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INTRODUCCION

Dentro del marco de graves problemas mundiales -

y en el contexto de la crisis econémica mis seria que -
haya enfrentado el pafs en su historia moderna, la in--
ceftidumbre y la inseguridad son los retos que cotidia-
namente deben desafiar las pequefias y medianas empresas.
‘ La magnitud del problema reciente, tales como la
pérdida del poder adquisitivo de los consumidores, el a
batimiento de la demanda, el encarecimiento del crédito
y el proceso inflacionario; asf como la persistencia de

las desigualdades sociales y desequilibrios econémicos,

la falta de integracibén de los procesos productivos y -



la insuficiencia de recursos para financiar el creci--
miento de la industria, entre otros, constituyen serios
obsticulos para que las pequeilas y medianas empresas -
continuen operando en la forma expontanea tradicional.

Lo anterior significa que para hacer frente a c-
505 problemas y obstficulos, en términos de plazos y cos
tos razonables, no parecce haber mds alternativa que la
accibn planificada,

En las pequefias y medianas empresas, la planea--
cidn debe concebirse como el instrumento racional nece-
sario para recalizar al menor costo posible y en la de-
bida oportunidad, los cambios de¢ orientacifn para lo---
grar su desarrollo mis dinfmico y mejor integrado.

Se concibe como ¢l simple ordenamiento de accio-
nes rutinarias. En términos mis amplios, la plancacibn
en la pequefia y mediana empresa se concibe como un méto
do para realizar profundas transformaciones y para for-
zart su ritmo de crecimiento, por lo que se infiere que-
debe considerarse en términos integrales, es decir, re-
ferida a todas las fireas de la empresa: comercializa--
cibn, producciébn y financiera. De otra forma, restrin-
gida exclusivamente a la produccién y al control, aun--
que pudieran conseguirse exitos parciales y a veces --
hasta espectaculares, no asegura la consecucibn de los

profundos cambios aludidos, ni pucde tener debidamente
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en cuenta las determinantes y restricciones externas,
provenientes de los fmbitos cconfmicos, politicos y so
ciales.

En ese sentido, el presente trabajo responde a-
la inquietud de conciliar el conocimiento cientifico -
sobre los instrumentos de planeacién de la empresa con
la realidad cotidiana de la industria pequefia y media-
na del pafs. Encontrar una respuesta satisfactoria a-
este planteamiento requerirf{a un esfuerzo de investiga
cién muy superior al que modestamente se hace en este-
trabajo.

En esa consideracién, la atencién del estudio -
se dirige a los universos constituidos para las indus-
trias especializadas en el maquinado de tuercas y tor-
nillos las que se dedican a la manufactura de autopar-
tes eléctricas. As{ se ha lograde elaborar un medelo-
de desarrollo y planeacibén para las empresas en estu--
dio, Para arribar a tales resultados fue necesario --
realizar una investigacién de campo en la empresa pe--
quefia Maquinados y Metales Elisa, 5.A. y en la empresa
mediana Echlin Mexicana, §.A. de C.V. con el propésito
de conocer sus esquemas funcionales y de operacién ad-
ministrativa, financiera y de produccién.

El plantecamiento del presente estudio se cubre-
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mediante el desarrollo de los siguientes cinco cap{tu-
los.,

Capitulo primero.- se cxpone de¢ manera sistemd
tica la metodologfa de la investigacién.

Capitulo segundo.- se hace una revisién de las
diferentes definiciones formuiadas por los estudiosos-
de la materia y de las que han sido concebidas institu
cionalmente para la pequefla y mediana empresa, con el-
propésito de caracterizarla se identifican los facto -
res y elementos tanto internos como externos que la --
afectan y se establecen las diferencias entre ambas.

Capftulo tercero.- se revisan los planteamien-
tos tebéricos que se han hecho a la fecha sobre la pla-
neacién y el control de la produccién.

Cap{tulo cuarto,- se establecen los lineamien-
tos generales para la formulacién y elaboracibn de los
presupucstos de planeacibn y.contables seleccionando a
los que responden a las necesidades y propésitos de es
te trabajo.

Capftulo quinto.- se presenta el informe de re
sultados obtenidos en la investigacién de campo, se ha
ce una cvaluacidn de los sistemas vigentes en la empre
sa para las funciones de produccién y control y se a--
rriba a la propuesta de un modelo de planeacibén y desa

rrollo de la produccién.



CAPITULO PRIMERO

PLANEACION DE LA INVESTIGACION



1i1. OBJETIVOS,

1.1.1 OBJETIVO GENERAL.

Conocer cual es el uso que hacen la pequefia - -
y mediana empresa de los sistemas disponibles para la-
planeacién y control de la produccién, mediante la in-
vestigacifn directa de las empresas Maquinados y Meta-
les Elisa, S.A. y Echlin Mexicana, S.A.de C.V. con el-
prop8sito de determinar las deficiencias o suficien- -
cias de las mismas y proponer el modelo de planeacién
y desarrollo de la produccién que més convenga.

1.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Establecer las caracter{sticas y diferenci-
cias entre la pequefia y mediana empresa,

2. Definir algunos conceptos bAsices de planea
¢ibn y control de la produccibén directamen-
te relacionados con los propdsitos de este
trabajo,

3. Analizar como planean y contrelan su pro --

duccién la pequefia y mediana empresa,

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Es evidente que existe un rezago en la pequefia-
y mediana empresa con relacién al uso y aplicacibn de-

las técnicas modernas de planeacién y control de - -
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la produccifn, que obedece fundamentalmente al desco -
nocimiento de los mismos y al temor de incurrir en el-
uso de sistemas que rebasen su capuacidad de adminis --
tracidn actual,
Esta aseveracién es comunmente aceptada devienc de -
la experiencia empirica pues en la revisibn que se -
hizo de la literatura existente no se encontrd estu -
dio o documento alguno que orientara su investiga --
cién a validar esa evidencia.

Es por esta razfn que la presente investiga -
cifn sc orienta a sustraer de la recalidad cotidiana -
de la pequefia y mediana empresa, algunas conclusiones
que permitan prohar o disprobar la hipbtesis.

1.3. HIPOTESIS

l.a pequeila empresa Maquinados y Metales Elisa-
S.A. y la mediana cmpresa Echlin Mexicama S.A.de C.V.
no disponen de sistemas formalizados de planeacién y
control de la producci6én aln cuando se presume que --
cuentan con la infraestructura orglnica y la informa-
cién sistematizada para acceder a la elaboracién de -
planes y controles de produccién.

El uso y aplicacién de planes de produccibn y

control no se han puesto en préctica, debido al des-
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conocimeinto o prejuicio por parte de los altos man -
dos de la empresa,

1.4, DISERO DE LA PRUEBA

El modelo de investigacibn destinado a compro
bar o disprobar la hipbtesis de este trabajo, sc sus
tenta en las siguientes técnicas seleccionadas: in- -
vestigacibn documental ¢ investigacién de campo.

1.4.1. INVESTIGACION DOCUMENTAL

Se consultd la literatura existente sobre la -
administracién en general, textos directamentc rela -
cionados con ¢l tema de produccién, plancacién y con
trol de la produccibén en la pequefia y mediana empre -
sa,

Los textos y documentos se consultaron en las
siguientes bibliotecas:

- Universidad Anfhuac del Sur, A.C. (UAS).

- Universidad An&huac del Norte, A.C.

- Universidad Ibero Americana (IBERO).

- Instituto Tecnolégico Autbnomo de México

(ITAM) .
- Universidad Auténoma de México {UNAM).

- Universidad La Salle.
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1.4.2. INVESTIGACION DE CAMPO

Se 1levé a cabo mediante el uso de cuestionari-
os, entrevistas y plfticas con los altos ejecutivos de
la empreia Maquinados y Metales Elisa,S.A. y la empre-
sa Echlin Mexicana, S.A. de C.V. y que tienen bajo su-
jurisdiccién las &reas de compras, ventas, produccién-
y presupuestacién,

Los planteamientos formulados a los entrevista-
dos fueron disefiados para obtcner de primera intencién
_ la situacién de las empresas por cuanto al uso de méto
dos o sistemas de planeacién y control de la preduc- -
cién o, en su defecto, para conocer sus sistema de in-
formacién y la posibilidad de que a partir de los mis-
mos se instrumente un sistema formal de planeacién y -

desarrollo de la produccién.

1.5. DELIMITACION DEL UNIVERSO

El universo de la pequefia y mediana empresa del
pafs es basto y excede con muche los alcances del pre
sente estudio, habida cuenta que empresas de esa dimen
sibn participan tanto en el desarrollo de actividades
en el sector agropecuario e industrial como en las de-
comercio y servicios, que por su naturaleza operan con

diferentes sistemas de administracibn.
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En esa consideracién para los propbsitos del siguien-

te trabajo los universos sc han definido dentro del -
campo de empresas que desarrollan actividades homogé-
neas o similares a las de Maquinados y Metales Elisa
S.A. y Echlin Mexicana, §.,A. de C.V,

~1.5,1, MAQUINADOS Y METALES ELISA, S.A.

Su universo est4 represcntado por ocho empre -
sas que se dedican al maquinado de tuercas y torni --

110s y cuya participacién en el mercado es la siguien

te:
- PROTTSA 25%
- TUERCAS, S.A. 5%
- TORNILLOS Y TUERCAS MADEROS, S.A. 5%
- NACIONAL DE TUERCAS 12%
- COMTEC 3%
- PROMETIN 104
- EIMEX 10%
- MAQUINADOS Y METALES ELISA,S.A. 18%

1.5.2. ECHLIN MEXICANA,S.A DE C.V.

Su universo estf representado por cuatro empre-
sas que se dedican a la manufactura de autopartes eléc
tricas y cuya participacién en el mercado es la si - -

guiente:



- PRESTOLITE O INDUSTRIA ELECTRICA

AUTOMOTRIZ 40%
- BOSCH AUTOMAGNETOQ 20%
- PRAUSA 15%
- ECHLIN MEXICANA 25%

1.6, SELECCION DE LA MUESTRA

Las empresas estudiadas fueron seleccionadas -
mediante muestreo al azar, pues s¢ logrb definir con-
prccisi6n el nfimero de empresas que constituyen su --
universo, la homogeneidad de sus actividades, simili-
tud de los mercades de sus productos y del suministro

de materias primas y materiales,

1.7. LIMITACIONES

Las recomendaciones y conclusiones que sc in -
fieren del presente estudio son unicamente vilidas pa
ra las empresas comprendidas en los universos defini-

dos en este trabajo.



ANEXO
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CUESTIONARIQ PARA LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

Como saben cufndo, cufnto y cémo deben de pro-

ducir cada producto ?
Como logran esto para producir ?

Como llevan a cabo sus presupucstos de produc-
cibn y sus presupuestos contables {en que se -

basan, si los hacen o no, si los utilizan) ?
Trabajan por pedido o por presupesto ?

Cuenta la empresa con inventarios de materia -
prima y de productos terminados 7

Se llegan a tomar grados intermedios para pe--

riodos cortos y larges ?

4
Cuanto tiempo tardan en realizar los inventa--
rios, es adecuado o si es mejor reducir el pro

ceso ?
Consideran que tienen mucho material en proce-
so ?

b4 £
Cuanto tienen guardado en almacén, cuanto en -
unidades y econdmicamente cudnto significa te-

nerlo 7



10,

11.

12,

13,

14,

1s.

16.

17,

'

¢

15
5i la pregunta‘anterior fue afirmativa contes-
ten que tanto les conviene tener materia prima

en el almacén 7,

Por medio de que personas pasan las ordencs de:

compras, ventas y produccién ?

Cuentan con una planencién de produccibn’ de que

tipo es y cuanto les costd implementarla ?

Que pasos siguen para llevar a c¢abo la planea
cién y control de la producciba, como lo rea-

lizan, si tienen cuadros, grificas 7

Cuénto tiempo se basan para realizar la pla-
neacibn de produccibn, si es a corto o media-
no plazo, a tiempo futuro o cuanto tiempo - -

atris ?

.

Tomaron un sistema de planeacién y control --
de produccibn que ya existfa o cada cuando --

llevan los procesos de produccibn ?

Como manejan y tlevan a cabo su produccibn es
mediana o grande ? ‘

Estfin contentos en su forma de administrar la

produccién, si tienen problemas ¢ que tipo de

estos 7



18,

19,

20,

21,

22,

23,

24,

25,

16
Han yisto que se podria llegar a mejorar la ad-

ministracién de la produccién ?

Estar!an interesados en adquirir un sistema de
administracién de la produccibén y que caracte-

risticas deberfa de tener 7

Cuanto dinero o que nﬁmero de por ciento de --
ventas esti dispuesto a pagar por la adminis--

tracidn de la produccién ?

Quien es la persona que asigna el trabajo a --

producir 7

Quien dirige al obrero come hacer la pieza y -
que dla, quien le ensefid a esta hacerlo, cada-
obrero tiene una responsabilidad o es en co- -

mGn ?

Quien es la persona que capacita a los obre- -

ros ?

Es adecuado su proceso administrtivo en cuanto
a su papeleo, el costo que significa y como lo

llevan a cabo ?

Con que capital cuenta la empresa, cual es su-
margen de utilidad y con cuantos empleados - -

opera ?



CAPITULO SEGUNDO

LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
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2.1.  ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA INDUSTRIA BN MEXT

€0.

"“Los pobladores del Méxice antiguo no conoctan-
otra fuerza de trabajo que la humana. La economiarefa-
entonces autosuficiente y las necesidades de una fami-
lia eran cubiertas mediante lo fabricado por ellos mig
wos, Era una poblacibn de hacer; si 1o que necesitaban
o deseaban no se producfa directamente, se podfa obte-
ner mediante el intercambio de productos ¢ servicies,
Las necesidades eran limitadas y producian los bienes-
de primera necesidad como:!: casa, metate, prendas de --
vestir, vasijas, flechas, etc.

Sin embargo, existfan artesanos con oficios es-
pecializados como: escultores, joycros, talladores, --
pintores; cuyas técnicas constituyeron el nficlec pri--
mario de la industria artesanal", (1)

No conocian el uso del torno, por lo cual tra--
bajaban el barre sélo con las manos para modelar pie--
zas domésticas, religiosas, y ceremoniales,

Los finicos recursos utilizables eran los hom- -

bres, animales y 1a energia del agua, Con la creacibn-

(1) Vaughn €. Richard. Introduccibn a la Ingenieria -
Industrial., Pag. 15 y 16,
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de la mfiquina de vapor, empezb a existir el tramspor-
te y varios tipos de miquinas con las cuales'- ol hom- -
bre podfa ayudarse para desempefiar sus laborees,

El Presidente Porfirio Ddaz (1881 - 19210), ofre
cib grandes facilidades para expander la induustria en
México. Las vias férreas empezaron a crecer en yarlos
puntos de la repfiblica y la actividad constrmctiva - -
fue muy importante, debido a la magnitud de l:as obhras
pblicas realizadas. La mayor novedad fue cun.nde se -
introdujo la electricidad formandose asf 100 .compa- -
fifas, la nucva energfa era utilizada en las lmdus- -
trias textily minera,

La compafiia fundidora de fierro y acero cle Mon--
terray (1900) di§ gran impulso a la siderurgla,

El conjunto de fébricas se habfa convertzido en-
una forma de vida, Nuestra poblacibn tendja casds vezr
més a la dependencia de los salarios como medi.o de »-
vida y de los productos hechos en las f&bricas )OS e-
asi come se empezaron a constituir pequefias, medianas
y grandes empresas.

La segunda Guerra Mundial, traj6 profunims can-
bjos a México. Sus estructuras econbmicas bidsicas £ue

ron transformadas, asi como los aspectos polfitiico, so
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cial y cultural, aunque en un grado mucho menor.

Los sucesos que se presentaban en Europa, de -
las fuerzas fascistas de Hitler y por otro lado la -
creciente fuerza del Jap6n en cl Oriente, afectaron -
muchas de las politicas nacionales de México (1939- -
40).

Aln cuando no era un beligrante activo, los --
Estados Unidos se vieron a si mismos como el arsenal-
de democracia y continuaban aumentando su equipo de -
plantas industriales para guerra. Mucha materia pri-
ma necesaria provenfa de México.

Por interesecs mutuos, los Estados Unidos y Mé-
xico, en 1941 firman un acuerdo general que liquida -
ra o saldara la mayorf{a de las deudas pendientes en -
tre los dos pa{ses,

Con lo anterior la moneda mexicana se estabi
liza.

Por otro lado, Estados Unidos continua com - -
prando plata al precio mundial y pronorcionando prés-
tamos a largo plazo para reforzar y apoyar a la eco -

nomfa de nuestro pais,
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Posteriormente se dieron diferentcs acuerdos -
pars alcanzar una ayuda militar y principalmente para
profesionalizar a la armada mexicana y a su incipien-
te fuerza &rea, Este fue un paso muy importante en --
cuanto al sector militar para eliminar bloques politi
€Os en cuanto a armamento,

México se alia con Estados Unidos para la gue-
rra que este filtimo declaraba y el Presidente Lizaro-
Clrdenas, se convierte en Secretario de Defensa cuan-
do la post-guerra en 1944. Fue neccsario entrenar y -
modernizar a la armada mexicana, qud en realidad, la
mayor contribucibn de México fue ser proveedor de ma-
teria prima para las plantas industriales en Estados-
Unidos.

Los ferrocarriles mexicanos, no habfan sido -~
arreglados desde la Revolucibn y se requerfa de una -
extensién de lincas ferroviarias, solo que no se con-
taba con una buena administracién ni un buen equipo -
de trabajadores capacitados. En forma conjunta y uni-
da Estados Unidos ayudé a México a rehabilitar el sis
tema y sc nacionaliza a los ferrocarriles,

Por haberse dedicado nuestro pais a producir -

material para la guerra y ayudar a Estados Unidos, --
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los bienes de consumo principales no se producen con_
secuentemente se importan, Para cubrir este faltante
y esta necesidad, ya que la industria mexicana apenas
daba una luz de desarrollo, iniciandose casi exclusi-
vamente con su propio capital. Los nuevos industria-
les fueron nacionalistas, patridticos y con mucha dis
ponibilidad. Ellos reoresentaban una nueva industria
y un interés creciente en las ecuaciones polfticas an
teriores,

Desde el término de la segunda Guerra Mundial-
(1945) hasta el aho de 1970, la poblacibén de nuestro-
pafs se duplich, sus ciudades contunuzron creciendo f
la naciente industrializacién se expandié por la gue-
rra convirtiendose asi en un elementc de mayor impor-
tancia en nuestra economfa,

En el periodo de Miguel Alemfin (1946), se dib-
énfasis a los deseos de Cdrdenas en cuanto a la repar
ticién de tierras para dividir la agricultura en mu -
chas manos y el desarrollo de nuevos recursos.

Se dan en forma masiva las presas hidriulicas-
para proporcionar energfa eléctrica, crear tierras -

con riego. Se crea ¢l control de presas, convirtien-
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en el nficleo complejo de las regiones agrfcolas-in ==
dustriales.

La nacionalizacibn de la industria del crudo,-
trajo consigo explotar su produccibn y exportarlo ya
procesado y darle uso$ necesarios domésticos,

La integracién econbmica fue acompafiada por -
la extensifn de 1{neas ferroviarias, carreteras y --
aereolfneas para unir a toda la repGblica.

Y asf como continué aumentando la poblacibn,-

- los mercados domésticos o de necesidades bésicas se-
extendieron,

La economfa mexicana conviné a la empresa pri-
vada, al estado capitalista y combinaciones de coo --
peracibén entre ambas. Crean ciertas dreas como la --
minera, que se encontraban concentradas casi comple-
tamente en manos del sector privadb, mientras que --
otras actividades como transportes, comunicaciones,-
petroquimicos y 1a energfa eléctrica en cuanto a su-
produccién estaban en manos del gobierno o estado.

La empresa privada controlaba la mayorfa de la
fabricaci6n de la industria pesada y de los bienes -
de consumo, El‘gobierno funcionaba como instrumento-

flexible y junto con la Nacional Financiera jugaron -
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un papel muy importante proporcionando capital para-

las industrias necesitadas, negociando ya fuera com-
partiendo créditos con 1a empresn, o bien dirigiendo
las actividades deseadas y después se convertian en-
accionistas e inversionistas privados,

Un gran nfimero de compafifas internacionales se
extendieron dentro del puis bajo el acuerdo de que -
México tendrfa al mayor nfimero de acciones y m4s de-
la mitad del capital se crearon plantas para ensam--
blar auiomﬁviles y trajeron mercancias en masa con -
tiendas como la Sear's Roebuck.

E1l pioccso de industrializacién no se habfa --
completado para 1970. Entre los paises Latino Ameri-
canos, México ocupaba el segundo lugar en cuanto al-
Producto Nacional Brute, y aln as!, se le considera-
ba como un pafs en desarrello.

Las principales zonas industriales en el pals-
s¢ concentraron en la Ciudad de México, Puebla, Gua-
dalajara y Monterrey.

La r8pida urbanizacibn trajo consigo la necesi
dad de construir mis vivienda, prestar mayores servi
cios ptblicos, mejorar y aumentar el sistema de - -

transportacibn. El metro se construyf e inaugurb pos
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terioraente (1969) y sc extendl§ para 1970, y este -
sistema de transporte subterrance alivié un poco el-
trifico en 1a ciudad.

La industrializaclidén y la urbanizacién, traje-
ron consigo graves problemas al D,F,, debido a su «-
localizacién geegrifica, ya que se encuentra rodeada
de montafias lo cual concentra una mayer acumulacifn-
de smog creando as{ 1a contaminacién ambiengal,

La industria hasta la fecha continua creciendo,
pero afin no logra darse a basto debide al erecimien-
to desmedido de la poblacibn. El desarrollo econbmi-
co e industrial no ha sido paralele al crecimiento -
de 1a poblacifn.

La industria y el progreso tecnolégico son con

siderados como fuente de trabajo.

2.2, DEFINICION DE LA EMPRESA.,

Toda 1a vida cconbmica de la sociedad moderna
descansa sobre la institucibn empresa. E5 ella la cé
lula, el nficleo vital el elemento bésico de un gran-
movimiento en donde se conjugan las necesidades, ape
titos y ambiciones de productores y consumidores; la
fuerza del dinero y del crédito; la productividad de )

"los bienes de capital; las constuantcs innovaciones -
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de la técnica; el trabajo intelectual y ffsico; las-

demandas de eficiencia; la creciente diversificacién
de bienes y scrvicios, etc,

En la bibliograffa consultada se encontraron
diversas definiciones de empresa, de las cuales a -
continuacifn se cistan las que mfis se apegan a los -
propbsitos del presente trabajo,

“Unidad productiva que, constituida segln as-
pectos précticos o legales, se integra por recursos-
y se vale de la administracién para lograr sus obje-
tivos."(z)

"Es la unidad econémica de produccién o dis--
tribucién de bienes o servicios."(3)

"La empresa es la unidad econdémica-social en-
la que e] capital, el trabajo y la direccibdn se .-
coordinan para lograr una produccién que responda a-
los requerimientos del medio humano en el que la pro
pta empresa actda."(A)

"La empresa ¢s la reunién de diversos facto-
res de la produccién como son: naturaleza, capital,
trabajo y organizacibén; con el objeto de alcanzar -

determinados fines para obtener gannncias.”(s)

(2) Fernindez Arena, José Antonio. El Proceso Adminis_
trativo, pdg. 85.
(3) Constitucibn Mexicana Artf{culo 72, pég 17.
(4) Fernfndez Arena, José Aptonio. El Proceso Adminis
trativo, pég. 85..
(5) Secretarfa de Hacienda y Crédxto piblico. Pequeha
y Mediana Empresa, pg 1
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Para los efectos del presente estudio se en.--

tiende como empresa a la unidad econbmica-social de -
produccibn o distribucifn de bienes o servicios, cons
tituida segfin aspectos pricticos o legales, en la que
la naturaleza, el capjtal, el trabajo, la organiza --
cidn y la direccibn se coordinan para lograr una pro-
duccién que responda a les requerimientos del medio -
humano en el que la propia empresa actfa y para ob --
tener ganancias,

" La empresa esti formada por:

A, -Bienes Materiales: (edificos, instalacio-
nes, maquinaria y equipo, instrumentes o-
herramientas, materias primas, materias -
auxiliares, productos terminados, dinero-
en efectivo , valores, obligaciones, - -
acciones),

B. -Hombres: es decir, el elemento humano -
(obreros calificados o no calificados; em
pleados; supervisores; técnicos; altos eje
cutivos y directores).

C. -Sistemas: son los bienesinmateriales de la
empresa ¥ pueden ser sistemas de pro - ---
duccién (f6érmulas, patentes, métodos); sis
tema de ventas (autoservicios, ventua a do-

micilio, crédito); los sistemas de orpani
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zacién y administracibn (separar funciones-
-niveles jerfrquicos, grado de centraliza --
cifn o descentralizacibn); y sistemas de --
finanzas (distintas conbinacibnes de éapi~

‘tal propio y prestado]“(ﬁ)

2.2.1. FINES DE LA EMPRESA OBJETIVAMENTE
CONSIDERADA

FIN INMEDIATO: La produccibén de bienes y servicios pa
ra un mercado, En efecto no hay ninguna empresa que
no se establezca para lograr este fin directo, inde -
pendientemente de los fines que se pretendan llenar
con esa produccibn o bien.
FiN MEDIATOQ: Suponc esto, analizar qué se busca con
esa produccibén de bienes y servicios. A nuestro jui
cio es, importante distinguir la empresa privada, ya-
que las empresas a investigar son de este tipo (pri-
vadas).

2.2.2, DEFINICION DE EMPRESA PRIVADA

Busca la obtencibn de un beneficio econfmi-
co mediante la satisfaccibén de alguna necesidad de-
orden general o social,

Se habla de un beneficio econémico més bien-
que de utilidades, para comprender todos los casos-
fijandoses solo en la definicién entre lo que se in

vierte y lo que se obtiene.

(6) Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas
Teorfa y Practita. pig. 72 a 74.
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Esto no puede obtenerse si la produccibén de la empre-
sa no estf respondiendo a una necesidad mis o menos -
generalizada o social ( cuando estd necesidad desapa-
rece, la empresa pierde su razén de ser y quizis es -
te obligada a cerrar}.

"Entre los objetivos que se le pueden asignar
a una firma estén aquellos de caracter social y uti-
lidad neta o incremento en tamailo de¢ la empresa.

La estrategia a seguir para alcanzar los ob-
jetivos de la firma se deben basar en una cuidado -
sa planeacidén que tenga en cuenta a los recursos de
la empresa y el grado de incertidumbre existente en

cuanto al futuro".(7)

2.5. FACTORES EXTERNOS QUE INFLUYEN EN LAS ACTIVI-

DADES DE LA EMPRESA

Son aquellos que provocan alteraciones en la
marcha de la empresa, bien sea retardindola, bien -
acelerandola, o bien sea desviindola en mayor o me-
nor grado de la ruta de direccién en que se habfan-
orientado las actividades de la empresa. Uno de -
los aspectos mAs importantes del papel que desempe-
fia la direccién de una empresa es el de prever en -

ia medida que sea posible, los cambios en los fac--

T’Y Rodriguez,lLeonardo Planificacién, Organizacién
y Direccién de la Pequefia Empresa. pjag. 34.
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tores externos que pucden afectar a la empresa y --
tan pr&nto como s¢ pueds adoptar medidas para‘contrg
rrestar toda repercusién que dichos facteres puedan-
tener en el sentido de desviar a la empress en cur -
S0,

Por cso, la direccién debe mantenerse debida-
mente informada sobre la situacidn del pals y del --
mundo en general, especialmente en los aspectos de -
interés particular para lu cmpresa.

2.3.,1. FACTORES ECONOMICOS

"Muchas de las predicciones basadas en esta -
dfsticas son ¢l resultado de observar las tendencias
que siguen en el largo plazo determinados valores -
econbmicos seleccionados, tales como el ingreso na--
cional bruto (INB), las inversiones de capital, los-
negocios, las deudas bancarias, las ventas al menu--
dea, los movimientos de carros de carga, la proepor -
cién de gente ocupada y las nuevas cempaiiias que se-
constituyen., Estudiande y apalizando estos datos, -
se pueden hacer predicciones fehacientes del futu --
ro."(a)

Entre los factores econbmicos pueden citarse

los siguientes:

{8y Terry R., George. Principios de Administracién
Phg. 213,
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A. FACTORLS PERMANENTES NACIONALES.

-Nivel general de la actividad econbmica -
del pafs, que afectarf o la empresa segln
lo siguiente:

a) La posibilidad de los mercados.

b) La posibilidad y costo de la mano de -

obra de los diversos tipos,

¢) El punto hasta el cual ¢l pafs se haya

desarrollado especialmente en lo refe
rente a la infraestructura de comuni-
caciones, servicios y medios de dis -
tribucién.

- Nivel de desarrollo econbmico de la --
regién, una emprecsa localizada en una-
regibn pobre , tendri menos posibilida
des de desarrollar un negocio importan
te, que aquella que sc¢ encuentra esta-
blecida en una regibn préspera.

- Indice de crecimiento de la poblacién,
toda proporcién de aumento de la pobla
¢ibn que sea superior a la proporcibn-
del desarrollo econbmico, impondrd ru-
dos esfuerzos a 1a economfa y consti--

tuird un obsticulo a los esfuerzos que
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pueda recalizar el gobierno para elevar-
los niveles de vida.

Distribucién de la riqueza, la mayor --
parte de la poblacifn tiene un bajo po-
der adquisitivo, por lo que las limita-
ciones de este mercado hacen que resul-
te dificil para una empresa del pafs -
el fabricar bienes de consumo complejos

taies como autombéviles, puesto que el -

costo serfa excesivo; y a menos que las

importaciones estén sujetas a aranceles
elevados, los productos extranjeros pue
den resultar mis baratos.

Grado de industrializacién que haya al-
canzado el pafs en una época determina-
da posiblemente repercutiri en la empre
sa de la siguiente manecra:

a) Determinar§ los efectivos de mano de
obra industrialmente calificada, asf co
mo otras fuentes posibles de empleo.

b) Determinaré el punto hasta el cual -
una empresa pueda adquirir bienes y ser

vicios , que de otra forma tendria que-
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realizar ella misma a un costo antieconf-
mico, importarlos o prescindir de ellos,

- Disponibilidad de materias primas naciona
les y de capital, el funcionamiento de la
empresa resultard mis fAcil si se dispone
de productos nacionales adecuados.

- Disponibilidad de ﬁano de obra adecuada -
la importancia de los efectivos de mano -
de obra adecuada condicionard los progra
mas de formacibén gue pueda organizar la -
empresa. Asimismo, determinari los méto-
dos de contratacién (por ejemple, decidi-
rf si hay que contratar al personal otras
regiones).

- Nivel general de impuestos del pafls, afec
tard a l1a formacién en la cual la empresa
enfocarf cuestiones tales como las inver-
siones de capital, las reservas, polfti -
cas de sueldos y salarios, prestaciones -
subsidios, etc.

- Nivel de salarios, repercutirdn conside -
rablemente en las empresas, sca cual fue-

re el nivel de eficiencia de la direccién
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reépecto as

a) Su posicién en los mercados de exporta

cién.

b) La medida en que resulte cconémico utj

lizar los servicios de la mano de obra en

lugar de miquinas y viceversa.

c) La relativa importancia de los sala~iz:s

rios ecn cuanto a la estructura de costos-

on rclacign con otros factores de la pro-

duccién, tales como equipo de capital, -

materias primas y productos de consumo,

La importancia relativa de los diversos -
elementos de costo influird en alto grade al decidir
a cual de estos clementos hay que prestar mis aten -

cién, cuando se trate de reducir ¢l costo.

B, FACTORES TEMPORALES NACIONALES
- Balanza de pagos, la situacién de a --
pagos quizds pueda afectar a las cmpre-
sas que utilizan instalaciones o mate -
rias primas procedentes del extranjero.
Una de las repercusiones incidentales -
debidas a 1a escasez de divisas extranjeras, espe --
cialmente cuando exista un sistema de licencias pa-

ra importacién, es que la alta direccibn tenga que-
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dedicar gran parte del tiempo disponible a tratar -
con los departamentos gubernamentales encargados -
del control de licencias y de divisas,

-Tipo de interés, cl tipo de interés cambia
rio repercutird en la posibilidad de las-
empresas de pedir crédito, siguiendo proce
dimientos normales, lo cual pudiera afcc -
tar a su programa de desarrollo.

-Polftica fiscal de determinados sectores,-
los aumentos de impuestos, especialmenté -
si son repentinos, pueden repercutir grave
mente en perjuicio de la empresa, por la -
supresién inmediata de una demanda de sus-
productos ¢ servicios, dejandola prictica-
mente con exceso de existencia y reducien-

do notablemente su produccién.

C. FACTORES TEMPORALES INTERNACIONALES
-Competencia de empresas extranjeras, toda
empresa que exporte a paises extranjeros-
podré hallarse en una situacibn nada ven-
tajosa en comparacibn con las empresas na
cionales de los paises en cuestibén. Para

.tener éxito debe poder ofrecer un produc-
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to que sea mis barato, o bien que tengan -
de los demds articulos semejantes produci-
dos en esos paises,

"Las predicciones varifan considerablemente cn
plazo futuro de la prediccibn. Algunas se hacen con
un afio de anticipacién y otras con cinco o diez --
afios. El plazo depende de las necesidades y del ti-
po de actividades a que se dedica la empresa.”(g)

"Entre las técnicas mis comunes para interpre
tar datos y hacer predicciones se encuentran técni -
cas de:

TENDENCIA.- En las cuales se provecta hacia
el futuro la trayectoria dec datos.
LA CLINICA,- La cual presupone que casi to-

des los acontecimientos siguen un esquema o

modelo fijo de periodicidad.

LA ASOCIATIVA.- Por la cual se relacionan -
los acontecimicntos entre s{, de tal modo -
que sl se presenta un determinado tipo, - -
pronto vendrd uno de otro tipe determinado.
LA DE PERSISTENCIA.- La cual predice que no
habré cambio fundamental. Esta es usada pa

ra situaciones relativamente estables, por-

(9) Terry, George. ob. cit., pag. 22.



naturaleza misma de las cosas de cambio len

to."(lo)

2.3,2, FACTORES POLITICOS

"Muy pocas empresas escapan a la influencia
de la} acciones gubernamentales y por ello resulta
apropiado considerar tales acciones como premisas -
cardinales en las actividades de la planeacién, En
la formulacién de todo plan, es esencial tener pre-
sentes los efectos de la accién legislativa, puesto

que los servicios del gobierno, las medidas protec-
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cionistas y los reglamentos son muy extensos y afec

tan a muy diversas actividades de una empresa."(ll)
Los factores politicos que pueden influir en

el funcionamiento de la cmpresa son los siguientes:
-Estabilidad politica del pails.

-La polftica econbmica del gobierno conside-

rada en su conjunto y especialmente aquellcs
aspectos de la misma que evidentemente pue--
den afectar a la empresa.
-La polftica de fomento de las industrias na-
cionales.
-El control de divisas extranjeras y la poli-

tica sobre importaciones.

g.213.

{10y Tbidem, VA
{11) Ibidem, P4g.215.
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Asi como los aspectos particulares que se enu

meran a continuacién:

-Impuestos y excnciones de los mismos.

-Regiones atrasadas y zonas de desarrollo den

tro del pais,

-Bducacibn y formacibn profesional;

-Vivienda:

- Salud pdblica,ctc.

2.3.3. FACTORES TECNOLOGICOS

"Los efectos de la tecnologfa son de largo al
cance y tienen graves interacciones con los factores
econdmicos, sociales y polfticos y los modifican en-
forma importante. Algunos dec los cambios tecnolégi-
cos estin teniendo lugar a cada momentoc lo que esté-
ejemplifica por el refinamiento del producto y las -
modificaciones técnicas del proceso y de las herra--
mientas."(lz)

El grado en que una empresa sentiri la influ-
encia de las innovaciones técnicas, bien sea en los-
productos o en los procedimientos dependerd de:

-La rama industrial a que pertenezca la cmpre

sa,

(12) Ibidem, PAg. 214.
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-Los productos que suministre;
-Los procedimientos de fabricacibn y el equi-
po que utilice,
~-La amplitud de sus actividades;
-Los mercados que busque para sus productos;

-El pafs en que esté establecida.

2.3.4. FACTORES SOCIALES

""Las premisas para la planeacién estén condi-
cionadas en forma importante por varios factores so-
ciales e institucionales claves."(ls)

Como la empresa industrial es una organiza--
cibén social a la vez que una unidad econbmica, suje
ta a las presiones sociales ¥ a las influencias del
medio en que estd establecida. Entre los factores-
que repercutirén en sus actividades y que se pueden
clasificar como sociales estdn las siguientes:

-"La distribucién de las poblaciones preseﬁ
tes y futuras, con respecto a la edad, sexo
ubicacién y estructura étnica, es importan-
te para gran parte de la poblacién."cl4)

-Las tradiciones culturales del pafs en ge--
neral;

-La actitud respecto al trabajo y los ideales

(13) Ibidem. P4g. 215
(14) Ibidem. Pg. 215-216
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en cuanto a la profesién; etc,
2.4, ESTANDARES INSTITUCIONALES PARA DEFINIR A LA
PEQUESA Y~ MEDIANA EMPRESA

2.4.1. FOGAIN

“E1 Fond.o de Garantia y Fomento a la Industria-
Mediana y Pequedia (FOGAIN), toma el siguiente criterio
establece como Afmites inferiores de capital contable-
de 15 millones de pesos para pequeiias empresas y de --
90 millones parm la mediana.

E1 FOGAINi considera al capital contable como ei
criterio mis sél ido para ubicar a las empresas y cste-
es igual a lo si:gulente:

Cap Contable:Capital social+utilidades retenidase

revaluacién de activos. n(15)

2.4.2, SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO
PEBLICO (S.H.C.P.)

"Es pequeia industria aquella cuyos activos fi-
jos totales a val.or de adquisicién no excedan del equi
valente al importe do 200 veces el salario mfnimo gene
ral, elevado al aFio, de la zona econémica Distrito Fe-

deral, Area Metropolitana: (16)

(I5)Fondo d¢ Garimt{a y Fomento a la Industria Mediana
y Pequeiia, 198:4.

(16)Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico. Pequefia
y Mediana Empr csa, Pig 145, .
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Salario minimo general X 200 X 365
Por ejemplo si se considera el salario minimo-
anual como $693,840, este significa que los actives -

fijos totales no deben exceder de 200 X 693,840,

2.4.3. OFICINA DE ASESORES DEL C. PRESIDENTE
DE LA REPUBLICA
"Empresa mayores, ingresos acumulables por va-
lorde 100 millones de pesos o mis.
Empresas menores pequefias y medianas, ingre--
sos acumulables por valor de uno hasta menos de 100 -

millones de pcsos"(17).

2.5. DEFINICION DE PEQUERA EMPRESA

Empresa pequefia es aquella donde los recursos-
humanos, materiales y tecnolégicos son conjugados y -
sus actividades son centralizadas en una precaria ad-
ministracién,

" La pequeiia empresa puede ser aquella que no -
es dominante en su campo de operaciones, con una ad -
ministracién independiente y no cuenta con los recur-
sos suficientes para el logro de sus propbsitos.

Consideramos que como pequeila empresa, es aquc
1la que de ordinario tienc un nfimero aproximado de 20
a 79 trabajadores, lo cual implica casi necesariamen-

[I7Y Oficina Jdc Asesores del C. Presidente de la Repu

blica. Encucsta sobre la Actividad Econjomica Em-
presarial, 1979, pag. 7.
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te establecer por lo menos un nivel de jefes inmedia

tos.

rd dos

ves.

2,5.1, CARACTERISTICAS DE LA PEQUERA EMPRESA
"Por lo general, la empresa pequefia presenta-

o mis de las siguientes caracteristicas cla -

-La gerencia es independiente. Por lo gene -
ral, los gerentes son también los propieta -
rios.

-El capital y la propiedad de la empresa son-
de una sola persona o de un grupo pequeilo,

-El radio de operaciones e¢s principalmente lo
cal,

-Se . le considera independiente, lo cual es --
otra caracteristica de todo negocio pequefio-
es decir, no tiene nada que ver con el go --
bierno.

Por otro lado se habla del espiritu de cmpre-

sa y es todo lo que sea trabajar por cuenta propia,-

de la disposicién a correr un riosgo, de ser el pri-

mero en entrar en una determinada esfera de activi--

dad, aunque en algunos casos este espiritu de empre-
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“sa puede ser forzado por flata de alfernativus acep-
tables,"(ls)

Una empresa pequeila, normalmente se concentra
en una sola l{nea de actividades, opera en un sole -
lugar y tiene un solo administrador, en lugar de un-
equipo de administradores.

Los directores de empresas pequefias, suelen -
ocuparsc o preocuparse por mantener el control de su
empresa y para alcanzar este objetivo, tratan de evi
tar que se introduzcan extrafaos en los puestos di -
rectivos, siendo ellos quienes asumen la decisibén de
la mayor parte de¢ los asuntos, sean importantes o no-
En ocasiones dan preferencia a ciertos aspectos en-
Jdetrimento de otros.

Algo que solo Se ve en las empresas pequeflas,
es el caricter directivo y personal de las relacio-
nes entre el dirigente y sus subordinados,

Es mucho m4s factible una gran centraliza --
cién y en ciero sentido puede ser mis conveniente -
por la répidez y unidad que imprime a todos los tré
mites, para los cuales no se requicre de un gran pa
peleo, que generalmente puede resutar nocivo para -
la empresa si no se sabe hacer un buen manejo de -

los mismos.

{18y KeTly y Lawyer. Como organizar y dirigir un '

pequeiio negocio. Phg 49,

2]
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No se requiere de grandes previsiones o pla-
neaciones, sino que, por 101;cnos cn”ia prictica, -
suele trabajarse mis bien sobre la base de ir resol
viendo los problemas conforme se vayan presentando.
En este sentido, hay que considerar que la mayoria-
de las pequefias empresas son dirigidas por personas
que s6élo creen en su experiencia y en su intuicibn,
de la cual depende el éxito o fracaso de la misma.
La productividad promedio del trabajadoer es
considrablemente menor en las empresas pequefias que
en las grandes, lo que refleja una menor inversifn-
de capital por trabajador, tecnologia menos avanza-

da y administracién menos eficiente.

2.6. DEFINICION DE MEDIANA EMPRESA

Empresa mediana es una organizacién formal
de funciones o posicioens donde sus recursos se ven
conjugados y sus actividades parcialmente dosconétg
lizadas, en base a una administracién mis estructu-
rada.

La empresa mediana quedarfa considerada en -
tre un margen de 80 a 500 y segdn Reyes Ponce pue -

de ampliarse hasta 1000 trabajadores caracteristica
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de esta empresa es quizd, el que combina ch mucha fre
cuencia los problemas de la pequefia y gran empresa,

sin poder aprovechar en cambio todas sus ventajas.

2,6.1. CARACTERISTICAS DE LA MEDIANA EMPRESA

Ante todo suele ser una empresa con un ritmo -
de crecimiento m4s alto que el de la pequefia y grande
empresa; ya que si esti bien organizada suele tender-
mis rdpidamente a alcanzar la magnitud de la gran em-
presa,

En cste tipo de empresas, come concecuencia dé
su crecimiento, se¢ siente la necesidad imprescindible
de ir realizando una mayor descentralizacién y consi-
guientemente de delegar funciones.

Otra caracteristica puede ser ¢l que se va sin
tiendo la necesidad de hacer cambios no solo cuantita
tivos, sino verdaderamente cualitativos, es decir, -
que no solamentec se presenta la necesidad de afadir -
mis personas a una operacién, o mis operaciones a una
misma funcién, sino que van apareciendo otras funcio-
nes distintas, que antes no habfan sido necesarias.

La alta gerencia comienza a sentir 1la necesi .-
dad de poscer una serie de conocimientos técnico-ad -

ministrativo, que anteriormente no habia reyuerido.
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En reldcién con lo anterior, comienza a presen
tarse a la gerencia como hechos indiscutibles situa--
ciones por las que se va dando cuenta de que ya no -
conoce todo lo que pasa en la empresa, no tiene el -
poder de controlarlo todo y empieza a perder contac-
to con la inmensa mayorfa del personal.

Paralelamente, comienza a sentirse la necesi-
dad de hacer planes mis amplios y més detailados, re
quiriendo, por lo tanto de cierta ayuda técnica para
formularlos y controlar su ejecucibn.

Las empresas medianas tienden a perseguir los
objetivos y aspiraciones de los propietarios y de la
direccibn, aln cuando difieren de los intereses de -
la empresa, debido a esa influencia que persiste de
la pequefia empresa, Esto se explica, cuando dicha-
empresa se convierte de pequeila y mediana, sélo en -
estos casos tendré valor la caracteristica.

La empresa mediana es mancjada y dirigida con
mayor pargialidad en comparacibn con una grande, de-
bido a un contacto mAs interpersonal, que en algunos
casos ocasionan la distraccifn de las metas genera -
les por alguna influencia de tipo personal.

Ln lu empresa mediana no sc cuenta con todos
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requisitos necesarios, se piensa que capacitar es un-
desperdicio, que no se debe perder tiempo, que hasta-
adiestrar y supervisar el desempeiio del trabajo. Se
carece de los recursos cconémicos indispensables pa-
ra tener personal calificado y especializado. Esto-
se da por lo general cuando se pasa de empresa peque-
fia a median;, ya que con el tiempo y el crecimiento -
de la mediana empresa se van obteniendo los recursos-
y se destinan en parte a capacitar y a seleccionar al
personal adecuado, ya que asf{ lo va requiriendo la en
presa.,

La mediana empresa tiene una estructura que le
permite la distribucién y definicién de puestos y fun
ciones, 1a delimitacién de lfneade autoridad y respon
sabilidad, canales de comunicacibn, etc,

Es necesario el cambio brusco, radical para --
acabar con la situacién de la desaparicibn de la em-
presa mediana y el surgimiento de la grande con todas
sus caracterfsticas,

Ya que se ha mencionado en varias ocasiones a
la empresa grande daremos brevemente su definiciﬁn y

sus caracterf{sticas.
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2.7. DEFINICION DE EMPRESA GRANDE
Segln Reyes POnce empresa grande es aquella --
que puedc tener un nmero aproximado de més de 1000 -
trabajadores. En la cual existe una descentraliza --
cibn necesaria y natural para que la cmpresa sea efi-
ciente y por otro lado sc implica una inedulible nece
sidad de delegar. En la mis alta jerarquia los admi-
nistradores dedican la mayor parte de su tiempo a fun
ciones administrativas o de coordinacién y ademis re-
quieren de un staff, de personas que los ayuden a ad-
ministrar, Requiere de especialistas, porque es impo
sible que los altos ejecutives conozcan con profundi-
dad toda la inmensa cantidad de técnicas e instrumen-
tos concretos, detallados y cambiantes que cada dfa -

surgen sobre produccibn, finanzas, compras etc.

2.7.1. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA GRANDE

"LAs empresas grandes diversifican su adminis-
tracifn, tienen programas de capacitacién para sus --
ejecutivos, contratan personal que scré entrenado y -
desarrollado para puestos administrativos, existe una
necesidad para que cada elemento desarrolle sus capa-
cidades y las aplique para su beneficio y el de la --

empresa. Es menos notorio el desperdicio de las fa--
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cultades humanas. Se cuenta con mayor objetividad -

para decidir y lograr los fines propuestos."(lg)

2.8, OBJETIVOS DE LA PEQUESA Y MEDIANA EMPRESA

Al igual que cualquier organizacién en general
se aceptan tres categorfas de objetivos:

1. De servicio.

2. Sociales.

3, Econfmicos.

Dichos objetivos deben encaminarse a lo sigui-
ente:

2.8,1. OBJETIVO DE SERVICIO

GONSUMIDORES: lograr la satisfaccién del cli-
ente, obtener un buen producto que cumpla con las nor
mas de calidad a un precio justo, en cantidades nece-

sarigs y en el momento oportunoc.

2.8.2, OBJETIVO SOCIAL

RESPECTO A LA PARTE INTERNA: Lograr que exis
ta un clima propicio en el cual se pucda dar un buen
trato econémico y motivacional a los colaboradores,-
estos Gltimos son empleados y obreros que prestan --
sus servicios a la empresa. También son grupo impor

tante los familiares o grupos dependicntes de aque -

{19) Dickson, Franklin, El exito cn la administracién
19

de la pequefia y mediana empresa. Plg.



llos,

RESPECTO A LA PARTE EXTERNA: Con la comunidad
en donde se encuentra ubicada la empresa, la pobla --
cibn, el estado y el pais.

Con cl gobierno, mediante una colaboracién pa-
ra cumplir con las disposiciones que las leyes mar --

can y con la contribucibn oportuna de impuestos.

2,8.3. OBJETIVO ECONOMICO

''Se encuentran representados por el interés de
todos los directamente afectados.

INVERSIONISTAS.- mediante el pago de un divi-
dendo razonable que sea proporcional al riesgo asumi-
do,

ACREEDORES.- liquidacién de interés y princi-
pales a los quc complementan la estructura financicfa
de la empresa.

EMPRESA.- rcinversién de una cifra proporcio-
nal de la utilidad y que garantice el buen crecimien-
to de la institucién y la proteccibn de fuentes de -
trabajo a los empleados.“(zu)

A continuacién se presenta un cuadro con las -
caracter{sticas y diferencias de la pequeila y mediana

empresd,

{20y Fcrnidndez Arena, José Antonio Ob. cit, plg 96.

50
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CUADRO CON CARACTERISTICAS Y DIFERENCIAS DE
LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

PEQUENA EMPRESA
'1. Podrfa considerarse -
aquella que de ordinario
tiene un nimerc aproxima
do de 20 a 80 trabajado-
res, ya que esto implica
establecer por lo menos-
un nivel de jefes inter-

medios,

2. El duefio o gerente co
noce, o puede conocer a-
todos sus trabajadores;-
est4n en la posibilidad-
de indentificarles; los-
tratan con frecuencia y-
tan de cerca, que podrfan
de suyo calificar su ac-
tuacifn, resolver sus --

problemas, etc,

MEBDIANA EMPRESA,

1, Quedarfa por comsiguien
te entre el margen de 80 a
més de 500 trabajadores,

Una de las caracteristicas
de estd empresa es quizds-
el que combina los proble-
mas sin poder aprovechar -

en cambio sus ventajas.

2, La gerencia como un he-
cho indiscutible, pasar --
por situaciones por las --
que se va dando cuenta de-
que ya no conoce todo lo -
que pasa en la misma, no -
lo puede controlar todo y-
empieza a perder contacto-
con la inmensa mayorfa del

proceso.



PEQUERA EMPRESA

3, Los problemas técni-

cos de produccién, ven-

tas, finanzas, ctc,, --
son de tal mancra cle--
mentales y tan reduci--
dos en mfimero, que de -
hecho, el duefio o geren
te puede resolverles to
dos y afin suele hacerlo
as{. La necesidad de --
técnicos o especialis--
tas llega por lo mismo-

hacer bastante reducida

4. La centralizacibn, -
este es la posibilidad-
de tomar todas las deci

siones de importancia -

MEDIANA EMPRESA.

3. La alta gerencia em-
picza a sentir la nece-
sidad de poscer una se-
ric de conocimientos --
téenicos-administrati--
vos, que anteriocrmente-
no habia requeride. Sur
ge un riesgo que los ge
rentes van ascendiendo-
de los niveles inferio-
res, en los cuales han-
podido resolver proble-
mas aparentemente simi-
lares y pueden creer --
que siguen siendo capa-
ces de continuar resol-

viendo todo eficazmente,

4, Esta empresa debido-
a su crecimiento como -
consecuencia siente la-

necesidad imprescindi--
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PEQUERA EMPRESA

en el mis alto nivel, -
es no sblo posible, si-
no en cierto sentido ne

cesario.,

5. El administrador su-
premo dedica sélo parte
-de su tiempo a cuestio-
nes administrativas, --
pues lo absorbe una gran
cantidad de problemas -
técnicos de produccién,
fianzas, ventas, perso

nal, etec,

6. Como una consecuen--
cia de lo anterior, o -
no existen verdaderos -
especialistas en las -
funciones principales -

de la cmpresa, -menos -

53

MEDIANA EMPRESA,

ble de ir realizando una
mayor descentralizacién,
y por consiguiente de de

legar,

5. Aquf se manifiesta lo
siguiente, que los altos
jefes sienten cada dfa -
ma§ 1lleno e imposible el
cumplimiento con su tra;
mo de control, problema-
que ordinariamente estén
resolviendo a base de -
ayudantes medio que no -
es considerado realmente

téenico.

6. Se va sintiendo la ne
cesidad de hacer cambios,
no meramente cuantitati-
vos, sino vcrdaderamcﬁtc
cualitativos; no solnﬁcg

te sc presenta la necesi



PEQUERA EMPRESA

afin para los de carfc-
ter administrativo-, o
sus decisiones cn la -
marcha de la empresa -
son de efecto cas{ nu-
1o, estando mis bien -
encargados de vigilar-
la ejecucibn de las --
brdenes del administra

dor Gnico,

7. Son mis frecuentes-
para solucionar los --
problemas de los proce
dimientos de carficter-
informal, y afin puede-
decirse que quizis - -
scan mis efectivos, --
porque el conocimiento
de las caracteristicas
capacidades, etc., de-

cada uno de los traba-
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MEDIANA EMPRESA.

dad de afiadir m4s perso-
nas en una operacibn, o-
mis operaciones a una --
misma funcibn, sino que-
van apareciendo otras --
funciones distintas que-
antes no habfan sido ne-

cesarias.

7. Paralelamente empieza
a sentirse la necesidad-
de hacer planes mis am--
plios y detallados, re--
quiriendo, por lo tanto,
de cierta ayuda técnica

para formularlos y con-

trolar su ejecucibn,



PEQUERA EMPRESA

jadores, la escasa comple-

jidad de dichos problemas,

etc. suple con ventajas -
la pobre tecnificacién de
los procedimientos y tré-

mites administrativos.

8. No se requieren gran--
des previsiones o planea-
ciones, sino que por lo -
menos en la préctica sue-
le trabajarse mis bien so
bre la base de ir resol--
viendo los problemas come

se vayan presentando.
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MEDIANA EMPRESA.

8. La geremncia de este -
tipo de empresas, va sin
tiendo gradualmente como
sus decisiones se van --
vinculando cada ve: mfs-
problemas de planeacibn-
y contral, que a cuestio
nes de realizacibn inme-

diata,



CAPITULO TERCERO
ASPECTOS TEQRICOS DE LA PLANEACION Y EL CONTROL
DE LA PRODUCCION
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3.1, DEFINICIONES DE SISTEMA, PLANEACION, CONTROL

Y PRODUCCION.

“"Es un conjuntoc Jde objetos y/o seres vivientes
relacionados de antemano, para procesar algo que se -
puede denominar como insumos para convertirlo en un -
producte Jdefinido por medio de objeto del sistema y -
que puede o no tener un dispositivo de control que le
permita mantener su funcienamiento dentro de los 1limi

tes precstablecidos".(21) {ver cuadro I1I-1}

Otra definicién de sistema es:

*Un grupo de rubros interdependientes o que se
influyen rec{procamente en forma regular formando un-
todo inificado. Asf un sistema puede tener muchos -
componentes y objetivos, pero todos estdn unidos en -
la persecucifn de alguna meta contar, (29)
PLANEACION

"Es la blisqueda y seleccifn de la alternativa

6ptima en los objetivos o metas, politicas o princi--

(21) Velizquez Mastretta, Gustavo Admxn:stracién de
los sistemas de produccibn. P g

(22) Buffa S., Elwood. Adm:nlstraCL ny d1recci6n tée
nicy de la produccxén Pag 58.
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pios, programas o planes y en los procesos u opera--
ciones; valiendose para lograrlo de la previsién que
fije y substancie el objetivo, asi como de la adecua
da coordinacibén de los estudios reali:zados sobre ac-
tividades humanas y elementos materiales". (23).

"Es la seleccibn y relacibn de hechos, as{ co-
mo la formulacibn y uso de posiciones respecto al fu
turo en la visualizacibn y formulacibn de las activi
dades propuestas que se cree scan necesarias para al

canzar los resultados deseados', (21).

CONTROL:

"Su propbsito inmediato es medir cualitativa y
cuantitativamente la ejecucién en relacibén con los -
patrones de actuacién y como resultado de esta compa
.racién, determinar si es necesario tomar acciﬁn co--
rrectiva o remedial que encauce la ejecucibén en 1;--
nea con las normas establecidas, La funcién de con--
trol es ejercida continuamente y aunque relacionada-

con las funciones de organizacibén y direccibn, esta-

(23) Agramonte Mier y Ter&n, Alberto, Curso de Teo--
ria de la Administracién. Pag. 27

(24) Terry R., George, Principios de la Administra--
cién, Pag., 202,
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mis fntimamente asociada con la funcibn de plancacién®

(25).

"“Es la medicién de los resultados realizados -
que en su confrontacién con los esperados, consentidos
o responsabilizados, permiten analizar las desviaciones
diferentes o excepciones, para asi estar en aptitud, la
que al contar con esos elementos de juicio puede ya to-
mar adecaudas decisiones y dictar las medidas correcti-

vas que scah menores". (26)

PRODUCCION

El término de produccidén ha ido cambiando su --
concepto desde la revolucién industrial y conforme al
tiempo.

Un concepto de produccién de hace 30 afios es el

siguiente:

Es la transformacién f{sica de los materiales

en mercancia.

(25) Sisk L., Henrry § Sverdlik, Mario. Administracién
y Gerencia de Empresa. Pég. .

(26) Reyes Ponce, Agustin. Adm1n1strac16n de Empresas
Teorfa y Préctica. Pig. 355.
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Esto se entendia solo para f4bricas, era produ-

cir y después vender el producto.

Conforme transcurre el tiempo se dice que la -
transformacién no sélo es f{sica sino que ahora inter
viene un proceso quimico.

Por lo tanto, en términos actualizados, se pue-
de decir que la produccién es: el procesc para obte --
ner bienes y/o servicios.

Este Gltimo concepto es més claro y gencral, se-
da una revolucidn industrial en cuanto a los servicios
y esto requiere de decisiones.

3.2.  PLANEACION DE LA PRODUCCION

Es la funcibn de gestién que atafie a la planifi
cacibn de los medios f£i{sicos a utilizar por una cmpre-
sa para producir los bienes o servicios que proporcio-
na.

En estec planteamiento de los medios f{sicos de-
produccién son necesarios cinco importantes planes:

1, Eleccién del tipo de material, con el cual

ha de comenzar la produccién de cada pro -

ducto y componente.
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2, Eleccifn de los medlos de produccién, nece-

sarlos para transformar 1os materiales hasta -
su forma definitiva incluyendo (edificios, - -
mlquinas, herramientas, etc,).

3, Eleccibn de 1a ruta, es la serie de trabajo
a aplicar a cada unidad distinta de materiales
para transformar su estado inicial en la forma
requerida por el producto acabado.

4, Eleccibn del sistema de manipulacién y alma
cenaje a utilizar para el movimiento de mate--
riales a través de la empresa,

5. Eleccifn de la distribucibn en planta, osea,
las posiciones relativas en que han de dispo--
nerse los diferentes medios empleados en el es

pacio disponible de la produccibn,

"La planeacifn, la organizacifn y el control -
son algunas de las funciones administrativas que neceg
sariamente intervienen en ¢l proceso de 1a produccida.
Tanto la planeaci@n como 1a programacibn fijan los ni
veles bajo los cuales trabajar& en el futuro el pro--
ceso de produccidn y al mismo tiempo, asignarfn res--

ponsabilidades para .realizar el fin propuesto, Las -
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diferencias mis notables entre planeacidn y programa-
cibn sc basan en el espacio de tiempo cubicrto por --

los planes de produccibn®., (27).

La planeacibn de la produccibn es el conjunto-
de planes sistemfticos y acciones encaminadas a diri-
gir la produccibn, considerando los factores, cufinto,

cuéndo, dbénde y a qué costo.

LCUANTO?: Qué cantidad de cada articulo es ne-
cesario producir,

(CUANDO?: En qué fecha se iniciard y termina--
ré el trabajo de cada una do las fases,
t{DONDE?: Que mfiquina, grupo de miquina ¥y ope--
rarios se encargarin de realizar el trabajo,
A QUE COSTO?: Bstimar cufinto costarf a la em-
presa producir el artfculo o lote descado del-

mismo,

Dicho de otra manera, la plancacibn de la pro-
duceibn ¢s la labor que establece limites o niveles -

para las operaciones de fabricacidn en el futuro,

(@7} Bock, Robert. Planeacibn y Control de 1a Produg
cién, Pag. 15.
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3.2.1. ALCANCES DE LA PLANEACION DE LA

PRODUCCION

El planteamiento es la otra tarea de decidir-
acerca de los medios que la empresa necesitar$ para-
sus futuras operaciones manufactureras y para distri
buir esos medios de tal suerte que sc haga el produc
to deseado en las cantidades necesarias, al menor --
costo total,

La planeacién incluye todas y cada unas de --
las actividades que determinan, por adelantado, las -
técnicas de fabricacibn que se va a emplear.

A fin de poder llegar a un plan de produccifn
es preciso que la direccién de la empresa tome un nﬁﬁ
mero de importantes decisiones, es decir, decide qué
es lo que se va a hacer, dénde, culindo y cbmo. Entre
las que se encuentran las siguientes:

~-E1 andlisis de los productos y sus partes;

-Planear las operaciones de fabricacién nece

sarias para prever el encadenamiento;
~-Plancar las operaciones de fabricacién nece-
sarias para la sucesién de los pagos necesa-
rios para completar cada artfculo,

-Plancar que cada paso se realice de la mane-

ra fijada en ¢l momento adecuado.



L2

64

Adendis, la planeacin de 1a produccibn es una
serie de actividades relacionadas entre sf, realiza-
das por un cierto nfinero de departamentos diferentes,
es decir, trata de obtener un esfuerzo concentrado -
de dichos departamentos, Como ejemplo daremos los si
guientes:

-La plancacidn cuantitativa de las compras de-

los materiales y abastecimientos,

~-Planear los procedimientos para el manteni- -

miento de las normas de calidad establecidas.

-Planeacién de las herramientas, gufas y ac- -

cesorios no 5610 en cuanto a su tipo, sino --

también respecto a 1la calidad necesaria para-

alcanzar la produccidn que sc desea.

La primera actividad de las anteriormente men-
cionadas se obtieme mediante un esfuerzo conjunto de
los departamentos de control de materiales, de pro--
duccién y compras. Y las tres actividades restantes-
con ayuda de los departamentos de ingenierfa de las-
plantas y de ingenierfa industrial,

El planteamiento de la produccibn estd rela- -
cionado especificamente con el futuro, con la distri

bucién de las operaciones de produccibn para satis--
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facer las ventas futuras pronosticadas, en algunos -
casos estaactividad se efectda con recursos que tal-

vez ni siquiera existan afn.

2.2.2, PROPOSITOS DE LA PLANEACION DE LA PRO-
DUCCION.

Para poder precisar los propbsitoes que persi--
gue la planeacibén, se comienza por definirla:

"La planeacifn de la produccibn es la funcibn-
de la direccibn que sistematiza por adelantado los -
factores de la mano de obra, de los materiales, de -
las miquinas y del dinero para realizar una produc--
cibn que estf determinada por adelantado con rela- -
cibn a:

1, las ganacias que se desean.

2. La demanda del mercado,

3. La capacidad de planta.

4, Las ocupaciones que se crean.

5. Las facilidades de la planta que sc utili-
zan". (2§).

(28) Bethel y Atwater, Organizacién y Direccién In-
dustrial. Pag. 271,
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La industria, para obtener ganancias, tienhe-
forzosamente que vender sus productos; por tanto, -
es indispensable que la plancacién incluya o tome -
en cuenta las necesiades y su demanda, Cuando la -
demanda es grande, hay que planear la compra adecua
da de material para fabricar los articulos que el -
mercado necesite, sin llegar a tener material en --
abundancia, ya que representa dinera muerte, El ob
jetivo de la direccibn de planta es encontrar el ni
vel 6ptimo y descubrir la variedad o rendimiento de
produccién que permita el mayor aprovechamiento del
hombre, del equipo y del espacio combinados, lo --
cual da como resultado la optimizacibn del costo,

Otro propbsito de la plancacién es mantener-
la planta ocupada todo el tiempo, ya que tecner el -
equipo parado representa dinero por el concepto de
gastos fijos correspondientes a su mantenimiento,so
lamente cuando el equipo est§ trabajando puede ganar
se asf mismo, Ademés de cstos gastos existen otros-
fijos, como los salarios que se seguirfin pagando, ya
sea que la planta se encucntre trabajando a plena ca
pacidad o a capacidad reducida. Otro propbsito de la

planeacibn, es calcular el nfmero de empleados y ---
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obreros necesarios para 1ls fabricacién.
3,3.  SISTEMA DE LA PLANEACION DE LA PRODUCCION

Para establecer la planeacifn de la produc--
cién en una empresa, es necesario desarrollar un --
sistmea. Dicho sistema debe de aprovechar convenien
temente los insumos de 1a entrada y procesarlos en -
forma adecuada, para optimizar el producto resultan
te, Esencialmente el sistema de planeacidn de la -
produccibn es una actividad integrativa que intenta
elevar al mixime la eficiencia de uan cmpresa.

El sistema de plancacifn debe de estar coneg
tado para obtener, interpretar, comprender y comuni
car informacibn, la cual ayuda 3 mejorar la raciona
lidad de las decisiones actuales basadas en expecta
ciones futuras.

El sistema de planeacién se presenta de la -
siguiente manera en el (cuadro IEI-2}.

De donde los insumaos que entran 31 sistema -

se les conoce como los datos.

3.4, DATOS NECESARIOS PARA PLANEAR LA
PRODUCCION
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"DEMANDA
-¢Cufinto vamos a vender?,

Pronfstico de Demanda
-{Cufndo lo vamos a vender?

ALMACEN:

-¢Culnto debemos de tener en inventario?,

PRODUCTO:

~Partes que lo componen:

Proceso de fabricacifn de cada parte y subensam
ble del emsamble.

Secuencia de operaciones,

Tiempo-tipo de produccidn,

Materiales necesarios,

Equipo y herramientas necesarias,

TALLER:
-Equipos existentes y sus caracter{sticas,
-Distribucifn en planta.

-Carga actual de trabajo,

COSTOS:

-Costos Directos.- materiales, mano de obra,
-Costos Indirectos,- para fines de estimacibn-
todos los costos ho aplicables fAcilmente a -

un producto se prorratean por hora-miquina, -
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hora-hombre, pieza-kg. de producto terminado

u otra unidad seleccionada, seglin el caso",

(29). (ver cuadro III-3).

Los dates necesarios para un pronbstico de -
produccibn estén relacionados con el pronbstico de -
demanda y el inventario de producto terminado.

Conociendo la lista de materiales por produc
to, se clabora una hoja de itinerario, tenlendo en --
cuenta la estimacién del pronéstico de demanda. Cono
ciendo los datos de recursos del taller, de la hoja-
de itinerario del pron&stico de produccibn y de los-
costos, se clabora el plan de produccifin correspon--
diente, Cabe sefialar que las comunicaciones consti--
tuyen la base fundamental para el trabajo cooperati-
vo y organizado. Estas permiten que los esfuerzos --
realizados en el proceso de plancacibn se lleven a -
cabo de una manera codrdinada. El producto del sis--
tema, que se deriva en ﬁltimn instancia del plan de-
produccibn, permite ejecutar las 6rdenes de materia-

les y de fabricacién.

(29) Velézquez Mastretta, Gustavo, Administracién de
1os Sistemas de Produccibn. Pag, 5, 156 y 157
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3.5, CONTROL DE LA PRODUCCION,
“El disefio y la utilizacién de un procedimiento
sistemitico para establecer planes y controlar todos-

los elementos de una actividad,

PLANES: son mftodes o esquemas de accibn, pro-

cedimiento o disposicibn,

CONTROL: para impener limitaciones o dirigir -

para verificar o regular". (30},

“El control serf eficaz en proporcién a la - -
exactitud con que se observe cada paso definido de -
la serie d¢ cambios producidos en los materiales, --
desde el punto de vista de cantidad, calidad, tiempo
y lugar™. (31).

De estas definiciones se deduce que el control
de produccibn incluye.

1. Un plan completo,

2. Un procedimiento continuado para determinar

la propiedad con que sec estd llevando el --

plan,

(30) Scheele, Westermann y Wimmert, Como Implantar -
el Control de Produccibn, Pag, 15-17,

(31) Scheelle § Wimmert, ob, cit., pig. 18
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3, Un medio para repualar 1a ejccucibn de tal-
modo que se cumplaun las exigencias del ---

plan,

B1 control de producciién, en su sentido mfs--
amplio, es planificacién y control, es decir, consis
te en investigar los diversoss med ios de establecer -
planes para reallzar una acti.vidad, de tal manera --
que todos los elementos necessarios para dicha acti--
vidad estén disponibles antes de que esta comience,

Por tanto, se deben fijmr adenfs, los medios -
para determinar sl los planes se estin ilevando a --
cabo de un modo adecuado,

Los inventarlios producen: tantas ganancias como
cualquier otre tipo de inversisdn del capital, ya que
funcionan come especie de lubriicantes y amortiguado-
res en un sistema de produccidm y distribucibn, 1i--
brindole de comunicarse o desinntegrarse debide a la-
accibn de los diversos agentes a que sucle cstar su-
jeto, pues ayudan a absorber lovs ¢efectos de los erro
res en los pronfsticos de la demmanda, a pernitir un-
uso mis efectivo de las instalicciones y del personal
directivo, basindose ello en el conocimiento de las-

fiuctuaciones de las ventas; as{l nismo, permiten de-
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sacoplar las distintas partes del sistema, para que-

de ese modo permita que cada una de ellas trabaje --
mis eficientemente,

La funcibn de diriglr o regular cl movimiento -
metédico de los materiales por todo el cicle de fa--
bricacién, desde la requisicién de materias primas,-
hasta 1a entrega del producto terminado, mediante la
transmisibén sistemfitica de érdencs a los subordina--
dos, segfin un plan de rutina que uriliza las instala

ciones de la fébrica del modo mis econbmico,

3.5.1. OBJETIVO DEL CONTROL DE LA PRODUCCION.

"Es hacer el plan de la corriente de matcriales
que llegan a la fibrica, pasan por ella y salen de -
la misma, regulandola de tal mancra que sc alcance -
1a posicién 6ptima cn cuanto a los beneficlos, den--
tro del marco de las metas que la empresa se ha fija
do. Asi pues, el control de la produccién tiene que-
establecer medios para una continua estimacifn de la
demanda del cliente; la situacién de capital; la ca-
pacidad productiva; la mano de obra. Estd evaluaciébn
deberd tomar en cuenta no sdlo el estado actual de -

estos factores, sino que deberi también proyectarlos
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en el futuro,"(32)
3.5.2. FUNCIONES DEL CONTROL DE LA PRODUCCION

Las funciones del control de la produccibn son-

las siguicntes:

1.

4.
5.
6.

7.

Comprobar la demanda real, compararla con la
pronosticada y corregir los pronésticos si-
fuere necesario.

Establecer volumenes econbmicos de purtidas-
de los articulos que se han de comprar y fa-

bricar.

. Comprobar los niveles de existencias, compa-

réndolos con los que se han previsto y revi-
sar los planes de produccién si fucse necesa
rio,

Hacer programas detallados de produccién.
Asignar la distribucién de productos.
Replantear los programas detallados de pro--
duceibn.

Reasignar la distribucién de productos.

(32) Bregal E., John, Control de la Produccién Pig
' 72-79.
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3.5,3. ALCANCES DEL CONTROL DE LA PROBUCCION,

Bl alcance que tiene el control de la produc--
cibn dentro de la pequefia y mediana empresa o indus-
tria, es sumamente grande, A continuacién sc presen-
ta una lista de actividades que podrfan entrar en --
los alcances del control de la produccibn y son los-
sigujentes:

~Reciblr' y registrar ordenes del departamento-

de yentas,

-Servir de enlace entre la fébrica y el depar-

tamento de ventas,

-Determinar los niveles de inventario.

-BEstimar las necesidades de mano de obra y ma-

quinaria,

-Programar y mantener la produccifn de toda la

planta.

-Mandar requisiciones de compra.

-Asignar tareas a hombres y méquinas,

~Mandar ordenes de produccibn,

-Evaluar el rendimiento, (33)

(33) Velfzquez Mastretta, Gustave, ob, cit,, plg, .64
66.
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3,5,4, NECESIDAD DEL CONTROL DE LA PRODUGCCION.

S5i se implanta convenlentemente un control --
adecuado, se pueden lograr numerosos beneficios, lo-
mismo tangibles que Intangibles; sin embargo, para -
obtener estos beneficios es fundamental que se reali-
ce una revisibn constante del sistema,

Bl control ser@ m4s o menos complejo, depen--
diendo del tipo de producclbn de que se trate, esto-
se¢ explica con lo siguiente:

En la industria de productos intermedios, don
de la materia prima por un extremo de la fibrica y -
otros productos por otra parte, los materiales tic--
nen quc ser movides por personas diferentes, ya que-
no se mueven en forma automitica como en el caso de-
algunos procesos; su ruta a través de la planta es -
de carfcter intermitente y deben por lo tanto mover-

se siguiendo algln sistema definido de control,

3.6, SISTEMA DE CONTROL DE LA PRODUCCION,

La interdependencia de las funciones de manu-
factura en una £ibrica es tal, que el aprovechamien-
to mis productive de los recursos sblo puede asegu--
rarse por medio de una continuidad ininterrumpida --

del trabajo, desde que se reciben las materias pri--
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mas dentro de la planta, hasta ontregar los produc--
tos ya terminados al cliente o bien hasta el dltimo-
consumidor.

La responsabilidad del gerente de produccién
es crear una sccuencia perfecta en la empresa, de --
tal manera, que cada participante junto con cada --
pieza funcione de acuerdo con un plan comGn y bajo -
un horario de actividades coordinado,

Se ilustra en e! (cuadro III-4) un sistema de-
control dc la produccién, en el que se aprecia que el
flujo de entrada lo constituyen las materias primas o
materiales que se utilizan en el producto. El proce-
so de produccibn considera la conversién de las mate-
rias primas empleando mano de obra, maquinaria y equi
po, capital y tiempo,

Las salidas constituyen el producto terminado,

3.7 DEFINICION DE PLANEACION Y CONTROL DE LA
PRODUCCION ‘

“Es el conjunto de planes y actos sistemfticos -
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cos encaminades a dirigir la produccifn de tal manc-
ra que los elementos del programa de fabricacién es-
tén relacionados entre si y con la totalidad; cs de-
cir, se trata de controlar, tanto ¢l factor humano,-
la maquinaria y equipo y a los materiales necesarios
para producir articulos, en la cantidad correcta, de
la calidad adecuada y en un tiempo preclso lo cual -
permitirf fijar a la seccibn de ventas el plazo exac
to en que ecstarfn terminados y dispbnibles los pro--
ductos', (34).

La planeacibn y control de la produccién es-
ti compuesta por una seric de actividades relaciona-
das entre si, mismas que estfn destinadas y programa
das para coordinar todo el programa de fabricaciém.
Esta sirve como gufia & la produccibn puesto que pre-
para y dicta las 6rdenes de fabricacibn incluyendo--
el servicio de los medios necesarios, del material y
de la mano de obra que se requiera para producir el-
némero de unidades disponibles. En sintesis, indica-
el modo, el momento y el sitio en que se debe desem-

pefiar la labor,

(34) Scanlan, Burt K. Principios de la Direccibn y -
Conducta Organizacional.
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3.7.1, EL OBJETIVO DEL SISTEMA DB PLANEACION Y

CONTROL DE LA PRODUCCION,

Es integrar y coordinar el uso de la mano de --
obra, la maquinaria y el material para lograr un mayor
rendimiento de productos que satisfagan las necesida--
des del departamento de ventas,

El departamento de planeacién y control de la -
produccibn suele ser independiente de la fabricacién -
para relevar a los supervisores de ciertas responsa- -
bilidades que no se relacionan con las operaciones.

Los objetivos principales de la planeacién y --
control de la produccién se puede resumir de la si- --
guiente manera:

1. Cumpir con las fechas prometidas de entrega.

2. Mantener bajos los costos de produccién uti-
lizando eficazmente el personal, el equipo,-
la planta cn general y los materidles involu
crados en la produccibn.

3. Reducir al minimo para el supervisor de fi--
brica, el trabajo mental no dedicado directa
mente al esfuerzo de produccién,

4. Minimizar los conflictos humanos entre super
visores y obreros y entre los distintos de--

partamentos.
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3.7.2, FUNCIONES DE LA PLANEACION Y CONTROL
DE LA PROBUCCION

1. Planear

Cufnta

Cufndo

Donde

A que costo

2. Ejecutar

Aprovisionamiento

79

Que cantidad es necesaria pro-
ducir de cada articulo.

En que fechas se iniciarf y

sc terminard el trabajo y ca
da una de sus fases,

Que mafuina, grupo de mAqui
nas y operaciones se encarga
ré de realizar el trabajo.
Estimar culnto costarf a 1a
empresa producir el produc-

to o lote descado,

Ordenes para que se¢ entre-
guen a su debido tiempo al
operario, los materiales y
herramientas necesarias pa
ra que éste realice su tra

baje,



Trabajo

3. Controlar

Registro de avance

Activacibn.

Reprogramacién

80
Ordenar al supervisor y -
operario la indicacibn --
del trabajo en la fecha -

prevista,

Estar al tanto sobre el -
desarrollo de tos traba--
jos en cuanto a tiempo y-

cantidad producida,

Tomar las acciones necesa-
rias para corregir el desa
rrollo del proceso de tal-
manera que se apegue al -~

plan trazado,

Cuando sea necesario modi-
ficar los planes y progra-
mas establecidos respon- -
diendo a situaciones cam--

biantes o no previstas.

Las funciones dadas se pueden ver en el esque-

ma siguiente: (ver cuadro III-S),
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3.8, 'COMO DEBE DE PROYECTARSE UN SISTEMA DE PLA--

NEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

‘Al proyectar cl sistema de planeacién y con-
trol no debemos olvidar que es un medio y no un fin,

Por ejemplo el sistema eléctrico de una plan
ta es el que permitird que se enciendan los motores
de las mlquinas, esto es el conjunto de procedimien
tos que hari pogible que el producto se manufacture
y se venda de la manera mis eficiente.

La organizacibn se establece para este fin,-
y el otro sistema, como medios para asegurar la --
coordinacibén en los trabajos de la organizacién o -
empresa.

El sistema sc proyecta considerando fundamen

talmente:

1, El proceso de operacibn de la empresa consi --
derando el tipo de manufactura, nlmero y va --

riabilidad de las operaciones.

2. La organizacifn, es decir la manera o forma -
como estén distribuidas las funciones entre -
el personal de la empresa y las rclaciones de

coordinacién que son necesarias entre ellas,-
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considerande tambifn las personas que actual~
mente degsempeflan los puestos,

El volumen de informacidn que es necesario --
procesar cualquiera que sea el proceso de da-
tos,

La velocidad que sc requiere en la tramitacibn
y el proceso de datos.

El costo del sistema si partimos de la base de
la hipbtesis de que el sistema es necesario --
cualquiera que sea este, el criterio para se--
leccionar un sistema entre varios que llenan -
los requisitos bfsicos, serf su costo relative
& las ventajas adicionales qué une y da a la -
empresa.

Tales como flexibilidad, velocidad, usos adi--
cicnales que puedan darse al sistema para de--

cisiones de la gerencia, etc.

Al establecer los procedimientos que se han de-

seguir con la informaci@n, es decir, al instalar un --

sistema, se debe procurar aprovechar hasta donde resul

te prictico y econbmico, todos los adelantos de las --

técnicas a nuestro alcance para hacer que la informa--

cibn fluya rlpida y econémicamente,



83
3.8,1. VENTAJAS DEL SISTEMA DE PLANEACION Y
CONTROL DE LA PRODUCCION
"Toda cmpresa necesita valerse de alghn siste-
ma para planear y controlar su produccién. Para deter
minar que tan elaborado y detallado debe ser el sis -
tema c¢s preciso anslizar 1a naturaleza y el tamafo-

de la operacién. No obstante lo anterior, toda cmpre

sa quc posee un sistema de plancacién y control de la

produccién goza de ciertas ventajas. Estos son algu-
nos de los beneficios que sc obtienen al implantar -
un sistema de este tipo:

1. Incrementar constantemente la produccibn a ni-
veles muy elevados., Esta se logra cerciorindo
se de que haya un ripido procesamiento, limi -
tando las ocasiones en que se tenga que recu -
rrir a horas extras de trabajo, evitando los -
trabajos de dltima hora y limitando las inte -
rrupciones ¢ inactividad de los empleados y -

las mfiquinas por escasez de partes y material,

2. Incrementar la eficiencia al eliminar la con-

fusién.
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Reduce la Inyersién de inventarios limitando-

al méximo los trabajos pendientes de realizar
y restituyendo con rfpidez las existencias de

material,

Promueve 1as ventas manteniendo un inventario
adecuado de los productos terminados para cu-
brir la demanda de los productos estandar, --
ademﬁs de llevar un registro de las fechas de

entrega y el costo de los productos'. (I3},

3.8.2. FACTORES QUE INFLUYEN EN EL SISTEMA -
QUE SE EMPLEA PARA PLANEAR Y CONTRO--
LAR LA PRODUCCION.

Los factores que influyen en el disefio que se

emplee para el sistema de plineaci6n y control de la

produccién son el tipo del proceso de fabricacibn y-

el tipo de trabajo que se produzca,

Existen dos tipos fundamentales de proceso de

fabricacibn:

1.

En el proceso de produccibn continua un ciclo

(35) Sanlan, Burtk, Principies de la Direccibn y Con-
ducta Organizacional. Pags. 543 y 544,
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ininterrumpido de trabajo comenzando con la mpa
teria prima y concluyendo con el producto ter-
minado, Un ejemplo de o anterior es el petré-
leo. La produccibn continua se vale de medios
netamente integrados, mismos que se pueden con:

trolar en forma automitica.

2z, El segundo proceso de fabricacién es la produc
cién en serie., En este proceso se fabrican las
partes por separado, reuniéndolas mis adelante

para formar el producto terminado.

Observese que en el proceso de fabricacién se-
pueden combinar tnato la produccién continua como la-
produccién en serie,

El tipo de trabajo que se produzca puede ser re
petitivo a el resultado de un pedido especifico, En
la produccién repetitiva se repite el mismo producto
y la misma secuencia una y otra vez. En cl caso de los
pedidos espec{ficos cada pedido que se reciba tendri va
riaciones de un tipo u otro; el producto que se fabrica
va de acuerdo con las especificaciones particulares - -
del cliente. Entre mis repetitivo y continuo y cons--

tante sea el proceso de fabricacién, mis sencillo se-
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rd el sistema de planeacibn y control de la produccién,

Esto se debe a que se hace el mismo trabajo una y otra
vez. El1 problema fundamental que se preseanta en la pla
neacién y control de la produccibén consiste en surtir-
la materia prima sin interrupcién alguna para lograr -

que exista un ciclo de produccibn continua.

En el caso de pedidos cspecificos se hace mis
imperiosa la presencia de la planeacién y control de
la produccibn y se requicre también un sistema mis -
sofisticado. Esto se debe a que las operaciones que
se habrfn de llevar a cabo varfan constantemente, --
también pueden cambiar la secuencia que siguen tales
operaciones. Las espec{ficaciones del producto son
diferentes y lo mfs probable es que haya una gran -
variabilidad en cuanto al tipo de materia prima que
se requiere. En el caso de la produccién en serie,
el problema de la planeacién y control de la produg
ccién también sc suele agravar. El motivo fundamen
tal radica en la falta de coordinacién, esto es en-
tre mayor sea el nimero de probabilidades de que ha
ya una escacez de materia prima y sus ensambles.

Esto puede traer una serie de complicaciones en --
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una serie de complicaciones e¢n toda la operacidn de--

bido a la lnterdependencia de los departamentos.

3.8.3 SINTESIS DE LAS VENTAJAS DE LA PLANEA-

CION Y CONTROL DE LA PROUDUCCION,

1. Para el consumidor:

2, Para el Trabajador:

3. Para el Inversionista:

Se beneficla por la ma---
yor productividad indus--
trial, por el mayor valor
de los bicnes y servicios
que adquiere, por la en--
trega oportuna de tales -

biencs y servicios.

Se beneficia ﬁor los sala-
rios adecuados, por la ma-
yor estabilidad de empleo,
por las mejores condicio--
nes de trabaje, y por la -
creciente satisfaccibn per

sonal en su trabajo.

Se beneficia por 1la mayor-
seguridad de sus inversion-
nes, y por la seguridad dc

un rendimiento adecuado.

.
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S,

6.

Para ¢l Proveedor:

Para la Comunidad:

Para 1a Nacién en
" gencral,

88
Sc¢ beneficia por una cog
peracién mds inteligente
del cliente, por la efi-
ciencia de la intercomu-
nicacibn, por la confian
zd mutua que se estable-

ce y fonenta.

Se beneficia por lamavor
estabilidad econémica v-
social y por e! orgullo-
y satisfaccibén de una --
ciudadania de que se - -
sienta mejor servida y -
con industrias cada vez-

mis cficientes v sélidas

Se beneficia por la pres

peridad y la seguridad -

que reporta al pais el
progreso de las indus- -
trias, los servicios que
prestan, y el papel que-

desempeiian,



SISTEMA [INSUMO - PRODUCTO

{CUADRO I11-1}
INSUMDO
. PROCESO + PRODUCTO
1
!
1
!
' ACCION CORRECTIVA —-——-#f i#——— REALIMENTACION
: {INFORMACION)
\
]
PRONOSTICO U CONTROL
(INFORMACION) — © *

VELAZQUEZ MASTTRETA GUSTAVO. ADM. DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION PAG. 19
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SISTEMA DE PLANEACION DE LA PRODUCCION

(CUADRD 111+ 2)
INSUMO- DATOS PRODUCCION- EJECUCION
INVENTARIO  OE
PRODUCTO TEAMINADO. PRONOSTICO
PRONOSTICO D LA DE- ——3—+] OF PRODUCCION
MANDA. ! »ORDEN DE COMPRA
! PLAN " (MATERIALES) .
[]
Lol ESTIMACION DE
—» ORDEN DE
PRODUCCION FABRICACION.
LISTA DE MATERIALES HOJA
POR PRODUCTO. DE INVENTARIO
4
costos
RECURSOS DEL TALLER.

06

VELAZQUEZ MASTRETA GUSTAVQ, ADMINISTRACION DE LOS’ SISTEMAS DE PRODUCCION PAG. 1368,
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DATOS NECESARIOS PARA PLANEAR LA PRODUCCION

{cuaomo 11 3)

DEMANDA - UANTO
PRONOSTICO CUMNDO
ALMACEN
CUANTQ ————————>PROGRAMA DE INVENTARIO

PROCESO FASRICACION

. PRODUCTO SECUENCIA OPERACIONES
PARTES '

MATERIA PRIMA :

EQUIPO Y HERRAMIENTA

TALLER €QUIPO
-———éommuctou
: CARGA DE TRABAJO

°°’T°sb>————<:°"‘“°‘
INDIRECTOS
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{CUADRO IIT 4)
{ENTRADAS) (SALIDAS)
ALMACEN OE PROCESO ALMACEN DE
4 | MATERIAS 4 DE 41 eroDUCTO
| PRIMAS ! PRODUCCION v | TERMINADO
i i '
1 ) ]
! : '
: 3 '
] )
i [contro pe ]| i [ conTROL OE t [ conTroL oe
== IREALUMENTACION [® ! REALIMENTACION “*lREALIMENTACION
SISTEMA
DE
COMPRAS

€ INTERMITENTES .

CONTROL DE LA PRODUC-
CION, SISTEMAS CONTI

VELAZQUEZ MASTRETA GUSTAVO.

SISTEMA

VENTAS

ADMINISTRACION DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION.
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OF VENTAS Y CONTRALORIA.  DE VENTAS.  DE INGENERIA.  DE PRODUCCION.
REQUISITOS DE INVEN - PRONOSTICO | [EL PRODUCTO | | CONDICIONES
INFORMACION. | TAmOS OE PRODUCTDS DE Y EN LA
TERMINADOS VENTAS % PROCESO. FABRICA
1
]
)
)
)
)
)
b ; v
PRONOSTICO : HOJA
[+ 3 H DE
PRODUCCION H INTINERARIO
;
PLANEACION. ESTIMACION
DE TIEMPO
Y COSTO.
PROGRAMA |
oE
PRODUCCION [$ 7"~ TTTT T m e T i
]
1
K
ORDEN OE ORDEN DE 1
AAAAAA +
VAW :
MATERIALES PRODUCCION i
t
EJECUCION, !
(DESPACHO) v . v ”[] l l :
COMPRAS ALMACEN DE ' ;’
MATERIALES Y »> ]
HERRAMIENTA i'
|
i
DATOS PARA: REGISTRO OE AVANCE !
CONTROL.  NOMINA, ACTIVACION ¥ AJUSTE | |

SCANLAN , BURT X.

PROGRAMACION SIGUIENTE,
ESTIMACION FUTURA, ETC.

DE PROGRAMAS

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION Y CONDUCTA ORGANIZACIONAL . PAQ, 348




CAPITULO CUARTO
ASPECTOS TEORICOS DEL PRESUPUESTO



4.1.  DEFINICION DE PRESUPUESTO.

"Presupuesto e¢s como un plan predeterminado de
operacifn, detaliado, formado y distribuide para es--
tablecer la base parcial de la valoracibn posterior -

del desempefio del trabajo', (36).

"El término presupucsto se deriva de la pala--
bra francesa bougette, que signfica una bolsa de cue-
ro en que se separan los fondos para gastos anticipa-
dos y ese en efecto, es el propdsito de un presupues-
to, tener fondes a la mano con que pagar los gastos,
En general, un presupuesto cs una estimacién de las--
futuras actividades de un negocio, especialmente de -
sus recursos ¥ gastos, durante un periodo Zlado de - -

tiempo'”. (37).

“Un presupuesto es un plan integrador y coor-
dinador, que se expresa en términos financieros, res
pecto a las operaciones y recursos que forman parte-
de una empresa para un perfodo determinado, con el -
fin de lograr los objetivos fijados por la alta ge--

rencia,

(3b) Myron J. Gordon y Gordon Shillinglaw., Contabili-
dad un Enfoque Administrativo. Pag. 816,

(37) Gerstenbers, Financiamiento y Administracién de
Empresas, Pag. 386.
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Tenemos a continuacién los principales elemen-

tos de esta definicibn:

1,

Es un plan: Significa que el presupuesto expre
sa lo que la administracibn tratard de reali--
zar, de tal forma que la empresa logre un cam-

bio ascendente en determinado perfodo,

Integrador: Indica que toma en cuenta todas --
las frecas y actividades de la empresa. Es un -
plan visto como un todo pero también estd di--
rigido a cada una de las freas, de forma que -
contribuya al logro del objetivo global. Es in
discutible que el plan o presupuesto de un de-
partamento de la empresa no es funcional si no
se identifica con el objetivo total de la orga
nizacibén. A este proceso se le conoce como pre
supuesto maestro, formado por la diferentes --

fireas que lo integran.

Coordinado: Significa que los planes para va--
rios departamentos de la empresa deben de ser-
preparados conjuntamente y en armonfa, Si es--
tos planes no son coordinados, el presupuesto-

maestro no puede ser igual a la suma de las --
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partes, creande por tanto confusién y error,

En términos financieros; Indica la importancia
de que el presupuesto sea repre¢sentado en la -
unidad menetaria, para que sirva como medio de
comunicacién, ya que de otra forma surgirfan -

problemas en el anflisis del plan anual.

Operaciones: Uno de los objetivos fundamenta--
les de un presupuesto es la determinacifn de -
los ingresos que se obtendrén as{ como de los-

gastos que se van a producir.

Recursos: No es suficiente determinar los in--
gresos y gastos futuros; la empresa también de
be planear los recursos necesarios para reali-
zar sus planes de operacibn. Esto se logra bi-
sicamente con la planeacién financiera, que in

cluye principalmente:

a) Presupuesto de efectivo,

b} Presupuesto de adiciones de activos (inven-
tario, cuentas por cobrar, activos fijos).

Dentro de un perfodo determinado: Un presupues

to siempre tiene que estar en funcibn de un --
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cierto perfodo," (38)

El presupuesto es la estimacién de los resulta
dos por anticipado o bien la expresibn cuantitativa -
de los planes de la empresa.

Los presupuecstos los podemos expresar en térmi
nos financicros cuantitativamente, en horas-hombre, -

" en unidades producidas por producto, por departamen--
tos, necesita armonizarse con los demfis para fijacién
del objetivo del presupuesto. Esto nos permite una me
jor elaboracidn del presupuesto delimitando la respon-
sabilidad. Las empresas ven cada vez mis la necesidad
de la elaboracibn de un presupuesto para sus operacio-
nes futuras, por eso los presupuestos nos sirven como
‘herramienta para la plancacién y control de los obje-

tivos o metas a la que queremos llegar,

4.1.1. OBJETIVOS DE LOS PRESUPUESTOS

1. Consideracién del futurc, para que los planes-
trazados permitan la obtencién de la utilidad
mixima, de acuerdo con las condiciones que se-
presenten.,

2. La coordinacién de todas las actividades, para

obtener ese fin,

(38) David Noel y Ramlrez Padilla. Gontabilidad Admi-
: nistrativa, Pag. .
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3, v Asegurar 1a liquidez financiera de la empresa.

4. Establecer un control para conocer si los pla--
nes son llevados a cabo y determinar 1la direc--
cibn que se lleva en relacibén a los objetivos -
establecidos.

5. Se hacen pronésticos de los ingresos y gastos -
probables durante un perfodo de tiempo relativa
mente grande (El periodo varia segdn la natura-
leza y necesidades del negocio).

6. Establecen los presupuestos o planes de opera--
cibn basados en gran parte sobre los prondsti--
cos.

7. Las estadfsticas de actuacifn real se compilan
a intervalos fijos durante el periodo del pre-
supuesto,

8. Se miden las variaciones reales de la actua .--
cién presupuestada y sc¢ analizan las razones o

causas de las variaciones.

4.1.2. PROPOSITOS DEL PRESUPUESTO

"Los presupuestps qie son instrumentos del con
trol de la gerencia, revisten tres formas:
1. Medios de organizar y dirigir a un gran sec -

tor del proceso de plancacifn de la gerencia.



2. Recordatorios permanentes de los planes en vi-
gor, para gufa y motivaciones de las labores -
administrativas cotidianas,

3, Punto de referencia para aquilitar el descmpe-
fio real de los trabajos. (Control de responsa-
bilidades).

La valfa de los presupuestos se manifiesta tan
to en el proceso operatorio, como en la documentacibn
resultante, Quiz4 la ventaja principal Jel proceso -
presupuestal consista en que obliga a hacer autocri -
ticas perfodicas de las funciones, de los métodos, -~

de los objetivos y de los costos.

El proceso presupuestal también obliga a los-
ejecutivos a cuantificar sus planes y a revisar el -
grado en que es posible realizarlos, en funcién, tan
to del lucro, como de la compatibilidad con los pla-
nes de otros sectores de la empresa. El presupuesto-
brinda a la gerencia la oportunidad de anticipar y,-
en muchos casos, de estudiar las noramas pol{ticas bi
sicas, antes de que esa revisién se haga indispensa-

ble,'(39)

(39) Myron J. Gordon y Cordon Shillinglaw. ob. cit.
Phg. 817.
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4.1,3. ELEMENTOS DEL PRESUPUESTO

"Todo sistema presupuestal completo se compo-
ne de cierto nfimero de subpresupuestos separados,- -
Estos elementos pueden clasificarse en cuatro grupos

los cuales se¢ relacionan entre si:

1. Presupuestos Fisicos.
-Ventas unitarias,
-Produccién unitaria.
-Compras unitarias.
-Inventarios unitarios.
-Personal obrero.
-Instalaciones,

2. Presupuestos de Costos.
-Costos de fabricacién.
-Costos de ventas.
-Costos administratives.
-Costos financieros,

-Costos de investigacibn cient{fica.

3. Presupuestos de Utilidades
-¥entas,
-Costo de ventas.

-fastos.



4, "Presupuestos Financieros,
-Efectivo,
-Desembolsos de capital,
-Finarciamiento.

-Balance General,

El presupuesto de fabricacién fisica depende -
del presupuesto de ventas fisicas, Los presupuestos-
de costos sc derivan de los presupuestos fisicos y -
los de utilidades y de finanzas son la consolidacién

de todos los’demﬁs factores del sistema'(40)
4.1.4. VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS

1. Motiva a la alta gerencia para que defina ade
cuadamente los objetivos bésicos de la empresa.

2. . Propicia que se defina una estructura adecuada,
determinando la responsabilidad y autoridad de
cada una de las partes que integran la organi-
zacibn.

3. Incrementa la participacibn de los diferentes-

‘ niveles de la organizacién cuando existe moti-

vacién adecuada.

4, Obliga a mantener un archivo de datos histéri-

cos contables.

(40) Ibidem. PAg 817-818.




10.

Facilita a la administracién la utilizacién --
bdptima de los diferentes insumos,

Facilita la coparticipacién e integracién de -
las diferentes Avcas de la compaiifa,

Facilita cl control administrativo.

Obliga a realizar un autoanflisis perfodico.
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Es un reto que constantemente sc¢ presenta a los

ejecutivos de una organizacién para cjecutar su

creatividad y criterio profesional a fin de me-

jorar la empresa.

Ayuda a lograr mayor cfectividad y cficiencia -

en las operaciones.

Todas estas ventajas ayudan a lograr una adecua

da plancacién y control de las empresas,

4.1,5. LIMITACIONES DL LOS PRESUPUESTOS

Estén basados en estimaciones; esta limitacién-
obliga a que la administracién trate de utili--
zar determinadas herramientas estadisticas para
lograr que la incertidumbre se reduzea al mini-
mo, ya que el éxito de un presupuesto depende -
de la confiabilidad de los datos que cstemos my

nejando,



Debe de ser adaptado constantemente a los cam--
bios de importancia que surjan; esto significa-
que es una herramienta dindmica, pues si surge-
algln inconveniente que le afecte, el presupues
to debe de adaptarse, ya que de otra manera se-
perderfa su sentido,

Su ejecucibn no es automitica; necesitamos ha--
cer que el eleﬁento humano de la organizacién -
comprenda la utilidad de esta herramienta, de -
tal forma que todos los integrantes de la empre
sa sientan que los primeros beneficiados por el
uso del presupuesto son ellos, ya que de otra -

forma serdn infructusos todos los esfuerzos pa-

“ra llevarlo a cabo.

Es un instrumento que no debe tomar el lugar de
la administracién; uno de los problemas mis gra
ves que provocan el fracaso de las herramientas
administrativas, es creer que por si solas pue-
den llegar al éxito,

Hay que recordar que es una herramienta que - -
sirve a la administracién para que se cumpla su
cometido,

La preparacibn de un presupuesto requiere cn --

ocasiones excesivo tiempo que cs costoso, por
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lo que debemos analizar la justificacién econb_

mica del establecimiento.
4.2, PRESUPUESTC DE PRODUCCION

"Una ve:z determinado el presupuesto de ventas,
se debe elaborar el plan de produccibn; éste es impor
tante ya que de el dependeri todo el plan de requeri-
mientos respecto a los diferentes insumes o recursos-
que se utilizardn en el proceso productivo.

Para determinar la cantidad que se debe de --
de producir de cads una de las lfneas que vende la -
organizacién hay que considerar las siguientes varia

bles:

1. Las ventas presupuestadas de cada Ifnea.

2. Los inventaries finales deseados para cada
tipo de linea.

3. Los inventarios iniciales con que se cuente-

para cada linea,

Presupuesto de Produccifn=Ventas presupuestadas+

Inv. f£inal deseado-Inv Ini.

La formula anterior supone que los inventarios
en proceso tienen cambios poco significativos,

Hasta ahora se ha planteado la necesidad de co
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nocer los niveles
final del perfodo
dicho perfodo hay
deseada para cada

Las polfticas mds

de inventarios al principio y al -
productivo sin embargo, dentro de-
que determinar cufil es la politica
empresa respecto a la produccién.

comunes son:

1, Produccién estable e inventario variable.
2, Produccién variable ¢ inventario estable,
3. Combinacién de (1) y (2).

Este presupuesto cucnta con ventajas y desven-
_tajas; entre las ventajas cncontramos que los costos-
de produccifn tienden a ser menores; mejora la meral-

de los empleados al no existir una rotacién acelerada

no se requiere trabajar a marchas forzadas,

En cuanto a las desventajas puede llegarse a-

un inventario demasiado alto, lo que trae como consg
cuencia una sobre inversiém ociosa que origina un cos
to de oportunidad de tener dicho dinero en otra inver

sibn mis productiva y también puede dar lugar a inven

tarios obsoletos,

En nuestro medio, debido a que la mayoria de -

las empresas tiene o cuentan cen capacidad ociosa y -

que la manc de obra no cs cventual ni por temporadas

sino que es de planta, la alternativa de produccién-
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variable es poco apropiada por lo que cn México la --
nés comin es la produccifn estable,

Puede lograrse una produccibén flexible, ajusta
da a los ciclos de ventas ¥ a los niveles de inventa-
rios, pero tratando de mantener hasta donde sea posi-
ble, 1a produccibn sujeta a las menores variacio - --

ncs".cAl) (ver cuadro I1V-1)
4,3. PRESUPUESTO CONTABLE

Sirve para pronosticar los ingresos y egreses-

de una compafifa o empresa en forma mis detallada. Es-

te presupuesto por Jo general tiende a obtener mavo-r -
res ganancias, para lo cual e¢s necesario planificar -
sobre lo que puede ser un éxito razonable y la foraz -

de obtenerlo,

En el presupuesto contable se planifican acti-
vidades como:

-Volumen de venta.

-Gastos en términosespecificos de unidad, e3 -

decir dinero.

~Unidades de productos ch un intervalo de tiem

po especifico,

Un presupuesto contable debe de poseer un plan

(41) Rautenstrauch Walter. El presupuesto en el control
las empresas industriales, Pag 127-128.
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coordinado, este presupucsto también significa un con
trol de gastos en el megocio y si se planifican y --
coordinan las actividades nos llevan a producir una-

gran parte de los ahorros que es posible hacer en los

gastos,

Su objetivo principal es un cierto volumen de
bignes e ingresos a un costo dado, al cual se le cono
ce como presupuesto maestro, que indica el objetivo -
de las ganancias para todo el negocio. .

El presupuesto contable en su final presenta -
unt informe actual del negocio y de sus departamentos-
Si los resultados actuales estén por encima en térmi-
nos de ingresos se debe efectuar una investigacibn de
modo que se lleven a cabo las correcciones necesarias
para el mes siguiente,

Resumiendo un presupuesto contable no es mis -
que un plan escrito de los ingresos y egresos calcula

dos, coordinando planes para su cumplimiento,

Para que haya éxito en el presupuesto contable

es necesario:

1. Que la organizacién refleje claramente debe-

res y responsabilidades de sus miembros.
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2. Que su contabilidad sea adecuada con el fin-
de que suministre datos para el presupuesto-
contable y su consecucifn a intervalos regu-
lares de tiempo,

3. Sostener un sistema de pronésticos e investi
gacién adecuada que pueden indicar que es lo
probable que ocurra y lo que deberia ocurrir.

4, El presupuesto contable, debe ser por otro -

lado 1lexible.

El presupuesto contable es bisice ya que si-
la contabilidad de las empresas es clara funciona -
adecuadamente el presupuesto. Ya que la contabili-
dad es necesaria, para suministrar tante a la geren
cia general, como a los departamentos, la informa--
cién referente a los gastos pasados, sobre los cua-
les se pueden calcular los gastos futuros, como asi
también para reflejar la contabilidad de la organi-
zacibn. Por lo tanto un presupucsto contable exige

una contabilidad mis detallada.

Existen varios tipos de presupuestos y de en
tre cstos mencionaremos a tres que son:
1. Presupuesto fijo.
2. Presupuesto variable.

3, Presupuesto semi-variable,
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El primere ¢s vilido como meta y puede ser -
usado con este propbsito en todos los negocias o em
presas. Sin embargo, este tipo de presupuesto e¢s --
utilizado casi unicamente en la administracibn de -
sorvicios Pablicos, colegios, hospitales, etc,, en-
donde ¢l volumen no fluctua mayormente y puede ser-
calculado con bastante exactitud de aflo en afie,

A diferepncia de un presupuesto variable; es-
'qué los volumenes de ventas varian ampliamente, es-
decir, que son dificiles de calcular, por lo cual-
el presupuesto variable tiene una flexibilidad nece

saria,
Los costos fijos son aquellos que no varian-

con la produccién o la actividad productiva, Se acy
mulan con el transcurso del ticmpo, es decir son --
costos de tiempo. Permanecen constantes en valor du
rante un periodo a corto plazo dado, dentro de un -
rango pertinente de actividad, Los costos fijos son
ocasionados por el mantenimiento de actives y de --
los otros factores de produccién en un estado de --
disposicibn a producir; de ah{, que frecuentcmente-

son denominados costos de capacidad.

Los costos fijos son de dos tipos principa--

les:
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1. Ciertos costos fijos son establecidos por -
‘decisiones administrativas previas (ejemplo
depreciacibn, impuestos, seguros}.

2. Algunos costos fijos son establecidos por -
Jdecisiones administrativas en base a corto-
plazo (ejemplo: sueldos, gastos de publici-
dad v pastos de investigacibn caen en esta-
categorfa).

Pueden [luctuar por razoﬁcs de cambio de 1la
estructura béisica del negocio, métodos de operacig
nes y los cambios descrecionales en la politica ad
ministrativa.

Glenn A. Welsh en su obra Planificacién de
las utilidades nos dice que la siguiente lista ex
plica los factores principales que una cmprcsa‘dg

be de considerar al establecer los costos fijos:

1. Controlabilidad: Todos los costos fijos son
controlables durante la vida de la cnpresa.
Algunos costos fijos, pero no todos, cstén-
sujetos al control administrativoe a corto -
plazo., Numcrosos costos fijos son determi-
nados anualmente por las politicas descre -

cionales de la administracién.
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Relacién cen 1 actividad: Los costos fijos -

resultan -de 1a capacidad de producir o de rea
lizar algruma actividad; sin embargo, no son -
el resultzado de la realizacibn de esa activi-
dad. Los ocostos fijos pueden ser afectados --
por otros factores aparte del transcurso del-
tiempo, pero no por la produccibén ni la rea--

lizacién @e actividad.

Rango pert:inente: Los costos fijos tienen que
relaciondr-se con el rango pertinente de acti-
vidad. Los costos £ijos en un rango de activi
dad normalmente serian diferentes de aquellos
en otros rsangos por que los aumentan o dismi-
nuyen en la capacidad que pucden cambiar los-
costos fijos, Por 1o tanto, en la definicién-
y clasificmclién de cos.tos es esencial que se-
especifique= un rango pertinente de actividad,
Dicho rangos establece limitaciones definidas-
sobre la va:lidecz de las cantidades presupues-
tadas,

Regulados peor 1a administracibn: La estima- -
cién de muchhos costos fijos implica que se --

han tomado ociertas decisiones de politica ad-
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ministrativas. Muchos costos fijos dependen to-

talmente de decisiones administrativas espceci -
ficas. Pueden variar si cambian estas decisio -
nes.{ejemplo: en la presupuestacifn de sueldos,
hay que conocer a anticipar las politicas admi-
nistrativas acerca de cambios o sueldos).

Costas por ticempo; Pues los costos fijos se acu
mulan con cl transcurso del tiempo especificade
Para propbsitos del presupuesto, los costos fi-
jos deben relacionarse con el periodo anual de
contabitidad o dehen expresarse como un valor -
cohstante por mes,

Fijos cen total pero variables por unidad: Un --
costo fijo es constante en valor total cada pe-
riodo, sin embargo, cuando se ve en términos de
unidades de produccibén, tiene un efecto varia -
ble sobre el costo unitario. Estos efectos di-

ferentes frecuentemente causan confusiones,

Aplicacién prictica: Las consideraciones pric -
ticas no exigen que un costo sea absolutamente-
fijo. En la aplicacién, un costo fijo es una -

constante para los fines préictices.
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Prqcedimiento presupuestario fijos o estfiticos:
Este enfoque se utiliza cuando no se aplica el concep
to de presupuesto variable. Bn esta situacibén los cos
tos reales se comparan con las provisiones presupues-
tarias reflejadas en el plan anual de utilidades, Es-
te enfoque es apropiado en situacjones en que la pro-
ductividad real alcanzada es escncialmente igual a la
que se refleja en el plan anual de utilidades,
Sin‘cmbargo. cuando la produccibn real difiere-
significativamente de los planes, es probable que la-
comparacibn sea inapropiada. La designactén de procedi
mientos presupuestarios fijos o estlticos implica que
no hay ninguna basc para proporcionar previsiones- --
presupuestarias ajustadas; se usan los valores presu-
puestarios fijos.
Frecuentementc los procedimientos presupuesta- -
rios fijos o estdticos para control de costos son ina

decuados en un centro dc responsabilidad porque:

A) Con frecuencia la produccién real difiere signi-

ficativamente de 1a que en el plan de utilidades,

B) Por lo general en un centro de responsabilidad -
se ocasionan costos variables y semivariables, -

Observe que s5i solo se ocasionan costos fijos no
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habria necesidad de procedimientos presupues-

tarios variables,

La definicifn de Costos Variables: Son aque--
1las partidas de costo que varian en proporcién di--
recta con la produccifn o actividad en un centro de-

responsabilidad,

Los costos variables son costos de actividad -
porqué se acumulan come resultade de la produccibn,-
actividad o trabajo reali:zado. No existirfa si no --
fuera por la realizacibn de alguna actividad,

Un costo variable es necesariamente cero a --
cero actividad, Aumentan o disminuyen directamente --
con cambios en produccién; por eso, si se duplica la
produccibn, el costo variable s¢ duplica, o si la --
produccién disminuye en un 103, el costo disminufe -
en un 10%, La siguiente lista presenta los factores-
que una empresa debe de considerar al establecer una

definicién préctica de costos variables;

1, Controlabilidad: Los costos variables general-
mente estin sujetos al control administrativo-
a corto plazo.

2. Relaciones proporcionalmente con la actividad:
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Los costos variables varian en proporcién con

la actividad o produccibn y no con el trans--
curso del tiempo. Puesto que varfan en razén-
directa con los cambios en produccién (como -
sea que se mida), son costos de linea recta -
cuando se relacionan con alguna medida de ac-
tividad.

Rango. pertinente: Los costos variables tienen
que relacionarse con la actividad dentro de -
un rango normal o pertinentc de operaciones, -
Fuera de este rango normal es muy posible que
cambie el patrén dc costos variables,
Regulacién por la administracién: La mayoria-
de los costos variables pueden ser afectados-
por la decisiones de politica discrecionales-
de 1a administracién (Por ejemplo la adminis-
tracibn puede decidir usar una materia prima-
menos costosa que la que se usa actualmente,-
reduciendo asi el valor del costo variable, -
aunque el costo todavia es variable pero a --
una tasa diferente.)

Costos de actividad: Puesto que los costos --

variables fluctfian en proporcién con los cam-
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bios en actividad, es importante que se selec- -
cione alguna mediada adecuada de actividad, {Por
ejemplo en un departamento productivo en que se-
elaboran varios productos diferentes simulténea-
mente, las unidades de los varios productos no -
podrian sumarse; por eso hay que usar alguna me-
dida comin de ecsfuerzo, como horas directas de -
méquina u horas mano de¢ obra). La medida de - -
produccidn seleccionada se conoce generdlmente-
como la base de actividad,

Variables en total pero fijos por unidad: Un -
costo variable lo es cuando se rclaciona cen la
produccibn total; sin embargo, es constante cuan

do sc mira comoc un costo unitario.

Consideraciones pricticas: Un costo variable no

tiene que ser absolutamente variable en su aplj
cacibén, Muchos costos llamados curvas pueden -
clasificarsc como variables puesto que la curva-
es casi recta drantro del estrecho del rango per-
tinente.

Utilizacién de los presupuestcs variableg,
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"Bl propésito principal de los presupuestos variables -
es facilitar el control de gastos as{, podemos ecnume -
rar tres usos especificos de presupuestos variables:
1. Facilitar el desurfollo de los presupuestos de-

partamentales de gastos para su inclusibn en -
los planes de utilidades,

2. Proporcionar metas de gastos para los gerentes
de los ceatros de responsabilidades durante el
periodo cubierto por el plan de utilidades.

3. : Proporcionar provisiones presupuestarias ajus-
tadas para fines de comparacibn [contra gastos
reales en los informes mensuales de resultados

genceralmente se da énfasis a este uso).

Los presupuestos variables pueden aplicarse en todas
las funciones de la empresa; en la fabricacidn, ven-
tas y administracién, aunque se usan mis frecuente -
mente en los centros de responsabilidad de la funcién
de fabricacién. Son especialemente aprepiados en -

centros de responsabilidad donde:
1, Las operaciones tienden a ser repetitivas.

2. Hay numerosos gastos heterogeneos.
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“'La produccifn o actividad puede medirse de mang

ra realista,

Para poder entender estos tres usos anteriormente -
mencionados hay que entender que el desarrollo de -
los presupuestos variables ocurre normalmente tem--
prano en el cicle de planificacibn, Por cjemplo, --
una politica realista serfa fijar la fecha objeto -
para terminacibn de los presupuestas variables como
antes de la terminacibén del plan de ventas, Puesto-r
que los presupuestos variables no sc relacionan con
un nivel especifico de produccién, cl trabajo anall

tico esencial a su desarrollo puede por lo general-

" proscguir independicntemente de las otras fases del

plan de utilidades a corto plazo. Evidentcmente - -
cuando los presupuestos vatiables se complementan -
temprane en el ciclo de planificacibn puede usarse-
directamente en la preparacién de los presupuestos-
de gastos que han de incluirse en el plan anual de-
utilidades,

Ahora considerando el scgundo ¥ tercer uso del-

presupuesto variable cxaminando un concepto pertinen-

te de control que muchas veces se pasa por alto. E1 -

control de costos es posible antes de que se ocasio--
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nen los costos pero no después de ocasionadoes, Expresa
do sencillamente, este concepto manticne que una vez -
que se ocasiona un costo (es decir, después del punto-
de decisién) no puede ser controlado: se ha tomado la-
decisién; el dinero se ha gastado; no puede deshacerse
lo hecho; por lo tanto, ¢l concepto mantiene que las -

metas de costos deben usarse de dos modos:

1. Para controlar costos antes de ocasionarlos pro
porcionando una meta en anticipacién. As{, se -
logra el control antes del punto de decisibn al
proporcionar a los supervisores operativos con-
metas de costos, (esto es presupuesto de costos)
baszados en la actividad o produccién programada,
con anterioridad al comienzo de tal trabajo, (el

segundo uso).

2. Para medir la eficacia con quc fueron controla--
dos los costos durante cl periodo, La medicién -
del control de costos se logra al comparar los -
costos rcales ocasionados con las provisiones --
presupuestarias ajustadas a la actividad o pro--
duccibn real, midiendo asi los resultados del --

control de costos,
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Procedimientos presupuestarios variables o fle-

xibles: Este enfoque se utiliza cuando se aplica el -
concepto de presupuestos variables en el centro de res
ponsabilidad. En esta situacibén los costos reales oca
sionados sec comparan con produccibn real alcanzada,
Los costos semi-variables o semi-fijos: Son -
quellas dos partidas de costos que aumentan o disminu
yen a medida que la produccibn o actividad aumenta o-
disminuye, pero no proporcionalmente. Esta definicién
implica necesariamente que los costos semi-variables -
poseen ilgunas de las caracteristicas de ambos costos,
fijos y variables, En general la variabilidad de les

costos seml-variables pueden atribuirse al efecto conm-

binado de:

1, El transcurso del tiempo.

2. La actividad o produccién,

3. La decisién discrecionales de politica adminis
trativa.

Los costos semi-variables frecuentemente repre
sentan una funcién significativa de los gastos de la-
empresa, fabrica o compaifa.

El Control de Costos: Cuando mis complejo se
vuelven las operacionestanto mayor es el problema de
control de costos. En circunstancias muy complejas-

los costos sélo pueden controlarse eficazmente, median
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te planificacién, esfuerze continue jy un sistema de -

control hbien diseflado,

Bl control de costos es una ressponsabil idad -
de 1fnea, no es una funcifn de asesoxrfa,

Un sistema de control no controls ni puede con
trolar los costos; mids bien pone en mmanos de 1a ad--
ministracibén operativa, una herramiemta de control -
que puede hacerse cfectiva solo por l.a administra- -
cibn operativa, Esta Gltima considera.rd seriamente -

el control de costos si la administrascifn superior -

demuestra que los niveles administrat:ives inferiores

tienden a considerar el control de cosstos en la mis-
ma luz que lo hacen sus superiores., S la ;'ldministré_
cibn superior es negligente o inconsisstente en cuan-
to a costos, la administracién operatiiva también lo-
seri, Simplemente hablar de control des costoes y de -
vez en cuando las tucrcas a algln supesrvisor de ope-
raciones no contribuird al control efi.ca: de costos,
El esfuerzo inteligente, organizado y .consistente es
esencial para desempefiar eficazmente e:sta vital fun-
cibn administrativa,

Los puntos esenciales de un progerama eficaz de

control de costos pueden bosquejarse comoe sigue:
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. lLa alta administracién tiene que proporcionmar

apoyo activo y consistente,

El control de costos tiene que identificarse-

claramente como una responsabilidad de linea.

Bl sistema de control tiene gue ser disefiado~
para ajustarse a las peculiaridades de la si-

tuacibn.

Hay que desarrollar estandares realistas de -
costos (tales como provisiones presupuesta- -
rias), para scr usadas para medir los resul--

tados,

Tiene que garantizarse la comunicacién adecua

da de resultados.

Los cstlndares o provisiones de costos deben-
relacionarse con la produccifn cuando sea po-

sible.
El sistema de control tiene quec ser sencillo-

y comprensible a la administracibn operativa,

El contrel de costos ¢s eficaz antes de oca--
slonar los costos y no después de haberlos --

producido, por tanto los estandares de costos
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deben de usarse para controlar de dos formas;
la primera para costos antes de ocasionarlos-
y para medir la eficacia con que se controla-

ron.

9, Bl control de costos debe de aplicarse a los-

costos antes de su asignacién,

10, Hay que desarrollar procedimientos adecuados-

de seguimiento,

Un programa presupuestario debidamente diseciia
do y operado incluirf un sistema cficaz de control -
de costos, al igual que la definicibén de la responsa
bilidad de costos y el establecimiento de esténdares
de costos, la inclusién de los supervisores operati-
vos en el programa total de planificacién genera de-

por si entusiasmo y conciencia de costos.

4.4, PLANEACION DE LA PRODUCCION,

En el desarrollo de un plan de utilidades, --
los requerimientos del plan de ventas deben de con--
vertirse en las actividades de apoyo dec las otras --
funciones principales

En el caso de una empresa manufacturera ¢l --

plan de ventas debe de convertirse en necesidades de
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produccifn (fabricacién).

Una empresa manufacturera, por lo tanto estudia
el plan (o presupuesto) del ejecutivo de fabricacibn.
Este plﬂnAcomprendc presupuestos ( o planes) parciales
para lo siguiente: produccién, inventario de productos
terminados y de trabajo en proceso, necesidades de ma-
teriales directos, compras, necesidades de mano de --
obra directa y gastos indirectos o generales de fabri-
cacién,

El plan de mercadeo especifica el volumen pla--
neado de cada producto (o grupos de productos simila--
res) por periodo de tiempo a lo largo del perfodo de -
.cpranificacién. El préximo paso en una empresa manu--
facturera es desarrollar un plan de produccién (presu--
puesto). Esto implica el desarrollo defpolfticas res-
pecto a niveles descables de produccién, uso de las --
instalaciones preoductivas y niveles de inventarios (in
ventarios de productos terminados y trabajos cn proce-

50).

REsponsabilidad por la Planeacifn y Control de-
1a Produccién: La planificacién, la programacién y el
despacho despacho de la produccibén recal a través del-
aflo, son funcicnes del departamento de¢ produccibn, por
eso es esencial que la responsabilidad de la planjifi--

(ver cuadro IV-2}



126
ficaci@n y control de estas funciones recaiga so-

'

. bre los ejecutivos de produccién, Estos ejecuti--
vos tlenen conocimientos de primera mano de las -
capacidades de la fébrica y del personal la dispo
nibilidad de materiales y la situacién de la pro-
duccibn. Aunque la responsabilidad recae directa-
mente sobre los ejecutivos de produccién, hay que
considerar 1las politicas de la alta administra- -
cibn en asuntos tales como niveles de inventarios,
estabilidad de la produccibn y adiciones del capi
tal (capacidad de fébrica), Un'programa de produc
cién equilibrado y coordinado por lo general re--
quiere la atencibén de cuidados de la alta adminis
tracibén particularmente cuando hay produccién en-
varias plantas lo que requiere la determinacién -
tanto del tiempo come del sitio de produccién,

Con respecto a la planificacién de 1a pro-
ducecién los planificadores tienmen que determinar-
el equilibrio éptimo entre ventas, inventarios y-
niveles de produccifn, El problema es complejo -~
porque las tres variables solo se conoce el volu-
men planeado de ventas.

Un programa de produccibn bien balanceado-

es necesario para una fabricacifn econbmica, De -
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la estandarizacién de productos y de niveles estables
de produccién generalmente resultan costos de preduc-
cién més bajos.

Debe de haber coordinacién entre los planes de-
ventas, los planes de produccién y de las politicas --
de inventarios. E1 presupuesto de produccién y las -
polfticas de inventarios proporciona la base para ob--
tener esta coordinacién.

El presupuesto de produccidn es un estimado de-
la cantidad de bicnes a ser fabricados durantc el pe--
rfodo de presupuestos, En el desarrollo de la planifi
cacién de lnrproduccién, el primer paso es establecer:
las polfiticas relativas de los niveles de inventarios,
El paso siguiente cs determinar la cantidad total de -
cada producto que se produéiré durante el perfodo pre-
supuestario. El tercer paso es programar o prorratoar
esta produccién en perfodos intermedios.

El presupuesto de produccifn es el paso inicial
en la presupuestacién de operaciones manufactureras.
Ademfis del presupucsto de produccién, hay otros tres--

pasos principales pertineates a la fabricacién:

1, EI presupuesto de materiales que especifica eos-

timados de necesidades de materia prima.
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4.4,1. FIJACION DE POLITICAS DE PRODUCCION
La eficiencia de produccién generalmente se au--
menta con niveles de produccién relativamente estables,
El inventario proporciona un método un tanto ten
tador para nivelar la produccién aunque ﬁay ciertos pe-
ligros que hay que considerar. La estabilizacién. de -
produccibn es deseable por varias razones poderosas y -
generalmente resulta en reducciones importantes de cos-
tos y mejoras en las operaciones. Las ventajas de nive
les de produccién relativamente estables pueden bosque-
jarse como siguen:
1. Estabilidad de emplec que resulta en:
a.Una moral mejorada y por ello mé}or eficiencia.
b.Menos rotacibn de mano de obra.
c.Atraccién de mejores trabajadores.
d.Reduccibén de gastos de entremar nuevos trabaja-

dores.

2. Economias en la compra’ de materias primas como
resultado de:
a.Disponibilidad.
b.Descuentos por volfimen,
c.Problemas de almacenamiento simplificados.
d.Menores necesidades de capital.

e.Reduccibn de riesgos de inventarios.
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3. Mejor utilizacidén de las instalaciones de la

planta o fhbrica que tiende a:
a.Reducir la capacidad necesaria para satisfa-
cer las estaciones pices.

b.Evitar la capacidad ociosa,

Sin duda el mayor peligro de los altibajos-
significativos en la produccifn es el cfecto sobre

el personal.
4.4.2. DURACION DEL PERIODO DE PRODUCCION

Una conversifn directa del presupuesto de ven
tas al presupuesto de produccidn, supone que el tiem
po de fabricacibn es relativamente corto. En situa-
ciones en que la produccidn necesita varias semanas
0 meses, ©s necesarlio preparar planes adicionales -
que indican la programacibn de las unidades a comen-
zar. §i el producto consiste en muchas piezas fabrji
cadas por la empresa, es necesario preparar un pues-
to de produccidén de piezas por separado, indicando -
la programacién de:

1. Piezas a completar y

2. Piezas a comenzar.
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Los estados que indican las fechas de¢ comien-
zo, proporcionan datos esenciales para el departamen
to de compras en la planificacibén de compras de mate
rias primas.

El Presupuesto de Produccién como instrumen-
to Qe, planificacién, coordinacién y control: EI -
hecho de que se desarrolle un plan de produccién -
detallado, con base a un plan de ventas realista, -
significa que varios ejecutivos han dedicado consi-
deracifn y esfuerzo a la funcién de ﬁlanificacién -
de 1a produccibn y otros problemas.

El desarrollo de un presupuesto detallado de
produccién exige, ademis de los planes de produccién
una planificacién especifica con respecto a las nece
sidades de materiales, necesidades de mano de obra,-
capacidad de fébrica, adiciones de capital y polfti-
cas de inventarios. La planificacién de producecién-
tiende a divulgar las debilidades y las fuentes de -
dificultad potencial que pueden evitarse mediante la
accibn oportuna de ejecutivos.

Tal vez aln mis significatives es la coording
cién que puede resultar de 1la planificaci6n eficaz -

de 1la produccibén. El plan de produccibn tiene que ser



coordinade con los planes relacionados con 1a finan
ciacién, adiciones de capital, desarrollo de produc
tos y ventas., Un problema critieco en todas las si-
tuaciones manufactureras comprende los procedimien-
tos establecidos para coordinar eficazmente las ope
raciones de los departamentos de ventas y produccidn
El ejecutivo de ventus tiene yue estar tan sgudamen-
te enterado de los problemas de produecibn, como el-
cjecutive de produccidn debe estarle de los dcsnyro-.
l1los de ventas.

E1l plan de produccibn, [inalmente debe consi
derarse como un plan de produccidn maestro a ser -
éjecutado por el departamento de produccién. No de
be usarse inflexiblementc sino mis bien como una -
guia para la planificacién y programacibn detalla -
das de la produccibn real, efectuadas por el depar-
tamento de produccién, diaria o semanal,

El plan de produccibn puede ser considerado
como el marco de referencia dentre del cual se ex-
piden las ardenes corrientes de produccibn, Las -
variacicnes en ventas reales y en otras condiciones
requieren desviaciones del plan de produccibn ori -

ginal,
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El presupuesto de produccibn es la bas e princi

pal para la planificacibn de necesidades de materia -
prima, necesidades de mano de obra, adiciones de capi
tal, necesidades de efectivo de la fibrica o plantay
costos de fabricacibn, El plan de produccién se con--
vierte en la fundacibén para la planificaciénde la --
flibrica en general, Da a los ejecutivos de la gplinta
o empresa algo tangible cn que basa sus decisiones
operacionales,

Un sistema adecuado de control y producec ién -
es esencial para el control administrative de c-ostos,
calidad y cantidades. Los procedimientos principales

incluides en el control de la produccibn son:

1. Control de materiales,

2. Anflisis de proceso,

3. Definicién de rutas de produccibn.
4. Programacibén de la produccibn,

5, Despacho de la produccibn,

[ Scguimiento.

Ademis de los controles diarios y semanales -

del volumen de produccibén de los niveles del! invermts
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rio de productos terminados, la situacién de estos -

dos factores deben de presentarse en el informe men-
sual de resultados en el cual se comparan los resul-
tados reales con les planes estandares.

En resumen, el plan de produccién sirve como-
herramienta importante de planificacién, coordina --
cién y control.

Se han desarrollado modelos para resolver pro

blemas de produccibn tales como:

-El logro de un cquilibrio éptimo en la pro -
duccién entre las ventas y los inventarios.
-Determinacién de los lotes econfmicos de pro
duecibn.

~La asignacién de la capacidad productiva a -
los productos, la mezcla de productos y la -
minimizacién de costos en los procesos de -~

fabricacidn.

4.4.3. DIMENSIONES DE TIEMPQ DE LA PLANIFI-
CACION DE PRODUCCION

Los niveles de produccién planeados son impor-
tantes a 1o largo y al corto plazo. Al desarrollar

un plan a largo plazo (digamos a cinco afios en el fu
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turo) son necesarios estimados gencrales de los niveles
de produccién para proyectar las necesidades de capaci-
dad de planta {que incluyen adiciones de capital), las
estructuras de costos de fabricacién, las necesidades-
de mano de obra y el flujo de caja, En la planifica--
c¢idn a largo plazo solo hay que tomar en consideracidn
las aumentos o disminuciones significativas en los in-
ventarios,

El desarrollo del plan de utilidades tacticoe a-
carto plazo requicre un enfoque esencialmente diferen-
te de mayor precisién y detalle. Debe de estaf en ar-
monfa con las dimensiones de tiempo utilizadas en el -
plan de utilidades a corto plaze, Por lo tanto, el -
patrén comln debe ser un plan anual de produccidn divi-
dido por meses o trimestres. Ademfis el presupuesto de
produccibn debe ser detallade por producto (unidades)

con la mayor precisién que sea posible.
4.4.4. DESARROLLO DEL PLAN DE PRODUCCION

Debido a que el plan de produccién se desarro -
11a antes del fin del afio en curso, hay que estimar el
inventaric inicial para el perfodo del presupuesto.”
El estimado se basa on el inventario en la fecha en --
que se estf preparando el presupuesto y s¢ ajusta se--

gdn las operaciones plancadas para el resto del aflo en
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curso,

Una vez que se ha desarrollado 1a produccién-
presupuestada por productos, el problema siguiente -
es el de prorreatear esta producciédn por perfodo in-
termedio durante el afio. La atencién se cncuentra -
concentrandose cn los factores principales a ser con
siderados al hacer cl prorrateo; especificamente se
debe considerar que es a responsabilidad de los eje
cutivos de fabricacién llevar todos estos factores -
a un equilibrio éptimo.

La produccién intermedia tiene que planificar
se de mahera que:

L Sé tengan suficientes productos para satisfa

7 cer las necesidades de ventas en los periodes
intermedios,

2. Se mantcengan los niveles de inventarios den -
tro Jde los limites razonables,

3. Se fabriquen los productos de la manera més -

econdémica posible.

Por otro parte un nivel estable de inventario
solo es posible si'se permite que la produccién fluc

tlie directamente con las ventas.

Por eso el plan de produccién debe represen -

tar cl equilibrio 6ptimo entre las ventas, los niveles
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esenciales de inventarios y los niveles estables de -
produccién,

Con un volumen planeado de ventas altamente --
estacional se puede presupuestar unao de tres factores

bAsicos de produccibn-niveles de inventario,

1. Dar preferencia a la estabilidad de produccibn
Establecer una polftica inflexible de produc--
cién {como un nivel estable durante el aiio} v
as{ hacer que el inventario fluctue inversamen
te con el patr6én de ventas estacionales.

2z, Dar preferencia a la estabilidad del inventa -

‘ rio,

Establecer una polftica inflexible de inventa
rios {como nivel estable a través del afio) y-
as{ hacer que los niveles de produccién fluc-
tGen directamente con el patrén de ventas es
tacionales.

3. No dar preferencia ni al inventario, ni a la-
produccibn,
En otras palabras, trata de desarrollar el--
equilibrio bptimo (cn términos del efecto 50
bre las utilidades) entre ventas, inventarios

y produccién.



4.5. INVENTARIOS

"La administracién del sistema de inventarios
consiste en establecer, poner en efecto y mantener
las cantidades mis ventajosas de materias primas -
materiales y productos, cupleando para tal tin las
técnicas, los procedimicntos y los programas mis--
convenientes a las necesidades de una empresa, En
sentido contable, inventario es el conjunto de su-
ministros, materias primas, materiales de produc--
cibn, productos en proceso Yy productos terminados-
No es raro oir a un empresario de "invertir", o sea
‘ontar las existencias de almacén y ponerlas en la

lista."(42)

4.5.1, TIPOS DE INVENTARIOS

1. Materias primas: Son los materiales que se
usarén directa o indirectamente en la pro -
"duccién, sin que adn hayan sufrido cambio -
alguno. Lo que es un producto acabado para
una empresa puede convertirse en materia -
prima para otra.

2. Materiales en proceso: Son los materiales

han sufrido transformacién (fisica o quimica)

{(42) Veldzquez Mastretta, Gustavo. Administrucibn dec
de los sistemas Produccién. P4g 191 yl92,
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sin llegar a ser producto terminado, A estos ma
teriales se les ha aiiadido valor en la forma --
del tiempe y la mano de obra gastados en su tra-
tamiento, por eso cuando hay que hacer evalua --
cibn de existencias es'mds fcil reatizarla con-
las materias primas o con los productos termina-
dos, debido a la dificultad de hallar los cos --
tos de materiales en elaboracién que se hallan -
en determinado momento en proceso,

Productos terminados o acabados: Son los pro --
ductos acabados que sc almiacenan para su entre -
g2 a clientes, es decir, estfn listos para la -
venta.

Piezas o componcntes: Son los que pueden obte -
nerse en las fuentes externas a la empresa, o -
pueden ser producidas en la fébrica y almaccnadas
para uso futuro. Estas son piezas que van a ser
incorboradas al producto terminado, tales como -
arandelas, generadores, alternadores, motores.
Suministros o abastecimiento: Son aquellos que-
ayudan en la produccifn, pero que no son parte -
constituyente del producto, tales como materia -

les y herramientas perecederas como son: limas,
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esmeriles, taladros, accites lubricantes, cajas

de empaque, etc,
6. Equipo: Estf integrado por las partes que se -
gustan en las mfiquinas, los accesorios y las -

rcfacciones,

4.5.2. FIJACION DE LAS POLITICAS DE INVENTA-
RIOS

En la mayoria de los negocios los inventarios -
representan una inversibén relativamente alta y pueden-
ejercer influencia importante sobre las funciones prin
cipales de la empresa.

Los objetivos de las pol{ticas de inventarios -

"-‘deben ser:

1. Plancar el nivel éptimo de inversibn con inven-
tarios.
2. Mediante el contrel, mantenerse cerca de estos-

niveles &ptimos tanto como sca posible.

Los niveles de invnetarios deben ser manteni =--
dos entre dos extremos: un nivel excesivo causando cos
tos de mantenimiento, riesgo de inversién insostenible
y un nivel inadecuado, resultando en la imposibilidad-

de satisfacer prontamente las demandas de ventas y pro



“duccién (alto costo por falta de existencia). Una
consideracién'importantc en la planificacibn y con
trol de inventarios que sirvan para absorber la di
ferencia en existencia entre el volumen de ventas-

y los niveles de produccién (o compras).

Las pol{ticas de inventarios deben de in -~

cluir:

1. El establecimiento de estfndares de inven-
tarios, tales como niveles miximos y mini-
mos o rotaciones,

2. La aplicacibn de técnicas y wétpdos que --

segurardn la conformidad a los estindares-

de inventario escogidos.

Al determinar las pol{ticas de inventarios
en cuanto a productos terminados la administracibn

debeconsiderar estos factores importantes:

1. Las cantidades necesarias para satisfacer -

las exigencias de ventas.

2. La naturaleza perecedera de los artfculos.
3, La duracién del periodo de produccién,
4, Las instalaciones de almacenamiento.

5. La suficiencia de capital para financiar,-
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la produccién del inventario con alguna antici-
pacién a las ventas,

El costo de mantcner el inventario, los costos-
principales asociados con ¢l almaccenamiento son
mano de obra, seguros, impuestos, alquileres, -
depreciaciones, transportes y manejo extra.

La proteccién contra escasez de materias primas
La proteccifn contra escascz de mano de obra.
La proteccifn contra aumento de precios.

Los riesgos incluidos en inventarios:

-Bajas de precios.

-Obsolencia de las existencias.

-Pérdida por accidentes y robos.

-Falta de demanda.

El punto es que une buena polftica de inventa -

rios tiene que reflejar un equilibrio Sptimo de costos

cntre estos factores.

Independientemente del enfoque usado para espe-

cificar los estédndares de inventarios, es esencial que

1.

Se formulen politicas definidas de inventario -
y que mantengan actualizadas.
La responsabilidad de la planificacibn y control

de inventario se asigne a individuos especifica-
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3. Se desarrollan procedimientos para la contabili
zacifn de inventarios y
4, Se disefic un sistema de informes para comunicar
a la administracibén la situacién de control de-

inventarios.

1.5.3, IMPORTANCIA DE LA PLANEACION Y CONTROL
DE INVENTARIQS

Los inventarios son dinere yue transitoriamente
reviste la forma y a sea de una barra de latén, de una
léminﬁ de acere, etc. Sin embargo, no tienen ninguna-
‘ semejanza con el dinero en el banco. Es dinero que a-
la compaiifa le cuesta intereses en lugar de producir--
los. Después de un determinado tiempo, X cantidad de-
dinero puesto en el banco puede valer mis,

Casi todas las compafifas calculan que tener --
las existencias durante un afio cuesta 20 por ciento o-
mis sobre su valor. Esto no sc debe a que ningdn cos-
to sea en si grande, sino que los inventarios cuestan-
dinere por varios motives,. Ocupan espacio, tienen -
que almacenarse para luego darle salida, congelan ding
ro de modo que en cierte sentido causan carges por in-
tereses y generalmente hay que protegérseles del esta-

do atmosférico y evitar robos, es indispensable llevar
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régistrd. “"As{ pues, se ticne un conjunto de costos -
ffjos el tamaiio del pedido de compra de produccién y -
otro canjunto de costos que aumentan con nivel de los-

inventarios',(43)

El control de inventarios en el qlic solamente -
s¢ procura mantenerlos bajoé, es un control deficiente
porque no los aprovechan al miximo., El gerente admi -
nistra a toda la compaiiia y es preciso que se fije en-
todo el panorama. En ocasiones, conviene acumular in-
ventarios para que la ffbrica opere cconfmicamente.
Ahora la atencifn se concentra totalmente en mantener
bajos los inventarios, sin embargo, hay ocasiones en -
que esto no debe hacerse, en bien de las operaciones -

globales cficientes,

4.5.4. CONSIDERACIONES GENERALES EN LA PLANI-
FICACION DE PRODUCCION Y NIVELES DE IN
VENTARIOS.

El presupuesto de produccién representa la con-
versién del volumen de ventas planeado al volumen de -
produccidn planeado como una base para planificar ( y
presupuestar) los varios aspectos de la funcién de fa-

bricacién. Las necesidades de capacidad de fébrica --

T33Y S.Bufia, Elwood. Administraci’on y Direccién
técnica de la Producci’on. Pags. 259 y 260.
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1as necesidades de materia prima, la programacién de -
compras, las necesidades y costos de mano de obra y -
tos gastos generales de fabricacién. Estas Gltimas -
partidas solo pueden planificarse eficazmente aGn en -
base a un estimativo realista del volumen de produc- -
cidn.

En general en situaciones de fabricacién la -

produccién es:

1. Para entrega directa,

2. Para almacenamiento.

3. En parte para entrega directa y en parte para-
almacenamiento.

Esta Gltima situacibn es deseable desde el pun
to de vista de produccién por que un inventario de -
productes terminados, proporciona un margen para equi
librar las necesidades de ventas y los niveles de pro
duccién deseable,

El presupuesto de produccibn debe ser desarro-
1lado en términos de cantidades de unidades f{sicas -
de productos terminados. Cuando es posible planifi--
car el volumen de ventas por unidades y también por -
dez, la presupuestacién de la produccibn sc simplifi-

ca.
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En el plan dec presupuesto de produccidn inclu -

ye:

1, Las necesidades totales de produccién (por pro
ducto) por el perfodo del presupuesto,

2. Las politicas de inventario relativos a los ni
veles de productos terminados y en proceso.

3. Las polfticas de capagidad de planta tales co-
mo los lfmites de las desviaciones permisibles
¢con respecto a un hivel de produccibén estable-
a lo largo del afo.

4. La suficiencia de las instalaciones manufactu-
reras (expansibén o concentracibn de la capaci-
dad de la planta).

5. La disponibilidad de materja prima, componente
comprado y mano de obra directa.

6. El efecto de la duracién del tiempo de proce--
samiento.

7. Los lotes o tandas econbmicas.

8. La programacién de la produccién a través del-

perfodo del presupuesto.

El enfoque empleado por una empresa en particu
lar dcbe depender de su tamafio y mis importante de sus

caracterfsticas de su proceso de fabricacibn.
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4.6 UTILIDAD PRACTICA.

La utilidad prfctica que representa un presupues
to contable y de produccién es que la empresa lleva un-
control que le permite una mejor visibén para el futuro.

También es necesario llevar un contrel presupues
tal de cada departamento para poder manejar adcuadamen-
te los gastos y as! de esta manera poder obtemer mejo-
res ahorros considerables, lo cual permitird a la empre
sa que en cualquicr momento se tenga un control real v
absoluto sohre sus gastos y compras en forma general ¥

particular,
4.7. RECURSOS A INVERTIR PARA DESARKROLLAR UN PROCESO

Y UN SISTEMA

Toda ecmpresa, sin importar su tamafio, vequiere-
invertir en ciertos recursos que son indispensables los

cuales estdn involucrados en la misma y son:

1, Recurso Técenico,
2. Recurso Material,
3. Recurso Humano.

Estos recursos no podrian funcionar adecuadamen-
te si no se relacionan entre si, ya que, todos a fin de
cucntas son interdependientes.

En cuanto a lo material, es necesario contar con
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el capital adecuado para desarrollar un proceso y un -
sistema, en este caso de plancacién y control de la -
produccién.

Por otro lado, cuentan con los recursos materia
les adecuados donde sc podré tecnificar un proceso y -
un sistema; ya que la técnica adecuada para las necesi
dades de la empresa existe, solo que para implantarla-
y desarrollarla dentro de una cmpresa, es necesario --
hacer uno se los recursos materiales para adquirirlo.

Por G¢ltimo, los recursos materiales técnicos ad
quieren su valor y su importancia gracias a los exis--
tente del recurso humano ya que sin este Giitimo, los -

anteriores no tendrin una utilidad real ni prictica.



PRESUPUESTO MAESTRO

{CUADRO IV 1)

PRESUPUESTO ’ _ PRESUPUESTO
'OE VENTAS =" DE PRODUCCION

PRESUPUESTO OE !
REQUISICIONES DE MATERIA PRIMA
MANO OF OBRA
GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
COSTO DE PRODUCCION Y DE VENTA
GASTOS DE VENTA
GASTOS DE ADMWINISTRACION
ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO
PRESUPUESTO DE EFECTIVO
ADICIONES DE ACTIVO NO CIRCULANTE

. ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS

ESTADC DE BALANCE GENERAL FLUJIO DE EFECTIVO

RESULTADOS PRESUPUESTADO PRESUPUESTADO
PRESUPUESTADO '

DAVID NOEL Y RAMIREZ PADILLA CONTABILIDAD ADMVA. PAG. 61



PLANIFICACION DE PRODUCTOS

{cuaDRD Iv 2)

PLAN DE
VENTAS

CANDIO OE INVENTARIOS DE
PRODUCTOS TERMINADOS
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“WELSH, GLENN A, PLANIFICACION ¥ CONTROL DE UTILIDADES .

PLAN OF
PRODUCCION
PRESUPUESTO O£ PRESUPUESTO DE PRESUPUESTO DE
MATERALES MANO DE OBRA INDIRECTOS
DIRECTA 0E FABRICAGION

PAG, 182



CAPITULO V

PROPUESTA DE UN MODELO DE PLANEACION Y DESARROLLO
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S.1, INFORME SOBRE LA PEQUERA EMPRESA "MAQUINA-

DOS Y METALES ELISA, S.A."
5.1.1. ANTECEDENTES

Esta empresa fue constituida en 1973 como una -
sociedad anénima con el propfsito de elaborar tuercas-
y destinarlos a abastecer la demanda de la industria -
de autopartes y componentes eléctricos. Maquinados y
Metales Elisa, S5.A. al igual que la mayoria de las pe
quefias empresas de este pafs, surge como una empresa-
de organizacién familiar.

En el curso de los (ltimos trece afios ha diver-
sificado su produccién y actualmente fabrica en dife--

rentes tamafios y espesores los siguientes productos:

- 4/40 - 17X20m.m.
- 8/32 - Bellota »
-10/24 - Pieza automotriz

-10/32 hex de 3/8 y hex 5/16 - Opresor

-12/24 - Conexién de gas
-1/28 hilos - Tornrillo especial
-1/13 con altura de 5/16

y 7/16 - Barrilitos

-3/8 - Pernos

-9/16 - Bujes
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Los resultados obtenidos en la investigacibn di
recta efectuada en las empresas Maquinados y Metales -
Elisa, §.A y Echlin Mexicana, S.A. de C.V., mediante -
cuestionario, cntrevistas y pldticas realizadas con -
sus altos ejecutivos, se informan en este capitulo,

En primer término se presentan las caracter{stj
cas geﬁeralcs de 1la cempresa v los aspectos miis sobresa
1ientes de su evolucidn, con el propésito de encuader
narlos dentro de la categoria de pequeia y mediana em-
presa.

En segundo término se destacan las principales-
caracteristicas del mercado de sus productos con el -
propbsito de tener una visién de la importancia de su-
participacién en les mismos.

En tercer lugar se presenta un esquema de su -
" sistema actual de produccidn y control con el fin de -
conocer modus operandi actual, asimismo, se hacc una -
breve descripcibén de sus sistemas f politicas de ven--
tas y compras.

Por (iltimo se presentan los resultados de la -
evaluacién de los sistemas de operacifn vigentes con -
el popésito de conecer sus suficiencias o deficiencias

con miras a formular cl planteamiento de un sistema de

plancacién y desarrollo de 1a produccidn.
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Lo anterior ha implicado que la empresa modifi-
que su capitat inicial de § 500,000.00 a 100 millo--
nes de pesos.

El volumen dc operaciones de la empresa también
sec ha incrementado al pasar de 19,200 unidades, en --
1973, a 56,000 unidades, en 1985,

Al iniciar sus opcraciones la cmpresa operaba -
con el apoyo de 4 obreros y en la actualidad opera con
20,

Para los efectos de este estudio esta empresa -
ha sido calificada como pequefin por su nfimero de obre-

ros y empleados que ocupa.

5.1.2, MERCADD

La industria de autepartes y componentes eléc-
tricos absorbe el 55% de los productos que elabora la
empresa en estudio en tanto que la industria manufac-
turera de aparatos eléctricos para el hogar demanda -
el resto de su produccibn 45%.

La estructura de sus ventas por clientes es la
siguicnte:

CLIENTES §



-Industria eléctrica automotriz, 5.4,
{Prestolite)
d -Echlin Mexicana, S.A. de C.V,

-General Eléctric.

-Easy, S.A. junto con Sucursal Monte-
rrey.

-Phillips, S.A.

-Interruptores Elfctricos, 5,A. (ISA)

- Rancom, S.A.

30%

"25%

10%
15%

5%
10%
5%
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Como puede apreciarse la empresa no solo ha -

diversificado su produccibn sino tambifn sus merca--

dos, pues al iniciar sus operacicnes como ya se men-

cioné anteriormente atendib unicamente la demanda de

la industria autopartera, y actualmente ha expandido

sus alcances hacia la industria manufacturera - eléc

trica para aparatos para el hogar.

La empresa en estudio compite en un mercado -

al que concurren 7 empresas Y en la cual participa -

con el 15% de la produccifn que genera esta activi--

dad.

5.1.3., PRODUCCION Y CONTROL.
ORGANIZACION.

La empresa cuenta con un gerente general (que
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es ol jefe de la familia), tres auxiliares generales
(que son la esposa e hijos) y dos auxiliares especi-
ficos (que son el jefe de la planta y el contador dec
la empresa) y con 20 obreros u operarios.

-El gerente general centraliza todas las fun
ciones de decisibn, es quien determina cufinto, cuén-
do y donde se producirfi, Calcula la demanda de sus -
productos & partir de los pedidos en firme; también-
se responsabiliza de la compra y suministro de mate-
rias primas y de las ventas de los productos termina
dos, Comparte estas responsabilidades, cuando no fas
puede atender directamentc, con sus auxiliares pene-
rales quienes conocen y dominan el sistema.

-El contador externo, por su parte, ademis
del registro contable de las oparaciones contables -
de ingresos y cgresos de la empresa se reponsabiliza
de sus finanzas,

-El jefe de la planta supervisa el trabajo du
los demis operarios y también opera una méquina.

-Los operarios realizan la funcién de produc-
cibn y son responsables de la conservacién y manteni
miento de la maquinaria y equipo, (ver organigrama -

v-1).
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Con basc en pedidos que amparan los requirimien
tos de seis meses de sus clientes, la empresa en estu-
dio calcula la produccidén y el suministre de los pro--
ductos demandados; asi mismo atiende pedidos abiertos,
los cuales se surten con la disponibilidad de existen-~
cias en almacén y organizando la produccibn con la ca-
pacidad disponible.

La distribucidn de productes 1a realiza dnica y
exclusivamente a través de los clientes anteriormente-
mencionados, no utiliza otros canales,

Las gperaciones de compra-venta, tal como se --
menciond anteriormente la realiza dircctamente el ge--
rente gencral quien se responsabiliza también de la en
trega de mercancias.

Los precios de los productos que fabrica la em-
presa se revisan y medifican cada seis meses,

‘ El inventarioc minimo que mantine la empresa, en
el almacén de productos terminados, es el suficiente -

para cubrir las necesidades de la demanda de 1.3 meses

SISTEMA Y POLITICA DE COMPRAS.
El gerente general preve fa aquisicién de mate-
ria prima, herramientas, equipo y maquinaria cn fun- -

cibn de los requerimientos formulados en los pedidos-
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para asegurar el oportuno suministro de materias pri-
mas ¥ herramicntas que la empresa utiliza en la ela--
boracién de sus productos. Formula los pedidos a sus-
proveedores con tres meses de anticipacibn al inicio-
del ciclo de produccibn,

En lo quc concierte a los precios de la mate--
ria prima, la empresa se cncuentra sujeta a las condi
ciones que rijan en el mercado en el momento de formu

lar el pedido.

5.1.4. EVALUACION,

En cl anflisis de la organizacibn y funciona--
miento de la empresa se aprecia la ausencia de una --
estructura orginica funcional y consecucntemente la -
falta de delegacibn de funciones y facultades.

La cmpresa carece de un sistema formal de pro-
nésticos de ventas, esta funcibén la realiza cl geren-
te general en una forma empirica a partir de su eoxpe-
riencia personal.

No existen inventarios cuantificados, per lo -
cual no dispone de un control de los nismos, no cono-
ce cuando fabricar, disposicibén de materia prima, etc.

La carencia de control de inventarios se tradu

ce cn un desconocimicnto de la utilizacién de la capa
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cidad instalada de la planta, as! como el desconoci--
miento del costo de produccibnm,

Las necesidades de materia prima y herramien--
tas las determina con base en las estimaciones aproxi
madas que le sugieren su criterio y buen juicio,

La gerencia general de la empresa manifestd su
interés de modernizar su procedimiento de administra-
cién y control de la produccibn, esti consiente de --
que la carencia de un sistema de informacibn adecuado
ha sido el principal obstfculo para lograr la expan--
sibn de sus actividades.

La deficiencia mis visible en la funcién de --
controlar e¢s que las ordenes de produccibn se trans--
miten en forma verbal, consecuentemente no existe un-
seguimiento adecuado de 1a misma.

El sistema contable que lleva la empresa se --
constrifie a cumplir con la obligacibn fiscal de decla
racién de ingresos.

Es presumible que la carencia de registros con
tables que permitan contabilizar los costos de produc
cibh, estén generando costos ocultos e imeficiencias-
que obstaculizan la expansibn de las operaciones de -

la empresa.
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5.1.5. PROPUESTA

Si bien es cieto gue el propbsito central de es
te trabajo era arribar al diseflo de un sistema formal-
de planeacifn y desarrollo de la produccién para la em
pfesn en estudio, la carencia de una estructura organi
ca adecuada y suficiente asf como la ausencia de re--
gistros contables no permiten adelantar una recomenda-
cién~ en ese sentido,

Por tal motivo la sugerencia sc centra en pro--
poner una estructura organica funcional asi como un --
sistema de contabilidad de costo de produccibn y comer
cializacién.

La estructrura organica que se estima convenien
te para esta pequefia empresa consiste en una gerencia-
general y las siguientes tres jefaturas: Produccién, -
Abastecimiento y Administracién,

Asf las funciones quedarfan delegadas de la si-

guiente manera:

-GERENTE GENERAL: direccibn, decisiones sobre-
objetivos, politicas, metas y estratégias para
la operacibn de la empresa en los plazos media
to, corto, mediano, largo, autorizacién de ope
raciones que estén fuera de los programas y po

lfticas autorizadas.
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JEFATURA DE PRODUCCION:

-Programar la produccién, la utilizacibn de la -
planta, mfiquinas, operarios.

-Supervisar y controlar los procesos y el flujo-
de produccibn.

-Vigilar y controlar el arovisionamiento oportu-
no de materias primas, herramientas, maquinaria
¥y equipo,

-Vigilar las salidas de productos en las fechas-
comprometidas en el 4rea de abastecimiento.

-Responsable de la Custodia y despacho de alma -
cén.

JEFATURA DE ABASTECIMIENTOS:

-Cubrird la doble funcién de compras y ventas,

~Responsable de claborar los prondsticos de ven-

-tas.

-Suministrar oportunamente la materia prima y -
los materiales de acuerdo ul programa dec produc
cién.

JEFATURA DE ADMINISTRACION:
-Seria la responsable de disciiar ¢ instrumentar-

el sistmema de informacién de la empresa.
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-Sistema de contabilidad general y el de costos-
de produccién y comercializacién.
-Administrar los recursos humanos y materiales -
de la empresa,
~Crédite y cobranzas,

‘(ver organigrama V-2)
SISTEMA DE INFORMACION

Con la estructura orginica antes mencionada la -
empresa estar{a en condiciones de iniciar la integra- -
cibn de un sistema de informacién que cn una primera -
instancia, le permita el acceso a la claboYacidn de pre
supuestos Fisicos, de costos y financieros para que en
un plazo més amplio puede estar en condiciones de elabo
rar ‘un modelo de plancacién y desarrolio de la produc--
cién,

En virtud.de que escapa a los prapdsitos y alcan
ces de este trabajo el diseflo de un sistema de iforma--
cibn y con el propésito de orientar las acciones en ese
sentido, se recomienda a la empresa instrumentar parale
lamente a la formacién de la nueva estructura organicd
un sistema de contabilidad general y el corrcspondiente

a costos de produccibn y comercializacibn.
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Esta funcién, tal como se indica on la estructura orgi-

nica propuesta, recae en la jefatura de administracién.

5.2 INFORME SOBRE LA MEDIANA EMPRESA: "ECHLIN MEXICANA,
S.A DE C.V." K

5.2.1 ANTECEDENTES.

Est4 empresa se creb originalmente en Estados U-
nidos de Norteamerica para proveer de autopartes eléc--
tricas a la industria automotriz del vecino pais y ex--
portar sus productos. En 1967 se tomé la decisibn de -
instalar una empresa filial en México, en consideracién
a la elevada demanda que existfa por sus productos y a-
las ventajas comparativas que ofrecia este pals por ---
cuanto a mano de obra y materia prima.

La empresa inicia sus operaciones, produciendo u
nicamente condensadores, platinos y alternadores; en el
curso de las dos décadas transcurridas ha diversificado
;ustancialmente su produccién y actualmente provee a la
insustria automotriz de las siguientes autopartes: bobi
nas, relevadores, tapas de distribuidor, rotores para -
distribuidor, reguladores, cajas de control, sclenoides

y repuestos, portaplatino y resistencias,
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El desarrolla que ha experimentado la empresa-
se puede mostrar con claridad mediante la comparacibn
de las siguientes cifras:

Se inicia con un capital de un millfén do pesos
que actualmente asciende a seis mil millones,

En 1967, al iniciar sus operaciones la empresa

daba émpleo a 35 personas y actualmente ocupa 2 150 -
empleados y 450 obreros.
. El volumen de produccibn que gencr§ la empresa
en 1967, fue de 3,000 condensadores, 950 plafinos y -
75 alternadores; en 1985 la produccibn de estas auto-
partes fue de 9,860, 5,551 y 300 respectivamente,

En consideracifn a su capital y el némero de -
perscnas que ocupa esta empresa ha sido calificada --
para los efectos del presente estudio como mediana em

presa.

5.2.2. MERCADO.

ios productos que elabora la empresa se desti-
nan en un 60% a abastecer la demanda de autopartes --
eléctricas de la industria automotriz, y el 40% res--
tante a abastecer los requerimientos del mercado de -

refacciohes y repuestos.
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El siguiente cuadro muestra a los clientes y a re

faccionarias con sus respectivos porcentajes:

INDUSTRIA AUTOMOTRIZ § REFACCIONARIAS %
CHRYSLER 15 IMPULSORA DIESEL 1§
GENERAL MOTORS 20 PARTES Y REFAC, 15
VOLKSWAGEN 25 REFACCIONARIAS DE

LA IND,AUTOMOTRIZ 40
FORD 15 REFAC. CALIFORNIA 15
NISSAN 15 AUTOPARTES MEXICA
AUTOTRANSPORTES .10 NAS, 5.4. 15

Echlin abastece el 253 de la demanda de la indus
tria automotriz, el resto lo cubren las siguientes em -

presas en las proparciones que se indican:

EMPRESA i
PRESTOLITE 50
BOSCH AUTOMAGNETO 20
PRAUSA S

Como pucde apreciarse Echlin Mexicana S.A. de

C.V. e la segunda en importancia dentre del mercado,
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Las materias primas y materiales que emplea la
empresa cn su proceso de fabricacién son tanto nacio-

nales como importadas siendo las mis importantes:

-L&mina en rodillo, alambre magnético, tuercas,
tornillos, diodos, baquelita, balero de bola,
poleas, flecha de alternador, picza polar, ba

lero de rodillo, etc.

Por el tipo de productos que clabora, la empre
sa en estudio se agrups dentro de la industria manu--
facturera, en la rama de actividad de la construccién
de vehiculos y autombviles y sus partes, Esta rama sc
distingue por pertenecer a las mAs dinfimicas del pais,
pues en las Gltimas décadas han registrado un ritmo -
de crecimiento superior al promedio que registra la -

industria del pa{s en su conjunto.

5.2.3. PRODUCCION Y CONTROL.

La empresa soporta el desarrollo de sus acti--
vidades cn una estructura orgénica en la que se han -
delegado facultades y responsabilidades a las diferen
tes Areas que la integran.

En la organizaci@n de la empresa se encuentran

delineadas con precisibn y claridad las competencias-
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de las direcciones general y de finanzas, as{ como las

correspondientes a las gerencias de abastecimientos, -

manufactura, planta, ingenierfa de calidad y relaciones
industriales.

La empresa orienta sus actividades con base en -
un presupuesto que elabora con los subpresupuestos que-
emanan de las diferentes irecas que constituyen su orga-
nizacién.

-La gerencia de abastecimiento, que cubre la do-
ble funcidén de compras y ventas, elabora el subpresu---
puesto f{sico de ventas y compras unitarias, a partir -
de este documento las gerencias de manufactura y planta
elaboran los subpresupuestos de produccién, inventarios
y de personal obrero e instalaciones; por su parte la -
‘Direccibn de Finanzas con base en los presupuestos fisi
"cos antes mencionados, elabora los presupuestos de cos-
tos, utilidades y financieros.

La empresa ademfs del presupuesto anual, elabora
presupuestos mensuales, trimestrales y scmestrales, en
la confeccibn de los mismos cuenta con los siguientes -
sistemas y politicas.

SISTEMAS Y POLITICAS DE VENTAS.

El suministro de componentes y equipo eléctrico

a las plantas armadoras de autombviles se efectda -
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mediantc programas de abastecimicnto que previamente-
entregan los clientes a la empresa y que respaldan --
con sus pedidos en Firme.

La distribucidn de los productos al mercado de

repuestos y refacciones los canaliza la empresu prin-

cipalmente a través de comerciantes mayoristasquienes
a su vez los distribuyen a las refaccionarias existen
tes en el pals.

La empresa también vende en forma directa a -
este Gitimo tipo de comercios la magnitud de sus ope-
raciones es importante.

Las negociaciones de compra-venta las realiza
la gerencia de abastecimiento y la entrega de mercan-
cié las lleva a cabo la gerencia de planta de quien -
depende el almacén,

La polftica de precios de los productos que -
elabora la empresa, establece que estas deben ser re-
visadas y modificadas cada tres meses.

La pol@tica de inventarios establece que como
minimo en almacén de productos terminados debe exis--
tir el equivalente para cubrir la demanda de 1,5, me-

ses.
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La empresa cuenta con inventarios de materia -

prima, material en proceso y productos terminados, en
un volumen equivalente a 60 dias de acuerdo a la pro-
ducclén programada con un costo estimado del 55% del-
precio de venta,

La previsién de ventas efectua de acuerdo con
un programa de clientes y el anflisis estadistico del

comportamiento de sus compras en aflos anteriores,

SISTEMA Y POLITICAS DE COMPRAS,

Los programas de adquisicién de material y --
copponeites, 1os elabora la empresa con base en los -
requerimientos consignados en losprogramas de abaste-
cimiento formulados por la industria automotriz apo--
yandose en los pronfsticos de ventas que cfectfia la--
empresa para ¢l mercado de refacciones y repuestos.

Con el propbsito de asegurar el aprovisiona--
miento de materia prima y componentes que emplea la-
empresa en la elaboracién de sus productos, formula -
pedidos a sus proveedores que conticnen les requeri--
mientos calendarizados de seis meses. Ln el caso de--
provecdores eficientes la empresa ha convenido con --

ellos el surtimiento de pedidos abicrtos.
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En lo relativo a los precios de materias primas
y componentes se ha convenide con sus principales pro--
veedores hasta dos revisiones y modificaciones al afio.

La candelarizacién de los trabajos y cada una de
sus fases se determinan de la siguiente manera:

-Para el equipo original y refacciones que demun
dan las plantas ensambladoras de autombviles, de acuer-
do con los pedidos en firme para cubrir necesidades de
up mes y la demanda tentativa de los siguientes dos me-
ses,

Para atender la demanda del mercado de refaccio-
nes y repuesfos, se considera la estadistica de ventas-
por producto de los dltimos seis meses y las existen---
cias en inventarios.

Los ajustes al presupuesto de produccién se de--
terminan con los estados financieros y balances que cla
bora mensualmente la empresa. :

5.2.4 EVALUACION,

La empresa dispone de una infraestructura de in-
formacién minima neccsaria asi como de un claberado y ¢
ficiente control de la produccién que dan viabilidad a-
la implementacién de un modelo de planeacibn y desarro-

110 de la produccibn a large plazo,
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De tal suerte que solo se requiere la creacibn -
de un frea staff dependiente de la direccibn general in
tegrada por personal calificado en planeacién cuya expe
riencia en la rama industrial automotriz y la autoparte
ra le permiten conocer con precisién la dinfmica de¢ cs-

>tos mercados.

Los criterios y opiniones de los ejecutivos de-
la empresa sobre la conveniencia de instrumentar un mo-
delo de planeacifn y desarrollo de la produccién son di
versos y encontrados y pueden resumirse de la siguiente
manera:

-Considerén sus sistemas actuales suficientes y-

eficientes.

-Serfa conveniente la instrumentacién de un plan

que les permita visualizar en horizontes de tiem

po mis amplios que los del presupuesto en desa--
rrollo y la produccién de la empresa.

-La elaboracién de planes no aportaria benefi---

cios adicionales a la operacibén de la empresa vy

si en cambio significarfa un incremento en sus -

costos de administracién, (ver organigrama V---

I11).
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5,3, MODELO DE PLANEACION Y DESARROLLO A LARGO
PLAZO PARA LA EMPRESA MEDIANA ECHLIN MEXI

CANA, S.A. DE C.V.

Dado que la empresa dispone de informacibn sufi
ciente, sistematizada y organizada, asf como de los --
instrumentos y herramicentas de administracibén y con- -
trol de la produccién, la sugerencia del presente estu
dio sc centra en la propuesta de un modelo de planea--

cibén y desarrollo integral a largo plazo.

A, BASES PARA LA PLANEACION.

A.1. Principales tendencias del desarrollo de -
la econonia,

ECONOMIA NACIONAL. Se presenta una descripcibn
de las principales tendencias socio-econémicas del --
palis v que concicrnen directamente a la evolucibn y -
desarrollo de la empresa, Esto es, se¢ analizarén con-

ceptos tales como:

-Crecimiento de la economia, medida en término
de producto interno bruto (PIB).
-Crecimiento de la poblacibn y tendencias.

-Evolucién del ingreso per cépita.



. JComportamienfo de la inflacién,

"-fipo de cambio,
-Deuda externa.

~-Anflisis del crecimiento industrial del palss,
distinguiendo las ramas dindmicas de las de -

lento crecimiento,

Rama Industrial, Dentro del entorno nacional descriteo
‘en el aprtado anterior serd necesario describir cual -
ha sido la evolucién y la estructura de la rama induzs
trial de la construccibén dec vehiculos, automéviles y—
isus partes a la que pertencce la empresa en estudio

Deherﬁn considerarse estos aspectos tales como el nfi—
mere del personal ocupado; de rama de sucldos y sala—

Tios e impuestos cubiertos al Estado,

Industria de Autopartes Eléctricas, En este apartade-

se deperd hacer una anilsisis de la estructura actual
iy de la cvoluacién de esta actividad en funcibn del
nfimero de empresas que la integran.

Volumen y valor de las ventas, su capital ini:-—
cial, nfimero de empleados, sueldos y salarios e impues:

tos.



173

El anflisis del comportamiento de la demanda -
de_autopartes mercccré una mencibn especial habida --
cuenta que ¢l desarrollo de esta industria automotriz
también se analizari la evaluacibn y la estructura ac
tual del comercio y distribucifn de las autopartes --
eléctricas, distinguicndo con claridad los canales de
comercializacibén y su participacién en el volumen to-

tal de las ventas.

Por filtimo se har4 referencia al marco normati
vo que rige la actividad de la industria de autopar--

tes en México,

A2, DESARROLLO DE LOS PRECIOS EN LOS MERCADOS DE -
SUMINISTRO DE INSUMOS.

Se analizarf la evaluacibén de los precios de -
las principales materias primas, incluyendo salarios,
material de empaque, publicidad, transporte, asi como
los mis importantes insumos que utiliza la empresa --
para la elaboracién de sus productos, explicando las-
razones del compertamiento de los precies en cada - -

caso.



A.3. CONCLUSIQONES SQRE LA EMPRESA,

Se hard una descripcibn suscinta de los pro--
blemas que inciden directamente en el comportamiento-
de la empresa. Asi mismo deberin destacarse los aspec
tos favorables que inciden en el desarrollo de la em-
presa a saber:

-Estructura de las ventas y de las utilidades :
por productos.,

-Informar sobre los productos cuyas ventas v u-
tilidades han tenido un desarrollo insatisfac-
torio.

«Precisar las capacidades ociosas por productos
y plantas.

-Identificar los cuellos de botella que se pre-
sentan en su (s) planta (s).

-Indentificar sistemas de distribucién inefi- -
cientes que por mantener elevados inventarios-
y recursos mal aprovechados, incurren en eleva
dos costos.

-Situacidn de la organizacién de ventas con re-
lacibén al nivel de desarrollo alcanzado en la-

comercializacion dc la cmpresa.
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B, . OBJETIVOS DE LA EMPRESA

Se har§ referencia fundamentalmente a los objeti

vos de crecimiento de la empresa, expresados en térmi--
nos de ventas y utilidades totales. Para tal efecto, -
deberd formularse un formato similar al que se presenta
en el cuadro ndmero uno., La informacibn que se consi--
gue en la misma, deberi referirse al ejercicio real de-
cuando menos los dos filtimos afios con relacidn al presu
puestado, asfmismo se referird a un horizente de planea
ci6én de seis afios a partir del afio presupuestado. (ver
cuadro # 1).

B.1. OBJETIVOS DE VENTAS.

Con base en las disponibilidades actuales de la
empresa y en las posibilidades de¢ crecimiento del merca
do de sus productos se cuantificarin las metas de ven--
tas.

B.2., OBJETIVO DE UTILIDADES.

Es evidente que el objetive fundamental de cual-
quier empresa es la obtencién de utilidades, consecuen
temente deberf conocerse de antemano cual es la
utilidad minima necesaria que requiere la empresa pa--

ra hacer atractiva a su permanencia en el medio, en
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;ai;Virtud, serd necesarie conocer las utilidades que -
se gstimq resultara de la operacién de la empresa en el
plazo planeado.
B.3, OBJETIVO DE RENDIMIENTO DE LA INVERSION.

Obtener el miximo rendimiento de la inversibn, -
es el objetive bfsico al que aspira cualquier empresa,
En ¢ste sentido, serd necesario que la empresa conozca
previamente ¢l rendimiento de la inversibn, la cual de-
ber§ calcularse conforme al método financiero sugeride
por su asesor técnico, con cl propésito de que pueda -
coﬁpararlo con las tasas de rendimiento de las inversio

nes a largo plazo en ¢l mercado de capitales.

C. PLANEACION DE ACCIONES.

Este apartado se destinari a la descripcién de -
las medidas que adoptarfn para la consecucibén de los ob
jetivos sefialados al plan, observando las siguientes 1f
neas generales:

-Hacer mencién unicamente de datos globales,

-Mencionar solamente problemas y proyectos cla--

ves que impacten de manera significativa al desa

rrolle de la compafifa.
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~Justificar 1a omisién de los detalles, hacien-
do referencia a los estudios y documentos que le dan -
soporte técniﬁo ¥ que se anexarfin al plan los estudios
de factibilidad del proyecto.

C.1, MEDIDAS QUE AFECTAN A LA EMPRESA EN SU CONJUNTO.

C.1.1. CAMBIOS EN LA ESTRUCTRURA DE PROPIEDAD

DE LA EMPRESA.

Deberd consignarse cunlquier cambio que se pre-
vea en el capital social de la empresa, as’i como cual
quier variaci’on que pudiera tener ia participacién de
capital extranjero en ¢l mismo o bien la fusifn con -
otras empresas,

€.1.2. MEDIDAS DE DIVERSIFICACION

Los proyectos de diversificacibn de las actua--
les lineas de productos contemplades dentro del hori--
zonte de planeacién deberdn fnrmuiarse en este aparta-
do.

Para el desarrollo de este apartado se darf res

puesta a las siguientes preguntas:

{-La diversificacién significa la adquisicién

de empresas que ya operan e¢n ¢l mercado 7?7
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-LLa diversificacién de productos se hari den--

tro de la actual estructura organizacional de -

la empresn?;

-¢La diversificacién corresponde o no a la acti

vidad que actualmente desarrolla la empresa?.
C.1,3. INTEGRACION VERTICAL.

Deberén mencionarse en este apartado, los pro--
yectos que la empresa tenga previstos para obtener ma-
yores economias y eficiencias en su desarrollo y que -
signifiquen la integraci6n de sus actividades tanto en

la salida de productos, como en la entrada de insumos,

Se distinguiran los proyectos de integracién -
en el campo de las ventas de los proyectos de integra-
cibn en el suministro de materia prima, partes y com-

ponentes.

C.2 MEDIDAS RELATIVAS A MERCADOTECNIA.

Este apartado deberé apoyarse con un documento
que relacione en forma esquemitica todos los gru
_pos de productos y productos importantes seflalando pa
ra cada uno de ellos las metas, los problemas esen--

ciales, las medidas mis importantes y la estratégia que
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se seguirl en el largo plazo, (ver cuadro 2},

C.2.1. PLAN GENERAL DE MERCADOTECNIA. (VENTAS
NACIONALES).

La importancia de este apartado, relativo a la
totalidad de la actividad comercial, es mayor que la-
contemplada en un presupuesto anuwal, pues debe consi-
derar los cambios estructurales que pudieran inducir-
su reorganizacibén del frea de ventas

La cmpresa deberd hacer un diagnéstico sobre -
su situacibn mercadotecnica actual con el propbsito -
de identificar cuales son los problemas que obstacu--
lizan la expansién de sus productos lideres y la via-
bilidad de desarrollo del resto de sus productos. Asi
mismo deberi sefialar las medidas que seri necesario -

adpotar para superar estos problemas.

1. POLITICA DE PRODUCTOS Y GRUPO DE PRODUCTOS.
~-ELIMINACION DE PRODUCTOS.

[ Se hari referncia a los productos cuya pro--

duccién se descontinuara sefialande las rtazones de es-

ta medida.
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-EXPANSION DE GRUPOS DE PRODUCTOS,

NUEVOS PRODUCTOS.

Deberfin mencionarse las medidas a seguir con
los nuevos |productos que haya previsto lanzar la em-
presa cn el) largo plazo presentando en forma esquemi-
tica el grupo de productos al que pertenece su priori
dad, fecha de lanzamiento, grado de avance a la fecha

(ver cuadro|3).

2. POLITICA DE MARCA.
Se mepcionarin todos los cambios que se preten
dan introducir en los disefios de las etiquetas que os

tentan la marca del producto,

3, POLITICA DE EMPAQUE.

Todos llos cambios que sec tengan previstos en -

el material dp empaque para adecuarlo a las condicio-
nes y requerimientos del mercado, tanto en lo relati-
vo a materialgs, come presentacibn, coler, tamafo, --

etc.

4, POLITICA DE PRECIOS,
referencia a las medidas que se ins--

trumentarin para_la expansibn de las ventas, cn lo --
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concerniente a concesibn de créditos, descuentos, bo
nificaciones. Estas medidas deberfn encuadrarse den--

tro de la reorganizacién del sistemas de distribucién,

5, DISTRIBUCION.

Se haré una descripcibén del esquema de distri-
bucién actual de la empresa, indicando las innovacio-
nes que se introducirfn al mismo, as{ como su justifi
cacibn en términos de las economfas y eficiencias que

se deriven de las mismas.

6. ORGANIZACION DE VENTAS.
Se describird la organizacién actual del sis--
tema de ventas y se indicarin las mejoras ¢ innovacio

nes que se pretenda introducir a la misma.

T PURLICIDAD Y PROMOCION DE VENTAS.

Se describiré la politica de publicidad y pro-
mocibn que‘actunlmente opera la empresa y las modifi-
caciones que sc estima necesario introducir para ade-

cuarlas a las condiciones futuras del mercado.

8. INVESTIGACION DE MERCADOS.

Se relacionarin las investigaciones que en cs-
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te campo se han programado realizar ingdicands el pro-

pbsito que se persigue con las mismas,

Este apartado se destinard a contsignar los cam
bios que la empresa tenga previstos llawar a efecto -

en el frea responsable de la comercializzacibn,

C.2.2. ESTRUCTURA DE VENTAS.

Se mostrard el desarrollo que sc esspera en la-
estructura de ventas de acuerdo al plan 4Re comerciali
zacibén descrito y se presentarin las raznes que sus-

tentan los cambios. (ver cuadro 4 y 5).

C.2.3. PLAN DE MERCADOTECNIA EN LASS EXPORTACIO-

NES,

Se hari mencién de la hipftesis que dan soporte
a las expectativas de desarrello de las expoortaciones-
de la empresa, destacando:

-mercados potenciales.

~facilidades institucionales,

-restricciones tanto naciopales como et el ex--

tranjera.

-competitividaé de productos en los t¥mines -

de precios, calidad y oportunidad do cntrega.
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€.3. MEDIDAS DE PROMOCION.

G.3,1, PROBLEMATICA DE LA PRODUCCION,

Planterar los problemas que confronta la empresa
en este sector, asi como los apoyos, modificacidnes y-
acciones que es necesario introducir para el cabal cum
plimiento de su funcién. En este punto se globalizan -
los problemas de los que depende el desarrollo futuro-
de la actividad comercial, describiendo las mejoras y-

los procedimientos,

C.3.2, INVERSION TECNICA.
Deberdn rcalcionarse las inversiones distribuyén
dolas por plantas y por productos describiendo las ca-

racteristicas de los proyectos principales.

C.4. MEDIDAS PARA EL ABASTECIMIENTO Y COMPRAS.

Se plantearfin los problemas que confrontan ac- -
tualmente el mercado de materias primas, partes y com-
ponentes, asi como las expectativas de que los mismos
prevalezcan en el futuro o en su defecto de solucio--
narlos, indicando las medidas que la empresa instru--
mentarid para mejorar las condiciones actuales,

En el 4mbito de las compras se consignarin los-
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problemas que en materia de precios espera la empresa -

‘y las medidas que adoptarin pﬁra superarlos, desde el
cambio de proveedores hasta la sustitucidn de materius
primas, partes y componecntes.

IMPORTACIONES.,

Se hard una descripcién de las necesidades actug
les de importaciones que tiene la empresa, los proble--
mas para cubrirlas y las expectativas de importacién -

“en el largo plazo y las razones que la justifican,
(ver cuadro 60).
C.5. MEDIDAS CONCERNIENTES AL PERSONAL.

Se harf un diagnbstico sobre la situacibébn actual
del personal de la empresa y se rclacionarfn las medi--
das que serd necesario introducir en el large plazo pa
ra hacer frente a las necesidades futuras, agrupéndolas
por 4reas.

C.6  MEDIDAS ADMINISTRATIVAS.
Sc describirin las medidas administrativas mis
importantes que la empresa prevea llevar a efecto, a-

grupindolas seglin el sector o frea en que sc originan,
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Estas medidas deberfn respaldarse con el estu-
dio o documento que justifica al proyecto. (ver cua--

dro 7).

C.7. MEDIDAS CONCERNIENTES A LA ORGANIZACION.

C.7.1. ORGANIGRAMA.

En forma anexa al plan deberd presentarse el --
organigrama general de la cmpresa en el que se mues--
tre la situacidn actual y la que se espera al final --

del perfodo planeado.

Los organigramas serdn funcionales y no presenta
rin los nombres de las personzs que ocupan cargos.

La situacibn que sc espera al final del periodo-
plancado dcberf presentarse de la siguiente manera:

Los puestos que desaparecen marcados po; ung - -
cruz y los nuevos puestos se indicarin con lincas - -
puntcadas.

C.7.2. MEDIDAS PREVISTAS.

Se relacionarfn las medidas que serd necesario--
introducir en cl sistema o en la organizacién para al

canzar una mayor eficiencia de la misma.
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D. PLAN FINANCIERO

D.1, ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Deberfin relacionarse los principios bajo los cua
ies se han elaborado los estados financieros correspon-
dientes a cada uno de los aflos que comprende el plan, -
agrupandolos de la siguiente manera:

-Ventas.

-Costo de ventas,

-Depreciacibn de activos fijos.

-Gastos generales.

-Intereses.

-Impuestos sobre las utilidades.

(ver cuadros 8 A.B.y C).

D.2. BESTRUCTURA DE LOS RESULTADOS

Se har8 una descripcién de las contribuciones -
que tienen los diferentes proudctos de la empresa eh la
formacifn de sus utilidades, distinguiendo a los grupos
tradicionales de los nuevos productos. (ver cuadros 9 y

10},
D.3. ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

Deberé analizarse la situacifn actual del flujo

de fondos y plantear las medidas que se adoptarfn en --
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el piazo que comprenda al plan; también deberfn rela -
cionarse los principios bajo los cuales se elaborarén-
los estados para cada uno de los afos, agrupindolos --
bajo los siguicntes rubros: “

-Activos fijos.
-Capital dec trabajo.
-Dividendos.
-Tesorerfa,

{ver cuadros 11 y 12).

E; PLAN DE PRODUCCION

Se harf un comentario breve sobre los aspectos
- generales de la opcrncién ;écnjca de la empresa para -
los afios venideros haciendo, referencia a los siguien-
tes puntos:

-Racionalizacién.

-Expansién.

~-Situacién y polftica laboral.

-Situacién de materias primas.

-Politica de abastecimientos.

E.1. NUEVOS PRODUCTOS
Enlistar los nuevos productos que se lanzaron ~
al mercado durante el perfodo cn estudio con los volu-

menes y factores aproximados de salida al mercado.



E.2, PRODUCCION

a, Programas de produccién.

La informacién deberd plantearse esquemfticmen-
te, seialando las cantidades previstas por producto --
(incluyendo nuevos productes), por aiio y por planta ¥
de conformidad can !as ventas previstas por el frea co
mercial,

b. Capacidad productiva de 1a planta,

Por los efectos de planeacibn a largo plazo se-
rd necesario determinar el tiempo méximo por afo en -
que potencialmente pueden ser utilizados los cquipos -
de las Ifneas de produccibn, con cl propésito de compa
rarlo con el tiempo que se requiecra ocupar de acuerdo
a los programas de fabricacién.
~El tiempo potencial mfiximo en horas, se deberi fijar
tomando en censideracién ios principales factores que
determinan la capacidad de produccién:

-Capacidad del equipo instalado.

-Disponibilidad de materias primas.

-Programa de produccién,

Los célculos deberdn ser realistas de forma tal

que se pueden alcanzar en la prictica,



189

-El tiempe estimado de utilizaciébn del equipo, deberé
representar las horas que sc requieran para obtcner la
produccibn programada para una afio dado,

En este cAlculo deberfn considerarse las mejo -
ras a las instalaciones previstas en ¢l plan.

La informacibén anterior deberd ser representada
en formatos de tiempo de utilizacidn de la planta, in-
dicando los grupos de productos y los cquipos claves -
que estin considerados dentro del plan., (ver cuadro 13}

¢. Situacién de suministro de materias primas

y material de empaque

La informacibén correspondiente a este apartado
también deberd formularsc esquemiticamente, senalando-
los requerimientos y disponibilidades, las diferencias
{excedentes o deficit) deber’an ser coﬁcntndos indican
do la manera en que se visualiza resolver el problema

(ver cuadlro 14).
d. Situacién laboral.

Deberdn hacerse breves comentarios sobre la si-
tuaciédn que guarda actualemente ¢l mercade de trabajoe,
la evolucidén y previsiones de los movimientos sindica-

les, salarios, jornadas extraordinarias, problemas so-
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ciales, as{ como la influencia que los mismos tendrfin-
en la produccibn, También se indicarfn las medidas --

que se prevean tomar.

e, Cualquier otro factor importante que influya

en la operacién técnica.

E.3 INVERSIONES INDUSTRIALES.

La informacidn se presentaré en forma tabulada -
relacionando las inversiones previstas por planta y por
proyecto e identificando las siguientes categorias de -
inversién:

1. Reposicién y adicibn,

2. Incremento de la capacidad de produccibn.

3. Nuevos productos,

"Deberin explicarse con claridad los motivos y --

las razones de los proyectos més importantes. (ver cua

'dro 15).
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NOTAS RELATIVAS A LOS CUADROS PROPUESTOS

CUADRO 1. OBJETIVO DE CRECIMIENTO

NOTAS:

1. La brecha de crecimiente {C) no puede ser negativa
ya que el objetivo debe ser igual o mayor a la varia--
cién existente.

2. EBxportacienes: cn cuanto a la exportacibén a otras
empresas no es necesario dar objetivos ni variaciones,
Esto sc hari solo en caso de expertaciones directas.
3. En cuanto a los apartados A, C, D y E, no es nece-
sario dividir las exportaciones cn cxportaciones direc
tas y exportaciones a otras compaiifas,

4. El total de 1a linea B (margen de existencias) y D

(planeacidn de nuevos productos) debe de corresponder-
al cuadro 8 referente al cstado de pérdidas y ganan --
cias,

5. El total en lo que respecta al apartado D debe co-
rresponder al cuadro 2 de nuevos productos.

6. Del cuadro 1, scbre B. utilidad, debe de correspen

der al cuadro 8.

CUADRO 2. PLAN DE MERCADOTECNIA
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.1. El total del grupo de productos debe corresponder
al cuadro 8 del mstado de pérdidas y ganacias.
2. Todos los preoductos importantes deben ser enlista
dos, especialmentie los productos nuevos previstos,

3. Llos canales d.¢ ventas y abastecimientos se consi-

. deran como grupo sde productos separados.

4. ba contribucitn marginal y la operacifn de utili-
dad neta deben darse desples de los cargoes, regalfas,
asistencia técnicm ¢ intereses.

S. Unidades: el vorlumen de ventas se da siempre en to-
neladas, con excepcibn de los productos que no lo re--
quieran.

6. Este cuadro se Hlena de acuerdo a como mejor conside
re la empresa,

CUADRO 3. NUEVOS PPRODUCTOS.

1, Las indicaciones- detalladas para otros ailos aparecen
en el cuadro 2,

2. Es importante haecer mencifn en caso de que se haya -
hecho algdn estudio especial, El total de estos proyec
tos no va de acuerdo a 1a linea E del cuadre 1.

CUADRO 4. VENTAS NMCIONALES POR. GRUPO DE PRODUCTOS.

1. Cada paquete se c onsidera como un articulo,

2. No se debe hacer uso de otro grupo de productos,
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3. Bl total debe corresponder al cuadro 1, en cuanto
al total de las 1{neas (B+D) y del cuadro 8 del estado
de bérdidas y ganancias de ventas nacicnales.

CUADRO 5.EXPORTACIONES (Directas y ventas a compafijas
afiliadas).

1, No se puede hacer uso de otro grupo de productos,
2. El totai de exportaciones corresponde al cuadro 1,
lfnea B+D y al cuadro 8B del estado de pérdidas y ga-

‘ nancias de exportaciones,

CUADRO 6. IMPORTACIONES.

1. Enlistar todos los productos importados.

CUADRO 7. GASTOS DE CAPITAL.

1. El1 total por grupo de productos debe corresponder a
las figuras dadas en el cuadro de inversiones técnicas
en ¢l plan de produccién.

2. Como se muestra en el cuadro del estado de foqdo de
flujos.

CUADRO 8. (A,B,C) ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS.

A. Ventas nacionales.

B. Exportaciones,

C. Total (A y B).

CUADROS 9 y 10. ESTRUCTURA DE RESULTADOS,

<1, No se puede usar otro grupo de productos,
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2, El total debe corresponder a la contribucién produc-
tiva (mis las regalfas y la asistencia técnica) que se
muestra en el cuadro 8C,

CUADROS 11 y 12. ESTADO DEL FLUJQ DE FONDOS.

Todos los resultades negatives deben ir en rojo
o entre parentesis.

En cuanto al interés neto, si existen pagos re--
trasados en estos aspectos se debera crear otro cuadro,
CUADRO 13. PLANEACION A LARGO PLAZO,

Poner los comentarios necesarios al pie del cua-
dro.

CUADRO 14. PLAN A LARGO PLAZO.

Se llena el cuadro de acuerdo a las necesidades
de la empresa.

CUADRO 15. PLAN A LARGO PLAZO DE INVERSIONES INDUSTRIA-
LES.

Lienar el cuadro a como lo juzge la empresa.
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OBJETIVOS DE CRECIMIENTO
A) VENTAS

CUADRO
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RE

AL

P8TO.

PLAN

1986

887

1988

1888

1990

1991 | 1992

1993

(904

A, QEJETIVO .

VENTAS NACIONALES
EXPORTACIONES

B. MARGEN DE EXISTENCIAS
VENTAS NACIONALES

EXPORTACIONES DIRECTAS
OTRAS EMPRESAS

¢. BRECHA DE CRECIMIENTO

VENTAS NACIONALES
EXPORTAGIONES

o

. %:NIACK)N DE NURVOS PROOUC:

VENTAS NACIONALRS
EXPORTACIONES

e

DIFERENCIA DE CRECIMENTO
(c-0}),

VENTAS NACIONALES
EXPORTACIONES

UTILIDAD, B

EN MILLONES DE PESOS

-2 1 ]

1967

1988

1989

(980

1991

1992
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PLAN DE MERCADOTECNIA

CUADRO 2

PLAN MERCADOTECNIC REAL 870, PLAN ESTRATEBIA A LARGO PLAZD, ml
DE_PRODUCTOS UNIDADES 1904 {i0aT | (900 1ve0 f1ont Jivee |ived [ieee [1002 [ioee CBJETIVOS INPORTANTES, PAOSLENAS ll’llclﬂll.
MILLONES
%

OTROS ACTOS *

661



NUEVOS PRODUCTOS

A) NUEVOS PRODUCTOS

§RUPO

OF
PRODUC
TO8.

PRODUCTO

IPRIORIDAD!

FECHA

]
LANZA-
MIENTO.

ETAPA DE PROMOCION

ESTIMACION

CUADRO 3

ESTIMACION
CONTROL

DE MOVIME
TO DE MECIA]

D€ LA PROD.

TOTAL DE ACUERDO A LA TABLA |
"OBJETIVO OE CRECIMIENTO" LINEA O.

NUEVCS PACTOS.

8) OTROS NUEVOS ASPECTOS O PREVISION DE DIVERSIFICACION.

0027
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VENTAS NACIONALES POR GRUPO DE PRODUCTOS.

CUADRO 4
EN MILLONES DE PESO Mo. DE | RE AL | P3t0. PLAN
enupoocpnooucro:a ARRCAOF (908 [1987 |1988 {1080 |1990 | 1901 | 1902|1903 /a4
2

TOTAL 3)

INCLUYE

A) NUEVOS PRODUCTOS
B) ABASTECMIENTO
CIVENTAS

D} MARCA
PAINCIPALES
E) BROD. jypoRTANTES

[ I I ]




CUADRO 5

ML

EXPORTACIONES
|, EXPORTACIONES DIRECTAS
N NILLONES DE PESOS RE AL PSTO. PLANEACION
ORUPO DE ACTOS: (| 1988 1987 1988 | I8 | 1990 ] 199]) J 1982 | 1993 | 1994
T

TOTAL

INCLUYE

2. VENTAS A CiAS. AFILIADOS

TOTAL 2)




CUADRO ¢

IMPORTACIONES
- COMPARIA ;
IMPORTACIONES 1986 - 199! CIUDAD!
No. OE PRODUCTO SIMBOLO f;n;;o P‘é’ CLAVE
D
ARTICULO ORIOEN 1sae (R X Be t1o08 1889 1980 198}

£02




GASTOS DE  CAPITAL

|. INVERSIONES TECNICAS.

GUADRO 7
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EN MILLOMNES OF PESOS

REAL PSTO.

PLANEADO

GRUPOS: (1)
I MOV,  OE CAMTAL

2. INCREMENTO CAPITAL

3. NUEVOS PRODUCTOS
- x
- ¥

1988 [ 1907 11908]1989 (1990

1992

1993

1394

TOTAL OE RENOVACION
DEL CAPITAL (%]

ESTINACION PARA
NUEVOS PRODUCTOS.

2. ADMINISTRACION Y DISTRIBUCION DE INVERSlONGS

EN MILLONES DE PES0S

A) EDIFICIOB Y TERRENOS
8) TRANSPORTES

C) HERRAMIENTA ¥ EQUIPO
D) BIENES MUEBLES
E)EQUIPO OFICINA

) OTROS.

TOTAL DE RENGVACION
DE ACTIVO FIVO EN()

3. VENTA DE ACTIVOS 2)

VENTAS




CUADRO 8-A

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
A) VENTAS  NACIONALES
EN MILLONES DE PESOS LLLL AL FLANZ ADO
1908 % | 1907] % | 1980 [% | 1989 [% [ 1990 [ % [ 1901 [ % [ 1902 [ % [ 1993 [ % | 1904
NOVIMIENTOS DE CAPITAL

GASTOS VAMABLES

= COSTO DE PROD. VENDIDO (:H-
= COBTO DE PROD. VENDIDO {EN-
TREGADDS)

= REGALIAS
CONTRIBUCION MARGINAL

PRODUCTO DE GASTOS FIIOS
PMUOYO QASTOS MERCADOTEC -

usm FIJO8 DE FABRICA.
EEPI!CIACION DE ACTIVOS FIJOS
N PLANTA,

CONTRIBUCION PRODUCT (VA

GASTOS. ACTIVOS #1008
-QASTOS DE ALMACEN
&Ka .!N!lAL!S OE MERCA-
~QTRO8 .ASTOS GENZRALES
-ASISTENCIA TECNICA

'ILN.Y'IIIQEB EN CREDITOS NACIONA

+ITEAESES EN CREDITOS EXTRAN
1JENOS.

UTILIDAD NETA OE OPERACION.

02




CUADRO 8-8

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
EXPORTACIONES.

EN  MILLONES DE PESOS REAL PeT0. PLANE ADD

1008) % | 1900871 % [ 1908][% | 1989 1% 119001 9% [!981 1% 1 (002]% )03 |% | 1984

MOVIMIENTOS CE CAPITAL

GASTOS VARIABLES

~COSTO DE PROD, VENDIDO fPROO-

fos'rona PROD. VENDIDO
ENTREGAD0S)

‘- REGALIAS

CONTRIBUCION MARGINAL

PRODUCTO DE GASTOS PlJOS
. :v‘tgoucro GASTOS MERCADOTEC -

« QASTOS F1J0S DE FABRICA
- 1ACION DE !
BEPES&A ACTIVOS PIJOS

CONTRIBUCION PRODUCTIVA

WASTOS AGTIVOS POS '

-@ASTOS DE ALMACEN
-gssms GENERALES OF MERCA-

«QTRO8 MSTOS GENERALES
=~ ABRTENCIA TECNICA

-l‘ﬂﬁ‘.’&s EN CREDITOS NACIONA
-MTERESES EN CREDITOS EXTRAN
HERD,

UTILIDAD NETA DE OPERACION.

907



CUADRO 8-C

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
c) ToTAL .

REAL PSTO. PLANEADO
EN MILLONES DE PESOS

1988 % [1907]% 11908]% | 1900 ]| % (1990 {% [ 1904 % ] 1902]% [i003 :& 1904

NOVIMIENTOS O CAMTAL

GASTOS VARIABLES
~COBTO D& PROD, YENDIDO (

«COBTO DE PROD. vmmoomml
QADCR),
-REGALIAS

CONTRIBUCION MARGINAL

PRODUCTO DE OASTOS #IJ08

- PRODUCTD GASTOS MEACADOTECNIA

- GASTOS FLIOS OE FABRICA.

- DEMMECIACION DE ACTIVOS FIJOS
EN PLANTA.

CONTRIBUCION PRODUCTIVA

GASTON ACTIVOS FIJOS
- 0AST08 D€ ALM.
-omog‘rn:m.:s O MERCA-
~QTROS QAASTOS GENERALES
- ASISTENCIA TECNICA
-INT!R{SS EN CREDITOS NACIONA-

-ur:n:us EN CREDITOS EXTRAN-|
EROS.

L \UTILIRAD NETA f QPERACION.

OTADS QASTOS / ENTRADAS
GANANCIA NETA DESPUES DE IMPLESTOS
tMBURSTOR SOBAE UTILIDADES

UTILIDAD WNETA / BERDIDA DX DALANCE ,

L07
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ESTRUCTURA DE  RESULTADOS 208
CONTRUCION PAOOUCTIW  {DESPUES DE DETERMINADOS GASTOS)
&N NLLONES DE PESOS REAL PSTO. PLAN
GRUPO DE PRODUCTOB (1) I1D868 1i987 | I988 1989 [t990 {1991 [1992 [ 1993 (1994

TOTAL (2)

A} NEVOS PRODUCTOS
8) ABASTECIMIENTO

) VENTAS

D) MARCA

E) PROD. IMPORTANTES.




ESTRUCTURA DE  RESULTADOS 208
UTILIDAD NETA DE OPERACION (DESPUES DE CIERTOS GASTO0S)
EN MILLONES OE PESOS REAL PSTO. PLAN
GRUPO DE PRODUCTDS!(1)]| 1986 [1987 [|1988 (1988 | 1990 [ 1991 [ 1982 | 1993 | 1984

ToTAL (2)

A ) NUEVDS PRODUCTOS

B) ABASTECIMEENTO
C) VENTAS

D) MARCA

£) PROD. IMPORTANTES.




CUADRO 11

FLUJO DE FONDOS
REAL PETO. PLAN .
EN  MILLONES DE PESOS. *+
1906 1907 1008 1988 1900 1991 oot | 1903 |100e

FONDOS . PREVISTOS

PERDIDAS/GANANCIAS DESP, IMPUESTO (&)
DEPRECIACION DE ACTIVOS F1JOS
OTROS8 FOHDOS PREVISTOS

A) TOTAL FONDOS

FONDOS APLICADOS

GASTOS DE CAPITAL

INCREMENTO/DECREMENTO DE CAPITAL DE
TRABAJO NETOQ.

L]
DIVIDENDOS PAGA OE (NETO)
INPUESTOS SOBRE DIVIDENDOS.

8) TOTAL FONDOS APLICADOS

C) SOBRANTE/OEFICIT NETO (A-8)

SOBRANTE /DEFICIT

PRESTAMOS RECIBIDOS DEL EXTRANJERO
INCREMENTO CAPITAL CONPARTIDO
SOBRANTE DEPICIT NETO

CAPITAL NETO AL FINAL DEL aNO
BALANCE OE CAJA Y BANCOS

CREDITOS DE SANCOS Y OTROS PRESTAMOS
NACIONALES.

PRESTAMOS DEL EXTRANJERO
INTERESES NETO %

a1z



{ OTRAS DEUDAS)
CAPITAL DE TRABAJO NETO
INCREMENTO/ DECREMENTO DEL CAMTAL
O TRABAJO NETO.

(SEGUN CUADRO 1)

TOTAL

CUADRO 12
COMENTARIOS DEL FLUJO DE FONDOS
€N MILLONES DE »ESOS REAL PSTO. PLAN
1906 1087 1980 1989 | 1090 1991 1902 | 1003 | 190e
ACCIONES
DEUDORES *
OTROS ACTIVOS
(CREDITOS )

GANANCIA NETA LIDRE DE IMPUESTOS
IMPUESTOS SOBRE SANANCIAS
(PORCENTAJE: . )

GANANCIAS/PERDIDAS NETAS ANTES IMPUESTO
MAS: OTRAS REGALIAS

TOTAL ASISTENCIA TECNICA

TOTAL INTERECES

MENOS IMPUESTOS EN REQALIAS (%)
IMPUESTOS EN ASISTENCIA TECNICA

INPUESTOS SOBRE INTERECES (%).
GANANCIA NETA DESPUES DE 9ASTOS

11z



PLANEACION A LARGO PLAZO c- 13

UTILIZACION DE LA PLANTA
ClUDAD:
FABRICA :
PRODUCTO !
POTENCIAL UTILIZACION ESTIMADA EN HORAS
MNAXINO
EQUI PO EN HORAS -
CORRIDAS [} 00 9! SER:
POR AROD isee 987 I1see8 e 9 19

OBBERVACIONES |

(%




PLAN A LARGO PLAZO
SITUACION DE ......

CIUDAD:

c-14

COMPAR!A:

REQUERINIENTOS ©

TOTAL REQUEAINIENTOS OF MERCADO

OisPONIBLE
PABRICA X

FADRICA ¥

TOTAL DISPONIBLE

DEFICIT / EXCEDENTE

RELACION (NUNERO NAXINO DE SEMANAS TOMAOO POR Afl0)
FABRIGA X
FABRICA ¥

~

w




PLAN A LARGO PLAZO
INVERSIONES  INDUSTRIALES

CIUDAD:
FPABRICA:
DEBIONACION oeL PROYECTO isbe e? 1988 1900 1990 1991




CONCLUSIONES
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1. - Durante el gobierno del General Porfirio Diaz -
(1881-1910), se dié un gran impulso a la construccién-
de vias ferreas y a la inversibn extranjera canalizada
a las industrias extractivas del petréleo y minerales,
as{ como a las de encrgfa eléctrica, siderurgica y tex
tiles.

As{, el antecedente inmediato del desarrollo in
dustrial del pafs se inicia con el movimiento revolu--
cionario de 1910. Con la construccibn de obras hidriu
licas en el norte del pafs, el desarrollo masivo de ca
minos carreteros y vias ferreis que comunican a todos-
los puntos del pa{s con los principales centros de con
sumo,

Posteriormente, con la recuperacién de la propie
dad y el dominio de la extraccién y de la produccién de
los, energéticos se establecen las condiciones necesa --
rias para que se inicie el moderno desarrollo indus - -
trial del pai{s, aprovechando las ventajas conyunturales
que oferecieron los mercados de los pafses belingrantes
durante la segunda guerra mundial para las materias pri
mas y las manufactufas mexicanas.

Paralelamente, se crearon las condiciones necesa
rias para ¢l desarrollo de una economfa mixta, en donde
la empresa privada constituida con capital nacional o -

extranjero, ha jugado un papcl determinante en el desa-
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rrollo econbmico alcanzado por el pais, participando en
forma independiente o en aséciaciﬁn con el estado.
2. En la empresa descansa toda la vida ccon@nica de
la sociedad moderna, habida cuenta que en ella se conju
gan las necesidades de productores y consumidores; la -
fuerza del dinero y del crédito; la productividad de --
los bienes de capital; las constantes innovaciones de -
la técnica; el trabajo intelectual y ffsico de bienes y
servicios; etc.

As{ pues, la empresa es la unidad econbmica-so--
cial de produccibén o distribuci6én de bienes o servicios
constituida seglin aspectos pricticos o legales, con el-
propésito de obtener utilidades, en la que la naturale-
za, el capital, el trabajo, la organizacién y la direc-
cibén se coordinan para lograr una produccibén que respon
da a los requerimientos del medio humano en el que la -
propia empresa actua.

En el mundo moderno la empresa e¢s diversa y va--
riada coexisten las que desarrollan actividades prima--
rias tales como la extractiva y las agropecuarias con -
las que prestan servicios como son las financieras y co
merciales con las que transforman bicnes., Las dimensio
nes de la empresa tambien se mueven en un rango muy am-
plio que van desde las diminutas empresas familiares, -

pasando por las pequefias y medianas factorias hasta las
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grandes empresas transncionales.

Establecer criterios para clasificar a las em -
presas por tamafios ha sido tarea a las que se han dado
diversos autores sin llegar a un concenso, alin cuando-
si coinciden en que la unidad de medida adecuada para-
hacerlo es el personal adecuado.

En el prescnte trabajo se ha definido a la pe--
quefia y mediana empresa con esa unidad de medida y dis
tinguiendo algunas caracterfsticas con las gue pueden-
tificarse dentro de la realidad.

La pequefla empresa posee las siguientes caracte
risticas;

-Ordinariamente tiene un nimero aproximado de 20 a 80-
trabajadores, lo que implica por lo menos establecer -
un nivel de jefes intermedios.

-E1 gerente puede conocer a todos sus trabajadores, lo
cual le facilita calificar su actuaci’on y resolver --
sus problemas.

-Los problemas técnicos de las diferentes dreas, son -
elementales y reducidos en nGmero, lo cual le permite-
al gerente o ducfio resolverlos todos.

-La centralizacifn es posible y en cierto sentide nece
saria.

-El gerente dedica su tiempo en parte a cuestiones admi
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nistrativas, ya que lo absorve en gran medida los pro-
blemas técnicos de las diferentes freas.

-Por lo anterior, el gerente esfa més bien‘encargado‘-
de vigilar la ejecucién de las ordenes que cl mismo da,
-Frecuentemente se solucionan los problemas de carécter
informal, lo cual suple a final de cuentas la pobre tec
nificacién de los procedimienios ¥ tramites administra-
tivos.
-No se requiere de grandes previsiones o plancaciones,-
ya que en la préctica suele trabajarse sobre la base d¢
ir resolviendo los problemas tal y como se van presen--
tando,

En cuanto a la mediana empresa puede caracteri--
zarse de la siguiente forma:
-Posee un margen de B0 a 500 o més trabajadoresi
-Este tipo de empresas combinan los problemas de la pé-
quefia y grande empresa.
-Indiscutiblemente la gerencia, pasa por situaciones en
donde se da cuenta que ya no puede conocer todo lo que
sucede en la misma empresa, por lo cual no tiehe-éi-bb-
der de controlarlo todo, perdiendo contacto con la in--
mensa mayorfa del proceso.
-La alta gerencia siente la necesidad de poscer los co-

nocimientos técnicos y administrativos necesarios.
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Los gerentes van ascondiendo de sus niveles inferiorcs
y va no tienen la misma capacidad de resolver todos los
problemas eficazmente como anteriormente 1o hacfan,
-Debido a su crecimiento siente la necesidad imprescin-
dible de ir realizando una mayor descentralizacién lo -
cual implica delegar.

-Por otro lado, sc manifiesta que los jefes sienten dia
con dia més lleno ¢ imposible cumplir con su tramo de -
control y este problema lo resuelven a base de ayudan--
tes los cuales no se consideran como medio técnico.
-Surge la necesidad de hacer cambios cuantitativos y --
principalmente cualitatives, sc afiade mis personal a --
las operaciones o bien mis operaciones a una misma fun-
cién y al mismo tiempo aparecen nuevas funciones que an
tes no eran nccesarias,

-Surge la necesidad de hacer planes més amplios y deta-
llados, requiriendo de ayuda técnica parayformularlos;-
controlarlos y ejecutarlos.
-La gerencia, en forma gradual siente como sus desicio-
nes se vinculan cada vez mis a problemas de plancacién
y control que a las cuestiones de realizacibn inmedia-
ta.

3. En una epbca de cambio y competencia a escala -
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mundial, la planecacién cobra gran urgencia no solo pa-

ra la nacibn sino también para la empresa que requiere
valerse de alghn sistema para planear y controlar su -
produccién., Para determinar que tipo de sistema se re
quiere es necesario analizar la naturaleza y el tamadlo
de operacifn de la empresa y, por otra parte, climinar
los obsticulos a la planeacibn, as{ como crear un am--
biente propicio para el desarrollo de la misma. Ello
significa que en cada nivel administrativo se deben fi
jar metas, establecer y divulgar premisas de planea---
cién con el propdsito de aplicarlas y que participen -
todos los integrantes de la administracién tanto en el
proceso de planeacibén como ‘en la revisién de planes --
subordinados y en su ejecucién, as{ mismo para que se
establezcan los canales de comunicacién y de asisten--
cia al personal staff designado para tales efectos,
Todo ello implica que la planeacién no podré efectuar-
se en tanto no se obligucn y se pongan a disposicifn -
de las diferentes 4reas administrativas las facilida--
des necesarias.

La empresa que posec un sistema de planeacién a
decuado obtiene, entre otras, las siguientes ventajas
de orden general: se encucntra en posibilidad de¢ pre-
veer y evitar con oportunidad la crisis; de instrumen-

tar métodos més cficaces de administracibn y operaciéni
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de delegar con mayor facilidad funciones y facultades-

a los diferentes niveles de administracién; as{ como -
de establecer bases firmes para el control de las actj
vidades de la empresa.

Ademés la planeaci6n irradia sus ventajas al en
torno de la empresa a través de 1as vertientes del con
sumidor, trabajador, proveedor, comunidad y macién. .

k El consumidor se beneficia de la planeacién de -
la empresa, por el mayor valor y la oportunidad con que
puede adquirir los bienes y servicios. El trabajador -
recibe el bencficio de salarios adecuados, mayor estabi
lidad de su empleo, mejores condiciones de trabajo y u-
na mayor satisfaccibn personal. El proveedor se benefj
cia de una cooperacién mis racional de su cliente, que
eficientiza la comunicacién y la confianza mutua, La -
comunidad obtiene la satisfaccién de un mejor servicio
y una mayor estabilidad econbmica y social, La nacibn
también se beneficia por la prosperidad y la seguridad
que reporta al pafs el progreso de sus empresas,

Es recomendable que la planeacién se inicie al -
m&s alto nivel administrativo, ya que el cjemplo y el -
desempefio manifestados por la alta administracién cons-
tituyen la fuerza mfs importante en la planeacibén. Por

otra parte cuando se revisan rigurosamente los programas
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de los subalternos se estimula el interds por plancar -
en toda la empresa.

Es necesario que la empresa cuente con una buena
estructura orglnica, mediante la agrupacién apropiada -
de actividades y la delegacibn precisa de autoridades.
As{ mismo es conveniente la ayuda de personal staff, es
pecializado en planeacibn, aunque ningln administrador-
puede delegar su responsabilidad en la toma de decisio-
nes, la mayorfa de ellos pueden planear mejor si cucn--
tan con ayuda para la coleccibn y anflisis de informa--
cién.

La planeacién y el control de la produccién es -
un conjunto de planeas y actos sistemiticos encaminados
a dirigir 1a produccién, para que los elementos del pro
grama de fabricacibén se relacionen. Trata de controlar
a los diferentes factores y elementos de la empresa pa-
ra que se produzca con cantidades cerrectas y con la ca’
lidad adecuada fijando tiempos. La planeacién y el ‘con
trol de la produccién programa y coordina la fabricacién
en las empresas. Es la gufa de produccién, ya que indi
ca el modo y el momente cn que sc¢ debe desembeﬁar la la-
bor.

El propbsito central de la planeacibn y el con--

trol de la produccifn cs integrar y coordinar la mano -
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de oBra, la maquinaria y la materia prima. Para lo--
grarle se proponen los sigulentes objetivos:
~Cumplir con las fechas establecidas de entrega de pro
ductos terminados.

-Procura que los costos de produccifn sean bajos.
~Reducirle al supervisor de la planta el trabajo men--
tal que no estf dirigido directamente con el esfuerzo
de produccién,

-Evitar, o bien minimizar, les conflictos dados entre
supervisores y operarios al ignal que entre los dife--
rentes departamentos,

Para la planeacién de la produccibén se requiere
determinar el equilibrio ébtimo entre ventas, invoﬁta;
ries y niveles de producciébn. El brbbiema eg-camplejo
porque de las tres variables solo se conoce el Qolﬁmen
planeado de ventas. Consecuentemente una vez’deterhi;
pado el presupuesto de ventas se debe elaborar el pre-
supuesto de produccibn; esté es importantes ya que de
el dependera todd el plan de requerimicntos respecto a
los diferentes insumos o recusrsos que se ﬂtilfzarén -
en el proceso productivo. De ah{ que cl presupuesto -
de produccibn y las pol{ticas de inventarios proporcie
nan, la base para abtener diche equilibrie,

Los niveles de produccibén plancados son impor--
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tantes al largo y corto plazo. Al desarrollar un plan

a largo plazo son necesarios estimados generales de los
niveles de produccién para proyectar las necesidades de
capacidad de planta, las estructuras de costos de fabri
cacién, las necesidades de mano de obra y el flujo de -

caja,

4. El presupuesto es la estimacién programada en --
forma sistemitica de las condiciones de operacibn y de-
los resultados a obtener por una empresa en un periodo-
determinado y expresa en términos cuantitativos las ope
raciones y recursos que requiere la empresa para lograr
sus abjetivos de planeacibn, organizacién, direccién, -
coordinacién y control.

Los presupuestos ofreqen las siguientes ventajas:
-La alta gerencia se ve loiivnda para definir en forma-
adecuada los objetivos bésicos de 1a empresa.
-Pernite que se defina una estructura adecuada, determi-
nando responsabilidades y autoridades.
-La participacién de los diferentes niveles de la orga-
nizacién se incrementa.
-Crea la necesidad de mantener un archivo de datos his-
téricos contables,
-Hace mis fécil a la administracién utilizar optimamen-
mente los insumos.

-Facilita a las diferentes 4reas la coparticipacién e -
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integracién,
-Crea un mayor control administrativo,
-Requiere autoanflisis peri6dicos.
-Reta a los ejecutivos a ejecutar su creatividad y cri-
terio profesional para mejorar a la empresa.
-Logra mayor efectividad y eficiencia en las operacio -
nes.

Por otro lado, los presupuestos tienen las si --
guientes limitaciones:
-Se basan en estimaciones, lo cual obliga a la adminis-
tracién a hacer uso de herramientas estadisticas con el
fin de reducir la incertidumbre.
-Debido a los cambios importantes cosntantes, se deben-
de readaptar las presupuestos fijados.
-El €lemento humano de la organizaci6n debe comprender -
}a utilidad de los presupuestos, ya que los beneficia -
directamente y su ejecucibn no es automitica,
-Recordar que es una herramienta, un instrumeato, que -
no debe tomar el lugar de la administracién.
-E1 tiempo necesario para preparar un presupuesto es --
costoso, esto implica analizar la justificacién econbmji

ca de su establecimiento,

5. La investigaciébn directa efectuada a la pequeha-
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empresa Maquinados y Metales Elisa, S,A. arroja los -
siguientes resultados:

Est4 empresa de organizacibn familiar,. fue cons
tituida para elaborar tuercas destinas a la industria-
de autopartes y componentes cléctricos, en el curso de
los dltimos trece afios se ha diversificado sustancial-
mente su produccidn., Actualmente cuenta con un capital.:
de 100 millones de pesos. La organizacién de la empre-
sa estd constituida por un gerente general {padre de; fa
milia), tres auxiliares (esposa e hijos), y dos auxilia
res especificos (contador de 1a empresa y el jefe de la

planta) y con 20 operarios.

La ausencia de una estructura organica funcional’
y concecuentemente la falta de delegacién de funciones- -
y facultades, es una de las caracter{sticas mis 'impor--’
tantes de la empresa. e

El gerente general centraliza todas las funcio:-
nes determina cuﬁnto. cuando y donde se producira, depen
diendo exclusivamente de su experiencia personal, AL

v

Con base en el diagnbstico realizado se propone

la siguiente estructura orgahica:

-gerente general y tres -jefaturas (produccién, abastecj

miento y administracién). Asimismo s¢ l¢ definen las -
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actividades correspondientes a cada nivel adninistrati
vo. Se estima que a partir de esa cstructura orgénica
la empresa estar’a en condiciones de iniciar la inte--
gracibn de un sistema de informacidn que le permita,
en primer lugar, el acceso a la elaboracién de presu--
puestos fisicos, financieros y de costos, para que pos
teriormente pucda estar en condiciones de elaborar su-
modelo de planeacién y desarrollo de la produccién.

En cuanto a las conclusiones de la empresa ---
Echlin Mexicana, S.A, de C.V. esta se creb como filial
en México de la empresa matriz ubicada en Estados Uni-
dos en funcién de la importancia del mercado y las ven
tajas cemparativas de mano de obrn y materia prima,
Inicié sus operaciones hace 30 afos produciendo_unica-
mente alternadores, platinos vy conden;adores; y actu-
almente provee a la industria automotriz de dichos pro .
ductos y ademds bobinas, rotores para distribuidores,-
reguladores, caja de control, selenoides y repuestos,
portaplatines y resistencias, etc.

El capital con que actualmentc opera la empresa
asciende a 6000 millones de pesos,

La empresa cuenta con la siguiente estructura--
orglnica en la que las facultades y responsabilidades-

de los diferentes niveles de administracign se encuen-



229
tran delincados con precisién y ciaridad:

" Direccibn general, Direccibn de finanzas y Gerencias de
abastecimiento, manufactura, planta, ingenieria de calj
dad y de relaciones industriales.

La empresa orienta sus actividades con basec en -
un presupucsto anual que integra con los subpresupucstos
de las diferentes 4reas que cosntituyen su organizacién
Ademis elabora presupuestos mensuales, trimestrales y -
Ssemestrales.

Dispone también de sistemas y politicas de ven -
tas y compras.

En resumen la empresa dispone de una infraestrug
tura de informacién minfma necesaria asi como de un ela
borado y eflciente control de la produccién que permi--
ten proponer un modelo de planeacidn y desarrollo de la

produccién a largo plazo.



BIBLIOGRAFIA



3y
BIBLIOGRAFIA

Agramonte Mier y Terdn, Norberto,
Curso de Teorfa de la Administracién,
Bditorial Ecasa,

México, 1984,

Banco Nacional de Comercio Exterior, §5,A.
La Polftica EconBmica del Nuevo Gobicrno,
México, 1971.

Bethel, lawrence.

Organizacibn y Direccibn Industrial,
Fondo de Cultura Economica,

México, 1973.

Biegel, John E. B
Contrd de la Produccidn Procedimiento cuantitatlymo,
Editorial Herrrero Hermanos Sucesores,

México, 1982,

Bock Rabert.

Planeacibn y Control de la Produccién.
Editorial Limusa,

México, 1980.

Buffa, Elwood S.

Administracibn y Direccibn Técnica de la Producciteln,
Editorial Limusa.

México, 1978,



232

David Noel y Ramirez Padilla,
Contabilidad Administrativa,
Editorial M3C Graw Hill.

México, 1980. . R

Dickson Franklin J.

El éxito en la Administracién de la empresa mediana
y pequefia.

Editorial Diana,

México, 1978.

Fernéndez Arena, José Antonio.
El Procesa Administrativo,
Editorial Diana,

México, 1978,

Gerstenbers.

Financiamiento y Administracién de Empresas,
Editorial Cecsa,

México, 1980,

Kelley y Lawyer.

Como Organizar y Dirigir un Pequeiio Negocio,
Editorial M3 Graw Hill, '
Méxice, 1982.

Myron J. Gordon y Gerdon Shillinglaw.
Editorial Diana.
México 1981,




253

Oficina Internaciopal del Trakajo,
Introduccién al Estudio del Trabajo.
Imprenta Sajgraf,

Nipoles, Italia, 1977,

Rausterauch, Walter,

El Presupuesto en el Control de la Empresa Industrial.
Editorial Trillas,

México, 1983,

Reyes Ponce, Agustin.

Administracibn de Empresas Teorfa y Pr&ctlca.
Editorial Limusa,

México, 1983,

Rodriguez Leonardo,

Planificacibn, Organizacibén y Direccibn de la Pequeiia ™

empresa.
South-Western Publiising Company.
Cincinnati, Ohb, U,S,A. 1980,

Secretaria de Hacienda y Crédito Plblico,.

Pequeha y Mediana Empresa.

BEditada por la Secretaria de Hacienda y Crédito Pd-
blico.

México, 1984,

Sisk L. Herny y Srerdlik Mario,
Administracibn y Gerencia de Empresas,
Editorial South-Western Publising.
México, 1980,



234

Scanlon, Burt,

Principios de Direccifn y Conducta Organizacional,
Editorial Lumusa.

México, 1978,

Terry, George R,

Principios de Administracién,
Editorial Continental.
México, 1980,

Vaugh Richard C.

Introduccibn a la Ingenierfa Industrial,
Editorial Reverté, S.A.

México, 1980,

Velazquez Mastretta, Gustavo,

Administracién de los Sistemas de Produccibn.
Editorial Limusa,

México, 1981.

Welch, Glenn A.

Presupuesto; Planificacién y Control de Utilidades.
Editorial Prentice Hall Internacional.

México, 1982,



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo Primero. Planeación de la Investigación
	Capítulo Segundo. La Pequeña y Mediana Empresa
	Capítulo Tercero. Aspectos Teóricos de la Planeación y el Control de la Producción
	Capítulo Cuarto Aspectos Teóricos del Presupuesto
	Capítulo Quinto. Propuesta de un Modelo de Planeación y Desarrollo
	Conclusiones
	Bibliografía



