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LOPEZ REBOLLAR. LAURA MARIA. Control administrativo en la em~
presa agropecuaria (bajo la direccifin de: Ernesto Mendoza Gb6~

mez}.

El con:rbi administrativo en la Empresa agropecuafia as de -
--gran utilidad en los .aspectos de produccién agropecuaria; se
conocen distintos sistemas de control que en la actualidad =c
ghtilizan por su adaptabilidal &1 sector agropecuario.

. El diseéfio de presupuestos para la empresa agropecuaria es una

- rama poco desarrellada en la actuglidad. Ya que con la gran -
éqrieéad de insumos gque abarca, sélo se pueden hacer presupueg
tos aproximados y en cada nuevo perfodo realizarlo nuevamente.
VSe cuenta c¢on técnicas especiales de control como el anflisis
--de redss tiempo - evento Yy la retroalimentacidn de la informa
cian cue ayudan a detec;ar las Hesviaqiones de los plahes Yy -
llevar a cabo las correcciones a tiempo.

‘<bentro de los sistemas de control m&s utilizados en 1la Empresa
‘"agropecuaria se pueden sefialar los &baccs, gue dan una vista
éqne:al 8¢ lo que se debe hacer en una éxplota&i&n; Li t-blg
“8é. seguimiento actualiza ;a§ actividades diarias de la axplo~
tacidn ebindicq 1la etapa del ciclo productivo en desarrollo.
Finalmente, el control basado en la computadora ha ldQuiéido
popula—zdad v ha sxdo empleado en 1a Empresa agropecuaria an
dxversas funciones -tales como formulacién de raciones, bases
de datos, cSlculo de néminas, etc. ) )

El profesionista del sector agropecuario debe prepararse mis
ampliamnente én_las dreas administrativas para que las empre~
sas. sean :edtabie:; ct;cicntcs Yy se puedn.lograr mayor produc
tividad. : B



INTRODUCCION

En la actualidad las condiciones de ocupacibn para el ME

dico Veterinario Zootecnista abarcan un campo de accidn muy

axtenso., (3) Dentro dea la produccifn agropecuaria, la admi-

nistracisn va tomando cada dfa un papel mis importante,
se debe lograr y mantener un ambiente en el cual los indiwvi-

ya que’

duos Que trabajan en grupos puedan alcanzar metas y obje:ivos

pree-t&blecidos. raz&n por la cuai el Médico Veterinario Zoo-

tecnilsa aparte de poseer conocimientos relacionados con la

Medicina debe contar con una amplia preparaciln en el &rea ad

La administracidn estd relacionada con decisio-
es esencial pa

,minisera:iva.
nes gque afectan la rentabilidad de la empresa,
ra coordinar ios esfuerzcs individuales y aestablece controles

administrativos gque de alguna manera ayudan a lograr mayor e-

ficiencia de las empresas agropeacuarias.
Se dice gue sl €xito de un organisme social depende di-

recta e indirectamente de su buena administracidn, la cual - -

podemos asumir en: planeaclon o ==

integra las funciones gue
cooxr

ejecucxon Y control para obtenexr una mejor

programacidn,
mercado y mano de obra espe-

dinacidn de entze la maquinarxn,
cializada, entre oczo-.‘ 

La elevacxén de la productividad depende de la adecuada
administracién ya que si cada parte es eficiente v P:GdﬂCtl-
(1,3,13,21,26)

‘va el conjnnto total lo seri.
aes la encargada de

o La tunciSn administrativa de control,
”ovaluar y cortogir el de-empeﬁo de las activ;dades previamen-
te cstablecidas, tanto de_loa ‘subordinados como de los direc~

 6ivo:, para asegurar que loi:objetiﬁo- ¥y planes ‘de la organi- .

zacidn se estfn llevando.a cabo. (3,21)



Tiene por objeto sefialar las debilidades y los errores para -
rectificarlos y evitar que vuelvan a ocurrir. Por este motivo
los profesionistas afines al sactor agropecuario como el ME&d4i
co. Veterinario ZQOtednigta b'4 e1>;ngeniero Agrénomo Zootecnis-
ta éon los encargados de ejercer dicho control,f(3,121)

Es claro que antes de gue una técnica o un sistema para
planear una administracidn pueda ‘elaborarse se debe implemen-—
tar informaci&n»lolmﬁs clara, coﬁpletn e integrada para gue -
sea lo is'eZectivo posible el control. (3) )

Se-debe saber también en qué parte de la empresa agtppe—
cuaria yace la responsabilidad de.las desviaciones con reépéi
to a los planes y por la ejecucidn de las acciones,éara-tomar
las medidas correctivas. 12,12y o

El proceso bisico de control incluye tres pasos:
establecimiento de estindares, medici&n del desempefio contra
éstos estdndares y, correccidn de 1las desviaciones.‘(3,13) -

El control nos pé:hite adem&s la biisqueda de las causas
tque ocas;onaron los problemas.




1. SISTEMA ¥ PROCESO bE CONTROL .

La funcidn administrativa de Control es la de evaluar y
Vcbiiegié-el désempeﬂo de las actividades de los subordinados
. para asegurar gque los objetivos y planes de la organizacidn
se estdn llevando a cabo. (1,2,3.,4,5,6,13,14,18,20,21,24,25)

Control es upbelfue:zo disciplinado para optimizar un
(2) Es determinar lo que se estf haciendo, evaluar el

sl es necesario, nplicar‘madidas correctivas, de
{13,

plani

desempefio ¥y,
‘manera que el desempefio esté de acuerdo con los planes.

. 24) . .
Nunca dcba considerarse que el control es de carfcter
negativo-. (13,24)

El control efectivo ayuda en el esfuerzo para regular el

>desempeno planeado, a fin de asegurar gue el desempefic esté

de acuerdo con lo planeado. (13,24)
) Es un procedimiento que enjuicia las ncciones Yy sus re-

\sultaaas; pone en evidencia aciertos, errores y omisicnes; y

permite si se ptactica dutante l1a ejecucisn misma de las ac-

ciones, mejorarlas mediante elt!mulo-, ‘correcciones y sancio-

fies. (4,14)

o Es ;ﬁ funcidn por 15 cual eada adninistrador se asegura
iae\gue lo que ‘se hace es lo ‘que’ se intentaba. (2) Algunos
"Vfuncidﬁaxics olvidan que la roipon-ubilidua bfsica para al

e:ercicio del control dascansa en el administrador enca:gnda

de la e)ecuci6n de lo: Planes. (2, 9 15,26,27) Daben exzistir
;dos prcrrequisitos antes de podcr planca: © mantensr un -iat-
‘ma dé¢ controles. (13) :

. Antes de que una t&cnica de control pueda ser usada, los
controles deben bas§tseben planes y cuanto ufs clards, mis
completos y m&s LnteéradoS'sean Sstos, més efectivos puddon

ser los controles. Se debe cabar prtmero qué e» 1o que e es-

pg:é. (9 14,15,17, 19)



Las tédﬁiscas significativas de control van en funcidn -
‘de t&cnicas de planeacién. Es inGtil tratar de disponer un con
trol sin tener en cuenta los planes y su nivel de calidad. (6,
13,14,24) ' ' :

Se debe también saber en gqué parte de la empresa yace la
responsabilidad en casd de desviaciones con respecto de los -~
planes y de la ejecucibn dé las ;cciones para tomar las medi-
das correctivas. (4,13,14) ' ‘

El control esté& representado dentro del proceso adminis-
trativo al f£inal del mismo; pero también es paralélc Yy simul-
" t8&nec a cada una de sus fases, incluso a la del control mismo.

Tcay ' :
: significa que la aplicacidn del control durante la pla-
neacifn mejora, y retroalimenta a la planeacidn subsecuente;
la aplicaci&n del control durante la ejecucidn corrige la di-

. reccifn y retroalimenta a su planeacidn subsecuente. (4)

1.1 PROCESO BASICO DE CONTROL

El proceso basico de control incluye 3 pasos:
1. Esfablécimiento de est&indares; 2. medicién del desempeiio -
contra estos estindares y 3. correccidn de las desviaciones.
(1,3,4,5,6,13,14,18,20,24,25,26)

A. ESTABLECIMIENTO DE ESTANDARES.

nobiplan.l vazian'en‘nivel de detalle y complejidad, y -
‘Ya que oldlduinilttador-no suele observar todo, se puedeﬁ es-
‘tablecer normas especiales. Las normas aon criterios sencillos
d2 evaluacidn. Son los puntos,s.l.écion-dos en un programa to-
tal Qe pllnoac16n~éon los que se realizan medidas de evalua--
cién, deyéal modo que puedan orientar al administrador respeg
to de cSmo marchan las cosas sin gue éstos tengan que obser--—

var cada paso en la ejecucidén de los planes. (13,18,24)



Estas normas pueden ser de muchos tipos. Entre las mejo-
res estfn las metas evaluables u objetivos expresados en tér-
minos cuantitativos o cualitativos. Los resultados finales,
por los cuales son responsables los individuos, son los mejo-
res medios de evaluaciSn de los planes y nos proporcionan ex-
celentes normas de control. Estas normas objetivas, pueden ex
pkesa:se en términos fIsicos, como cantidad de producto, uni-
dadesvde servicio, horas hombre; o puedén expresarse en tér-
‘minos ﬁonetarios; como volumen de vintas, costos, gastos de
:capital o utilidades. (6,13,14,21,26)

B. MEDIDAS DE DESEMPESNO

Principia con la consideracidn de los problemags de medi-
cidén. Medir es averiguar la cantidad o capacidad de una enti—
dad bien definida. (18, 24) )

1 Aunque a veces no es prSctico hacerlo, .1a medida del de-
sempeiio contra la norma debie:a ser, idealmente, una base fu-
tura, de tal forma que las desviaciones puedan ser detectadas
antes de su ocurrencia real y ser evitadas mediante los re-
medios apropiados. Un administrador alerta puede, A& veces,. -

edecir probables desviaciones de la norma. (13)

. 8i la norma se obtiene apropiadamente y si ex;atén medios
”d;sponxbles para determinar con exactitud que se est&. hacien=-
do, 1a evaluaciﬁn del do:emp.ﬁoureal o esperado es bastante
ficil; Pezorhay-ac:ividhdcs en las que 5- extromadahanee Ail€eg~
eil’ desaxrolllt normas sanas, yvhayinuchal‘que son diffciles
de medir. (13)° . ‘

A medida Que nuevas técnicas se desarrollan para medir
eon.un'gzido razonable de pbjdtividad, la calidad de la admir
nistracién en sf misma,emergeran normas Gtiles de desempeiio.
(13,14,21,26)

L; mddlcién(requior. de una unidad de medida y una cuen-

ta de cufintas veces estf contenida la unidad en la cantidad
de la entidad en consideraci8n. (24)



Al medir una entidad siempre existe la duda de cufles son
las caracteristicas a tomar en cuenta. En muchos casos las
principales caracteristicas son:

1. Resultados =~ gué actividades especfficas se espera desem-
pefar.

2. Gasto de capital - gqué cantidad se necesita y cudl es su
relativa utilizacidn efectiva.

3. Costo - éué presupuesto es razonable para los empleados Vv
el personal operﬁtivo directamente, y culnto vale el re-

nunciar a las oportunidades. (24)
C. CCRRECCION DE DESVIACIONES
Si las normas se establecen para reflejar la estructura

de la organizacidn, y si la labor se mide en &stos términos,

se acelara la correcccidén de las desviacicnes, vya gue =21 ad-

- ministrador sabe entonces, d3nde deben ser aplicadas las me-

didas correctivas. (13,14,18,21,24)

B La correccidén de las desviaciones en el desempefio e
punto en el cual el control es visto como una pafte del sis-
tema total de la administracidn y se incorpora a las ctr

funciones adminigtrativas; el administrador puede corre

n
%
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replanteando sus'planes o modifiqandb su meta. O puede corre-~

gir la desviacidn ejerciendc su funcidén de organizacidn a

través de la reasignacién o reclasificacidn de los deberes.

J€13,18,21,24)

Se puede corfegir. también, mediante asesorfa adicionai,:
por‘nedio de una mayor seleccidn y én;renamiento de "1los su-
b@tdin;dos. porkdespido, © una mejor direccidn Yy ;iderazgc.r
una oiélieaciéh mis completa del trabajo o una direccidn mis
fuerte. (13,14,18,24,26) ‘ '

: Son frecuentes 1os casos: .
a. Medida de resultados, pero ausenciabde objetivos.
b. Definicibn de objetivos, pero sin medida de las tealizacis— 

nes.



'c{,Aunengli de Asdidas correctoras por no conocer bien la
fluencia de Yos medios de @cci&n disponibles, de q: .
no se pueden emplear con‘gorgocta’-oquzldad de conseguir el
objetivo Adeseado. ‘ )

a O bien, cuando dispaniendo de¢ medios de accidn y sabien-

do cualel emplear, sin embargo no se act(a porgue la accién
necesazia se solapa 'sobre las diversas zcsponlabilidndel Yy se
retrocede ante lo desagradable de las accicnes a tomar. (2)

" La accién remediadora es preferible a la accidn correc-
"tiva. Este filtimo paso en el proceso de control 1-plica algo
mSl que descubrir dificultades y corzegi:lal. Debe ser descu-
‘bierta la verdadera causa de 1z dificultad y hacer esfuerzos
para eliminar la causa de la discrepancia. En &sta forma se
obtiene genuina ayuda y cooperacidn. AdemSs se logrs una acti
tud favorable hacia el control. (18,24) ’

" El control administrativo es en Qlencia.el mismo proce-

‘8o b!:ico que se encuantra en lol sistemas !IliCOl. biolégi~-
cos y socialel. ’ '

La transfezencia de la comunicacién o de la infornnci&n

y el control ocurren en el funcionamiento de muchos sistemas.
Wiener mostraba que todos los tipos de sistemas se controlan
a sf nismos mediante la retrnaliiencacién de la informscidn
gue ‘descubre el error en el logro de las metas e inicia
, ia accidn corréctivg; (Cuadro 1)'(13.14,15)_ .

‘ El control administrativo se suele percibir como un sis-
tema de retroalimentacifn similar al que opera en el termos=
‘tato normal de un calentador de qn-. :

El control debe colocarse sn una posicidn afs eo-plne- y
reili-tn Y no de considerarlo tan s8lo como el a-tahlccinion
to da normas, medidas de evaluaci8n y correccidn de d.-vincio-4

nes. {Cuadro 2) (13 14,18)



Lo- administradores -1dcn la labor r.al,_ln comparan

- identifican Y analizan las desviaciones.

cCOntra las normas,
deben inplemen-

P‘:o}‘para hacer las cerrecciones n-ce.uria-,

tar y aajorar programas de acchn corractiva con ijeto ‘de
alcanzar los objetivos descados. (13)

Una de las t‘éniéat quc'h‘n'lu:gido respecto al uso de
la computadora -y de la recolacecidn. transmisidn. y almacena-
miente electrénice de datos es la de Los sistemas de informa-

ciGn de’ tiampo real Descr;be qué estf sucediendo a medida

que ocurren los hcchol. T&cnicamente o= pecibie obtener, me~

diante distintos medios,

- muchas ope:acioncl. (7,8, 13}
Cuante mis pronto se enteren los admlnistradctes de gue
son respontables,no estan sien’

pis pronto podrian

datos de tiempo real referentes a

las actividades de "las que
do realizadas de acuerdo con los planes,
tomar la acci8Sn necesaria para hqégr las correcciones respec-

A veces 3e iqnc:a gue los controles usados por los a@-

tivas.
como ’

‘"ministradores deben establecerse tanto para. la persona,
para las tareas eapec!ficas para las que se pretende que

sirvan. (13)

Podlmol dccit qua si los concrolos han de func;onar,
nann astablecerse de acuer

&eé

" ben confeccionarso c.pecialaenea.

o de con:
1. Los: plénal y“pucstOl,
 v'z.'bon tndividuo- ¥y sus pcxsoaalidadcs.‘y )
'_ 34 Las uocelidades aa -ficiuncia y -loceivxdad. (7,13;14,15,f
‘18 ,24,25) :
Todal lll t‘cnlcal b'4 uiste-a. d. eont:ol dnb.n rctlejat

los planon p-rg ‘los cuales ‘se han ideado. Lo guc los adminis~

téadé:e:-nic@iitqn-y deben conocer es la informacibn que les
indique ¢6po'dé‘cct8n‘11-vando a cabo leos planes por los cua-

les son rﬁ:;on;ablo-1 (4,7.,13)



o

: ,Lﬁs AQministradorQl siempre deben estar conlci.ﬁt.i de
o los factores crftices GQVIUI plinel y operaciones que-requie-
vftén'ccnﬁxoly y deben usar t&cnicas e informacisn idaptable a
ellos. (13)

' No sdlo 1las desviaciones respecto de los planes debexfan
_informarég con rapidez, sino tambi&n gque un administrador de-
: be tener un sistema québle.proporcioﬁe una indicacién acerca
"de las desviaciones pos;bles'ahﬁes'dg que ocurran, de tal mo-
do Que haya tiempo para hacer algo al respecto. (13,25)

B Los controles reflejan la estructurz de ia organizacidn,
Q sexria diffcil negar que cuantos m&s controles haya con mi-
ras a ;efiejar el lugar donde se ubica la responsabilidad por
‘la 'accidn, mis se facilitar$f la correccidn de las desviacio-
‘nes raspecto de los planes. (13,21) ,

"Los controles deben tambi&n adecuarsc a las personalida-
'des.de ios administradoreé‘1ndividuales. Los sistemas y la
info*maciSn de con:rol tienen como finalidad ayudaziok en el
desempenc de su funcion de control. Si no se planean de forma
qué puédan comprenderse no "serfn de gtilidad.'(13,14,19,20,21,
.. 24,25) o . o : :
» . 'Se ha visto faliar t&cniéhé altahéﬁte refinadas de pla-~
neacion Y control, sélo porque los sistemas no eran conpt.n-
sibles pa;a-quien‘ten!a que usarlos o resultaban dellliado °
cdmpiicados. ﬁnﬁ forma important. de adecuar los control.l a
. 1las necesxdades de eficleneil Yy efectividad es asegurarse de
que estsn planeados para sefialar excepcionos. Pero no sdlo
han de considernr las excepciones sino tambifn 5u.qar
puntos crfticos. (4,13,18,19) ’

si los cdntroles han d‘ ser efectivos a pc-ui Qe ia-
féilaé;d dcflo- cambios 1mptcéi-to- en los planes, se requie-
re de tlekibtlidad en su concepcibn. (13,14,15,21) :
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Los controles deben justificar su costo. Un factor limi-
tante de los sistemas de control es la economfa relativa, é&s-

ta a la vez, depender& en gran parte,de que los administra-

dores seleccionen aquéllos factores crfiticos en dreas impor-

Un adecuado procedimiento de control revelard dénde
por ellas, asegu-

tantes.
ocurren las fallas y quién es respansable
rando se tome glguna accién corractiva. (713)

Los puntos seleccionados para control deben ser criticos,

de ' manera gue sean factores limitantes o muestren me-

jor que otros 3i los planes estan dando rezsultados. (13)

h Lasrnormah contra las cuales debe medirse el desempefio
real o el esperado tienden a ser de las siguientes clases:

1) ffsicas, 2) de costos, 3) de capital, 4) de ingreso, 5} de
‘programa, 6) intangibles y 7) metas verificables. (4,13,14,15,

24,25)

"NORMAS FISICAS: Tratan de medidas no monetarias y son comunes

al nivel operativo donde se usan los materiales, se emplea 1la
los servicios se prestan, y los bienes son pro- .
pua-

mano de obra,
ducidos. Pueden reflejar desempefio cuantitativo, también

den‘:efléjaz calidad. (13)

NORMAS bE COSTOS: Se relacionan con la medida monetaria y son
vcohunel a nivel operativo. Ligan los valores monetarios con
los costos de. las operaciones. (13)

NORMAS DE CAPITAL: Son resultantes de la aplicacidn de las
medidas monetarias a los artfculos fisicos. Se relacionan con
el capital 1dvc:t1do m&s que con los costos de operacién y se
refieren m&s al balance que al estado de ingresos. (13}
NORMAS DE INGRESOS: Se derivan de ligar valores monetarios a

las ventas. (13)
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NORMAS DE PROGRAMA: Si algln juicio subjetivo puede ser apli-
cado al evaluar el desarrollo del ptograma.'.x tianpo y otros

i!actores pueden u-ar-e como normas objetivas. (13}

. NORMAS INTANGIBLES : Es aiffcil establecer normas para metas
. gque no pueden medirse cuantitativa o cualitativamente. Mu-
chos controles administrativos sobre las relaciones inter-
personéles. deben continuar basadas en normas intahgihles, en
el juiéid meditado, en la prueba y el error y en oca-ionel.

"en la simple corazonada. (13)

Tote2 OBT#NCION_DE DATOS SOBRE EL DESEMPENO REAL

- bBSERVACIoﬂES'PERSONALES: Ir al 8rxrea de actividades y obser-—
var lo qde‘sé estd haciendo, representa ﬁno de los medios
mis antiguos de averiguar 10 gque se estd logrando. Entxe los
jtipos de cosas due pueden ser observadas est&n los métodoa
que sSe estiAn aplicando, la calidad y cantidad del ttabajo,
‘la actitud de ics empleados y 1la operacisn genaearal Adel Lrea,
ﬁa:observacién personal es en especial tili para comprobar
oy képortai lo8 intangibles. El contactc perscnal !uvcrece N
una apre;ia¢16n realista y una ujyoz cqmpzenaiSn ¥y aprecia-
‘c¢ibn de 15.gu. -g.cncﬁentzi atrs de los datos usados para
medir la anidad particular. Una de sus desventajas es
QQe,no propézciona'valor.l,cunntitativo- exactos, y la in-
'_Eokmaci&n adquirida es -pplln y en términos gcnital.-. no
‘Vso‘obtinnd precisisn y existe la posibilidad de que las
. bucnas intenciocnes puedan ser malentendidas por los emplea-

do..,(IB 2‘)



13

REPORTES VERBALES: Pueden toiar la forma de entrevistas o la
de reunién de grupo en la cual se sostengan discusiones in-
formales. Los informes verbales mantienen ciertos elemen-
tos del mé@todo de la observacidn personal, poique la infor-
macifn se transmite verbalmente y estf inclufdo el contacto
personal. Se pueden elaborar scluciones provisicnales para
las condiciones gue necesitan accidn remediadora al momento
de la discusién. (18,24) v

REPORTES ESCRITOS: En todas las empresas sSe usan l1os reportes
escritos para proporcionar informacién sobre el desempeiio,
incluyen muchos datos y son adaptables a las estadistic;s
gue son un pdéo mas complicadas y detalladas. Tambi&n propor-
CC1onan un registro permanente, para el casc en gue sea con-
;lveniente una comparacién o estudio en‘una'fecﬁa futura. Los
informes de medicidn del desempeiio deben ser oportunos. a
veces debe sacrificarse la precisidn para entegrar 21 reporte
cuando se necesita y con el f£in de proporcionar el miximo de
ayuda. La prontitud en el recibo de la informacidn sobre =21
desempefio ayuda ‘a determinar la dificultad y a hacer algo 31-
respecto. )

" El'propSsito de un reporte es informar rapidamente. al
vldcté: porx 10 gque s3lo se deben incluir los datos pertinen-—
tes. (18,24) )

' Con frecuencis los :.por;ou escritos se complementan
con reportes vc:halgi y ¢con la observacidn directa.
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1.3 MECANISMOS TRADICIONALES DE CONTROL: EL PRESUPUESTO

Un presupuesto .l»linplogontq un plan financiero. E1
pfesupuestc de la empresa es un Plan gque detalia c8émo se
éastarin los fondos en>mano de obra, materias §zimas, bienes
de capital, etc., asf como- de qué forma se obtendrSn los fon-
dos para &stos gastos. El proceso de presupuestar es un méto~

do para mejoxax las operxaciones; es un esfuerzo continuo para
i-

A i - - ol - X o~ - - T - —— E e e — -y o
tZabaje se realice en la mejor forma posible.

L
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1)

0)

La administracidn de la empresa debe planear sus activi=

“ac<

[ S

(7,1

-

I3

dades"po: adelantado, llevar a cabo el plan, e instituir 1las
técnicas apropiadas de observacidn e informacisdn para asegu=
Z&f que las desviaciones del plan se analicen y manejen ade-
éuﬁﬁaﬁence. (9,11)
La presupuestacisn es la formulacidn de planes para un

dé;erminado perfodo futuro en términos numéricos. Los presu-
“puestos son estados anticipados, en t&rminos financieros o
‘én aspectos no financieros. (1,2,8,9,13,15,19)

» A tr‘ves de los estudios num‘ticos de los planes y de la
descompasxcion de &stos, los presupuastos correlacionan,
"obliqan a- la planeacin y permiten gue 1la auto:idid sea dele-~
gada sin pérdida de control. (13,29)

Ta ro&uccxsn de los planea a nimeros definitivos obligan
4 ' usar un mitodo que permita al administrador apreciar clara-
Dente gué capital serf necesario. Una vez hallado, puede de<
legar mis libremente la autoridad para efectuar el 91ia den= .-
tro de los lfmites del pti.upuonto. (13)

La pzqiupucltlci&p no puede considararse como prondstico,
si con. ello gqueremos decir la prediccidn de eventos futu=
xbg en vez.dd la plaﬂenéi&n para la obtencidn de un resultado
Yy del cpn:roi phra aumentar al miximo las pogibilidades de
obt.n;t"cl resultado. (9,11)
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Es aparente gque los iequilicos para una operacion pre-
supuestaria satisfactoria no se limitan a técnicas contables,
sino que sus bases son mis amplias. (11) ’

Los costos de producci&n se miden con controles adecua-
dos sobre los costos de materiales, mano de obra y gastos de
fabricacidn. La responsabilidad en . la preparacidn de un pre-
supuesto‘y en el contreol de costos, es una caracterfstica im-
portante del gistema de control empresarial.r '

El sistema de informacidn estid disefiado como un elemento
de control de las operaciones Yy costos Qe todcoz loz niveles
de supeiviai&n.

Se pueden identificar tres tipos de trabajo:

1. Trabajo administrativo: incluye todos los puestos gue
existen debido a la estructura de la organizacidn.

2. Trabajo mesurable: incluye todas las tareas donde - -se da un
.tipo de trabajoc de naturaleza repetitiva y a menudo rutina
ria.

3. Trabaﬁo de proyecto: incluye trabajo relacicenado con la
investigacién u otros proyectos té&cnicamente orientados-en
105 gue -la carga de trabajo se relaciona con programas aprc
bados, m&s que con actividades de natﬁ:aleza repetitiva-.
{(11)

A. INSTRUMENTOS- DE CONTROL

1. La clave del control es la organizacifn -el proceso por el
cual se di'tzibﬁyon los recursos., se definen las responsa-
bilidades y las lfneas de autoridad, y se establecen rela- -
cliones. '

2. Ellestahlociniopto de un sistema adecuado para desarrollar
el trabajo necesario a un costo razonable. Una revisidn a

veces revela la utilizacién de metodos inadecuados. que
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detienen sl progreso del trabajo, e i;pllenn costos exce-~

sivos.
 T$cn1c¢- de tltudio de tiempos y mavinicnto-y la dete:mina-
cidn de lo que debe ser el rendimiento dq un dfa de traba-~
jo. . : '
Super§isi$n: es n-ceslria sobre todo an 01 frea de trabajo

me-ur;ble para alcgurar que se manciene la produccividad

al nivel tequerido. (11)

B. TIPOS DE PRESUPUESTOS

ipnssuvuzsmb DE INGRESOS Y GASTOS: Los p:eaupu-seo- nfs comu~
nes expresan plancs aoperativos de ingresos y gastol en t&rmi-

fios moaetarios. (1,13)

PRESUPUESTOS DE TIEMPO, ESPACIO, MATERIAL Y PRODUCTO: Muchos

'gp:esupuestos se expresan mejor en términos ffsicos que en
Tales presupuestos se traducen por lo genaral en
y son muchos m&s lignificativos en
si sa. :olacionan

vfmonetazios.
cantidades monatarias’.
cierta etapa de la plancuci&n y el contzol,
con cantidadel fIsicas. (13)

PRESUPUESTO PE GASTOS Ds CAPI?AL .Desecribe los qalcc- especi~
vrficos para maquina;ia;Acqulpo. ‘;1'@.“31ll‘y ot:o-. chuiozen‘

';ul&ado éarq'daé la forma definitiva a los planes de gasto de
'fios‘fondos de’ia dmptbsd-*ncbtn estar unidos activamente con.
la planeact&n a 1&:90 plnzo. (ﬁ:r' ‘ '

P?BSUPUEaTO DE EFECTIVO: Es’ :510 un p:onscttcc ae- entradas y
salidaa de citculan:c contra el cual se mide 1la cxpnricncia
Este cs quizfs, el control Gnico wls an¢zgnn:o de un
. negocio. La disponibilidad de efectivo es el primer raquisito
.piia la existencia da‘uh negocio. Tanbi‘n muestra la Jdisponi-
pf1idad de exceso de efectivo, haciendo posible, la planea-
diéh'para la inversidn de sobrantes de maneragque se obtengan

real.

utilidades. (13,18,29)
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PRBSUPUBSTO DE BALANCE: Pronostica la situacidn de las cuentas
d. activo. de palivo y de cnpital para momentos pnr:iculazes
en el futuro. (13) . o :

-Los presupuestos deben ser usados Gnicumen:e como una he-
rramiehta de planeacién Yy control. Hay peligro en sobrepresu-
. pu#ltar. al determinar gastos menores y privar al administra-
dor de la libertad necesaria para operar. . '

otro,peliqro consiste en permitir metas p:esupues:a-'
.rta. e impedir las de la empresa. .

Un'éeliqio latente es escondsr 123 ianferencias y la fal-
ta de flexibilidad. Esto»gsrelpecialmente cierto cuando los
presupuestos se hacen an:ici§ndamente pPara largos periodos.

(135

C. OTROS TIPOS DE PRESUPUESTOS

PRESUﬁUBsTOS VARIABLES: Estén planeados para vaziar;a‘medida
qui varfia el volumen de ventas o de produccién y estin muy
limitadén en su aplicacifn a presupuestcs de gastos. Se basa
en un nniiisi. de gastos pdza determinarrcomo &eb.h variar
los costos indxvidualos con el volumen de ptoduccxon. Alou-
" nos costos no varfan con el volumen de produccidn’ " como 1la
depz.ciaéiéd. los impuestos, el seguro de la propiedad, el
v n-ntcnilionto de planta y oquipo Y los costos de mantenimien-
. to'de un qtupo asesor -Intno. de supervisidn. ‘ )
Estos son mfs eficaces cuandoc las ventas y el volumen de
pzoduéci&n Pueden ser presupusstadas razonablementze y . se pue-
den hlcor a largo plazxo d‘ tal lortc.quo el nivél de gastos
no c-nqa que ser cambiado tan a menudo y con tal rapide: ca~-
no’pard hacer intoclerable el trabajo a los supsrvisores. (13,
29) ' , ,
En esencia, es introducir tloxibil;dla en los presupues-
ﬁos el reccnocer que clertos txpos'do'gaatos vaziazin en di-

ferentes niveles de rroduccidn. (29)
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4

PkBSUPUESTOS BASE CERO: Consiste en dividir los programas em-
presariales en "paquetes”™ compuastos do,nctll. actividades yv_'
recursos necesarios, Y calcular los costos para cada
péquege desde los niveles inferiores haasta los superiores.

Iniciando cada programa presupuestal desde una base cerxo,
"los costos se calculan nuevamente. (13)

ﬁRBSﬁ?UESTOS ALTERNOS Y SUPLEMENTARIOS: Son una modificacién
de'ibs variables. Se establecen p:eshpuestos Alternoi'paia e-
ventualidades. (1,13) i ) )

7 El sec:eto para hacer que trabaje el presupuesto . se -n--
cuentra en.la efectividad ‘de la informacidn gque proporcione Yy
en la forma como presenta las operaciones gque producen varia-~
ciones contra el presupuesto. (11) »

Una falta de aexactitud en la informacidén puede nulificar
los esfuerzos que se 6rie§tan.a‘inczementar la utilidad de la

“informaciSn presupuestaria. (11)

. . ‘D. PROBLEMAS DEL PRESUPUESTO

Se plantean cuatro problexmas impo:tantal'al usar los sis
temas pr-supuc::azios. . ’ ‘
1. Los. p:oqumas pzosupucttl:ia: pueden lleglr a ser tan com-

pletos y tan dctnlladol ‘que rolultan .nqozzosol._cazcnto;
de signiticldo e 1ndebidancatc costosos. : °

2.:L.s metas pr.supuoatnrill pusden 11.9.: a su-tituir a 1:-

v metas da la- enpresa. Los pr.:upuostosrson un 1n.t:un.nto,
.no.ua fin en sf mismos.

3. Los pzenupuettbt pueden tendci a ocultar 15;!1c10ncil- con
tinuando gastos iniciales en pcrfodon nuco:tvos sin apro=-
piada evaluacién. (29)

.Ln_bqse de la mayor éarto de los problesmas de control son
las resultantes de un comflicto entre los fines de la identi-
dad‘y,el‘de lés pe:sonai.'P‘tl resolver estos conflictos la -
adhinistraciﬁn ha establecido un amplio plan que abarca:
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1. Procurar alicientes materiales y oportunxdades para distin-
guirse 'y adqui:;r autoridad y prestigio.

2. Procurar condicioncn agradables para realizar el czabajo.

3. Desarrollar el sentido de participacidn en la toma de deci-
siones para su correspondiente realizacidn.

4. Promover relaciones sociales satisfactorias dentro de la
ozqanizacian. .

5. Establecer el sentido de_orgulio en el trabajo en relacién
con la comunidad, la familia, etc. '

%, Tratar a través de 1la educacidn,de eliminar conflictos en-

tre loé ihdividuos Yy los antiguoé sistemas adoptados-pof

la organizacidn.

7. Utilizar formas distintas para obligar a cumplir las &Srde=-
nes. (27) ’

El control es el resultado de una accidn derivada y no
esjpermanehte, debe ser continue para proporcionar datos va-
lidos ac:ﬁales} Proporciona ayuda para dar forma al futurc.
19) ' ) '

7 La inici#cién y adopcién del control debe contener una
certeza razonable de que es necesario para el logro de un cb-

Jetivo conssids y ~=ni$==:adc (24

. #. IMPORTAN CIA DEL. PRESUPUESTO .EN LA ACTIVIDAD
; AGROPECUARIA

El ptisnpﬁ-i:o es meramente, un mftodo de comprobacidn
de 1.- lltorna:ivn- por ‘medio de la nzitmetxca otgan;zada.'ﬁn:
.:plotlcionol se han cnplcado los p:csupueltos para anal;-az
lllmﬂtiltdld.'. al. estudiar cambios en la organizacidn
de la explotacisdn.

Es posiBle obtener resultados ftiles de los presupuestos
si se toma en cuenta que es importante determinar claraﬁente
que aes lo que 1- conpuzacién va a demostrar, antes de comen=zar

al .;leo-a de pr.lupu.-tos.
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Cuando se ponen en préctica los presupuestos, hay que
comprender gué cambios se sucedieron y que permanecié inva-
riable, al ser realizada la planeacidn presupuestal; de o-
tro modo no se puede esperar que el presupuesto pzonostiqﬁe
sat;sfactorinmen:e el desarrollo tuturo. )

" pmbe considerarse cuanta informaci&n debe - teunitle para
réplizaf el presupuesto. Hay que sefialar gue  toda informa-
éiﬁn adicional puede.dar mayor precisién al presupuesto. (1)

Elﬁptesupuesto que m&s se adapta a la empresa agropecua~
Presupuestco basebce:o, por los constantes cambios
ria prima y en el precio de los productos.

F. ELABORACION DE UN PRESUPUESTO

Considerando que cada empresa constituye un caso particu 
 1ar Yy el uso de 1los presupuestcs varfa en razén directa de su
: gstructura para la determinacién de soluciones propias de su
funcionnmiento, se ve que no es factible formular una gufa
éspec!fica que coadyuve con cada ti po de organizacidn a una
itoma de decisionel qut sea Sptima para los objetivos que per-—
tlguc.

. Por .110 se hace alulisn a una !orml sencilla ‘de roali-
zaz un control pzcsupu.lt.l que bn.tca-ontc. forme una idea

o un criecrio para quienos hagan uso de ésta ho:rnniont- de

la planoaci&n. (1) N

‘BIEMPLO1

) 'En ‘ste ejemplo., e dlvidc el conttol p:osupui-ell en
. dos componentes Eundamental.l de 1: actividaa agropecunti.
enumezando los £actores que intervienen en cnd. uno de sus
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componentes.

PRESUPUESTO DE PRODUCCION AGRICOLA

ELl progrima de cultivos dentro de esta actividad es el -
punto clave de donde se puede partir para 1a elaburacidn de un
praaupuesto global en la empresa agropecuaria, ya '‘gque nos da -
la pauta para formulayr alternativas an cuanto al destiqo de -
esta pzoduccion, va sea nara dedicarlc o su vanti,.o bien para
el alimento del propio ganado;

Los f‘ctoxes bigicos a considerar en &@ste presupuesto par
cial son los siguientes: )

1. Manfenimiento de la productividad de la tierra.

2. MEximo de intansidad de produccidn y de rendimientos posi-
bles 3in disminuir 1la ptodnctividad de la tierra.

3. Utilizac;én eficiente de la mano de obra disponible.

4; Bajos costos de producecidn de acuerdo con la eficiencia del
uso de’ los recursocs.

5. Inqrosos netos de la explo:aci&n parl cada cultivo conside
rndo.' L .

‘Mediante estos fnctorol resalta qq.f.s necesaric captar
una serie de datos e 1ntor-nci&h; como pot;ejp-ploz

a. nnctltclc'dol£151615 a cada uno d..ldq'difcrontes tipos 2o
. eultivo. X ' k , : o
b. Rendimiento por h.ctl:oa..
q.,rroducci&n total.
/4. Precio.
e. Valor total de prodncci&n.
£. Producclsn destinada para su vontt.
g. Produccibn dcleinldn para consumo del gnnado.
Otro de los datos qua es necesario conocer, serfn los . -~
concernientes a los costos de la produccisn agirfcola, por s——
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jemplo:

a. Costo de semillas por tipo de cultivo.

b. Costo de fertilizantes por tipo de cultivo.

c. Costo de insecticidas por tipo de cultivo.

d. Costo. de riego por tipo de cultivo,

e.'Costc'de traccidn y eguipo Por tipo.de cultivo.

f. Costo per hectéirea. ’ :

g.- Costo total. .

. A través del conocimiento‘de esta informacidn que debe--
mos acrusar en formas o documentos que pcdenos determinar pa-
ra su mejor nmanejo, se alcanza a obtener una visién mas acer-
tada de gue parte de la produccidn agricola se puede destinar
al consumo &2 ganado, sin perder de vista 1la mayoé utilidad

cue se debe obtener de acuerdo a los precios existentes. (1)

PRESUPUESTO DE LA.PRODUCCI®ON GANADERA

Tonands en cuenta este tipo de produccidén como segunda -
fase devélanéacién presupuestal de egte tipo de actividad, es
conveniente .aclarar que el objetivo de considerarla en segun-
.do término.‘éb es porgue carezca dé importancia, sino’ por
gue ‘se ve afectada por la'prihorh, Al igual que en el presu-~

_pgéstb da - la produccién agricola, es necesario recabar cierto
eipo:de informacidn agrupada eh'(érnn similar al presupuesto
de pkodﬁccién ;gyieola. ppt'ojomploi
a. Nfimero de animales por especie.-

b. cdnsumo'dc alimentos propioa por especie considerando a su

vez: ’
1. Clase de alimento.
' 2. Consumo por unidad.
3. Total consumido.
a. COnsumq de alimentaci8n comprado:
1. 'Por unidad. ‘
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2. Precio.
3. Valor total.
Mediante la captacidn de &sta informécisn podemos crear
mas facilmente un nimero determinado de alternativas con mi-
ras a una mayor utilidad, pero, sin embargo, se debe uno pex-
catar también de otro tipo de factores que. intervienen coro

s50n: N

a. Prevencidn del costo de mano de obra que se debe utilizar..

L. Prevencidn del capital necesario para poder llevar a cabo
) cualquiera de las alternativas formuladas.
c. Agrupacidn de costos fijos que alin sin producir incurrimes
en ellos. (renta, luz, tel&fono, etc.)
Una vez realizados los presupuestos parciales, deben ser

conjugados en un solo presupuesto al que se considere ccmo

presupuesto total y gue una vez elegida la mejor alternaczivs,

determinard la linea de accidn qgue se debe seguir. (8) (Cuadros
S y 6) . .
La qiaboracian de un presupuesto representa una linea &
acecidn a seguir, la cual puede ser modificada cuaantas vecs
.Sea necesario y recorrer los ajustes necesarios si las
cunstancias al llevar a cabo dicho presupuesto no concuerda
con los resultados preaetgtﬁinado:; Por 1o tanto, el presu-

puesto requiere de la épnstante evaluacién de los resultados

'obt.nidcs eh relacifn con los datos propuestos. (1,9)"
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’

2. TECNICAS ESPECIALES DE CONTROL -

Aunque lainagur;le:a bisica y el prcpssito del control
'Adminiicrativc ﬁo cambian hay herramientag especiales gque lo
vhén,depu:ado yvproﬁeten meﬁorn: su calidad. Intimanente':éla—
cionados con los avances :ecientel, las técﬁicas ae planea-
cién han atrafido el enfoque de sistemas. hacia los ptoblﬁm;s
de control. Con base en el reconocimiento de que la mejor pla
neacidn no es de p;ovegﬁo sin un.mejqz control, los adminis-
tradores sakesn gue nacesitan toda cliase de informacidn no con-=
table, incluyendo informacién de los climas socilal, econdmico,
polftico y técnico en los gque deben operar los planes, asf
como también sobre 6peraciones internas. Y tal informaci&n de-
‘biera éer cualitatiya y cuantitativa. (13}

2.1 ANALISIS DE REDES TIEMPO - EVENTO

Una de las t&cnicas valiosas de planeacidn y control es
un anflisis de redes tiinpd - evento ll-mads Eyaluacifn de
P:ograma Yy Tecnica de Rovisién. (PERT: Program Evaluation and
Review Technique) (13,18,21) N

Lo- 1ngrcsou b4 gl.tct en pesos es lo inport-nt- an loa
_p:esupuestos financieros. Aun cuando se toml en consideracidsn
el tiempo de acci8n de un pot!odo de presupuesto al siguien-
“te, la sxncronizaciﬁn del trabajo es un aspecto secundario de
-lq ptesupuestacién. Con PERT, lo primero es el tiempo y el
control de gasto es socﬁndazio. Poz,io‘tanto es un sistema de
control total. (13,18)

El tiempo .s’czucidl'on muchas situaciones administrati-
vas. Los resultados ziplQos a vaces son importantes. Sincro-
nizar las actividades, ayuda a utilizar m&s plena-- ;




25

mente los recursos Yy mantener un ritmo c-tnbl._do trabajo.
El control del momento en que ocurren los sucesos, es es-
pecialmeﬁte importante en las empresas complejas. Por és-

tas razrones, el administrador a veces necesita un disposi-
tivo de control que enfogue el t;empo de cada uno de los

pasos necesarios para llegar a una meta establecida. (13,18)

PERT, consiste en un instrumento en el gu&, con base
en una red de actividades y eventos, y mediante la estima=-
cibn de tres tiempos, se evalia la probabilidad de terminar
un proyecto para una fecha determinada. (13,21)

. Debe advertirse gue el PERT trabaja normalmente con tres
tiempos: Tiempo Sptimo (to), tiempo normal (tn) y tiempo pe-
simista (tp) .

En forma estadis;ica suele establecerse el tiempo esti-
iféido por la éombinacién de &stos tres tiempos, mediante 1la
##dicién de la varianza respectiva. (21)

La fdrmula b&sica es:

TE a o to _+ 4tn + to
. -6

'fA. OPERACION DE LA TECNICA PERT

Los_p‘lol que comprande son fundamentalmente lép:siguieh-

ronnwntc:ou DE UMA LISTA DE LAS ACTIVIDADBS.QUE INTEGRAN
EL PROYECTO. .

Lo ptiio:o que se resquiere es gue personas que codozcan
con todo detalle los trabajos que se desean controlar,
formulen una lista en la que anoten todas las actividadas



26

’
que se requieren llevar a cabo, sin importar el oxden en
que se consignen. . )
Entendemoi por actividad, todo trabajo, de cualguier orden,
Ique sea manual, intelectual, administ:ati&o, etc., que habrd
de reguerir determinade costo, porgue consume recursos mate-
riales y humanos. (18,21) : : :
2._DETERHINACION DE LA SECUENCIA U ORDEN DE LAS ACT{VIDADBS
El siguiente paso conaisco en precisar, respec;q de cada
actividad, cufl debe ir primero 'y cudl después. Pueden
existir actxvxdadea timultineas, o. sea, agquellas guc no

monztituyen un requisito anterior, ni posteriro' con res-

]

ecte a las gue se estidn tomando en cuenta para sé ordena-
cidn. (13,18,21)

E1 medio miAs practico y fAcil para-determinaz ésta secuen=
‘cia, consiste guiz& en usar tarjetas e€n gque se anote una
act*vidad y que después sean colocadas en el orden numer;—
co adecuado, teniendo cuidado de poner el mismo nﬁmero a

las actividades simultdneas.. (13,18,21)

« TRAZO DE LA RED. . . . .
 Una red, es un ‘diagrama o gtifica integrada nor flec“as
’cu= 'cprusentan las Actividades. Yy por: cfrculos gue re-
‘presentan los eventos y que se unen de tal forma que se:
 §stab1ezca la relacibn de’ dependencia czonol&giql y de B
éechencig,”en:re ellos. Los eventos son "puntos indenti-
 ficables en'ei.tiempo, enrloc que ‘algo ha acontecido., o
‘alguna situacién se ha originado”. Son hechos 'administra=
:Lvos que dan origen a una actividad. Cuando énria flechas
concurren en el minmo evento o arzancnn de 61. l.llllml
Nodo. - - : ' .'

Las tpglas para el trazo de una red -6n:- '



27

a. Cada actividad tiene en el diagrama un Evento como pun=-

to-de origen, ¥ otro como punto de terminacidn.
Evento . Evento Evento
1 - 2 3
. Aectividad a Actividad B

b. Los eventos deben numerarse, procurando en lo posible,
que los niimeros sigan el mismo orden gue las activida-

des que 1imit$n, dentro del procesc.

c. Las actividades gue identifican mediante los niimeros de

los eventos en los gue comienzan ¥ terminan.

d. De un mismo evento pueden salir unaz o varias acctivida-

des, y a un mismo evento pueden Jllegar varias de ellas,

siempre 'y cuando 1as:f1echas no salgan de la mitad de ‘la
actividad; ya que no se puede dar comienzo a una acti-
vidad hasta terminar por ccmpiéto la inmediata ante-~
rior. S$i una actividad se puede iniciar antes de gu=
1a'anCe=ip: esté terminada, se indica el 3% de la dura-

'eidn que requiere, de modo que se seZale gue las. dos.

parces del. po:centa:e forman la misxa’ ac*zvzdad.

c..Las flechas pueden ser ascendentes . o descendentes, tra-

zarse en lfneas continuas o quebradas, etc., paza»max?

" car indicaciones y distinciones. Para distinguir las

rutas mayores de la trayectoria, o ruta c¢critica, se mar-

‘éa,aiempr. con una lIinea llena y mis gruesa.

Se llama tutn critica al conjunto. de act1v1dades cuya
'du:acién resulta ser la més larga, porque, sin importar gue
las act;vxdadoa simultSneas a ella puedan ser mis cortas, lo
qﬁc condicionarf la duracidn de todo el programa, seri la
ruta critica. (21)
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B. VENTAJAS DE PERT

Obliga a los administradorez a planear, porgque es imposi-

ble hacer un andlisis de tiempo-evento sin planeacidn pa-
(13,21}

rorza la planeacidn a todo loylarqo de la linea, porque -

cada adminigtrador subordinade debe'planear el evento por :

el cual es responsable. (13)
Concentra la atencidn en elementos crfticos gue pueden nece

sitar cb:tecci&n. (13)

Hace gcsible una clase de control hacia el futuro:
vy tal vez todn =1

una de-

mora afectaria los eventos subsecuentes,
proyecto, a menos que el administrador pueda, de
ahorrar tiempo recortandoe alguna accidn en el futu-

alguna --

forma,

ro. (13,21) .
El sistema de redes con sus subszistemas hace posible la es

peianza de informes que permitan ejercér presidn en el pun

to y al nivel de la estructura de la organizacisn

(13,21}
‘Permite analizar cémo pueden reducirse las rutas criticas,

para qne todo £1 proyecto pueds ser 'méno:. (21)

C. LIMITACIONES DE PERT

Pa:i~op.:gdiong:jfutinnti&c‘nu tiene aplicacidn, sino mas

bién llzvg éaza;péocolc:‘quc‘lon dnicos y no repetitivos.

C&ihdo'li mayor parte de los sventos estin ligados por ac-

civtdpd-l'iuccliv--.'que'producon un diagrama lineal, es -~

:Aibi‘n inaplicable.
Lo mismo ocurre cuando es imposible © muy aleatorioc el c&}

'cula dh'gi.-pansp.ta cada actividad. (13,21)
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D. PERT/COSTOS

El fuerte de PERT es el control de tiempo. Sin embargo,
;él contr§1 sobre un aspecto del rendimiento tiende a dismi-
nuix la atencidn sobre los otros aspectos. Asf pues, si se
hace presidn sobre el tiempo, es probable gue los costos se
salgan de la lfnea. Para contrarrestar esta tendencia, el con
sto otlglnal de PERT se ha extendido para qua abargue tanto
"el tiempo como el costo. (18)
En la‘mayoria de 1los sistemas PERT / COSTO se afiade un
costo estimado, o presupuestado, parh cada paso de la red,
Pespués, conformeiavanza el trabajo, se compara el costo
real a la fecha con el costo estimado. (13)
i E)} aspecto gue distingue a PERT / COSTO es sSu asociacidn
directa con cada paso separado en la operacidn total. PERT

propo*ciona unha manera singular de medir cuanto es lo gue sge

= mas avanzado ¥y si se tiene un estiandar de costo para cada paso,

‘tambxen se puede saber 8i los costos esté&n superando a los lo-
gros. (13,18) .

) No hay duda de que PERT / COSTO ha 1ncrementado en gran
med;da la planeacién y 01 control, poto también es verdad, que
. la complejidad el -istem. PERT se ha incrementado bastante.

- 013) - - : ) ' ' .
o Estahlocc: la red, su anflisis, su intezpzctacisn e in-
"fotme de la misma teauie:e ‘probablemente menos gcato ‘adicio~
‘nal que otrn- t&cnica. de plaucaciGn ¥ control a mencs qul.
se compliquen ind-b;dnnonto.(va)
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2.2 RETROALIMENTACION DE COMTROL DE INFORMACION

Es pasiblaien muehés casos, obtener una retroalimentacidn
. de. las informacidne- que resultan del control mismo, y utili-
zarlas para-que ila accidn correctiva se ilnicie en forma auto-

’méﬁiéa, sin esperar a gue se produzcan integramente 'los re-
.stléados para aplicar la accidn correctiva. Asf, un procedi- )
g}éﬁ:o previamente ;s:gblecldo va corrigiendo la accién cons~
_éantemente éoh bésé én los resultados, sin necesidaqd de dete-
nerla. (21) (Cuadro 3) '

: _'La retzdalimentﬁcién sstablece el tipo de correccién ne-
.‘cesario para que se obtenga un desempelio satisfactorioa. (24)
(Cuadre 4) ]

: " La planeacidn, organizacidn y.ejecucidn se realiza en ba-
se-a los recursos reales con los que sSe cuentan, compariando-~
los con los résultados esperados o con el estféndar. La retro-
alimentacidn muestra el grado de correccidén gue debe hacerse
g;gh gue tehga Sxito el plan actual. Esta retroalimentacidn
esgé_diriqida a la planeacién, organizacidn y ejecucidn para
mejorar su desempeﬁ&,o'uodi:iéquas, de manera que los resul-

tados reales sean iguales a los :ésultados e-pétadoh.‘(24)
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3. SISTEMAS DE PROGRAMACION Y CONTROL EN
ADMINISTRACION AGROPECUARIA.

La planeacidn debe existir en toda explotacidn no impor-
tando su tamafio. Sin embargo, a medida que'el volumen de pro-
duccién aumenta, é@sta funcidn tiende a ser més compleja. La
planeacién de un rancho nuevo o de uno ya establecido, siem~
pre juega un papel importante para sSu constante mejoramieﬁto.
La funcidn inicial del proceso administrativo determina las
actividades que deben realizarse para alcanzar un objetivec ;
- dado. En las actividades de una explotacidn pecuaria por Ty

evaluar existe una separacidén entre . las actividades por ccn-
trolar o de indole operativo y todas las referentes a aspec-~
tos financieros,

Dentro de las herramientas de control financiero se Gsbe

r3 tomar en cuenta el perfodo determinado para el registreo v
control de los ingresos y para costos de lé explotacién ganza-
dera. Generalmente se utiliza el lapso de un afno o el tiemrc
que-dure‘ un ciclo productive (engorda, producci&n lechersz,
ete.y. (1) '

3.1 ABACO (SISTEMA DE- PROGRAMACION ¥ CONTROL
HORIZONTAL CALENDARIZ&DO)

fEquistomi'glnldo:o de programacidn y control horizontal

ca;ohdari:ldo}ortqtnglnon:e recibié el nombre de "5bac6“ por
su. ih--jnnia'dl instrunento oriental matemético en cuanto a
la p:ol:nclctén de’ actividades a dcsar:olla:.

La programacisSn horizontal aba:¢a dos puntos claves ante
riormente fundamentados que son: la programacidn y el control.

Se toman como elementos para la clnbo:aczon de la progra
macl&n horizontal calendarizada el proceso que se sigue en
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las omﬁzcsni dedicnd.- a la explotacibn de productos pecuarios
+ 3in embargo. su objetivo es adoptar la metodologfa para la
elaboraciﬁn de la programacidn horizontal que pueda ser til
b4 chilmcnte aplicable en cualquier otra actividad a pProgra-
mar gue tengaque ver con las actividades angcola- o pecua=--

rias.

" ELEMENTOS PARA ELABORAR UNA PROGRAMACION HORIZON=-
“PAL CALENDARIZADA '

‘VLd'prpqramacisn horizontal debe ser disefada regionalmen
te acéhdiendo la forma en q“‘,.e estéd produciendo la regién,
‘ ‘De qcuczdo a ;l ubicaciﬁnyde la explotacién se debe
. r& tener'calondazio. de vacunacidén, etc., gue en el momento -
1_dndo van a. variar -iqniticativamen.e de un lugar a otro; por
lo tanto deberin tomarse en cuentas
a. Tipos de explotaciones predominantes en la zona.
v_b.,PrSctical de manejo acostumbradas. ’
c. Pricticas alimenticias utilizadas.
d. Tecnologfa aplicada en la pzoducci&n.

c. nde;ancos . 1nnovaciones dc-arzolllda- a través de los c.n’
erqs dc 1nvg:t;q-c16n agrfcola y pecuarios de la zona..
'Debido a que la programaciSn horizontal es un. sistema que re-

‘quiere tiempos. ospeé!!icoa pa:a la realizacién de d.tcr-tni-

"da lctividad se lugioro quo en la inv.ntigaciGn de cada ata= .

pa produceiva Y -ctividnd se fijdén 1-- fachas .x‘ctn-
Algunos aspectos de manejo des lnnldad b4 llll.ngaciGn

que deben conocot:. cntds de iniciarx:

a. Duracidn dc .los pqztodOl de cr!a y recrfa, o crfia y engor-~

da.
b.'Duzacl&n dol perfodo do desarrolle, engorda y !inali:nczsn.
c.'Edad 6ptima para el pziﬂcr lch1cio de monta o insenina-

.cién’ artiflclal.
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d. Perfodo normal de gestacidn seglin la especie 'y raza uti-
lizada. » ’

e. Tiempo dptimo para la monta o inseminacidn artificial des-—
pués del parto.

£f. Perfodo de lactancia. (produccifn 1l8ctea)

g. Duracién del periodo inter-parto.

h. Enfermadades comunes ‘debla especie que se trate de acuer-
do a la zona.

i. Divetaasvoperaciones de manejo de los animalies a diferen-—
tes edades. '

j. Edad al destete.

k. Condiciones ambientales.

1. Tipo de alimentacidn seleccionada y los cambios de la mis-

‘ma & diferén:es edades.

m. Pricticas. de vacunacidn, desparasitacidn, etc.

LaAinveatigacién de los datos anteriormente senalados,
nos darin los lineamientos Qenerales para plantear la linea
matriz y.ias lfneas supeditadas en relacién al dfa exacto en
que se efectuardin después de nacidos los animales o después -
_de haberse iniciado la vida productiva de los mismos, permi-
tiéndonos establecer todas las operaciones gue se desarro-

llan, la secuencia y tiempo con que deben ejecutarse.v(l)

CICLOS IDEALES DE LAS EXPLOTACIONES EN ESTUDIO

Con el fin de definir 1a 1fnea matrfr que servir8 de ba-
se para la programaci8n de las operaciones a efectuarse en
las explotaciones pecuarias es necesario establecer cufl es
el periodo ideal de vida y produccidn de una unidad animal.
Para det-:ninatlo—-p deberf investigar para obtener los
tiempos Sptimos para los siguientes bc:todo-:
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1. Edaﬁ Sptiml para el primer servicio de mohta o insemina-
cidn artificial, '

2. DutnciGanrcmedio de la gestacibn.

3. Edad ideal para el primer parto;‘b

4. Edad Sptima para la salida al mercado.

5. Tiempo dptime para ‘el primer aezvicio post-parto.

-6. Duracidn del pertodo.

7. Tiempos especificos para las etapas de la vida p:oducciva--

8. Duracisn Ae) periocdo de lactancia.

9. Intervalo entre partos.

10. Intervalo interparvada.

-FUENTES. DE OBTENCION DE DATOS

4Con ia finalidad de que la prbgramacién horizontal pre- -
sentéllos datos ideales de lis oéeraciones que se realiza-
r3n en las explotaciones de,dna determ1n§da regidn, es nece-
sario gdeterminar cuilg- son las carfScteristicas de datas’
opsraciones, si éstﬁsbse llevan a cabo en forma adecuada ' y
si pueden ser mejoradas tomando en cuenta los recursos de gue
“dispone el productor. ’
"~ Es comin qLe los datos racoloetado- presenten variantss,
dependiendo de la fuente de Lnformacion y regién 48nde se
disefie. (1) »

" 'A. UTILIDAD .DE LA PROGRAMACION HORIZONTAL

1. UTiLIDAD PARA EL PROPIETARIO O ADMINISTRADOR.
" una de las ventajas mig ampliaé para el propietario o ad-
ministrador de la empresa agropecuarii radica en que le
da una visidn global de todo el proceso de produccifn.
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El administrador puede darse a la tarea -de elaborar pre-

- supuestos con mayor exactitud, sobre todo porque tendri

bien determinados los recursos con los gue deber& operar

y el momento exacto en el gque se utilizar&n, ayudandc

tambi&n en el cilculo de costos estimados auxiliando asi

una mejor previsidn de gastos futuros.

UTILIDAD PARA EL EMPLEADO :
Es Gtil para el trabajador porque simplifica su trabajo ¥

lo hace mads eficiente, ya que al no tener que esperar Br-

denee .o indicaciones constantes sobre la actividad o ac-~

tividades que tenga que hacer tendra un. conocimiento de

todas las operaciones bajo su responsabilidad y podri con-

trolarlas de una manera mis efectiva.

UTILIDAD PARA EL MEDICO VETERINARIO ZOOTECNISTA
La ventaja gue representa para el M&8dico Veterinario Zoo-

tecnista, en el caso de que &ste no sea director té&cnico

. del establo o granja y que s88lo ocurra a visitas perfodi-~

cas €l,mismo lo podrd emplear para tener un panorama ge-
neral de los calendarios de vacunacien y sanidad y de las
fechas probables de presentaciSn de calores. partos, diag-

'nésticOS;Qe gestacisn, en gue deben encontrarse los anima-
1les al qonénto de ;a visita. Si alguno de Gstos aspectos

' se ohén.ntra alte;adp. pucde stgnificar la presencia de

fproéilo- patol&qiéos Yy en éste mismo caso el Médico Vete-~
;tinario Zootecnista podré pr.vcnx:lol o resolverlos con

nayor cticicncia.
APLICACIONBS DE LA PROGRAMACION HORIZONTAL bALENDARIZADA"
La programaciSn horizontal .l'aplicible a todo tipo y
tamafio de explotaciones, ya que su operacién es sumamen-
te sencilla y por su adaptabilidad nos pernmite, proéré-

mar hatos de cualquier tamaifio.
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B. LIMITACIONES

La programaciSn horizontal no 1o eas todo en la planea-
¢idn, es tan s8lo una he:r-hiontl‘auzilia; en la ptogzamagish
de las operaciores que tengan que desarrollarse en una empre-
sa y sirve como a&udh para verificar el proceso productivo. -

Nd_es una herramienta exacta, pero si muy aproximdda,
no se debe olvidar que en el casc de las explotaciones pa-
cuafiasAse estin pzoq:amahdo procesos biocldgicos cuyas ca-~

racterfsticas quedan fuera del control del administrador. c1)

3.2 TABLA DE SEGUIMIENTO

La tabla de seguimiento es un instrumento da control que
se utiliza ‘en la empresa pecuaria. Propozciona un panozama ge~
heral'de; estado de la explotaéién, Este sistema sirve tanto
‘"para manejar animales individualmente o en lotes.

Consiste en un tablero en el que se indican todas las la-
bores de la oxplotaci&n, cnlcndarizadas sagGn el ciclo 9:6;
ductive d8 la e.;ac.a 8& Que s& trate.

' Ya aue quodnron o.tlbloeidac todas las actividad.s se
hace pasar dg:dc un exXtremc, una tiza de papel que va a i2
avanzando conformne avahe- al clielo productivo y nos va .'Ln—

. dicar la etaba del ciclo Y eullol son las .ctivtdados a

realizaz ese dia. .

Esto £aeilitl mueho 1- labor canto dal trabajador, como
del ldmlnistradozk 'y del MEdico Veterinario zootleniltq. para
lllevar a eabo planlaeion.l Y presupuestacionas; y'plzi quc'
todas las chivtdldpl se lleven a cabo sin ningdn tropilezo 'y
no haja fugas de informaéisn.
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3.3 CONTROL BASADC EM COMPUTADORA .

E1l papel esencial de la computadora en las funciones de
'p:oduécién es capturar Y procesar los datos‘ralaéionados_con
“'una candidad de actividades que se llevan a cabo en la empre-.
sa. Los datos p:océ-adoi. en forma d§ reportes temporales v
‘reportes de axcepcidn que dilucidan4yas desviaciones sSobre
operacionén planeadﬁu'o el co-po:tiniento asperado, pueden
ser usados para la toma de decisiones administrativas.

) Lag computadoras por ellas mismas no tomas decisiones
importantes, pero pueden ser automatizadas con facilidad
ciertas rutinas de decisidn. Sin embargo, todas las decisio-
nes significativas habr&n de ser tomadas por el administra-
dor. (12,13) ‘ ,

. La revolucibn inform&tica es un hecho cuyo origen se en-
cuentra en el vertiginoso avance de la electrxdnica. Hacia fi-
nales de la decada de 1los 60's, se crearon los Pprimeros cir-
cuitos integrados de alta escala. En 1971 irrumpid comerciali-
zmente un ;chip“, el primer -iqroproce-aqoz. : '

En sus origenes, el microprocesador nacid como una al-
ternativa a la multiplicidad de circuitos integrados lSgicos,
orientados a apllenctono.'o.p.cttic-l. su vetsitilidad pro-
.yoce& al’ licrop:ococador en @&l mundo Lnta:mativo. Pasé a
convo:tirlo en 1la untdad c.a::ll de p:ocelc de los microorde-
p-dozot. Un -iczo-coz.bro' nucarqado de la manipulac;&n v
_ tratamiento de datos, del control de las operaciones y de 1&
coordinacisSn de la ‘actividsd del conjunto de dispositivos que
dan éudrpc’al ordenador. (16) )

" Un firsa que en los fltimos afios goza de constante expan-
8i6n es la relativa al control de procesocs por ordenador. Su
utilidad -se manifiesta principalmente en la manipulacibn y
almacenamiento de informacifn relativa a uspec:di del popro-
ceso productivo. (23)



- 38

Las computadoras se han uindo con Exito. al tratar con
hplicabiones rutinarias como contabilidad y cflculo de né-
minas. La capacidad de la computadora para tratar con muy
grandes volﬁmene; de datoa Y Preparar reportes que hagan
ver condiciones anormales hacen posible su uso para apli-
caciones como la planeacifn y control de la produccidn. (12)

‘La'disponihilidad de una computadora hace posible efec-
tuar pianeaciones mAs comprensibles gque las que §e podrfan
llevar a cabo con un sistema manual. La implementacidn de
un sistema de planeacidn basadoc en computadora hace que el
administrador piense acerca de los m&étodos de planeacidn
coriien:emente usados Yy en cualguier posible mejoramiento. (12)

El desarrollo de»diseﬁé e implementacidn de sistemas
de control de ptoducciﬁn basados en computadorag es un pro-
ceso arduo y consume una gran cantidad'de tiempo. Es impor-
t;nté cdnsideraz cuidadosamente la filosoffa del sistema y
definir ios quetivqs'gldbales antes de desarrollar e implan-
tar todo o alguﬁa parqé del si-tema.‘k12)

A. SISTBHAS DE COHPUTACION UTILES A LA
EMPRESA AGROPECUARIA.

1.. BASE bE~DATOS
Una base de datos es un conjunto de dato- r.lccion.dol
.enhre st que se encuentran almacenados en una Gntc- colceci&n.
¥y que cumple las stquionte- ‘condicionesi

1. Los'datos se encuentran alnacenado‘ en dtvct-o.‘sdportcl de
1nformac15n. de tal forma que son. indepcndionttl de los
programas quc ‘se manejan.
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2. Su utilizacisn no estl restringida a una aplicaci&n‘exclu~
siva, siendo posible su acce.oipor parte de varias aplica-
ciones, incluso limultaneamente.

3. Para gestionar la informacidn contenida en la base de da-
tos -ésto es: para incluir nuevos datos, borrar datos va
exisgehtes, o modificarlos-, se emplearan procedimientos
especialmente disefRados pa:a~op€imizar el funcionamiento
del sistema. Estos procedimientos no sdlo se encargan de
la astwalizacsidn, 5ino que también permiten la obtencidn

de datos para su uso o mediante programas.

En general las bases de datos permiten al usuario defi-
niciones formales de pantalla en las que se introducirid la
informacidn y otros formatos de pantalla o impresora gque se
utilizan para'extrae: informacidn de la base.

Los primeros suelen limitarse a un grupoc de literales,
descriptlvos de los datos a introducir, y a unos fcampoé
variables"” destinados a recibiz la informacidn. )

En cambio, los formatos de salida, ademds de incluir los
anteriores, suwelen peormitir la Gefinicidn de datos calculados.
Stgnifica qﬁe,on un - “campo variable", es posibie especificar
una tsémulabaritméticauo 15gica, £5rmula gque servirid para gue
el migstema gestor de,;a base obtenga un resultado conc:eto»én‘

funcién de otros datos. ) - L
" otra caractarfstica muy importante de las bases de datos . 5

es su‘éexsattltdld para obtener iﬁto:nac16n= una vez definido

el formato en ‘el que se desea obtener el informe, se pueden

"'definir ‘condiciones para la inclusidn de elementos.

: : S‘-dobcn evitar dbi factores qué pueden acarrear desven-

'tqjal en la aplicacidn de estos programas:

a. Redundancia: se define como el almacenamiento de un mismo
dato en mis de un soporte fIsico.

b. Incon.i-tonei.: se define como la generac;on de situacio-
nes conttndiccorins debido a la exintencxa de datos alma-
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cenados gue se contridicﬁn. (28)

]

MODELOS DE BASES DE DATOS

1. RELACIONAL: implica la posibilidad de trabajar con rela-

. cicnes. : ' o o : ‘ :

2, JERARQUICA. la relacidn existente entre los datos sera si-
milar a la que hay entre los nodos de un irbol: ’a ralz se

puede considerar como el nodo mis importante Jera*quicamen-

_te..
3. RED: cada nodo de la red,
puede estar conectado practicamente con cualquiet otro no-

que serfA el elemento fundqmen:al

do.
La unxca dlferencia entre ellas estd en la forma en gque

pernxten vxsual;za: la infcrmacion. {28)
“Actualmente 1a Facultad’ de Medicina Veterinaria y Zootec-
n'a éuenta con una- base de datos sobre bibl;ografIa veterina-
sin emba:go se: ha hecho notar que. para
rfa’ extracrdinatiamente deil ei
ya que no: infozmarit an el mo-

ria denoﬁlnada Blve,
la p:oduccion ag:opecuarin.
diseftio de. una base de datos,

—mento-sobzq 1as condicicnes 1r;cgula:‘l en la.iproccsos_pro-,

ductivos.
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Daesde el punto de vista 18gico, una hoja electrdnica es
una gran matrfz con filas numeradas (1,2;,3...) y columnas
(A,B,C...). De tal forma que cada unoc de los elementos de la
hoja viene definido por un niimero gque identifica la fila en
que  se ‘encuentra v por una letra con la que se determina su

respecciva columna.
Cada uno de 1los elementos de la matrfz u hoja elect— ni-

ca pueden ser de tres tipos:

1. Litcrales aifabéticos gue servir3n unicamente para reali=-
zar descripciones de otros elementos de la hoja electré-
nica.

2. Datos numéricos gque pueden ser utilizados para representar
la informacidn numérica manejada. ‘

3. Férmulas de cdlculo que manejardn los datos numéricos de 14
“hoja pata.producir resultados. (z2)" : ’
S La comblnacion de éstos tres nos dard el formato de la-
ho:a electrénica’ dando por resultado la eliminacidn de mucho

 ;;abajo de oficina, realizando calcuLps mas rdapido.

-3 Phocnlnuac:bu LINEAL

. Es similar-a la ﬁ:psdpuestadi&n pirorcohlla ventaja. adi~
¢iocnal de proveer una respuesta Sptima yvla habilidad de exa-
Wminaz un gran nGmero de alto:nntiva-.. L o

Tiene una r.laci&n cercana con. teorf.s economxcas.

»Prov.o un marco para examlnar la tecnologfa v la econo-
m!a de la granja al mismo :iempo.

Utiliza una computadora y por lo tante puede no sdlo eli-
minar 1;~lab6riosidad de c&lculos de presupuestos, sino gue
‘reduce li opcr:uhidad de errores crfticos y. l6gicos. (19)

Su m;yor utilizaci8n es en la formulacidn de raciones

alimenticias paia;ganndo.



o

Una de las aplicaciones mis espectaculares de la compu-
‘tadora es la de ayudar al usuario en la toma de decisiones.
Partiendo de un conjunto de datos, y aplicando criterios pre-'
viamente establecidos y plasmados en un programa el ordena-
'doé presenta los datos bajé distintas perspectivas y muestra
alternngivpa a'qﬁe_conducen la modificacidn 40 ciertos da-
tos. o : )

rrodo e;,p:oceaovse realiza en un tiempo minimo permitien-

T - -
-_—

fu
[¢]

g ‘a "s¢ fZormen Qe mansza Casi lnskantidnea

lo de los acontecimientos. (172

N
a-

to al de

<
espe arrol
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DISCUSION

La Zootecnia es la explotaciSn racional de los animales
pira‘obtener por técnicas especiales una mayor produccidn al
mejor costo, y no implica el uso de dxsciplinas economico ~—ad-~
ministrativas.

En la actualidad, el aspecto econdémico en tiempos de

s es fundamental para el desarrollo de cualguier. negocio, .
se comercio, proyectos, investigacidn o empresa agrope-
cuaria; y& que ia inversidén actual en el sector pecuarioc es
deficiente debido a los altos intereses qgue se cbtienen a
través de la bolsa de valores o la inversidn bancaria.

Aparte de los conocimientos clinico-medicos del profesio-
nista, las necésidades de ia estructura productiva obligan al

MEdico Veterinario Zootecnista a conocer mds sobre los aspec-

‘"tos administrativos por ser el :esponsablé de la empresa.

) Los controles existen para otro tipo de empresas, pero
' se deben adaptar al'czieerio‘zootécnico ‘para la produccidn
animal. ‘

Para lograr esta adantacion deben de =ser profesibnales
agropecnaz;o-, yn que &€stos conocen las etapas product;vas,
ciclos reproductivos, nutricién, etc.

Para otro tipo de profesionista serd mis complicado va

que deben estudiar los aspectos zootecnicos gue influyen en

la adnini-trn:;&n agropecuaria.
Es por eso que el Médico Veterinario zaotecnista débe

_actualizar sus conocimientos en las &reas administrativas.
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CONCLUSIONES

‘El,control. al igual que muchos otros aspectos dé la admi-

nistracidn es siempre en sus elementos, stico; pero re-

quiere de ingenic y destreza en su aplicacidn.

La fijacidn de estindares de control en puntos estratégi-

.cos, el muestreo y mediciSh de los resultados cualitati-~

vos, el equilibrio de la oportunidad y presicidn de los

informes, la ¢tra2nclzaziZn dé¢ ivs informes en acciones co-

.rrectivas, todos son ejemplos’de muchos problemas que

el piofesional agtopecuafio debe resolver habilmente para

gque un sisﬁema de control tenga potencia.

La seleccidén de los puntos estrat@gicos de conﬁrol, el

‘uso de prédicciones antes de que el trabajo se complece,
b'd la naturaleza de la accién correctiva, se ve afectado

‘pér unareleccién suigeneris y adaptable entre los tipos

de control para empresas agropecuariasg.

Un aspecto sobresaliente del control presupuestal es la

”necesidnd de una cuidado:q planeac;on antes de que las

caracterfaticas del control puedan ser efectxvas.

La presidn para refinar. y aclnzar los planes al fijar los

‘vcon:role- *s una aportacion importante como ltnea a seguir

en los. conccpto- ndminilt:ativoﬁ.

Al disefiar un con:tol especifico o un sistema de control,
se  deberd tomar en cu.nta la manera en que r;acczonaran

“los empleados y otras ‘personas afectadas. También es de

ayuda la participacidn d. ‘-tol en - .1 diseﬁo y fijacién

de” .tt‘ndlt.l.‘
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COSTOS VARIABLES
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‘A;o E;pﬁ
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kbt
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GRANOS Y PASTURA
Semilla

Fertilizante

Contrataciones, etc.

Costos de Agua
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Alimento comprado
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PRODUCCION Y MERCADEOC’
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Transporte
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