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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe da cuenta del resultado de un diagnostico
estratégico.

El diagnostico estratégico consistio en conocer la mision, vision,
objetivos, problemas y factores criticos, para lo cual se hace un analisis del
entorno empresarial y un analisis interno.

En el analisis estratégico se busca conocer los puntos mas débiles de
la empresa y aquellos que necesitan una rapida solucién.

El punto mas débil que la empresa tiene, es la falta de un sistema de
presupuestos y de costos adecuado y la falta de esta herramienta clave,
hace que se tenga presupuestos no acordes con la realidad de la empresa.

Uno de los alcances del sistema es que permite distribuir los gastos
fijos a cada proceso mediante ponderaciones de utilizacion ¢ importancia del
proceso 6 de cada orden y de forma que facilite determinar el costo de cada
pedido.

Mediante este sistema se obtendra un modelo estandar de costear o
hacer presupuestos de una forma mas real, manejando datos estadisticos

que se obtienen de los controles.

Sistemas de presupuestos y control de costos.



Para poder hacer un sistema de presupuestos con datos reales, se
llevara un control en todas las etapas del proceso de todos los productos |,
mediante la cual obtendremos reportes de horas- maquina; horas- hombre,
consumo de materiales e insumos, etc.

Para poder evaluar que este sistema se esta llevando
adecuadamente se hara una comparacion con el estado de resultado de

ganancias y pérdidas.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion esta referido basicamente al
mejoramiento de los presupuestos de la Industria Grafica.

La Industria Grafica, se caracteriza por que:

a) Atiende pedidos de diversos tamanos, cantidad, medida,

materiales, colores y otras caracteristicas.

b) Tiene altos costos fijos.

C) Requiere una adecuada programacion de los pedidos.

Es por eso que se hace necesario tener una metodologia que permita
presupuestar de las forma mas eficiente.

Un sistema de presupuestos y control de los costos debe ser practico
pero sobre todo debe ser una herramienta confiable en la toma de
decisiones.

La ventaja mas importante de la aplicacion presupuestaria es que se
esta en condiciones de evaluar los montos presupuestados con los valores
realmente obtenidos. Facilita el proceso de retroalimentacién.

El sistema de costos es una herramienta clave que proporciona

informacion.

Sistemas de presupuestos y control de costo
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El detalle en el calculo de la estructura de costos con fines de
cotizacién debe permitir:
a) Controlar los costos reales que se generan en el proceso.

b) Evaluar los resultados.

Sistemas de presupuestos y control de costo



CAPITULO |

LA INDUSTRIA GRAFICA EN EL PERU.

En el Peru existen aproximadamente 5,300 imprentas, ubicados en su
mayoria en la ciudad de Lima. En el sector se aprecia que el 66% son
considerados micro y pequenas empresas.

El comportamiento de estas empresas es la tendencia a la
segmentacion de acuerdo al producto grafico, de modo que cada empresa
dedicada a la impresion satisface un tipo de impreso. De este modo, algunas
empresas se dedican a la impresion de libros, revistas y afines; otras a
trabajos comerciales como formularios continuos, documentos comerciales,
y otras a impresos publicitarios

Ademas, por su sistema de funcionamiento, las imprentas en la

actualidad pueden clasificarse de dos modos:

o De sistema estructurado: Las que realizan todo el proceso (pre
prensa, prensa y post prensa).

o De sistema de subcontrata: Las que dan servicios (ejemplo:
sblo diseno grafico digitalizado, obtencién de fotolitos, entre

otros).

Sistemas de presupuestos y control de co to



Este ultimo sistema, es el que esta prevaleciendo en nuestro medio,
siendo empleado por las empresas como una estrategia para disminuir sus

costos fijos y poder competir en el mercado.

1.1. SECTOR ECONOMICO

En el ano 2004, la economia muestra que el PBI en el mes de
Enero crecié 4.6%, en febrero 5.2% y en marzo 5.2%, por el lado del
déficit fiscal, este fue el 1.2% del PBI,gracias el incremento de la
recaudacion tributaria, que en febrero crecio 26.3% y en marzo 40.1%.

Durante el afno 2004 el sector industrial, crecidé 6.5% superando
los resultados de 2003(0.3%) y -3.2% de 2002. En este periodo la
industria funcion6é con una capacidad instalada de 56%. Segun cifras
de la Sociedad Nacional de Industrias.

Entre los rubros industriales dedicados a la produccion de bienes
de consumos no duraderos los de mayor crecimiento fueron: cordeleria
71.1%, articulos de papel y carton 33.3%, actividades de impresion
21.2%.

En tanto que la edicion de periddicos y revistas cayé a —3.9%
como consecuencia del menor poder adquisitivo, la mayor competencia

y penetracion de los medios audiovisuales y la multimedia.

Sistemas de presupuesto 'y control de co to .



Cuadro N° 1

VARIACION DE LA PRODUCCION GRAFICA 1999-2004

Subsector 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Fab. Papel y carton 176 6.8 72 85 198 254
Edicion e impresion 416 -22 32 02 -108 212
FUENTE INEI

El sector grafico esta vinculado al comportamiento de la
demanda, al consumo interno y a la inversién privada, como se puede
observar en el cuadro N° 1 la fabricacién de papel y cartdn tiende a una
linea de crecimiento con el transcurso de los anos, sin embargo la
edicion e impresion los indicadores son aleatorios la tendencia es un
poco incierta y eso se siente en las imprentas y empresas del sector
grafico, editorial y publicitario.

La industria grafica es un sector en donde por las inversiones
(tecnologia y desarrollo de capacidades) realizadas en los ultimos anos
la han convertido en la mas moderna y avanzada rama industrial de la
economia peruana.

Este sector industrial, esta dotada de maquinarias de ultima
generacion, con personal calificado profesionales y técnicos formados y
capacitados en el pais y el extranjero.

Entre las empresas mas grandes del Peru destacamos las

siguientes:

Sistema de presupuestos y control de costos.



Cuadro N° 2

4 EMPRES EFDERUSSNG

Empresas Afio de Fundacion | N° de personl

Empresa Editora EI Comercio 1839 1000
Corporacion Grafica Navarrete 1997 450
Metrocolor S.A. 1991 170
Quebecor World Peru S.A 1995 403

Las imprentas mas grandes del Peru por la capacidad
tecnolégica que manejan, exportan servicios graficos a diferentes
paises de la region.

El consumo de papel, cartdn y las ventas en millones de ddélares
de las empresas mas grandes del pais del segundo semestre del 2003

es como se muestran en los siguientes cuadros:

Cuadro N2 3
75000
70000 70000
65000 / Consumo de Papel
60000 =
55000 y Carton
50000
45000
40000
35000
30000 \
25000 \
20000 -
15000
13000 000
10000 -
0 - — —— = ao a
El Comercio Metrocolor Navarrete Quebecor
| —&— Consumo papel toneladas —@— Consumo Carton tonelada |
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Cuadro N2 4
Ventas en millones de ddolares

0 Quebecor

(1} Metrocolor_

B El Comercio

I.2. AVANCE INDUSTRIAL.

Se puede apreciar el incremento de las industrias graficas en el
Peru a pesar de la crisis por la cual estamos atravesando, los ejemplos
mas claros es que las industrias estan contando con innovacion de
maquinaria, infraestructura, a tono con la modernizacion y la
tecnologia, para asi volverse mas competitivos.

Los mayores exportadores graficos segun aduana, son: (cifras
en miles de US$). Es importante afadir que estas empresas se
encuentran en el ranking de las 50 empresas peruanas TOP en

exportaciones diversas.

Cuadro N? 5
Empresa 2002 2003 Variac.
Quebecor 2,317 8,583 270%
Metrocolor 229 12,033 789%
Navarrete 1,611 1,789 11%

Sistemas de presupuestos y control de costos.




La empresa Industrias del Envase, empresa del grupo Backus,
lider en la produccidn de etiquetas y envases, gracias a una
permanente renovacion de equipos y el uso de nuevas tecnologias y
sistemas graficos, actualmente su mercado de exportacién son las
empresas transnacionales regionales. Sus principales cervecerias son
de Chile, Argentina y Bolivia.

Otra empresa que ha tenido un gran avance industrial es el de
Exituno, que ha apostado por la calidad y eficiencia.

La estrategia para las empresas graficas triunfadoras son que
tienen que tener una buena organizacion y trabajar con nuevos equipos
de produccion, un equipo nuevo significa tener un costo mas bajo.

La agroindustria y otros rubros exportables estan impulsando la
demanda de envases e impresos comerciales. La industria del papel

también esta registrando niveles de mayor produccién y demanda.

1.3. AVANCE TECNOLOGICO.

La industria grafica se moderniza, se compite a través de:

a) Mejorar la calidad.

b) Bajos precios.

c) Disminuir los tiempos de entrega.

Esto se ha logrado a través de maquinarias y equipos de ultima

generacion y la adopcion de las mas elevadas tecnologias graficas del

Sistemas de presupuestos y control de co tos.



mundo. En los ultimos siete meses del 2003 varias empresas graficas

han comprado equipos y sistemas para artes graficas.

Entre las empresas que han comprado maquinaria, equipos y

sistemas graficos son las siguientes:

EMPRESA ADQUISICION
Industria del Envase Impresora Heidelberg 6 colores
Quebecor Equipo CTP, marca Creo
Gréfica Biblos Equipo CTP, marca Afga
Cimagraf Equipo CTP, Citeco
Exituno S.A. Impresora Heidelberg 4 colores
Hera Mol Impresora Man Roland de 5 colores
Aza Graf ( ferkigraf) Impresora Heidelberg 5 colores
EDISA Impresora Man Roland de 2 colores
Peru Offset Impresora Heidelberg 4 colores
Cimagraf Plotter HP impresion ambos lados
Editorial Universidad Vallejo Impresora Heidelberg 2 colores
Reprox S.A Equipo de filmacién CTP
Mad Corp Impresora Heidelberg 2 colores
Gamatronic Filmadora y sistema CIP 3
Serinsa Impresora offset Heidelberg
Stampa Gréfica Filmadora %2 formato
Segrafisa Impresora serigrafica con barniz UV.

Las inversiones totales se acercan a los 10'000,000 de dolares.

Se invierte para mantener el nivel de productividad y calidad que la
competencia.

La empresa peruana Disergraf LCH E.|.R.L se ha convertido en
el proveedor de equipos graficos, a nivel del mercado Latinoamericano,
centroamericano y de Estados Unidos, por primera vez en el Peru

participd6 en una de las mejores ferias graficas de Norteamérica, en

Sistemas de presupuestos y control de costos.



donde exhibi6 una moderna insoladora con programas y tunel de
secado UV.

En una industria cambiante como la grafica, determinada
Innovacion tecnolégica puede crearle competidores nuevos a una
empresa establecida y menguar su competitividad, por factores como
rapidez en la entrega, costos o volumen de los tirajes.

Tal es el caso de los impresores pequenos y medianos que
enfrentan una dura competencia por parte de los sistemas de impresion
digital, los sistemas de duplicacion y las fotocopiadoras de alta
velocidad. Practicas como la elaboracién de peliculas, los montajes y el
procesamiento con camara, se habian convertido en una especie de
obstaculo para competir y ofrecer la calidad de impresion propia de los
sistemas litograficos.

Los avances en las tecnologia CTP han abierto para muchos
empresarios graficos, las puertas de un nuevo flujo de producciéon

caracterizado por su versatilidad y rapidez.

Sistemas de presupuestos y control de costo
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CAPITULO Il

ANTECEDENTES

La empresa en estudio sale a prestar servicios en mayo de 1988. Inicialmente
con una infraestructura pequenha que estaba a cargo del dueno , con la cual
prestaban servicios pequenos, como impresiones de etiquetas, stickers
autoadhesivos que con el correr del tiempo han ido evolucionando y mejorando,
logrando una ampliacion en el mercado, también por tener una tecnologia que

permite que sus productos tengan la calidad deseada.

I1.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.

I.1.1. MISION: Cubrir la demanda existente de productos graficos
prevaleciendo la calidad y el servicio al cliente.

I.1.2. VISION: Convertirse en una de las empresas lideres en el mercado
Peruano, diversificando sus productos y contribuyendo con el
desarrollo del Peru.

11.1.3. OBJETIVOS

. Lograr la mayor satisfaccion de todos los clientes en cuanto a precio,

calidad y tiempo de entrega.

Sistemas de presupuestos y control de costos. 20



Lograr la mejor calidad de nuestros productos.

Lograr la identificacion del personal con la empresa.

Lograr tener presupuestos mas acordes con la realidad de la
empresa.

Lograr saber a ciencia a cierta que trabajos nos producen mayores
utilidades.

Lograr los analisis de la orden de produccion viendo su evolucion y
asi poder determinar en que estamos excediéndonos para poder
corregirlo 6 tomar como base lo que estamos bien.

Analizar si hemos perdido dinero o no, pues el resultado final es la
suma de eficiencia y deficiencias.

Mejorar las capacidades de gestidon y productividad.

Brindar capacitacion ¢ asistencia técnica al personal.

Mejorar el clima organizacional mediante programas de motivacion,
bienestar y desarrollo del personal

Lograr el posicionamiento utilizando estrategias empresariales que
impulsen su desarrollo.

Evaluacion y calificacion de clientes y proveedores.

Actualizar periodicamente los equipos, maquinarias dandoles un

mantenimiento adecuado y llevando un control de mantenimiento.

Sistemas de presupuestos y control de costo Z



1.1.4. PROBLEMAS :
. La crisis econdmica en que se encuentra el pais, como son la baja

demanda vy la fuerte competencia del mercado.

. Basarse en que los precios estén determinados por el mercado.
. No llevar un control de inventarios.
. No llevar un control de procesos lo que conlleva a tener muchos

desperdicios.
. Existe mucho trabajo individual del personal que labora en la
empresa en vez de un trabajo grupal, para que todos vayan por un

mismo objetivo.

. No saber en que servicio se esta cobrando lo debido.
. No cumplir con los tiempos de entrega pactados con los clientes.
. No tener liquidez para cumplir con los proveedores lo que conlleva a

no poder comprar los materiales e insumos cuando sea necesario.

I.1.5. FACTORES CRITICOS DE EXITO:

El Producto:

. Precio

. Costo porcentual sobre ventas
. Volumen anual de compras

. Calidad

9
9
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Calidad del Servicio:

. Tipo y volumen de queja de los clientes.

. Disponibilidad de asistencia frente a las necesidades del cliente.
. Tiempos de entrega cortos.

. Programacion de atencion al cliente

. Calidad profesional del personal que tiene contacto con el cliente.
. Grado de satisfaccion del cliente.

Calidad del producto

. Ritmo de produccion.

. Equipamiento apropiado y en 6ptimas condiciones.
. Durabilidad del producto.

. Control de procesos.

Abastecimiento

. Disponibilidad de materiales e insumos en el menor tiempo posible.
. Relacion con los proveedores.

. Stock de productos mas usados.

Clientes

) Volumen de ventas.

. Identificaciéon del cliente con la empresa.

. Forma de llegada a la empresa.

. Nivel de experiencia.

Sistemas de presupuestos y control de costos. 23



Fuerza laboral

¢

Costo porcentual sobre ventas

Gastos laborales distribuidos por departamento
Costos laborales por funcion

Remuneracion por hora. Prestaciones
Promedio laboral horas por semana

Horas extra

Productividad por unidad (unidades producidas por hora - hombre)

Productividad por ingresos (ingreso por producto y hora - hombre)

Indicadores demograficos (edad, educacion, etc.)

1.1.6. ANALISIS ESTRATEGICO: INTERNO

Vamos a ponderar las fortalezas, debilidades,

amenazas Yy

oportunidades de la empresa segun como en la empresa este funcionando,

se puede tener que muchas de ellas estén muy fuerte, otras medianamente

débiles y otras muy débiles. Aparte de eso se les va a ponderar con un peso

de importancia que esto va a ser en forma general.

Razones Grado
Muy Fuerte 4
Fuerte 3
Débil 3
Muy Débil -4

Sistemas de presupuestos y control de costos.



FORTALEZAS Peso | Grado P.P.
Plataforma tecnologica 5 3 0.13
Infraestructura adecuada y propia 3 4 0.10
Variedad de servicios 4 3 0.10
Calidad de impresion del producto 5 4 0.17
Personal de experiencia 4 3 0.10
Programacion de la produccién 3 3 0.08
DEBILIDADES Peso Grado |P.P.
Clima organizacional 4 -3 -0.10
Plan estratégico inexistentes, desarrollo de

4 -4 -0.14
estrategias no existen
Ausencia de liderazgo 5 -4 -0.17
Manual de procedimientos inexistente 4 -4 -0.14
Plan de marketing inexistente 3 -4 -0.10
No se lleva una contabilidad de costos 4 -3 -0.10
Sistema de informacion débiles 4 -3 -0.10
Falta de liquidez en la empresa 5 -4 -0.17
No tener grandes clientes identificados en si con

5 -4 -0.17
la empresa sino con el vendedor.
Control interno organizacional 4 -3 -0.10

Sistemas de presupuestos y control de co tos.



Falta de distribucion de los gastos de la empresa 3 -3 -0.08
Descoordinacion entre produccion y ventas 3 -3 -0.08
No conocer los costos reales en cada proceso

4 -3 -0.10
productivo.
Control de inventarios de materia prima como de

5 -4 -0.17
productos terminados.
Control de procesos 5 -4 -0.17
No saber si al cliente se le esta cobrando lo debido 4 -3 -0.10
Control de cobro a clientes. A veces se hace un

5 -3 -0.13
trabajo, el cliente se lo lleva sin pagar
Productos que subvencionan a otros, amenaza de

3 -3 -0.08
pérdida de mercado
Falta de analisis financieros y planes de inversion 4 -3 -0.10
Deficiente capacitacion de personal 3 -3 -0.08
Programas de incentivos y motivacion 3 -3 -0.08
Falta de identificacion del personal con la empresa 3 -4 -0.10
Tiempos de entrega fuera de lo programado o

5 -4 -0.17
convenido con el cliente.
TOTAL PESO 116 -2.08

26
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I1.1.7. ANALISIS ESTRATEGICO: EXTERNO

El actual entorno del Periu en el marco de la globalizacién y de la
apertura de mercados brinda a los empresarios de la pequena vy
microempresa nuevas oportunidades de desarrollo, los confronta con los
retos de la competitividad, que implica mejorar sus capacidades de gestion
y productividad.

En estos ultimos tiempos el gobierno no ha otorgado beneficios a la
industria Nacional, muchas de ellas han ido mermando sus ingresos, debido
a que otros ingresan al mercado con menores precios (como es el caso de

la materia prima para la industria grafica, empresas que importan papel) y

que le permite competir con mayor fuerza.

OPORTUNIDADES Peso [Grado|P.P

Desarrollo de nuevas tecnologias 4 3 0.20
Facilidades comunicacionales de la tecnologia ( Internet). 3 3 0.15
Especializacion de productos. 5 3 0.25
Exportacion de productos 5 3 0.25
Créditos financieros 4 3 0.20
Integracidn con los clientes ) 3 0.25
Centros de capacitacion 3 3 0.15

27
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AMENAZAS Peso |Grado |P.P
Agresividad de la competencia 4 -4 |-0.27
Competidores flexibles 4 -3 1-0.20
Altos interés en créditos financieros 4 -3 |-0.20
Riesgo de pérdidas de cliente 5 -4 1-0.33 |
Incertidumbre en la economia del pais 3 -3 |-0.15
Recesion econdmica 3 -3 |-0.15
Credibilidad de los proveedores 5 -4 |-0.33
La importacidon de productos en el mercado 4 -3 |-0.20
TOTAL 61 -0.38

Con respecto a este ultimo punto de amenaza, es una desventaja
para las empresas que no importan, pero es una oportunidad para aquellas
que si lo hacen, porque permite bajar sus precios y asi captar mas clientes,

porque el factor precio es un predominante para poder competir.
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11.1.8. ANALISIS FODA

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Oportunidades Amenazas
e Ampliacion de mercados para la|e Mejores los controles de los
exportacion de productos. procesos y desperdicios para
F |e Fortalecer las relaciones con los| mantener su actividad econémica.
o) . , -
clientes. e Crear algun valor adicional al
R
T |° Aprovechar los créditos financieros| producto para poder enfrentar a la
A para invertir en infraestructura y| competencia y asi incentivar la
L o o .
capacitacion. 'Y lograr el maximo| lealtad de los clientes.
E
7 desarrollo de las personas que|e Maximizar el valor de la empresa en
A trabajan en la organizacion. el mercado.
S o :

e Buscar la especializacion de un|e Crear una capacidad de
producto que tienen ausencia en el| autosostenimiento frente a los
mercado. diversos cambios.

D |e Buscar la maxima eficiencia en los e Potenciar lo que tenemos y crear
E .
B procesos productivos. los valores con los cuales podemos
I |e Potenciar habilidades y capacidad| competir.
L o L
| del personal con la capacitacion e Fortalecer la relacion con los
D técnica. proveedores y ver nuevas maneras |
A . . T

e Crear areas de planeamiento| de credito..
D
E estratégico, marketing. |* Mejorar los tiempos de entrega de
S

los productos para la satisfaccion de |
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r o m O

o m O » O

e Llevar un control de inventarios de
las Materias Primas, Productos en

Proceso y Terminados.

e Hacer un manual de
procedimientos y funciones.

e Mejorar la administracion del
tempo en funcibn de una

planificacion por objetivos.
e Reorientar la gestion administrativa
y contable haciéndolo mas eficaz.
e Mejorar la capacidad de
comunicacién interna.

Desarrollo de un proceso de plan

estratégico.

Realizar programas para capacitar,

incentivar y motivar al personal.

Desarrollo de un programa para el
control interno.

Crear los

en trabajadores la

identificacion con la empresa vy

formarlos para el trabajo en equipo.

los productos para la satisfaccion de

los clientes. I

Contratar servicios de personas|

|
realizar |

[
de[

especializadas para

evaluacion del desempefio
|

personal, motivacion ,etc, cada cierto
|

tiempo.
Solucionar alternativas de
inversion.
Analizar y probar sistemas de

informacion utiles para la empresa.

Sistemas de presupuestos y control de costos.
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11.2. DIAGNOSTICO FUNCIONAL

Esta industria Grafica es una empresa con 14 afnos en el mercado
nacional, caracterizandose por su calidad en impresion grafica, precios
competitivos del mercado.

Convencidos que el desarrollo de una empresa depende de una buena
imagen, la empresa pone dedicacion, responsabilidad y tecnologia, en cada
uno de sus trabajos, apoyando al cliente con asesoria y experiencia durante
todo el proceso de fabricacion.

Por su sistema de funcionamiento, la empresa trabaja de dos formas:

a) Atendiendo directamente al cliente a realizar todo el proceso de
produccién (pre -prensa, prensa y post prensa)
b) A través de subcontrata. Cuando el cliente solicita solo parte del proceso

de produccion (diseno, fotolitos, impresién, quemado de placas, corte 6

troquelado, etc).

1.2.1 PRODUCTOS.

Los servicios que brindan son los siguientes

e Diseno, escaneado de fotos, diagramacion.
e Montaje, insolado de placas.

e Impresion offset, tipografica.

e Troquelado, troqueles.

e Corte
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e Encuadernado, doblado, emgrapado ,encolado.

Mediante estos servicios se puede obtener los siguientes productos:
e Afiches, catalogos, dipticos, tripticos, cuadrifolios, etc.

o Stickers, tarjetas fosforescentes, tatuajes.

e Sobres, mailing

e Tarjetas raspa y gana, magnéticas.

e Libros, revistas, memorias, anuarios.

e Brochures, folderes, carpetas.

e Agendas, tacos de papel.

e Diversos tipos de cajas de carton.

La empresa ofrece ciertos descuentos dependiendo estos de la cantidad
de pedido. Se trabaja con precios minimos en cuanto a tiraje, si el pedido es
menos de un millar, se cobra por un millar. Los precios para los procesos de
impresion, troquelado, barnizado, influye la variable cantidad de tiraje, lo
cual detallaremos mas adelante. Por eso las ofertas que se dan no estan
relacionadas linealmente con respecto al costo.

1.2.2. CLIENTES.

El mercado objetivo tiene una demanda de aproximadamente 80 % en
la ciudad de Lima del total del Pais. La cartera de clientes, esta compuesta
entre otras por las siguientes empresas:

. Telefénica del Peru S.A.A

. Telefénica Moviles.

(oS}
(3]
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1.2.3. PROVEEDORES. Entre los principales que nos abastecen son:

Marketing Entertaiment.
M&S Comunicacién Integrada.
AFP Unién Vida.

Edelnor.

Mapfre Peru Vida.
Amanco del Peru
TOPSA.

Forma e Imagen.
Metacolor

Lucky Seven.

Marketing Resources, etc
Corporacion Finisterre.

Asociacién Peruano Japonesa.

Materiales:

e GMS e Papelera Dos mil
e Praxis e Berudisa

e Industrial Papelera Atlas e San Francisco
Insumos

e Gasal e Max Import

e Grafinal e Lingraf

Sistemas de presupuestos y control de co to
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Tintas

Grafinal e Linder Ingenieros.

Cromos Peruana

Fotolitos, match print, CTP:

Rapimagen e Gamatronic

Reprox e Peru Lithos.

Servicios de plastificado, UV y otros:

Fast Way e Peruflex
Multiservigraf. e Segres
Cruz & Cia

Sistemas de presupuestos y control de costos.
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I1.2.4 ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EMPRESA

1.2.4.1 Organigrama General

JUNTA GENERAL
DE ACCIONISTAS

i

DIRECTORIO
GERENCIA
GENERAL
Asistente de
g .
Gerencia
v
v v A J
GERENCIA DE
GERENCIA DE GERENCIA DE ADMINISTRACION GERENCIA DEL
PRODUCCION MARKETING Y Y FINANZAS PRODUCTO
VENTAS

Fuente: Propia
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11.2.4.2 Organigrama de la Gerencia de Produccion

GERENCIA DE

Fuente: Propia

PRODUCCION
> Servicio a terceros
v
JEFE DE
PLANTA
PRE - PRENSA PRENSA ACABADO LOGISTICA
.‘ DISENADOR IMPRESORES OPERARIOS ALMACENERO
MONTAJISTA CORTADORES DESPACHADOR
TROQUELADOR
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11.2.4.3 Organigrama de la Gerencia de Marketing y Ventas

GERENCIA DE
MARKETING Y
VENTAS

v

ASISTENTE DE

VENTAS
v \ 4 \ 4
AREA DE AREA DE VENTAS AREA DE
PRESUPUESTOS ESPECIALES MARKETING
COTIZADOR VENDEDORES

Fuente: Propia
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1.2.4.4 Organigrama de la Gerencia de Administracion y Finanzas

GERENCIA DE
ADMINISTRACION
Y FINANZAS

AREA DE
PERSONAL

Fuente: Propia
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11.2.4.5 Organigrama de la Gerencia del Producto.

GERENCIA DEL

PRODUCTO
v v
LINEA DE LINEA DE AGENDAS LINEA DE
CAJAS Y CUADERNOS SERVICIOS VARIOS

Fuente: Propia
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1.2.5. ESTRUCTURA FUNCIONAL
11.2.5.1 Organos de Direccién

e Junta General de accionistas : La Junta General de
Accionistas es el 6rgano maximo de decisién de la empresa, por
tanto responsable de la existencia de la misma. Esta conformada
por la reunién de todos los socios fundadores. Sus decisiones son
definitivas y s6lo pueden ser revocadas por acuerdo mayoritario de
la misma junta. Los accionistas constituidos en Junta General
debidamente convocada, decidiran los asuntos propios de su
competencia.
e Directorio : El Directorio el 6rgano maximo de decision ejecutiva
encargado de decidir la politica general de la Institucion, esta
conformado por el Gerente General, (con derecho a voz, pero sin
voto) que funge como secretario nato, el Presidente del Directorio y
los Directores, todos socios accionistas.
¢ Gerencia General : La Gerencia General es el 6rgano de mayor
jerarquia ejecutiva de la empresa, es el representante legal de la
empresa, ante las autoridades civiles, politicas y militares, es por
tanto responsable de la marcha econdmico financiera de la
empresa.

Son atribuciones, actuando individualmente y a sola firma,

salvo disposicion contraria de la Junta General o del Directorio
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I.2.5.2 Organos de Linea

e Gerencia de Produccion Gerencia de Produccion: Es un
organo de linea, encargado de realizar los procesos productivos
necesarios, para generar los productos propios que son marca de
fabrica de la empresa, asi como la prestaciéon de servicios, con la
mas alta calidad, en las cantidades y oportunidad que la Gerencia
General determine.

e Gerencia de Administracion y Finanzas: Es un érgano de
linea, dependiente de la Gerencia General al quien reporta, es el
organo encargado de prestar apoyo administrativo a los érganos
directivos para garantizar eficientes servicios a efectos de proveer
los materiales e insumos necesarios para el buen funcionamiento
de la empresa, mantener y conservar el local, instalaciones y
equipos en optimas condiciones de operatividad, mejorar la relacidon
de la empresa con sus trabajadores, controlar, supervisar y evaluar
el cumplimiento de las funciones y responsabilidad del personal y
mejorar permanentemente la imagen de la empresa ante sus
clientes y la colectividad.

e Gerencia de Marketing y Ventas : La Gerencia de Ventas es
un organo ejecutivo, de linea, por tanto responsable del
cumplimiento del principio razén de ser de la empresa, es
responsable del movimiento econémico de los productos, por tanto

responsable de la supervivencia, consolidacion y desarrollo del
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producto en el mercado, se encarga de la promocion, publicidad,
avisaje y venta del producto, asi como de la busqueda,
identificacion y desarrollo de nuevos mercados. Depende de la
Gerencia General a quien reporta.
o Gerencia del producto : La Gerencia del Producto es un
organo ejecutivo, de linea, dependiente de la Gerencia General
encargado de la Generacion de negocios graficos especiales, como
cuadernos, agendas, cajas de embalaje, etc

1.2.5.3 Organos de apoyo
Secretaria General: La secretaria general es un o6rgano de
asistencia de apoyo hacia la Gerencia General y Gerencia de
ventas en especial y hacia las demas gerencia , encargado de
llevar apoyo para los eficientes servicios, coordinaciones generales
con los clientes, proveedores y entidades financieras.

11.2.5.4 Organos de Asesoria
Asesoria Contable — Financiera : Es un 6rgano encargado de llevar
la contabilidad de la empresa asi como calcular los indices
financieros e interpretar y dar las pautas necesarios ya sea para
mejora, la encargada de brindar alternativas financieras.
Asesoria Técnico Administrativa: Encargado del plan
administrativo de la empresa, como ver, las formas de pago de
cobro, el manejo de los recursos y del efectivo, toma la desicion de

como emplearlo mejor .
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11.2.6. CAPACIDAD INSTALADA.

La planta tiene un area de 1200 metros cuadrados, la cual esta
distribuida en la planta de produccién y oficinas. La empresa se
compromete integramente con el servicio que se brinda al cliente y
pensando en ello cuenta con toda la infraestructura que a continuacion

detallamos:

.2.6.1 Maquinaria y Equipo.
PRE- PRENSA

e 4 Computadores Macintoch

e 2 Computadoras PC Pentium IV

e Lectores Bernouli ZIP - JAZZ y CD

¢ Impresoras Laser para bocetos a color.
e Scanner Epson.

e Maquina Insoladora, para el quemado de placas.

PRENSA

e Maquina Komori Lithrone 428, ano de fabricacion 2000, formato
de impresion maximo 72 x 52, 4 colores simultaneos con sistema
de registro de telecomando.

e Maquina Impresora Ryobi 640 formato de impresion maximo de

64 x 45 cms.
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e Maquina Impresora Gestenter formato de impresién maximo de 32
X 24 cms.

e Maquina Tipografica Chandler formato maximo de 34 x 44 cms.

e Maquina Troqueladora automatica Heidelberg con formato
maximo de 72 x 52 cms.

e Troqueladora Minerva, semiautomatica con formato maximo 34 x
44 cms.

e Troqueladora Cilindrica, semiautomatica con formato maximo 34 x

44 cms.

POST - PRENSA

e 2 Guillotinas Polar Computarizadas.
e Maquina Dobladora de 3 cuerpos.
e Maquina cosedora de grapas automatica.

e Maquina para Hot Stamping.
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DIAGRAMA DE OPERACIONES

Logo . fotos, bosquejo para el disefio

Materia prima

Peliculas

H-

L]

¢

: Corte de material

Placas

Papel, tinta e insumos

Barniz

"l

I
\E

m
(i

m
i

Disefio 6 diagramacién del producto

Revisiéon y aprobacion por el cliente

Montaje y revision de peliculas

Quemado de placas

Impresién de prueba, revision y aprobacion
oara continuar con el total de imoresiéon

Impresién del pedido

Revisién a cargo del area de
acabado

Barnizado de maquina

Barniz UV |, plastificado
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Madera. cuchilla

Hacer

troquel PR

Revision del acabado del
barnizado, plastificado

Troquel

Troquelado

Revisidn del troquelado

Acabado final al producto
( doblado, etc)

Corte final ( refile)

Contado y apilado

Paqueteado

Producto terminado al almacén

A 4
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1.3 DIAGNOSTICO DE MERCADO

11.3.1.MERCADO OBJETIVO

El mercado objetivo se basa principalmente en una demanda
insatisfecha local, localizada en un 80 % en la provincia de Lima. Es de
tener presente que se cuenta con érdenes de compra establecidas.

Principalmente son empresas que trabajan con grandes
publicidades, promociones, que para ello necesitan una carta de
presentacion que puede ser un brochure, una carpeta, también afiches
para propaganda, volantes para publicidad y promociones, etc.

Este es un mercado diversificado y los requisitos de los clientes no
son genéricos. Se trata de una industria de nichos y geografias, cada una
de ellas con sus propias preferencias y necesidades.
1.3.1.1 Oferta. La produccién depende principalmente de la capacidad
instalada y de sus posibilidades de ampliacion, via sustitucion de
maquinaria, sustentandose en su buena calidad, disefo y acabado final,
asi como en un adecuado uso de materia prima y de mano de obra, de tal
forma que se haga competitivo en el Mercado Nacional.
11.3.1.2 Comercializacion : La produccién se comercializa al por mayor y
por menor por la propia empresa. A pesar de la competencia se mantiene
una firme presencia en el mercado debido a su calidad, acabado y

presentacion del producto final.
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1.3.1.3 Politica de ventas : La cobertura geografica de sus ventas es

100% en el mercado Nacional;, siendo principalmente en un 80% sus

ventas a crédito.

1.3.1.4 Principales competidores Dentro de sus principales

competidores, se pueden detallar los siguientes:

Editora Argentina
Metrocolor

Peru Offset Editores
Escriv Editores.

Forma e Imagen.

PRINCIPALES ESTRATEGIAS DE LA COMPETENCIA:

Estandares de precios por debajo del mercado. Politica de precios.
Liderazgo en costos.

Tecnologia de Punta.

Cumplimiento en los tiempos de Entrega.

El cliente es lo mas importante ( siempre tiene la razon)
Importacion de Materia Prima.

Personal permanentemente capacitado.

Identificacion del personal con su empresa.

Planeamiento Estratégico.

Nivel de productividad 6ptimos.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

La competitividad de un pais se puede definir como la capacidad de disefar,
producir y comercializar bienes y servicios mejores y mas baratos que la
competencia, lo cual se debe reflejar en una mejora del nivel de vida de la poblacién,
Por eso para que una empresa sea competitiva tiene que tener estrategias bien
definidas y para ello su estructura tienen que ser bien sélidas .

La tecnologia, entendida como el conocimiento aplicado a la organizacion y a la
administracion, es el sustento de la competitividad, pues ésta se logra mejorando e
innovando permanentemente.

Un sistema de costos se encarga de captar, registrar , procesar e informar
sobre los costos de los negocios para la toma de decisiones y para el control de

ellos.

ill.1. PRESUPUESTOS

Un presupuesto es simplemente un plan financiero. El presupuesto es
un instrumento de direccién usado para planear y controlar. . Naturalmente el

proceso de presupuestar es un método para mejorar, las operaciones; es un
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esfuerzo continuo para hacer que el trabajo se realice en la mejor forma
posible.

Un conjunto de presupuestos basados en una clara comprensién y en
cotidiano analisis de las operaciones puede desempefar un papel importante
papel positivo para la empresa.

Los presupuestos también representan instrumentos de planeamiento y
control que permiten a la administracion de prever los cambios y adaptarse a
ellos. Las operaciones comerciales en el ambiente econdmico actual son
complejas y se hallan sometidas a grandes presiones competitivas. En tal
ambiente, se producen muchas clases de cambios. La tasa de crecimiento de
la economia fluctua y estas fluctuaciones afectan a diferentes industrias en
distintas formas.

El realizar presupuestos, asi como el de controlar los costos es una
actividad que se desarrolla permanentemente en toda clase de empresas. La
Industria Grafica, por caracteristicas de esta actividad, es absolutamente
necesario realizarlas.

Existen muchas formas de presupuestar un trabajo, desde un simple
calculo de materia prima que se necesita y la multiplicaciéon del costo de esta
por un factor determinado, hasta sistemas mas complejos que evaluan cada
una de los gastos de la empresa para ver como estos influyen en el costo de un
trabajo para asi poder determinar el monto que sera ofrecido al cliente. Lo
cierto es que como en todo los extremos son malos. Es igualmente peligroso

aesarrollar un método simplista, que el complicarlo de tal forma que no pueda
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estar nunca actualizado o que considere tantas variables que sean muy dificiles
de manejar.

Lo cierto es que si bien el presupuestar y el controlar los costos, son
actividades que se desarrollan permanentemente, la diferencia entre tener un
sistema que se ajuste a la realidad y uno improvisado, puede marcar la

diferencia entre el éxito y crecimiento de la empresa,.

1.2, COSTOS INDUSTRIALES.

La Administracion de los costos es la clave y mucho cuidado estamos
hablando de administracion de los costos, en estos negocios los costos estan
dispersos por todo el proceso productivo; en la mano de obra, en los consumos
de materias primas y sus desperdicios, en el consumo de repuestos y material
de empaque, en las depreciaciones, en los mantenimientos, en fin estan en el
ambiente de la organizacion y son tan sensibles que lo que debemos es saber
convivir con ellos en nuestro dia a dia, pues las decisiones no dan espera.

El costeo ABC provee una metodologia para rastrear los costos de los
recursos a las actividades especificas, y por medio de éstas, costear procesos,
productos, servicios, clientes, proveedores y canales de distribucion, y asi
determinar su rentabilidad. En tal sentido, ayuda a los ejecutivos a identificar los
costos y resultados de las posibles alternativas de negocio, simulando cambios
operativos para una eficaz toma de decisiones.

El costeo ABC es una herramienta estratégica para la toma de

decisiones porque permite a la empresa.
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. Saber donde se gana o pierde dinero.
. Comprende como el costo de los procesos impacta en las utilidades.

. Conocer donde, cdmo y por qué los recursos no han sido bien utilizados.

Todo esto es muy interesante pero la aplicacion es tan simple o tan
compleja dependiendo de lo que cada uno de nosotros decidamos, nuestro
interés en querer brindar una Solucion Integral que conjugue todas nuestras

expectativas.
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CAPITULO IV
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

IV.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Uno de los problemas mas resaltantes de la empresa en estudio es que;
empezando que no existe un control de inventarios, control de los procesos
productivos y un control de los costos por lo que no se tienen los costos reales
de cada producto.

Entre los errores mas frecuentes que se cometen al no tener un correcto
sistema de presupuestos esta:

IV.1.1 EL DE LA SUBVENCION DE UN PRODUCTOS A OTRO. De esta
forma, es comun ver que por un tipo de productos que se esté
cobrando en exceso mientras que por otro tipo se esté cobrando
por debajo de lo que deberiamos. En estas circunstancias , cuando
uno analiza todos los productos en bloque, puede que nos de
resultados coherentes, sin embargo estamos corriendo un enorme
riesgo: Debido a los altos precios que cobramos por el producto que

subvenciona, los clientes pueden encontrar el mismo producto a un
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menor precio en nuestros competidores y asi cada vez estaremos
perdiendo mas mercado.

Al no producir mas el producto que subvencionaba, el otro
empieza a ser una carga para la empresa y ante la posibilidad de
reajustar nuestros precios, finalmente terminamos por perder
ambos mercados. Por eso que buscar que el cliente se sienta
satisfecho en todo sentido, ya sea en calidad, tiempo de entrega y

precio.

IV.2. ALTERNATIVA DE SOLUCION.

Para poder tener un sistema de presupuestos y control de los costos se
tiene que tener en cuenta :que todas las areas cumplan con sus funciones y
que el sistema de informacion fluya correctamente entonces lo que se tendra

que hacer para que todo esto resulte es:
e Llevar un control de inventarios de las Materias Primas, insumos, tintas

y stock de productos.

¢ Incentivar a hacer un intensivo programa para el conocimiento real de
los costos de la empresa en cada proceso de produccion. Proyectarnos
hacia el futuro, haciendo un sistema de presupuestos y llevando un
control de costos se podra predecir lo que ocurrira con nuestra
empresa si es que perdemos a algun cliente o si ganamos un nuevo

mercado.
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Buscar la maxima eficiencia en los procesos productivos. Llevar un
control y analisis de los procesos, calculo de las horas hombre por
proceso. Si comparamos todos los tiempos presupuestados en un
proceso productivo con los tiempos realmente utilizados, podemos
obtener informaciones muy valiosas: La primera es conocer en cada
proceso si estamos haciendo bien las cosas a lo largo del tiempo o si,
por el contrario estamos reduciendo nuestra eficiencia. Ya sea por un
problema humano o por alguna deficiencia recurrente en cada una de
nuestras maquinas. La segunda es la informacién necesaria para el
ajuste de los calculos que utilizamos para determinar, al momento de
presupuestar, cuanto tiempo nos demoramos en cada proceso.

Lograr el maximo desarrollo de las personas que trabajan en la
organizacion.

Potenciar habilidades y capacidad del personal con la capacitacion
técnica.

Mejorar la administracion del tiempo en funcién de una planificacion por
objetivos.

Mejores controles de los procesos y desperdicios. Analisis de Ordenes
de Produccion: Ver la evolucion en cada pedido de produccion vy
determinar en que estamos excediéndonos, para poder corregirlo
mientras estemos a tiempo, y también determinar en que estamos

logrando tiempos y recursos menores a los presupuestados, para de
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esta forma poder repetirlos en nuestro trabajo y corregir el presupuesto
si es necesario.

Finalmente es imprescindible analizar si hemos perdido dinero en cada
orden de produccion o por el contrario, pues nuestro resultado final es
la suma de las eficiencias o deficiencias logradas en cada orden de
produccion. La comparacion de los costos reales con lo
presupuestado. nos determinara en que nos excedemos 6 en que
estamos muy bajos en precios.

Reduccién de costos : Cuando conocemos la estructura total de
nuestros costos, es mas facil determinar cuales nos afectan con mayor
intensidad y cuales deben requerir de la mayor atencion de los
ejecutivos de las empresas. No es lo mismo conocer los costos en
forma global que identificarlos en cada proceso de producciéon y como
estos afectan a los precios que cobramos en cada trabajo.

Analisis de Clientes: Cada cliente tiene un mix de productos que es
unico y ademas, una capacidad de negociacion diferente. Esto hace
obligatorio el analizar a cada cliente por separado para conocer la
rentabilidad que obtendremos de cada uno de ellos. La informacién
global de los resultados de la empresa, tiende a ocultar las deficiencias
que puedan tener en forma individual, porque puede pasar que un
cliente este subvencionando a otro.

Mejor imagen ante nuestros clientes: Por mayor dedicacion que

pongamos cada trabajo es uno entre muchos, mientras que para el
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cliente, un pedido puede ser muy especial y le es mucho mas facil
recordar y analizar cuanto fue lo que pagaron por cada uno de ellos o
por productos similares. Si no mantenemos un sistema de
presupuestos consistente, corremos el riesgo de crear una imagen de
informalidad. Si es que cada vez que cotizamos lo hacemos con
precios diferentes, también puede ocurrir que por algun error estemos
ofreciendo precios muy bajos y que el cliente se base en esa
informaciéon para mantener los precios bajos en todos los trabajos
sucesivos que realicemos para ellos. Recordemos que muchas veces
el cliente no regresa a dar explicaciones, si se ha sentido maltratado, o
lo que es peor, han sentido que han querido aprovecharse de él.

Proyectarnos hacia el futuro: Un correcto sistema de presupuestos y
control de costos debe servir para poder predecir lo que ocurrira con
nuestra empresa si es que perdemos a algun cliente o si ganamos un
nuevo mercado. Esta interesante informacion puede obtenerse en
horas maquina, horas hombre dinero, conjuntamente con la
informacion en la variacion de la facturacion, podemos tomar las
decisiones correctas en cuanto a la adquisicion de maquinaria,
utilizacion de personal, oferta de capacidad no ocupada. Una de las
mayores causas por las que imprentas han cerrado en los ultimos
tiempos ha sido por la adquisicion de maquinaria que no era capaz de
pagarse sola, debido a un calculo rapido y errado de las horas maquina

~ecesarias.
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Todo esta alternativa de solucion nos brindara las siguientes
ventajas 6 informacion:
e Determinacién de los costos reales en cada proceso.
e Determinacion aproximada de las mermas en funciéon de los tipos
de procesos.
e Determinacion de la capacidad productiva.
e Determinacion de los materiales mas usados, tintas e insumos para

prever y tener siempre un stock.

IV.3. METODOLOGIA DE SOLUCION.

Para poder tener un sistema de presupuestos adecuado y llevar un
control de los costos se tiene que hacer los siguiente:

e Primeramente establecer la estructura de costos para hacer un
presupuesto:. Aqui identificaremos los materiales a utilizar y los
procesos a realizar para hacer un producto. ( Ver punto | en anexos.)

e Después de establecer la estructura de los costos, identificaremos de
que depende cada parte de esta estructura, es decir un determinado
proceso de que variables depende. Si es impresidon depende de los
colores, el area del papel, la cantidad a imprimir , etc. ( Ver en punto
N°1 en Anexos)

e Descripcion de las variables de cada proceso y la manera como

determinarlas ( Ver punto N° 2 en Anexos)
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Kardex para el inventario de la materia prima, insumos, tinta. Lo cual se
llevara en pantalla, ademas se hara dos formatos , uno para el
requerimiento de materiales, placas, otros ( cuadro N°1) y otro formato
para el requerimiento de tinta e insumos.( cuadro N° 2) ver en anexos.
Se creara los formatos correspondientes para el control de procesos, lo
que se pretende controlar es mas que todo los tiempos en cada
proceso, para lo cual cada maquina a la vez tendra un formato, aqui no
se pretende controlar directamente al personal, esto se hara mas
adelante. Los formatos a crear son :

Montaje e insolado de placa : Cuadro N°3

Diseno: Cuadro N° 4

Corte : Cuadro N° 5

Impresion: Cuadro N° 6

Troquelado: Cuadro N°7

Troqueles: Cuadro N° 8

Servicio de Acabado manual: Cuadro N° 9

Servicio de terceros: Cuadro N° 10

Después de tener todos los formatos definidos, se dara una charla a
todo el personal comunicandoles que se controlara cada proceso de
produccién y para que todo esto resulte se necesita la colaboracion de
todos ellos y a la vez explicar como se debe llenar cada formato.

Todo lo que se controlara estara en funcion mas que todo de tiempo y

1o que viene a ser los gastos administrativos y financieros estara en
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funcidén de los costos de produccion , se determinara para cada pedido

con un prorrateo simple de Costo de ese pedido / costo total * gastos.

e EI| llenado de cada formato se hara diariamente, excepto el de los

troqueles.

e El vaciado de esta informaciéon se hara también diariamente, para lo
cual una persona estara a cargo de capturar y vaciar toda esta
informacién a una base de datos.

e Se obtendra ciertos resultados cada fin de mes, que nos serviran como
un histérico. Esto se hara por un periodo de 6 meses, para lo cual
terminado este periodo de prueba se obtendra datos promedios, costos
promedios de cada proceso.

e Pero esto no quiere decir que solo se hara por el periodo de 6 meses
sino, es el tiempo necesario que necesitamos para obtener costos
promedios de cada proceso y para lo cual empezaremos a trabajar con

esos costos.

iV.4. TOMA DE DECISIONES.

Se hace el calculo de los gastos en que se va incurrir para lograr
conocer los costos por proceso. El periodo de prueba a tomar es de 6
meses.

Primero cuanto necesitaremos de papeleria que son los siguientes:

1 formato para solicitud de presupuesto. ( 5,000 formatos)
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1 formato para hoja de costo. ( 5,000 formatos)
1 formato para Orden de produccién. ( 2,000 formatos)
1 formato para el requerimiento de materiales. ( 2,000 formatos)
1 formato para el requerimiento de insumos y tinta ( 600 formatos)
1 formato para el control de montaje. H- H , e insolado ( 2,000 formatos)
1 formato para el control de diseno. ( 600 formatos)
3 formatos para impresion( 1 por el tipo de maquina). ( 600 formatos)
3 Formatos para corte ( 1 para cada turno) ( 600 formatos)
2Formatos para el control de troquelado ( 400 formatos)
3 Formatos para el control de acabado ( 600 formatos)
1 Formato para el control de troqueles ( 100 formatos)
1 Formato para el servicio de terceros
Todos estos formatos se entregaran diariamente. El formato de
requerimiento de materiales esta en funciéon del numero de pedidos, por
cada pedido hara un requerimiento de material. Y el formato de troqueles
se entregara semanalmente.
o El costo de esta papeleria para el proyecto de 6 meses es
aproximadamente: S/. 800.00
o El costo de la persona que registre todos estos datos y verifique
que el control se este llevando adecuadamente : S/. 3,600.00
o El costo de la persona que analizara los resultados: S/. 4,200.00

e  Otros gastos: S/ 1,000.00
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TOTAL DE INVERSION : S/. 9,600.00

Para poder lograr que la empresa sea competitiva entonces se
decidié llevar a cabo todo el plan para poder conocer los costos reales,
con lo cual todo los directivos estan de acuerdo que se tienen que
cambiar y corregir muchas cosas.

° Este proyecto se hara con datos de los reportes de por lo menos 6
meses. De ahi tendremos un resultado aproximado de los costos de

cada proceso.

IV.5. ESTRATEGIAS ADOPTADAS.

° Motivar e incentivar al personal para crear una cultura organizacional
de acorde con la empresa para poder lograr los objetivos.

. Hacer participé a todo el personal de produccién para el cumplimiento
del llenado de los reportes sin ninguna clase excusa.

. Comunicacion e intercambio de ideas con el Gerente de Produccion
para un mejor control de los procesos teniendo como base los costos
presupuestados.

o Que una persona se encarga del almacén y cualquier pedido se tiene
que hacer con un requerimiento para poder llevar el control y ademas
hacer un inventario mensual, cada fin de mes.

o Que la Orden la Orden de produccion circule por todas las etapas del
proceso y si en alguna parte del proceso no llega la Orden no se

procede a hacer lo que le corresponda, mientras aparezca la orden.
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IV.6. EJEMPLO PRACTICO

Solicitud de Presupuesto

Hoja de solicitud de Presupuesto

Datos del Cliente :

Razén Social BANCO WIESE SUDAMERIS

Direccién Dionisio Derteano 102 — San Isidro

Ruc 20100043140 Teléfonos 211-6000 Fax:211-5948
Contacto Sr. Juan Carlos Gulerminio

e-mail: _lgulerminio@bws.com.pe

Forma de Pago Factura a 15 dias

Caracteristicas

Producto CATALOGO PUNTOS DE PLATA
Cantidad 2000 unidades
Elemento 1 Elemento 2 Elemento 3 Elemento 4
CARATULA INTERIORES
Medida abierta|44.00 x 29.70 42 x 29.70 (15 pl)

Colores
Material

4 tira y retira
Couche Mate 250

21 x29.70 ( 60 pag)
Couche Mate 150

Servicio de pre - prensa

Prueba de color| 1 4
Diseilo
Escaneos
Filmacién X X
Servicio de post Prensa

Troquel
Troquelado X
Plastificado Mate solo tira
Barnizado UV
Repujado
Hot Stamping
Pegado
Emgrapado
Encolado X
Cosido con hilo X

Otros Doblado
Nota : Después de llenado la solicitud de presupuesto se procede a hacer los

calculos de los costos.
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N° 10000 -0l
HOJA DE COSTO
Maquinas : Ryobi Gestenter Komori  x
Caratula Interior
Formato de Hoja 72 X 102 69 x 89
Panou 2 2
Tamario Abierto 44x29.70 42x29.70
Cantidades : 2000
Cantidad Detalle C. Unit Costo Total | Costo Total | Costo Total
Material
600 Cmate250 72 x 102 0.2375 143.00
8300 Cmate 050 69 x 89 0.1192 990.00
64 Montaje 2 128.00
64 Placas 5 320.00
2 Impresion caratula 30 60.00
33 Impresion interior 30 990.00
Imp. C/Especial
15x62x43x0.016 |[Fotolitos 1x 62 x 45 x 0.016 685.00
Escaneado
Arte. -
[j’gacrlnlzaﬁopﬁatégét%'?lszaado o
45x30 x 0.06x2 [JPlastificado 162.00 1 ]
[(JBarnizado LV
[JBarnizado MAte
[___l Troquelado —
[ Jrepujado
[JHot Stamping
(] Pegado en maquina
[JContraplacado
] Numerado
[]cosido a grapas
~_Servicio de Acabado
Pegado ———
(] poblado -
2 [J alce y compaginado 6000 12000
(] Cosido de Hilo
[ colocar Nylon
[]colocar ojalillo
[ JEmbutido
[1Encolado 120.00 240.00
Corte 50.00
Fajillado y Empaquetado 15.00 L B
Movilidad 10.00 i
TOTAL DE TRABAJO 3913.00
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Forma de Pago  Factura a 30 dias

Una vez calculado el precio se envia una carta con el precio por fax o por

email al cliente, en algunos casos es solo por teléfono.

Si el presupuesto es aprobado se procede a hacer una Orden de Produccion.

Orden de Produccion N ° 05000 - 01

|Cliente: BANCO WIESE SUDAMERIS
Nombre del Producto  Catalogo Puntos de Plata
Cantidad 2000 unidades

Elemento 1:
Material Couché mate de 250 G Colores 4tv4r
Formato de impresion  61.00 x 45.00 Panou 2
Formato de hoja 72 x 102 Tamarfo de Pliego 72 x 51
Maquina Komori Placas 4
Servicio de pre - prensa Filmacion y prueba de color 61 x 45

Servicio de Post Prensa Cosido con hilo y encolado Hot Melt

Elemento 2:
Material Couché mate de 250 G Colores 4T/R
Forma de impresién 61.00 x 43.00 Panou 2
Formato de hoja 69 x 89 Tamafio de Pliego 69 x 44.50
Maquina Komori Placas 60
Servicio de pre - prensa Filmacioén y prueba de color 15 x 61 x 45
Servicio de Post Prensa Doblado y alzado
Empaquetado Paquetes de 200 unidades

Una vez hecho la Orden de produccion se procede a hacer la requisicion

de materiales.
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Requisicion de Materiales O/P N° 05000
Cliente : Banco Wiese Sudameris
Descripcion : Catalogos puntos de plata
Material : Couché mate de 250 G - Hojas : 600 un.
Couché maté de 150 G - Hojas 8300 un.
Placas : 64 un.

Maquina : Komori

La hoja de la orden de produccion pasa al area de Montaje e insolado
de placa, donde se procede a llenarla ( Cuadro N° 6 ) este llenado es por
Orden de produccion.

El llenado de la hoja de disefio ( Cuadro N° 7 ) es solo si en la solicitud
el cliente pide que hagamos el arte y se llena el reporte por Orden de
Produccion.

El reporte de produccion diaria de corte ( Cuadro N° 8) se llena por dia:
Cuando almacén tiene los materiales solicitados lleva al area de corte, se
procede a cortar cuando la Orden de produccion esta en el area.

El reporte de control de impresion ( Cuadro N° 9) se llena por dia. Y se
imprime cuando el material esta cortado, cuando las placas estan insoladas, y

la Orden de produccién esta en el area de impresion.
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El reporte de produccion diaria de troquelado ( Cuadro N° 10 ), se llena
por dia y con la Orden de produccion. Al igual que el reporte semanal de
troqueles ( cuadro N° 11) .

El reporte de control de Acabado Manual ( Cuadro N° 12 ) se llena
diariamente y con la Orden de Produccion.

El reporte de Control de servicios a terceros ( Cuadro N° 13 ) se llena

semanalmente y con la Orden de produccion .

Como se puede leer, para llenar todos los formatos, la Orden de

produccion tiene que llegar a cada area para que la informacion descrita sea

la correcta.
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CAPITULO V

EVALUACION DE RESULTADOS.

Para evaluar que el control de inventarios este bien, se tendra que

comparar cada fin de mes, que el inventario final tiene que ser igual al

inventario inicial + compras — consumo segun cada orden de produccion,

si esto es asi entonces quiere decir que el control de inventarios se esta

llevando correctamente y si esto no es asi quiere decir dos cosas: que no

se esta llevando bien el control 6 que se esta consumiendo mas de lo que

se esta reportando y esto a que se debe se tiene que averiguar.

Para evaluar el control de los costos de produccidn se hara una

comparacion de lo presupuestado con lo real, si los costos de produccion

son mayores a lo presupuestado puede darse las siguientes cosas:

1. Que se esta considerando costos muy bajos en lo presupuestado y
que para la proxima vez se tiene que recotizar.

2. Que no se esta siendo muy eficientes ni productivos , para lo cual se
tiene que analizar en que porcentaje de la capacidad productiva

estamos, para lo cual tenemos que mejorar si 6 si para lo cual se
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tiene que reconocer las debilidades y atacarlas. Evaluar los

resultados obtenidos periodicamente.

Este proyecto, nos dara una mayor realidad al presupuestar de ahi en
adelante sabremos si estamos o no en una cuerda floja.

Efectuar visitas programadas a las diferentes areas de la empresa, para
efectuar controles y que los registros sean reales.

Se llevara un registro de las observaciones y deficiencias detectadas y de
las recomendaciones dadas para corregirlas.

Después se hara una comparacion de las utilidades obtenidas por el
Estado de Ganancias y pérdidas con lo obtenido mediante estos calculos,
para ver si corresponde a la realidad por lo menos los calculos sino son
iguales deben ser muy parecidos. También ver que porcentaje de las
ventas son los costos reales.

Controlar, la racional y oportuna distribucion de los recursos para evitar
gastos innecesarios.

Contar con un soporte de informacion veraz y oportuna. Manejar datos, no

opiniones.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

CONCLUSIONES

° Las empresas pueden tener diferente manera de ver los costos que se
generan ante las decisiones y acciones que se toman, queremos
entender la forma como necesitamos asignar, distribuir y acumular los
costos y mediante este sistema nos va permitir lograrlo. Este sistema
va a permitir captar, registrar, procesar e informar sobre los costos
reales que serviran a la administracion en la toma de decisiones. El
llevar a cabo un control de costos brindara a la empresa una mayor
exactitud al tomar ciertas decisiones.

o Mediante el analisis estratégico conocemos los puntos débiles en que
debemos mejorar y ser mas eficientes.

o Mediante este sistema se obtendra un modelo estandar de costear o
hacer presupuestos de una forma mas real.

o Las empresas tienen que ser eficientes y productivas por el exceso de

oferta de servicios y la feroz competencia. Se tiene que tener en claro
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que si la empresa no es competitiva no lograra sobrevivir dentro del
mercado peruano, para eso los puntos mas fuertes que tiene que atacar
son: Precio , calidad y tiempo de entrega y para esto tiene que tener
una estructura y una cultura organizacional sélida

e El control de inventarios nos servira para controlar nuestros insumos y
materiales, ya que los costos de estos son elevadisimos, casi el 50%

del costo total. Asi controlar los desperdicios.

RECOMENDACIONES

o Evaluar los resultados obtenidos periédicamente haciendo un
comparativo en la hoja de cotizacién lo presupuestado con lo real.

o Verificar que todo es conforme si no fuera el caso dictar las medidas
necesarias para corregirlas.

o Implementar un control de resultados poniéndose metas en cuestion de
tiempo, que resultados se deben obtener. Por ejemplo en un mes se
debe saber que material se consume mas quién es mi mayor proveedor
de este material, quién me da mejor precio de acuerdo a cantidades.

o Verificar que la informacion sea veraz y oportuna, todas tienen que ser
informaciones reales.

o Después en lo posible analizar su politica de venta.
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ESTRUCTURA DE COSTOS PARA REALIZAR CUALQUIER

PRESUPUESTO.

1. MATERIALES DIRECTOS:

Materia Prima : Papel, carton, cartulina, vinyl, adhesivos. ( precio fijos que

no se tiene problemas para establecer el costo)

1.2. AREA DE PRE — PRENSA

Diseno: ( Este proceso si nos representa un gran problema para
determinar el costo , ya que es algo dificil de cuantificar, por lo que no
estamos seguros todavia de tomarlo como un proceso en si sino, de
tratarlo como un gasto). Dentro de disefio en si tenemos lo siguiente:

Escaneos de fotos,

Diagramacion,

Retoques,

Revision y armado de panous.
Filmaciones: ( este es un proceso que no hace la empresa sino depende
de un proveedor, por lo que no se tiene problemas en identificar los costos
ya que se tiene precios estandares por cualquier tipo de filmacion o

prueba que se menciona posteriormente.
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Fotolitos,

Peliculas,

Canson

Prueba de color ( Match print)
Prueba lIris

Prueba Digital.

Fotomecanica.

Placas + insolado. ( El precio de la placa es un costo fijo solo
varia dependiendo del tipo de maquina; en cuanto al insolado si tenemos
que conocer su costo porque este depende de los insumos, tiempo para

insolar y del tipo de maquina.

I.3. AREA DE CORTE: Para determinar el costo del corte, depende de la hora

- hombre, del numero de bajadas a realizar.

I.4. AREA DE PRENSA

Impresidn: (Tinta + insumos + depreciacion + hora — hombre), Para
determinar el costo de impresion depende del area a imprimir, a cuantos
colores de impresion, la hora — hombre, la depreciacion de la maquina y el

tiempo que tomara el trabajo.
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I.5. AREA DE POST - PRENSA

Troquelado
Troquel
Acabado manual en la empresa.
Destajo
Transporte
Servicios: precio fijo ( todo lo q' es afuera)
Barnizado ( UV sectorizado - total)
Plastificado ( mate — brillante)
Encolado caliente, etc.
1.6 GASTOS
Describiremos uno por uno como se va analizar, en cuanto a la materia prima y
las placas no hay problema, porque son precios fijos, se sabe realmente cuanto nos

va costar. Pero en cuanto a los procesos si tenemos que determinar como se va a

calcular.
il. DESCRIPCION DE LAS VARIABLES Y LA MANERA COMO
HALLARLAS:

11 PRE - PRENSA

Diseiio : Este costo estara en funcion de las horas hombre de cada trabajo.
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Datos

Sueldo, bonificaciones , CTS, etc del disefiador del mes.

Hora- Hombre total del mes ( solo se contabiliza las horas trabajadas mas no
los tiempos muertos).

Entonces de aqui se obtendra el valor de una hora - hombre de disefo

H- Hombre: Lo que gana en un mes / H- Hombre efectivas del mes

Montaje : El montaje e insolado esta en funcién de la H-H, insumos y del tipo

de maquina de impresion

Datos
N° de placa Komori de la empresa consumida x cada mes: GPK
N° de placa Ryobi de la empresa consumida x cada mes: GPR
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N° de placa Gestenter de la empresa consumida x cada mes: GPG
N° de placas Komori que trae el cliente para insolar x cada mes: CPK
N° de placas Ryobi que trae el cliente para insolar x cada mes: CPR
N° de placas Gestenter que trae el cliente para insolar x cada mes: CPG
Salarios, cts, gratificaciones, seguros, etc por cada mes: V1

Insumos para el quemado de placas x cada mes: V2

Se tiene el montaje e insolado en las siguientes maquinas impresoras y su

valor a criterio

Valor Grado de dificultad
Komori 50% (GPK + CPK) x 0.50
Ryobi 35% (GPR + CPR) x 0.35
Gestenter 15% (GPG + CPG) x0.15
Total 100% Valor3( la suma)

Para cobrar montaje e insolado x placa Komori = (V1 +V2) x 0.5 = PK

Valor3

Para cobrar montaje e insolado x placa Ryobi = (V1 + V2) x 0.35= PR

Valor3

Para cobrar montaje e insolado x placa Gestenter = (V1 +V2) x 0.15 = PG

Jaior3
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.2 CORTE

Datos:

Salarios, cts, gratificaciones, seguros, etc por cada mes: C1

Hora- Hombre total del mes ( solo se contabiliza las horas trabajadas mas no
los tiempos muertos). : C2

N° de bajadas por mes : C3

Entonces de aqui se obtendra el valor de una hora - hombre de corte

H- Hombre: Lo que gana en un mes / H- Hombre efectivas del mes

De aqui se obtendra el costo por bajada.

Cada bajada costara: C1/ C3

.3 PRENSA: Esto depende de: (Tinta + insumos + depreciacion + hora —

hombre)

Tinta : La tinta interviene directamente para la realizacion del tiraje, por lo cual

es muy importante determinar cual es el costo para cada trabajo.

Tinta por trabajo = Area de pliego maquina x tiraje x factor x promedio de precio

Esto se podra hacer con ayuda del control de inventario, saber cuanto se

ha consumido mensualmente y cual es el promedio de precio de las tintas,
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entonces se tiene el area del pliego maquina, el tiraje y el promedio de precio ,
entonces lo unico por determinar es el factor, lo cual se determinara de la
manera siguiente:

Consumo del mes1 = X area1 x tiraje1 x factor 1

Consumo del mes2 = X area2 x tiraje2 x factor 2

Consumo del mes3 = £ area3 x tiraje3 x factor 3 y asi sucesivamente.

Consumo del mes6 = X areab x tiraje6 x factor 6.

Factor =X factor 1-6 /6

Hora — Hombre:

Datos

Salarios, cts, gratificaciones, seguros, etc por cada mes: "

Hora- Hombre total del mes ( solo se contabiliza las horas trabajadas mas no
los tiempos muertos). : 12

El costo de la H-Hombre sera : 11/12

La depreciacion: por hora sera: Valor de compra de la maquina/ Vida util en

horas.
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Insumos para Impresioén : Los insumos intervienen directamente en el tiraje y
para el calculo lo vamos a tomar en base al consumo de la tinta.

Una relacion de regla tres simple:

Datos:

Consumo del mes de insumos : Se obtiene del control de almacenes

Consumo del mes de tinta : Se obtiene del control de almacenes

Consumo por orden de tinta : Se obtiene del calculo anterior.

Consumo del mes1 de insumos

» Consumo del mes1 de tinta

El Consumo por orden de insumos ——» Consumo por orden de tinta

I1.4 POST — PRENSA

Troquelado
Datos
Salarios, cts, gratificaciones, seguros, etc por cada mes: T1
Hora- Hombre total del mes ( solo se contabiliza las horas trabajadas mas no
los tiempos muertos). : T2
El costo de la H-Hombre sera : T1/ T2

De igual forma sera para los costos de acabado.

Para el caso del transporte lo pondremos dentro de los gastos
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I1.5 DISTRIBUCION DE LOS GASTOS A CADA PROCESO

Proceso Costo Gasto

Insolado: Costo1 Costo1/Costo Total x Gasto Total
Corte Costo2 Costo2/Costo Total x Gasto Total
Impresién Komori; Costo3d Costo3/Costo Total x Gasto Total
Impresién Ryobi: Costo4 Costo4/Costo Total x Gasto Total
Impresion Gestenter: Costo5 Costo5/Costo Total x Gasto Total
Troquelado1 Costob6 Costo6/Costo Total x Gasto Total

Yo tengo todos mis costos totales de cada proceso y los gastos los prorrateare

en funcidon a esos costos.

Il. 6 ESTRUCTURA DE LOS COSTOS

Materia Prima : Este como se dice se determina en funcion a la
cantidad.

Placa . Este se determina en funcién de cuantas se van a
utilizar.

Insolado Komori : PK + 0.5 x ((Costo1/Costo Total) x Gasto Total) / (GPK
+CPK)

Insolado Ryobi : PR + 0.35 x ((Costo1/Costo Total) x Gasto Total) /
(GPR +CPR)
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Insolado Gestenter

Corte

Impresion Komori
Impresion Ryobi
Impresion Gestenter

Troquelado1

: PG + 0.15 x ((Costo1/Costo Total) x Gasto Total) / (GPG

+CPG)

: (Costo2/Costo Total) x Gasto Total
: (Costo3/Costo Total)x Gasto Total
:(Costod/Costo Total)x Gasto Total

. (CostoS5/Costo Total) x Gasto Total

: (Costo6/Costo Total) x Gasto Total
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. FORMATOS PARA CONTROL DE PROCESOS

Cuadro N° 1

Hoja de solicitud de Presupuesto

Datos del Cliente :

Razon Social
Direccién
Ruc Teléfonos Fax:
Contacto
e-mail:
Forma de Pago
Caracteristicas
Elemento 1 Elemento 2 Elemento 3 Elemento 4

Producto :
Cantidad
Medida :
Colores
Material

Servicio de pre - prensa

Prueba de color

Diseno

Escaneos

Filmacién

Servicio de post Prensa

Troquel

Trogquelado

Plastificado

Barnizado UV

Repujado

Hot Stamping

Pegado

Emgrapado

Encolado

Cosido con hilo

Otros

Fuente: Propia
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Maquinas :

Cuadro N° 2

HOJA DE COSTO

Ryobi

Formato de Hoja

Panou

Tamano Abierto

Gestenter

N° de Cotiz

N° de Orden

Komori

Cantidades

Cantidad

Detalle

C. Unit

Costo Total

Costo Total | Costo Total

Material

Montaje

Placas

Impresion

Impresion

Imp. C/Especial

Fotolitos

Escaneado

Arte

ﬁ gér‘nlzanPgalggcr%ﬁfado

(] Plastificado

[JBarnizado Lv

[ ]Barnizado Mate

[]Troquelado

[ Jrepujado

I:] Hot Stamping

[_Jregado en maquina

[ ] contraplacado

[ INumerado

[[]cosido a grapas

-_Servicio de Acabado
Pegado

[CJDoblado

[ aice y compaginado

(] cosido de Hilo

[ colocar Nylon

[]colocar ojalillo

[ ]Embutido

[ ]Encolado

Corte
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Fajillado y Empaquetado

Movilidad

TOTAL DE TRABAJO

Forma de Pago

Fuente: Propia
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|C|iente:
Nombre del Producto
Cantidad

Cuadro N° 3

Orden de Produccion

Elemento 1:
Material Colores
Forma de impresién Panou
Formato de hoja Tamario de Pliego
Maquina Placas
Servicio de pre - prensa
Servicio de Post Prensa
Elemento 2:
Material Colores
Forma de impresién Panou
Formato de hoja Tamario de Pliego
Maquina Placas
Servicio de pre - prensa
Servicio de Post Prensa
Elemento n:

Material

Forma de impresién
Formato de hoja
Maquina

Servicio de pre - prensa
Servicio de Post Prensa

Colores

Panou

Tamarnio de Pliego
Placas

Empaquetado
Otros Acabados.

Fuente: Propia
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Cuadro N° 4

o/P

REQUISICION DE MATERIALES

CLIENTE :

DESCRIPCION .

MATERIAL : 1. Hojas
2. Hojas
3. Hojas R

Repo<icion g Hojas

Placa D — —_— —
Cartoncillo D MAQUINA —» xomomDRYommoDmnD

OTROS
Jng: -
Solicitante Nombre / Firma
F Solicitud: __ /. /___ F. Solicitud: __ /__/__
PRODUCCION. Hora : / AM

Fuente: Empresa
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Cuadro N° 5

Requerimiento de Tintas e Insumos por maquina

MAQUINA —p KOMORI RYOBI 640 GESTETNER '

Tinta e Insumos: Descripcion Uu.m Cantidad

Solicitante
F. Solicitud : /_/ Hora : / AM

Fuente: Propia
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Cuadro N° 6

MONTAJE E INSOLADO DE PLACA

Cliente:
O/P: Fecha:

Tiempo:Montaje e

Maquina N° de Placas N° insolados
Insolado

Komori:
Ryobi:
Gestenter:

Placas del cliente:
Placas de la empresa:

Observaciones:

Fuente:Propia

Cuadro N° 7

DISENO

Cliente:

O/P: Fecha:
Descripcion del trabajo: ...
N® eSCcCaneos: = essseimasems et v i s e e e e
NO pruebas @ COIOre@S: ummsmmemuemmomsioms oo mee s ik s s s
NC® pruebas blanco ¥ Negro: .. e
Tiempo de Trabajo: e e
Colorde IMPresion: oo s mee i s e

Filmacion: Area

CaNnNSON: e e S s e e S s T e e e
Footolito:
P e licUla:
Prueba de Color
O O S

Fuente: Propia
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Cuadro N° 8

Reporte de Produccion diaria de corte.

Fecha

o/P

Cantidad

Material

Tiempo

Bajadas

Hora

Minutos

Responsable.

Observaciones

Fuente Propia
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Cuadro N°9

CONTROL. DE IMPRESION
Maquina: Fecha
oP Cliente Tiraje Contametro | Hora Inicio| Hora Final | Maquinista| Observaciones
Fuente: Propia
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Cuadro N° 10

Reporte de Produccion diaria de troquelado

Fecha

o/P

Cantidad

Tiempo

Horas

Minutos

Maquina

Maquinista

Observaciones

Fuente: Propia
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Cuadro N° 11

T

Fuente: Propia
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Personal:

C

Cuadro N° 12

rol d

/

Fecha

o/P

Producto

Cantidad

Tipo de Trabajo

H Inicio

H Final

H-H

Fuente: Propia
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Cuadro N° 13

CONTROL DE SERVICIOS A TERCEROS

o/P

Fecha

Servicio

Proveedor

Cantidad

Formato

Precio Servicio
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