccion

A continuacién se presenta el Estado de Resultados mensual proyectado para el afio 2012,

donde se muestra el impacto de los resultados cuando hay gestion administrativa en las lineas de

produccion.

CUADRO 6 Estado de Resultados Mensual Proyectado para el Aio 2012 Con Gestion

Administrativa.

IMPRESOS MLM, S.A DE C.V.
INFORME ADMINISTRATIVO CONTABLE
ESTADO DE RESULTADOS MENSUALES PROYECTADO DE ENERO A DICIEMBRE DE 2012
RESUMEN GENERAL PRIMER SEGUNDO TERCER CUARTO TOTAL
TRIMESTE  TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE

VENTAS $ 153,096.04 $ 136,881.21 $§ 12634453 §  147,110.21|$ 563,431.99
TOTAL DE VENTAS $ 153,096.04 $ 13688121 $ 12634453 $  147,110.21|$ 563,431.99
MENOS:
TOTAL COSTO DE VTAS. $ 8623179 $§ 8001296 $§ 6880855 §  85130.96|$ 320,184.26
UTILIDAD BRUTA $ 668425 $ 5686825 $§ 5753598 $  61,979.25|$ 243,247.73
MENOS:
TOTAL GASTOS DE VENTAS $ 1275061 § 1322343 §  12,384.02 §  12,82343]|$ 51,181.49
UTILIDAD DE OPERACION $ 5411364 $ 4364482 § 4515196 §  49,155.82|$ 192,066.24
MENOS:
GASTOS INDIRECTOS

GASTOS DE ADMINISTRACION $ 2478800 $  23,933.00 $§ 2446200 $  25276.00|$ 98,459.00

GASTOS FINANCIEROS $ 1631279 $ 1622967 $  16501.80 $  17,189.67 | $ 66,233.93
TOTAL DE GASTOS INDIRECTOS $ 4110079 § 4016267 $  40,963.80 $  42,465.67|$ 164,692.93
RESULTADO OPERATIVO MENSUAL $  13,01285 § 3,482.15 § 4,188.16 $ 6,690.15 | $ 27,373.31
MAS
OTROS INGRESOS $ 1120000 $§  11,651.00 $§ 1280400 $  12,177.00| $ 47,832.00
RESULTADO FINAL (+) (-) $  2421285|%  1513315[$ 1699216 |$  18,867.15|$ 75,205.31
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2.9 IMPLEMENTANDO GESTION ADMINISTRATIVA

2.9.1 Riesgos inherentes de produccion
Verificar'0 o establecer procedimientos que incluyan supervision en las impresiones iniciales, para
detectar variantes y analizar las causas, estas pueden ser:
I.  Tipo de tinta
ii.  Tipo de material que coincida con el del cliente y muestra
ii. ~ Verificar si el error inicia desde pre-prensa, variantes en disefio, en este caso solicitar
nuevas planchas, para volver a imprimir los pliegos iniciales y verificar los tonos y

registros en los impresos.

Al considerar los procedimientos de mitigacién de este riesgo se obtiene una pérdida mucho
menor segun el siguiente detalle para el Caso 1.

CUADRO 7 Cuantificacion del Error en Produccion para Orden N° 15, Caso 1

Descripcion Cantidad Valor
Papel couché, 23x35” 20 pliegos, 0.08 ctvs./plg. $1.60
Mano de obra---Prensistas 0.5 horas $ 285
Insumos: Tintas, Planchas $ 20.00
Costos indirectos factor de 5 sobre  $2.85X5 $ 14.28
M.O.D.
Pérdida Total $38.73

La pérdida después de ser del 5.89% del valor de la venta sin la gestién administrativa, se

convierte aplicando dicha gestion en 0.77%.

1% caso N°1 Error en la produccién--especificamente de impresién, pag. 35 de este documento.
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2.9.2 Riesgo humano por falta de supervision en la produccion y los recursos para
producir
Todo esto conlleva:
c) Altos costos en la produccion debido al excesivo uso de:
iv.  Materias primas y/o materiales asignados a los pedidos, por no haber control
adecuado.
v.  Mano de obra de los involucrados en el proceso productivo.

vi.  Costo indirecto de fabricacién

2.9.3 Procedimientos para mitigar riesgos en produccion offset

v" Recepcion de orden de produccion: Debera leerse por completo cada una de las
especificaciones del producto a imprimir, no debe ser una lectura mecanica, por el contrario
esta lectura debe ser analitica y profunda con el propésito de conocer bien cada uno de los
procesos que intervendran en la produccion y de prever los puntos criticos que pueden
surgir durante dicho proceso, el cual es la base para la produccién de una orden, pues es
aqui donde deberian detectarse posibles contratiempos que pueden darse al momento de
desarrollar la produccidn, si se van a requerir servicios externos, si es necesario solicitar
tintas directas, si hay algun tipo de montaje alternativo que podria ser mas efectivo, etc.

v Planificacion de la orden de produccion: Una vez definido el proceso que llevara la
orden, se procedera a estimar tiempos de produccién, planificando en base a estas
estimaciones el orden en que se realizaran los procesos y la hora y fecha de entrega del
producto terminado para su respectivo despacho.

v’ Seguimiento de la orden de produccion: Al contar con la planificacién, se procedera a
pasar la orden para su respectiva produccion, durante este proceso debera de darse un
seguimiento especial a los siguientes aspectos:

1.  Materias Primas: Revisar que las materias primas, concuerden con las
especificadas en la orden de produccion; para el caso del papel debera asegurarse que

las cantidades y medidas de pliego sean las correctas segun el montaje establecido,
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también deberan revisarse las caracteristicas del papel o carton como el calibre, si es 1
0 2 caras, la blancura, efc.

2.  Planchas: Revisar que las planchas estén bien, sin rayones ni otro tipo de
problemas.

3.  Pliego impreso: Se deberé revisar y firmar dando visto bueno al pliego impreso
para poder iniciar la produccién, es importante detectar si hay variaciones en los tonos,
problemas de registro, basuras, etc.

4.  Impresion: Aunque se haya dado visto bueno al pliego impreso, debera de darse
un seguimiento especial al proceso de impresion asegurandose que los pliegos
impresos que salgan vayan bien y cubran las cantidades necesarias para poder pasar
al siguiente proceso.

5.  Troquelado: Asegurarse que no hayan problemas con el troquel y que el
troquelado sea el adecuado, es decir, que no corte méas alla de lo necesario y en el
caso de que el troquelado sea para un producto que lleva armado o ensamble, hacer
domi real y revisar junto con el departamento de Acabado el armado el producto final,
para verificar que se cumpla con las medidas y especificaciones.

6.  Barnizado: Verificar que el barniz a aplicar sea el requerido por el cliente, dando
visto bueno antes de realizar el tiraje.

7.  Corte intermedio o final: Asegurarse que el corte intermedio o final del producto
sea el correcto, dando visto bueno antes de proceder con el corte definitivo del material.
8. Implementar nuevos controles: Para garantizar la calidad del producto en cada

una de las etapas del proceso productivo

Al considerar los procedimientos para atacar estos errores se obtiene que la empresa no incurra

en costos adicionales porque no habra errores.

2.9.4 Indicadores de gestion administrativa de lineas de produccion para evaluar costos
Uno de los factores determinantes para que todo proceso, llamese logistico o de produccién, se

lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema adecuado de indicadores para medir la
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gestion de los mismos, con el fin de que se puedan implementar indicadores en posiciones
estratégicas que reflejen un resultado 6ptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen
sistema de informacion que permita medir las diferentes etapas del proceso logistico. Puesto que
actualmente, las imprentas tienen grandes vacios en la medicion del desempefio de las
actividades logisticas de abastecimiento y distribucién a nivel interno (procesos) y externo
(satisfaccion del cliente final). Sin duda, lo anterior constituye una barrera para la alta gerencia,
en la identificacion de los principales problemas y cuellos de botella que se presentan en la
cadena de produccion y que perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas en los

mercados y la pérdida paulatina de sus clientes.

Considerando que todo se puede medir y por tanto controlar, alli radica el éxito de cualquier
operacion, “lo que no se mide, no se puede administrar”. El adecuado uso y aplicacion de estos
indicadores aunado a la implementacion de procedimientos para mejoramiento continuo en los
procesos administrativos de las imprentas antes propuesto, seran una base de generacion de
ventajas competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia

nacional e internacional.

2.9.4.1 Objetivo de los indicadores logisticos.

v" Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos.

v" Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores nacionales y e
internacionales.

v' Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de entrega y la
optimizacién del servicio prestado.

v Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la productividad y
efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.

v Reducir gastos y costos para aumentar la eficiencia operativa.

v Compararse con las empresas del sector en el ambito local y mundial.

2.9.4.2 Esquema de implantacion



46

Solo se desarrollaran indicadores para aquellas actividades o procesos relevantes a la actividad
de las imprentas, para lo anterior, se deben tener en cuenta los siguientes pasos:
a) ldentificar el proceso a medir
) Conceptualizar cada paso del proceso
) Definir el objetivo del indicador y cada variable a medir
d) Recolectar informacion inherente al proceso
) Cuantificar y medir las variables
f)  Establecer el indicador a controlar
g) Comparar con el indicador global y el de la competencia interna
h)  Seguir y retroalimentar las mediciones periédicamente

i) Mejorar continuamente el indicador.
2.10 CLASES DE INDICADORES DE GESTION

2.10.1 Rendimiento y Productividad
Este indicador mide la discrepancia o variacion que existe entre la produccion esperada (o ideal)

y la produccion real (o real).

Férmula: Cociente entre la produccion real y la esperada

E = (Produccién Real / Produccion Esperada) x 100%

Aplicacion:
La maquina produce 5 6rdenes de produccion en promedio diariamente, pero en la Ultima

semana se ha tenido el siguiente reporte de produccion:

CUADRO 8 Reporte de Produccion

Dia Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado

Produccion | 4 5 5 3 4 2
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¢ Cual es la eficiencia promedio semanal con la que ha estado trabajando la maquina?

Produccion Estandar diaria = 5/8 = 0.63 6rdenes/hora

Produccién Estandar semanal = (Capacidad — Tiempo utilizado) x produccién hora

(44 - 8) x 0.63 = 22.68 6rdenes por semana.

Produccion Actual = 4+5+5+3+4+2 =23 6rdenes por semana.
E =(23/22.68)*100 =101.41%

Del total de la produccién esperada, se ha realizado el 101.41% por lo tanto, no hubieron

pérdidas entre paradas menores, inactividad de la maquina, ineficiencia del trabajador, métodos

ineficaces, etc.

2.10.2 Producto defectuoso o porcentaje defectuoso

Este indicador mide el porcentaje que representan los productos defectuosos con respecto a la

produccion.
Los productos defectuosos se pueden deber a:
v" Desperdicios de materiales
v Mal uso de la capacidad instalada
v" Ineficiencia de la mano de obra
v

Ineficiencia de mediciones, controles, etc.

Férmula:
P = (Total Defectuosos/Total de Produccién) x 100%

CUADRO 9 Reporte de Produccion y Productos Defectuosos

Dia Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado
Produccion | 4 5 5 3 4 2
Defectuoso | 1 2 0 0 0 1

¢ Cual es el producto defectuoso obtenido durante los 7 dias?
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Total defectuosos: 1 +2+0+0+0+1=4 érdenes por semana
Total produccion =23 érdenes por semana
P=4/23X100=17.39 %

Por cada 100 unidades de 6rdenes terminadas, el 17.39% es desechado por defectuosos.

2.10.3 Utilizacion
Este indicador muestra qué porcentaje de la capacidad instalada es utilizada exclusivamente en

producir.

Férmula:

D = ((Capacidad Utilizada - Tiempo Asignado)/Capacidad Instalada) x 100

Aplicacion:
En la imprenta MLM, se trabaja de lunes a viernes de 8 am — 5 pm y sabados de 8 am — 12 md,

el dia sabado se realiza mantenimiento preventivo.

¢ Cual es la capacidad disponible?
Capacidad instalada por semana = 7 dias/semana x 24 horas al dia =168 horas/semana
Capacidad utilizada por semana = 5 dias/semana x 8 horas al dia = 40 horas/semana

1 dia/semana x 4 horas al dia = 4 horas/semana

44 horas/semana

Tiempo asignado = 4 horas en la semana para mantenimiento preventivo.
D = ((44-4)/168)) x100 = 23.81%
El 23.81% de la capacidad instalada es utilizada exclusivamente para producir, mientras que el

76.19% restante se utiliza para administrar la produccion, mantenimiento, descanso, etc.
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2.11 PRINCIPALES INDICADORES PARA EVALUAR LA GESTION ADMINISTRATIVA

2.11.1 Abastecimiento

Calidad de los
Pedidos
Generados

CUADRO 10 Indicadores de Abastecimientos

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA ~ IMPACTO (COMENTARIO)

NUmero y
porcentaje de
pedidos de compras
generadas sin
retraso, o sin
necesidad de

Productos Generados sin
Problemas x 100

Cortes de los problemas
inherentes a la generacion
erratica de pedidos, como:
costo del lanzamiento de
pedidos rectificadores,
esfuerzo del personal de

mercancia de los
proveedores en la
bodega de producto
terminado

Tiempo x 100

Total Pedidos Recibidos

informacién Total de pedidos generados | compras para identificar y
adicional. resolver problemas,
incremento del costo de
mantenimiento de inventarios
y pérdida de ventas, entre
otros.
Entregas NUmero y Costos de recibir pedidos sin
perfectamente | porcentaje de cumplir las especificaciones
recibidas pedidos que no Pedidos Rechazados x 100 | de calidad y servicio, como:
cumplen las costo de retorno, coste de
especificaciones de Total de Ordenes de Compra | volver a realizar pedidos,
calidad y servicio Recibidas retrasos en la produccion,
definidas, con coste de inspecciones
desglose por adicionales de calidad, etc.
proveedor
Nivel de Consiste en calcular Identifica el nivel de
cumplimiento | el nivel de efectividad de los proveedores
de efectividad en las Pedidos Recibidos Fuera de | de laempresay que estan
Proveedores | entregas de afectando el nivel de

recepcion oportuna de
mercancia en la bodega de
almacenamiento, asi como su
disponibilidad para despachar
alos clientes




2.11.2 Inventarios

Indice de
Rotacion
de
Mercancias
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CUADRO 11 Indicador de Inventarios

INDICADOR  DESCRIPCION

Proporcién entre
las ventas y las
existencias
promedio. Indica el
numero de veces
que el capital
invertido se
recupera a través
de las ventas.

FORMULA

Ventas Acumuladas x 100

Inventario Promedio

IMPACTO (COMENTARIO)

Las politicas de inventario, en
general, deben mantener un
elevado indice de rotacién, por
€s0, se requiere disefar politicas
de entregas muy frecuentes, con
tamafios muy pequefios. Para
poder trabajar con este principio es
fundamental mantener una
excelente comunicacién entre

cliente y proveedor.

2.11.3 Almacenamiento

INDICADOR

Nivel de
Cumplimiento
Del Despacho

CUADRO 12 Indicador de Almacenamiento

DESCRIPCION ‘

Consiste en
conocer el nivel
de efectividad de
los despachos de
mercancias a los
clientes en cuanto
a los pedidos
enviados en un
periodo
determinado.

FORMULA

NUmero de despachos
cumplidos x 100

NUmero total de despachos
requeridos

IMPACTO (COMENTARIO) ‘

Sirve para medir el nivel de
cumplimiento de los pedidos
solicitados al centro de
distribucion y conocer el nivel de
agotados que maneja la bodega.




2.11.4 Servicio al cliente

INDICADOR DESCRIPCION
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CUADRO 13 Indicadores de Servicio al Cliente

FORMULA

|

IMPACTO (COMENTARIO)

Nivel de Consiste en calcular Sirve para controlar los errores que
cumplimiento | el porcentaje real de Total de Pedidos no se presentan en la empresa y que
entregas a las entregas Entregados a Tiempo no permiten entregar los pedidos a
clientes oportunas y efectivas los clientes. Sin duda, esta situacion
a los clientes Total de Pedidos impacta fuertemente al servicio al
Despachados cliente y el recaudo de la cartera.
Calidad de la | Numero y porcentaje Generacién de retrasos en los
Facturacion | de facturas con error Facturas Emitidas con | cobros, e imagen de mal servicio al
por cliente, y Errores cliente, con la consiguiente pérdida
agregacion de los de ventas.
MISMOS. Total de Facturas Emitidas
Causales de | Consiste en calcular Sirve para controlar los errores que
Notas el porcentaje real de . se presentan en la empresa por
Crédito las facturas con Total Notas Crédito errores en la generacion de la
problemas facturacion de la empresa y que
Total de Facturas inciden negativamente en las
Generadas finanzas y la reputacion de la
misma.
Pendientes Consiste en calcular | Total Pedidos Pendientes | Se utiliza para medir el impacto del
por Facturar | el numero de pedidos por Facturar valor de los pendientes por facturar
no facturados dentro y su incidencia en las finanzas de la
del total de facturas Total Pedidos Facturados | empresa

2.11.5 Financieros

Costos
Logisticos

CUADRO 14 Indicador Financiero

INDICADOR  DESCRIPCION | FORMULA '

Esta pensado
para controlar los
gastos logisticos

Costos Totales Logisticos

en la empresa y
medir el nivel de
contribucion en
la rentabilidad de
la misma.

Ventas Totales de la Compafiia

IMPACTO (COMENTARIO)
Los costos logisticos representan
un porcentaje significativo de las
ventas totales, margen bruto y los
costos totales de las empresas,
por ello deben controlarse
permanentemente. Siendo el
transporte el que demanda mayor
interés.
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Margenes de | Consiste en
Contribucién | calcular el
porcentaje real Venta Real Producto Sirve para controlar y medir el
de los margenes - nivel de rentabilidad y asi tomar
de rentabilidad Costo Real Directo Producto correctivos a tiempo sobre el
de cada. comportamiento de cada
referencia o referencia y su impacto financiero
grupo de en la empresa.
productos
Ventas Consiste en Se controlan las ventas perdidas
Perdidas determinar el . por la compafiia al no entregar
porcentaje del Valor Pedidos no Entregados oportunamente a los clientes los
costo de las Total Ventas C . pedidos generados . De este
ventas perdidas otal Ventas Lompania manera se mide el impacto de la
dentro del total reduccién de las ventas por esta
de las ventas de causa
la empresa
2.12 TOMA DE DECISIONES
FIGURA 6 TOMA DE DECISIONES
<5h
Aplicar la \ efinir el
Decision ' Problema
Toma de
Elegir las Decisiones Analizar el
Alternativas Problema

%Evaluar la&
Alternativas

FUENTE: Elaborado por grupo de trabajo
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Algunos pasos para realizar una adecuada toma de decisiones son los siguientes:

a) ldentificacion de la necesidad de tomar una decision.
Reconocer que es necesario tomarla. Generalmente, surge como consecuencia de un problema

u oportunidad que se presenta, la cual se debe definir claramente. Asimismo, se debe asegurar

de que realmente es necesario tomarla.

b) Identificacion de criterios de decision
Una vez que se ha identificado la necesidad de tomar una decision, se mencionan los criterios a

tomar en cuenta al momento de evaluar las diferentes alternativas de decision propuestas.

c) Asignacion de peso a los criterios
Cuando se han identificado los criterios de decisién a tomar en cuenta para evaluar las
alternativas, se valoran o ponderan de acuerdo a la importancia que se le va a dar al momento de

tomar la decision.

d) Desarrollo de alternativas
En esta etapa se hace una lista con las diferentes alternativas de decisiéon propuestas. Para
encontrarlas se pueden proponer en base a conocimientos o experiencia, acudir a diversas
fuentes de informacion tales como Internet, consultar con los trabajadores de la empresa, hacer
una lluvia de ideas, etc. Mientras mas importante sea la decision a tomar, mayor tiempo se debe

tomar para desarrollarlas, se buscaran mas, y se recabara mayor informacion de éstas.

e) Analisis de alternativas
Una vez que se cuenta con una lista de alternativas de decision, se evallan cada una de ellas,
asignandole calificaciones con respecto a cada criterio determinado. Para hallar la calificacién
total de cada alternativa, se multiplica la calificacion de cada criterio por el peso de éste, y luego

se suman los resultados de cada alternativa.


http://www.crecenegocios.com/lluvia-de-ideas
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f) Seleccion de alternativas
Cuando se han asignado las calificaciones a cada alternativa con respecto a cada criterio, y
encontrado la calificacion total de cada una, se pasa a seleccionar aquella que tenga la mayor

calificacién total.

g) Implementacion de la alternativa
Una vez seleccionada una alternativa, es decir, tomada una decision, se pasa a la
implementacion, ponerla en préactica, lo cual incluye comunicarla a todas las personas afectadas,

y buscar el compromiso de éstas para aplicarla.

h) Evaluacion de la eficacia de la decision
Y, finalmente, una vez puesta en préactica la decision, se evallan los resultados. Si los éstos no
son los esperados, se puede optar por tomar un poco mas de tiempo, o aceptar que
definitivamente la decision tomada no fue la acertada, e iniciar nuevamente el proceso de la toma

de decisiones.

Ejemplo de toma de decisiones.

Se ha identificado el problema de que el proveedor que se tenia ha incrementado su precio de
venta y disminuido la calidad de sus productos y, por tanto, es necesario buscar un nuevo
proveedor, y tomar la decision de a cual elegir entre todas las alternativas posibles. Una vez que
se ha determinado la necesidad de contar con un nuevo proveedor, se mencionan los criterios a
utilizar para poder elegir al nuevo, los cuales seran el precio, la calidad del producto, las
facilidades de pago, y los plazos de entrega. Una vez se han determinado los criterios a utilizar
para elegir al nuevo proveedor, se pasa a ponderarlos. Para determinar a los proveedores a
considerar como alternativas, se busca en las paginas amarillas, en Internet, se consulta con los
trabajadores de la empresa, etc. Y luego, una vez hecha una pre seleccién en donde se descarte
a los que no cumplan con los principales requisitos, se elabora una lista con las alternativas que

hayan quedado.
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Cuando se ha evaluado a los proveedores propuestos, se pasa a seleccionar al de la mayor
calificacion. Una vez se ha elegido al nuevo proveedor, se comunica la decision a todo el
personal afectado, y luego se hace contacto con el proveedor para firmar el contrato
correspondiente. Una vez se esta trabajando con el nuevo proveedor, se evalla constantemente
su desempefio, por ejemplo, asegurarse de que mantenga la calidad de sus productos, que

entregue los pedidos a tiempo, que cumpla con las condiciones pactadas, etc.

En conclusion

Cuando en las empresas disminuyen los costos facilitan la toma de decisiones, en cuanto a
politicas, inversiones, seleccion de proveedores, incentivos a los empleados, entre otros. La
empresa puede optar por invertir en maquinaria mas avanzada para ir a la vanguardia de la
tecnologia, aumentar su oferta hacia sus clientes para poder incrementar su participacion en el
mercado, seleccionar proveedores con precios mas accesibles, se pueden tomar decisiones en
cuanto a bonificaciones por metas de venta a los empleados, y de esta manera lograr una mayor

utilidad y poder continuar en el mercado.

Se considera de suma importancia que las empresas tomen conciencia de la aplicaciéon de los
Indicadores de Gestion, ya que les permite evaluar las deficiencias que poseen en sus procesos,
y les ayudara a tomar mejores decisiones para poder mantenerse dentro del mercado y lograr

mayor rentabilidad y superar sus proyecciones.
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CONCLUSIONES

1.

Se concluye que al disminuir el costo de venta en las empresas dedicadas a actividades
de impresion y al aplicar la gestion administrativa en sus procesos de produccion e
implementar medidas de control se logra obtener la utilidad que necesita la entidad para
disminuir riesgos de liquidez y financiamiento; logrando de esta manera responder a sus

necesidades a corto y largo plazo.

Al no poseer una evaluacion constante y/o oportuna de los ratios financieros que brinden
informacion sobre el desempefio actual de la entidad, se dificulta a los gerentes de las
imprentas tomar las adecuadas decisiones para el buen funcionamiento evitandoles un

posicionamiento importante dentro del mercado.

Las empresas que fueron objeto de estudio mantienen como comun denominador el
hecho de no dar prioridad a la revisidn y actualizacion de las politicas y procedimientos
relacionados con la gestiéon administrativa, en general las entidades se enfocan mas en
aumentar sus ventas sin medir el costo-beneficio que trae consigo, asi mismo dejan de
lado la capacitacion continua del personal a cargo, lo que deriva en una deficiencia en la

gestion de sus procesos de produccion.
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RECOMENDACIONES

1. Siendo las ventas de lineas offset un elemento estratégico para el incremento en las
ventas totales y por consiguiente en las utilidades, es necesario que las empresas
adopten medidas de gestion administrativa de las lineas de produccién que les permita
reducir los costos de venta, alineando los procesos de produccion para evaluar los
mismos, implementando las medidas de control necesarias y obtener la rentabilidad

esperada que le permita a la entidad disminuir riesgos de liquidez y financiamiento.

2. Como parte de la planificacion y proyeccion financiera, las entidades deben considerar
una programacién especifica de evaluaciones por medio de ratios financieros en los
momentos oportunos, que brinden una perspectiva integral y detallada del desempefio de

la entidad, que garantice la adecuada toma de decisiones.

3. Para el funcionamiento y desarrollo de las actividades de una empresa es necesario que
existan politicas y manuales de procedimientos, que paralelamente al crecimiento y
evolucion tanto a nivel interno como del entorno al que pertenece la entidad, se adecuen
a las condiciones del mercado, lo que se traduce en una actualizacién, mejoramiento o
incorporacion de herramientas financieras que permitan dar seguimiento oportuno al

desempefio operativo de la empresa.
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ANEXO 1

ANEXO 1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. DISENO METODOLOGICO

1.1 Tipo de investigacion y estudio.

El trabajo se realizd bajo el enfoque hipotético — deductivo, a la vez se utilizd el método
cuantitativo, el cual requiere de los siguientes procedimientos:

Definicién del problema a investigar y a solucionar.

Formulacién de las definiciones de lineas de produccion.

Disefio de instrumentos.

Recoleccion de datos de informacion requerida.

Anélisis de los datos recolectados.

Realizacion de diagndstico de la situacion resultante de los datos recolectados.

N N N N N NN

Informe de la investigacién.

La investigacion estuvo centrada en la formulacion de la falta de gestion administrativa de las
lineas de produccion y como afecta la adecuada determinacion de costos y la toma de decisiones

en las empresas dedicadas a las actividades de impresion en el municipio de San Salvador

1.2 Unidad de Analisis

El trabajo se realiz6 mediante la indagacion bibliografica, la cual comprendié documentos
impresos que abordaron la temética anteriormente planteada; y a través de un examen de campo
a la poblacion considerada como unidades de observacion y de andlisis que fueron los gerentes
generales y encargados de produccion de las medianas empresas del sector industria,
profundizando en los departamentos involucrados en los procesos de dichas lineas de

produccion.
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1.3 Universo y Muestra

1.3.1 Universo

El universo sujeto a investigacion estuvo constituido por los gerentes de las empresas dedicadas
a las actividades de impresioén en el municipio de San Salvador y de acuerdo a datos recabados

por la Direccién General de Estadisticas y Censos, las cuales son 71! en total.

1.3.2 Muestra
La muestra fué igual que el universo debido a que este es menor de 40. Por lo que se

identificaron 7 empresas a las cuales se dirigi6 el instrumento a utilizar.

1.4 Instrumentos y técnicas a utilizar en la investigacion
En el proceso de la investigacion de campo, se utilizaron las técnicas e instrumentos siguientes:
Técnicas:

- Sistematizacion estadistica:

a) Encuestas.

b) Entrevistas.

Instrumentos:
- Fichas de trabajo:
a) Cuestionarios.
b) Cuadros estadisticos.

c) Indicadores. (Sifueran necesarios)

En los cuestionarios se recopildé la informaciéon que se obtuvo de las unidades sujetas de
investigacion que fueron consideradas dentro de la muestra; presentando datos generales y/o
especificos, opiniones y respuestas a las preguntas formuladas a dichas unidades de

observacion incluidas en la muestra.

"Direccién General de Estadisticas y Censos DIGESTYC



ANEXO 1

1.5 Procesamiento de la informacion

Los resultados que se obtuvieron de la recoleccion de los datos a través de la encuesta de
campo, fueron tabulados en cuadros estadisticos mediante hojas electrénicas de Excel 2007.
También se utilizd Microsoft Word 2007 como editor de texto para trabajar toda la parte teérica de

la investigacion.

1.6 Analisis e interpretacion de los datos recolectados.
Se graficé la informacion y se procedio a la debida interpretacion por cada uno de los resultados

obtenidos en los datos recabados en los cuestionarios.

1.7 Diagndstico

De los resultados de las preguntas que se incluyen en los cuestionarios, se procedié a realizar un
analisis respecto a los objetivos que buscaron dichas preguntas. Todo ello posibilito formular un
diagnostico explicativo de la situacion que se detectd, apoyandose tal procedimiento en las

interpretaciones individuales de los resultados antes mencionados.
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ANEXO 2 INSTRUMENTO DE INVESTIGACION

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR 2 H
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS @ :
ESCUELA DE CONTADURIA PUBLICA ﬁ‘%w” :

ENCUESTA DIRIGIDA A LA GERENCIA DE EMPRESAS INDUSTRIALES

Objetivo: Recabar informacién de como en la actualidad las empresas analizan la gestiéon administrativa
de las lineas de produccion; ademas de identificar las principales dificultades a las que se enfrentan los
gerentes en lo relativo a dichas operaciones

La informacion que se nos proporcione sera tratada con estricta confidencialidad y se utilizara
tnica y exclusivamente para el desarrollo del trabajo de investigacion.

INDICACIONES: conteste de forma veraz las siguientes preguntas marcando con una X las alternativas
que crea mas convenientes.

1. ;Cudl es su profesion?

a) Licenciado/a en Administracion de Empresas

b) Licenciado/a en Contaduria Publica

c) Ingeniero

d) Técnico

e) Ninguno de los anteriores
f) Otro

2. ¢ Cuanto tiempo tiene de servicio dentro de la empresa?

a) 1-2afios
b) 3-4 afios

c) 5enadelante

3. Dentro de la estructura organizativa de la empresa ¢qué tipos de gerencias existen?

a) General

b) Financiera

c) Ventas
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d) Produccién

e) Administrativa

f) Todas las anteriores

g) Otros

¢ Qué sistema de acumulacion de costos utiliza?

Por 6rdenes Por Procesos Otros

¢ Considera usted que los costos son determinantes para la toma de sus decisiones financieras?

a) Siempre

b) Casi siempre

c) Algunas veces

¢ Con qué frecuencia alcanza las metas de produccion del periodo?

a) Siempre

b) Casi Siempre

c) Nunca

¢ Poseen la capacidad de adquirir financiamiento en las instituciones financieras?

a) Siempre

b) Casi siempre

c) Algunas veces

i Existe personal dedicado unicamente para la labor de proyeccién de costos a las lineas que se
producen?
Si No

¢, Considera que posee politicas establecidas para proyectar costos a los productos que fabrica?
Si No

¢,Se han identificado claramente los riesgos relacionados en los procesos del ciclo de produccién de
linea offset?
Si No




ANEXO 2

11. ;Qué tipo de pardmetros han definido para establecer un mejor control en la produccion offset?

12.

13.

14.

15.

a
b

o O

)
)
)
)
)

Tiempo muerto.

Desperdicio de materia prima.

Desperdicio de materiales.

Secuencia de procesos.

Errores de impresion.

Programacion para cumplir con tiempos de entrega .

Implementacion de politicas de calidad.

Ninguna de las anteriores

¢Logra la administracion obtener los flujos netos de efectivo positivo esperados?

Si

No A veces

Si su respuesta a la pregunta anterior fue positiva, considere si dichos flujos le permiten evaluar las

siguientes situaciones?

a)

)
c)
)

Cumplir con obligaciones pagaderas en efectivo (salarios, pago a proveedores)

Pago de dividendos.

Cumplir con sus necesidades financieras (pago de préstamos)

Cumplir con sus obligaciones a corto y largo plazo.

¢,Con la gestion administrativa que posee logra los siguientes resultados?

Obtencién de la mas alta rentabilidad esperada

Condiciones de calidad

Efectiva y Eficaz produccion de sus lineas

Diversificacidon de productos para suplir las necesidades de los clientes

Recurso Humano altamente capacitado para desarrollar procesos y métodos estab

lecidos por la

empresa.

Cuidadosa administracién de los Inventarios.

¢ Cudles de las siguientes limitaciones ha encontrado en la gestion administrativa de las lineas de

produccion

Determinacién de costos empiricos
Ineficiencia en la fijacién de precios
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Otros:
. ¢, Considera usted que actualmente con la gestién administrativa que tiene en su empresa logra una

buena optimizacién de los recursos?

a) Siempre

b) Casi siempre

c) Algunas veces

¢Ha recibido capacitaciones relacionadas con la implementacion de gestion administrativa que
promueva el desarrollo de su personal permitiéndole controlar las lineas de produccion, evaluar
costos y tomar decisiones?

Si No

. ¢ Qué procedimientos se realizan al identificar que un control no funciona de forma efectiva?

Se modifica y evaltan las causas

Se deja de emplear

Se remplaza por otro

Sigue igual

Ninguno de los anteriores

. ¢Considera que la implementacion de la gestion administrativa de las lineas de produccion es

importante para el buen desempefio de las funciones de la imprenta?

Muy importante

Importante

Algo Importante

Poco Importante

Nada importante

. ¢Considera necesaria la creacién de herramientas que sirvan para el andlisis de la gestidn

administrativa de las lineas de produccion?

Necesario
Muy necesario
No es necesario




ANEXO 3 TABULACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Pregunta 1: ; Cual es su profesion?

ANEXO 3

Objetivo: Analizar los conocimientos académicos de los gerentes y determinar sus habilidades

para administrar adecuadamente la entidad.

FRECUENCIA | FRECUENCIA

OPCIONES ABSOLUTA | RELATIVA (%)
Lic. En Administracion de Empresas. 1 14.29%
Lic. En Contaduria Publica 2 28.57T%
Ingeniero 1 14.29%
Técnico 0 0.00%
Ninguno de los anteriores 3 42.86%
Otros 0 0.00%
TOTALES 7 100.00%

Profesion

0%

14%

B Lic. En Administracion de
Empresas.

W Lic. En Contaduria Publica

Hlingeniero

B Técnico

E Ninguno de los anteriores

Analisis e interpretacion de resultados

A través de esta interrogante queda demostrado el nivel académico- intelectual por el que estan

dirigidas las imprentas medianas, el grafico muestra que 3 empresas de la poblacion en estudio

estan siendo dirigidas por gerentes que no poseen ningun grado académico-universitario, 2

empresas estan gobernadas por Licenciado/as en Contaduria Publica, 1 empresa dirigida por un

Licenciado en Contaduria Publica y la Ultima es ordenada por un Ingeniero.
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Pregunta 2: ; Cuanto tiempo tiene de servicio dentro de la empresa?
Objetivo: Valorar como incide la experiencia en el medio de impresion offset para el logro y

gestion de la empresa.

CATEGORIA "ABSOLUTA | RELATIVA (%)
1-2 Afios 1 14.29%
3-4 Afios 1 14.29%
5 en adelante 5 71.42%
TOTALES 7 100.00%

Tiempo de servicio en la empresa

14%

W 1-2 Afios
W 3-4 Afios

[ 5 en adelante

Andlisis e interpretacion de resultados
El gréfico muestra que 5 gerentes de la poblacidn en estudio poseen de 5 afios en adelante en el
medio de la industria grafica, mientras que una manifesté poseer de 1 a 2 afios de experiencia

en el area de impresion y la otra declard experiencia en el medio equivalente a 3 y cuatro afios.

Los resultados anteriormente planteados permiten evaluar como incide esta experiencia en los

resultados de la empresa.
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Pregunta 3: Dentro de la estructura organizativa de la empresa 4 qué tipos de gerencias existen?

Objetivo: Evaluar si existe organizacion y segregacion de funciones ya que esto contribuye a que
se cumplan los procedimientos y procesos del negocio.

CATEGORIA F;EgglOJEL']I%\A FRECUENCIA
General 5 57
Financiera 0 07
Ventas 4 Ar7
Produccion 4 Ar7
Administrativa 3 37
Todas las anteriores 2 27
Otros 0 07
5 -
4.5 -
4 - H General
35 - B Financiera
3 - B Ventas
25 - m Produccion
2 - 1 W Administrativa
1.5; -_ . ' IOtros = Todas las anteriores
05 - o . P;Od&%ﬂﬁ(ﬁ%ﬁlgmeriores Otros
0 - ! Ventas
M Financiera
General

Analisis e interpretacion de resultados

Segun los datos obtenidos, se puede observar que 5 imprentas no cuentan con una gerencia
financiera, 5 empresas tienen gerencia general dentro de su organizacién, 4 empresas

manifiestan poseer gerencia de ventas y de produccién, 3 declaran poseer gerencia
administrativa. Solo 2 empresas poseen las 6 gerencias.
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Pregunta 4: ; Qué sistema de acumulacion de costos utiliza?

Objetivo: Evaluar la forma de control de la produccién e identificar las dificultades inherentes de

este sector.

FRECUENCIA | FRECUENCIA

CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)
Por Ordenes 7 100.00%
Por Procesos 0 0.00%
Otros 0 0.00%
TOTALES 7 100.00%

Sistema de acumulacion de costos

0%

B Por Ordenes
M Por Procesos

[ Otros

Analisis e interpretacion de resultados

En el proceso de investigacion se pudo constatar que las 7 empresas del sector imprentas,
equivalente a la poblacion total estudiada, en todas utilizan el sistema de acumulacién de costos
por ordenes de produccion. De esta manera logran acumular de manera individual los costos en
que incurre la produccion de dichos productos singulares, ya que dependera de los
requerimientos del cliente cada pedido.
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Pregunta 5: ;Considera usted que los costos son determinantes para la toma de sus decisiones

financieras?

Objetivo: Conocer cuanto le cuesta a la empresa la produccion en sus periodos y como incide

en los productos de la linea offset, en las proyecciones de costos para determinar el precio de

venta.

FRECUENCIA | FRECUENCIA

CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)

Siempre 7 100.00%

Casi siempre 0 0.00%
Algunas veces 0 0.00%
TOTALES 7 100.00%

Costos determinantes
0%
W Siempre

W Casi siempre

@ Algunas veces

Analisis e interpretacion de resultados
Al realizar la encuesta a los 7 gerentes de las imprentas coinciden en el hecho de que los costos
siempre son determinantes para la toma de sus decisiones financieras ya que por medio de ellas

se hace frente a la situacion econdémica y financiera que enfrentan en la empresa.



ANEXO 3

Preguntas 6: ; Con qué frecuencia alcanza las metas de produccion del periodo?

Objetivo: Evaluar a través del logro de sus metas de produccion la gestion administrativa en

procesos Y logistica para el logro de los resultados de produccion proyectados.

FRECUENCIA | FRECUENCIA

CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)
Siempre 1 14.29%
Casi siempre 6 85.71%
Nunca 0 0.00%
TOTALES 7 100.00%

Alcance de las metas de produccion

0%

W Siempre
B Casi siempre

O Nunca

Analisis e interpretacion de resultados

Puesto que toda empresa subsiste de su actividad principal, es necesario demostrar a traves de
éste grafico que 6 imprentas de la poblacién manifestd casi siempre logar las metas de
produccion del periodo, mientras que una respondid que siempre logran las metas de produccion
que se proyectan.
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Pregunta 7: ; Poseen la capacidad de adquirir financiamiento en las instituciones financieras?

Objetivo: Considerar si logra adquirir financiamiento de instituciones financieras.

FRECUENCIA | FRECUENCIA

CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)
Siempre 3 42.86%
Casi siempre 1 14.29%
Algunas veces 3 42.86%
TOTALES 7 100.00%

Capacidad de adquirir financiamiento

B Siempre
B Casi siempre

O Algunas veces

Andlisis e interpretacion de resultados

El grafico muestra que 3 empresas cuenta con la oportunidad de adquirir financiamiento por las

instituciones financieras al igual otras 3 empresas manifestaron que algunas veces han podido

obtenerlo, mientras que una 1 de las 7 entidades, declar6 que algunas veces logra obtener

financiamiento, lo que muestra que para 4 empresas le es dificil adquirir financiamientos, se le

puede atribuir a la falta de liquidez que las empresas poseen.
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Pregunta 8: ; Existe personal dedicado Unicamente para la labor de proyeccion de costos a las

lineas que se producen?

Objetivo: Verificar si tiene los conocimientos necesarios para analizar las lineas de produccion.

CATEGORIA FigschEUTCAA FEFE{EE#\E/Q%
5 1 14.29%
" 6 85.71%
TOTALES 7 100.00%

Personal dedicado unicamente a la
proyeccionde costos

mSi
ENo

Andlisis e interpretacion de resultados

El gréfico muestra que 6 imprentas de la poblacion no cuenta con una persona idénea que posea
la funcién de presupuestar los costos de los productos que fabrican, este dato arroja un serio
problema ya que esta industria tiene la complicacién inherente en que cada producto tiene sus
propias caracteristicas y merece atencién presupuestar cada detalle para ser certeros al
momento de producir y que genere ganancias, €s por eso que una ve a bien tener entre su
equipo de trabajo este personal, ya que podra evaluar las lineas que producen y esto servir a la

administracion para la toma de decisiones.



ANEXO 3

Pregunta 9: ; Considera que posee politicas establecidas para proyectar costos a los productos

que fabrica?

Objetivo: Evaluar si las empresas poseen manual de politicas y por ende si los cumplen y les

son efectivas.

CATEGORIA TABSOLUTA. | RELATNA (%)
. 5 71.43%
" 2 28.57%
TOTALES 7 100.00%

Posee politicas para proyectar costos

W Si
ENo

Analisis e interpretacion de resultados

La investigacion arrojo que un 5 imprentas manifestaron que no poseen politicas para la labor de

proyeccion de costos, lo que demuestra que los costos pueden no estar siendo calculados por

expertos en la materia y por ende ocasionan un riesgo de falta de rentabilidad en la produccién o

pérdida de clientes por cotizar productos con precio de venta elevados, las 2 empresas restantes

declar6 poseer politicas establecidas para proyeccion de costos.



ANEXO 3

Pregunta 10: ;Se han identificado claramente los riesgos relacionados en los procesos del ciclo

de produccion de linea offset?

Objetivo: Conocer si las entidades han identificado los riesgos en los procesos en el ciclo

productivo de lineas offset y detectar si existe un ciclo definido de produccion.

CATEGORIA "ABSOLUTA. | RELATIVA (4)
. 5 71.43%
" 2 28.57%
TOTALES 7 100.00%

Riesgos en los procesos de
produccion

mSi
ENo

Analisis e interpretacion de resultados

Segun las entidades evaluadas 5 imprentas declararon que ya han identificado los riesgos
relacionados con actividad econoémica, mientras que 2 imprentas manifiestas que ain no han
detectado los riesgos de operar, siendo para estas un mal aliado pues lo que podria generarles
ganancias controlando los riesgos, puede escaparse y generar peérdidas individuales en

produccion, ocasionando mala rentabilidad.



ANEXO 3

Pregunta 11: ;Qué tipo de parametros han definido para establecer un mejor control en la

produccion offset?

Objetivo: Evaluar la gestion administrativa a través de los controles aplicados para atacar los

riesgos en la produccion.

FRECUENCIA
CATEGORIA ABSOLUTA
Tiempo muerto 4 417
Desperdicio de materia prima 7 1/1
Desperdicio de materiales 6 6/7
Secuencia de procesos 1 117
Errores de impresion 6 6/7
Programacién para cumplir con los tiempos de entrega 1 117
Implementacion de politicas de calidad 2 2/7
Ninguna de las anteriores 0 07

Parametros para un mejor control en la

lempo muert

roduccion . |

p M Desperdicio de materia
prima

8 Desperdicio de materiales

6 M Secuenciade procesos

a M Errores de impresion

5 M Programacion para cumplir
con los tiempos de entrega

o Implementacion de politicas

de calidad

Analisis e interpretacion de resultados

La investigacion realizada dio como resultado que solamente una imprenta tiene dentro de sus
controles en la produccion offset la secuencia de procesos y la programacion para cumplir con los
tiempos de entrega. También solo 2 imprentas manifiestan que implementan politicas calidad, 4
poseen un control sobre el tiempo muerto, sin embargo la mayoria tienen control en cuanto al
desperdicio de materia prima, materiales y errores de impresiones, o que indica que no en toda
poblacion existe el control de los anteriores riesgos en produccion o solamente los conocen pero

no los controlan.



ANEXO 3

Pregunta 12: ;Logra la administracion obtener flujos netos de efectivo positivo esperados?

Objetivo: Verificar si la entidad logra obtener liquidez esperada, para hacer frente a sus
obligaciones a corto y largo plazo.

CATEGORIA TABSOLUTA. | RELATVA (4
S 5 71.43%
N 0 0.00%
A voces 2 28.57%
TOTALES 7 100.00%

Logro de flujos netos de efectivo

W Si

BNo
0%
O A veces

Analisis e interpretacion de resultados
El grafico muestra que 5 entidades si logran obtener flujos netos de efectivo esperados, mientras
2 imprentas, manifiestan que solo a veces logran obtener la liquidez esperada, se puede atribuir

este hecho a la falta de controles descritos en la pregunta anterior.



ANEXO 3

Pregunta 13: Si su respuesta a la pregunta anterior fue positiva, considere si dichos flujos le

permiten evaluar las siguientes situaciones?

Objetivo: Comprobar la veracidad de la respuesta a la pregunta 12 acerca de la obtencién de

flujos de efectivo esperados.

FRECUENCIA
CATEGORIA ABSOLUTA
Cumplir con las obligaciones pagaderas en efectivo (salarios, pago a 7
proveedores) 11
Pago de dividendos 2 2/7
Cumplir con sus necesidades financieras (pago de préstamos) 6 6/7
Cumplir con sus obligaciones a corto y largo plazo 5 5/7

Evaluacion por medio de flujos de efectivo

B Cumplircon las obligaciones
pagaderas en efectivo (salarios,

7

Bagoa proveedores)

6 m Pagode dividendos

5
Cumplir con sus necesidades
financieras (pago de préstamos)
2
B Cumplircon sus obligaciones a
- cortoy largo plazo

Analisis e interpretacion de resultados

[ B L B ¥ S S ¥ o B o ) BN |
1

El gréfico refleja que toda la poblacién informante cumple con las obligaciones pagaderas en
efectivo (salarios, pago a proveedores), 2 empresas manifestaron que logran pagar dividendos, 6
imprentas cumplen con sus necesidades financieras y 5 solventan sus obligaciones a corto y

largo plazo.



ANEXO 3

Pregunta 14: ; Con la gestion administrativa que posee logra los siguientes resultados?

Objetivo: Evaluar los resultados de la gestidn de la administracion.

FRECUENCIA
CATEGORIA
ABSOLUTA
Obtencion de la mas alta rentabilidad esperada 2 2/7
Condiciones de calidad 2 2[7
Efectiva y eficaz produccién de sus lineas 4 47
Diversificacién de productos para suplir las necesidades de los clientes 6 6/7
Recurso humano altamente capacitado para desarrollar procesos y
métodos establecidos por la empresa 3 37
Cuidadosa administracién de los inventarios 2 27
Resultado de la gestiéon administrativa
W Obtencién de la mas alta rentabilidad
esperada
6 7 M Condiciones de calidad
5 -
W Efectiva y eficaz produccién de sus
4 - lineas
3 - W Diversificacion de productos para suplir
las necesidades de los clientes
2 -
B Recurso humano altamente capacitado
1 - para desarrollar procesos y métodos
establecidos por la empresa
o - ® Cuidadosa administracion de los
inventarios

Analisis e interpretacion de resultados

A través de la investigacion se determina que 2 empresas obtienen la mas alta rentabilidad
esperada, 2 logran condiciones de calidad, 4 Efectiva y eficaz produccién de sus lineas, 6
Diversificacion de productos para suplir las necesidades de los clientes, 6 de éstas cuentan con
recurso humano altamente capacitado para desarrollar procesos y métodos establecidos por la

empresa y solo en 2 imprentas tienen un cuidado en administracion de los inventarios.



ANEXO 3

Pregunta 15: ;Cuéles de las siguientes limitaciones ha encontrado en la gestién administrativa

de las lineas de produccién?

Objetivo: Evaluar la importancia atribuida a la proyeccion de costos, antes de fijar un precio de

venta.
FRECUENCIA
CATEGORIA ABSOLUTA
Determinacidn de costos empiricos 5 517
Ineficiencia en la fijacion de precios 4 417
Otros 1 17
Limitaciones en la gestion administrativa
de las lineas de produccidn
5
5 -
M Determinacion de costos
4 1 empiricos
37 | Ineficiencia en la fijacion de
2 - precios
1 - Otros
0 - —

Andlisis e interpretacion de resultados

De las imprentas encuestadas, 5 manifestaron limitantes en la determinaciéon de costos
empiricos, lo que conlleva a reflexionar en la capacidad del encargado de proyectar los costos, ya
que debe poseer experiencia adecuada para costear los productos, 4 informantes declararon que
existe latente ineficiencia en la fijacion de precios, esto puede ser atribuible a la inexperiencia en
la determinacién de costos de las lineas que se producen o a la intervencion de los dirigentes de
la entidad momento de dictar un costo en base a experiencias pasadas, cabe mencionar que no
es incorrecto la experiencia, pero en este medio es mejor ser certeros debido a la singularidad de
cada producto.



ANEXO 3

Pregunta 16: ;Considera usted que actualmente con la gestién administrativa que tiene en su

empresa logra una buena optimizacion de los recursos?

Objetivo: Identificar la adecuada optimizacion de los recursos en las operaciones involucradas

con la administracion.

FRECUENCIA | FRECUENCIA

CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)

Siempre 1 14.29%
Casi siempre 5 71.43%
Algunas veces 1 14.29%
TOTALES 7 100.00%

Optimizacion de recursos
ESiempre

W Casi siempre

D Algunasveces

Andlisis e interpretacion de resultados

A través de los resultados obtenidos se observa que 4 imprentas consideran que casi siempre
logran una buena optimizacion de los recursos con el desempefio de la gestion administrativa
que poseen, mientras que 1 empresa considera que siempre obtiene la buena optimizacion de
recursos Yy la imprenta restante razona que algunas veces logra obtener una buena optimizacion
de recursos. El hecho de casi siempre lograr un buena optimizacién de recursos influye en que

existe desperdicios y falta de control administrativo en la mayoria de la poblacién.



ANEXO 3

Pregunta 17: ;Ha recibido capacitaciones relacionadas con la implementacion de la gestion
administrativa que promueva el desarrollo de su personal permitiéndole controlar las lineas de

produccion, evaluar costos y tomar decisiones?

Objetivo: Conocer si se invierten en tecnificar al personal segun sus puestos y funciones que

desempefia, ademas valorar la disposicion para acatar nuevos herramientas.

CATEGORIA "ABSOLUTA | RELATIVA (4
S 4 57.14%
" 3 42.86%
TOTALES 7 100.00%

Personal capacitado

mSi
ENo

Andlisis e interpretacion de resultados

Como se puede observar en los resultados 4 de las imprentas manifestaron que si han recibido
capacitaciones en gestion administrativa que promueven el desarrollo de su personal
permitiéndole controlar las lineas de produccidn, evaluar costos y tomar decisiones. Mientras que
las 3 imprentas representantes revelaron que no han recibido ese tipo de capacitaciones, lo
anterior afecta en muchas areas y el impacto se ve reflejado en la rentabilidad.



ANEXO 3

Pregunta 18: ; Qué procedimientos se realizan al identificar que un control no funciona de forma

efectiva?

Objetivo: Identificar la disposicién o resistencia al cambio que estas empresas presentan para

mejorar en la gestion del negocio.

FRECUENCIA | FRECUENCIA
CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)
Se modifica y evaltan las causas 5 71.43%
Se deja de emplear 1 14.29%
Se remplaza por otro 0 0.00%
Sigue igual 1 14.29%
Ninguno de los anteriores 0 0.00%
TOTALES 7 100.00%

Procedimientos para controles no efectivos

0% M Se modifica y evaltian las
0% causas
M Se deja de emplear

Se remplaza por otro

m Sigueigual

m Ninguno de los anteriores

Andlisis e interpretacion de resultados

Con los datos obtenidos se puede concluir que 5 de las imprentas manifestaron que cuando
identifican que un control no funciona de forma efectiva proceden a modificar el proceso y evaluar
las causas del porque ha fallado; otra imprenta mostr6 que deja de emplear dicho control y la otra
imprenta restante dijo que dicho control sigue igual; cabe mencionar que ninguna de las
imprentas encuestadas remplaza un control por otro, pero la mayoria al detectar las fallas

analizan las causas y modifican para mejorar.



ANEXO 3

Pregunta 19: ;Considera que la implementacion de la gestidon administrativa de las lineas de

produccion es importante para el buen desempefio de las funciones de la imprenta?

Objetivo: Evaluar si el nivel de produccion es determinante para el sostenimiento de la empresa

y la toma de decisiones.

( FRECUENCIA | FRECUENCIA

CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)

Muy importante 6 85.71%
Importante 0 0.00%
Algo importante 1 14.29%
Poco importante 0 0.00%
Nada importante 0 0.00%
TOTALES 7 100.00%

0%

0%

Implementacion de la gestion
administrativa

E Muy importante
B Importante

[ Algoimportante
M Pocoimportante

E Nadaimportante

Analisis e interpretacion de resultados

En el gréfico se observa que 6 imprentas consideran que es muy importante la implementacién

de la gestion administrativa de las lineas de produccién para el buen desempefio de las funciones

dentro de la misma empresa, mientras que 1 razona que es algo importante la implementacion de

la gestion administrativa, sin embargo se logra un analisis positivo ya que ninguna de las

imprentas encuestas consideran poco o nada importante dicha implementacion de la gestion

administrativa de las lineas de produccion.



ANEXO 3

Pregunta 20: ; Considera necesaria la creacion de herramientas que sirvan para el anélisis de la

gestién administrativa de las lineas de produccién?

Objetivo: Concluir el grado de importancia que la gerencia general le atribuye a que exista y se

implemente un plan de gestion administrativa.

B Muy necesario

0 No es neceario

FRECUENCIA| FRECUENCIA
CATEGORIA ABSOLUTA | RELATIVA (%)
Necesario 4 57.14%
Muy necesario 3 42.86%
No es necesario 0 0.00%
TOTALES 7 100.00%
Creacionde la herramienta
0%
B Necesario

Analisis e interpretacion de resultados

Segun el resultado obtenido de los informantes, 4 imprentas razona que es necesario la creacion

de una herramienta que sirva para el analisis de la gestion administrativa de las lineas de

produccién, mientras que 2 imprentas concluye que es muy necesario la creacion de dicha

herramienta, resultados con los cuales confirmamos que si existe un problema en la gestion

administrativa de las lineas de produccién para la evaluacion de costos y toma de decisiones.



ANEXO 4
GENERAL DE ESTADISTICAS Y CENSOS

ANEXO 4

LISTADO DE EMPRESAS PROPORCIONADO POR LA DIRECCION

CO | DEPARTAMENTO MUNICIPIO NOMBRE RAZON SOCIAL ACTIVIDAD | PERSONAL | CLASIFICACION
R COMERCIAL OCUPADO
TOTAL
1 SAN SALVADOR SAN SALVADOR | ANTI GRAFICA, AVANTI GRAFICA, | IMPRENTAS | 76 MEDIANAS
S.A.DEC.V. SA.DEC.V.
2 SAN SALVADOR SAN SALVADOR | FORCON EL FORMAS, ARTESY | IMPRENTAS | 70 MEDIANAS
SALVADOR SERVICIO, S.A. DE
C.V.
3 SAN SALVADOR SAN SALVADOR | GRUPO GRUPO IMPRENTAS | 30 MEDIANAS
RENDEROS, S A. RENDEROS, SA.
DEC.V. DEC.V.
4 SAN SALVADOR SAN SALVADOR | IMPREDISA IMPRESOS IMPRENTAS | 70 MEDIANAS
DIVERSOS, S.A.
DEC.V.
5 SAN SALVADOR SAN SALVADOR | IMPRENTA HASBUN SILHY, IMPRENTAS | 88 MEDIANAS
BELLAS ARTE SA.DECL.V.
6 SAN SALVADOR SAN SALVADOR | IMPRENTA IMPRENTA IMPRENTAS | 85 MEDIANAS
WILBOT, S.A. WILBOT, SA.
7 SAN SALVADOR SAN SALVADOR | IMPRESOS IMPRENTAS | 73 MEDIANAS

MULTIPLES, S A.

DEC.V.

Fuente: Directorio Economico de Empresas 2011 (DIGESTYC)




ANEXO 5

ANALISIS FINANCIERO

IMPRESOS MLM, S.A.DE C.V.
RAZONES FINANCIERAS ANOS 2009 A 2011

2009

2009

2010 |

2010

2011

2011

Razones de Liquidez

Capital Neto de Trabajo=AC -
PC

$(184,022.02)

La empresa MLM, muestra en este
periddo un problema latente en
su liquidez de operacion, pues no
posee un nivel de capital de
trabajo minimo para cubrir con sus
deudas que vencen en el corto
plazo.

$393,529.31

La compaiiia logrd
recuperarse del problema
de liquidez a corto plazo del
afio anterior, debido al
apalancamiento de un
préstamo a largo plazo.

$173,137.17

La compaiiia posee liquidez
gracias al apalancamiento del
afio anterior, pero éste ahora es
mucho menor en $220,392.14,
pero Unicamente para deudas a
corto plazo.

Indice de Solvencia= AC/PC

0.79

Siempre que el indice de
solvencia de una empresa sea de
1.0su capital neto de trabjo sera
cero, en este como es menor que

1.0, se posee un capital neto de
trabajo negativo, mostrado en el
indice anterior.

212

Para éste periodo se cuenta
con un capital neto de
trabajo de 2.12

1.85

Para éste periodo se cuenta con
un capital neto de trabajo de
1.85, para operar.

Prueba Acida=(AC-
Inventario)/PC

$ 0.35

La prueba &cida aplicada ala
empresa es un indicador que muestra
un panorama mas preciso de su
liquidez de manera que al suprimir el
valor de los inventarios se observa que
en 2009, no cuenta con recursos
suficientes para responder a sus
obligaciones en el inmediato plazo,
puesto que cuenta con $0.35 por cada
délar de deuda corriente.

S 1.78

En éste periodo la entidad
muestra un panomarama mejor
que el afio anterior, ya que se
identifica que ya cuenta con
recursos suficientes para
responder a sus obligaciones
en el inmediato plazo, cuenta
con $1.78 por cada dolar de
deuda corriente.

$ 0.88

Debido a la pérdida originada en el
2010 la empresa ya no cuenta con
los recursos suficientes para
responder a sus obligaciones en el
inmediato plazo, sélo cuenta con
$0.88 por cada dolar de deuda
corriente, lo que indica que necesita
recuperar efectivo agilizando la
gestion de cobros con nuevas
estrategias para obtener un pronto

pago.

G OXGINY



Razones de Actividad

Rotacioén de Inventario=
CV/Inventario

0.83

La rotacién y periodo de existencias
de inventarios para la empresa
durante al afio 2009 fue de 0.83

veces.

1.80

La rotacién y periodo de
existencias de inventarios
para la empresa durante al

afio 2010 fue de 1.80 veces.

0.58

La rotacién y periodo de
existencias de inventarios para la
empresa durante al afio 2011 fue

de 0.58 veces.

Plazo de Cobranza Promedio=
CxC/(Ventas/360)

102.03

En promedio, le toma 102 dias a la
empresa cobrar una cuenta
pendiente, a pesar que la empresa
extiende un crédito a sus clientes de
30 dias, lo que arroja un resultado
gue denota un mal manejo del
crédito o ineficiencia en la cobranza
0 ambas.

282.43

En promedio, le toma 282
dias a la empresa cobrar una
cuenta pendiente, a pesar que
la empresa extiende un
crédito a sus clientes de 30
dias, lo que arroja un
resultado que denota un mal
manejo del crédito o
ineficiencia en la cobranza o
ambas.

179.13

En promedio, le toma 179 dias a
la empresa cobrar una cuenta
pendiente, a pesar que la empresa
extiende un crédito a sus clientes
de 30 dias, lo que arroja un
resultado que denota un mal
manejo del crédito o ineficiencia en
la cobranza o ambas.

Rotacion de Activos Totales=
Ventas/Activos Totales

0.17

Esto indica la eficiencia en que la
compafiia emplea sus activos para
generar délares de ventas, esto nos

muestra que las operaciones
financieras no fueron eficaces para
este periodo. La empresa cambia
sus activos solo 0.17 veces al afio.

Esto indica la eficiencia en
que la compafiia emplea sus
activos para generar délares
de ventas, esto nos muestra
que las operaciones
financieras no fueron eficaces
para este periodo. La empresa
cambia sus activos solo 0.12
veces al afo.

0.12

Esto indica la eficiencia en que la
comparifa emplea sus activos
para generar délares de ventas,

esto nos muestra que las
operaciones financieras no fueron
eficaces para este periodo. La
empresa cambia sus activos solo
0.12 veces al afio.

Medidas de Endeudamiento

Razén o Indice de
Endeudamiento= PT/AT

61%

La compaiiia ha financiado 61% de
sus activos con deudas, entre mas
alto es este porcentaje, tanto mas
alto serd el apalancamiento
financiero de la empresa.

61%

La compaiiia ha financiado
61% de sus activos con
deudas, entre mas alto es
este porcentaje, tanto mas
alto serd el apalancamiento
financiero de la empresa.

31%

La compaiiia ha financiado 31%
de sus activos con deudas, entre
mas alto es este porcentaje,
tanto mas alto serd el
apalancamiento financiero de la
empresa.

Razdén Pasivo-Capital=Pasivo
LP/Capital Social

111%

Las deudas a largo plazo de la
empresa representan, por tanto,
111% del capital contable, lo que

resulta alarmante ya que es

mucho mayor la deuda a largo
plazo como para cubrir con esta
obligacion.

168%

Las deudas a largo plazo de
la empresa representan, por
tanto, 168% del capital
contable, lo que resulta
alarmante ya que es mucho
mayor la deuda a largo plazo
como para cubrir con esta
obligacién.

33%

Las deudas a largo plazo de la
empresa representan, por tanto,
33% del capital contable, lo que

resulta alarmante ya que es
mucho mayor la deuda a largo
plazo como para cubrir con esta
obligacion.

G OXGNY



Medidas de Rentabilidad

Margen Bruto de Utilidad=
Utilidad Bruta/Ventas

37%

Este valor se muestra en lalinea

del estado de resultados y

equivale al 37%. Este margen

indica el porcentaje que queda
sobre las ventas después de que la

empresa ha pagado sus
existencias. Lo idéneo es que
mientras mds alto sea este margen
menor sea el costo de la mercancia
vendida.

40%

Este valor se muestraenla
linea del estado de
resultados y equivale al
40%. Este margen indica el
porcentaje que queda sobre
las ventas después de que la
empresa ha pagado sus
existencias. Lo idéneo es
gue mientras mas alto sea
este margen menor sea el
costo de la mercancia
vendida.

41%

Este valor se muestra en lalinea
del estado de resultados y
equivale al 41%. Este margen
indica el porcentaje que queda
sobre las ventas después de que
la empresa ha pagado sus
existencias. Lo idéneo es que
mientras mas alto sea este
margen menor sea el costo de la
mercancia vendida.

Margen de Utilidad en
Operacion=UO/Ventas

-4%

Por cada ddlar en ventas, la
empresa perdié un 4%, lo cual es
alarmante.

-4%

Por cada ddlar en ventas, la
empresa perdié un 4%, esta
situacion muestra que la
compaiiia tiene serios
problemas de rentabilidad
ya que no logro mantenerse
en el mercado en este afioy

lograr utilidad.

-15%

Por cada ddlar en ventas, la
empresa perdié un 15%, esta
situacion muestra que la
compaiiia tiene serios
problemas de rentabilidad ya
que un periodo mas no logra
cubrir con sus operaciones lo
que puede ocasionar que la
empresa deje de operar.

Margen Neto de Utilidad=UN
desp. De Imp./Ventas

3%

Esta medida muestra el éxito de
la empresa, respecto a las
utilidades sobre las ventas. Para
este periodo este margen fue el
resultante luego de restar alas
ventas, todos los gatos,

incluyendo impuestos.

2%

Para este periodo la
empresa tiene un declive de
1% respecto al anterior,
aunque siempre hubo una
utilidad.

9%

Para este afio,la empresa
incremento su utilidad a un 9%.

S OXGNV



ANEXO 5

ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS

Estado de Resultados.

Las ventas en los ejercicios de 2009 a 2011 han disminuido considerablemente, dicha
disminucién se da por el alza de precios que se dio en esos afos, aun asi, la impresion offset
sigue siendo la que mayor porcentaje le da al total de las ventas. El costo de venta, ha disminuido
también, aunque no de manera formidable como se esperaba, lo que provoca una disminucion en
la utilidad bruta mucho méas palpable. Se observa también que al agregar los gastos de
operacion, provocan una pérdida para los tres afios, la cual logra recuperarse al sumar los otros
ingresos; brindando una utilidad para todos, aunque en el 2010 disminuy6 con respecto al 2009,
pero ya en el afio 2011 se logra recuperar dicha rentabilidad. Se puede decir que el afio 2010 fue
el afio mas critico para la empresa, ya que aunque las ventas fueron mayores, su costo de venta

aumentd, pero sus otros ingresos fueron mucho menores con respecto a los otros dos afios.

Balance General.

Se puede observar que aunque los activos corrientes tuvieron un incremento para el afio 2010
con respecto al 2009, en el 2011 vuelven a tener una disminucién muy considerable, lo cual
provoca una variacion de $1, 408,368.91 para dicho afio. Aunque de igual manera los pasivos
tuvieron una disminucién muy notaria para los tres afios. Se observa también que los pasivos
tuvieron una disminucion para cada afio, siendo mucho méas impactante para el afio 2011. El
patrimonio, en cambio, tuvo una leve disminucién en cada afio, con una variacion de $54,993.08

como mayor para el afio 2011 con respecto al 2010.



GRAFICOS DEL ESTADO DE RESULTADOS

2009 2010 2011

VENTAS TOTALES 523,521.00 | 350,000.00 | 200,000.00
Impresos offset 340,288.65| 255,500.00| 138,000.00
Promocionales 104,704.20| 70,000.00| 42,000.00
Disefio Grafico 26,176.05| 14,000.00| 14,000.00
Digital 36,646.47 7,000.00 5,000.00
Otras actividades 15,705.63 3,500.00 1,000.00
TOTAL DE INGRESOS 523,521.00 | 200,000.00 | 325,000.00

INGRESOS 2009-2011
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2009 2010 2011
COSTO DE VENTAS 329,207.45| 211,646.63 | 114,690.25
Materia Prima 139,897.50| 89,998.99| 49,980.00
Materiales 98,435.50| 71,852.00| 36,890.00
Mano de Obra 4355060 | 21,952.30| 10,345.00
Gastos de Fabricacion 4732385 27,843.34| 1747525
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COSTOS 2009-2011
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IMPRESOS MLM, S.A.DEC.V
BALANCES GENERALES

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011
(EXPRESADO EN DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA US$)

ANEXO 5

ACTNO 2009 2010 2011 VARIACION

CORRIENTES 2009 2010

Efectivo y Equivalentes de Efectivo $ 160,786.73 | § 352,36300 | $ 80,393.37 [ § 19157627 |$  (271,969.64)

Inventarios $ 39586300 % 117,868.00 | § 197,931.50 | § (277,995.00)] $ 80,063.50

Cuenta por Cobrar $ 14838032 | § 27458064 |§ 9951395(§ 12620032|$  (175,066.69)

TOTAL ACTIVO CORRIENTE $ 705030.05|% 74481164 [§ 377838828 3978159|%  (366,972.83)

NO CORRIENTE

Propiedad, Planta y Equipo(neto) $2310,910.00 | $2210,910.00 | $1207,013.92 | § (100,000.00)| § (1003,896.08)

Otros Activos $ 75000.00|% 75000008 3750000]$ - |$ (37,500.00)

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE $2385,910.00 | $2285,910.00 | $1244,513.92 | § (100,000.00)] §  (1041,396.08)

TOTAL ACTIVOS $3090,940.05 | $3030,721.64 | $1622,352.74 | § (60,21841)| §  (1408,368.91)

PASIVO Y PATRIMONIO

PASIVO

CORRIENTE

Cuenta por Pagar $ 597,690.31|$ 273,382.00 | § 156,161.50 | § 324,30831|$  117,220.50

Impuesto Sobre la Renta por Pagar $§ 599276 |9 264733 |§ 585564 [§ 334543|$ (3,208.31)

Acreedores Varios $ 285369.00 | § 7525300 |$ 42,68450($ 210,116.00 | 32,568.50

TOTAL CORRIENTE $ 889,05207 | § 351,282.33 [ § 204,701.64

NO CORRIENTE

Documento por Pagar a Largo Plazo $ 991409.73 | $1502,500.00 | § 295,704.87 | § (511,090.27)| §  1206,795.14

TOTAL NO CORRIENTE $ 991409.73 | $1502,500.00 | § 295,704.87 | § (511,090.27)| §  1206,795.14

TOTAL DE PASIVOS $1880,461.80 | $1853,782.33 | § 500406.51|§ 2667947 |§  1353,375.83
? .

PATRIMONIO

Capital Social $ 896,896.00 | § 896,896.00 | § 896,896.00 | $ - |9 -

Reserva Legal $ 8230427|% 8310132 (8§ 84864.31[$ 797.05] $ (1,762.99)

Utilidades de Ejercicios Anteriores $ 21329968 | § 189,000.00 | § 122,619.00 [ § 24,299.68 | § 66,381.00

Utilidades del Presente Ejercicio $ 1797829(§ 794199|% 1756692|% 10036309 (9,624.93)

TOTAL DEL PATRIMONIO $1210478.25 [ $1176939.31 [ §1121,94623 [ § 3353894 | § 54,993.08

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $3090,940.05 | $3030,721.64 | $1622,352.73 | § 60,1841  1408,368.91

Las Notas Explicativas son parte integrante de los Estados Financieros




IMPRESOS MLM, S.A. DEC.V.
ESTADOS DE RESULTADOS PORCENTUAL

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011

(EXPRESADO EN DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA US$)

ANEXO 5

2011 2011 20101 2010 20091 2009
INGRESOS
Ventas $ 523521.00| 100%|$  350,000.00| 100%|$ 200,000.00| 100%
Impresos offset § 34028865| 65%|S 25550000 | 73%|$ 138,000.00 | 69%
Promocionales § 104704201 20%|$ 7000000 20%|$ 4200000 21%
Disefio Grafico $  26176.05 5§ 14,000.00 4%(§  14,000.00 %
Digital $ 3664647 %] $ 7,000.00 2%($  5,000.00 3%
Otras actividades § 1570563 | 3%[S 350000 1%|$  1,00000 1%
TOTAL DE INGRESOS $ 52352100 $ 350,000.00 $ 200,000.00
menos
COSTO DE VENTAS § 32920745[ 63%|$ 21164663 [ 60%|§ 114,690.25| 57%
Materia Prima § 13980750 42%|$  89.998.99| 43%[$ 49980.00| 44%
Materiales §  984%BA0| 0% S 7185200 H%S 3689000 32%
Mano de Obra § 4355060 | 13%[$ 2195230 10%|$  10,345.00 9%
Gastos de Fabricacion § 473385 14%|S  2784334| 13%|$ 174755 |  15%
UTILIDAD BRUTA § 19431355 37%|$ 138,353.37( 40%|§  81,000.00| 41%
menos
GASTOS DE OPERACION
Gastos Ventas $ 5TAT100| 11%|$ 6050000 17%[$ 51895.50| 26%
Gastos de Administracion $ 8673700 17%|$ 5500000 16%[$ 3730000 19%
Gastos Financieros § 7025300 13%|$ 3650000 10%|§ 22555.00| 1%
UTILIDAD (PERDIDA) DE OPERACION § (1984745 4%|$ (1364663 4%|§ (30,750.50)| -15%
Mas: Otros Ingresos § 4503300 9%|§ 2503300 7%|§ 5652683 28%
UTILIDAD (PERDIDA)ANTES DE RESERVALE §  25,185.55 M5 11,386.37 %S B,75.33]  13%
Reserva Legal § 176299 § 797.05 $ 180427
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO § 2342256 $  10589.32 $ 23971.06
Impuesto Sobre la Renta § 585564 § 264133 § 530276
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO $  17,566.92 $ 7,94.99 $ 17978.29

Las Notas Explicafivas son parte integrante de los Estados Financieros




IMPRESOS MLM, S.A. DE C.V.

ESTADOS DE FLUJOS DE EFECTIVO POR LOS ANOS TERMINADOS
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011

(EXPRESADO EN DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA US$)

ANEXO 5

FLUJO DE EFECTIVO DE LAS ACTIVIDADES DE OPERACION
Resultado del Ejercicio

Ajustes Por:

Reserva Legal

Cuentas Por Cobrar

Inventarios

Cuenta por Pagar

Acreedores Varios

Impuestos Sobre la Renta

Otros Activos

Flujo Netos de efectivo por Actividades de Operacion

FLUJO DE EFECTIVO DE LAS ACTIVIDADES DE INVERSION
Propiedad, Planta y Equipo

Flujo Netos de efectivo por Actividades de Inversion

FLUJO DE EFECTIVO DE LA ACTIVIDAD DE FINANCIAMIENTO
Dividendos Decretados y Pagados

Documento por Pagar a Largo Plazo

Flujo Netos de efectivo por Actividades de Financiamiento
Disminucion (Incremento) Neto de Efectivo y Equivalente de Efectivo
Efectivo y Equivalentes de Efectivo al Principio del Periodo
Efectivo y Equivalentes de Efectivo al Final del Periodo

2009 2010 2011
§ 17978.29 794199 17556692
§ 930427\  T97.05|$  1,762.99
$ (50,000.00)| $ (126,200.32)( §  175,066.69
§(150,000.00)( § 277,995.00 | $  (80,063.50)
§(105,000.00)| $ (324,308.31)] $ (117,220.50)
§(111,599.58)( § (210,116.00)| $  (32,568.50)
§ (7.500.00)$ (3,345.43)|$  3,208.31
§ - |3 - |§ 3750000

-306,817.02|  -377,236.02 5,250.41
§ $ 100,000.00 | § 1003,896.08
§ § 100,000.00 | § 1003,896.08
§ - |$ @2719)|$ (74329)
§207,045.02 | § 511,090.27 $(206795 4
§207,045.02 | $ 468,812.29 | § (1281,118.13)
§(189,772.00)| § 191,576.27 | $ (27 96964)
§350,558.73 | $ 160,786.73 | $ 352,363.00
$160,786.73 | $ 352,363.00 | §  80,393.37




IMPRESOS MLM, S.A. DE C.V.

ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO COMPARADOS
EJERCICIOS TERMINADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009, 2010 Y 2011

(EXPRESADO EN DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA US$)

ANEXO 5

Capital Social:
Saldo al Principio y al Final del Ejercicio

Disponibles:

Saldo al principio del ejercicio
Dividendos Decretados
Utilidad Neta del Ejercicio
Saldo al final del ejercicio

Mas:
Reserva Legal
Saldo al Principio y al Final del Ejercicio

Total Utilidades No Distribuidas
Total Patrimonio de los Accionistas

2009 2010 2011
$  896,896.00 | $ 896,896.00 | $ 896,896.00
$ 21329968 | § 231,277.98 | $ 196,941.99
$ - | (4227798)| §  (74,322.99)
$ 1707829 | $ 794199 | § 17,566.92
$ 23127798 | $ 196,941.99 | § 140,185.92
$ 82,30427 | $ 8310132 | $ 84,864.31
$ 31358225 | $ 280,043.31 | § 225,050.23
$  1210,478.25 | $ 1176,939.31 | $ 1121,946.22

Las Notas Explicativas son parte integrante de los Estados Financieros
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ANEXO6  MANUAL DE PROCESOS

Manual de procesos/procedimientos

Manual de organizacion.

Unidad organizativa: Junta Directiva
Depende de: Junta general de accionistas

Unidades de su dependencia: produccion, comercializacion, auditoria interna.

Objetivo:
Es la responsable de la administracion y direccion de los recursos de la imprenta,
constituyéndose en el érgano ejecutivo de la asamblea general, ante quienes responde por el

resultado de las operaciones de la empresa.

Funciones:
v Cumplir y hacer cumplir los acuerdos y disposiciones de la asamblea general.
v Convocar a sesiones de junta general ordinaria o extraordinaria.
v Custodiar y llevar el registro de los socios, actas de junta general y de junta directiva.
v’ Gestionar los contratos que la junta general autorice y aprobar aquellas cuyo valor esté limitado

en los acuerdos de la sociedad y los demas que sean de su competencia.

\

Revisar y proponer a la junta general los presupuestos, la memoria de la gestién administrativa,
los estados financieros y el proyecto de distribucion de los excedentes.

Disponer para los socios los registros contables y demas documentos debidamente ordenados.
Crear las unidades, nombrando a sus miembros.

Nombrar al gerente, al jefe de produccién, al jefe administrativo y al jefe de comercializacion.
Recibir y entregar bajo inventario todos los bienes y recursos de la imprenta.

Autorizar a los miembros que tendran firma registrada en las instituciones bancarias.

N NN

Coordinar y evaluar periddicamente la ejecucion de los planes de trabajo y de los presupuestos.
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<\

Elaborar manuales de organizacién y administracion, los reglamentos internos de la empresa y
proponerlos a junta general.

Revisar y aprobar anualmente los salarios y otras remuneraciones de funcionarios y empleados.
Solicitar y contratar los servicios de asistencia técnica y crediticia.

Reunirse semanalmente con el gerente para conocer el estado actual de las labores realizadas.

NN

Establecer un sistema de control interno.

Unidad organizativa: Auditoria Interna
Depende de: Junta Directiva.
Unidades que se relacionan con esta unidad: ~ Produccion, Ventas, Gerente.
Objetivo.
Supervisar todas las operaciones de la imprenta e informar oportunamente de irregularidades a la
presidencia.
Funciones:
v Verificar que los miembros de la junta directiva, unidades y socios cumplan con sus deberes.
v' Cerciorarse que todo acuerdo tomado en junta general sea ejecutado por la junta directiva.
v’ Revisar arqueos generales o especiales.
v’ Realizar supervisiones especiales y verificar que los registros contables, estados financieros y

otros informes se tengan actualizados.

<\

Dar visto bueno a los acuerdos de la junta directiva que se refieren a solicitudes o concesiones
de préstamos que excedan el maximo fijado en los puntos de acta.
v"Informar a la presidencia de las irregularidades que observe y verificar que sean corregidas.

v Reunirse una vez al mes por lo menos con el presidente.

Unidad organizativa: Produccion.
Depende de: Junta Directiva.
Unidades que se relacionan con esta unidad: ~ Gerencia.
Objetivos
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Esta unidad tiene a su cargo los programas que tienden a mejorar las actividades productivas, su

finalidad es apoyar la utilizacion maxima de los recursos destinados al incremento de la

produccion.

Funciones.

v
v

NN

Servir de apoyo a la junta directiva en el desarrollo de las actividades productoras.

Apoyar la gestion del gerente, sirviendo de medio de comunicacion entre la parte operativa y la
junta directiva.

Supervisar los trabajos de campo cuando es necesario.

Asesorar al personal de campo, para mejorar la eficiencia y produccion

Capacitarse en las técnicas de produccion y actualizarse con avances técnicos.

Hacer reuniones una vez al mes.

Unidad organizativa: Ventas

Depende de: Junta Directiva.

Unidades con las que se relaciona esta unidad: Gerente.

Objetivos:

Este tiene a su cargo los programas que tienden a mejorar los recursos en lo administrativo,

economico y financiero. Su finalidad es agilizar los tramites de compra y venta.

Funciones:
v Servir de apoyo a la junta directiva en el desarrollo de las actividades productivas.
v’ Presentar a la junta directiva cotizaciones de los productos a comprar, tanto en precios como en
calidad.
v Asegurar el suministro de materia prima y materiales para el area de produccion.
v Presentar a la junta directiva los canales apropiados para la venta de sus productos.
v" Hacer reuniones por lo menos una vez al mes.
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Manual de descripcion de puestos.

Introduccion.
El manual ha sido disefiado para mejorar y sistematizar la descripcion de todas las actividades
inherentes a cada puesto de la estructura organizativa de las imprentas, asi como también los

requisitos que cada puesto exige para ser desempefiado, estableciendo los niveles jerarquicos.

El manual ha sido elaborado, para que las imprentas tengan una herramienta técnica-

administrativa, que sirva de guia para la contratacién y desarrollo de las funciones del personal.

Para mantener su objetividad, se sugiere se revise por lo menos cada afio, a medida que se

realicen cambios en la empresa.

Objetivo general.
Proporcionar una herramienta basica que contribuya para el desarrollo de controles internos

administrativos de la imprenta.

Objetivos especificos:
Establecer la segregacion de funciones para contribuir a crear un ambiente adecuado para los

controles contables.

Determinar las caracteristicas que tipifican los puestos y que deben servir de guia en la seleccién

del personal adecuado.

Proporcionar al jefe, como instrumento de direccion, el conocimiento de los diferentes puestos

bajo su control, para desarrollar un proceso adecuado de delegacion y supervisién de funciones.

Orientar la capacitacion de personal con una formacién integral basada en las exigencias de cada

puesto o cargo.
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Normas para el uso del manual.
El manual debe darse a conocer al personal de la empresa.
Las funciones, la dependencia jerarquica y los requisitos minimos deberan ser cumplidos por el

personal.

El cumplimiento de lo prescrito estara bajo la responsabilidad de cada unidad organizativa.

Identificacion: Presidente de junta directiva.

Unidad organizativa:  Junta Directiva.

Nombre del cargo: Presidente de la Junta Directiva.

Relaciones jerarquicas.

Supervisién Ejercida:  Produccion, Ventas, Auditoria Interna, Gerente.
Supervision Recibida:  Junta Directiva.

Personal a su Cargo:  Gerente.

Funcion basica:
Representar judicialmente a la imprenta pudiendo otorgar, poderes generales y especiales, previa

autorizacion de la junta directiva.

Funciones especifica.
v Conocer y presidir las reuniones de junta general, junta directiva y actos sociales.
v" Autorizar las inversiones aprobadas por la junta directiva.
v" Mantener mancomunadamente con otro miembro de la junta directiva firma de las cuentas
bancarias, la emisién de cheques y demas titulos valores.

v" Firmar los estados financieros.

<\

Asumir las funciones del gerente por ausencia de éste.

v Otras funciones que sefiale la junta directiva y los acuerdos.



ANEXO 6

Identificacion: Gerente

Unidad organizativa: ~ Gerencia

Nombre del Puesto:  Gerente

Relaciones Jerarquicas

Supervision Ejercida:  Jefe de Produccion, Jefe de Administracion, Jefe de Ventas.
Supervision Recibida:  Junta Directiva

Funcion Bésica:

Es el encargado de ejecutar los planes de trabajo en la parte técnica y administrativa.
Funciones Especificas:

v' Preparar los planes de trabajo, recibir los presupuestos, elaborar el plan maestro y presentarlos a

la junta directiva.

v’ Supervisar la ejecucion de los planes de trabajo y de presupuestos.

v Coordinar las operaciones de campo con la produccion, asi como el uso de la maquinaria
disponible.

v Proponer al consejo de administracién el nombramiento o remocién del personal a su cargo.

v Asignar deberes a empleados y trabajadores.

v Coordinar y asesorar los comités.

v" Revisary firmar los reportes administrativos.

v' Exigir al jefe de administracion la entrega de los estados financieros dentro de ocho dias
siguientes del mes que finaliza.

v’ Presentar a junta directiva la informacion de las operaciones de la imprenta.

v Reunirse quincenalmente con el personal a su cargo para revisar, evaluar y corregir actividades.

v Reunirse con la junta directiva por lo menos una vez al mes.

v" Distribuir a los departamentos bajo su responsabilidad los presupuestos aprobados.

Requisitos minimos:
Experiencia:  Dos 0 mas afios de administracion de empresas de preferencia en imprentas.

Educacion: Ingeniero Industrial
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Identificacion Jefe de Produccion
Unidad Organizativa:  Produccién
Nombre del Puesto:  Jefe de Produccién
Relaciones jerarquicas:
Supervisién Ejercida:  Supervisor de Campo, Supervisor de Maquinaria.
Supervision recibida:  Gerente
Personal a su cargo:  secretaria, supervisor de campo, supervisor de maquinas.
Funcién basica:
Administrar la produccion de la imprenta, velando por la optimizacion de la misma y de los
recursos utilizados
Funciones especifica:
v' Dirigir y supervisar el trabajo de campo y el servicio de maquinaria para la mejor utilizacion de
recursos.
Elaborar presupuestos de costos.
Organizar y supervisar la actividad productiva de la imprenta.
Mantener informado de logros alcanzados al gerente.

Tener informacién estadistica y técnica de la produccion actualizada.

AN NN

Informar anticipadamente sobre necesidades de recursos econdmicos y materiales a la

administracion.

<\

Velar porque se proteja los activos bajo su responsabilidad.

Requisitos minimos:
Experiencia:  Dos 0 mas afios en administracion de la produccion, de preferencia en imprentas.

Educacion: Ingeniero Industrial o Técnico Industrial.

Identificacion: Supervisor de campo

Unidad organizativa: ~ Produccion de Impresos y Formas
Nombre del puesto:  Supervisor de Campo

Relaciones jerarquicas
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Supervisién Ejercida:  Operarios de produccion.
Supervisién Recibida:  Jefe de Produccion.
Personal a su Cargo:  Operarios de Produccion.
Funcion bésica:
Encargado de ejecutar planes relativos a la produccion.
Funciones especifica:
v' Ejecutar los programas de trabajo previamente elaborados, aplicables a su responsabilidad.
v Vigilar e informar al jefe de produccion sobre irregularidades observadas en el campo.
v Proveer mano de obra suficiente para desarrollar la produccién en todas sus fases.
v Coordinar con el jefe de maquinaria sobre el uso d los implementos y herramientas que se

necesiten para el proceso de produccion.

<\

Proporcionar la némina de las personas bajo su cargo.

\

Solicitar por medio de requisiciones pre-enumeradas las materias primas y materiales para la

produccion.

Requisitos minimos.
Experiencia:  Dos 0 mas afios en el manejo de personal.

Educacion: Técnico o estudiante de cuarto afio de ingenieria industrial.

Identificacion: Supervisor de maquinaria.

Unidad organizativa: ~ Produccion de Impresos y Formas.

Nombre del puesto:  Supervisor de Maquinaria.

Relaciones jerarquicas

Supervisién ejercida:  Mecanicos

Supervision recibida:  Jefe de Produccion.

Personal a su cargo:  Mecanicos.

Funcion béasica

Dar mantenimiento al equipo de produccién y demas herramientas, para funcionamiento 6ptimo

dentro del proceso productivo.
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Funciones especifica:
v' Elaborar un programa de mantenimiento para maquinaria, equipo y herramientas de produccion.
v Coordinar con el jefe de campo la utilizacién de maquinaria, equipo y herramienta en la
produccion.

v" Autorizar por medio de requisiciones el retiro de combustible y lubricantes para cada maquinaria

y equipo.

Requisitos minimos
Experiencia:  Dos afios en el mantenimiento, reparacion y uso de maquinaria y equipo de
impresion.

Educacion: Técnico de mecanica industrial 0 mecanico de oficio.

Identificacion: Jefe de administracion.

Unidad Organizativa: ~ Administracién

Nombre del Puesto:  Jefe de Administracion.

Relaciones jerarquicas.

Supervisién Ejercida:  Contabilidad, Bodega, Caja, Control Presupuestario.
Personal a su Cargo:  Secretaria, Contador, Encargado de Bodega, Caja, Encargado de Control
Presupuesto

Supervision recibida:  Gerente.

Funcion Bésica:

Encargado de coordinar y supervisar las operaciones administrativas de la imprenta.
Funciones Especifica.

v Coordinar y supervisar los servicios administrativos en el funcionamiento de la imprenta.

v Verificar constantemente que se aplique el sistema contable adoptado, definiendo las
responsabilidades de creacion, revision, envio, recepcién de documentos y registros de los
mismos.

v' Supervisar la preparacion de informes financieros por parte de la entidad

v" Revisar los comprobantes de ingresos y egresos.
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v Verificar que se sigan los procedimientos establecidos para el recibo, distribucion y despacho de
correspondencia.

v Controlar la entrada y salida de personas, maquinaria, equipo y materiales de la empresa.

v' Verificar que toda salida de equipo, maquinaria y materiales propiedad de la entidad se efectlie
con la debida autorizacién.

v Recomendar o sugerir al gerente sobre mejoras a los procedimientos de trabajo de las unidades
a su mando.

v Verificar que los inventarios se hagan en la fecha destinada y que los procedimientos sean de su
conocimiento.

v" Planificar programas de desarrollo del personal

v Evaluar continuamente la seleccién y adiestramiento del personal.

v' Elaborar los presupuestos administrativos.

v Controlar y evaluar regularmente el rendimiento del personal, asi como el estimulo que
corresponda por su eficiencia.

v Supervisar el mantenimiento de archivos.

v" Informar al gerente sobre cualquier anomalia del personal bajo su cargo.

Requisitos minimos.
Experiencia:  Dos afios en administracion de personal.

Educacion: Licenciado en contaduria publica o administracién de empresas.

Identificacion: Auxiliar contable
Unidad Organizativa: ~ Administracidn
Nombre del Puesto:  Auxiliar Contable
Relaciones Jerarquicas

Supervision Ejercida:  Ninguna
Supervisién Recibida:  Jefe de Contabilidad
Personal a su Cargo:  Ninguno
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Funcion Basica:
Recibir érdenes del jefe de contabilidad y aplicarlas desempefiando las funciones propias
asignadas.
Funciones Especificas:
v’ Elaborar los comprobantes de ingresos y egresos, incluyendo las partidas que no presentan
transacciones en efectivo.
Anexar los documentos justificativos a las transacciones registradas en las partidas.
Registrar diariamente las operaciones en los libros contables.
Llevar un registro diario de los cheques.

Elaborar conciliaciones bancarias.

NN NN

Registrar mensualmente las depreciaciones y amortizaciones de los bienes muebles, inmuebles e

intangibles.

Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos 0 mas afios desempefiando las funciones de auxiliar de contabilidad.

Educacion: Contador o Bachiller Técnico Comercial opcion contaduria.

Identificacion: Secretaria de Contabilidad
Unidad Organizativa: ~ Administracidn

Nombre del Puesto:  Secretaria de Contabilidad
Relaciones Jerarquicas

Supervisién Ejercida:  Ninguna

Supervisién Recibida:  Jefe de Contabilidad
Personal a su Cargo:  Ninguno

Funcion Bésica:

Hacer trabajos contables mecanograficos y digitales, archivar correspondencia y documentacion
contable.

Funciones Especificas:

v" Digitar correspondencia, informes y otros que genere la unidad.



Elaborar cheques de pagos.
Archivar diariamente documentacion recibida.

Atender y efectuar llamadas telefdnicas, relacionadas con el trabajo.

NN NN

Realizar las actividades que le asigne su jefe.

Requisitos Minimos:
Experiencia: ~ Un afio en labores secretariales.

Educacién: Bachiller Técnico Comercial.

Identificacion: Jefe de Bodega
Unidad Organizativa: ~ Administracién
Nombre del Puesto:  Jefe de Bodega
Relaciones Jerarquicas

Supervision Ejercida:  Bodeguero
Supervisién Recibida:  Jefe de Administracion
Personal a su Cargo:  Bodeguero

Funcién Basica:

Quincenalmente solicitar suministros de papeleria para la unidad contable.
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Mantener en condiciones adecuadas la bodega, controlar las entradas y salidas de materias

primas y materiales.

Funciones Especificas:

v Registrar adecuadamente la entrada y salida de materia prima y materiales, verificando la

documentacion correspondiente.

v Proporcionar a contabilidad las copias de la documentacion para su aplicacion contable.

v’ Elaborar recuentos fisicos de inventarios, dichas tomas deberan realizarse en compafiia del

bodeguero y jefe de Administracion.
v Mantener actualizado el registro del control de Inventario.

v Reportar las pérdidas de materia prima y materiales.
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Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos afios en el manejo y control de inventarios

Educacion: Bachiller Técnico Comercial opcion Contador.

Identificacion: Bodeguero
Unidad Organizativa: ~ Administracidn
Nombre del Puesto: ~ Bodeguero
Relaciones Jerarquicas
Supervision Ejercida:  Ninguna
Supervision Recibida:  Jefe de Bodega
Personal a su Cargo:  Ninguno
Funcidn Bésica:
Encargado de la recepcidn, custodia y despacho de materia prima y materiales.
Funciones Especificas:
v Responsable de las existencias de bodega.
v' Participar en recuentos fisicos de las materias primas y materiales
v" Recibir y entregar la materia prima y materiales con la documentacion correspondiente.
v Hacer reporte de pérdida de existencias ocasionadas por el manejo de los mismos o por

cualquier circunstancia que lo amerite.

Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos desempefiando funciones de bodeguero.

Educacion: Bachiller Técnico Comercial opcion contador.

Identificacion: Tesoreria
Unidad Organizativa: ~ Administracién
Nombre del Puesto:  Cajero
Relaciones Jerarquicas

Supervisién Ejercida:  Ninguna
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Supervisién Recibida:  Jefe de Administracion
Funcion Basica:
Recibir, custodiar y depositar los ingresos a favor de la imprenta.
Funciones Especificas:
v Recibir ingresos por ventas y cobros que realice la imprenta por medio de documento justificativo.
Remesar a diario los ingresos recibidos.
Elaborar el reporte de entrada y salidas de dinero a diario.
Proporcionar a contabilidad el informe de caja con sus respectivos documentos.
Estar presente en los cortes de caja, asi como en arqueos de caja.

Firmar de estar satisfecho con los cortes y arqueos de caja.

N NN

Responsabilizarse por los faltantes o sobrantes de dinero.

Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos afios en puestos similares.

Educacion: Bachiller Técnico Comercial opcion contaduria.

Identificacion: Recursos Humanos

Unidad Organizativa: ~ Administracién

Nombre del Puesto:  Encargado de personal

Relaciones Jerarquicas

Supervisién Ejercida:  Ninguna

Supervisién Recibida:  Jefe de Administracion

Personal a su Cargo:  Ninguno

Funcién Basica:

Controlar al personal en general y elaborar las correspondientes planillas de ellos.

Funciones Especificas:
v Controlar al personal diariamente y las labores que realizan.
v Revisar los listados con el propésito de controlar ausencias.

v' Elaborar las planillas correspondientes de pagos y solicitar los fondos a la administracion.



v Proporcionar a contabilidad la liquidacion de planillas y del pago efectuado.

v Informar a la administracion sobre cualquier anomalia detectada.

v" Mantener datos estadisticos del personal empleado.

Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos afios en control de planillas.

Educacion: Bachiller Técnico Comercial opcion contaduria.

Identificacion: Control Presupuestario

Unidad Organizativa: ~ Administracién

Nombre del Puesto:  Encargado de control presupuestario
Relaciones Jerarquicas

Supervisién Ejercida:  Ninguna

Supervision Recibida:  Jefe de Administracion

Personal a su Cargo:  Ninguno

Funcion Bésica:

Ejercer control sobre los presupuestos de cada unidad.
Funciones Especificas:

v" Controlar la ejecucion de presupuestos segun programa.
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v" Hacer informes comparativos de lo presupuestado y lo realizado para determinar la variacion.

v Informar por escrito al jefe de la administracién, gerente y junta directiva sobre los informes

comparativos.

v"Informar las variaciones significativas, determinando las causas que lo originaron.

v Mantener datos estadisticos, en particular del area de produccion.

Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos afios en elaboracidn de presupuestos.

Educacion: Estudiante de tercer afio en Administracion de Empresas o Contaduria Publica.



Identificacion: Gerente de Ventas
Unidad Organizativa:  Ventas y Compras

Nombre del Puesto:  Gerente de Ventas

Relaciones Jerarquicas

Supervisién Ejercida:  Compras y Ventas

Supervision Recibida:  Gerente

Personal a su Cargo:  Encargado de compras, encargado de ventas y secretaria

Funcién Basica:

Encargado de gestionar las compras y ventas.

Funciones Especificas:

v’ Presentar cotizaciones al gerente sobre proyecciones de compras.
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v’ Establecer los canales adecuados para la venta de los distintos productos que fabrica la

imprenta.

SSEENEENEN

Requisitos Minimos:

Experiencia:  Dos 0 mas afios desempefiando las funciones de compra y venta.

Educacion: Contador o Bachiller Técnico Comercial opcion contaduria.

Identificacion: Secretaria del Departamento de Ventas

Unidad Organizativa;  Ventas y Compras
Nombre del Puesto:  Secretaria
Relaciones Jerarquicas

Supervision Ejercida:  Ninguna
Supervision Recibida:  Jefe de Ventas

Personal a su Cargo:  Ninguno

Revisar que todas las compras realizadas tengan su respectiva orden de compras.
Supervisar constantemente los procedimientos para la venta de papeleria y libros.
Mantener buenas relaciones con los proveedores.

Informar al gerente sobre cualquier desviacion o anomalias.
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Funcion Basica:
Digitar diferentes clases de documentos, archivar correspondencia y cumplir las érdenes del jefe.
Funciones Especificas:
v Digitar diariamente todo tipo de trabajos, informes, etc.
Recibir y despachar correspondencia.
Registrar diariamente las operaciones en los libros contables.
Llevar un registro diario de los cheques.

Elaborar conciliaciones bancarias.

NN NN

Registrar mensualmente las depreciaciones y amortizaciones de los bienes muebles, inmuebles e

intangibles.

Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos 0 mas afios desempefiando las funciones de auxiliar de contabilidad.

Educacion: Contador o Bachiller Técnico Comercial opcion contaduria.

Identificacion: Encargado de Compras
Unidad Organizativa;  Compras
Nombre del Puesto:  Encargado de Compras
Relaciones Jerarquicas
Supervisién Ejercida:  Ninguna
Supervision Recibida:  Jefe de Compras
Personal a su Cargo:  Ninguno
Funcion Basica:
Realizar cotizaciones para efectuar las compras y proveer a las demas unidades de papeleria y
utiles, materia prima, materiales y otros, para el desempefio de sus funciones.
Funciones Especificas:
v Prepara las 6rdenes de compra pre-enumeradas correlativas.

v Mantener datos estadisticos sobre compras efectuadas.

v"Informar al jefe de ventas sobre las anomalias que observa
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Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos o mas afios desempefiando las funciones de compras, retaceos y
actividades similares.

Educacion: Contador o Bachiller Técnico Comercial opcion contaduria.

Identificacion: Encargado de Ventas

Unidad Organizativa: ~ Ventas

Nombre del Puesto:  Encargado de Ventas

Relaciones Jerarquicas

Supervision Ejercida:  Ninguna

Supervision Recibida:  Jefe de Ventas

Personal a su Cargo:  Ninguno

Funcion Bésica:

Auxiliar al jefe de ventas en la gestion de ventas.

Funciones Especificas:
v' Llevar registro auxiliar de las ventas para efectos financieros y estadisticos.
v Informar a contabilidad sobre todo envio de productos asi como las ventas, para su registro

contable.

v" Informar sobre las anomalias al jefe de ventas.

Requisitos Minimos:
Experiencia:  Dos 0 mas afios en puestos similares.

Educacion: Contador o Bachiller Técnico Comercial opcion contaduria.
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ANEXO 7 FORMATOS DE LA HERRAMIENTA.

ORDEN DE PRODUCCION

Orden de Produccion N°

Cliente: Fecha de inicio:
Producto: Fecha Final;
Medida: Cantidad:
Caracteristicas:

Tintas:

Tiro: Retiro:

Material:

Pliegos a cortar: Medida:
Pliegos maquina: Medida:

Observaciones:
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REPORTE DE TRABAJO
Empleado:
Departamento:
N° Orden de Cliente Producto Actividad Hora Total
Produccion Corte | Impresién | Troquelado | Acabado | Inicio | Final | Minutos
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CONTROL DE PRODUCCION
Para Orden de Produccion:
Empresa:
Fecha de Entrega:
Orden o o o
Produccion N N N

Opergmones Programa | Realizado | Programa | Realizado | Programa | Realizado

Realizadas
TOTAL

MATERIAS PRIMAS
Empresa:
Operario:
Periodo:
. Cantidad entregada | Cantidad devuelta a | Cantidad utilizada en
Materiales .,
por bodega bodega produccion




ANEXO 7

CONTROL DE ENTRADAS

Fecha:

Articulo Fecha de entrada Fecha de salida Cantidad Proveedor Firma
F:

Encargado de Bodega
CONTROL DE MERMAS

Fecha:

Articulo Cantidad Departamento Motivo de la merma
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CONSUMO INTERNO

Fecha:

Departamento:

N° Orden de . .
Produccion Materiales/ Insumos Cantidad | Unidad de | Precio

Medida Unitario

Firma Autorizacion
Solicitante

Observaciones:




SOLICITUD DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES (EXTRA DEL MATERIAL ESTIMADO)
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Mes:
N° o Producto . o Costo de Motivo de solicitud :
Orden N°Req.| Fecha Cliente Cantidad Descripcion Materiales inconveniente Autorizado por




REPORTE DE TIEMPOS ESTIMADOS, REALES Y OCIOSOS

Mes:

Operario:

Tiempo Estimado

Tiempo Real

Tiempo Ocioso

1° semana

2° semana

3° semana

4° semana

TOTALES (horas)
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