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Resumen

“...En una competencia mundial en la que todos corren, el que se queda quieto está echando para atrás....”

Michel  Porter

Se dice que debemos generar en las organizaciones una mayor competitividad;  nosotros como profesionales del control de la gestion tenemos la  responsabilidad de aportar lo mejor de nuestro capital intelectual  para enfocar a las empresas en el diseño de nuevos modelos de información Gerencial,  garantizando una ordenada evaluacion del desempeño.

En este Modelo se muestra la integración total entre los diferentes elementos de Control y evaluación de la gestión, tales como Análisis de la Ciclo de Vida y de la Cadena de Valor, Costeo Basado en Actividades, Target Costing, Benchmarking,  Planeamiento Estratégico, E.V.A., y Balanced ScoreCard, entre otros.

Este trabajo ha sido el fruto de recoger experiencias del día a día y con ello hemos querido mostrar en ejemplos prácticos, que sí es posible llevar a la realidad, todos aquellos conceptos que nos enseñan en sus libros los grandes “gurus” de la administración moderna.

1.  INTRODUCCION

Día a día se presentan nuevos cambios en nuestro medio, los cuales generan una necesidad altamente imperiosa de mirar hacia nuestro  interior, y  cuestionarnos si,  realmente estamos preparados o no, para afrontar los mismos.

Por esta razón  debemos de plantearnos nuevas formas no solamente de ejecutar sino también nuevas formas de  medir el resultado de nuestros esfuerzos rutinarios, con el animo de lograr un enfoque muy preciso para conocer donde estamos ubicados actualmente, y  cual debe ser el horizonte en que nos debemos mover para lograr de una manera organizada y sistemática, el camino correcto a la realización de nuestras propias metas.

Esta inquietud  me motiva a colocar en contexto, la necesidad de cambiar el perfil del contador de Costos tradicional por el de  un  Contador de Gestión, como elemento primordial en la organización de una compañía, ya sea cual fuere el bien o servicio generado.  Complementando el enfoque  meramente contable y fiscal, con el de un enfoque económico y administrativo.

Como herramienta principal para desarrollar esta labor se sugiere establecer un esquema de control, claro y sencillo, que contribuya  a una verdadera base para toma de decisiones gerenciales.

Por ello presento a ustedes este documento que tiene por objeto reunir algunos elementos desarrollados  en la practica  y que pueden contribuir  de una manera sencilla  el  llevar a cabo lo que necesitamos en cuanto a la forma de controlar y retroalimentar nuestros procesos.

Iniciamos haciendo un  parangón entre las anteriores y las actuales necesidades de  información gerencial encontrando algunas curiosidades.

Luego detallamos la columna vertebral de esta compañía a través del análisis del ciclo de vida del producto  desglosándolo  en eslabones, como elementos fundamentales de la Cadena de Valor. 1
Seguidamente pasamos a escudriñar cada una de las actividades desarrolladas en cada eslabón  con el objeto de analizar  objetivamente y aplicando los criterios de eficiencia y eficacia, verificar si esta actividad agrega valor o no, al conjunto de la cadena

Para desarrollar este proceso se definieron grupos interdisciplinarios por cada eslabón de la cadena identificando un líder,   como resultado de  éste, se  generó un informe  en el que se efectúan propuestas de planes de acción de mejora del proceso, se definieron los indicadores de efectividad de cada actividad y además los inductores de costo necesarios para la distribución de los recursos a cada actividad y a cada uno de los objetos de costo;  elemento esencial para desarrollar el montaje de costos ABC.

Luego se efectúo un enlace entre los planteamientos estratégicos y los planes de acción resultantes del análisis anterior  ubicándolos adecuadamente dentro de las estrategias establecidas en aras del logro de nuestra Misión.

Partiendo de la premisa que lo que no se  mide no se controla, determinamos una serie de indicadores de gestión nuevos y retomamos los indicadores que ya se habían montado bajo el contexto del QOS (Quality Operative System) 1 los cuales fueron elementos de análisis muy importantes en la adjudicación del certificado  ISO-9002 - QS-9000.2
Por último nos enfrentamos a la problemática de multitud de indicadores que hacia compleja la revisión, y decidimos enmarcarlos dentro del esquema del Balanced Scorecard 3 bajo el contexto de las cuatro perspectivas:

Financiera,  del Cliente, de los procesos Internos y de la innovación y desarrollo, lo cual es algo practico y sencillo de manejar, si se cuenta con una ordenada metodología y una adecuada base de datos.

Adicionalmente, y vale la pena anotarlo, hemos comenzado a trabajar en la implementacion del SGA-Sistema de Gestión Ambiental como aporte al compromiso social de garantizar la mejora del medio ambiente en el que van ha vivir nuestros hijos, además como soporte logístico en la búsqueda de la certificación ISO-14001, y porqué no, aprovechar oportunidades de mejora en optimización de costos.

 Simultáneamente a todo este proceso, se ha vivido un cambio a nivel  cultural dentro de la organización, comenzando por  una gerencia abierta al cambio, dando participación a los diferentes niveles de la organización, camino seguro en la generación de ideas y compromiso, apoyando el trabajo en equipo y propiciando el sentido de pertenencia en cada uno de los empleados, todo ello basado en una filosofía enmarcada en nuestros principios y valores éticos.

2   -  
ANTECEDENTES SOBRE NECESIDADES DE INFORMACION GERENCIAL

Es impresionante como se acentúa cada vez mas el cambio en la dimensión de la información  para una verdadera toma de decisiones, es por eso que hacemos una comparación entre los últimos  años y vemos los efectos resultantes. gráfica No 1
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Gráfica No  1 -

Nuestro país se ha caracterizado por buscar en la contabilidad la satisfacción de hechos pretéritos de lo que ha sido el comportamiento histórico de las operaciones que se enmarcan dentro de los consabidos Estados Financieros.

Las asambleas de accionistas y de juntas de socios se reúnen, generalmente atendiendo el mandato legal establecido en el Código de Comercio, dentro de los tres primeros meses del año. Sin opción distinta a la de aceptar los referidos informes y sobre ellos determinar el reparto o no de las utilidades o excedentes del ejercicio.

La misma necesidad de supervivencia que existe actualmente en nuestra débil economía y agreste competencia con el mundo, ha hecho que algunas compañías tomen la información  contable reflejada en informes como un importante elemento de análisis base para  definiciones o decisiones más inmediatas y oportunas. 

No sería exótico encontrar en la brevedad del tiempo, asambleas y juntas que incluyan en el orden del día temas como:

1
-
Seguimiento al planeamiento Estratégico.

2
-
Análisis del presupuesto Financiero ( Free Cash Flow )

3
-
Rentabilidad Económica de los accionistas  (E.V.A.)

4
-
Análisis Integral de resultados a través  del Balanced Scorecard.

5
-
Balance Social


6
-
Informe de la Contabilidad Ambiental. 

Si realmente nuestro propósito como profesionales, avizores de una empresa productiva y creativa, se refleja en nuestra actual preocupación de actualización y superación, lógicamente estaremos dando a la contabilidad de gestión un posicionamiento destacado en el acontecer empresarial.

Hoy mas compañías están confiando en equipos cross-funcionales o multidisciplinarios para realizar sus operaciones, y para el 2001 prácticamente toda compañía deberá estar utilizando tales equipos estratégicos.  La toma de decisiones a menudo involucra interacción con una diversidad de ejecutivos dentro de una organización, y la participación del Contador de Costos o de gestión  es esencial dadas sus habilidades y conocimientos integrales de la empresa.

“El contador de Costos será, más que un jugador del equipo, un socio integral en las operaciones... respetado,  más por su perspicacia en negocios y  toma de decisiones... que ayuda a dar orden y estructura para tomar las decisiones correctas de negocios.”.  “ Los profesionales que son responsables de la contabilidad tradicional de “debe y haber”  habrán migrado para ser mas consejeros de negocios estratégicos basados en la información...  El contador de Costos o de Gestión  tiene que ser una de las  personas influyentes en la balanza, a la hora de tomar decisiones.”

Ser una persona efectiva en la toma de decisiones alrededor de la mesa significa tener una visión global del negocio total que valla mas allá.  “Los Contadores de Costos o de Gestión son perceptivas amplias del negocio serán una necesidad... como integradores de todas las actividades de negocio, de aquello que esta sucediendo, tal como administración del desempeño, Balanced Scorecard, mejoramiento de procesos, costos ABC, ABM... aportando su conocimiento y roll como denominador común para los negocios.”

Los contadores  en general y administradores financieros debemos dar la bienvenida a esta nueva visión de sí mismos. “Ya no somos mas los que solo registran... Nosotros tomamos decisiones...” “Ahora hacemos menos teneduría de libros y más análisis y toma de decisiones..” “Ya no suministramos información a la mesa, nosotros tomamos decisiones en la mesa”. 1
[image: image3.wmf]SE DEBE ANALIZAR EL DIAGRAMA DE FLUJO DETALLADO DE LAS FUNCIONES  QUE SE

REALIZAN EN DICHA ACTIVIDAD

Ejemplo:

AREA DE CONSUMO

DEPTO COMPRAS

GERENCIA TECNICA

Necesidad de consumo

Generacion requisicion

SI

Entrega

Hay existencia ?

NO

Cotiza,  Evalua precio

Selecciona y Evalua

proveedor

 Genera Orden de Compra

imprime

etc,..etc,.

  - EFECTUAR UN RECONOCIMIENTO TANTO VERBAL COMO FISICO DEL AREA

     DONDE SE ESTA REALIZANDO LA ACTIVIDAD    

[image: image4.wmf][image: image5.wmf]
[image: image6.wmf][image: image7.wmf]
3      -
ANALISIS DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

El ciclo de vida de un producto es el tiempo en que este existe, desde su concepción hasta que es abandonado.  Ver Gráfica No 2
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Gráfica No  2 –

El Ciclo de Vida de un producto puede ser corto o largo, lo cual depende del éxito que tenga el producto y de la actuación que tenga la competencia con respecto al mismo. El Ciclo de Vida de Costos esta unido al ciclo de vida del producto, por lo cual surge la necesidad de determinar correctamente los costos de cada etapa para facilitar el proceso de toma de decisiones.

En el proceso de liderar costos a través de una reducción constante de los mismos, se comprueba que es útil efectuar dicha reducción teniendo en cuenta el ciclo de vida de costos, el cual esta ligado a las etapas de vida del producto. Por ejemplo, está demostrado que en muchas empresas manufactureras, y como en nuestro caso las del sector automotor, todo lo que se haga para incrementar la eficiencia de las etapas del ciclo de vida, sobre todo en torno a la investigación y desarrollo, provocan grandes ahorros en la actividad de producción y las relacionadas con el cliente. De ahí la importancia de analizar bien las actividades de diseño y desarrollo así como sus costos relativos. Por ello se puede concluir que una administración que quiere lograr el liderazgo en costos debe invertir mas en las primeras etapas del ciclo de vida del producto para así reducir los costos de las actividades de producción, ventas y servicio.1
En nuestro caso hemos invertido en la optimización del proceso productivo incluyendo una celda automática de doblado y temple de las hojas de Ballesta, incrementando  la capacidad instalada,  disminuyendo  tiempos del proceso con reducción de costos y generando el 100% en la calidad del producto.

Para Lograr el objetivo planteado de analizar en detalle del ciclo de vida del producto desarrollamos un modelo bajo el contexto de la Cadena de valor el cual detallamos a continuación:

4      -
LA CADENA DE VALOR Y SUS ESLABONES
La cadena de valor es el conjunto interrelacionado de actividades creadoras de valor, que se extiende durante todos los procesos y que van desde la creación del producto o servicio hasta que este se retira del mercado.

El principal objetivo que busca el análisis de la cadena de valor es lograr mayor competitividad teniendo en cuenta sus principales elementos así: ver Esquema utilizado por Imal S.A. Gráfica No 3
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Gráfica No 3

El comportamiento de los costos en una empresa y su posición de costo relativo surgen de las actividades de valor, que esta empresa desempeña al competir en una industria. Un análisis de costos significativo, por tanto, examina los costos dentro de esas actividades y no los costos de la empresa como un todo

Cada actividad de valor tiene su propia estructura de costos y el comportamiento de su costo puede ser afectado por eslabones e interrelaciones con otras actividades tanto dentro como fuera de la empresa. La ventaja de costo resulta si la empresa  logra un costo acumulado menor al desempeñar las actividades, que sus competidores.1
Para la elaboración de la cadena de valor se tiene en cuenta las divisiones principales que hacen parte de la empresa, clasificadas por actividades primarias y actividades de apoyo. 

 Efectuamos una evaluación de los que podrían ser los eslabones que conformarían nuestra cadena de valor y de común acuerdo en comité de gerencia establecimos el siguiente esquema: ver gráfica No 4

COMPOSICION DE LA CADENA DE VALOR
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Gráfica  No 4

Como es sabido, las organizaciones se justifican en la medida que son capaces de crear valor para sus clientes, para la administración y para sus accionistas. El éxito estriba en crear el mayor valor posible para cada uno de ellos, para lo cual se necesita tener un reporte confiable que analice cada una de las etapas a través de las cuales se crea dicho valor, de tal forma que se detecte oportunamente aquella parte de la cadena donde no se agrega valor y se consumen recursos, mermando con ello la creación de valor, razón fundamental de cualquier negocio.

Cada empresa debe elegir en que parte de la cadena debe participar, sin olvidar que debe hacerlo en donde tenga sus mejores fuerzas para competir exitosamente. Este tipo de decisiones es parte, como lo veremos mas adelante, de la Planeación Estratégica, la cual debe estar orientada a generar el mayor valor posible para el cliente, la administración y sus accionistas como lo habíamos anotado anteriormente. También se deben tomar decisiones concernientes a cómo se debe interactuar con las empresas que se encuentran al inicio de la cadena, antes que la empresa participe dentro de ella así como la interacción con las empresas que están al final de la cadena,  si fuera el caso. (Proveedores, Cías de outsorsing, Distribuidores,  etc,)

5 - ANALISIS DE ACTIVIDADES, BASE PARA SISTEMA DE COSTOS ABC








Gráfica No 5

Lo más importante para la implementación de sistema de costos ABC como herramienta vital de la gerencia estratégica de costos, es conocer la generación de los costos para obtener de ellos el máximo aprovechamiento posible y reducir los consumos no productivos.

Las actividades se encadenan en conjuntos que forman los procesos, los cuales de forma secuencial o simultanea van obteniendo los diversos estados intermedios o finales del output que acumulan el valor de la producción.

Todas las actividades como los procesos para ser operativos desde el punto de vista de la medición de su eficiencia y costos asociados necesitan un grado de homogeneidad que permitan medir la relación de transformación física del  input en output. 

El paso siguiente es el de establecer los lideres del análisis de cada eslabón, los cuales una vez escogidos  conformaron equipos interdisciplinarios de apoyo.

Se escogieron personas  por su perfil de análisis, no necesariamente por pertenecer a la actividad que se este analizando y de diferentes niveles dentro de la estructura organizacional. 

El trabajo de campo consistió básicamente en cubrir los siguientes aspectos:

  a-   Desglosar el eslabón de la cadena de valor en sub-actividades o procesos.

b- Establecer el input o insumos necesarios para realizar el respectivo proceso.

c- Definir si la actividad o proceso cumple con los elementos de la matriz de evaluación de valor agregado. Ver Gráfica No 6

d- Establecer un Indicador de efectividad de cada actividad o proceso 

e- Establecer el inductor de costos de cada actividad. Como elemento esencial para la asignación de costos de actividades a los productos y como insumo importante en el establecimiento del sistema de Costos ABC

f- Definir los planes de acción resultantes del análisis para el mejoramiento  y optimización del costo. En cada plan se establece un Líder, Recursos necesarios para realizarlo y sobre todo definir el periodo de realización del mismo, generando compromiso.

MATRIZ DE EVALUACION DEL VALOR AGREGADO

Par llevar a cabo el análisis de la efectividad de cada una de las actividades o procesos que integran la cadena de valor  debemos tener en cuenta que el hacer lo que debemos hacer es equivalente al termino EFICACIA, y hacerlo adecuadamente se llama EFICIENCIA, por consiguiente se trata de identificar que actividades cumplen con este contexto para verificar si éstas  agregan o  no agregan valor.

..”Si usted no sabe que es lo que anda mal, no lo puede arreglar..”



La Actividad Agrega Valor

al eslabón de la

Cadena  ?


La Actividad se esta efectuando 






Como Debe ser  ?
Gráfica  No  6

Si  la actividad se encuentra en el cuadrante A significa que es una actividad EFECTIVA pues indica que ésta si agrega valor al proceso, al producto o al cliente subsiguiente en la cadena y además se esta ejecutando de la mejor forma. Es decir es EFICIENTE.

Si la actividad se encuentra en el cuadrante B significa que la actividad es EFICAZ dentro de la cadena de valor, sin embargo no se ejecuta eficientemente, por esta razón deben revisarse los procedimientos en la ejecución.

Si la actividad es tipo C, ni sirve para el proceso, ni se esta ejecutando bien, por consiguiente esta actividad tiende a desaparecer.

Si la actividad es tipo D es aquella que se hace de una manera muy eficiente sin embargo no sirven para nada, pues el cliente siguiente en la cadena no las tiene en cuenta. por consiguiente, también tiende a desaparecer o mínimo a reestructurarse con el criterio del cliente, de tal manera que agregue valor.

Recordemos  la propuesta de Peter Drucker en el sentido de que  “...no hay nada tan inútil como hacer eficientemente lo que no se necesita.”

Otro paso importante dentro del proceso de estructuración del sistema de costos ABC es la de utilizar los flujogramas de los diferentes procesos, que permitan visualizar todas las actividades que se están desarrollando al interior de estas, ver ejemplo macro en la gráfica No 7,  así como también es importante hacer un listado de los recursos tanto humanos, como equipos y demás elementos utilizados para el cumplimiento del proceso, el análisis de datos históricos y estadísticas, entrevistas con los jefes de departamento y personal a cargo a si como la observancia física de la rutina.





Gráfica No 7

DEFINICION DE INDUCTORES 


El análisis de la ejecución de las actividades supone buscar las causas. Dentro de este contexto, el termino Inductor de Actividad puede ser definido como “ el factor o conjunto de factores que determinan el surgimiento de una actividad” 

La identificación de los inductores de  las actividades permitirá, por tanto, potenciar los efectos positivos derivados de una filosofía de mejora continua; téngase en cuenta que para cada actividad deberá responderse a cuestionamientos tales como:

a) ¿ Por qué se lleva a cabo una actividad o conjunto de actividades?.

b) ¿ Puede mejorarse la ejecución de la actividad?
c) ¿ Puede suprimirse la actividad?

La respuesta a cada una de estas preguntas debe converger en un punto central,  eliminar el despilfarro y asignar los recursos escasos de la empresa de la forma más eficiente.

Dentro del análisis del proceso actual revisamos las actividades que se desarrollan con el fin de verificar sus costos reales, mirando para ello cada uno de los recursos que consume y con base en inductor podemos determinar el costo de la actividad.

El Proceso de asignación de Costos bajo el contexto de ABC consta de dos Fases sucesivas en las que, a través de la primera se obtiene la información de costos acerca de las actividades, la cual 

aparece estructurada de forma que permite verter, al correspondiente objetivo de costo, el valor  de aquellas actividades que directa o indirectamente contribuyen a su obtención. 

Por tanto, y bajo una perspectiva algo mas pormenorizada, se trata de un proceso secuencial como el que aparece reflejado en la gráfica No  8
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Paso 4

Gráfica No 8

La primera etapa, tal y como se refleja en esta figura, concluiría con la determinación del costo de la actividad.

Una vez establecidos los recursos utilizados por cada actividad debemos establecer los Inductores de costo (Cost Drivers), con el objeto de asignar el costo de la actividad a cada uno de las unidades de negocio o líneas de producto  

IMAL  S.A.

MACRO SISTEMA DE COSTOS ABC


Gráfica No. 9

La gráfica No 9 nos muestra en resumen el esquema utilizado para la implementación del sistema de costeo ABC 

Podemos tomar como ejemplo la distribución del costo del arrendamiento a la actividad de almacenamiento y entrega de los insumos necesarios para la producción:

1- Concepto de costo

 
Arrendamiento

2- Base de costo  (Area Total Cia) 

4.960 M2


3- Costo Generado
 

$ 50.100.000.00


4- Inductor de costo de la
 



    Actividad (Ocupación Bodega M2)
 
1.260 M2
costo por M2  $10.100

5- Recursos asignados a la actividad
($10.100 x 1.260 M2)   =   $ 12.726.000

6- Inductor de costo al Producto

Numero de transacciones de cada producto

Línea de Cinturones    1.050 




Línea de Ballestas
 825 

Línea de Helicoidales     225  

Total

           2.100
Costo por transacción  $ 6.060

7- Costo asignado a cada producto
Línea de Cinturones
($6.060 x 1.050)  $6.363.000 





Línea de Ballestas         ($6.060 x 825)     $ 4.999.500  

Línea de Helicoidales
($6.060 x225)      $ 1.363.500 

   Total

$12.726.000
Partiendo del principio lógico que  “lo que no se mide no se controla “ se implementaron en cada una de las actividades indicadores de gestión que mostraran la efectividad en el desarrollo del proceso. A manera de ejemplo mostramos  el  indicador de efectividad del área de Almacenamiento y despacho de mercancía: ( En el capitulo 8 se detalla  el tema de  Indicadores de Gestión)


       Kilos despachados


                                                          ____          Kilos / Persona


# de personas área de despachos








Costo Proceso de Almacenamiento


                                                          ____    $ /Kilos despachado


          Kilos despachados


6 – ENLACE CON EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
Con la labor desarrollada por los grupos interdisciplinarios se generaron diversidad de planes de mejoramiento encaminados principalmente, a la optimización de costos y a generar mejoras en los procesos a todo nivel  y  en cada uno de los eslabones de la cadena de valor. Sin embargo la dirección de la compañía sugirió encaminar todos estos esfuerzos de una manera organizada y orientada hacia la conexión entre este desarrollo y el de un planteamiento  estratégico enfocado al cumplimiento de 

La Misión  y Visión. Veamos el  esquema de encadenamiento en la  gráfica No 10


Gráfica No 10

En primera instancia se definió la Visión y la Misión, como principal  elemento de la planeación estratégica  así:

VISION


PROYECTARNOS HACIA EL AÑO 2.004 COMO UNA EMPRESA NACIONAL

E INTERNACIONAL, COMPETITIVA CON CONTINUO CRECIMIENTO EN

LOS MERCADOS DE EQUIPO ORIGINAL Y REPOSICION

EN EL SECTOR AUTOMOTOR.

MISION


EN BENEFICIO DE SUS CLIENTES, PROVEEDORES, TRABAJADORES Y

ACCIONISTAS, IMAL S.A. ES  DENTRO DEL SECTOR AUTOMOTOR, UNA

EMPRESA DE MEJORAMIENTO CONTINUO ALTAMENTE EFICIENTE,

QUE TRABAJA BAJO LOS SIGUIENTES PARAMETROS:

· SER LA MEJOR OPCION COMO PROVEEDOR EN SISTEMAS DE SUSPENSION Y SEGURIDAD.

· GENERAR ALTA SATISFACCION Y SUPERAR LAS EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES.

· CUMPLIR CON LOS REQUERIMIENTOS DE LOS ACCIONISTAS

· CONTRIBUIR A LA PRESERVACION DEL MEDIO AMBIENTE

· DESARROLLAR PROCESOS DE MEJORAMIENTO CONTINUO Y CALIDAD CON PERSONAL CALIFICADO

· PERMANECER Y PROYECTARSE EN LOS MERCADOS NACIONALES E INTERNACIONALES.

· APORTAR AL BIENESTAR DE LA COMUNIDAD

Basados en esta Filosofía se encaminaron los diferentes esfuerzos, no sin antes recordar que debemos movernos bajo los siguiente principios y valores

PRINCIPIOS Y VALORES


·      INTERES

·      COMPROMISO

·      LIDERAZGO

·      ETICA

·      DISCIPLINA

·      LEALTAD

·     COMPAÑERISMO

·     TRABAJO EN EQUIPO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En común acuerdo al interior de la alta gerencia se definieron los “Nortes” en lo que debería trabajar  toda la compañía en el periodo comprendido entre 1999 y el 2004 generando el siguiente esquema: ver gráfica No 11


Gráfica No 11

Con la participación de todo el grupo de gerencia media en reunión celebrada con el apoyo de un asesor externo especializado en el tema, se establecieron las estrategias generales para lograr  los  objetivos establecidos, y cuyo resultado se muestra en los siguientes gráficos.


OBJETIVO # 1 :      CRECIMIENTO EN VENTAS

       EQUIPO LIDER:  GERENTE GRAL / GERENTE DE VENTAS / GERENTE ADMINISTRATIVO

ESTRATEGIAS







OBJETIVO # 2 :      INCREMENTAR PRODUCTIVIDAD

        EQUIPO LIDER:  GERENTE GRAL / GERENTE DE PRODUCCION / GERENTE FINANCIERO


ESTRATEGIAS



OBJETIVO # 3 :      OPTIMIZAR RENTABILIDAD
 EQUIPO LIDER:  GERENTE GRAL / GERENTE DE FINANCIERO / JEFE DE COSTOS
ESTRATEGIAS




OBJETIVO # 4 :      MEJORA CONTINUA

 EQUIPO LIDER:  GERENTE GRAL / GERENTE DE FINANCIERO / JEFE DE COSTOS

ESTRATEGIAS





Cada una de estas estrategias se enlazaron con los diferentes planes de acción, establecidos por los equipos multidisciplinarios1. 

Algo importante que anotar es que este esquema estratégico debe necesariamente contener un cronograma de seguimiento a la ejecución de los planes indicando fechas y lideres, pues de otra manera sino se verifica su desarrollo, queda solo en papeles y se  pierde el objetivo y sobre todo el tiempo de dedicación. Para nuestro caso definimos hacer el seguimiento  trimestralmente dedicando una semana a la revisión de la ejecución de los planes en cada uno de los cuatro objetivos estratégicos.

7       -
EL PRESUPUESTO  COMO ELEMENTO DE  APOYO AL CONTROL

DE GESTION

La necesidad cada vez mayor, no solo de tener una cuantificaron cercana a lo preciso, de los planes y objetivos de la empresa sino de tener los elementos necesarios para efectuar un seguimiento adecuado, generaron la inquietud de trabajar el control de la gestión utilizando el  presupuesto de una forma dinámica apoyados en el concepto de presupuesto flexible, trabajado en equipo con alto sentido de pertenencia y con estricto seguimiento mensual.

Para el adecuado manejo del proceso presupuestal se consideraron los siguiente elementos

1- Estructurar un Comité de Presupuesto

2- Definir un coordinador y funciones

3- Elaborar un manual de procedimientos y formatos

4- Definir plan de actividades presupuestales, fechas de entrega y responsables

5- Establecer un  PERT presupuestal 1
6- Efectuar revisión general del presupuesto en comité.

7- Aprobación de Junta Directiva

8- Definir calendario de seguimiento Mensuales

Establecimos  un comité de presupuesto conformado de la siguiente manera: 

Coordinador : –  Jefe Dpto de Costos y presupuesto

Integrantes :  –  Comité de Gerencia

Este comité estará encargado de:

· Analizar y aprobar el procedimiento general de presupuesto propuesto por el coordinador.

· Aprobar cada uno, y por separado, los diferentes presupuestos presentados

· Efectuar seguimiento a la ejecución.

· Tomar los correctivos necesarios según sea el comportamiento de la ejecución y del entorno.

El coordinador del presupuesto, debe cumplir ciertas características en su perfil como buen conocimiento en las técnicas aplicadas al proceso de presupuestación, conocimiento integral de la compañía, alto sentido de pertenencia y responsabilidad  

-El coordinador del Proceso Presupuestal vela por  mantener en completa integración las diferentes áreas de la compañía que aportan información para el presupuesto.

-Presenta a consideración del comité las diferentes variables macroeconomicas, de acuerdo con la situación actual y proyectada de la economía del país y de  los países con los cuales tenemos contacto como proveedores o como clientes, esto con él animo de unificar los criterios de todos los participantes.

-Debe enfocar a los responsables directos de elaborar el presupuesto de cada área  en como hacer mejor las proyecciones teniendo en cuenta  el contexto de presupuesto base cero. 

-Elabora un manual de Procedimientos en donde especifica las responsabilidades y el enfoque de cada presupuesto, alineados con los objetivos estratégicos.

-Debe además hacer un examen  exigente de los resultados con una actitud  proactiva, y con un equilibrio entre lo optimista y lo realista

La preparación de cada presupuesto en una actividad desarrollada por cada gerente de área y su respectivo equipo, y debe controlarse su elaboración, para ello utilizamos el esquema PERT. ver  Gráfica No 12

El presupuesto debe darse a conocer a los diferentes niveles de la organización para lograrlo programamos una serie de reuniones con el personal de la compañía de tal manera que se enteren en que está y hacia donde va la compañía. En la medida que se de mayor participación en la definición de los presupuestos habrá mayor compromiso en la ejecución y presentación de los resultados.
8     -
INDICADORES DE GESTION
Podríamos comenzar definiendo el termino GESTION como.” el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos previamente establecidos...”

Y ahora veamos que puede ser el Control de Gestión: ...”Es un instrumento gerencial, integral y estratégico que apoyado en informes producidos en forma sistemática, periódica y objetiva, permite que la organización sea efectiva para captar recursos, ser eficiente en transformarlos y eficaz para canalizarlos...”1
Otra definición dice: ...” Es un sistema de información estadística financiera administrativa y operativa que puesta al servicio de las directivas de la organización, le permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas correctivas que correspondan y controlar la evolución en el tiempo de las principales variables y procesos..”

El control de gestión como tal propone cumplir  una serie de atributos, podremos citar los siguientes entre otros:

Es un Instrumento gerencial por excelencia

Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones

Enfatiza en la producción de rendimientos

Emplea normas y patrones operativos

Proyecta el futuro de la organización

Es integral

Y sobre todo es integrador.

Ademas el control de gestión tiene una serie de funciones asociadas, entre las cuales podemos anotar:

Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones

Controlar la evolución en el tiempo de los principales procesos y variables.

Racionalizar el uso de la información

Servir de base para ña planificación y prospección de la organización.

Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneración e incentivos

Propiciar la participación de las personas en la gestión de la organización.

Bajo este contexto de lo que puede ser la Gestión y su Control podemos establecer entonces, que es necesario establecer la relación entre las variables cualitativas y cuantitativas que permitan observar la situación y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenómeno observado, respecto de los objetivos y metas previstos e influencias esperadas. Por consiguiente pensamos establecer medidores que nos reflejen los resultados actuales o potenciales.
Este mecanismo es denominado  Indicadores de Gestión.
Reitero  la premisa expuesta anteriormente “ lo que no se mide no se controla”

Para establecer un indicador deben considerarse los elementos mínimos que lo integran:

NOMBRE: Es su identificación, la cual debe ser concreto y apuntar a un determinado objetivo

FORMA DE CALCULO: Si es un indicador cuantitativo, se debe identificar la formula matemática

UNIDAD: indica el valor en que se expresa el indicador

GLOSARIO: Especifica los factores que se relacionan con el indicador.

Revisemos otros elementos asociados al establecimiento de indicadores de gestión:

· Objetivo: Muestra la mejora buscada hace evidente el reto

· Definición: Debe ser simple y clara, e incluir además solo una característica

· Responsabilidad : Indica el área dueña del indicador y por lo tanto la responsable de las acciones que se derivan del mismo.

· Recursos : De personal, instrumentos, informáticos, etc.,. Necesarios.

· Nivel de referencia:  Es importante comparar el resultado del indicador con patrones de referencia previamente establecidos.

· Puntos de lectura: Debe tenerse claro en que punto se llevara a cabo la medición, al inicio en una etapa intermedia o al final del proceso.

· Toma de decisiones: Debe permitir una adecuada retroalimentación, y además presentar información clara y complementarse con otras herramientas de gestión que lleven a analizar causas y establecer puntos de mejora para sustentar así la decisión a tomar. Si es posible debe mostrarse la relación con otro indicadores.

La metodología que empleamos en  la determinación y analisis de los Indicadores de Gestión la adoptamos de la compañía FORD MOTOR de Venezuela quienes nos capacitaron para implementar el esquema Q.O.S.1
En la gráfica No 13 podemos observar un ejemplo de la manera como se presenta un indicador  bajo esta metodología.

9 -
ENLACE CON CUADRO DE MANDO INTEGRAL  (Balanced ScoreCard)

Nuestro siguiente paso fue el de encadenar todos los Indicadores Clave de Éxito y encauzarlos coherentemente dentro de cada una de las perspectivas del Balancee Scorecard 1,

Lo utilizamos como herramienta estratégica  de comunicación y difusión de los resultados y además porque aporta elementos  que colaboran para el cumplimiento de la Misión.

Pero,  ¿qué es el Balanced Scorecard?

Potente y útil herramienta que permite el entendimiento continuo  entre la formulación e implantación de la estrategia y la realización del control de gestión. 

Interrelaciona los indicadores de control tradicionales con indicadores financieros y no-financieros para medir en conjunto los logros de los objetivos estratégicos desde el punto de vista de los clientes, los accionistas, los procesos internos y la innovación y aprendizaje..

La transformación ocurrida en el mundo de los negocios en los últimos veinte años ha hecho patente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados operacionales y financieros de las empresas, lo que han llevado a la progresiva búsqueda y aplicación de nuevas y más eficientes técnicas y  prácticas  gerenciales de planificación y medición del desempeño del negocio.  Estas herramientas deben permitir, por un lado, identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la visión de empresa (un alto desempeño), y por el otro expresar dichas estrategias en objetivos específicos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de desempeño del negocio. en un proceso de transformación para adaptarse a las exigencias de un mundo dinámico y cambiante.

Otro elemento que surge de esta evolución es la orientación hacia una visión sistémica del ambiente de negocios, identificando los roles y necesidades de cada unos de los actores involucrados (stakeholders), lo que conlleva la reorientación en los esquemas de evaluación de resultados y definición de estrategias en los negocios. Uno de estos esquemas es el conocido como Balanced Scorecard, metodología que logra integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la Evaluación del Desempeño del Negocio.  

El BSC  es una metodología que logra integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la Evaluación del desempeño del negocio. Reconocidas corporaciones internacionales han obtenido excelentes resultados con esta metodología, y desde su divulgación en 1992 por sus dos autores los norteamericanos Robert Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los procesos de gerencia estratégica en un 60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos, extendiéndose su uso a Europa y  a los países asiáticos.

LAS CUATRO PERSPECTIVAS








Gráfica No 14

El BSC parte de la Visión y Estrategias de la empresa. A partir de allí se definen los objetivos FINANCIEROS requeridos para alcanzar la satisfacción de los accionistas, y estos a su vez serán el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan a los resultados con LOS CLIENTES.

 LOS PROCESOS INTERNOS se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y de los clientes. Finalmente, la metodología reconoce que el aprendizaje crecimiento y DESARROLLO son la plataforma donde reposa todo el sistema.

La ventaja primordial de esta metodología es que no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera todas simultáneamente, identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una relación causa-efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. 

NUESTRO BALANCED SCORECARD
    RELACION ENTRE LAS MEDICIONES Y EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

 PROPUESTOS EN LA MISION


ACCIONES














Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de la secuencia.

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnológicos, de información y culturales, en la dirección exigida por los procesos, y estos se alinean con las expectativas de clientes, lo que a la larga será la base para alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la Visión.

IMAL  S.A.

RELACION CAUSA EFECTO ENTRE LAS DIFERENTES PERSPECTIVAS
















 






F1:   EVA





D1:  Desarrollo Sistema de Informac.


F2:   Optimización Capital  Invertido


         de mercados



F3:   Optimización Estructura de Costos

D2:   Desarrollo programa de







         Formación en Ventas y Mercadeo
C1:  Posicionamiento y recuperación de Imagen

D3:   Fortalecer Base de Datos General

C2:   Incrementar Participación en el Mercado

D4:   Desarrollo Humano Integral

C3:   Mejorar Nivel de satisfacción del cliente.

D5:   Mejoramiento Continuo del sistema

         De Calidad 
I 1:   Consolidar Proyecto de Mantenimiento

D6:   Aplicación Sistema de Regulación

I 2:   Seguimiento Presupuestal



         Ambiental (ISO 14000)

I 3:   Consolidar Proyecto de Herramentales.

D7:   Desarrollo Cultura Exportadora

I 4:   Plan de Administración de  Inventarios

D8:   Modelo de Control Integral de 

I 5:   Automatización de Procesos de Planta

         Gestión

ESQUEMA DE MEDICION DEL DESEMPEÑO

La planeación estratégica debe efectuársele un seguimiento, de tal manera que no quede en conceptos teóricos y se pueda llevar a la realidad, para ello es necesario cuantificar los logros de cada estrategia y objetivo, a través de los indicadores de evaluación del desempeño los cuales podemos anotar algunos, así:
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10 - ADMINISTRACION DE LA  BASE DE DATOS

Con el desarrollo de este esquema se  incremento la cantidad de información de cada una de las áreas, quienes generaban sus propios cuadros de control, cada uno con formatos diferentes, con duplicidad de esfuerzos,  y al momento de hacer la presentación de sus cifras ante el Comité, a través de proyector de acetatos, se observaba cierto desorden en el  desarrollo del  mismo, pues se les entregaba un juego de fotocopias a cada uno de los asistentes, los cuales en un momento dado ninguno estaba mirando el mismo cuadro que el expositor estaba mostrando, cada uno iba por un lado diferente, y por consiguiente las reuniones se demoraban y no eran lo suficientemente productivas.

Se requirió entonces,  establecer una “sede de información”, en la cual cada gerente de área “inserta” sus reportes e indicadores en el modelo central, a través de la red del sistema, modelo que esta configurado siguiendo el esquema de las perspectivas del Balanced Scorecard y de la estructura organizacional. Se requirió ademas, motivar una cultura y concientización en el manejo de la base de datos, pues deben guardarse ciertos elementos de orden en su manejo para no afectarla.

El modelo esta elaborado inicialmente en hoja electrónica de Excel, definido bajo la filosofía de hipervínculos utilizando las herramientas de Visual Basic, en el cual se permite “navegar” por todos los elementos susceptibles de control en  cada una de las áreas de la compañía, y con solo hacer “click”.. Como se observa no se requiere tampoco de una gran inversión para este desarrollo. Por lo menos en esta fase inicial.

Ahora los Comités de seguimiento son mucho más dinámicos y con la ayuda del videobeam, todos los participantes se centran en el respectivo cuadro que se este analizando en el momento, haciéndolo más eficiente y productivo. En la Gráfica No 15 se observa el esquema de la red de información.















Grafica No 15

11- LA INFLUENCIA DEL MODELO DE CONTROL DE GESTION EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL  

Conocer la influencia de los sistemas de control de gestión en la cultura organizacional, es de fundamental importancia para el éxito de la empresa. Los sistemas de gestión deben estar adaptados a la misma, y viceversa, sin dejar a un lado que nuevas perspectivas del control, sugieran modificar principios culturales posiblemente arraigados por convicción gerencial.

En función de sus características, un sistema de control puede promover una cultura de organización orientada a  la eficacia y a los resultados satisfactorios. 

 Se destaca la evidente influencia del cuadro de indicadores de gestión sobre la cultura empresarial al permitir la integración de los distintos miembros de la organización en la misma, suponer un motor de cambio organizacional y permitir la consolidación de una determinada subcultura organizativa como cultura dominante.

La cultura, es pues, constitutiva, en larga medida, de la estructura simbólica de una organización que se traduce en aquello que llamamos de comportamientos y actitudes de los integrantes de esta. En este sentido, es muy importante su consideración adecuada para que el sistema de control de gestión funcione bien, produciendo los resultados esperados.

La cultura define practicas, estilos cognitivos, interacciones y relaciones dentro de una empresa. Por lo tanto debe, en gran parte, definir también la selección que será realizada para el diseño, implantación y utilización de los varios sistemas de gestión para que se adapten de manera más confortable a los valores allí actuantes.

Una cultura de organización capaz de promover la identificación colectiva de los actores sociales que de ella hacen parte poseerá un alto grado de cohesión interna, Esto permite que la acción cultural pueda actuar como fuerza de agregación, fuerza centrípeta que se traduce en un eficiente mecanismo de sinergia para el control de gestión. En este sentido, aumenta la posibilidad de convergencia entre el sistema de control y el comportamiento colectivo. Ambos interactuando en la misma dirección. Los valores de la organización pueden, por lo tanto ser favorecedores del proceso de obtención de la congruencia entre los objetivos comunes a todos  elementos de ella participantes.

La falta de entendimiento sobre el peso de la cultura en el diseño, implantación o utilización de un sistema de control, puede crear un sinnúmero de problemas que varían de forma y magnitud, según características de la estructura de la empresa, de la tecnología, del medio ambiente y de los propios valores ya actuantes en la organización.

Estos factores deben ser considerados, pues sufren la acción de los valores culturales internos y externos capaces de crear comportamientos imprevisibles y, por veces, contrarios a la congruencia de objetivos. Es lo que podemos llamar de efecto disfuncional donde la actuación del sistema de control adoptado acaba por actuar en un sentido incompatible con los valores internos o con la cultura abarcada.

Diversos ejemplos podríamos considerar de  nuestra  empresa. Citamos la forma en que la gerencia general ha dado un vuelco positivo agregando  valor a la estructura cultural de la organización,  habriendo las puertas a la innovación y desarrollo, escuchando, y apoyando ideas de personas de diferentes niveles, ideas, siempre, encaminadas hacia la mejora continua.

La construcción de los principios y valores definidos dentro del esquema estratégico van de la mano con nuestra filosofía del sistema de control.

Otros elementos inherentes a nuestra cultura que juegan papel importante en nuestro modelo de control de gestión:  

La Identidad como elemento generador de sentido de pertenencia, responsabilidad y autocontrol.

El empoderamiento como elemento motivacional y generador de interés, compromiso y liderazgo.

El trabajo en equipo  a través de la conformación de los grupos interdisciplinarios.

La disciplina, ética y lealtad a través del ejemplo.

12- LOS RESULTADOS DE LA COMPAÑÍA FRENTE A LOS DEL ENTORNO     (BENCHMARKING)

La International Benchmarking Clearinhousen propone  su definición como “el proceso de comparar y medir continuamente una organización, con lideres del negocio en cualquier parte del mundo, para obtener mayor información que ayude a tomar medidas en la  mejora del desempeño.”

Dentro de esta definición es importante destacar algunos elementos como:

Proceso: El Benchmarking tiene una metodología y un código de ética que lo guían, y no se debe entender como un esfuerzo intuitivo sin estructura alguna.

Continuo: Para que un proceso de benchmarking sea efectivo y trascienda en el tiempo, debe ser continuo, desarrollado con renuencia.

Mejorar el desempeño: Esto revela la razón de ser o justificación del benchmarking. A través del analisis, la empresa puede descubrir donde  debe y cuanto puede mejorar.

Usualmente el benchmarking se confunde con el de una simple comparación. Este proceso va mas allá y busca descubrir oportunidades de mejora descubriendo las causas del porqué nuestra compañía versus la que se compara, tiene niveles de eficiencia y efectividad diferentes, y a través de este proceso aprender de los demás y no simplemente imitar o copiar.

Quien regula la practica del Benchmarking ?

A nivel mundial se ha creado la entidad International Benchmarking Clearinhousen encargada de regular la eficacia de esta practica, apoyar su difusión y velar por el cumplimiento de un Código de Etica en todos los estudios que efectúen. (Price Waterhouse como firma mundial de consultoría el es el miembro fundador.)

El código de Etica

Lo componen nueve principios y su objetivo es guiar la practica del benchmarking y promover el profesionalismo y la efectividad del proceso.

Los principios proveen guías referentes a como desarrollar cada paso, que tipo de tratamiento dar a la información, la confidencialidad del estudio y sus resultados, manejo de relaciones entre las empresas participantes, restricciones, formalidad y rigurosidad en el analisis de la información, a quien se debe o no informar en la compañía y en que grado  de detalle, proponiendo un programa de comunicación organizacional.

Ventajas del Benchmarking

· Tomar conciencia de las mejores practicas que existen para los procesos, conocer que tan distantes estamos del resto de la industria y del resto del mundo.

· Aprender cuales son las medidas de excelencia o nivel ideal de indicadores de desempeño, para los diferentes procesos.

· Aplicar “lecciones de aprendizaje” dentro de la empresa, donde al ser implantadas, mejoran el desempeño.

· Lograr ahorros importantes en recursos. Se estima que para un estudio de este tipo la relación costo-beneficio puede llegar a ser de 1 a 5, es decir, por cada peso invertido en el proceso de benchmarking, pueden lograrse beneficios mayores de 5 pesos.

Desarrollar un proceso de benchmarking va mucho mas allá de recopilar unos cuantos datos y comparar numerosa o estadísticas; en sí, s un proceso complejo que requiere superar varias dificultades.

Los principales obstáculos para lograr una mayor divulgación y aplicación del  benchmarking en nuestro país podrían ser entre otras:

· Celos y reserva en entrega y manejo de información. Se observa que las empresas no se atreven a abrir su organización y posibilitar el intercambio de información con otras compañías. Existe la desconfianza de “revelar secretos industriales o información confidencial” o sobre la misma veracidad de la información que se entrega.

· Falta de divulgación y claridad técnica sobre el tema. La literatura disponible y lo relativamente nuevo  del tema ( en nuestro medio), hace que no todas las empresas lo conozcan y en algunos casos se confunda como un mero analisis de la industria o con una simple comparación de estadísticas de distintas empresas.

· Desconocimiento de la metodología y enfoques prácticos de aplicación unido a lo anterior, no se conocen metodologías concretas sobre como desarrollarlo o aplicarlo, ni tampoco temas vitales como la administración del proceso de benchmarking y su código de ética asociado.

· Poca disponibilidad de información sobre indicadores de desempeño.

· Bajo desarrollo de algunos sectores industriales

“El benchmarking es para empresas excelentes que acepten medirse y aplicar el mejoramiento de otras.”

Donde esta el futuro del benchmarking en Colombia ?

El futuro de la aplicación  es una responsabilidad compartida entre las empresas (sus ejecutivos) y las asociaciones gremiales. Los primeros deben asumir el reto de conocer y aprender del tema, perdiendo el miedo al compartir y divulgar información. Los segundos como la ANDI, FEDEMETAL, entre otros, tiene el deber de reconocer su importancia para el desarrollo competitivo de su sector a atreverse a patrocinar y apoyar estudios de este tipo dentro de su gremio. Para tener una esperanza en esta técnica, tal vez lo más importante es perder el temor a que nos evalúen o nos comparen desde afuera y para ello es vital impulsar la divulgación, adhesión y aplicación estricta del código de ética y conducta, que elimina todo riesgo de compartir información estratégica, confidencial o secretos industriales propios de cada negocio.

El proceso de Benchmrking en Imal.
Hemos comenzado a trabajar en este aspecto. Inicialmente se cumplió una primera etapa, que fué la de definir las variables a comparar, y teniendo en cuenta  solo las compañías que conforman el Grupo Chaid Neme Hnos. S.A.del mismo sector de autopartes.  La segunda etapa, fue recolectar  información  de otras  compañías del mismo objeto social, tanto a nivel nacional, como a nivel internacional.

Con los  primeros resultados y sobre todo con la comparación con las compañías de  Estados Unidos, Japón y Corea,  nos damos cuenta que tenemos mucho camino por delante, para llegar a esos niveles de productividad y competitividad, y que es consistente con las palabras que dijo nuestro presidente del grupo, el Doctor Nayib Neme en entrevista a los medios. “...Lo interesante de un país como Colombia es que "está todo por hacer”.
Los siguientes pasos que se deben efectuar son: el análisis de comparación de indicadores de desempeño. Identificar las posibles causas del porque se genera la diferencia, que pueden ser: Políticas, prácticas, procedimientos, recursos, sistemas, etc. Finalizado el análisis debe emitirse un informe de cada una de las empresas o socios participantes en el benchmarking.

Analizar críticamente en la organización los resultados obtenidos, definir metas de mejoramiento

Y elaborar estrategias y planes de acción adecuados para el cambio. Por ultimo implantar un seguimiento con medición a través de indicadores a fin de evaluar la evolución del cambio.

13 - COMIENZOS  EN IMAL S.A. EN EL  CONTROL DE GESTION AMBIENTAL

Recordemos uno de los compromisos establecidos en la Misión de la compañía: CONTRIBUIR A LA PRESERVACION DEL MEDIO AMBIENTE, Para ello se creo el Comité de Gestión Ambiental, grupo interdisciplinario compuesto por personal de las  áreas de producción, mantenimiento, relaciones Industriales, seguridad industrial, proyectos y el departamento de costos. Este equipo es dirigido por la gerencia Administrativa, quien es la representante de la gerencia en este aspecto ante entidades externas, y   ala  vez, líder del proyecto.

El objetivo primordial, entre otros es la consecución de la certificación de la compañía en Norma ISO 140001.

Para ello se definió un plan preliminar que contiene en términos generales:

· Elaboración del acta de compromiso  con la gerencia

· Capacitación al  equipo interdisciplinario en aspectos ambientales y legislación actual.

· Evaluación Técnica en donde se recopila la información relevante en aspectos del medio ambiente tomando como base  las condiciones actuales de funcionamiento en la empresa, verificando planos de instalaciones, diagramas de flujo del proceso, balances de masa y energía, listado de reactivos y químicos usados, planos del acueducto y alcantarillado, recibos de consumos de agua, energía, gas etc.,

· Consultas a los empleados y a proveedores y revisión de relaciones con la comunidad.

· Verificación de aspectos legales: licencias, permisos ambientales, etc.

· Definición del procedimiento para la identificación de aspectos ambientales y sus impactos.

· Elaborar la  Política Ambiental.

· Definir objetivos y metas

· Establecer los planes de acción a seguir y sus respectivos indicadores de evaluación de desempeño.

· Establecer un esquema de registro en la “contabilidad ambiental.” 2 de tal manera que en el se pueda visualizar el impacto económico de:

· Inversiones realizadas en todo el proyecto de implementación.

· El ingreso proveniente de la venta limpia de los residuos  industriales.

· Los ahorros en consumos provenientes del desarrollo del sistema.

· El costo de oportunidad de no efectuar inversiones necesarias para aprovechar emisiones o reutilizar insumos. Etc.

Así pues, hemos dado los primeros pasos a lo que puede ser un arduo camino, pero con plena seguridad de que lo vamos a sacar adelante.

“ El deber nunca esta plenamente cumplido;  siempre hay más  por hacer..”










Chaid Neme1
C O N C L U S I O N E S

Un medio que está cambiando de una manera vertiginosa exige que  estemos lo suficientemente preparados para manejarlo  con el objeto de  mantenernos en un mercado cada vez más exigente y deprimido por la problemática macroeconómica y social.

Debemos buscar una mayor competitividad a través de los tres frentes claramente establecidos de Calidad, Servicio oportuno y Precio y nosotros como profesionales de la contaduría tenemos la gran responsabilidad de aportar lo mejor de nuestros conocimientos y profesionalismo a enfocar a las empresas a que diseñen a su interior, modelos de control que  garanticen una ordenada y sistemática forma de actuar.

Es grande la satisfacción que se siente cuando ve uno funcionar un modelo de Control de Gestión de este tipo, en el cual están involucrados gran cantidad de personas, y en donde cada uno de ellos aporta su grano de arena y lo mejor de sí,  para el logro del  objetivos propuesto.

 “...Las empresas que no tengan una estrategia, sean grandes o pequeñas, son muy vulnerables y seran derribadas por los vientos de la competencia en el corto plazo....”

        Michael Porter:1
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PERFIL PROFESIONAL
Especialista en el Área de Costos, Proyecciones Financieras y Presupuestos, experiencia en Contabilidad Gerencial e Impuestos, Asesor en Montaje de Sistemas de Costos en Empresas Manufactureras y de servicios, Consultor en Planeación Estratégica ,  Auditor de Sistemas de Calidad -ISO-9000, Administración de Recurso Humano, Manejo de Querys (ERP) , Hoja Electrónica, Gráficas, comunicación Internet, diseño de reportes gerenciales  Ingles Basico y Profesor Universitario en el area de Costos y presupuestos. 

EXPERIENCIA Y LOGROS EMPRESARIALES
IMAL  S.A.  (Grupo Chaid Neme Hnos) (Sector Autopartes) 5476060  Ventas anuales de US$ 15 Mlls  y  Reconocimiento QS9000

PERIODO: Septbre /95 a la Fecha

DIRECTOR DE COSTOS: 

Montaje Sistema de Costos en ambiente IBM  AS-400 con Programa ASW de IBS-Suecia, Montaje Costeo ABC , Montaje y Control del Balanced Scorecard, EVA,Generacion de Querys, optimizacion de Inventarios, Montaje Sistema de Costos de Calidad,  responsable del presupuesto y su control, Integrante de Comité de Gerencia, Comité de Calidad, Comité de Compras, Comité de Gestión Ambiental.

INCOLBESTOS  S.A. (Grupo Chaid Neme Hnos.)  (Sector Autopartes) 4183066  Ventas anuales de US$ 25 Mlls  y  Reconocimiento QS9000

PERIODO: Mayo /88 a Septiembre /95

CONTADOR GENERAL: 

Montaje Sistema información Financiera Automática, Elaboración y Control de Flujos de Caja , Elaboración de Informes Gerenciales y de Junta Directiva, Montaje Generación de Pagos por transferencia Automática, Montaje del EVA (Economic Value Added), Integrante  Comité de Gerencia Financiera, 

CONTADOR  DE COSTOS
Montaje Sistema  de Costos manejando Centros de Inversión,, Elaboración y Control de Presupuestos ,Elaboración de Informes Gerenciales y de Junta Directiva, Integrante  Comité de Gerencia Financiera, Comité de Negociación de Precios a Ensambladoras 

CEMENTOS SAMPER  S.A.   (Sector Industrial)   Ventas año de US$ 70 Mlls

ASISTENTE DE COSTOS
Registro y Análisis de Costos de Producción y variaciones, Elaboración informe Gerencial de Costos y de Ejecución Presupuestal,  Control de Inventarios

PERIODO: Septbre /83 a  Mayo /88

HIPÓDROMO DE LOS ANDES.    

JEFE DEPTO ANÁLISIS CONTABLE
Coordinar la Elaboración y Análisis de los Estados Financieros, Verificación de Registros Contables, Manejo de Personal a cargo.

PERIODO: Dicbre /82 a  Septbre /83

PREPARACIÓN ACADÉMICA
PROFESIONAL

FUNDACIÓN UNIVERSIDAD  DE BOGOTÁ JORGE TADEO LOZANO


Contaduría Publica   1981-1987

Pregrado en Decisiones Financieras 1988

PONTIFICIA UNIVERSIDAD  JAVERIANA

Formacion en Docencia Universitaria

Cátedras de COSTOS  III – Y PRESUPUESTOS 1998-2000

OTROS

ASOCIACIÓN DE EXALUMNOS DE  LA PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA

Seminario Taller Sistema de Costeo Basado en Actividades ABC 

UNIVERSIDAD DE LOS ANDES

Seminario Taller Sistema de Costeo Basado en Actividades ABC 

EAFIT 

Seminario de Finanzas Privadas - 1989

PRICE WATERHOUSE

Ajustes por Inflación a Estados Financieros

INCOLDA


Seminarios  de Costos y presupuestos

OTROS

Seminarios de Planeación Estratégica, Calidad Total, Administración del Recurso Humano, Auditoria implementacion de Normas ISO y QS 9000

REFERENCIAS PERSONALES

EDUARDO JIMENEZ

Director de Carrera de Contaduria – Pontificia Universidad Javeriana

3208320

SAMUEL ALBERTO MANTILLA
Presidente de Asociacion Colombiana de Costos. ASCCODI
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CONTADOR PUBLICO   TP 27298-T

Jmahecha@imal.com.co
Volver



� EMBED Excel.Sheet.8  ���





CONTABILIDAD ESTRATEGICA





CONTABILIDAD DE GESTION





CONTABILIDAD FINANCIERA





DESARROLLO





FABRICACION





DISTRIBUCION  MAYORISTAS





VENTA/ COBRO CLIENTE FINAL





USO / RECAMBIO





ENSAMBLADORA





EN CUANTO TIEMPO.... ?


A QUE COSTO .... ?





CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO





CALIDAD





SERVICIO





PRECIO





ELEMENTOS QS-9000











-OPORTUNIDAD


-VARIEDAD


-POSTVENTA





OPTIMIZACION DE COSTOS








SUPERVIVENCIA EN EL MERCADO Y CONTINUO CRECIMIENTO





PRODUCTO COMPETITIVO





LOGRAR :








A TRAVES DE   :








CUMPLIENDO CON:








QUE GARANTICE :








INCREMENTAR NUESTRA COMPETITIVIDAD Y PARTICIPACION EN EL MERCADO NACIONAL Y EN ESPECIAL EL INTERNACIONAL





Valor agregado





INVESTIGACION Y DESARROLLO DE PRODUCTO


PROCESO DE ABASTECIMIENTO


MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS


GENERACION DE INFORMACION FINANCIERA Y NO FINCRA.


ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO





ACTIVIDADES


DE


APOYO





ALMACENAMIENTO


Y ENTREGA DE INSUMOS





ALMACEN Y


 ENTREGA  PRODUCTO


TERMIN











VENTA Y RECUPE


RACION DEL DINERO.





CONTROL


DE


 CALIDAD


PRODUCTO


/ PROCESOS





CENTROS


DE


TRABAJO


EN


PLANTA








PLANEACION DE LA


 PRO


DUCCION





Valor Agregado





ACTIVIDADES PRIMARIAS





RECURSOS





ACTIVIDAD





INPUT





OUTPUT





INDICADOR DE EFECTIVIDAD





INDUCTOR DE COSTO





EFICACIA





                  A





                  B





                  C





                  D





EFICIENCIA





PRODUCCION





COMPRAS





CONTROL CALIDAD





COSTOS





Programación Orden de Producción





Explosión de materiales





Requisición de Materiales





Hay Existencia ¿





Entrega Material





SI





Evalúa Proveedor





Genera Orden de Compra





Evalúa Muestras





Valoración Kardex





ES IMPORTANTE EFECTUAR UN RECONOCIMIENTO TANTO VERBAL (ENTREVISTAS) COMO FISICO DEL AREA DONDE SE ESTA REALIZANDO LA ACTIVIDAD)





Etc,.  Etc,..





NO





� EMBED Excel.Sheet.8  ���





Seleccionar  la base de costos





Asignar los recursos a las actividades





Cuantificar la medida de la actividad





Calculo del costo por unidad de actividad





RECURSOS $

















INDUCTOR DE ACTIVIDAD





ACTIVIDAD 1





ACTIVIDAD 2





ACTIVIDAD 3





ACTIVIDAD 4





ACTIVIDAD n





INDUCTOR DE COSTOS





PROVEEDORES





CLIENTES





SERVICIOS





PRODUCTOS





- Pruebas de Laboratorio


- Tratamiento Térmico





- Resortes de Balletas


- Cinturones de seguridad


-  Resortes Helicoidales





� EMBED MS_ClipArt_Gallery.2  ���





PLANES DE ACCION





ESTRATEGIAS





OBJETIVOS





MISION





VISION











CRECIMIENTO EN VENTAS





INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD








OPTIMIZAR LA RENTABILIDAD








MEJORA


CONTINUA








METAS





OBJETIVOS ESTRATEGICOS





1999  -  2004





NORTES





DESARROLLAR SISTEMA DE INFORMACION DE MERCADEO





MEJORAR NIVEL DE ATENCION AL CLIENTE





FORTALECER POSICIONAMIENTO Y RECUPERACION DE IMAGEN





INCREMENTAR PARTICIPACION EN LOS MERCADOS





DESARROLLO PROGRAMA DE FORMACION DE VENDEDORES








DISMINUCION DEL DESPERDICIO





CONSOLIDAR PROYECTO DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO 








AUTOMATIZACION DE PROCESOS EN PLANTA





SEGUIMIENTO EJECUCION PRESUPUESTAL





OPTIMIZAR ESTRUCTURA DE COSTOS





OPTIMIZACION DE CAPITAL DE TRABAJO





MEJORAMIENTO CONTINUO DEL SISTEMA DE CALIDAD








INNOVACION Y TECNOLOGIA





DESARROLLO HUMANO INTEGRAL





IMPLEMENTAR CONTROL INTEGRAL DE GESTION





APLICACIÓN REGULACION AMBIENTAL





BALANCED SCORECARD  DE IMAL  S.A.





FINANCIERA





DEL CLIENTE





VISION  DE IMAL S.A.





PERSPECTIVAS





OBJETIVOS ESTRATEGICOS





INNOVACION Y APRENDIZAJE





PROCESOS INTERNOS





F1











P





E





R





S





P





E





C





T





I





V





A





S





FINANCIERA








Estrategias  (








F3





F2





C1





Estrategias  (








DEL CLIENTE





C3





C2





I3





I1





I5





I4





I2





Estrategias  (








PROCESOS INTERNOS





D4





D5





D7





D6





Estrategias  (








DESARROLLO INNOVACION





D8





D2





D3





D1





Gcia. Técnica





� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





Gcia.Manufactu





� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





Gcia. General





Gcia. Financ.





� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





Base de Datos





� EMBED MS_ClipArt_Gallery  ���





Gcia. Admtva





Gcia. Ventas





MARGEN





MARGEN





ACTIVIDADES PRIMARIAS





ACTIVIDADES DE APOYO











MARGEN





MARGEN





ACTIVIDADES DE APOYO





0 





Aprendizaje Y Crecimiento





Procesos Internos








Cliente








Financiera





Mejora


Continua





(+)Productividad





(+)Calidad





(+)Satisfaccion del


Cliente





(+)Crecimiento en Ventas





E.V.A





Innovacion y Mejora son la clave


Apoyan a las demas perspectivas





Hacer lo correcto correctamente





Eficiencia + Eficacia = Efectividad





Generar un mayor volumen en ventas, con apropiado margen de contribucion.





Lograr una relacion positiva entre la utilidad economica Vs. el rendimiento del capital invertido


= Capacidad de Agrega Valor





75 





50 





25 





0 





-25% % 





100 





75 





50 





25 





0 





60 % 





100 





75 





50 





25 





100 





60 % 





0 





25 





50 





75 





100 





60 % 





0 





25 





0 





75 





100 





88 % 





0 





25 





50 





75 





100 





70 % 





25 





50 





75 





100 





59 % 





0 





25 





50 





75 





100 





25 % 





0 





25 





50 





75 





100 





60 % 





0 





25 





50 





75 





100 





72 % 





0 





25 





50 





75 





100 





42 % 





0 





25 





50 





75 





100 





70 % 





0 





25 





50 





75 





100 





41 % 





0 





25 





50 





75 





100 





39 % 





0 





25 





50 





75 





25 





0 





100 





42 % 





0 





25 





50 





75 





100 





70 % 





0 





25 





50 





75 





100 





41 % 





0 





25 





50 





75 





100 








1 CADENA DE VALOR – Modelo tomado de  -Ventaja Competitiva.- Michael  Porter


1 QOS. Modelo de Indicadores de Gestión diseñado  por Ford Motor, implementado en Imal S.A. bajo su asesoría y supervisión.





2 Certificación otorgada en dic/97 por el organismo autorizado QMI (Quality Management Institute de Canada actualizado a 3ª Edicion en Junio/99. 





3 BSC. o Cuadro de Mando Integral, Modelo diseñado por Robert Kaplan  y David Norton   1997 





1  Tomado de: Traducción al español  por  Samuel Mantilla  de: El mundo cambiante de la Contabilidad gerencial y de la administración Financiera de ANASTAS, Mike


1 Tomado de Contabilidad Administrativa – RAMIREZ PADILLA, David Noel


1 Tomado de Ventaja Competitiva de: PORTER, Michael.


1 Los equipos multidisciplinarios se conformaron teniendo en cuenta la participación de personas de los diferentes niveles de la estructura administrativa: alta gerencia, jefes de departamento, jefes de sección, supervisores y auxiliares.


1 PERT presupuestal:  Modelo de análisis de ejecución de actividades y definición de ruta critica, con el animo de controlar las fechas de cada fase presupuestal y garantizar el cumplimiento en la entrega del presupuesto a las directivas.


1 Control de Gestión:  ARANGO. Abad Dario


1 Q.O.S. Quality Operative System modelo original de FORD MOTOR COMPANY


En el año 1997 FORD ANDINA otorgo a IMAL  S.A. el galardón QOS EXCELENTE  por la aplicación adecuada de la metodología en Indicadores de Gestión.


1 BSC. o Cuadro de Mando Integral, Modelo diseñado por Robert Kaplan  y David Norton 1996   








2 A nivel  meramente administrativo, aun no se tienen requerimientos desde el punto de vista normativo  o fiscal.


1 Chaid Neme: Fundador en 1932 del Grupo Chaid Neme Hermanos S.A. se ha caracterizado por su alta capacidad como  líder en los negocios y como persona de alto grado de excelencia, infundiendo su filosofía de ser cada vez mejores a todos y cada uno de los integrantes de la organización. 


1 Porter, Michael : Profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard y la autoridad número uno en el mundo sobre estrategias competitivas y competitividad internacional. 
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														-   ANALISIS FINANCIERO EN  INVERSION  = B/C > 1

														-   RELEVANCIA EN LOS ESTADOS FINANCIEROS  :

														= ANALISIS DEL VALOR

				NECESIDADES DE INFORMACION

				- BALANCE GENERAL

				- ESTADO DE P  Y  G										-  SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL

				-  ALGUNOS INDICES FINANCIEROS

				-  DECLARACION DE RENTA

														MODELO DE CONTROL INTEGRAL DE GESTION

				Las empresas acostumbran a entrar en crisis por su mala gestión y salen de ella por una buena gestión, o dicho de otra forma: las empresas entran en crisis porque sus dirigentes son incapaces de mantener o renovar la posición competitiva que les había dad

				Cuando sea posible, presentar la informaciÃ³n de forma grÃ¡fica.

				Hay que buscar, ademÃ¡s de cifras de la empresa correspondientes a otros perÃ­odos y situaciones semejantes, las de otras empresas con una dimensiÃ³n y actividad semejante a la nuestra. No se puede valorar la situaciÃ³n y los resultados de una empresa sin

				Esta informaciÃ³n puede adaptarse para elaborar un pequeÃ±o sistema de informaciÃ³n sobre la empresa o para efectuar un control de gestiÃ³n y por consiguiente, para supervisar la marcha de la actividad de la empresa en los perÃ­odos de tiempo que se fijen





objetivABC

		

						IMAL  S.A.

						ESQUEMA GENERAL PARA DESARROLLAR SISTEMA DE COSTOS ABC

				1-		PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS

				2-		DEFINICION DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

				3-		DESCRIPCION GENERAL DE LA CADENA DE VALOR

				4-		CREACION DE GRUPOS INTERDISCIPLINARIOS PARA ANLIZAR CADA

						ESLABON CON MENTALIDAD DE OPTIMIZACION

						a)		DESGLOSAR CADA ESLABON DE LA CADENA, EN ACTIVIDADES

						b)		ANALIZAR CADA ACTIVIDAD (Esquema Causa-Efecto)

								Agrega Valor (Eficaz)  ?   Se hace Bien y a tiempo (Eficiencia)  ?

						c)		DEFINICION DE  INDICADORES DE EFECTIVIDAD

						d)		ESTABLECER EL INDUCTOR DE COSTO  PARA DISTRIBUIR EL

								COSTO DE LA ACTIVIDAD A LAS TRES LINEA (Ballestas, Cinturones, Helicoidales)

						e)		GENERACION DE UN DIAGNOSTICO Y PLANES DE ACCION EN

								PRO DE OPTIMIZAR EL COSTO DEL ESLABON DE LA CADENA

				5-		ENLAZAR LA GESTION DE ACTIVIDADES CON EL CUMPLIMIENTO DE LA MISION

						A TRAVES  DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL  (Balanced Scorecard)

				6-		SEGUIMIENTO  Y RETROALIMENTACION





ACTIVIDADES

				IMAL  S.A..

				Gerencia Financiera  -  Departamento de Costos.												Marzo de 1999

				INTRODUCCION

				Cada dia se hace mas dificil competir en un mercado afectado por una menor demanda y un mayor numero de competidores. Por eso,  se hace

				necesario generar metodos que propicien un mejoramiento en nuestro nivel de competitividad.

				La Grafica 1 muestra de una manera sencilla que elementos debemos considerar, para logralo.

						INCREMENTAR NUESTRA COMPETITIVIDAD Y PARTICIPACION EN EL

						MERCADO NACIONAL Y EN ESPECIAL  EL INTERNACIONAL

												PRODUCTO  COMPETITIVO

								CALIDAD				SERVICIO				PRECIO

								ELEMENTOS				OPORTUNIDAD				OPTIMIZACION

								QS - 9000				MEZCLA				DE  COSTOS

												POSTVENTA

												SUPERVIVENCIA  EN EL MERCADO

						ESQUEMA GENERAL PARA DESARROLLAR EL PROCESO DE OPTIMIZACION DE COSTOS

		I				OBJETIVOS GENERALES :

		1-				MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

		2-				MEJORAR LA EFICIENCIA EN EL PROCESO

		3-				REDUCIR COSTOS Y MEJORAR  ASIGNACION A LOS PRODUCTOS

		4-				MEJORAR LA RESPUESTA AL CLIENTE INTERNO / EXTERNO

		5-				ELIMINAR ACTIVIDADES QUE NO AGREGAN VALOR

		6-				AJUSTAR LOS PROCEDIMIENTOS

		7-				AMPLIACION DEL CONOCIMIENTO DE LAS DIFERENTES ACTIVIDADES Y

						PROCESOS DE LA CIA

		8-				PERMITE CLARIFICAR LA GESTION DE LA EMPRESA, LA CUAL SERA EFECTIVA

						SI ES ACEPTADA Y ASUMIDA POR TODOS

		I I				DEFINICION DEL MAPA DE PROCESOS  ( O  ESLABONES DE LA CADENA DE VALOR)

		1				INVESTIGACION Y DESARROLLO

		2				PROCESO DE ABASTECIMIENTO

		3				ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE INSUMOS

		4				PLANEACION  DE LA PRODUCCION

		5				CENTROS DE TRABAJO EN PLANTA

		6				MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS

		7				CONTROL DE LA CALIDAD

		8				ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE PROD. TERMINADO

		9				VENTA Y RECUPERACION DEL DINERO

		10				GENERACION INFORMACION FINANCIERA

		11				ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

		I I I				ELEMENTOS PARA EFECTUAR EL ANALISIS DE UNA ACTIVIDAD

		1-				EFECTUAR UN DESGLOSE DEL ESLABON DE LA CADENA DE VALOR EN LAS DIFERENTES

						ACTIVIDADDES QUE SE REALIZAN DENTRO DE EL.

						Ejemplo:		PROCESO				ACTIVIDAD

												PLANEA LA PRODUCCION

								Fabricar				PROCESO EN PLANTA

												CONTROL DE CALIDAD

												ENTREGA A BODEGA

		2-				ESTABLECER LA RELACION  CAUSA - EFECTO

												B

												RECURSOS

								A				C				D

						Proveedor		ENTRADA				ACTIVIDAD				SALIDA		Cliente

						interno/externo												interno/externo

										E				F

										INDUCTOR				INDICADOR

										DE COSTO				EFICIENCIA

				2.A-		DETERMINAR LOS INSUMOS NECESARIOS PARA EFECTUAR LA ACTIVIDAD

						QUE NECESITO  ?

						DE QUIEN  ?

				2.B-		DEFINIR LOS RECURSOS  (Sin cifras)

						FACTOR HUMANO

						EQUIPOS

						etc,.

				2.C-		ESTABLECER EQUIPOS MULTIDICIPLINARIOS PARA REALIZAR EL ANALISIS

						A CADA ACTIVIDAD

						SE DEBE ANALIZAR EL DIAGRAMA DE FLUJO DETALLADO DE LAS FUNCIONES  QUE SE

						REALIZAN EN DICHA ACTIVIDAD

								Ejemplo:

								AREA DE CONSUMO				DEPTO COMPRAS				GERENCIA TECNICA

								Necesidad de consumo

								Generacion requisicion

										SI

								Entrega				Hay existencia ?

												NO

												Cotiza,  Evalua precio				Selecciona y Evalua

																proveedor

												Genera Orden de Compra

												imprime

												etc,..etc,.

						- EFECTUAR UN RECONOCIMIENTO TANTO VERBAL COMO FISICO DEL AREA

						DONDE SE ESTA REALIZANDO LA ACTIVIDAD

						- ELABORAR  UN MATRIZ DOFA  DE LA ACTIVIDAD

						DEBILIDADES				OPORTUNIDADES

						FORTALEZAS				AMENNAZAS

						RELACIONAR AQUELLAS ACTIVIDADES O FUNCIONES QUE SE EJECUTAN EN EL DIA  A DIA

						QUE NO AGREGAN VALOR O QUE SON SUCEPTIBLES DE CAMBIO

								NO		B		C

						AGREGA VALOR A LA

						ACTIVIDAD ?.

								SI		A		D

										SI		NO

										LA ACTIVIDAD ES EJECUTADA

										EFICIENTEMENTE ?.

						1.- LA ACTIVIDAD REALMENTE AGREGA VALOR AL CLIENTE ?.

						2.- ESAS ACTIVIDADES SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE  ?.

						A : SE DEBEN ASIGNAR A LOS PRODUCTOS SOLAMENTE LAS

						ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR AL CLIENTE EN FORMA EFICIENTE

						C: ESTAS ACTIVIDADES DEBEN ELIMINARSE

						B: SON ACTIVIDADES QUE SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE, PERO

						NO AGREGAN VALOR, SE DEBEN TRASLADAR - A

						D: ESTAS ACTIVIDADES SE DEBEN ANALIZAR EN LO REFERENTE A

						MEJORAR LA EFICIENCIA Y  DESPLAZARSE - A

				2.D-		CUALES SON LOS PRODUCTOS TERMINADOS DE ESA ACTIVIDAD ? ,  A QUIEN  ?

						LISTADO

						SERVICIO

						DECISION

						ETC,.

				2.E		DEFINIR EL INDUCTOR DEL COSTO

						INDUCTOR DE COSTO: Es el elemento clave  que nos servira de base para distribuir el costo de la actividad a cada uno de los tres productos.

						a cinturones , ballestas, o helicoidales.

						Nota:   No efectue calculos ,  solo enuncie el Inductor Probable y la forma de obtenerlo.

						Ejemplo 1 :		Costo del Almacenamiento de Materias Primas

								Inductor --->		Numero de Transacciones  registradas en ASW por el personal del almacen en cada Linea

								Ballestas		Cinturones		Helicoidales		Total

								250		850		100		1200

								21%		71%		8%		100%

				2.E		DEFINO EL INDICADOR DE EFICIENCIA

						ESTABLEZCA EL INDICADOR DE GESTION QUE CARACTERIZA A LA ACTIVIDAD ANALIZADA

						Ejemplo 1 :		Bodegaje ----->		Kilos Despachados

										# Personas en area de Despachos

		I V				RESULTADOS

						ELABORAR POR ESCRITO UN DIAGNOSTICO DE LA ACTIVIDAD, DETALLANDO

						OPORTUNIDADES DE MEJORA  YA SEA PARA CAMBIOS DE PROCEDIMIENTO O ELIMINACION

						DE AQUELLOS QUE NO AGREGUEN VALOR AL CLIENTE.

						ESTABLECER PLAN DE TRABAJO INDICANDO COMPROMISOS  CON LOS INVOLUCRADOS  EN EL PROCESO

						RECORDAR QUE LA FECHA DE PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO ES EL PROXIMO 25 DE MARZO.  LA GERENCIA

						ADMINISTRATIVA EN SU MOMENTO INDICARA LAS FECHA DE PRESENTACION ANTE EL COMITÉ DE GERENCIA Y

						COMPAÑEROS DEL GRUPO INTERDISCIPLINARIO

		V				ASIGNACION PRIMARIA DE COSTOS A LAS ACTIVIDADES

						Una vez analizados los resultados del levantamiento de informacion por cada actividad, se procede a revisar los criterios

						con los cuales se definieron los inductores de costos, colo elemento primordial en el montaje del sistema de distribucion

						de los costos

						paralelamente se elabora una matriz COSTO/ACTIVIDAD con el objeto de hacer una primera distribucion de costos

						hacia las actividades de cada eslabon de la cadena de valor.

						CENTRO DE COSTO :

								ACTIVIDAD		1		2		3		4		5		6		7		8		9		10		11

						COSTO

						SALARIOS

						PAPELERIA

												COSTO				COSTOS FIJOS

												TOTAL				M.O.  IND.		ARRIENDO		OTROS		TOTAL

												ACTIVIDAD		INDUCTOR 1		$ / C.C.		M2

				1		INVESTIGACION Y DESARROLLO

				2		PROCESO DE ABASTECIMIENTO

				3		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE INSUMOS

				4		PLANEACION  DE LA PRODUCCION

				5		CENTROS DE TRABAJO EN PLANTA

				6		MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS

				7		CONTROL DE LA CALIDAD

				8		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE PROD. TERMINADO

				9		VENTA Y RECUPERACION DEL DINERO

				10		GENERACION INFORMACION FINANCIERA

				11		ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

						ESQUEMA GENERAL PARA DESARROLLAR SISTEMA DE COSTOS ABC

								PASOS A SEGUIR

		1-				ESTABLECER LA CADENA DE VALOR  ( MAPA DE PROCESOS)

								1				2				3

						Ejemplo:		Comprar				Fabricar				Vender

								ESLABON DE LA CADENA DE VALOR								LIDER

						1		INVESTIGACION Y DESARROLLO								RICARDO TORRES

						2		PROCESO DE ABASTECIMIENTO								MIGUEL ZABALETA

						3		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE INSUMOS								CLARA MENDOZA

						4		PLANEACION  DE LA PRODUCCION								EDGARDO ROSADO

						5		CENTROS DE TRABAJO EN PLANTA								PABLO ACOSTA

						6		MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS								ORLANDO LOPEZ

						7		CONTROL DE LA CALIDAD								JHON JAIRO CADENA

						8		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE PROD. TERMINADO								PEDRO OVALLE

						9		VENTA Y RECUPERACION DEL DINERO								DANIEL CELIS

						10		GENERACION INFORMACION FINANCIERA								BERTHA TOBAR

						11		ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO								ALICIA REYES

						Ejemplo 2 :		Costos dpto de Mantenimiento

								Inductor --->		Cantidad de Horas a Cada Linea/Area

										Liquidacion Orden de Trabajo

																		COSTOS DE DISTRIBUCION

																		LAS ACTIVIDADES QUE SE DESARROLLAN EL PROCESO DE

																		DISTRIBUCION  PUEDEN SER LAS SIGUIENTES:

																		LOGISTICA DEL DESPACHO

																		Mano de Obra personal que entrega la mercancia

																		Costo de Embalajes

																		Costo Montacarga

																		Costo Proceso de remision y facturacion

																		Costo Transporte a las bodegas del Cliente

																		LOGISTICA DE LA VENTA

																		Costo depto de atencion al cliente

																		Costo mano de obra  personal de ventas

																		Costo correrias

																		Costo financiero de Cartera

																		Costo de garantias

																		LOGISTICA DE MERCADEO

																		Costo del personal  Depto de Mercadeo y publicidad

																		Costo 'Programa de Publicidad y promocion
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ESTRUCTURA

				OBJETIVOS DE COSTOS  IMAL

		OPTIMIZACION   ESTRUCTURA DE COSTOS

														1999		A APORTAR				EQUIVALENTE				EJEMPLOS DE ACCIONES A SEGUIR

		TOTAL				1995		1996		1997		1998		OBJETIVO		% / VTAS (1)		($ 000)		A OPTIMIZAR :

																				% / COSTO ACTUAL

		MATERIA PRIMA				39.5%		48.2%		48.1%		47.0%		44.0%		-3.0%		$   (720,000)		-6%		Disminuir desperdicio, utilizar aceros de baja rotacion,compras importadas via

		(Aceros, y otros Mat Directos)																				mar, buscar proveedor + economico.

		MANO DE OBRA DIR				5.2%		5.1%		5.1%		6.00%		5.0%		-1.0%		$   (240,000)		-17%		Adecuar ASW para generar informes de productividad por Orden de Produccion.

		(Operarios de Planta)

		MANO DE OBRA INDIRECTA				5.2%		5.1%		5.1%		6.0%		4.8%		-1.2%		$   (288,000)		-20%		Optimizar funciones y reducir costos de Operación.

		(Gcia Tecnica + Gcia Manuf)

		COSTOS VARIABLES				7.0%		4.7%		4.7%		4.5%		4.3%		-0.2%		$   (55,200)		-5%		Proyectos optimizacion  factores de consumo. Revision repuestos de baja rotacion

		(Insumos de produccion Indirectos)

		OTROS COSTOS FIJOS				9.8%		9.3%		8.2%		5.9%		4.9%		-1.0%		$   (228,000)		-16%		Grado de utilizacion de la capacidad instalada.

		(Maquinaria, Arrendamientos, etc,.)

		TOTAL COSTO PLANTA				66.7%		72.3%		71.1%		69.4%		63.0%		-6.4%		$   (1,531,200)		-9%

		GASTOS DE ADMON				6.9%		8.2%		7.8%		7.9%		6.0%		-1.9%		$   (451,200)		-24%		Optimizar funciones y reducir costos de Operación.

		( Gcia Gral, Admtiva y Fincra.)

		GASTOS DE VENTAS				6.6%		7.4%		7.2%		7.8%		7.5%		-0.3%		$   (72,000)		-4%		Optimizar funciones y reducir costos de Operación.

		(Gcia Mercdeo y Vtas.)

		FINANCIEROS				8.8%		8.1%		7.3%		16.3%		10.0%		-6.3%		$   (1,516,800)		-39%		Mejor rotacion inventarios y cartera., negociacion tasas, mezcla optima de deudas.

		(Intereses, Dif Cbio etc,.)

		OTROS (ING)/EGR				2%		3.6%		1.5%		4.5%		3.0%		0.4%		$   100,000		9%		Mejorar Ventas de obsoletos,

		(Vtas subproductos, Rendimtos Fcros.

		U A A				12.9%		7.6%		8.1%		3.1%		16.5%		-15.3%		(3,671,200)

		R.O.S.				8%		5%		5%		2%		11%

		( 1 )  Presupuesto de ventas 1999  $ Mills

				$24,000



&CDepartamento de Costos  -  Imal&R&F&D



DOFA

		

																								PLANEACION ESTRATEGICA DEPTO DE COSTOS																																PLAN DE TRABAJO

				PLANEACION ESTRATEGICA DEPTO DE COSTOS

																								DOFA				OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL DEPTO DE COSTOS								EN QUE CONTRIBUYE																		ABRIL																																								MAYO

				MISION																																																		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		M		M		J		V		L		M		M		J		V		V

																																																				ACTIVIDAD		5		6		7		8		9		12		13		14		15		16		19		20		21		22		23		26		27		28		29		30		3		4		5		6		7		10		11		12		13		14		18		19		20		21		24		25		26		27		28		31

																								D2 - O2 - D5				INTERFASE AUTOMATICA DE INVENTARIOS								ELIMINA LA LABOR DE REGISTRO MANUAL Y MEJORA LA OPORTUNIDAD

								EL DEPARTAMENTO DE COSTOS APORTARA A LA MISION DE IMAL																																														*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*

								SIENDO UN  EFECTIVO SOPORTE GERENCIAL, SUMINISTRANDO																F1 - O2 - D1				AUTOMATIZACION DEL COSTO ESTANDAR  EN ASW								ELIMINA LA ACTUALIZACION PERIODICA MANUAL Y MEJORA LA OPORTUNIDAD

								INFORMACION Y ANALISIS  DE COSTOS, COMO BASE PARA  LA

								ADECUADA TOMA DE DECISIONES.  ADEMAS CONTRIBUIRA EN LA																A1 - O1 - O3  F1				MONTAJE COSTOS ABC								ASIGNACION EFECTIVA DE LOS COSTOS A LOS PRODUCTOS

								OPTIMIZACION DE LOS MISMOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA																												HERRAMIENTA DE ANALISIS PARA OPTIMIZAR LOS MISMOS.

								COMPETITIVIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS A NIVEL NACIONAL E																D4 - F3 - A2				PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE AMBIENTE LABORAL								CONTRIBUYE A TENER UN AMBIENTE AGRADABLE EN EL DIA A DIA.

								INTERNACIONAL.

																								D1 - O2 - A3				PROGRAMA DE AUTO CAPACITACION								GENERA BASES DE CONOCIMIENTO PARA LOS NUEVOS DESARROLLOS.

						DEBILIDADES										OPORTUNIDADES								D5 - F1 - D3				GENERAR MANUAL DE INSTRUCTIVOS								BASE FUNDAMENTAL PARA EL PROCESO DE NORMALIZACION.

				D1		FALTA PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DEL ASW								O1		APLICACIÓN DE NUEVAS TENDENCIAS EN

				D2		MUCHAS OPERACIONES MECANICAS Y DE REVISION										CONTABILIDAD DE GESTION

				D3		FALTA DE PLANEACION EN EL DESARROLLO DE TRABAJOS								O2		NUEVOS DESARROLLOS EN ASW								(*)  Cada Objetivo tendá su propio cronograma e indicador  de Control

				D4		MEJORAR AMBIENTE  INTERNO								O3		AGREGAR VALOR A LA CIA PARTICIPANDO

				D5		MANUAL DE INSTRUCTIVOS										EN LA ADMON Y GESTION DE PROCESOS

																																										ANGEL  VILLAMIL

																								ADALBERTO AVENDAÑO

						FORTALEZAS										AMENAZAS

				F1		BASE DE DATOS INFORMACION ACTUAL								A1		INESTABILIDAD LABORAL ACTUAL

				F2		BUENA IMAGEN CON EL COMITÉ DE GERENCIA								A2		FALTA DE COMPROMISO DE  PROVEEDORES																JAIRO MAHECHA COLLAZOS

						Y OTROS CLIENTES INTERNOS										INTERNOS EN INFORMACION PARA COSTOS

				F3		CALIDAD HUMANA EN EL AREA								A3		NO CONSIDERAR  AL DEPTO DE COSTOS COMO

				F4		RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO										AREA DE FUTURO

				F5		IMAGEN CORPORATIVA								A4		FALTA DE INTEGRACION DENTRO DEL AREA FINANCIERA

								ADALBERTO AVENDAÑO										ANGEL  VILLAMIL

												JAIRO MAHECHA COLLAZOS
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						ANALISIS DE LA

						ESTRUCTURA DE COSTOS

								NO		B		C

						AGREGA VALOR A LA

						ACTIVIDAD ?.

								SI		A		D

										SI		NO

										LA ACTIVIDAD ES EJECUTADA

										EFICIENTEMENTE ?.

						1.- LA ACTIVIDAD REALMENTE AGREGA VALOR AL CLIENTE ?.

						2.- ESAS ACTIVIDADES SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE  ?.

						A : SE DEBEN ASIGNAR A LOS PRODUCTOS SOLAMENTE LAS

						ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR AL CLIENTE EN FORMA EFICIENTE

						D: ESTAS ACTIVIDADES SE DEBEN ANALIZAR EN LO REFERENTE A

						MEJORAR LA EFICIENCIA Y  DESPLAZARSE - A

						C: ESTAS ACTIVIDADES DEBEN ELIMINARSE

						B: SON ACTIVIDADES QUE SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE, PERO

						NO AGREGAN VALOR, SE DEBEN TRASLADAR - A
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ANTECEDENTES

								SITUACION DE  LA COMPAÑÍA

				ANTES										ACTUALMENTE

				-  COMPETENCIA CERRADA										-   COMPETENCIA GLOBALIZADA

				-  ALTA PARTICIPACION EN EL MERCADO										-   DEMANDA REPRIMIDA

				-  ALTO MARGEN DE CONTRIBUCION										-   INCREMENTO EN COSTOS MAYORES A

				-  FACILIDAD DE INVERSION										INCREMENTO EN PRECIOS

				-  RELEVANCIA EN LOS ESTADOS FCROS.= PAGAR										-   DISMINUCION DE MARGENES  DE CONTRIBUCION

				MENOS IMPUESTOS										-   MINIMA INVERSION . SOLO AQUELLOS B/C > 1

				NECESIDADES DE INFORMACION

				BALANCE GENEAL

				ESTADO DE P  Y  G										SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL

				INDICES FINANCIEROS

				DECLARACION DE RENTA

														MODELO DE CONTROL INTEGRAL DE GESTION

				Las empresas acostumbran a entrar en crisis por su mala gestión y salen de ella por una buena gestión, o dicho de otra forma: las empresas entran en crisis porque sus dirigentes son incapaces de mantener o renovar la posición competitiva que les había dad

				Cuando sea posible, presentar la informaciÃ³n de forma grÃ¡fica.

				Hay que buscar, ademÃ¡s de cifras de la empresa correspondientes a otros perÃ­odos y situaciones semejantes, las de otras empresas con una dimensiÃ³n y actividad semejante a la nuestra. No se puede valorar la situaciÃ³n y los resultados de una empresa sin

				Esta informaciÃ³n puede adaptarse para elaborar un pequeÃ±o sistema de informaciÃ³n sobre la empresa o para efectuar un control de gestiÃ³n y por consiguiente, para supervisar la marcha de la actividad de la empresa en los perÃ­odos de tiempo que se fijen





objetivABC

		

						IMAL  S.A.

						ESQUEMA GENERAL PARA DESARROLLAR SISTEMA DE COSTOS ABC

				1-		PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS

				2-		DEFINICION DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

				3-		DESCRIPCION GENERAL DE LA CADENA DE VALOR

				4-		CREACION DE GRUPOS INTERDISCIPLINARIOS PARA ANLIZAR CADA

						ESLABON CON MENTALIDAD DE OPTIMIZACION

						a)		DESGLOSAR CADA ESLABON DE LA CADENA, EN ACTIVIDADES

						b)		ANALIZAR CADA ACTIVIDAD (Esquema Causa-Efecto)

								Agrega Valor (Eficaz)  ?   Se hace Bien y a tiempo (Eficiencia)  ?

						c)		DEFINICION DE  INDICADORES DE EFECTIVIDAD

						d)		ESTABLECER EL INDUCTOR DE COSTO  PARA DISTRIBUIR EL

								COSTO DE LA ACTIVIDAD A LAS TRES LINEA (Ballestas, Cinturones, Helicoidales)

						e)		GENERACION DE UN DIAGNOSTICO Y PLANES DE ACCION EN

								PRO DE OPTIMIZAR EL COSTO DEL ESLABON DE LA CADENA

				5-		ENLAZAR LA GESTION DE ACTIVIDADES CON EL CUMPLIMIENTO DE LA MISION

						A TRAVES  DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL  (Balanced Scorecard)

				6-		SEGUIMIENTO  Y RETROALIMENTACION





ACTIVIDADES

				IMAL  S.A..

				Gerencia Financiera  -  Departamento de Costos.												Marzo de 1999

				INTRODUCCION

				Cada dia se hace mas dificil competir en un mercado afectado por una menor demanda y un mayor numero de competidores. Por eso,  se hace

				necesario generar metodos que propicien un mejoramiento en nuestro nivel de competitividad.

				La Grafica 1 muestra de una manera sencilla que elementos debemos considerar, para logralo.

						INCREMENTAR NUESTRA COMPETITIVIDAD Y PARTICIPACION EN EL

						MERCADO NACIONAL Y EN ESPECIAL  EL INTERNACIONAL

												PRODUCTO  COMPETITIVO

								CALIDAD				SERVICIO				PRECIO

								ELEMENTOS				OPORTUNIDAD				OPTIMIZACION

								QS - 9000				MEZCLA				DE  COSTOS

												POSTVENTA

												SUPERVIVENCIA  EN EL MERCADO

						ESQUEMA GENERAL PARA DESARROLLAR EL PROCESO DE OPTIMIZACION DE COSTOS

		I				OBJETIVOS GENERALES :

		1-				MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

		2-				MEJORAR LA EFICIENCIA EN EL PROCESO

		3-				REDUCIR COSTOS Y MEJORAR  ASIGNACION A LOS PRODUCTOS

		4-				MEJORAR LA RESPUESTA AL CLIENTE INTERNO / EXTERNO

		5-				ELIMINAR ACTIVIDADES QUE NO AGREGAN VALOR

		6-				AJUSTAR LOS PROCEDIMIENTOS

		7-				AMPLIACION DEL CONOCIMIENTO DE LAS DIFERENTES ACTIVIDADES Y

						PROCESOS DE LA CIA

		8-				PERMITE CLARIFICAR LA GESTION DE LA EMPRESA, LA CUAL SERA EFECTIVA

						SI ES ACEPTADA Y ASUMIDA POR TODOS

		I I				DEFINICION DEL MAPA DE PROCESOS  ( O  ESLABONES DE LA CADENA DE VALOR)

		1				INVESTIGACION Y DESARROLLO

		2				PROCESO DE ABASTECIMIENTO

		3				ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE INSUMOS

		4				PLANEACION  DE LA PRODUCCION

		5				CENTROS DE TRABAJO EN PLANTA

		6				MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS

		7				CONTROL DE LA CALIDAD

		8				ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE PROD. TERMINADO

		9				VENTA Y RECUPERACION DEL DINERO

		10				GENERACION INFORMACION FINANCIERA

		11				ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

		I I I				ELEMENTOS PARA EFECTUAR EL ANALISIS DE UNA ACTIVIDAD

		1-				EFECTUAR UN DESGLOSE DEL ESLABON DE LA CADENA DE VALOR EN LAS DIFERENTES

						ACTIVIDADDES QUE SE REALIZAN DENTRO DE EL.

						Ejemplo:		PROCESO				ACTIVIDAD

												PLANEA LA PRODUCCION

								Fabricar				PROCESO EN PLANTA

												CONTROL DE CALIDAD

												ENTREGA A BODEGA

		2-				ESTABLECER LA RELACION  CAUSA - EFECTO

												B

												RECURSOS

								A				C				D

						Proveedor		ENTRADA				ACTIVIDAD				SALIDA		Cliente

						interno/externo												interno/externo

										E				F

										INDUCTOR				INDICADOR

										DE COSTO				EFICIENCIA

				2.A-		DETERMINAR LOS INSUMOS NECESARIOS PARA EFECTUAR LA ACTIVIDAD

						QUE NECESITO  ?

						DE QUIEN  ?

				2.B-		DEFINIR LOS RECURSOS  (Sin cifras)

						FACTOR HUMANO

						EQUIPOS

						etc,.

				2.C-		ESTABLECER EQUIPOS MULTIDICIPLINARIOS PARA REALIZAR EL ANALISIS

						A CADA ACTIVIDAD

						SE DEBE ANALIZAR EL DIAGRAMA DE FLUJO DETALLADO DE LAS FUNCIONES  QUE SE

						REALIZAN EN DICHA ACTIVIDAD

								Ejemplo:

								AREA DE CONSUMO				DEPTO COMPRAS				GERENCIA TECNICA

								Necesidad de consumo

								Generacion requisicion

										SI

								Entrega				Hay existencia ?

												NO

												Cotiza,  Evalua precio				Selecciona y Evalua

																proveedor

												Genera Orden de Compra

												imprime

												etc,..etc,.

						- EFECTUAR UN RECONOCIMIENTO TANTO VERBAL COMO FISICO DEL AREA

						DONDE SE ESTA REALIZANDO LA ACTIVIDAD

						- ELABORAR  UN MATRIZ DOFA  DE LA ACTIVIDAD

						DEBILIDADES				OPORTUNIDADES

						FORTALEZAS				AMENNAZAS

						RELACIONAR AQUELLAS ACTIVIDADES O FUNCIONES QUE SE EJECUTAN EN EL DIA  A DIA

						QUE NO AGREGAN VALOR O QUE SON SUCEPTIBLES DE CAMBIO

								NO		B		C

						AGREGA VALOR A LA

						ACTIVIDAD ?.

								SI		A		D

										SI		NO

										LA ACTIVIDAD ES EJECUTADA

										EFICIENTEMENTE ?.

						1.- LA ACTIVIDAD REALMENTE AGREGA VALOR AL CLIENTE ?.

						2.- ESAS ACTIVIDADES SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE  ?.

						A : SE DEBEN ASIGNAR A LOS PRODUCTOS SOLAMENTE LAS

						ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR AL CLIENTE EN FORMA EFICIENTE

						C: ESTAS ACTIVIDADES DEBEN ELIMINARSE

						B: SON ACTIVIDADES QUE SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE, PERO

						NO AGREGAN VALOR, SE DEBEN TRASLADAR - A

						D: ESTAS ACTIVIDADES SE DEBEN ANALIZAR EN LO REFERENTE A

						MEJORAR LA EFICIENCIA Y  DESPLAZARSE - A

				2.D-		CUALES SON LOS PRODUCTOS TERMINADOS DE ESA ACTIVIDAD ? ,  A QUIEN  ?

						LISTADO

						SERVICIO

						DECISION

						ETC,.

				2.E		DEFINIR EL INDUCTOR DEL COSTO

						INDUCTOR DE COSTO: Es el elemento clave  que nos servira de base para distribuir el costo de la actividad a cada uno de los tres productos.

						a cinturones , ballestas, o helicoidales.

						Nota:   No efectue calculos ,  solo enuncie el Inductor Probable y la forma de obtenerlo.

						Ejemplo 1 :		Costo del Almacenamiento de Materias Primas

								Inductor --->		Numero de Transacciones  registradas en ASW por el personal del almacen en cada Linea

								Ballestas		Cinturones		Helicoidales		Total

								250		850		100		1200

								21%		71%		8%		100%

				2.E		DEFINO EL INDICADOR DE EFICIENCIA

						ESTABLEZCA EL INDICADOR DE GESTION QUE CARACTERIZA A LA ACTIVIDAD ANALIZADA

						Ejemplo 1 :		Bodegaje ----->		Kilos Despachados

										# Personas en area de Despachos

		I V				RESULTADOS

						ELABORAR POR ESCRITO UN DIAGNOSTICO DE LA ACTIVIDAD, DETALLANDO

						OPORTUNIDADES DE MEJORA  YA SEA PARA CAMBIOS DE PROCEDIMIENTO O ELIMINACION

						DE AQUELLOS QUE NO AGREGUEN VALOR AL CLIENTE.

						ESTABLECER PLAN DE TRABAJO INDICANDO COMPROMISOS  CON LOS INVOLUCRADOS  EN EL PROCESO

						RECORDAR QUE LA FECHA DE PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO ES EL PROXIMO 25 DE MARZO.  LA GERENCIA

						ADMINISTRATIVA EN SU MOMENTO INDICARA LAS FECHA DE PRESENTACION ANTE EL COMITÉ DE GERENCIA Y

						COMPAÑEROS DEL GRUPO INTERDISCIPLINARIO

		V				ASIGNACION PRIMARIA DE COSTOS A LAS ACTIVIDADES

						Una vez analizados los resultados del levantamiento de informacion por cada actividad, se procede a revisar los criterios

						con los cuales se definieron los inductores de costos, colo elemento primordial en el montaje del sistema de distribucion

						de los costos

						paralelamente se elabora una matriz COSTO/ACTIVIDAD con el objeto de hacer una primera distribucion de costos

						hacia las actividades de cada eslabon de la cadena de valor.

						CENTRO DE COSTO :

								ACTIVIDAD		1		2		3		4		5		6		7		8		9		10		11

						COSTO

						SALARIOS

						PAPELERIA

												COSTO				COSTOS FIJOS

												TOTAL				M.O.  IND.		ARRIENDO		OTROS		TOTAL

												ACTIVIDAD		INDUCTOR 1		$ / C.C.		M2

				1		INVESTIGACION Y DESARROLLO

				2		PROCESO DE ABASTECIMIENTO

				3		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE INSUMOS

				4		PLANEACION  DE LA PRODUCCION

				5		CENTROS DE TRABAJO EN PLANTA

				6		MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS

				7		CONTROL DE LA CALIDAD

				8		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE PROD. TERMINADO

				9		VENTA Y RECUPERACION DEL DINERO

				10		GENERACION INFORMACION FINANCIERA

				11		ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

						ESQUEMA GENERAL PARA DESARROLLAR SISTEMA DE COSTOS ABC

								PASOS A SEGUIR

		1-				ESTABLECER LA CADENA DE VALOR  ( MAPA DE PROCESOS)

								1				2				3

						Ejemplo:		Comprar				Fabricar				Vender

								ESLABON DE LA CADENA DE VALOR								LIDER

						1		INVESTIGACION Y DESARROLLO								RICARDO TORRES

						2		PROCESO DE ABASTECIMIENTO								MIGUEL ZABALETA

						3		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE INSUMOS								CLARA MENDOZA

						4		PLANEACION  DE LA PRODUCCION								EDGARDO ROSADO

						5		CENTROS DE TRABAJO EN PLANTA								PABLO ACOSTA

						6		MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS								ORLANDO LOPEZ

						7		CONTROL DE LA CALIDAD								JHON JAIRO CADENA

						8		ALMACENAMIENTO Y ENTREGA DE PROD. TERMINADO								PEDRO OVALLE

						9		VENTA Y RECUPERACION DEL DINERO								DANIEL CELIS

						10		GENERACION INFORMACION FINANCIERA								BERTHA TOBAR

						11		ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO								ALICIA REYES

						Ejemplo 2 :		Costos dpto de Mantenimiento

								Inductor --->		Cantidad de Horas a Cada Linea/Area

										Liquidacion Orden de Trabajo

																		COSTOS DE DISTRIBUCION

																		LAS ACTIVIDADES QUE SE DESARROLLAN EL PROCESO DE

																		DISTRIBUCION  PUEDEN SER LAS SIGUIENTES:

																		LOGISTICA DEL DESPACHO

																		Mano de Obra personal que entrega la mercancia

																		Costo de Embalajes

																		Costo Montacarga

																		Costo Proceso de remision y facturacion

																		Costo Transporte a las bodegas del Cliente

																		LOGISTICA DE LA VENTA

																		Costo depto de atencion al cliente

																		Costo mano de obra  personal de ventas

																		Costo correrias

																		Costo financiero de Cartera

																		Costo de garantias

																		LOGISTICA DE MERCADEO

																		Costo del personal  Depto de Mercadeo y publicidad

																		Costo 'Programa de Publicidad y promocion



&CDepto de Costos  -  Imal&R&F&D



ESTRUCTURA

				OBJETIVOS DE COSTOS  IMAL

		OPTIMIZACION   ESTRUCTURA DE COSTOS

														1999		A APORTAR				EQUIVALENTE				EJEMPLOS DE ACCIONES A SEGUIR

		TOTAL				1995		1996		1997		1998		OBJETIVO		% / VTAS (1)		($ 000)		A OPTIMIZAR :

																				% / COSTO ACTUAL

		MATERIA PRIMA				39.5%		48.2%		48.1%		47.0%		44.0%		-3.0%		$   (720,000)		-6%		Disminuir desperdicio, utilizar aceros de baja rotacion,compras importadas via

		(Aceros, y otros Mat Directos)																				mar, buscar proveedor + economico.

		MANO DE OBRA DIR				5.2%		5.1%		5.1%		6.00%		5.0%		-1.0%		$   (240,000)		-17%		Adecuar ASW para generar informes de productividad por Orden de Produccion.

		(Operarios de Planta)

		MANO DE OBRA INDIRECTA				5.2%		5.1%		5.1%		6.0%		4.8%		-1.2%		$   (288,000)		-20%		Optimizar funciones y reducir costos de Operación.

		(Gcia Tecnica + Gcia Manuf)

		COSTOS VARIABLES				7.0%		4.7%		4.7%		4.5%		4.3%		-0.2%		$   (55,200)		-5%		Proyectos optimizacion  factores de consumo. Revision repuestos de baja rotacion

		(Insumos de produccion Indirectos)

		OTROS COSTOS FIJOS				9.8%		9.3%		8.2%		5.9%		4.9%		-1.0%		$   (228,000)		-16%		Grado de utilizacion de la capacidad instalada.

		(Maquinaria, Arrendamientos, etc,.)

		TOTAL COSTO PLANTA				66.7%		72.3%		71.1%		69.4%		63.0%		-6.4%		$   (1,531,200)		-9%

		GASTOS DE ADMON				6.9%		8.2%		7.8%		7.9%		6.0%		-1.9%		$   (451,200)		-24%		Optimizar funciones y reducir costos de Operación.

		( Gcia Gral, Admtiva y Fincra.)

		GASTOS DE VENTAS				6.6%		7.4%		7.2%		7.8%		7.5%		-0.3%		$   (72,000)		-4%		Optimizar funciones y reducir costos de Operación.

		(Gcia Mercdeo y Vtas.)

		FINANCIEROS				8.8%		8.1%		7.3%		16.3%		10.0%		-6.3%		$   (1,516,800)		-39%		Mejor rotacion inventarios y cartera., negociacion tasas, mezcla optima de deudas.

		(Intereses, Dif Cbio etc,.)

		OTROS (ING)/EGR				2%		3.6%		1.5%		4.5%		3.0%		0.4%		$   100,000		9%		Mejorar Ventas de obsoletos,

		(Vtas subproductos, Rendimtos Fcros.

		U A A				12.9%		7.6%		8.1%		3.1%		16.5%		-15.3%		(3,671,200)

		R.O.S.				8%		5%		5%		2%		11%

		( 1 )  Presupuesto de ventas 1999  $ Mills

				$24,000
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DOFA

		

																								PLANEACION ESTRATEGICA DEPTO DE COSTOS																																PLAN DE TRABAJO

				PLANEACION ESTRATEGICA DEPTO DE COSTOS

																								DOFA				OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL DEPTO DE COSTOS								EN QUE CONTRIBUYE																		ABRIL																																								MAYO

				MISION																																																		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		L		M		M		J		V		M		M		J		V		L		M		M		J		V		V

																																																				ACTIVIDAD		5		6		7		8		9		12		13		14		15		16		19		20		21		22		23		26		27		28		29		30		3		4		5		6		7		10		11		12		13		14		18		19		20		21		24		25		26		27		28		31

																								D2 - O2 - D5				INTERFASE AUTOMATICA DE INVENTARIOS								ELIMINA LA LABOR DE REGISTRO MANUAL Y MEJORA LA OPORTUNIDAD

								EL DEPARTAMENTO DE COSTOS APORTARA A LA MISION DE IMAL																																														*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*		*

								SIENDO UN  EFECTIVO SOPORTE GERENCIAL, SUMINISTRANDO																F1 - O2 - D1				AUTOMATIZACION DEL COSTO ESTANDAR  EN ASW								ELIMINA LA ACTUALIZACION PERIODICA MANUAL Y MEJORA LA OPORTUNIDAD

								INFORMACION Y ANALISIS  DE COSTOS, COMO BASE PARA  LA

								ADECUADA TOMA DE DECISIONES.  ADEMAS CONTRIBUIRA EN LA																A1 - O1 - O3  F1				MONTAJE COSTOS ABC								ASIGNACION EFECTIVA DE LOS COSTOS A LOS PRODUCTOS

								OPTIMIZACION DE LOS MISMOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA																												HERRAMIENTA DE ANALISIS PARA OPTIMIZAR LOS MISMOS.

								COMPETITIVIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS A NIVEL NACIONAL E																D4 - F3 - A2				PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE AMBIENTE LABORAL								CONTRIBUYE A TENER UN AMBIENTE AGRADABLE EN EL DIA A DIA.

								INTERNACIONAL.

																								D1 - O2 - A3				PROGRAMA DE AUTO CAPACITACION								GENERA BASES DE CONOCIMIENTO PARA LOS NUEVOS DESARROLLOS.

						DEBILIDADES										OPORTUNIDADES								D5 - F1 - D3				GENERAR MANUAL DE INSTRUCTIVOS								BASE FUNDAMENTAL PARA EL PROCESO DE NORMALIZACION.

				D1		FALTA PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DEL ASW								O1		APLICACIÓN DE NUEVAS TENDENCIAS EN

				D2		MUCHAS OPERACIONES MECANICAS Y DE REVISION										CONTABILIDAD DE GESTION

				D3		FALTA DE PLANEACION EN EL DESARROLLO DE TRABAJOS								O2		NUEVOS DESARROLLOS EN ASW								(*)  Cada Objetivo tendá su propio cronograma e indicador  de Control

				D4		MEJORAR AMBIENTE  INTERNO								O3		AGREGAR VALOR A LA CIA PARTICIPANDO

				D5		MANUAL DE INSTRUCTIVOS										EN LA ADMON Y GESTION DE PROCESOS

																																										ANGEL  VILLAMIL

																								ADALBERTO AVENDAÑO

						FORTALEZAS										AMENAZAS

				F1		BASE DE DATOS INFORMACION ACTUAL								A1		INESTABILIDAD LABORAL ACTUAL

				F2		BUENA IMAGEN CON EL COMITÉ DE GERENCIA								A2		FALTA DE COMPROMISO DE  PROVEEDORES																JAIRO MAHECHA COLLAZOS

						Y OTROS CLIENTES INTERNOS										INTERNOS EN INFORMACION PARA COSTOS

				F3		CALIDAD HUMANA EN EL AREA								A3		NO CONSIDERAR  AL DEPTO DE COSTOS COMO

				F4		RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO										AREA DE FUTURO

				F5		IMAGEN CORPORATIVA								A4		FALTA DE INTEGRACION DENTRO DEL AREA FINANCIERA

								ADALBERTO AVENDAÑO										ANGEL  VILLAMIL

												JAIRO MAHECHA COLLAZOS





Hoja2

		

						ANALISIS DE LA

						ESTRUCTURA DE COSTOS

								NO		B		C

						AGREGA VALOR A LA

						ACTIVIDAD ?.

								SI		A		D

										SI		NO

										LA ACTIVIDAD ES EJECUTADA

										EFICIENTEMENTE ?.

						1.- LA ACTIVIDAD REALMENTE AGREGA VALOR AL CLIENTE ?.

						2.- ESAS ACTIVIDADES SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE  ?.

						A : SE DEBEN ASIGNAR A LOS PRODUCTOS SOLAMENTE LAS

						ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR AL CLIENTE EN FORMA EFICIENTE

						D: ESTAS ACTIVIDADES SE DEBEN ANALIZAR EN LO REFERENTE A

						MEJORAR LA EFICIENCIA Y  DESPLAZARSE - A

						C: ESTAS ACTIVIDADES DEBEN ELIMINARSE

						B: SON ACTIVIDADES QUE SE EJECUTAN EFICIENTEMENTE, PERO

						NO AGREGAN VALOR, SE DEBEN TRASLADAR - A






